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 قدمةالم
 اسـتمرت والتي العشر�ن القرن  في العالم دول شهدتها التي الهائلة المتغيرات ظل في

 مــن ملحــاً  طل�ــاً م أصــ�ح ري الإدا الإصــلاح فــإن الحــالي، القــرن  فــي وزخمــاً  حــدة أكثــر
 الاقتصــــاد�ة التنم�ــــة تحقيــــق و�التــــالي الإداري  والتســــيب الفســــاد علــــى القضــــاء أجــــل

 المشـاكل مـن الكثيـر مـن تعـاني التـي الثالـث العـالم لبلدان وخاصة للدولة، المستدامة
 .الإدارة قصور إلى المطاف نها�ة في تعزى  أن �مكن التي
 الناجحــة المنظمــة ســمات مــن ســمة المــدروس وروالتطــ التنظ�مــي التغييــر أصــ�ح لقــد

 وتوجيهاً  تخط�طاً  عليها �فرض الإداري، الترف قبيل من كان أن �عد ملحة وضرورة
 بــد لا بــل الرمــال، فــي الــرؤوس غــرس أو �الســكون  تســمح الح�ــاة تعــد فلــم مســتمر�ن،

 .الفعّال التغيير ومواك�ة والمواجهة، الهادفة، والحركة الدينام�ك�ة من
 إلـــى يهـــدف الـــذي الخـــاص الإعـــداد ذات المجهـــودات عـــن �عبـــر الإداري  صـــلاحفالإ

 النظـام مسـتوى  علـى إصـلاحات خـلال مـن الإدارة أنظمـة فـي أساسـ�ة تغيرات إدخال
 :مثــل الرئ�ســ�ة عناصــرها لتحســين معــايير وضــع خــلال مــن الأقــل علــى أو جم�عــه
 .)151 ص ،2006 :(العزاوي  الإدار�ة والعمل�ة الأفراد الإدار�ة، اله�اكل

 التطـو�ر عمل�ـة عليهـا تركز التي الأساس�ة الداعمة هي الإداري  الإصلاح عمل�ة إن
 تكنولوج�ـــا ف�ـــه وتقـــدمت ،المعلومـــات ف�ـــه تنامـــت عصـــر فـــي دولـــة ةأ�ـــ فـــي والتنم�ـــة

 .ج).ص ،2002 :الإدار�ة للتنم�ة العر��ة لمنظمة(ا.الاتصالات
 الســلوك�ة الجوانــب تطــو�ر ضــامينم عــن تعبــر الإداري  والتحــديث الإصــلاح فكــرة نإ

 الجهاز ةبه�كل� ترت�ط شمول�ة فكرة أنها إلا التنظ�م�ة، واله�اكل والإجراءات والقوانين
 والتحـــديث للإصـــلاح المترادفـــة المعـــاني وتتعـــدد الشـــاملة التنمو�ـــة والخطـــط الإداري 

 تطــو�ر أو تحــديث أو تغييــر إحــداث جم�عــاً  تســتهدف أنهــا حيــث الإداري، والتطــو�ر
ـــــرات لتواكـــــب العامـــــة الإدارة فـــــي ـــــي والتحـــــد�ات المتغي ـــــورة العولمـــــة أفرزتهـــــا الت  والث

 .المختلفة جوان�ه في العالم تلف التي المتغيرات من وغيرها المعلومات�ة
ــــم ظــــواهر مــــن ظــــاهرة الإداري  التحــــديث أو الإداري  والإصــــلاح  ل�ســــت الإداري  العل
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 فكلمــا ،ومهامهــا الدولــة أنشــطة تطــورو  بهــا تــرت�ط وإنمــا العامــة، الإدارة عــن منفصــلة
 كأحــــد الإداري  التحــــديث أو الإداري  الإصــــلاح و�ــــرز ،الإدارة نمــــت الدولــــة تطــــورت
 .وتقدمها الدول تطور عوامل

ــــدفع إن ــــة ال ــــة �عجل ــــة الوســــائل علــــى اداً اعتمــــ الإدار�ــــة التنم�  هندســــة (إعــــادة الحديث
 عفو�ــة، عمل�ــة ل�ســت �ــة)لكترونالإ الإدارة الشــاملة، الجــودة إدارة الإدار�ــة، العمل�ــات

 مجموعـــة انتهاجهـــا تحـــتم يالتـــ والمســـتجدات المتغيـــرات مـــن وعـــةلمجم نتيجـــة وإنمـــا
 فـي ،ثقاف�ـة أو اجتماع�ة اقتصاد�ة، أو كانت س�اس�ة الأصعدة كافة على مستجدات

 تغييـــر الإدارة علـــى حتّمـــت والتـــي الجوانـــب، المتعـــددة العولمـــة اكتســـحته عـــالم ظـــل
 .العولمة ضرورات مع تماش�اً  للجمهور الموجهة دمتهاخ تطو�ر وسائل
 �اتسـتراتيجوالا الإداري  للإصـلاح الرئ�سـ�ة مفـاه�م علـى للوقـوف كتـابال هذا �سعى
 كفوء إداري  جهاز إلى للوصول الدولة مؤسسات قبل من إت�اعها الضروري  من التي

 بــــين مــــاف� العلاقــــة وطب�عــــة ،تواجهــــه التــــي الكثيــــرة التحــــد�ات مواجهــــة علــــى وقــــادر
 .المستدامة التنم�ة وخطط الإصلاح

 عـن مسـتقل أو منفصـل فلـك فـي يتحـرك ألا ين�غـي يـنجح لكـي داري الإ الإصلاح إن
 فغا�ـة �اً،اسـتراتيج توجهـاً  الإصـلاح لهـذا �كـون  فلـن وإلا التنمو�ـة والبرامج الس�اس�ات
 و�ــــــرامج أولو�ــــــات مــــــن تشــــــتق أن ين�غــــــي ورســــــالته ،الحكــــــومي الجهــــــاز الإصــــــلاح

 الحكـومي الجهـاز قطاعـات تحـدد التي هي الأولو�ات هذه نلأ التنمو�ة �ةستراتيجالا
 إصــلاح نلأ .التطــو�ر مــن المســتهدفة البــرامج تحــدد التــي وهــي إصــلاحها المطلــوب
 الاقتصــــاد�ة الس�اســــات فــــي التحــــول دعــــم فــــي هامــــاً  دوراً  يلعــــب الحكــــومي الجهــــاز
 .غا�اتها تحقيقو  فعالة إدارة لس�اساتا هذه إدارة على هاتقدر  تعز�ز وفي والتنمو�ة

 واضـــح �شـــكل الكتــاب هـــذا أفكــار عـــرض فـــي وفقــت قـــد أكــون  أن الله أســـال وأخيــراً  
 .والخاصة العامة والإدارات المتخصص وال�احث والقارئ  الطالب يخدم �ما وم�سط

 ...والتوفيق الثواب أسأل والله
 المؤلف                                                     

 كافي يوسف مصطفى الدكتور 
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 الأول الفصل

 الإداري الفساد
 ومواجهته وأسبابه مظاهره

 
 يلتق�ـــان ولا الاتجـــاه فـــي متعاكســـان مفهومـــان الإداري  والفســـاد الإداري  الإصـــلاح إن

 هو بينهم والفرق  .الأخر طرد على ومثابرة جهد �كل عمل ببلد أحدهم حل وإن أبداً،
 و�عـزز الـدول، تنم�ـة فـي تسـهم التـي الفعالة العناصر أحد �عد ري الإدا الإصلاح أن

 والســعادة الرخــاء نشــر علــى و�ســاعد ثرواتهــا، و�ر�ــي خــدماتها و�نمــي اقتصــاد�اتها،
 قواهـــــا أنهـــــك دولـــــة �ـــــأي استشـــــرى  مـــــا إذا الفســـــاد بينمـــــا �ـــــه �حـــــل الـــــذي �ـــــالمجتمع

 والس�اسـ�ة لاجتماع�ـةا أوصـالها تفك�ـك فـي وسـاهم التحت�ة، بناها ودمر الاقتصاد�ة،
 الخـــدمات، ســـوء تقـــد�م علـــى القـــدم منـــذ الأول المســـؤول فهـــو و�التـــالي والتكنولوج�ـــة،

 .والحضارات الدول وانه�ار الحكومات وسقوط
 الإداري  الإصــلاح دعــم خــلال مــن إلا ومظــاهره الفســاد مواجهــة نســتط�ع لا أننــا كمــا

 وتز�ـد تحكمـه التـي لضـرور�ةا والقواعـد والأسـس المناسـب، مناخه إيجاد على والعمل
 للتغييــر، ومقــاومين ال�قــاء، فــي مســتميتين مفســدين فســاد كــل وراء لأن فعاليتــه، مــن

 وعنـدما .الجم�ـع حساب على كانت ولو حتى حاجاتهم وإش�اع مآر�هم تحقيق بهدف
 يتحــرك ،لإصــلاحل حــان قــد الوقــت أن (المصــلحون)، نةالحســ النوا�ــا أصــحاب يــدرك
 المشـاكل و�خلقـوا والمصـاعب، العراقيـل �ضـعوا لكـي (المفسـدون)، السيئة النوا�ا ذوو

 والمحافظـة مصـالحهم اسـتمرار جلأ من المصلحين، أمام الأمور هولينم والمتاعب،
 .السابق في حققوها التي الشخص�ة مكاسبهم على
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 ثقاف�ة، – اجتماع�ة أ�عاد ذات اقتصاد�ة"" ظاهرة هو الفساد أن المحللين ض�ع يرى 
 و�رى  اقتصاد�ة"،" أ�عاد ذات "اجتماع�ة" ظاهرة سادالف أن الآخر ال�عض يرى  بينما
 .الفساد ظاهرة مثل ظاهرة تحليل في الس�اسي ال�عد إغفال �مكن لا أنه ثالث فر�ق

 والثقاف�ة والاجتماع�ة الاقتصاد�ة العوامل فيها تداخلت ظاهرة من ما أن والحق�قة
 هذه من أكثر الاقتراب إلى التال�ة السطور وتسعى .الفساد ظاهرة مثل والس�اس�ة
 هملأ مختصر عرض يلي ثم الفساد تعر�فات أهم عرض خلال من وذلك الظاهرة،

  .الفساد أشكال

 )1-1( رقم الشكل
 :الإداري  �الفساد التعر�ف .1

 :ييل لما وفقاً  واصطلاحاً  لغة الفساد تعر�ف �مكن
 فاسـد، فهـو )فسـاداً ( السـين �ضـم �فسد الشيء (فسد) في اللغة معاجم في الفساد ورد

 عديـدة اضـعمو  فـي الكـر�م نآالقـر  فـي الفساد ورد كما .)21( المصلحة ضد والمفسدة
 قولـــه فـــي كمــا والتجبـــر)، (الطغ�ــان عـــن ل�عبـــر ورد فقــد مختلفـــة، معــاني علـــى ليــدل

ـــــذين( تعـــــالى ـــــواً  ير�ـــــدون  لا ال  ســـــورة مـــــن 83 :(الآ�ـــــة .)فســـــاداً  ولا رضالأ فـــــي عل
 وال�حـر البـر فـي الفسـاد ظهـر( :تعـالى قوله في كما )والقحط (الجدب أو القصص)،

 اس�ة�س عوامل

 الفساد

 اقتصاد�ة عوامل

قانون�ة-تنظ�م�ة-عوامل إدار�ة اجتماع�ة ثقاف�ة عوامل  
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 مـن 41 :(الآ�ـة )يرجعـون  لعلهـم عملـوا الـذي �عـض قهمليـذ� النـاس أيـدي كسـبت �مـا
 الــــذين جــــزاء إنمــــا( :تعــــالى قولــــه فــــي كمــــا )الله إطاعــــة (عصــــ�ان أو الــــروم)، ســــورة

 أيـديهم تقطع أو �صلبوا أو �قتلوا أن فساداً  الأرض في و�سعون  ورسوله الله ن �حار�و 
 )عظ�م عذاب ولهم الدن�ا في خزي  همل ذلك الأرض من ينفوا أو خلاف من وأرجلهم
 .المائدة) سورة من 33 :(الآ�ة

 :اصطلاحاً  الفساد تعر�ف -
ــــ محــــدد واحــــد تعر�ــــف يوجــــد لا إذ للفســــاد، عديــــدة تعــــار�ف وردت لقــــد  أنهــــا إلا ،هل

 أو العامــــة الســــلطة اســــتعمال إســــاءة وهــــو واحــــد مضــــمون  علــــى جم�عهــــا تمحــــورت
 .ص�ةشخ مكاسب لتحقيق العامة الوظ�فة

 الـى اللجوء دون  من العامة الوظ�فة استغلال طر�ق عن �حدث نأ للفساد �مكن كما
 أمـوال سـرقة أو والمنسـو��ة) (المحسـو��ة منطـق ضـمن الأقـارب بتعيـين وذلك الرشوة
 .م�اشرة الدولة
 النحــو علــى شــموليتها ومــدى الفســاد لطب�عــة ت�عــاً  وتختلــف الفســاد مفــاه�م تتعــدد كمــا

 :التالي
 (Tanzi,1993:560) العمـوميين ينولالمسؤ  ل�عض أخلاقي انحراف الفساد .أ 

 مــن الفاضـلة الأخـلاق عــن انحـراف �اعت�ـاره الفســاد طب�عـة علـى التعر�ــف هـذه يركـز
ــــ مــــوظفي مــــن فئــــة قبــــل ــــذي ةالدول  مــــوارد �اســــتغلال المرت�طــــة القــــرارات يتخــــذون  ال

 ...الضـر�بي والتهـرب والغش والاختلاس الرشوة على الفساد �شتمل وهكذا .المجتمع
 مـن واحـد جانـب على يركز لأنه الدقة �عدم ما حد إلى يتسم التعر�ف هذا أن ونعتقد
 لآخـر، مجتمـع مـن لفيخت �التأكيد ال�عد وهذا الأخلاقي �ال�عد  المتمثل الفساد أوجه
 .آخــر مجتمــع فــي كــذلك �كــون  أن ضــرورة�ال لــ�س مجتمــع فــي أخلاق�ــاً  �كــون  قــد فمــا

 .)187 ،1998 (الفضولي،
 لتحقيـــق الحكـــوميين المســـؤولين بواســـطة الدولـــة أمـــلاك ب�ـــع هـــو الفســـاد .ب 

 العـام القطـاع ملك�ـة بتحو�ـل يـرت�ط ضـيق مفهـوم التعر�ـف وهـذا ...شخص�ة مصالح
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ـــ ...الخـــاص إلـــى  كالرشـــوة الفســـاد مـــن أخـــرى  أنـــواع أغفـــل التعر�ـــف هـــذا فـــإن ذلكو�
 .الخاصة والمؤسسات المنشآت في والفساد

 تحقيـق أجـل مـن الرسـم�ة أو العامـة للوظ�فة السيئ الاستغلال هو الفساد .ج 
 مــن عموم�ــة أكثــر وهــو الــدولي البنــك التعر�ــف هــذا تبنــى وقــد .الخاصــة المصــلحة
 .السا�قين التعر�فين
 وجودهــا �قتصــر ولا وس�اســ�ة واجتماع�ــة اقتصــاد�ة ظــاهرة الفســاد إن القــول و�مكــن
 اختلــف وإن والنــامي) (المتقــدم العــالم دول كافــة فــي توجــد وإنمــا آخــر دون  بلــد علــى
 تحقيـــق أجـــل مــن مراكـــزهم �اســتغلال المســـؤولين ق�ــام فـــي وتــتلخص خطورتهـــا مــدى

 �مشــــروعات يــــرت�ط اعنــــدم الاقتصــــاد�ة ثــــارهآ تتعمــــق والفســــاد ...الذات�ــــة مهمصــــالح
 المجتمـع أفـراد علـى عبئـه �قـع الحـال هـذا وفـي .التحت�ـة البن�ـة كمشـروعات ...مهمـة

 الإدار�ة المراكز في �الموظفين امرت�طً  �كون  عندما محدوداً  أثره �كون  قد أو جم�عاً،
 تكــاليف يتحملــوا أن علــيهم الــذين المواطنــون  الحــال هــذه فــي ضــحا�اه و�كــون  الــدن�ا،
 .الرسم�ة معاملاتهم جازلإن إضاف�ة

 .الحديث العصر سمات من �ارزة سمة أص�ح الإداري  الفساد إن ف�ه لاشك مما
 العـالم دول تواجـه التـي الخطيـرة الظـواهر مـن والمـالي الإداري  الفسادظاهرة  تُعد كما

 شـلل إلـى وأدت مجتمعاتهـا جسـم فـي تنخـر الظـاهرة هذه أخذت وقد النام�ة، وخاصة
 المال�ـــــة قدراتـــــه وإضـــــعاف الاقتصـــــاد تـــــدمير و�التـــــالي والتنم�ـــــة، البنـــــاء عمل�ـــــة فـــــي

 .والإدار�ة
 الإدارات مستوى  على يتم الذي الفساد ذلك هو :الصغير" الفساد" أو الإداري  الفساد

 مـا هـو الفسـاد مـن النـوع وهذا الحكومة، موظفي صغار قبل من الحكوم�ة والوحدات
 إدارة مثـــل حكوم�ـــة جهـــات مـــع امـــلالتع عنـــد يـــومي �شـــكل المجتمـــع أفـــراد يواجهـــه

 .وغيرها العامة والمستشف�ات الشرطة وأقسام التراخ�ص منح ووحدات الضرائب
 لـ�عض سـو�ة غيـر وممارسـات بيروقراط�ـة، سلوك�ات عن ع�ارة هو :الإداري  الفساد

 بهــــدف الحكوم�ـــة وغيـــر الحكوم�ـــة والمؤسســــات الأجهـــزة فـــي العمـــوميين المـــوظفين
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 ناتجــة ،مجتمــعال مصــلحة حســاب علــى ماد�ــة غيــر أو اد�ــةم شخصــ�ة منــافع تحقيــق
 .العامة للوظ�فة ممارستهم من

 :وجوده ومكامن الإداري  الفساد رهمظا .2
 كمــاً  تحديـده �سـتحيل و�التـالي أشـكال، فلــوتخت الإداري  الفسـاد رهومظـا أنـواع تتعـدد
 وهــ ومــا .ائ�ــاً هن عل�ــه القضــاء أو �الكامــل عل�ــه الســ�طرة كــذلك �ســتحيل كمــا ،وك�فــاً 
 مـــن والحـــد الفســـاد مســـب�ات مـــع التعامـــل وهـــ الإصـــلاح أراد ممـــن �الضـــ�ط وبلـــمط

 .ةلشام م�ةلع ج�ةه�من دههم في هومحار�ت انتشاره
 دول فـي المتفشـ�ة لاسـ�ما الحصـر لا المثـال سـبيل ىلـع الإداري  الفسـاد رهمظـا من

 :يلي ما الثالث العالم
 .فةلالمخت ظمات�المن والمحسو��ة والوساطة الرشوة انتشار .1
 .و�ةلالمط والفعال�ة الكفاءة ذات والخارج�ة �ةلالداخ الرقا�ة غ�اب .2
 المناسـب، المكان في المناسب الشخص وجود غ�اب أي والتعيين الاخت�ار سوء .3
 :التال�ة العوامل �عض أو كل �الضرورة ل�هع يترتب ما

 .لالمستقب عن فضلاً  الحاضر مواك�ة ىلع اهقدرت وعدم المنظمة فتخل .أ 
 .درا�ة وعدم لهج أو تعمد عن اهضاعتإ و  لمنظمةل المتاحة الإمكان�ات دره .ب 
 ىلــع والاعتمــاد المنظمـة، عمــل تسـيير فــي مــيلالع وبل�الأسـ الإلمــام ضـعف .ج 

  .كثيراً  اهيلع �عول ولا م�ة،لع غير أساليب يهو  والاعتقاد، والظن السا�قة الخبرة
 ون ل�شــك الــذين ينلالعــام مــن الأكفــاء مضــا�قة ىلــع والعمــل المنازعــات، كثــرة .د 

 .ملهفص ىلع والعمل �المنظمة الوظ�ف�ة الرئ�س ح�اة على خطراً 
 :اهمساوئ من التي الإداري، التنظ�م في قراط�ةالبيرو  رهمظا انتشار .4

 .اهوتعقيد الإجراءات وكثرة العمالة تكدس .أ 
  بوطهو  ا،هب �عمل التي ةهالج إلى �الانتماء الموظف أو العامل إحساس عدم .ب 

 المتاحـة الفـرص واسـتغلال الأنان�ـة روح وسـ�ادة ،تهإنتاجي وانخفاض المعنو�ة، روحه
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 .الخاصة همآر� لتحقيق
 عــــن ال�عـــد كـــل �عيـــدة يهـــو  ،القــــرارات تنفيـــذ طةلســـ فـــي �ـــالالع الإدارة تحكـــم .ج 

 �ـــةلفع علاقــة اهـــل التــي الـــدن�ا الإدارة بينمــا �ـــة،لالفع يرهالجمــا �ـــاتلومتط احت�اجــات
 الــــدن�ا �ــــالإدارة المســــؤولين نأ كمــــا .�ــــالمواطن وتجــــول ولتصــــ ير،ه�الجمــــا م�اشــــرة
 لا مـا اهـعن ن و�حجبـو  ومـات،لمع مـن هتقد�مـ فـي ن يرغبـو  ما) �الالع الإدارة( �منحون 

 .وماتلمع من هعن الإفصاح ن ير�دو 
 .المسيئين ؤلاءهل الفوري  الرادع وجود وعدم طةلالس استخدام سوء .5
 عنصـراً  اهـب ةلـالقبي تشكل التي �الدول خاصة ،القرا�ة قوة استخدام رةهظا انتشار .6
 فـرض فـي مهقـوت  القوة ذهه ذوي  من الأفراد �عض �ستخدم حيث المجتمع، في اماً ه
 فعل�ــاً  ونفــوذاً  طةلســ كــون ل�مت لأشــخاص قــرابتهم �حكــم م،هاتهــواتجا وآرائهــم مهوكلســ

 .�المنظمة
 .الواحدة ةالمنظم أفراد بين العدل نشر وعدم ةلالمعام في الشفاف�ة مبدأ غ�اب .7
 .يده ونظافة هصدق وعدم المدير، وكلس نزاهة عدم .8
 .الةالفعّ  الإدارة م�ادئ من العديد تطبيق غ�اب .9

 مـــا �ســبب ،اتكل�فًــ اهــمن أكثــر فلـــمكلل تشــر�فاً  تعــد الق�اد�ــة الإدار�ــة المناصــب .10
 فترة ةلطي إنجازه أو هتحق�ق تم لما حق�ق�ة ورقا�ة تقو�م دون  وحقوق، مزا�ا من هتمنح
 .�الوظ�فة دهوجو 

 :(المؤلف) الإداري  للفساد أخرى  مظاهر نضيف أن �مكن و
 .العامة الإدارة واقع تردي -
 .الاقتصاد�ة المؤشرات ضعف -
  .العام اله�كلي المخطط لغ�اب نتيجةً  للإدارة العامة الس�اسات وضوح عدم -
  .للدولة الإداري  الجهاز تضخم -
 .والوساطة المحا�اة،و  للمحسو��ة نظراً  الفرص وتكافؤ المساواة عدم -
  .الشفاف�ة وانعدام والمحاس�ة، المساءلة ضعف -
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 .انتظامه وعدم الإداري  التدر�ب ضعف -
 وجـــود ظـــل فـــي خصوصـــاً  الـــة،فعّ  وغيـــر مشـــلولة الحكوم�ـــة الأجهـــزة يجعـــل مـــا وهـــو

 .الحكوم�ة والمرافق الأجهزة جم�ع في وانتشاره الفساد وتغلغل البيروقراطي التعقيد
 قبـل إداري  تخلـف هـو العـالم دول مـن كثيـر فـي التخلـف نأ فهو داري الإ التسيب أما
 فــــالإدارة .الس�اســــ�ة أو الاجتماع�ــــة أو الاقتصــــاد�ة الناح�ــــة مــــن ســــواء ،شــــيء كــــل

 تحــرزه الــذي والتقــدم نجاحهــا ومــدى الدولــة أعمــال فــي قو�ــة نط�اعــاتا تتــرك الجديــدة
 المتقدمة الدول إلى ظر�الن ذلك ملاحظة و�مكن ،تمارسها التي الأنشطة مختلف في

 التقــــدم إلــــى يرجــــع فيهــــا الحاصــــل فــــالتطور ،و�ر�طان�ــــا وألمان�ــــا المتحــــدة كالولا�ــــات
 مختلــــف تصــــاحب التــــي والمرونــــة �الدقــــة تتميــــز الــــدول هــــذه فــــي فــــالإدارة .الإداري 
 التركيـز الضـروري  فمـن و�التالي فيها، الموظفين إلى متقدّ  التي والمعاملات الأعمال

  المستوى  لىإ الوصول أجل من الدول في الإدار�ة الناح�ة وهى ألا ح�ةالنا هذه على
 التســيب إلــى يــؤدي الإدارة فــي إهمــال فــأي ين،مــواطنلل �حقــق الرضــا الــذي المطلــوب
 .الإداري 
 التسيب و�شمل العمل عن والتأخير الغ�اب �مسألة الإدارة في ارت�ط الإداري  التسيب
 :مثــل الرســم�ة مهامــه تأد�ــة أثنــاء للموظــف ةالســلب� الممارســات مــن العديــد الإداري 
 الوســاطة ،المســؤول�ة عــدم وكــذلك ،المختلفــة والمعــاملات الأعمــال أداء مــن الهــروب

ـــوظ�في المركـــز اســـتغلال ،الأعمـــال إنجـــاز فـــي  العلاقـــات فـــي الواضـــح الإهمـــال ،ال
 قبلـون � المـوظفين تجعل التي والمعنو�ة الماد�ة الحوافز انعدام لىإ �الإضافة ،العامة
 الموظـــــف "إهمـــــال :�أنـــــه الإداري  التســـــيب تعر�ـــــف و�مكـــــن .بجد�ـــــة أعمـــــالهم علـــــى

 تــنظم التــي والقــرارات واللــوائح القــوانين فــي عليهــا والمنصــوص �ــه المنوطــة للواج�ــات
 وقــد ."العمــل وســير الإنتاج�ــة علــى ســلبي مــردود إلــى ييــؤد �شــكل العامــة الوظ�فــة

 أثنـاء العمـل لأمـاكن الأفـراد تـرك معـدلاتها وارتفـاع الإداري  التسـيب ظـاهرة في ساهم
 لتلب�ـة التوز�ـع ومراكـز الأسواق إلى للخروج اضطرارهم �سبب الرسمي الدوام ساعات
 إث�ات من تمكنهم لفترة مناصبهم في المراكز ذوى  الأفراد �قاء عدم وكذلك .حاجاتهم
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 عــدم كــذلكو  ،إلــيهم بهــا المنــاط الأعمــال بإنجــاز لهــم تســمح �حيــث وخبــراتهم جــديتهم
 التسـيب مظـاهر أهـم مـن الغ�ـاب و�عتبـر .المناسـب المكـان فـي المناسب الفرد وضع

 .لخإ ...الإداري 

 :الإداري  الفساد ق�اس .3
 ين�غـي الظـاهرة لهـذه العلمـي التحليـل إطـار فـي الفسـاد ظـاهرة ق�اس أهم�ة إلى ونظراً 

 اتالمؤشـــر  و�عـــض الصـــدد، هـــذا فـــي تمـــت التـــي المحـــاولات �عـــض علـــى الوقـــوف
 )2016 :(كافي .الفساد ظاهرة لق�اس الموجودة

 :الفساد قضا�ا عدد-أ
 إلــى جيــد كمؤشــر �ســتخدم أن �مكــن "الفســاد قضــا�ا عــدد" أن المحليــين �عــض يــرى 
 الـدول علـى رئ�سـ�ة �صـورة ينطبـق ذلـك أن غيـر ما، مجتمع في الفساد انتشار مدى
 تتــوافر مــا غال�ــاً  إذ اءة،الكفــ مــن عــالٍ  مســتوى  علــى رقاب�ــة أجهــزة بوجــود تتمتــع التــي
 لكـن الفسـاد، حـالات وتعقـب لاكتشـاف اللازمـة والمال�ـة ال�شر�ة الموارد الأجهزة لهذه
 :أساسيتين مشكلتين �عاني المؤشر هذا

 لاً قلـــ� �كـــون  مـــا عـــادة تكشـــف أو فيهـــا �حقـــق التـــي الفســـاد حـــالات عـــدد إن :الأولـــى
 أن ذلـك إلـى �ضـاف الخفـاء، فـي  تتم التي أو تكتشف لا التي الحالات �عدد مقارنة
 حـــالات �عـــض فـــي الإجـــراءات قصـــور أو المعلومـــات، �عـــض اكتمـــال أو دقـــة عـــدم

 إحالـــــة أو القضـــــائ�ة الـــــدعاوى  إقامـــــة دون  الأح�ـــــان �عـــــض فـــــي �حـــــول قـــــد الفســـــاد
 قـــد والتقصـــي وال�حـــث الأمـــن أجهـــزة أن الـــ�عض يـــرى  كمـــا ،القضـــاء إلـــى المتـــورطين

 تـؤدي �أنهـا الانط�ـاع إعطـاء بهـدف خطورتهـا دىمـ أو الفسـاد حالات عدد في ت�الغ
 عـدد علـى التعو�ـل �مكـن لا أنـه ال�ـاحثين مـن كثير يرى  لذا واقتدار، �كفاءة وظ�فتها
 .ما مجتمع في الفساد لحجم كمؤشر فيها �حقق التي الفساد قضا�ا
 أن إلى ذلك و�رجع الدول�ة، المقارنة لأغراض المؤشر هذا استخدام صعو�ة :الثان�ة

 أولو�ـــات الأول المقـــام فـــي �عكـــس فيهـــا و�حقـــق تكتشـــف التـــي الفســـاد حـــالات دعـــد
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 مـدى �عكـس ممـا أكثـر والقضـائ�ة والأمن�ـة الرقاب�ـة الأجهـزة وكفاءة الس�اس�ة السلطة
 الخاصـة الب�انـات وتعـديل لتنقـ�ح الجـادة المحـاولات �عـض جـرت وقـد الفساد، انتشار

 غيـر المقارنـة، �غـرض وذلـك مختلفـة، دول فـي فيهـا �حقـق التـي الفسـاد حـالات �عدد
 لا قـد مـا بلـد فـي الفسـاد قضـا�ا عدد ارتفاع أن �حق�قة اصطدمت المحاولات هذه أن

 عــدد فيهــا �قــل التــي البلــدان مــن غيــره مــن فســاداً  أكثــر البلــد هــذا أن �الضــرورة �عنــي
 لهذا وفقاً  – كونغ وهونغ سنغافورة مثل دولاً  أن الب�انات أوضحت فقد ،الفساد قضا�ا

 ممـا �كثيـر أكثـر الفسـاد تعـاني أنهـا علـى لافلا خ أخرى  من فساداً  أكثر – المؤشر
 .الدولتان هاتان تعان�ه
 :الفساد عن والإعلام�ة الصحاف�ة التقار�ر-ب
 تتـوافر لا قـد معلومـات علـى الحصـول مـن والإعلاميـون  الصحافيون  يتمكن ما عادة
 مصـادر مـن والاقتـراب الاحتكـاك حافيينللص يتاح إذ والدارسين، ال�احثين من لكثير

 الإعلامــي العمــل م�ــادئ ولأن الآخــر�ن، إلــى �النســ�ة المنــال �عيــدة تكــون  معلومــات
 �حـــذر المعلومـــات مـــع التعامـــل المجـــال هـــذا فـــي العـــاملين علـــى تفـــرض والصـــحافي

 أنـه الـ�عض يـرى  الأبر�ـاء إلى والإساءة القانون�ة للمساءلة تجن�اً  وذلك فيها، والتدقيق
 مهــم كمصــدر الصــحاف�ة والتحق�قــات الإعلام�ــة التقــار�ر أهم�ــة مــن نقلــل ألا ين�غــي

 الدراسـة علـى ال�ـاحثين �ساعد الذي الأمر الفساد، ظاهرة مثل ظاهرة عن للمعلومات
 مـا إذا الإعلاميـين، إلى �النس�ة المعلومات هذه جاذب�ة وتزداد .الظاهرة لهذه العلم�ة

 الإعــلام وســائل تنظــر حيــث التنفيذ�ــة، الســلطة ضــاءأع أو الس�اســة برجــال ارت�طــت
 ثــم ومـن والشخصــ�ة، الس�اسـ�ة للفضــائح مهمـاً  مصــدراً  بوصـفها المعلومــات هـذه إلـى
 الفســاد أنــواع أخطــر أحــد لاكتشــاف مهمــا مصــدراً  الإعــلام وســائل اعت�ــار �مكــن فإنــه
 فقـط ترجـع لا الصـدد هذا في الإعلام وسائل أهم�ة أن والواقع الس�اسي، الفساد وهو
 إلـى ترجـع ولكنهـا فيهـا، المتـورطين وملاحقـة الفساد ممارسات من كثيراً  فضحها إلى

 .الفساد إلى المجتمع نظرة وتشكيل العام الرأي تشكيل في تلع�ه الذي الدور أهم�ة
 الفسـاد لق�ـاس كمؤشر – والإعلام�ة الصحاف�ة التقار�ر أن توضح المدققة النظرة إن
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 :أهمها عيوبال من عدداً  تعاني –
 المشــاهدين، أو القــراء مــن مز�ــد لجــذب الإثــارة عــام بوجــه الإعــلام وســائل تســعى -
 �غـض إثـارة الأكثـر الفساد لحالات أولو�ة إعطاء أو التركيز إلى دائماً  تميل فإنها لذا

 حالات هناك تكون  فقد عل�ه، تنطوي  الذي الفساد وحجم الحق�ق�ة أهميتها عن النظر
 الكـافي، �القـدرة الإثـارة عنصـر فيهـا يتوافر لا لكن أثراً  وأكبر رةخطو  أكثر الفساد من

 الأســـاس، مـــن بهـــا تهـــتم لا أو الكـــافي الاهتمــام الإعـــلام وســـائل تمنحهـــا لا ثـــم ومــن
 مـــدى عــن كمؤشـــر والإعلام�ــة الصـــحاف�ة التقــار�ر مصـــداق�ة مــن �قلـــل الــذي الأمــر
 .المجتمع في الفساد انتشار

 العوامــل مــن �مجموعــة الإعــلام وســائل تنشــرها تــيال الفســاد حــالات عــدد يتــأثر -
 المعلومات، مصادر توافر ومدى الإعلام، وسائل بها تتمتع التي الحر�ة مدى أهمها

 أفـراد إدراك مـدى إلـى �الإضـافة الإعـلام، مجـال فـي العـاملين ونزاهـة كفـاءة ومستوى 
 أن �ةصــعو  إلــى ذلــك و�ــؤدي وت�عاتهــا، الفســاد ظــاهرة لخطــورة المجتمــع ومؤسســات

 الحق�قــي الحجــم الإعــلام وســائل تنشــرها التــي الفســاد قضــا�ا أو حــالات عــدد تعكــس
 يخضـع الإعـلام وسـائل تنشـره مـا فـإن ذلك على وعلاوة المجتمع، في الفساد لظاهرة
 مـــا حق�قـــة مقصـــود غيـــر أو مقصـــود �شـــكل تحجـــب قـــد التـــي الاعت�ـــارات مـــن لكثيـــر
 كمؤشــر الإعــلام لئوســا تنشــرها لتــيا الفســاد حــالات عــدد فــإن لــذلك �الفعــل، �حــدث
 .الدول�ة والمنظمات ال�احثين قبل من كاف�اً  اهتماماً  يلقَ  لم لفسادا لق�اس
 أمــام �كــن لــم الفســاد لحجــم دقيــق مق�ــاس علــى العثــور وصــعو�ة المعضــلة هــذه وأمــام

 :خ�ار�ن سوى  الفساد لظاهرة والدارسين ال�احثين
 والأمن�ـة القضائ�ة الأجهزة عن تصدر التي الب�انات على ال�احثون  �عتمد أن :الأول

 المصــداق�ة مــن �كثيــر تتمتــع ولا العيــوب مــن كثيــراً  تعــاني والتــي – الإعــلام ووســائل
 فيها، الخطأ نس�ة وتحديد وتعديلها تنق�حها �عد وذلك - توض�حه سبق كما �ة،العلم
 لتعقيـدا �الغـة ظـاهرة تحليـل عند خصوصاً  الصعاب، من عدد دونه الذي الأمر وهو

 .الفساد مثل الأ�عاد ومتعددة
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 الــذي التأكــد عــدم نتيجــة الفســاد لظــاهرة الكمــي التحليــل ال�ــاحثون  يتجنــب أن :الثــاني
 .المنهج�ة العلم�ة للدارسات ملائمتها وعدم المتاحة �الب�انات �ح�ط
 عنـــد أنـــه غيـــر الثـــاني، الخ�ـــار علـــى والدارســـون  ال�ـــاحثون  ركـــز قر�ـــب وقـــت وحتـــى

 مؤشـرات علـى اعتمـدت التـي التطب�ق�ـة الدراسـات مـن عدد ظهر اتالتسعين منتصف
 وأكثرها الدراسات هذه وكانت المختلفة، البلدان في الفساد انتشار مدى تق�س تقدير�ة
 فـي قبلـه أحـد �طرقـه لـم �ا�ـاً  خلالهـا مـن طـرق  التـي )Mauro, 1995( دراسـة تأثيراً 

 تحــدد التــي التفســير�ة لعوامــلا أحــد الفســاد اعت�ــار وهــو الاقتصــادي، النمــو دراســات
 أثـــر لتحليـــل الق�اســـ�ة الأســـاليب Mauro اســـتخدام فقـــد الاقتصـــادي، الأداء مســـتوى 
 يــؤثر الفســاد انتشــار أن دراســته أوضــحت وقــد الاقتصــادي، النمــو معــدل فــي الفســاد

 .الاقتصادي النمو معدلات في سل�اً 
 الفسـاد ومحار�ـة صـلاحللإ دةهـجا ة،لـطو� فتـرة منـذ العر��ـة الـدول مـن العديد تسعى

 والتنم�ـة التطـور بركـب حـقلت لكي ،إداراتها تحديث في وتتمنى ترغب يهو  الإداري،
 والتطـو�ر الفساد ةهمواج في اهمن تشتكي التي ةلالع زالت ما للأسف ولكن العالم�ة،
 التـي ةلـالع نفـس يهـ الماضـي، القـرن  مـن والتسـعينات الثمانينات فترة خلال الإداري 
 صقر أحمدوصف  والعشر�ن، الحادي القرن  من الأولى السنوات خلال اهمن تشتكي
0F( )ةلــالع (هــذه عاشــور

 الفســاد ةلمشــك وضــع فــي المبــرر غيــر الاســتح�اء" :اهــ�أن )1
 ولتحميـــل ،هأســ�ا� ولتشــخ�ص ،هوأشـــكال صــوره لتقيــ�م والتحميـــل الدراســة دائــرة تحــت
 ."هلعلاج الحكوم�ة الأنظمة اهتتخذ التي وللالح فعال�ة

 تقر�ــر رهــأظ العر��ــة، �الــدول الفســاد رةهظــا عــن ومــاتلالمع �شــ�كة نشــر مــا حــولو 
  دولـة تسـعين فـي موزعـة فروع اهل حكوم�ة غير منظمة يهو  الدول�ة الشفاف�ة منظمة

 العر��ة، �ال�لاد الفساد رهمظا من اهب انه�ست لا ،مؤشرات ناكه أن م 2003 لسنة
 مستو�ات نس�ة تظل ولكن لآخر، عر�ي دلب من المؤشرات ذهه فتلواخت تنوعت وان

                                           
 مدير المنظمة العر��ة للتنم�ة الإدار�ة سا�قاً. -1
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 .عال�ة اهجم�ع الدول ذهه لدى الفساد
 ومتقدمـة، نام�ـة دولـة ومئـة وثلاثـين ثلاثـاً  شـمل هأنـ سنجد التقر�ر ذاهب نالتأم ما إذا

 مسـتوى  ندالفن فكانت الفساد، لمدركات كمؤشر نقاط عشرة ىلع دراستها في اعتمدت
 فـي )10/1.3( وهـو فسـاداً  أكثـر و�ـنغلاد�ش )10/9.7( وهـو جداً  متدنٍ  اهلدي الفساد
 موضــحاً  لــديها الفســاد مــدركات مؤشــر درجــة فجــاءت العر��ــة الــدول أمــا .الــدول هــذه
 :)1F1()2-1( رقم �الجدول هو كما

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                           
 .م2003 (نوفمبر) الحرث السا�ع العدد التجارة مجلة :المصدر -1



www.manaraa.com

21 

 العر��ة �ال�لاد الفساد مدركات مؤشرات )2-1( جدول
 2003 لسنة الدول�ة الشفاف�ة منظمة لتقر�ر وفقاً 

 
 كانـت،أ�ـا  عر��ـة دولـة ةلأ�ـ وملـال أو الانتقـاد هنوجـ أن نر�ـد لا المقـام ذاهـ فـي حنون

 الفســاد مــدركات مؤشــرات التــي �الــدول خاصــة المســؤولين الأخــوة مــن نر�ــد مــا �قــدر
 خاصة وعنا�ة دهج بذل اهوتطور  الاقتصادي اهنمو  ىلع خطورة وتشكل عال�ة اهلدي

ـــــــة والحق�قـــــــي الشـــــــرعي الأب عـــــــد� الـــــــذي الإداري  والتطـــــــو�ر الإصـــــــلاح تجـــــــاه  ل�ق�
 .الفساد ةهمواج في الأخرى  الإصلاحات

 
 2003 لسنة الدول�ة الشفاف�ة منظمة لتقر�ر وفقاً  العر��ة �الدول الفساد حجم )1( شكل

 
 عمـان من كل في الفساد حجم مستوى  أن وه )2-1( لشكل �النس�ة النظر فتلي ما

 ذههـو  الأخـرى، العر��ـة الـدول ب�ق�ـة مقارنـة متـدنٍ  والإمـارات لكو�توا وقطر وال�حر�ن
 القــول ر�ـدت اهــوكأن ا،هلـدي الفــرد دخـل مســتوى  وارتفـاع اهســكان عـدد ةلــ�ق تتميـز الـدول
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 فــردلل الحق�قــي الــدخل بــين مــا ودراســة إث�ــات إلــى تحتــاج عكســ�ة علاقــة نــاكه �ــأن
 ولكــن .الفســاد قــل الفــرد دخــل زاد المــك أي المجتمــع، ذاهــب الفســاد ومســتوى  �ــالمجتمع

 اهسـكان وعـدد النفط�ـة، الـدول مـن ل�سـت يهـف التونسـ�ة، ور�ـةهالجم القول ذاه ي�طل
 ذلـك مـن و�ـالرغم الكو�ـت، أو مـان�عُ  مقارنـة مـنخفض اهلدي الفرد ودخل ،نسب�اً  كبير

 ودخـل يـللق اهسـكان عدد التيو  ،�الإمارات الفساد مستوى  �قارب اهفي الفساد فمستوى 
 -الأخرى  العر��ة الدول كافة من وضعاً  أفضل تونس تعد اليو�الت كبير، اهلدي الفرد
 فــي -الكبيــر القــومي النــاتج ذوي  مــن عــدانتُ  تــانلال والســعود�ة ليب�ــا الأخــص ىلــوع

 .همن والحد الفساد ةهمواج مجال
 كبيــر اهلــدي الفســاد فمســتوى  ســطين،لوف ولبنــان لمغــربوا ومصــر لســور�ا �النســ�ة أمــا

 الفسـاد رهمظـا ةهـمجاب فـي الإداري  تطـو�رلل المتكـررة اهمحاولات من �الرغم ومتقارب
 يــدعو الفســاد مســتوى  اهلــدي التــي العر��ــة الــدول أمــا .تــذكر جــدوى  دون  ولكــن ا،هلــدي

  والسـودان والعـراق ليب�ـا يهـف الـة،وفعّ  ةلـعاج وللـوح م�ـةلع دراسـة إلـى و�حتاج قلقلل
 .والجزائر ل�منوا
 



ــاً  دوراً  الإداري  للفســاد أن إلــى الــ�عض �شــير  والتنــاقض التعــارض تخفيــف فــي ايجاب�
 علــى �عمــل فهــو الإداري، الجهــاز فــي الرســمي العمــل وقواعــد الاجتماع�ــة القــ�م بــين

 ولكــن العمــل، نظــم فــي للتحــولات التــدر�جي التطبيــق علــى و�ســاعد المشــاركات ز�ــادة
  :يه ضارة سلب�ة آثار الإداري  للفساد

 إضعاف إلى يؤدي الإداري  الفساد فانتشار :وأجهزتها الدولة �مصداق�ة الإضرار .1
 الإضـرار إلـى يـؤدي مـا الرسـم�ة لأهدافـه تحقيـق دون  والحيلولة الرسم�ة العمل قواعد

 أن كمــا المتعــاملين، جمهــور قبــل مــن بهــا الثقــة وضــعف الإدار�ــة الأجهــزة �مصــداق�ة
 فشـل إلـى �قضـي الـذي الأمـر الإدار�ـة اله�اكـل ضعف إلى يؤدي الفساد دائرة اتساع
 .الإداري  النظام
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ـــة إعاقـــة .2 ـــة عمل�  التنم�ـــة تقر�ـــر فـــي جـــاء :الاقتصـــادي النمـــو وإضـــعاف التنم�
 ولاً مســؤ  150 لقرا�ــة موجــه اســتب�ان فــي �أنـه 1997 ســنة الــدولي البنــك عــن الصـادر
 الإداري  الفســاد أن ةالإجا�ــ كانــت التنم�ــة معوقــات حــول نام�ــة دولــة 60 مــن رئ�ســ�اً 

 الاضـــطراب إلـــى يـــؤدي ضـــار ســـلوك فالفســـاد ،للتنم�ـــة معـــوق  أكبـــر هـــو والمـــالي
 علـى سـلب�ة آثـار الإداري  للفسـاد أنـه إلـى الدراسـات مـن الكثيـر تشـير كمـا والإخلال،

 حجـــم خفـــض ثـــم ومـــن الاســـتثمار معـــدلات تخفـــ�ض ذلـــك ومـــن الاقتصـــادي، النمـــو
 الإداري  الفسـاد يرافـق فمـا .الاقتصـادي النمـو معـدل تخفـ�ض و�التـالي الكلي، الطلب

 إلـى يـدفعهم ممـا الضرائب من نوعاً  الأعمال رجال من لكثير �مثل للرشاوي  دفع من
 .فساد فيها يوجد التي الدول في استثماراتهم من التقليل

 الإضـرار إلـى يؤدي المجتمع داخل الفساد فانتشار :الس�اسي الاستقرار إضعاف .3
 وفســاد الحاكمــة النخ�ــة داخــل والصــراع الــدخل مســتوى  وتــدني س�اســي،ال �الاســتقرار

 .الأوجه كل على الأوضاع وتردي وتسلطها الإدارة
 الخاصـة، مصـالحها تحقيـق �غـرض وهـذا :الفسـاد نشـر على تعمل ط�قة ظهور .4

 انتشـــار عنــد بداخلــه الفاســدة المنظومــات لصــلاح ك�انــه الإداري  الجهــاز �فقــد حيــث
 العامـــــة، المصـــــلحة مـــــن بـــــدلاً  الخاصـــــة مصـــــالحها لتحقيـــــق و�لـــــهتح و�ـــــتم الفســـــاد

 الأجهـزة مـن ممكـن عـدد أكبـر فـي الفسـاد نشـر علـى �عملون  الفساد من فالمستفيدون 
 .القانون�ة والمساءلة المحاس�ة عدم ذلك في يدعمهم الحكوم�ة، والمؤسسات

ـــدني .5 ـــة الأنشـــطة مســـتوى  ت ـــة الخدم�  ســـادالف نتـــائج مـــن نتيجـــة هـــذا :والإنتاج�
 أظهــرت المستشــف�ات لأوضــاع العر��ــة المــدن ىحــدلإ ميدان�ــة دراســة ففــي الإداري،
 أهـم مـن ف�عتبـر الطـب، مهنـة لممارسـي المسـتوى  دون  تكـون  تكاد الأجور أن النتائج

 بوجـه المستشـف�ات فـي الطب�ـة الخـدمات تقد�م مستوى  تدني إلى تؤدي التي الأس�اب
 .عام
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  
 )2006 (ديوب،

 :اقتصاد�ة أس�اب .1
 والخبــرات الكفــاءات تســرب الإداري  الفســاد �معالجــة للق�ــام الاقتصــاد�ة الأســ�اب مــن
 نمــو تــدني مــن ذلــك علــى يترتــب ومــا المنظمــة إنتاج�ــة وتــدني وضــعف الخــارج، إلــى

 �ســبب قتصــادالا علــى عبئــاً  أصــ�حت المنظمــات مــن كثيــر إن .الاقتصــادي القطــاع
 فـإن وغيرهـا الأسـ�اب لهـذه ونتيجة .�السلع المستودعات امتلاء أو المتكررة الخسائر
 -الـــــدخل مســـــتو�ات انخفـــــاض – المـــــال رأس دوران معـــــدل انخفـــــاض هـــــي النتيجـــــة
 ..الأجنب�ة وخاصة الاستثمارات قلة -الكساد

 :اجتماع�ة أس�اب .2
 وتقلــص والفقــراء الأغن�ــاء ط�قتــين، إلــى المجتمــع تقســ�م فــي �ســاهم الفســاد أن حيــث
 العلم�ـــة الكـــوادر أفضـــل المجتمـــع إعطـــاء فـــي تســـاهم والتـــي الوســـطى الط�قـــة حجـــم

 ظـــاهرة وازد�ـــاد وازدهـــاره وتقدمـــه للمجتمـــع الأمـــان صـــمام عـــن ع�ـــارة وهـــي والثقاف�ـــة
 .تناولها لكثرة عاد�اً  أمراً  السرقة، - الرشوة تص�ح حيث -الخلقي الانحلال

 :ة�المنظم تتعلق أس�اب .3
 .العمل من التسرب -
 .العمل من الهروب -
 .الصح�ة الإجازات كثرة -
 .المنظمة إنتاج�ة انخفاض -
 .والخدمات السلع جودة مستوى  انخفاض -
 .والخدمات السلع تكاليف ز�ادة -
 .المنافسة مواجهة على القدرة عدم -
 .للمنظمة ول�س للمدير الولاء -
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 :الاقتصاد�ة التكتلات .4
 هو التكتلات لهذه الأساسي والهدف تتزايد العالم في الاقتصاد�ة التكتلات ظاهرة إن

 .واحدة سوق  لها المنظمة الدول أسواق جعل
 :السوق  آل�ات إلى التحول .5

 ستصـ�ح العالم�ـة السـوق  فـإن معقولـة وتكلفة عالم�ة �مواصفات سلع إنتاج عدم عند
 ســلع لقبــول مسـتعدة غيــر الوطن�ـة الســوق  أن وحتـى الوطن�ــة المنتجـات أمــام موصـدة

 .متدن�ة �مواصفات
 :اتلغال اتفاق�ات .6

 علـــى الاتفاق�ـــة هـــذه فـــرض تحـــاول فإنهـــا الكبـــرى  الـــدول لـــ�عض المتزايـــد للنفـــوذ نظـــراً 
 .النام�ة الدول

 .والاتصال النقل وسائل في والتقدم العولمة .7
 .معها والتلاؤم الهائلة التقن�ة التطورات .8
 .احتكار يوجد لا -المنافسة .9

 .وتنوعها السكان اجاتح وتزايد الاجتماعي التطور .10
 .والثقافة التعل�م مستوى  ز�ادة .11
 و�نجاحهـا المجتمـع نـواة الأسـرة أن كمـا الـوطني الاقتصـاد نـواة هـي المنشأة .12

 .الوطني الاقتصاد ينمو
 .الحديثة الإدار�ة الأساليب .13

 

: 
 )2006 ديوب، (محمد
 والمجتمع المنظمة على وخاصة السلب�ة وآثاره الإداري  الفساد مظاهر استعراض �عد

 فــي وجعلــه الفســاد معالجــة ك�ف�ــة إلــى التعــرض الضــروري  فمــن الــوطني والاقتصــاد
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 �عض بتقد�م وسنقوم المجـالات مختلف على السلب�ة آثاره من والتقليل الدن�ا حدوده
 :منها الإداري، الفساد لمعالجة والآل�ات المداخل

 :الوطني الاقتصاد إدارة .1
 المســتو�ات فــي الإدار�ــين الق�ــاديين كفــاءة �مســتوى  النظــر إعــادة �مكــان الأهم�ــة مــن

ــا  العال�ــة والمهــارات �ةســتراتيجالا �ــالنظرة يتمتعــون  الــذين الأفــراد مــن وانتقــاءهم العل�
 المسـؤولة هـي العامة الإدارة وأجهزة الوطني الاقتصاد إدارة ق�ادات إن النظ�فة، واليد
 خلــل أي عــن المســؤولة أنهــا القــول �مكــن و�التــالي وإصــلاح تطــو�ر عمل�ــة أي عــن

 تكـون  أن ضـرورة إلى �الإضافة القرار صاح�ة أنها وأهمها أس�اب لعدة إداري  وفساد
  .الأدنى الإدار�ة وللمستو�ات للق�ادات القدوة
 :والإدارة الس�اسة .2

 ضــوعخ واضــح �شـكل �ظهــر بــل �الس�اسـة كبيــر �شــكل تتـأثر الإدارة أن المعلــوم مـن
 تغييـر كـل ومـع .الثالـث العالم دول وخاصة العالم دول من كثير في للس�اسة الإدارة

 كل من الأخطرو  وخططها و�رامجها الإدارة ات�استراتيج في تغيير نجد الس�اسة في
 �س�اســـة ولـــ�س �الأشـــخاص ارت�اطهـــا وهـــو مغلـــوط �شـــكل فهمـــت الس�اســـة إن ذلـــك

 نجد سةالس�ا المناصب في تغيير أي ظل في أنه حيث واضحاً  نراه ما هذاو  ،البلدان
 الأخـرى  العناصـر إ�عادو  للس�اسيين تا�عة عناصر وإحلال الإدارة عناصر في تغيير
 نــراه مــا وهــذا )مــن مــع أنــت( هــوو  واحــد مع�ــار إلا مع�ــار أي هنــاك �كــون  أن دون 

 .عام �مدير انتهاءً  و مدرسة مدير من بدءاً  واضحاً 
ـــا  لـــ�سو  الكفـــاءة مبـــدأ وتكـــر�س الظـــواهر هـــذه عـــن دالابتعـــا لأفضـــلا مـــن نجـــد وهن

 .الت�ع�ة
 :الإدار�ة الق�ادات إعداد أنظمة تطو�ر .3

 العـاملون  المـدراء - �ةسـتراتيج(الا الإدار�ـة المسـتو�ات جم�ـع �شـمل التطو�ر هذا إن
 مواك�ــــة علــــى قاصــــراً  مـــازال الق�ــــادات إعــــداد إن المختلفـــة) المنظمــــات مــــن والمـــدراء
 ظـــل فـــي أحـــد مواجهـــة فـــي تكـــون  أن تســـتط�ع ولا والدول�ـــة حل�ـــةالم البيئـــة متغيـــرات
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 .الممارسة أو والاخت�ار التعيين أساليب حيث من الحال�ة الإدارة أنظمة
 بـــين والتفر�ـــق الإدار�ـــة الق�ـــادات إعـــداد أســـاس علـــى التطـــو�ر �كـــون  أن نقتـــرح وهنـــا

 .والمدراء الإدار�ة الق�ادة مفهومي
  :ال�شر�ة الموارد وتطو�ر تنم�ة .4

 :وأهمها مجالات عدة تتضمن التنم�ة هذه إن
 مســتو�ات رفــع هنــا التطــو�ر �عنــي :المنظمــة ضــمن للأفــراد النــوعي التطــو�ر .أ 

 عـــدة يتضـــمن التطـــو�ر وهـــذا الإدار�ـــة مســـتو�اتهم مختلـــف علـــى العـــاملين الأفـــراد
 - المهني التطو�ر - الثقافي التطو�ر - والأنظمة �القوانين الإلمام وأهمها قضا�ا

 .والفن�ة والمال�ة الإدار�ة والمهارات الكفاءات رفع
 �التأهيـــل الخاصـــة المراكـــز خـــلال مـــن وذلـــك :البلـــد مســـتوى  علـــى التطـــو�ر .ب 

 فـي والعمـودي الأفقـي التوسـع إلـى �الإضـافة .الـوطن مساحة كافة على والتدر�ب
 الجديــــدة التخصصــــات إيجــــاد أجــــل مــــن الجامعــــات فــــي العلم�ــــة الاختصاصــــات

 النظـــري  التلقـــين عـــن والابتعـــاد الجامعـــات فـــي الطـــلاب يئـــةته نمـــط فـــي وتغييـــر
 .الجامد

 :والإدارة والتكنولوج�ا العلم .5
  ،والإدارة والتكنولوج�ـا العلـم بين العلاقة وتنظ�م فهم �ستط�ع الذي هو الناجح المدير
 العلم�ـة المعرفـة اسـتخدام فـن هـي والتكنولوج�ـا ،وأنظمتـه ومناهجـه نظر�اتـه له فالعلم

 والتكنولوج�ـــــا العلـــــم مـــــن الاســـــتفادة فـــــي الإدارة أهم�ـــــة تكمـــــن وهنـــــا ،منهـــــا والإفـــــادة
 .عنه الابتعاد يجب مخيف شيء ام�ارهاعت ول�س المنظمة لصالح اموتسخيره
 الهـواء وإنمـا و�ـاء أو كمـرض لـ�س التكنولوج�ـا إلـى تنظـر التـي هـي الناجحة والإدارة

 .والحيو�ة للشفاء الضروري 
 بهـا معتـرف حق�قـة ف�ـه تكـون  الـذي الوقـت �ـأتي أن نأمـل :النشـواني صـلاح .د �قول
 وأدرك ووظائفهــا الإدارة تعلــم قــد �كــون  لا �فــرد مســؤول مركــز شــغل جــواز عــدم وهــي

 .مسؤول�اتها
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 :والأنظمة القوانين .6
 الأخــرى  والقـوانين الموحـد)، العـاملين (قـانون  مثـل �العمـل المتعلقـة القـوانين وتتضـمن
 المتعلقـة وخاصـة المال�ـة والقـوانين للمنظمـات الـداخلي امالنظـ مثل �الأنظمة المتعلقة

 .الخ...المناقصات وقوانين �الضرائب
 المتغيــرات مــع تتناســب وجعلهــا القــوانين هــذه تحــديث بــدون  الإدارة نجــاح �مكــن هــل

 أعمــــالهم إنجــــاز العــــاملون  �ســــتط�ع أن �مكــــن وهــــل والدول�ــــة المحل�ــــة والمســــتجدات
 وقـدرات ومواهـب للعمل معرقلة كثيرة وأح�اناً  جامدة قوانين ظل في المطلوب �الشكل
 .العامل
 :المصرفي والنظام الإدارة .7

 فـــي المصـــرفي النظـــام فـــي النظـــر إعـــادة دون  الإداري  الفســـاد قضـــ�ة عـــزل �مكـــن لا
 الاقتصــادي الإصــلاح عمل�ــة مــن جــزء هــو المصــرفي الإصــلاح أن خاصــةو  ،البلــد
 تطــــو�ر أي وإن والإداري  قتصــــاديالا الإصــــلاح بــــين تــــلازم هنــــاك فــــإن نعلــــم وكمــــا

 المصـرفي الإصـلاح وعمل�ة .والخلل الفشل إلى سيؤدي لآخر حساب على لأحدهما
 المعلومات�ـة وإدخال ف�ه العاملين وتأهيل النظام هذا تطو�ر تعني �الإدارة يتعلق ف�ما

 وإدارتها المنظمات لأعمال مساندة المصرف�ة العمل�ات تكون  �حيث التقن�ات وأفضل
 .عليها عبئاً  ل�سو 

 :والاقتصاد الإدارة .8
 الاقتصادي الفساد �الاعت�ار نأخذ أن يجب الإداري  الفساد معالجة إنجاح أجل من  

 إلــى �الإضــافة ،المختلفــة �فروعــه والاقتصــاد الإدارة بــين تــرا�ط يوجــد أنــه نعتقــد لأننــا
 تكون  أن ترحنق وهنا ،المنظمات مختلف على الوطني الاقتصاد لإدارة الكبير التأثير
 معالجـــة تكـــون  أن ولـــذلك ومتلازمـــة مترا�طـــة والاقتصـــادي الإداري  الإصـــلاح عمل�ـــة
 .مترا�طة أ�ضاً  والاقتصادي الإداري  الفساد
 :المدراء اخت�ار معايير تحديد .9
 معـايير وهنـاك ،بهـا الأخـذ يجـب المـدراء لجم�ـع عامـة معـايير هنـاك هنأ التنو�ه وهنا
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 الكفـــــاءات فمـــــثلاً  أعمالهـــــا، وطب�عــــة وحجـــــم ةالمنظمـــــ نوع�ــــة علـــــى تتوقـــــف خاصــــة
 المعــايير عــن تختلــف تســو�ق�ة إنتاج�ــة لشــركة نحتاجهــا التــي والمهــارات والمــؤهلات

 .ثقافي مركز أو مدرسة مدير لاخت�ار نحتاجها التي
 :إليها الاستناد يجب التي ريالمعاي أهم ومن

 لإدار�ـةا التنم�ـة - المرونـة – والبيئ�ـة والإنسـان�ة والفكر�ـة الفن�ـة والمهـارات الكفاءات
 .الخ...العلم�ة المؤهلات - والالتزام الق�ادة –

 :الشمول�ة .10
 المجـــالات فـــي الإصـــلاح عـــن �عيـــدة تكـــون  أن �مكـــن لا الإداري  الفســـاد معالجـــة إن

 ....والعلم�ة والاجتماع�ة الاقتصاد�ة
 �ـــعلجم تناولهـــا ضـــرورة إلـــى �الإضــافة آخـــر دون  مجـــال علـــى تقتصـــر أن �مكــن ولا

 ....مكانها أو عملها طب�عة أو حجمها كان مهما المنظمات
 :الرقا�ة فاعل�ة .11

 وإعطــاء الذات�ــة والرقا�ــة الداخل�ــة الرقا�ــة وخاصــة الرقا�ــة عمل�ــات توســ�ع مــن بــد لا
 .الرقا�ة عمل�ات في والخاصة الحكوم�ة الإعلان لوسائل أكبر دور

 فيهـا يوجـد التـي المنظمـات فـي السـلب�ة القضـا�ا علـى الضوء تسل�ط خلال من ذلكو 
 وأن ،الأخـــرى  المنظمـــات فـــي الإيجاب�ـــة القضـــا�ا علـــى الضـــوء تســـل�ط وأ�ضـــاً  ،فســـاد
 تتعلـــق هامـــة لمواضـــ�ع التحق�قـــات أجـــل مـــن الجرائـــد فـــي خاصـــة زوا�ـــا هنـــاك تكـــون 

 .التلفز�ون  في يوم�ة برامج وأ�ضاً  �الفساد
 :للمشاركة الظروف تهيئة .12

 ريـالتغي الأولـى �الدرجة وإنما والعناصر الأشخاص في التغيير �عني لا التغيير إن 
 .العمل وأساليب وطرق  ونظم والأنظمة القوانين في

 تهيئــــة أهم�ــــة تكمـــن وهنــــا التغييـــر ير�ــــدون  لا اً أفــــراد نجـــد تحديث�ــــة عمل�ـــة ةأ�ــــ وفـــي
  عن التغيير في والمساهمة المشاركة وإنما للتغيير المعارضة عدم أجل من العناصر

 .التغيير هم�ةلأ وفهم قناعة
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 
 �أسـاليب الإداري  الفسـاد مكافحـة فـي هامـة تجـارب خاضـت التـي الدول �عض هناك

 :معدلاته من تخفض أو عل�ه تقضي أن جهودها خلال من واستطاعت مختلفة
 مؤشـــر غبلـــ وقـــد الفســـاد، فيهـــا ينتشـــر التـــي الـــدول مـــن الصـــين تعتبـــر :الصـــين .أ 

 مـــع 3.6 ،2008 وســـنة 3.2 ،2005 وســـنة ،3.4 ،2003 ســـنة فيهـــا الفســـاد إدراك
 (فاسـد 0 هـي لـه ق�مـة وأقـل )جـداً  (نظيـف 10 هـي المؤشر لهذا ق�مة أعلى أن العلم
 الدولــة اتخــذت وقــد .الفســاد معــدلات فيهــا يرتفــع التــي الــدول مــن فهــي ولــذلك )،جــداً 

 تتمثــل جيــدة تجر�ــة لهــا وكانــت اومتــه،ومق الفســاد مكافحــة بهــدف الإجــراءات �عــض
 :في
 �عــض علــى �الإعــدام الحكــم تــم أنــه لدرجــة الفســاد لمواجهــة شــديدة عقو�ــة وضــع -

  .المرتشين
 عــن للابتعــاد الأفــراد تــدفع التــي الحــوافز بتــوفير الدولــة قامــت العقو�ــة جانــب إلــى -

 .ةالمع�ش مستوى  وتحسين المواطنين دخول رفع خلال من والفساد، الرشوة
 حار�ــت التــي للــدول �النســ�ة وفر�ــدة رائــدة ســنغافورة تجر�ــة تعتبــر :ســنغافورة .ب 

 نظيـف �مسـتوى  تتمتـع التي الدول مقدمة في تأتي فهي إزالته في نجحت فقد الفساد،
 سـنة 9.4 بهـا الفسـاد مـدركات مؤشـر و�لـغ مارك،والـدان وأ�سلندا فنلندا مع الفساد من

 الدولــــة ات�عتهـــا التـــي والإجــــراءات ،2008 ســـنة 9.2 إلـــى وتراجـــع ،2005و 2003
 الـدول أكبـر مـن عامـاً  ثلاثين نحو منذ كانت أن �عد الفساد على القضاء من مكنتها

 :الفساد بها ينتشر التي
 وتوضـ�ح بت�س�ط وقامت والإجراءات والقواعد القوانين عدد بتخف�ض الدولة قامت -

 نين.للقوا خرق  أو خروج �أي تسمح لا �حيث الإجراءات كافة

 و�عـــد للفســـاد وايلجـــؤ  لا حتــى العمـــوميين المـــوظفين وأجــور مرت�ـــات الدولـــة رفعــت -
 ســتحرمه فســاد محاولــة وأي العــالم، فــي وز�ــر مرتــب أعلــى الســنغافوري  الــوز�ر مرتــب

 وظ�فـة علـى �حصـل أن �سـتط�ع لـن أنـه عـن فضلاً  المرتفع، دخله ومن وظ�فته من



www.manaraa.com

31 

 .أخرى 
 �النســ�ة التــوالي علــى 15، 14رت�ــة الم فــي كونــغ هونــغ تــأتي :كونــغ هونــغ .ج 

 ســنة 8 مــن لــديها المؤشــر ارتفــع وقــد ،2005و 2003 ســنة الفســاد مــدركات لمؤشــر
 الدولــة تبــذلها التــي للجهــود نتيجــة 2008 ســنة 8.1و 2005 ســنة 9.3 إلــى 2003
 :وأهمها الفساد لمحار�ة

ــــة شــــكلت - ــــة الدول  ملايــــين مــــن ضــــخمة ميزان�ــــة لهــــا وفــــرت الفســــاد لمحار�ــــة لجن
 مرتفعــــة مرت�ـــات يتقاضـــون  موظـــف 1000 مـــن أكثـــر نحـــو بهـــا و�عمـــل الـــدولارات،

 .أشكاله �كافة عل�ه والقضاء الفساد متا�عة مهمتها
 الفســـاد مســـتوى  حيـــث مـــن دولـــة 133 ضـــمن 20 رقـــم الدولـــة تعتبـــر :تشـــيلي  .د 

 ، 2003 - 2005 عـامي خـلال 7.4 ، 7.3 بلـغ فيهـا الفسـاد مـدركات ومؤشر فيها،
 الفســاد محار�ــة فـي هامــة خطـوات الدولــة خطـت وقــد .2008 سـنة 6.9 إلــى ليتراجـع
 .اللاتين�ة أمر�كا دول أنظف من وتعتبر

 .والقوانين واللوائح الإجراءات بت�س�ط قامت -
 .الحكوم�ة الهيئات لكافة �النس�ة الشفاف�ة مبدأ أعلنت -
 

 
ــــة المؤسســــات جهــــود تتكامــــل أن �مكــــن ــــة والمؤسســــات الوطن�  والمؤسســــات الإقل�م�

 الإداري  الفســــاد أصــــ�ح أن و�عــــد خاصــــة ،الإداري  الفســــاد حــــالات لمكافحــــة الدول�ــــة
 جهـود الفسـاد لمكافحـة الوطن�ـة الجهـود تكـون  أن يجـب الأ�عـاد، متعددة دول�ة ظاهرة

 كالجانـــــب ،ةكثيـــــر  أ�عـــــاداً  وتشـــــمل متعـــــددة وآل�ـــــات أســـــاليب خـــــلال مـــــن تـــــتم الـــــةفعّ 
 وتحســـين ال�طالـــة علـــى والقضـــاء الجيـــدة الأجـــور مســـتو�ات فـــي متمـــثلاً  الاقتصـــادي

 للنظام السل�م البناء خلال من والثقافي الاجتماعي الجانب كذلك المع�شة، مستو�ات
 لممارســة مــدخلاً  تمثــل أن �مكــن التــي أو الفاســدة والتقاليــد الأعــراف ومحار�ــة الق�مــي

 مؤسسـة تقو�ـة فـي المتمثـل المؤسسـي �ال�عـد تستكمل الأ�عاد هذه أن ثم إداري، فساد
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 والرقا�ـــة الإعـــلام دور وتعز�ـــز والمســـاءلة الرقا�ـــة أجهـــزة وتطـــو�ر والمحـــاكم القضـــاء
 �مكـن التـي والدول�ـة الوطن�ـة والمنظمات المؤسسات أن إلى الإشارة وتجدر .الشعب�ة

  :على لتشم أن �مكن الإداري  الفساد مكافحة في بجهود تساهم أن
ــــة الجهــــود :أولاً  -  علــــى تعمــــل المنظمــــات مــــن العديــــد إنشــــاء فــــي تتمثــــل :المحل�

 هــــذه أعمــــال إيجــــاز و�مكــــن أشــــكاله، �كــــل الفســــاد �مكافحــــة تهــــتم المحلــــي المســــتوى 
 :يلي ف�ما المنظمات

 �مكـن المنظمـة هـذه إطار في أنه حيث :المحل�ة السلطة من منبثقة منظمات .أ 
 الحــس لتنم�ـة المــواطنين وكـذلك الرقا�ـة عمل�ــات فـي العـاملين دور تفعيــل جانـب مـن

 ومطال�ــة المختلفــة المشــار�ع علــى إنفاقــه ومراق�ــة العــام المــال علــى المحافظــة �أهم�ــة
 �عملهــا، الخاصــة المعلومــات نشــر فــي شــفاف�ة أكثــر تكــون  أن المســؤولة المنظمــات

 لهيئــات زمــةاللا الإحصــائ�ات وتقــد�م وأمانــة صــدق �كــل ومشــار�عها ميزان�اتهــا كــذلك
 المدن�ـــــة الهيئـــــات هـــــذه و�ـــــين بينهـــــا ثقـــــة بنـــــاء لغـــــرض المـــــدني المجتمـــــع منظمـــــات
  .والجمهور

 ومتا�عـة اكتشـاف فـي كبيـر دور المنظمـات لهذه :المدني المجتمع منظمات .ب 
 لكـــي وأمانـــة صـــدق �كـــل وعرضـــها عنهـــا المعلومـــات وجمـــع الإداري  الفســـاد حـــالات

 منظمـات أمثلـة ومـن معالجتهـا، ثـم ومـن ولةالمسـؤ  والمنظمـات الجمهـور عليها لع�طّ 
ـــدفاع وجمع�ـــات والمســـموع المرئـــي الإعـــلام وســـائل المـــدني المجتمـــع  حقـــوق  عـــن ال

 .الفساد محار�ة وجمع�ات البيئة حما�ة وجمع�ات المستهلكين
 حســناً  مثــالاً  أ�ضــاً  تعطــي أن يجــب وهــذه :الخــاص القطــاع وأفــراد منظمــات .ج 

 إطــــار فــــي أكبــــر لــــدور وتبنيهــــا الأخلاق�ــــة ممارســــتها خــــلال مــــن تجســــده أن �مكــــن
 .الاجتماع�ة مسؤوليتها

 الإقل�مــي المســتوى  علــى :العر��ــة الــدول وجامعــة الاقتصــاد�ة الوحــدة منظمــة .د 
 الإداري  الفســاد حــالات لمحار�ــة مجموعــة فــي والمؤسســات الــدول تتعامــل أن �مكــن
 الــدول ذههــ رغ�ــة تجســد جماع�ــة أو ثنائ�ــة معاهــدات إطــار فــي الإقلــ�م صــعيد علــى
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 هنا الإشارة وتجدر وشعو�ه، الإقل�م مصالح تحقيق �أساليب لارتقاءا في والمؤسسات
 منظمــة غــرار علــى الفســاد لمكافحــة عر��ــة منظمــة لإنشــاء مقتــرح مشــروع هنــاك أنــه

 .الدول�ة الشفاف�ة
 يتعلــق ف�مــا الجهــود بــ�عض الق�ــام العر��ــة الــدول حاولــت :العر��ــة الجهــود .ثان�ــاً  -

  :يلي ف�ما إيجازها �مكن الإداري، الفساد �مكافحة
 .1987 سنة في العرب الداخل�ة وزراء مؤتمر انعقاد .1
ــــاد .2 ــــة العر��ــــة �المنظمــــة مــــؤتمرات انعق  1999 ســــنة القــــاهرة فــــي الإدار�ــــة للتنم�

 بيـروت فـي مـؤتمر تـلاه ثـم الفسـاد لموضوع المؤتمر هذا من كاملة حلقة وخصصت
 .2002 سنة

 .العر��ة الجامعة في المؤتمرات �عض انعقاد .3
 الإصلاح قضا�ا حول أصيلة عر��ة رؤ�ة بلورت والتي 2004 الإسكندر�ة وث�قة .4

 .للإصلاح محاور عدة تضمنت وأولو�اتها،
 تــونس فــي العر��ــة القمــة تبنتهــا التــي والإصــلاح والتحــديث التطــو�ر مســيرة وث�قــة .5

2004. 
ــاً  - ــة الجهــود .ثالث  مكافحــة مجــال فــي كبيــراً  شــوطاً  الدول�ــة الجهــود قطعــت :الدول�

 وكــذلك أشــكاله �كافــة الفســاد ومكافحــة المعن�ــة والمؤسســات الهيئــات وتطــو�ر الفســاد
 الفســاد، اجتثــاث مجــال فــي عمل�ــة نتــائج لتحقيــق ودعمهــا المختلفــة الآل�ــات تطــو�ر
 الدول�ــة �المنظمــات تســتعين أن �مكــن المختلفــة الــدول أن إلــى هنــا نشــير أن و�مكــن
  .الإداري  الفساد مكافحة في خبراتها من يدتستف أو م�اشرة
  :نذكر الأمر بهذا المعن�ة الدول�ة المنظمات أهم ومن

 خاصــين قــرار�ن 1996 د�ســمبر فــي العامــة الجمع�ــة تبنــت حيــث :المتحــدة الأمــم .أ
 .العالمي الصعيد على ومكافحته �الفساد

ـــدولي البنـــك .ب  أر�ـــع الفســـاد فحـــة�مكا المتعلقـــة يتهاســـتراتيج فـــي البنـــك و�جســـد :ال
 :أساس�ة محاور
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 .البنك �مولها التي المشروعات في والفساد الاحت�ال أشكال متا�عة -
 متعـددة نمـاذج البنـك و�طـرح الفسـاد مكافحـة تعتزم التي النام�ة للدول العون  تقد�م -

 .الدول هذه و��انات ظروف وفق الإداري  الفساد لمكافحة
 إقراضـه وس�اسـات خدماتـه لتقـد�م أساسـ�اً  شرطاً  الفسادمكافحة  جهود البنك �عتبر -

 .المختلفة
 .الإداري  الفساد لمكافحة الدول�ة للجهود عوناً  البنك �قدم -
 أكثـر شـروطاً  1997 سنة منذ الدولي النقد صندوق  تبنى :الدولي النقد صندوق  .ج

 أن كما الفساد، مكافحة ضوا�ط وفق وقروضه مساعداته منح في وموضوع�ة تشدداً 
 :هما الفساد مكافحة في رئ�سيين مجالين في �ساهم بنكال
 وإعــــداد الضــــرائب مجــــال فــــي والعاملــــة العامــــة ال�شــــر�ة المــــوارد وتطــــو�ر تــــدر�ب -

 .والتدقيق والرقا�ة المحاس�ة ونظم الموازنات
 تطـور نظام�ـة أعمـال و�يئـة وشـفافة مسـتقرة اقتصـاد�ة بيئـة خلـق فـي البنـك �ساهم -
 .والتجارة والأعمال �الضرائب لمتعلقةا القوانين إطارها في

 خاصـة عمـل وحـدة إنشـاء 1996 سـنة المنظمـة تأقـر  :للتجارة العالم�ة المنظمة .د
 .فيها الأعضاء للدول الحكوم�ة والت�ادلات الشفاف�ة لمراق�ة

 الدول�ــــة الجهــــود المنظمــــة هــــذه تتــــا�ع :والتنم�ــــة الاقتصــــادي التعــــاون  منظمــــة .ه
  الدول�ة، والأعمال الت�ادلات في الرشوة مجالات في الإداري  دالفسا �مكافحة المتعلقة
 .دول�ة �مساعدات الممولة المشتر�ات في الفساد وكذلك

 فـي وفعال�ـة نشـاطا الدول�ـة المنظمـات أكثـر مـن تعتبـر :الدول�ة الشفاف�ة منظمة .و
 لق�ـــاس مؤشـــرات بتطـــو�ر المنظمـــة وتقـــوم الإداري، الفســـاد حـــالات ومكافحـــة متا�عـــة

ــــف فــــي الفســــاد تفشــــي ىمــــد  خــــلال مــــن المؤشــــرات هــــذه وتطــــور العــــالم دول مختل
 .الاقتصاديين والمحللين الاقتصاد�ة والنخب الأعمال لرجال للرأي استطلاعات
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 الثاني الفصل

 الإداري الإصلاح ماهية
 



 إلــى جــذوره رجـعي الإداري  الإصــلاح� تسـميته علــى اتفـق مــا أن نيال�ـاحث �عــض يـرى 
 المتحـدة الولا�ـات فـي بدا�ـة ظهـرت قـد الإداري  للإصـلاح حركـة فـأول الغر��ة، الدول

 في الكفاءة تحقيق إلى العامة الإدارة أجهزة داع�ة العشر�ن القرن  أوائل في الأمر�ك�ة
 عــن الس�اســة فصــل الحركــة هــذه ثمــار مــن كــان ولقــد النفقــات، فــي والاقتصــاد الأداء
  .مستقلاً  مجالاً  الأخيرة رواعت�ا الإدارة

ـــوطن إلـــى الإداري  �الإصـــلاح الاهتمـــام انتقـــل وقـــد ـــذ العر�ـــي ال  القـــرن  خمســـينات من
 للحـرب التال�ـة الفترة منذ العر��ة الدول لمعظم الس�اسي الاستقلال أثر على العشر�ن
ـــة ـــة، العالم� ـــة الحكومـــات اتجهـــت حيـــث الثان� ـــاء نحـــو العر�� ـــة جهـــاز بن  وظـــل الدول
 مرفوعـاً  وشـعاراً  أثيـراً  موضـوعاً  التـار�خ ذلك منذ العر�ي الوطن في لإداري ا الإصلاح

 والفن�ـــــة الس�اســـــ�ة اللجـــــان وشـــــكلت المـــــؤتمرات أجلـــــه مـــــن عقـــــدت ،مطلو�ـــــاً  وحلمـــــاً 
 فالجهـــد الطموحـــات دون  منــه تحقـــق مـــا أن إلا والإمكانــات، الخبـــرات لـــه واســتقطبت

 قابلهــا قــرن  نصــف �قــارب مــا خــلال الإصــلاح لعمل�ــة وجهــت التــي الكبيــرة والمــوارد
 ).24ص :س.د (سلامة،.الحكوم�ة الأجهزة أوضاع أداء في متزايد تعثر

 
)Administrative Reform( 

 :لغو�اً  الإصلاح مفهوم
- (صـــلح) كلمـــة معنـــى الوســـ�ط معجـــم فـــي وجـــاء أصـــلح، للفعـــل مصـــدر الإصــلاح

 الشـيء هـذا �قـال مناسـ�اً  أو اً نافعـ كـان والشـيء، الفساد هنع زال :صلوحاً  - صلاحاً 
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ــــك، �صــــلح ــــه فــــي وأصــــلح ل  وكلمــــة .ومفيــــد صــــالح هــــو �مــــا أتــــى أي أمــــره أو عمل
 الــذي الخلــل إصــلاح أو الشــيء، �صــيب الــذي الصــدع رأب أي التــرم�م، الإصــلاح،

 .)2479 ،ت د منظور، ابن( أصا�ه
 ىإلـ الإشـارة مـن لنـا لابـدَّ  الإداري  صـلاحالإ لعمل�ة شامل تعر�ف تقد�م في البدء قبل
 عمل�ــة إلــى تشــير التــي والمفــاه�م المصــطلحات مــن عــدد بــين كبيــر خلــط هنــاك أن

 التنم�ـــة الإداري، تنظــ�مال إعــادة مثــل الإدار�ــة، الأجهـــزة فــي تحــول أو تعــديل إدخــال
 تعــار�ف نــورد أن نحــاول فو وســ المفــاه�م مــن وغيرهــا الإداري، التحــديث ،الإدار�ــة

 .الإداري  الإصلاح و�ين بينها للتفر�ق المصطلحات ذهه
 �ــــالمعنى الإداري  الجهــــاز جزئ�ــــات فــــي التحســــين �عنــــي :الإداري  التنظــــ�م إعــــادة •

 علاقــات بتنم�ــة الاهتمــام دون  الإصــلاح علــى التركيــز فيــتم الم�كــان�كي، أو اله�كلــي
 .الإدار�ة العمل�ة �حكم الذي البيئي الإطار عن و�معزل سلوك�ة عمل
 شـــاملة دينام�ك�ـــة جماع�ـــة منظمـــة مخططــة واع�ـــة عمل�ـــة هـــي :الإدار�ـــة التنم�ـــة •

 تشــمل المنظمــة فــي الإداري  النجــاح عــن ولؤ المســ الجهــاز تمثــل التغييــر إلــى فــةهاد
 .أفضل �طر�قة عمله لأداء ال�شري  العنصر وتهيئة لاخت�ار اللازمة الأنشطة كل
 والــنظم التقن�ــة الأدوات تغييــر أو تطــو�ر إلــى تهــدف عمل�ــة هــو :الإداري  التحــديث •

 مــع تلاؤمــه حيـث مــن أفضــل إداري  وضـع إلــى إداري  وضــع مـن الانتقــال يــتم �حيـث
 ممارســـة فـــي وفعال�ـــة كفـــاءة أكثـــر �حقـــق و�مـــا الحديثـــة التقن�ـــة والأســـاليب التقن�ـــات
 .وتسهيلها العمل�ات

 :التال�ة النقاط معنا يتضح التعار�ف خلال من
 المفهــوم بهــذا وهــي ال�شــري  العنصــر بتنم�ــة تقتــرن  �ــةملع هــي الإدار�ــة التنم�ــة إن •

 .للإصلاح الت�ع�ة معنى تحمل
 الجهاز جزئ�ات في التحسين فتعني الإداري  التطو�ر أو الإداري  التنظ�م إعادة أما •

 الإصــلاح هــي اتســاع أكثــر عمل�ــة ضــمن مــؤطراً  وكأنــه يبــدو المعنــى و�هــذا الإداري 
  .الإداري 
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 الأدوات تغييــر أو تطــو�ر علــى التركيــز فــي غال�ــاً  حصــرفين الإداري  التحــديث أمــا •
 .فيها �عمل التي المختلفة البيئ�ة �الخصائص الإحاطة دون  والنظم التقن�ة

 يرت�ط أنه حيث من وأعم أشمل مفهوم الإداري  الإصلاح فإن ال�احثين نظرة ووفق •
 مــن عال�ــة بدرجــة لتحق�قهــا �ســعى متجــددة ومتطل�ــات وتوقعــات مســتقبل�ة �طموحــات

 .البيئ�ة التغيرات مع التكيف من عمل�ة وفق الكفاءة

 الإداري  الإصلاح تعر�ف
 �عــين أخــذها يجــب أساســ�ة منــا�ع ثــلاث علــى مفهومــه فــي الإداري  الإصــلاح �ســتند

 .الإدار�ة والنظرة الاجتماع�ة والنظرة له الس�اس�ة النظرة وهي الاعت�ار
 الإصـلاح أن إلـى تشـير فإنهـا :ي الإدار  الإصـلاح فـي الس�اسـ�ة للوجهـة �النس�ة -

 الإدار�ـــة الســـلطة بـــين العلاقـــة جديـــد مـــن تصـــ�غ س�اســـ�ة عمل�ـــة عـــن ع�ـــارة الإداري 
 مـــن تن�ـــع الإداري  الجهـــاز مشـــاكل أن ضـــمناً  �شـــير وهـــذا المجتمـــع عناصـــر و�ـــاقي

 .الس�اسي الهرم قمة من وتأتي �اسةالس
 خــلال مــن نشــأت فإنهــا :الإداري  الإصــلاح فــي الاجتماع�ــة للوجهــة �النســ�ة أمــا -

 وأخــذه الاجتمــاعي الوســط أهم�ــة إلــى أشــارت والتــي العامــة الإدارة اجتمــاع علــم نشــأة
 العمل�ــة هــذه �كســب وهــ كونــه الإداري  الإصــلاح �عمل�ــة الق�ــام عنــد الاعت�ــار �عــين

 .والالتزام والإخلاص �الفهم متبوعة و�جعلها الشرع�ة
 الجهـــود إلـــى تشـــير فهـــي :الإداري  حالإصـــلا فـــي الإدار�ـــة للوجهـــة �النســـ�ة مـــاأ -

 تعــاني كانــت التــي المواقــع فــي العامــة الإدارة أنظمــة فــي تغييــرات لإحــداث المصــممة
  .والكفء الفعال �الشكل �عملها الق�ام على قادرة لجعلها ما خلل من
 يجمــع العــرب والتنم�ــة الإصــلاح خبــراء تبنتــه تعر�فــاً  الطيــب حســن الــدكتور قــدم وقــد
 :الإداري  الإصلاح أن ىعل ينص الثلاث اهاتالاتج هذه بين
 تغيـرات لإحـداث هـادف إراديو  وثقـافي واجتمـاعي واقتصـادي وإداري  س�اسـي جهد

 لتنم�ـة تحق�قـاً  والأدوات والأسـاليب والعلاقـات والـنظم السـلوك فـي إيجاب�ة أساس�ة
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 �ـةوالفعال الكفـاءة مـن عال�ـة درجـة لـه يـؤمن �مـا الإداري  الجهاز وإمكان�ات قدرات
 .أهدافه إنجاز في
 النظـــام فـــي مـــا خلـــل إزالـــة إلـــى الرام�ـــة الإجـــراءات مجموعـــة :الإداري  الإصـــلاح -

 .معينة مواضع وفي محددة زمن�ة فترة خلال وذلك ،الإداري 
ـــــى يهـــــدف يجـــــابيإ مضـــــمون  :الإداري  الإصـــــلاح - ـــــوعي نشـــــر إل ـــــين والإدراك ال  ب

 نبنــي أن إلــى والحاجــة م�ــةالأه حــول والمــواطنين المختصــة الســلطات أو المســؤولين
 .العامة الإدارة إطار في العصري  الإدارة علم مجال في والأفكار المفاه�م أحدث

 فــي المنظمــة أو الحكومــة مســتوى  علــى وشــامل مقصــود تغييــر :الإداري  الإصــلاح -
 إدار�ـة إصـلاحات مـن تحق�قـه يجـب ما تحدد الإدار�ة للق�ادات مستقبل�ة، رؤ�ة إطار

 حديثــة إدار�ــة ونظر�ــات مفــاه�م تبنــي خــلال مــن المســتفيد، مهــورالج رضــاء لضــمان
 وت�ســـ�ط اله�اكـــل وتطـــو�ر ومعنو�ـــاً  ماد�ـــاً  ال�شـــر�ة المـــوارد تنم�ـــة أساســـها علـــى يـــتم

ــــة والوســــائل الأدوات وتحــــديث الإجــــراءات  غيــــر التــــدرج أســــاس علــــى والتقن�ــــة الفن�
 .للمنظمة الكل�ة البيئة مع والمتفاعل المنقطع

ــــه لإداري ا الإصــــلاح -  الأجهــــزة فــــي والشــــاملة والمخططــــة المســــتمرة التغيــــرات" �أن
 الاقتصــاد�ة التنم�ــة أهــداف تحقيــق �قصــد المتعــددة الإدار�ــة المجــالات فــي الحكوم�ــة

 .)6ص ،2011 :(قرداغي ،"والاجتماع�ة
 تلبّي فاعلة اقتصاد�ة مؤسسات بناء في تتمثل عمل�ات مجموعة" �أنه �عرف كما -

 الدســــتور �كفلـــه "موجــــه أو حـــر اقتصـــاد ظــــل فـــي للمــــواطنين اســـ�ةالأس المتطل�ـــات
 .)2013 (ال�طري، والخاص العام القطاعان ف�ه و�تفاعل

 والنفــــوذ للســــلطة والمــــدروس الأمثــــل والاســــتخدام التــــأثير �أنــــه :الإداري  الإصــــلاح -
 بهــدف و�يئتــه أهدافــه تغييــر أجــل مــن الإداري  النظــام علــى جديــدة إجــراءات لتطبيــق
 .)76ص ،1999 :(سالم .التنمو�ة الأهداف وتحقيق رالتطو�

 مـــع الإدارة تكييـــف عمل�ـــة" �أنـــه الإداري  الإصـــلاح إلـــى شـــلق �شـــير حـــين فـــي -
 عمل�ـــة وهـــي العمـــل وأســـاليب والأشـــخاص الأساســـ�ة الإدارة ركـــائز فـــي المســـتجدات
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 .مهيئين أشخاص على تعتمد مستمرة
 تهــدف و�شــر�ة ماد�ــة أجهــزة وعــةمجم العامــة الإدارة كــون  مــن الشــامي"" و�نطلــق -

 المـواطنين ورغ�ـات حاجـات وتلب�ـة العامـة المصـلحة وتحقيـق الدولـة مهـام تأمين إلى
 ومسـتمرة دائمـة تكييـف عمل�ـة" �عني الإداري  الإصلاح أن إلى صلل� عال�ة، �كفاءة
 والتحـديث التجديـد لـروح دائمـة مواك�ـة وهو الدولة، مهام مع ومهامها، الإدار�ة للبنى

 كان وسواءً  الدينام�كي" المجتمع و�التالي متحجر الغير الس�اسي النظام �طلبها لتيا
ـــول وإيجـــاد مشـــاكلها مـــن الإدارة تطهيـــر عمل�ـــة فهـــو شـــاملاً  أم جزئ�ـــاً  إصـــلاحاً   الحل
 �مـا والتكنولـوجي العلمـي التطـور ومـع التحديث روح مع المتلائمة وأنها لها المناس�ة

 أهـــداف لتحقيـــق العقلان�ـــة، والأســـاليب الطـــرق  ضـــلأف واســـتخدام إدخـــال إلـــى يـــؤدي
ـــأكبر المـــواطنين حاجـــات إشـــ�اع علـــى القائمـــة الإدارة ـــة مـــن قـــدر �  .والكفـــاءة الفعال�

 .)215ص ،1995 :(الشامي
 الحــــالات معالجــــة إلــــى تهــــدف وســــيلة الإداري  الإصــــلاح "أن فيــــرى  جــــ�ش أمــــا -

 الماد�ـة مقوماتـه إعـادة �ة�غ الحكومي للجهاز الوظ�في التنظ�م تصيب التي المرحل�ة
 :(فـوزي  ".المجتمـع قبـل مـن بهـا المحاطة الوظ�فة لأداء السل�مة حالتها إلى وال�شر�ة
  .)262 ص ،1986

 المركز�ة البيروقراط�ة الأنظمة تحو�ل "عن �عبر الإداري  التحديث "أن ولدادة ترى  -
 �الأسـاليب لإدار�ـةا المهـام بتنفيـذ تسـمح لا أنظمـة أي الإداري  التسلسل ذات الجامدة

ـــذا التقليد�ـــة،  قبـــل مـــن المســـؤول�ة تحمـــل مـــن كبـــرأ قـــدراً  الإداري  التحـــديث يتطلـــب ل
 .)11ص:(ترك�ة.مرونة أكثر عمل وظروف إدارة إلى يخضعون  الذين العاملين

 للسـلطة المتعمـد والاسـتخدام رالتـأثي "�أنه الإداري  الإصلاح المتحدة الأمم وتُعرف -
 واله�اكـــل الأهـــداف تغييـــر �غـــرض الإداري، للنظـــام جديـــدة معـــايير تطبيـــق جـــلأ مـــن

 .)United Nation, p.831( "للتنم�ة خدمة وتحسينها والعمل�ات
 مسـتوى  علـى وشـامل مقصـود تغييـر " �أنـه عرفـة قـد )2006 (المخلافـي، نجـد بينمـا

 يجـــب مـــا تحـــدد الإدار�ـــة للق�ـــادات مســـتقبل�ة، رؤ�ـــة أطـــار فـــي المنظمـــة أو الحكومـــة
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 تبنـــي خـــلال مـــن المســـتفيد، الجمهـــور رضـــا لضـــمان إدار�ـــة إصـــلاحات مـــن تحق�قـــه
 معنو�ـاً  ماد�ـا ال�شـر�ة المـوارد تنم�ـة أساسـها علـى يـتم حديثـة إدار�ـة ونظر�ات مفاه�م

 علـى والتقن�ـة الفن�ـة والوسـائل الأدوات وتحـديث الإجـراءات وت�سـ�ط اله�اكـل وتطو�ر
 ".للمنظمة الكل�ة ةالبيئ مع والمتفاعل المنقطع غير التدرج أساس

ـــاً  التعـــار�ف هـــذه تنوعـــت وقـــد تعـــار�ف، �عـــدة الإداري  الإصـــلاح مفهـــوم و�ـــرت�ط  وفق
 �حثـوا التـي المختلفـة ومـداخلهم وال�ـاحثين الكتـّاب نظـر وجهات واختلاف لاهتمامات

 كتا�ـاتهم في العرب ال�احثين من العديد أشار وقد الإداري، الإصلاح في خلالها من
 والتنم�ـة الإداري  كـالتطو�ر أخـرى  ومفـاه�م الإداري  الإصـلاح بـين الخلـط مشـكلة إلى

 المرت�طـة المشـكلات وز�ـادة المسـتخدمة اللغـة دقـة عـدم ذلـك على ترتب مما الإدار�ة
ــاب آراء فــي الاخــتلاف أســ�اب أحــد أن )1978( حســن و�ــرى  اللغو�ــة، �الدلالــة  الكتّ

 :منها ملعوا لعدة �عود الإداري  الإصلاح حول العرب وال�احثين
 .التنم�ة لمفهوم والفكر�ة الس�اس�ة الطروحات تعدد -
 .للدارسين والشخص�ة الفكر�ة الاتجاهات -
 .المختلفة البيئ�ة والمتغيرات الإداري  الإصلاح بين العلاقة غموض -

 :الإداري  الإصلاح خصائص
 .المفاه�م وفي الأشخاص في وأصيل جذري  تغيير
 .ومرسومة مخططة هادفة عمل�ة

 .دائماً  يتحرك هدفها متجددة مستمرة ل�ةعم
 ،1968 :(درو�ش .خطواتها وسائر الإدارة مقومات كل تشمل متكاملة شاملة عمل�ة

 .)520 ص
 وإدار�ـة فن�ـة استشـاراتو  دراسـات ضـوء فـي كذلـو  الإصـلاح، برامج وتنفيذ وضع يتم

 .ةوالاجتماع� الاقتصاد�ة الدولة ةس�اس ضوء في الخبراء من لجان بها تقوم
 .الإداري  النظام عناصر أحد على اً منص� الإصلاح محور �كون 
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 .المؤسسات إحدى في والقائم نفسه الإداري  النظام من الإصلاح عمل�ة تبدأ أن
 الإصــلاح هــذا أداة ذاتــه هــو نـهفإ الإصــلاح، هــدف هــو كــان وإن الإداري  الجهـاز إن

 .تنفيذه ووسيلة
 الإدارة، علـــــم بهـــــا يتصـــــف لتـــــيا ساســـــ�ةالأ الســـــمات مـــــن ســـــمة الإداري  الإصـــــلاح
 يتماشـى ومـا والتقنـي، العلمي والتقدم للتطور، ستجا�ةالا وسرعة المختلفة، وتطب�قاته

 ولــذلك وغيرهــا، الثقاف�ــةو  والاجتماع�ــة ســ�ةالس�ا البيئــات فــي الحاصــلة التغييــرات مــع
 منهـا المتقدمـة خاصـةو  العـالم دول مختلف في جديدة هاتاتجا تظهر تزال ولا كانت

 علمــاء قــدّم وقــد .عملهــا وتقن�ــات الإدار�ــة واله�اكــل الأنظمــة تحــديث ضــرورة تؤكــدل
ـــرة مجموعـــة الإدارة ـــة المصـــطلحات مـــن كبي  والتطـــو�ر التحـــديث عمل�ـــات علـــى الدّال
 وغير اله�كلة، إعادة الإداري، والتطو�ر الإداري، والإصلاح الإدار�ة، التنم�ة ومنها،

 تعـار�ف تقـد�م مـن يتمكنـوا لـم العلمـاء هؤلاء جم�ع لكن المصطلحات، من كثير ذلك
 .والس�اس�ة والعلم�ة الفكر�ة واتجاهاتهم مدارسهم لت�اين نظراً  المفاه�م لهذه موحدة

 
 
 )119ص ،1985:(أحمد

ـــا ـــدأ الجمـــاعي الضـــمير أن إلـــى تـــؤدي العوامـــل مـــن مجموعـــة كهن  التســـاؤل فـــي يب
 �عمل�ــــة �المطال�ــــة و�بــــدأ الجديــــدة الأوضــــاع لتلــــك وتفســــيرات مبــــررات عــــن وال�حــــث

 :منها الإداري  الإصلاح
 :س�اس�ة عوامل )1 

 التعـــــد�لات أو الدســــتور�ة التعــــد�لات أو الحكومــــة وتغييــــر العســــكر�ة، الهــــزائم مثــــل
 .للدولة الداخل�ة أو الخارج�ة الس�اسة نظم في الجذر�ة

 :اقتصاد�ة عوامل )2
 القــومي والإفــلاس والتضــخم النقــد ســعر انخفــاض مثــل الحــادة الاقتصــاد�ة زمــاتالأك

 .وال�طالة الفرد دخل مستوى  وتدني الثروة، توز�ع وإعادة
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 الجهـــاز لعجـــز نتيجـــة إداري  إصـــلاح عمل�ـــة إجـــراء بوجـــوب يـــرى  أصـــ�ح فـــالمجتمع
 أضـ�فت والـذي السـيء الاقتصادي الوضع �سبب الأع�اء، هذه مواجهة عن الإداري 

 .الإرهاب وأ الحصار وأ الحربك إضاف�ة ع�اءأ  هإل�
 :اجتماع�ة عوامل )3

 .والفسـاد الرشـوة وانتشار الأمن وانعدام الجرائم انتشار أو الط�قي اله�كل في كالتغير
 علـــى والقضـــاء الاجتمـــاعي �النظـــام النهـــوض �ضـــرورة �شـــعر المـــواطن يجعـــل ممـــا

 .ف�ه الأمني لتانوالف الفساد مظاهر
 :(سكان�ة) وغراف�ةد�م عوامل )4

 أداء عــــن الإدارة تعجــــز حيــــث والخارج�ــــة، الداخل�ــــة الهجــــرة أو الســــكاني كالانفجــــار
 وحــل �الإصـلاح تطالــب موجـة انتشــار إلـى يــؤدي وهـذا للمــواطن الأساسـ�ة الخـدمات

 .الأزمات هذه
 :منها الإداري  لإصلاحا تستدعي عوامل ثلاثة القر�وتي، أضاف وقد

 :لها الموضوعة الأهداف تحقيق عن العامة للإدارة الواضح العجز.1
 الحكوم�ــة، الأجهــزة عمــل عــن الرضـا مدعــ حالــة مــن عامـاً  �كــون  �كــاد شــعور �سـود 

 تلــك ترتكبهــا التــي الســل�مة غيــر والممارســات الأخطــاء عــن المتكــرر الحــديث و�كثــر
 .الأجهزة

 :المتسارع والتكنولوجي العلمي التطور.2
 الإدار�ـة الوسـائل تعـد لـم والاتصـالات، المعلومـات اتكنولوج�ـ في المذهل التطور مع

 تطـو�ر الضـروري  مـن أصـ�ح فقـد المسـتجدات، مـع للتعامـل مناسـ�ة ولا قادرة القد�مة
 .العلم�ة المبتكرات من للاستفادة وتطو�عها، العمل أساليب

 مختلـف وعلـى الحكوم�ـة الأجهـزة فـي الإداري  الفسـاد من مختلفة أشكال ظهور.3
 :المستو�ات

 �كافــة للفســاد ممارســات عــن الإعــلام وســائل مختلــف وفــي نســمع أن مألوفــاً  أصــ�ح
 مختلفــة وأشــكال ســلوك�ة، وانحرافــات نفــوذ، واســتغلال واختلاســات، رشــوة مــن أشــكاله
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 .المستو�ات مختلف وعلى الحكوم�ة الأجهزة في للعاملين الوظ�في التسيب من
 نتيجـة الغالـب في تأتي الإداري  حالإصلا لعمل�ة الحاكمة العوامل أن تبين سبق مما

 المرضــ�ة الحالــة بهــذه لمــواطنا ف�شــعر وأجهزتهــا الدولــة بهــا تمــر عاد�ــة غيــر لحالــة
 �الإصلاح لباف�ط ومسؤول�اتها �التزاماتها الق�ام عن العامة الإدارة أجهزة تعيق التي

 .الإداري 
 



 للمنظمـــة الداخل�ـــة البيئـــة علـــى تطبـــق التـــي المفـــاه�م مـــن العديـــد ي الإدار  للإصـــلاح
 :منها

 الأداء تقي�م تقار�ر.3 الإجراءات ت�س�ط.2 التنظ�م إعادة.1
 الق�ام أثناء التدر�ب.4

 �التوظيف
 الحضور سجل.5

 والغ�اب
 التأديب�ة المجالس.6

 واللوائح النظم إصدار.7
 اللجان تشكيل.8

 الدائمة
 د�ةالما الحوافز.9

 الشكاوى  صناديق.11 للتحقيق القضا�ا إحالة.10
 عن الإدارة فصل.12

 الس�اسة

 الصلاح�ة تفو�ض.13
 وفقاً  الترق�ة.14

 للأقدم�ة
 .والعقاب الثواب مبدأ.15

 
 المتعـددة التنظ�م�ـة خطـاءالأ لمواجهـة عادة تعتمد علاج�ة وسيلة :التنظ�م إعادة .1

 .التنظ�م عمل�ة تفوق  صعو�تها تكاد وشاقة صع�ة عمل�ة وهي المختلفة، وأمراضها
 نمـ التحـرر أو معينـة، خدمـة أداء خطـوات اختصار يتضمن :الإجراءات ت�س�ط .2

 عــــن )Deregulation( الحكوم�ــــة القيــــود فــــك إلــــى تــــدعو والتــــي الحكوم�ــــة القيــــود
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 .للمؤسسات العديدة الأنشطة
 : العمل إجراءات طت�س� أجل من استخدامها �مكن التي الوسائل أو الآل�ات ومن

 الخطــوات �عــض توحيــد بهــدف وذلــك واحــدة، خطــوة فــي أكثــر أو خطــوتين جمــع .أ 
 .ال�س�طة

 التعقيــــد عوامــــل مــــن أصــــ�حت والتــــي الضــــرور�ة، غيــــر الخطــــوات �عــــض إلغــــاء .ب 
 .والتأخير

 ترتيـــب وإعـــادة الواحــدة المعاملـــة إنجــاز فـــي المشـــتركين المــوظفين أمـــاكن تقر�ــب .ج 
 .المكاتب

 .الخدمات تقد�م في المعتمدة لعملا سير طر�قة تغيير .د 
 لتغيــــر نظــــراً  �اســــتمرار الخــــدمات تقــــد�م فــــي المقــــررة النمــــاذج فــــي النظــــر إعــــادة .ه 

 .التكنولوج�ا واستعمال العمل ومتطل�ات الظروف
 تكـــــون  �حيـــــث المت�عـــــة الإجـــــراءات وتوثيـــــق والرقا�ـــــة، التـــــدقيق عمل�ـــــات توحيـــــد .و 

 .واضحة
 .واللامركز�ة الصلاح�ات تفو�ض .ز 
 .الأعمال �عض حوس�ة .ح 

 والتـي الأساسـ�ة، الإشـراف�ة المهارات أحد الأداء تقي�م �عتبر :الأداء تقي�م تقار�ر .3
 أدائـــــه لمعــــدلات �النســــ�ة للفــــرد الماضــــي أو الحـــــالي الأداء تقيــــ�م خلالهــــا مــــن يــــتم

 :تتضمن التقي�م عمل�ة أن نجد وهكذا (أدائها)،
 .للعمل معدلات وإعداد وضع .أ 
 .المعدلات بهذه ق�اساً  يالفعل الموظف أداء تقي�م .ب 
 عيــوب مـنعلــى الـتخلص  الشـخص حـث بهـدف للموظــف عكسـ�ة تغذ�ـة إضـافة .ج 

 .المطلوب المعدل فوق  الأداء لمواصلة أو داءالأ
 :منها نذكر الأداء، تقي�م وراء تكمن أس�اب عدة وهناك

 النقـــلك قـــرارات مـــن العديـــد لاتخـــاذ اللازمـــة المعلومـــات يـــوفر الأداء تقيـــ�م نإ .أ 
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 .والترق�ة
 .المرؤوسين سلوك في النظر وإعادة لمراجعة الفرصة يت�ح .ب 
 ونظــام خطــط مراجعــة �مكــن خلالهــا فمــن التنظ�م�ــة، العمل�ــة مــن جــزء �عتبــر .ج 

 .العمل
 الأداء مســتو�ات وتطــو�ر تحســين فــي عل�ــه الاعتمــاد �مكــن قو�ــاً  أساســاً  يــوفر .د 

 .�المنظمة
 الموظــف تـدر�ب هدفتسـت التــي الوسـائل إحـدى :�الوظ�فــة الق�ـام أثنــاء التـدر�ب .4

 المـوظفين تجعـل س�اسـات وضع و�شمل ،العمل لواج�ات الفعل�ة ممارسته خلال من
 التـــدر�ب، مـــن النـــوع لهـــذا عديـــدة أنـــواع وتوجـــد �ســـرعة، العمـــل فـــي ينخرطـــون  الجـــدد
 المشــرف أو خبــرة ذو عامــل هــو خــاص طــاقم �اســتخدام التــدر�ب هــو شــيوعاً  أكثرهــا
 الممارسة من يتعلمون  المتدر�ين أن حيث التعل�م تسهل الطر�قة وهذه التدر�ب، على

 .أدائهم وتصح�ح للوظ�فة الفعل�ة
 حيــــث الشــــاملة، والتنم�ــــة الإداري  للتطــــو�ر المنطلــــق هــــو الإداري  الإصــــلاح �عتبــــر

 للتنم�ـــة وصـــولاً  للمنظمـــة الـــداخلي جـــوهرال تمـــس جزئ�ـــة تغييـــرات إحـــداث �ســـتهدف
 الشـاملة والتنم�ـة والتطـو�ر الإصـلاح بـين قـةالعلا حـول كبيـر جـدل ثـار لقـد الشاملة،

 ولـذلك التنم�ـة، تسـبق الجيـدة الإدارة �ـأن )Drucker، 1970أشـار( عـام، �شكل
 ل�ســت �أنــه م�الغــة بــدون  القــول "�مكــن :قــال حيــث الإداري  �ــالتطو�ر البــدء يجــب
 الأساسـي المحـرك هـي فـالإدارة إدار�ـاً"، متخلفـة دول هناك بل متخلفة، دول هناك

 .المحرك هذا من مشتق شيء تنم�ةوال
 التطـو�ر ثـم الإداري  �الإصـلاح بدءاً  زمن�اً  تسلسلاً  هناك أن )2000 ،اللوزي ( وأشار

 الإداري  والتطــو�ر الإداري  فالإصــلاح الشــاملة، والتنم�ــة الإدار�ــة التنم�ــة ثــم الإداري 
 :)1(الشكل يوضحها كما الشاملة لتنم�ةا لتحقيق أساس�اً  شرطان �عتبران

 
الإصلاح  

 الإداري 
 التطو�ر
 الإداري 

 التنم�ة
ةالإدار�  

 التنم�ة
 الشاملة



www.manaraa.com

46 

 
 

 )1-2( رقم شكل
 الشاملة التنم�ة لتحقيق الإداري  �التطو�ر مروراً  الإداري  �الإصلاح بدءاً  الزمني التسلسل

 



 :�أتي ما الإداري  الإصلاح أهداف تلخ�ص �مكن
 تنم�ـة خـلال مـن العمـل مجـالات مختلـف فـي �ةسـتراتيجالا الإدارة توجهات تبني .1

 .والخارج�ة الداخل�ة البيئة مع التعامل على الإداري  الجهاز ماتمنظ قدرات
 اله�اكــل تصــم�م وإعــادة التنظ�مــي البنــاء فــي الحديثــة والمــداخل الأنمــاط تبنــي .2

 التغييــر لمتطل�ــات والاســتجا�ة المرونــة لتحقيــق الإداري  الجهــاز لمنظمــات التنظ�م�ــة
 .البيئة ومتغيرات عوامل مع والتكيف والتطور

 وتنم�ــة القــرار اتخــاذ مركز�ــة عــن والابتعــاد الإدار�ــة اللامركز�ــة مفــاه�م شــاعةإ .3
 لتحمـل والتنفيذ�ـة الوسـطى الإدارات وتمكـين الإدار�ة الق�ادات لدى التفو�ض مهارات

 .الإدار�ة والأعمال العمل�ات بتنفيذ والاضطلاع المسؤول�ة
 مــع لهــا المحــددة افالأهــد خــلال مــن للمنظمــات الأداء تقــو�م شــمول�ة اعتمــاد .4

 تقــو�م �شـمل �مــا المجتمـع نحـو المنظمــات لتلـك الاجتماع�ـة المســؤول�ة علـى التركيـز
 الاســـتثمار وحجـــم المال�ـــة والتكـــاليف المنجـــزة والأعمـــال للعمل�ـــات الأدائ�ـــة الجوانـــب

 .المجتمع تطو�ر �متطل�ات ور�طها العاملين وأداء
 الكـم حيـث مـن ال�شـر�ة المـوارد حجـم فـي والمتوقعة الحاصلة المتغيرات است�عاب .5

ـــي قـــدراتها وتنم�ـــة الإداري  الجهـــاز منظمـــات مســـتوى  علـــى والنـــوع ـــ�م وتبن  العمـــل ق
 .والتطور الإبداع وتعز�ز لجماعيا

 فــي والتوســع إل�ــه والانتمـاء العمــل نحــو يجاب�ــةالإ الاتجاهـات تنم�ــة علــى العمـل .6
 .ر�والتطو  والتدر�ب التأهيل مجالات
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 وتطبيــــق والنوع�ــــة والإنتاج�ــــة الإنتــــاج �مســــتوى  الارتفــــاع نحــــو الجهــــود دعــــم .7
 الز�ـــــون  خدمـــــة وإن الجم�ــــع مســـــؤول�ة مـــــن واعت�ارهــــا �ـــــالجودة المتعلقـــــة الإجــــراءات

 .الق�اس�ة للمواصفات الوصول على والعمل للمنظمات دائمة مسؤول�ة
 �اتمســتو  رفــع مقــدمتها وفــي الاقتصــاد�ة الكفــاءة تحقــق التــي الأســاليب اعتمــاد .8

 وأســــاليب وخطــــط �الاســــتثمار المتعلقــــة القــــرارات واتخــــاذ التكــــاليف وتقلــــ�ص الإنتــــاج
 .الإنتاج

 ذات والتشـــــر�عات والقـــــوانين الإداري  العمـــــل وإجـــــراءات وأســـــاليب صـــــ�غ تطـــــو�ر .9
 .القرارات واتخاذ في والدقة السرعة تحقيق في �سهم �ما العلاقة

 �ةلكترونالإ المنظومات إلى وصولاً  ثةالحدي التقن�ات على الاعتماد في التوسع .10
 هــذه فــي والتطــور ال�حــث نشــاط وتعز�ــز �ــةلكترونالإ الحكومــة مشــار�ع لبنــاء تمهيــداً 

 .المتقدمة التكنولوج�ا تطو�ر في المساهمة آفاق من يوسع �ما المجالات
 والاجتماع�ــة الاقتصــاد�ة التنم�ــة بــرامج بــإدارة المعن�ــة المنظمــات قــدرات تنم�ــة .11
 المردودات ذات اتالاستثمار  نحو الموارد توج�ه في دورها وتعز�ز ودعمها ثقاف�ةوال

 .الأوسع
 التغييــر لمســايرة ســعيها فــي الإدار�ــة الأجهــزة لمنظمــات الذات�ــة القــدرات تطــو�ر .12

 مــن المســتقبل�ة للتطــورات الخطــط ووضــع والمعوقــات المشــكلات وحــل وتشــخ�ص
 والنوع�ــة الكم�ــة �أ�عادهــا العامــة الأهــداف دوتحديــ وضــع أهم�ــة علــى التركيــز خــلال

 فــي يتــوفر �مــا الأهــداف تلــك لتحقيــق التخطــ�ط وتقن�ــات أســاليب لاســتخدام والزمن�ــة
 .والمستقبل�ة الحال�ة للمستجدات وقدرة مرونة من التخط�ط

 :التال�ة الأهداف تحقيق إلى تسعى الإداري  الإصلاح عمل�ة أن شلق و�رى 
 .المواطنين حاجات وإش�اع الدولة مهام عم العامة الإدارة مواءمة .أ 
 البنيو�ـة أ�عادهـا جم�ـع وفـي مسـتو�اتها جم�ع على العامة الإدارة وتجديد تحديث .ب 

 .تواجهها التي المشكلات على القضاء في �ساهم �ما والوظ�ف�ة
 تعــاني التـي والتنظ�م�ـة والتنمو�ـة والاقتصــاد�ة الس�اسـ�ة المشـكلات علـى التغلـب .ج 
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 .لها الملائمة الحلول �اقتراح عامةال الإدارة منها
ــــة غا�ــــات تحقيــــق جــــلأ مــــن التحــــديث لمســــتجدات العامــــة ارةالإد مواك�ــــة .د   الكفا�

 والعيــــوب التعقيــــدات علــــى والقضــــاء الفســــاد ومحار�ــــة الانحــــراف ومعالجــــة الإدار�ــــة
 .المرض�ة

 الاســـــتجا�ة ضـــــرورة مفهـــــوم وتعز�ـــــز المـــــواطنين مـــــع التعامـــــل أســـــاليب تحســـــين .ه 
 .)223ص ،1994 :برج(نن .لمطالبهم

 :أهدافها منها لكل جهة من أكثر هذه الإصلاح �عمل�ة يتأثر حيث
 .ونجاحها الإصلاح �عمل�ة والرئ�سي الأول المتأثر �عد :العادي المواطن .1
 علـــى أهـــدافهم تتركـــز والـــذين :المختلفـــة �مؤسســـاته الحكـــومي الجهـــاز موظفـــو .2

 ظـل فـي واسـتمرار�تها مؤسسـاتهم قـاءو� امت�ازاتهم على والمحافظة أوضاعهم تحسين
 .المختلفة ة�البيئ الظروف

 فــي هــؤلاء و�هــدف :وتنفيــذها البــرامج هــذه تصــم�م إلــيهم �عهــد الــذين الخبــراء .3
 �غ�ـة المتقدمة الدول في جرت تيلا الإداري  الإصلاح برامج تجارب قلن إلى الغالب
 جـراء عليهـا �حصـلون  التـي الفوائـد إلـى إضـافة عصري  �مظهر النام�ة الدول إظهار
 .السلطة تلك تصورات تلبي اقتراحات وتقد�م الحاكمة الس�اس�ة السلطة من اقترابهم

 خلال من عصري  �مظهر الدولة إظهار الس�اسيين أهداف تتضمن :الس�اسيون  .4
 تطبيــق إمكان�ــة مــدى عــن النظــر �غــض المتقدمــة، الــدول فــي موجــود هــو مــا محاكــاة
 أهــدافهم ومــن لهــا، فائدتــه أو النام�ــة الدولــة أوضــاع مــع توافقــه أو الإصــلاح برنــامج
من قبل  واستمالتها ف�ه النخ�ة استقطاب ثم عل�ه، الس�اس�ة والس�طرة المجتمع ض�ط
 الس�اســي النظــام لمصــلحة الفن�ــة آرائهــا علــى الحصــول خــلال مــن الس�اســي النظــام
 .ولائها لضمان الامت�ازات من �العديد وإغرائها الحاكم

 و�الإصلاح غا�ات إلى للوصول يهدف الإداري  الإصلاح أن القول �مكن ارو�اختص
 محلهــــا وتحــــل والعوائــــق الســــلب�ات وتختفــــي كافــــة المجتمــــع جوانــــب تنصــــلح الإداري 

 المع�ش�ة الظروف وتحسين للأداء العام �المستوى  الارتقاء شأنها من كثيرة ايجاب�ات
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 .يتحملها من تجد التي المسؤول�ة انخلقت بدورهما واللتان والشفاف�ة العدالة دوتسو 
 : الآتي إصلاح على تركز والأهداف الغا�ات

 العامة) الخدمات - والقوانين التشر�عات - العمل أساليب - ال�شري  العنصر (
 



 اهانر  �ه تقترن  أن يجب النجاح له نكفل حتى ودعائم متطل�ات إلى �حتاج الإصلاح
 :مثل وفرضه بتفعيلة وكفيلة ضرور�ة أساس�ة

 الذاتي الدعم الشعبي الدعم الس�اسي الدعم
 للإصــلاح عمل�ــة أ�ــة فــإن بــدونها إذ جم�عهــا الــدعائم هــذه تجتمــع أن يجــب أنــه كمــا

 معظــم فــي التجــارب أثبتــت كمــا النجــاح لهــا ُ�كتــب أن �مكــن ولا واقع�ــة غيــر تصــ�ح
 .التطور طر�ق على هي التي أو منها المتطورة الدول

 العل�ــــا الدولــــة وســــلطة والرؤســــاء القــــادة تبنــــي خــــلال مــــن يــــتم الس�اســــي فالــــدعم -
 إيجــاد علــى �العمــل ســلطة أدنــى هــم مــن إلــى الأوامــر مــنهم تصــدر �حيــث للإصــلاح

 مع ذلك ح�ال المناس�ة القرارات اتخاذ في الإكراه دون  الصلاح�ات منحهم ثم له آل�ة
 .نفسه المكلف الشخص من أي القدمين حتت من البدء على التنب�ه

 وتسـتثمر الفـرص تمـنح �حيـث المجتمـع شـرائح كـل خـلال مـن يـتم الشعبي والدعم -
 فـي استجدت التي والقوانين القرارات فتعرض وعلاجه الداء لمحار�ة كافة الإمكان�ات

 شــفاف�ة �كــل الأمــور كــل �ضــاحوإ  خلالهــا ومــن بهــا للعمــل المجتمــع علــى الشــأن هــذا
 .للتنفيذ قو�اً  شعب�اً  دعماً  بذلك و�كونوا الإصلاح وفوائد محاسن الجم�ع عي� حتى

 المؤسسـات كـل فـي الإدارات �مختلف والعاملين الموظفين من �أتي الذاتي والدعم -
 جهــة لكـل الــداخلي الإصـلاح عمل�ــة و�تولـون  والتطــور التغيـر يتقبلــون  �حيـث �الدولـة

 والمهـام المناصب في المسم�ات غييربت مرؤوسيهم خلال ومن خلالهم من حدا على
 من التي العلم�ة �أسسها السل�مة الإدارة وتطبيق القرارات ووضع الخطط رسم عادةوإ 

 .بها المتواجدون  الدائرة عن المفاسد ودرء الإصلاح �عمل�ة قدماً  الدفع شأنها
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 لا الإصـــلاح طر�قهـــا عـــن فســـيتم تـــوفرت مـــا إذا الثلاثـــة والـــدعائم المتطل�ـــات هـــذه
 .منقذ وخير مصلح خير نراها والتي العلمي �أسلو�ها الإدارة وتفرض الةمح
 :الإداري  الإصلاح ضرورات أمّا

 الحكوم�ــة القــرارات جــودة تــرت�ط حيــث للدولــة العامــة الس�اســات لكفــاءة :ضــروري  .أ 
 .منه المقدمة والمعلومات الب�انات �كفاءة

 قـدرات علـى ذلـك يتوقف يثح للدولة، العامة الس�اسات تنفيذ فعال�ة لز�ادة :لازم .ب 
 .الس�اسي ح�اده ودرجة تعاونه ودرجة الإداري، الجهاز

 .العدالة وتحقيق الد�مقراط�ة نحو السير طر�ق في فارقة علامة .ج 
 كفـــاءة ز�ـــادة خـــلال مـــن والمال�ـــة الاقتصـــاد�ة الكفـــاءة لتحقيـــق أساســـ�ة وســـيلة .د 

 .التنافس�ة وتحقيق الفساد تكلفة وتوفير العام الإنفاق
 .للدولة المواطن ولاء وجوهر كومة،والح المواطنين بين الثقة جسور بناء أساس .ه 
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 الثالث الفصل

 الإداري للإصلاح إتباعها الواجب السياسات
 



 عليهـا تركـز التـي والأمـور شـمولها، حيـث مـن الإداري  الإصلاح �اتاستراتيج تت�اين
 العوامل �مختلف الإداري  الإصلاح ارت�اط إلى ذلك و�عود ه،عل� تمي الذي والمستوى 

 المؤسســات فــي الــدول تختلــف كمــا ،والثقاف�ــة والس�اســ�ة، لاجتماع�ــة،وا الاقتصــاد�ة
 العمل�ة. لهاه توفرها التي لمواردا وفي الإداري  الإصلاح عمل�ة تدير التي

 :التالي النحو على الإداري  الإصلاح مجال في �اتستراتيجالا أهم تلخ�ص و�مكن
 :والتنظ�م�ة اله�كل�ة النواحي على التركيز �ةاستراتيج .1

 عمــــل فــــي الكفــــاءة وتحقيـــق �ــــالإدارة، الثقــــة افتــــراض مـــن �ةســــتراتيجالا هــــذه تنطلـــق
 الأجهــــزة عــــدد تقليــــل المطلو�ــــة الإدار�ــــة الكفــــاءة لتحقيــــق و�لــــزم الحكوم�ــــة، الأجهــــزة

 واحدة مظلة تحت منها المتشابهة عوتجم� الاختصاصات، وفي العمل في المتشابهة
 .التنسيق عمل�ة تحسين على و�ساعد النفقات من �قلل مما
 �المتخصصــين الاســتعانة �ســتلزم �ةســتراتيجالا هــذه وفــق المتوخــاة جالنتــائ تحقيــق إن

 هـــذه إدارة عـــن المســـؤولين و�ـــين بيـــنهم التعـــاون  أن إذ الإدار�ـــة، العلـــوم فـــي والخبــراء
 .الإصلاح لتحقيق ضروري  الأجهزة

 
 .اله�كلي الإصلاح �ةاستراتيج خصائص) 1-3( رقم جدول

 الإدار�ة الكفاءة تحقيق :الإصلاح من الهدف
 .التنظ�م في العلم�ة الإدارة م�ادئ ومراعاة تطبيق :الإصلاح لتحقيق المدخل
 عمـــــل وإجــــراءات وقواعــــد جديــــدة، تنظ�م�ــــة ه�اكــــل :الملموسة النتائج
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 .جديدة
 فــي ئ�ســيالر  الــدور أصــحاب
 :الإصلاح عمل�ة

 الإدار�ون  والمستشارون  الخبراء

ـــدون  ـــذا المؤ� ـــنهج له ـــي ال  ف
 :الإصلاح

 .المتخصصة الإدار�ة والجمع�ات الحكومة

 
 :والرقا�ة التفت�ش أجهزة إنشاء خلال من الإصلاح �ةاستراتيج .2

 :على �ةستراتيجالا هذه تركز
 .والإشراف لهدرا من والحد الإدار�ة الأجهزة نفقات من التقليل -1
 .خاصة لأغراض العامة الوظ�فة استغلال دون  الحيلولة -2

ــــات ومــــن ــــديون  تحصــــيل إجــــراءات تفعيــــل الإصــــلاح، فــــي �ةســــتراتيجالا هــــذه آل�  ال
 متخصصـــة، رقاب�ــة أجهــزة خـــلال مــن للنفقــات الصـــرف إجــراءات يقوتــدق الحكوم�ــة
 �ةســـتراتيجالا مـــن الإداري  �الجهـــاز ثقـــة أقـــل موقـــع مـــن �ةســـتراتيجالا هـــذه وتنطلـــق
 منهــا أكثــر الإدار�ــة، واله�اكــل الإجــراءات فــي تكمــن المشــكلة أن تــرى  التــي الســا�قة
 .العاملين سلوك في مشكلة
 الـروح تـدني �ةسـتراتيجالا هذه انتهاج على يترتب قد أنه :)Kelman:1985( و�رى 

 ازالإنجــ ســرعة علــى ســل�اً  يــؤثر ممــا الرقاب�ــة، الإجــراءات �ســبب للعــاملين المعنو�ــة
 الإجــــراءات ســــلامة مــــن دلتأكــــا علــــى تعمــــل التــــي الاستشــــار�ة الوحــــدات دور وتزايــــد
 �فوق  الإجراءات هذه مثل تطبيق تكاليف �أن ال�عض �شك كما الإنفاق، في المت�عة

 .للأموال هذه من توفيره يتم ما
 
 
 

 والتفت�ش الرقا�ة �ةاستراتيج خصائص) 2-3( رقم جدول
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 .النفقات في الاقتصاد :الإصلاح من الهدف
 لجهــــــــود الــــــــرئ�س المــــــــدخل
 :الإصلاح

 .مخالفات وجود عدم من التأكد

 مــــن العمــــل ســــير واقــــع عــــن لمعلومــــات الوصــــول :المتوقعة الرئ�س�ة النتائج
 .والتدقيق والمراجعة التحقيق عمل�ات خلال

 علـى الرقـابي دورهـا من انطلاقاً  التشر�ع�ة السلطة :الإجراءات لهذه المؤ�دون 
 .لإداري ا الجهاز

 

 :والوضوح الشفاف�ة اعتماد �ةاستراتيج .3
 الأجهــزة فــي العــاملين ممارســات أن مــن التأكــد أهم�ــة علــى �ةســتراتيجالا هــذه تؤكــد

 مـــن العـــام، الســـلوك وأخلاق�ـــات معـــارف ومـــع المهن�ـــة، الأعـــراف مـــع تتفـــق الإدار�ـــة
 إن لح،المصــا وجماعــات الإعــلام، ووســائل للجمهــور، والفــرص المجــال إتاحــة خـلال

 .الإداري  �الجهاز الثقة �عزز نأ ذلك شأن من
 والوضوح الشفاف�ة اعتماد �ةاستراتيج خصائص) 3-3( رقم جدول

 العدالة تحقيق :الإصلاح من الهدف
 لجهــــــــود الــــــــرئ�س المــــــــدخل
 :الإصلاح

 �حقوقهم المواطنين تعر�ف

 اف�ة�الشف والتميز المعلومات من مز�د توفير :المتوقعة الرئ�س�ة النتائج
 فـــــي الرئ�ســـــيون  المشـــــاركون 

 :الإصلاح جهود
ــــــــراد الضــــــــغط، جماعــــــــات الإعــــــــلام، وســــــــائل  وأف
 .الجمهور

 .والقضاء البرلمان :الإجراءات لهذه المؤ�دون 
 

 :المسؤول�ات �عض من العامة الإدارة تحر�ر �ةاستراتيج .4
 فــي ثــلتتم الإداري  الجهــاز فــي ساســ�ةالأ مشــكلةال أن �ةســتراتيجالا هــذه أنصــار يــرى 
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 مقارنـة الأداء وضـعف �ـالمواطنين، الاهتمـام وعدم الإجراءات، و�طء المعقد الروتين
 الصـلاح�ات مـن مز�ـد إعطـاء وجـوب يـرون  المنطلـق هـذا ومـن الخاص، القطاع مع

 .الإدارة في المركز�ة وإت�اع للموظفين،
 لإدار�ـةا الأجهـزة سـلطات وتقو�ـة العـاملين معنو�ات رفع إلى �ةستراتيجالا هذه تؤدي

 .وفعاليتها الإدارة كفاءة وز�ادة التنفيذ�ة،
 

 الإدارة أسلوب �ةاستراتيج خصائص) 4-3( رقم جدول

 .الأداء مستوى  تحسين :الإصلاح من الهدف
 لجهــــــــود الــــــــرئ�س المــــــــدخل
 :الإصلاح

 .للأداء واضحة معايير إيجاد

 .الواقع أرض على الملموسة المنجزات المتوقعة الرئ�س�ة النتائج
 فـــــي الرئ�ســـــيون  لمشـــــاركون ا

 :الإصلاح جهود
 .العمل جماعات الموظفون،

 .العل�ا الق�ادات :الإجراءات لهذه المؤ�دون 
 ولا ثابتــة �اتاســتراتيج ل�ســت الــذكر ســا�قة �اتســتراتيجالا أن القــول مــن بــد لا وعل�ــه

 مــد حركــات تشــهد ال�حر�ــة �الت�ــارات تكــون  مــا أشــ�ه هــي بــل �عضــها، عــن منفصــلة
 حلقــات هــي بــل متعاكســة ت�ــارات ل�ســت وهــي �الحكومــة، الثقــة درجــة ســبوح وجــزر

 .سلسلة في
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

 المختلفــة الإدار�ــة للمســتو�ات كمراجــع لاســتخدامها حديثــة تنظ�م�ــة أدلــة عــدادإ .1
 بــين والعلاقــة والصــلاح�ات ةالســلط وخطــوط والمســؤول�ات الواج�ــات تحديــد تتضــمن
 والتـداخل الازدواج�ـة تتفـادى واضـحة عمـل علاقات خلق أجل من المختلفة الإدارات

 .الأعمال إنجاز في
 إشـــاعة خـــلال مـــن لـــديها المعرفـــي التـــراكم وتعز�ـــز الإدار�ـــة الق�ـــادات تطـــو�ر .2

 مــن والتحفيــز القــرارات اتخــاذ أســاليب وخاصــة العمــل فــي الحديثــة الإدار�ــة الأســاليب
 تــــم وتطو�ر�ـــة ةتأهيل�ــــ دورات طر�ـــق عــــن والفن�ـــة الإدار�ــــة المهـــارات تطــــو�ر خـــلال

 .لها التخط�ط
 القـــرارات اتخـــاذ فـــي والمشـــاركة الجمـــاعي والعمـــل ةالد�مقراط�ـــ مفـــاه�م إشـــاعة .3

 مقاومــة وتقليــل الإداري  الجهــاز منظمــات فــي العــاملين لــدى والــولاء القناعــة لتعز�ــز
 .المعنو�ة الروح رفع على والعمل التطو�ر عمل�ات تصاحب التي التغيير

 فــي دورهــا وتعز�ــز ال�شــر�ة المــوارد علــى المحافظــة أســاليب اعتمــاد علــى لتركيــزا .4
 معـايير وتطبيـق �الإنتاج�ـة الأجـر ر�ـط إلى السعي ذلـك �شمل �ما الإنتاج�ة العمل�ة
 مةالســـلا دور وتعز�ـــز البيئـــة وتحســـين العمـــل ظـــروف ومراعـــاة العـــاملين أداء لتقـــو�م
 .المهن�ة

 لقــــدرات الأفضــــل الاســـتثمار �حقــــق شـــامل وظ�فــــي برنــــامج وضـــع علــــى العمـــل .5
 دراسـات مـن الشـاملة الدراسـات مـن مجموعـة إلـى و�ستند ال�شر�ة الموارد ومجهودات

 العمــال أع�ــاء واحتســاب الوظــائف ووصــف عمــالالأ وتحليــل العاملــة القــوى  تخطــ�ط
 الفـردي الأداء �مسـتوى  الارتفاع إلـى لاً وصو  وغيره توز�عهم وإعادة العاملين واخت�ار

 .والجماعي
 الأداء بتقـــو�م التـــدر�ب ور�ـــط أنواعهـــا �مختلـــف التدر�ب�ـــة العمل�ـــة فعال�ـــة ز�ـــادة .6

 مـــع تتناســـب تـــدر�ب خطـــط وضـــع علـــى والعمـــل والتطـــو�ر الإبـــداع حـــالات وتعز�ـــز
 ومعاهـــد مراكـــز بـــين والتعـــاون  الإداري  الجهـــاز منظمـــات تحـــددها التـــي الاحت�اجـــات
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 .عال ومهني علمي �مستوى  المتطل�ات تلك تلب�ة على التدر�ب
 الفسـاد ومكافحـة الإدار�ـة والمسـاءلة والنزاهـة ة�الشـفاف تقو�م ببرامج الاهتمام .7

 تعكـس التـي العمـل وقـ�م �أخلاق�ـات والتزامـه لوظ�فته الموظف انتماء لتعز�ز الإداري 
 .والتفاني الإخلاص من عالي مستوى 

 عمل�ـات دعـم فـي للإسـهام المعلومات قواعد بناء في الحديثة التقن�ات استخدام .8
 .القرارات واتخاذ الس�اسة وتحديد الأهداف وضع

 المسـتهلكين تجـاه والخدم�ـة الإنتاج�ـة للمؤسسـات الاجتماع�ـة المسـؤول�ة تعز�ز .9
 البيئــة وحما�ــة الاســتخدام وجــودة والصــلاح�ة النوع�ــة حيــث مــن وخــدماتها لمنتجاتهــا

 .الأخرى  والأضرار التلوث من سل�مة عليها المحافظة �شروط زامالالت خلال من
 الإداري  الجهــــاز منظمــــات قبــــل مــــن المعتمــــدة والإجــــراءات الأســــاليب تطــــو�ر .10

 .للمواطنين الخدمات وتقد�م �الأداء والنهوض التطور متطل�ات مع لتتماشى
 اجالإنتــ فــي الق�اســ�ة المواصــفات لتطبيــق للتأهيــل اللازمــة المســتلزمات تــوفر .11

 .والخدمات
 والإقل�م�ـــة المحل�ـــة والمراكـــز والهيئـــات المنظمـــات مـــع التعـــاون  أواصـــر تعز�ـــز .12
 .مشتركة إدار�ة مشار�ع لتنفيذ العلاقة ذات
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 الرابع الفصل

 ومعوقاته الإداري الإصلاح ومراحل ومداخل أبعاد
 



ـــذ ال�عـــد تحديـــد يجـــب الإداري  الإصـــلاح لتحقيـــق  دأ�عـــا عـــدة فهنـــاك �ـــه ســـ�أخذ يال
  :في تتمثل الإصلاح�ة للعمل�ة

 :والشمولي الجزئي ال�عد -1
 عمل�ـة أنـه على وتطو�ره الإداري  للجهاز النظر في يتمثل للإصلاح الجزئي المفهوم
 النها�ـة فـي سـيؤدي التراكم�ـة �مبدأ الأخذ وأن الإداري  للجهاز المكونة جزاءللأ ترم�م
ــــى  الإصــــلاح أن إلــــى إضــــافة الكلــــي، �شــــكله الإداري  جهــــازال وتطــــو�ر إصــــلاح إل

 :(الأصـم .الإدار�ـة الأجهـزة فـي أجـزاء علـى نفسـها تفرض ضرورة نتيجة يتم الإداري 
 .)128 ص ،1983
 عمل�ــــات عــــن �عبــــر رشــــيد وصــــفه كمــــا الإداري  للإصــــلاح الشــــمولي المفهــــوم بينمــــا

 السـلوك�ة أو الوظ�ف�ـة أو �ـةالماد الناح�ـة مـن سواء الإداري  النظام في الكل�ة التغيير
 .)190-181 ص ،1976 :(أحمد .للمجتمع الشامل البناء ضمن
 أو إليهــا النظــر �مكــن ولا متكاملــة وحــدة الإداري  النظــام أن المفهــوم هــذا ت�ــاعا و�ــرى 

 .)14-7 ص ،1984 :(جودة جزئ�اً  معالجتها
 التطــــو�ر تإمكانــــا إلغــــاء أن علــــى يــــدل الحــــديث هــــذا أن معــــاً  لل�عــــدين ســــلب�ة هـــمأ و 
 فالحقــائق ،اً معــ شــمولي هــو ومــا جزئــي هــو مــا بــين تجمــع أن �مكــن التــي الإصــلاحو 

 واجتماع�ـة اقتصـاد�ة تنم�ـة بخطـط يرت�ط قد الإداري  الإصلاح أن إلى تتجه العلم�ة
 عمل�ــة فــي تناســبها التــي سالأســ �اخت�ــار تنفــرد التنظ�مــات تــرك مــع شــمولي �شــكل

 .التطو�ر
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 :والإجراء الجوهر -2
 معــايير علــى اً اعتمــاد نتائجــه علــى الحكــمو  اري الإد الإصــلاح ق�ــاس لصــعو�ة يجــةنت

 �مـــةق عمل�ـــة الإداري  الإصـــلاح كـــون  مـــن انطلاقـــاً  ،عليهـــا متفـــق وكم�ـــة موضـــوع�ة
 المجهـــــــر تحـــــــت وضـــــــعها �صـــــــعب اجتماع�ـــــــةو  س�اســـــــ�ة عوامـــــــل تشـــــــمل مع�ار�ــــــة

 علــى كــمللح ق�مــة ونمــاذج صــ�غ عــن لل�حــث الإدار�ــين جهــود توجهــت ،الموضــوعي
 .أهدافها وتحقيق الإدارة جوهر ييرتغ على الإصلاح مقدرة
 عـــن �ال�حـــث الأكـــاد�ميينو  الممارســـين مـــن فر�ـــق قـــام أن إلـــى الت�ـــاين هـــذا أدى وقـــد

ــــة مهتمــــة مســــتقلة مؤسســــات ــــد وجوهرهــــا الإصــــلاح �عمل�  والوســــائل الطــــرق  و�تحدي
ـــذا ،لـــلإدارة والإجـــراءات  طر�ـــق عـــن دار�ـــةالإ �التنم�ـــة تهـــتم إدار�ـــة معاهـــد ظهـــرت ل

 وزارات حـــداثإ إلـــى الـــدول بـــ�عض الأمـــر ووصـــل �حـــاثالأو  والاستشـــارات �بالتـــدر 
 المنهج وهذا .الإداري  للجهاز الوظ�ف�ةو  التنظ�م�ة اله�اكل إصلاح همتهام للإصلاح

 �شـمل لاو  التطـو�ر فـي والمنظمـات الأفـراد لرغ�ـات الفعل�ـة سـتجا�ةالا أمامـه �ضع لا
 .الإداري  صلاحالإ إجراء ك�ف�ة ديدتح
 :والحركة الجمود -3

 التــــي راتالتغيــــ لمواك�ــــة مســــتمر تطــــو�رو  تحو�ــــل الإداري  الإصــــلاح عمل�ــــة لتشــــم
 وهــــذا .تــــدر�جي أو جامــــد تصــــوره �مكــــن فــــلا كولــــذل ،المح�طــــة البيئــــة فــــي تحصــــل
 مــــن الـــرغم وعلـــى ،الإداري  للإصــــلاح العر��ـــة التجر�ـــة فــــي انعكاســـات لـــه النمـــوذج
 تطب�قاتـه نجـاح فـإن العر��ـة، التـدر�ب معاهـدو  دار�ـةالإ التنم�ـة مؤسسـات فـي انتشاره
 العمل�ــة فالتجر�ــة الإدار�ــة، التنظ�مــاتو  الق�ــادات لــ�عض الفرد�ــة الجهــود علــى اعتمــد

 الإدار�ــة العمل�ــة مــن أخــذ الإداري  الإصــلاح أن علــى تــدل العر��ــة الــدول معظــم فــي
 .جرائ�ةالإو  ةاله�كل� والأساليب �النظم المهتمة الفن�ة أجزاءها

 يــتم فهــو جــانالل تشــكيلو  التخطــ�ط عمل�ــة فــي الانحــراف �عــض �ــه أخــذ ال�عــد وهــذا
 .الإصلاح حركة تختفي حلها من نهاءالإ �عدو  قائمة مشكلة لعلاج
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

 التغييـر أن علـى اجمعـوا الإدار�ـة العلـوم فـي ال�ـاحثين أن نجـد فإننـا ذكـره تـم لما وفقاً 
 مـا تحديـد فـي كـان بيـنهم مـا فـي الاخـتلاف لكـن الإداري  الإصلاح عمل�ة جوهر هو
 .التغيير سيتم وكيف تغييره يجب ذيال

 التغييـر أن نجـد أن �مكـن التغييـر �ك�ف�ـة المتعلـق التـالي السـؤال طرح خلال ومن
 :التاليين الشكلين �أخذ أن �مكن

 الإلزامي المدخل -1
 الإداري  الجهــاز فــي مــا أخطــاء أو مــا خلــل دبوجــو  خــارجي إحســاس مــن ين�ــع الــذي
 المنوطـة الأهداف وتحقيق �التزاماته الق�ام على قادر غير وتجعله عمله تعيق الكلي

 فـــي تظهـــر عينـــةم مرضـــ�ة لأعـــراض المختلفـــة �فئاتـــه المجتمـــع ملاحظـــة أن أي ،�ـــه
 :مثل الإداري  الجهاز

 الـــى ذلـــك فيـــؤدي نينالمـــواط احت�اجـــات وتلب�ـــة تفهـــم فـــي الإداري  الجهـــاز عجـــز -أ
 .الرضا وعدم والشكوى  التذمر انتشار

 والحيلولـة حـدوثها المتوقـع والمشـاكل قبلت�المس التنبؤ عن الإداري  ازالجه عجز -2
 .وقوعها دون 

 للمـوارد الأمثـل الاسـتخدام فـي السـل�مة القـرارات اتخاذ عن الإداري  الجهاز عجز -3
 .امةالع الثروة تبديد إلى يؤدي قد مما المتاحة

 بــرامج وفــرض وضــع فــي دورهــا اتخــاذ إلــى الس�اســ�ة والق�ــادات �الدولــة يــؤدي وهــذا
 تتحقـق أن �مكن التي والفوائد �النتائج تامة وقناعة أهم�ة من تن�ع قد التي الإصلاح

 أو الوقــت نفــس فــي وملزمــة وهادفــة جد�ــة بــرامج تكــون  و�ــذلك ،الإصــلاح عمل�ــة مـن
 الشـعب نقمـة امتصـاص تحاول خادعة عراض�ةاست عمل�ة الإصلاح عمل�ة تكون  أن

 ولا الواقــــع تحــــاكي لا وهم�ـــة بــــرامج وصـــ�اغة أرقــــام طـــرح خــــلال مـــن رضــــاه وعـــدم
 �عتمــد والــذي الناضــج الس�اســي النظــام أن نجــد هنــا مــن .الفعل�ــة للحاجــات تســتجيب
 من إيجاب�ة نتائج تحقيق على قادر الفعال �شكلها والرقا�ة والتنظ�م التخط�ط أساليب
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 .الإصلاح أشكال من الشكل هذا لمثل إت�اعه راءو 
 الذاتي المدخل -2

 الــذاتي التصـح�ح قـدرة تمتلـك أن يجـب الإدار�ــة الأجهـزة أن علـى المـدخل هـذا يـنص
ـــــل مـــــواطن اكتشـــــاف خـــــلال مـــــن المســـــتمر ـــــداخلها والضـــــعف الخل  علـــــى والعمـــــل ب
 أن تطلـبي وهـذا المطلوب دورها ممارسة على قادرة يجعلها الذي �الشكل ،إصلاحها

 تزو�ـــد علـــى قـــادر معلومـــات ونظـــام الفعّـــ وتقيـــ�م ومتا�عـــة رقا�ـــة نظـــام هنـــاك �كـــون 
 مـن يـتمكن لكـي والخارج�ـة الداخل�ـة البيئة في تحدث التي �التغيرات الإداري  الجهاز

 المـدخل هـذا و�فتـرض .العامـة الس�اسـة أهـداف وتحقيـق تمعالمج لحاجات الاستجا�ة
 :امقدمته في أساس�ة شروط بداخله

 �حاجــــات للوفــــاء والتغييــــر الإصــــلاح ضــــرورة إدراك علــــى الإداري  الجهــــاز قــــدرة .أ 
 .ومتطل�اتها الجماهير

 .التغيير نتائج تقبل على القدرة أي الاجتماعي النظام تقدم درجة .ب 
 هـــذه لأن المناســـب، مكانهـــا فـــي تكـــون  لا عنـــدما الوســـطى الحلـــول ســـ�طرة عـــدم .ج 

 .�ةالإدار  المحافظة من نوعاً  توجد قد الحلول
 



)Stephen Robbins 1997 ,p34( 
 الإجا�ــة علينــا يجـب شــموله ومـدى الإصــلاح بنطــاق الخـاص الســؤال عـن الإجا�ــة �عـد
 أن نعلـم فكمـا الإداري  الجهـاز فـي المطلـوب التغييـر إجـراء �ك�ف�ـة المتعلـق السؤال عن

 مـع المترا�طـة الخطـوات مـن مجموعـة فهـي واحـدة دفعة تتم أن �مكن لا التغيير عمل�ة
 :مع تبدأ المطلوب الإنجاز إلى تقودنا والتي ال�عض �عضها

 بيئي) (تحليل الإداري  للإصلاح �الحاجة الإحساس -1
 مـن المسـتفيدين رضـا وضـعف ،العامة المصالح من العديدفي  الأداء سوء أن حيث

 ،المــــدير�ن مســــتو�ات وضــــعف ،الــــوظ�في والتضــــخم ،الإجــــراءات وتعقيــــد ،الخــــدمات
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 الغيـر القـائم �الوضع شعوراً  �عطي ...وغيرها الانض�اط وعدم السلب�ة ظواهر وشيوع
 إنمـــا هـــدف لـــ�س فالإصـــلاح نر�ـــد لمـــا للوصـــول تغييـــره إلـــى والحاجـــة ف�ـــه المرغـــوب

 .نر�د ما ىإل للوصول وسيلة
 الأهداف ووضع �اتستراتيجالا �اغةص -2

 ة)(رؤ�ـ الإداري  الإصـلاح مـن نحقـق أن نأمـل ماذا تحديد المرحلة هذه في يتم حيث
 ذلــك �كـون  وكيـف (الأهـداف) نحقـق أن يجــب مـاذا )(رسـالة الإداري  الإصـلاح لمـاذا
 .)�اتستراتيج(الا

 حســــب عديــــدة أولو�ــــات لوجــــود صــــعو�ة المراحــــل أكثــــر مــــن المرحلــــة هــــذه وتعتبــــر
 و�مكــن ،التنفيــذ وســائل و�شــأن �شــأنها النظــر وجهــات واخــتلاف وتفــاوت المســتفيدين

 تتعلق أن إما الأهداف فإن والمفاه�م �اتستراتيجالا وتعددت اختلفت مهما أنه القول
 أو ال�شـــري  �العنصـــر تعنـــى أو اللامركز�ـــة مـــن مز�ـــد أو الرقا�ـــة مـــن مز�ـــد بتحقيـــق

 .وغيرها التقن�ة �الوسائل أو انين�القو 
  وتنفيذه الإداري  الإصلاح تطبيق مرحلة -3

 �حـــاول الإداري  الجهـــاز فـــي طـــرف كـــل كـــون  �ةالصـــعو  تكتنفهـــا أ�ضـــاً  المرحلـــة هـــذه
 عدة وهناك منها وحدت الشخص�ة مصالحه على أثرت ما إذا التغيير عمل�ة مقاومة
 ط�قته الذي الفجائ�ة الصدمة أسلوب مثل ،الإصلاح أجل من إت�اعها �مكن أساليب
 15000 بتسـر�ح قامـت الثان�ة العالم�ة الحرب و�عد حيث �اهراً  نجاحاً  وحقق ال�ا�ان
 وهنـاك ،الإصـلاح عمل�ـة جد�ـة على للتأكيد الإداري  الجهاز من واحدة دفعة موظف

 للق�ــــام تــــدر�ج�اً  الإداري  الجهــــاز وتأهيــــل تهيئــــة أي �الإصــــلاح التــــدر�جي الأســــلوب
 مختلـف بـين وأغراضـه أهدافـه نشـر خـلال مـن له المناسب والتمهيد الإصلاح �عمل�ة

 الأســـلوب هـــذا علـــى ومثـــال �ـــه البـــدء قبـــل الإداري  الجهـــاز فـــي العـــاملين مســـتو�ات
 الكهر�ـاء مرفقـيفـي  عل�ـه والرقا�ـة الإدارة ونظـم ه�اكـل إصـلاح في الفرنس�ة التجر�ة
  .النام�ة الدول في وفعال�ة ملاءمة الأكثر الأسلوب هذا و�عتبر .والغاز
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  الإداري  الإصلاح على والتقو�م الرقا�ة مرحلة -4
 الرقا�ــــة عنــــدها وتـــدعى الإصــــلاح عمل�ــــة مـــن اءالانتهــــ �عــــد الرقا�ـــة تكــــون  أن فإمـــا

 نجـاح على للحكم المستهدفة المعايير مع ومقارنته تحقق ما ق�اس يتم حيث اللاحقة
 تقــو�م علــى تقــوم الإصــلاح جهــود مــع متزامنــة رقا�ــة تكــون  أن أو ،الإصــلاح عمل�ــة

 العكســــ�ة التغذ�ــــة علــــى �الاعتمــــاد لــــه المخطــــط عــــن التنفيــــذ عمل�ــــة فــــي الاعوجــــاج
 .مطلوب هو لما للوصول �النها�ة دييؤ  مما لمعلوماتل

 الأهــــداف لتعــــدد الأح�ــــان مــــن كثيــــر فــــي شــــاقة عمل�ــــة الرقا�ــــة عمل�ــــة وتعتبــــر هــــذا
 أن فعلاً  المهم ومن .وكمي دقيق �شكل تحديدها عدم وأح�اناً  عليها الرقا�ة المطلوب

 النهـــائي الأداء ىعلـــ الكل�ـــة الس�اســـ�ة الرقا�ـــة مـــع مرحلـــة لكـــل الفن�ـــة الرقا�ـــة تتـــزامن
 .الإصلاح لعمل�ة

 


 .الإداري  الإصلاح و�رامج خطط واقع�ة -
 .والتعاون  للمشاركة المناخ تهيئة -
 .التنظ�مي الهرم لقمة الإداري  الإصلاح جهاز ت�ع�ة -
  .الإداري  الإصلاح جهاز عناصر كفاءة -
 .الكاف�ة المال�ة الموارد تخص�ص -
 .الد�مقراط�ة ودعائم مقومات إرساء -
 .الأخرى  المجتمع�ة الإصلاحات مع الإداري  الإصلاح تكامل -

 


 وهــي النام�ــة الــدول فــي وخاصــة معوقــات عــدة الإداري  الإصــلاح عجلــة أمــام تقــف
 :منها ارت�اطات عدة تأخذ

ــ معوقــات -  خطــط وجــود عــدم الابتكــار، فقــدان المؤهلــة، الإدار�ــة الق�ــادات( :ةإدار�
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 .)......البيروقراط�ة تفشي شمول�ة،
 والخبـــرات العقـــول احتضـــان عـــدم لمـــواطن،ا وعـــي ضـــعف( :اجتماع�ـــة معوقـــات -

 .)....وتراكمها
 انتشـار ،والمجهود �الإنتاج الأجور ر�ط عدم( :ال�شر�ة �الموارد مرت�طة معوقات -

 .)....والإداري  الأخلاقي الفساد
 عــدم الضــرور�ة، المال�ــة المــوارد تــوفر عــدم( :الماد�ــة �ــالموارد طــةمرت� معوقــات -

 .)........بدقة التنمو�ة العمل أولو�ات تشخ�ص
 جديــدة قــوانين إصــدار ضــرورة قد�مــة، تشــر�عات( :�التشــر�عات مرت�طــة معوقــات -

 .)وتسايرها العالم�ة التطورات مع تنسجم
 وعـــدم الرقا�ـــة وضـــعف لإدارةا فـــي المت�ـــع :العلمـــي �الأســـلوب متعلقـــة معوقـــات -

 .).......والاتصال العامة العلاقات ضعف الحوافز، أنظمة ضعف فعاليتها،
 :نوعين إلى الإداري  الإصلاح معوقات �قسم من وهناك
 :خارج�ة عوامل :الأول النوع

 .والثقاف�ة الاجتماع�ة الق�م .أ 
 .الإصلاح خطط تطبيق في الس�اس�ة الق�ادات تردد .ب 
 .الإصلاح إدارة في المتخصصة لأجهزةا قدرة تفعيل عدم .ج 
 :داخل�ة عوامل :الثاني النوع

 .الإصلاح لخطط الإدار�ة الق�ادات حماس عدم .أ 
 .الإصلاح �عمل�ة الق�ام على القادرة ال�شر�ة الموارد نقص .ب 
 .الإصلاح في الصعو�ة درجة إلى الإدار�ة الأوضاع تردي .ج 

 :الإداري  الإصلاح عمل�ة تواجه التي الصعو�ات
 الصــــعو�ات مــــن الكثيــــر تقابلهــــا التــــي العمل�ــــات مــــن الإداري  الإصــــلاح مل�ــــةع إن

 العامـــــة المشـــــروعات مســـــتوى  علـــــى أو الحكـــــومي المســـــتوى  علـــــى ســـــواء والمشـــــاكل
  :)97ص ،1979 :الحميد منها(عبد



www.manaraa.com

64 

 فــي صــغيرة، إصــلاح حركــات أو بـرامج شــكل فــي إلا تــتم لا الإصــلاح جهـود إن -1
 العمــــل جوانــــب مختلــــف تتنــــاول شــــاملة تكــــون  أن يجــــب الإصــــلاح عمل�ــــة إن حــــين

 .وغيرها وقوانين، ولوائح ونظم، و�يئة، وسلوك�ات، وأفراد، تنظ�م، من الإداري 
 الجامعـات �عض زالت فما الإدارة، مجال في التعل�م�ة المناهج تخلف أو قصور -2

 هـذه فـي النظـر إعـادة ذلـك و�تطلـب الإدارة، مـواد تـدر�س فـي التقليـدي الأسلوب تت�ع
 .جالمناه

 ضــرورة إلــى �الإضــافة هــذا الإدار�ــة، الق�ــادات مــن الإعــداد فــي الشــديد الــنقص -3
 .والتغيير الإصلاح مشروعات لمواجهة اللازمة الإدار�ة الق�ادات خلق

 حسن تكفل التي النظم عن �عيداً  الق�ادات اخت�ار في الموضوعي غير الأسلوب -4
 .الوظ�ف�ة ح�اتها من م�كرة سن في الق�ادات هذه اخت�ار

 جــذب منــاطق �عضــها يجعــل ممــا العــالم دول فــي الأجــور ونظــم س�اســات ت�ــاين -5
 .لها طرد مناطق الأخرى  و�جعل والق�ادات للأفراد

 تطــور عــدم إلــى ذلــك و�رجــع المتســلقين، لعمــل مجــالاً  الإدار�ــة الوظ�فــة تــزال لا -6
 .والمؤهل الخبرة لد�ه تتوافر من �مارسها مهنة ل�ص�ح الإداري  العمل مفهوم

 .والق�ادات الأفراد سلوك الإداري  الإصلاح عمل�ة عق�ات أهم من -7
 عمل�ـــــات فـــــي نفســـــها الدولـــــة مؤسســـــات أو الـــــدول تت�عهـــــا التـــــي الجهـــــود ت�ـــــاين -8

 .بينها ف�ما التنسيق دون  الإصلاح
 .الإدارة مجال في تعد التي والتقار�ر ال�حوث من الاستفادة عدم -9

 القضـاء مـن بدَّ  ولا الإداري  الفساد بوجود الإداري  الإصلاح ارت�اط المؤلف يرى  وهنا
 .الراهنة الأوضاع تحسين بهدف عل�ه
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 الخامس الفصل

  الإداري التطوير
 

 الإجــــراءات وت�ســــ�ط وتعــــديل تحســــين فــــي ودوره الإداري  الإصــــلاح اســــتعراض �عــــد
 الثـاني راعالـذ علـى الضـوء نسـلط الفسـاد، علـى ءوالقضـا الداخل�ـة البيئة على وتركيزه
 .للتنم�ة مرادفاً  الأح�ان من كثير في �ستخدم حيث ،للتنم�ة
 مـن والـنظم العمـل تطـو�ر في تتمثل العصر سمات من سمة الإداري  التطو�ر �عتبر

 دور مـــن لـــه ولمـــا لأهميتـــه ونظـــراً  عل�ـــه، البنـــاء �مكـــن إداري  أســـاس وجـــود افتـــراض
 .)102 ص ،2003 :للتنم�ة العر��ة (المنظمة الدولة بناء في أساسي

 


 وت�اينـت )Administrative Development( الإداري  التطـو�ر تعر�فـات تعـددت
 أو التنم�ـــة أو الإصـــلاح و�ـــين بينـــه �فـــرق  لا مـــن فهنـــاك المفهـــوم هـــذا حـــول الـــرؤى 

 التطـــــو�ر مصـــــطلح التنظ�مـــــي، التطـــــو�ر أو الإداري  التخطـــــ�ط أو الإداري  التطـــــو�ر
 الت�ـاين ذلـك رغم ولكن الإدار�ة التنم�ة لفظ من بدلاً  الهاستعم ال�عض فضل الإداري 

 الإدار�ـين مـن الكثيـر لـدى شـيوعاً  الأكثـر الإدار�ـة التنم�ـة مصـطلح يـزال لا والتـداخل
ـــذا )،74ص ،2002 :(الصـــرن  والمنظمـــات  كمـــا الإداري  التطـــو�ر تعـــار�ف نـــورد ل

 :الإدارة أدب�ات �عض في تورد
 وتحسين تطو�ر إلى يهدف ومدروس مخطط دجه" :�أنه عرف الإداري  التطو�ر -

 مهـاراتهم، وتطـو�ر العـاملين قـ�م فـي التـأثير طر�ـق عـن الحكوم�ـة الأجهزة في الأداء
 وحـــل القـــرارات، اتخـــاذ علـــى التنظـــ�م قـــدرات لتحســـين وذلـــك ســـلوكهم أنمـــاط وتغييـــر

 العلـــوم اســـتخدام طر�ـــق عـــن البيئـــة و�ـــين بينـــه متوازنـــة علاقـــات وخلـــق المشـــكلات،
 .)18 ص ،2003 :(إسماعيل وك�ةالسل
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ــــة النوع�ــــة الأ�عــــاد بــــين التناســــب مــــن درجــــة إيجــــاد -  والضــــوا�ط لأنمــــاطل والكم�
 والكم�ــة النوع�ــة الأ�عــاد و�ــين جهــة، مـن الإداري  الجهــاز بهــا يتصــف التــي السـلوك�ة

 جهـة مـن العامـة الجمهـور حاجات لإش�اع إنتاجها المطلوب العامة والخدمات للسلع
 .)14 ص ،1993 :واللوزي  (زو�لف، معينة ئ�ةبي معط�ات ضمن

 الظروف تغير مع تتغير مستمرة عمل�ة فهو وقت�ة، عمل�ة ل�س الإداري  التطو�ر -
 �الم�كانيزمــــات الإلمــــام علــــى يتوقــــف لا الإداري  الجهــــاز تطــــو�ر فــــإن لهــــذا البيئ�ــــة،
  تعمل التي �البيئة معرفة ذلك إلى �الإضافة �قتضي بل فحسب الجهاز لهذا الداخل�ة

 .)19ص ،1985 :(ز�اني مح�طها في
 علــــى إيجاب�ــــاً  يــــنعكس �مــــا العــــاملين وســــلوك�ات العمــــل أســــاليب تحســــين ســــبل -

 مـــن المـــواطنين مـــع الحكوم�ـــة الأجهـــزة فـــي العـــاملين بتعامـــل ذلـــك و�تمثـــل المجتمـــع
ـــــق  �ـــــأي الشـــــعور دون  المخـــــدوم هـــــو المـــــواطن نوأ عـــــام مدخـــــا الموظـــــف أن منطل

 .)21 ص ،1996 :قر�وتيال( السلوك هذا في غضاضة
 :منها الإداري  للتطو�ر والمفاه�م التعار�ف من عدداً  المتحدة الأمم عرفت وقد
 العامـة الإدارة نظام في أساس�ة تغيرات لتحقيق خص�صاً  المصممة "المجهودات -

 أو واحـــد لتحســـين الإجـــراءات خــلال الأقـــل علـــى أو شــاملة تطو�ر�ـــة عمل�ـــات خــلال
 ".الأفراد أو الإدار�ة اله�اكل مثل ةالرئ�س� مكوناته من أكثر

 العامــــة الإدارة فــــي مرغو�ــــة أساســــ�ة تغيــــرات تحقيــــق إلــــى الهــــادف "المجهــــودات -
 ".الجهاز مجمل في الإدار�ة الإمكانات تحسين بهدف

 




 :الإداري  للتطو�ر التقليد�ة النظر�ة سمات -1
 المجــال فــي المميـزة الســمات مـن التقليد�ــة الإدار�ـة التطو�ر�ــة النظر�ـات علــى �لاحـظ

 :)11 ص ،1995 :(الأعرجي يلي كما والعلاجي التشخ�صي
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 الجانـب وإهمـال الإداري  للجهاز واله�كلي والقانوني الرسمي الجانب على التأكيد .أ 
 .الرسمي غير
 العالم�ـة الحـرب قبـل مـا الفتـرة يفـ القـانون  رجـال ه�منـة إلـى المسلك هذا سبب يرجع

 أو تعـد�لات إدخـال �صـ�غة الغالـب فـي تكـون  والوقائ�ة العلاج�ة فالإجراءات الثان�ة،
 .تشر�عات إضافة

 :بذاته وقائم مجرد فني كك�ان الإداري  الجهاز إلى النظر .ب 
 �حيـث الاسـتقلال�ة، مـن عال�ـة بدرجـة يتمتـع كك�ـان للدولة الإداري  الجهاز إلى ينظر
 تكـون  عل�ـه و�نـاءً  وإغفالهـا، البيئ�ـة المـؤثرات عـن �معـزل ومعاملتـه إل�ـه النظـر �مكن

 الجهـــاز داخـــل محصـــورة وتكـــون  فقـــط، فنـــي إداري  طـــا�ع ذات التشـــخ�ص عمل�ـــات
 .المعني الإداري 

 قبــل مــن مرغــوب إطــار أي فــي للتقولــب قــا�لاً  و�اعت�ــاره كآلــة للإنســان النظــر .ج 
 :ف�ه �عمل الذي الإداري  الجهاز
 �عتمــد لمــا ط�قــاً  ســلوكه �غيــر �ــأن وقــت �ــأي العمــل داخــل الإنســان �طالــب أن �مكــن
 مشــاعر عــن النظــر و�غــض كبيــرة ماكينــة فــي آلــة شــأن الإداري  الجهــاز فــي رســم�اً 
 .وإمكان�اته ودوافعه الفرد
 لا الـذين الأفـراد اسـت�عاد �عمل�ـات الق�ـام في �الت�ع�ة فتتجسم العلاج�ة الإجراءات أمّا

 تبنـي أسـ�اب أمـا ،الرسـمي والمتطلـب الإداري  الجهـاز ضمن سلوك�اتهم تأطير �مكن
 .العسكري  الإداري  النموذج تأثيراتفهو  المسلك هذا

 :والعلاج�ة التشخ�ص�ة التطو�ر�ة الإجراءات في المكتبي الأسلوب اعتماد .د 
 تحديــــد وفــــي التخلــــف ظــــواهر تشــــخ�ص فــــي المكتبــــي الأســــلوب تبنــــي ذلــــك معنــــى

 الدرجـــة فـــي يرجـــع ذلـــك وســـبب الإداري، التطـــو�ري  العمـــل فـــي ةالعلاج�ـــ الإجـــراءات
 الوظ�ف�ــــة مراكزهــــا �حكــــم المتخصصــــة غيــــر الإدار�ــــة الق�ــــادات ه�منــــة إلــــى الأولــــى
 و�التـالي وارتجال�ـة شخصـ�ة تقـديرات وفـق الإدار�ة التطو�ر�ة العمل�ات على الرسم�ة

  .المذكور المكتبي الأسلوب اعتماد من المتأت�ة الأخطاء احتمال ز�ادة
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 .والعلاج�ة التشخ�ص�ة التطو�ر�ة العمل�ات في الفردي الأسلوب اعتماد .ه 
 :الإداري  التطو�ر في المعاصرة النظر�ات سمات -2

 فـي التغييـر اتجاهـات مـن عـدد بـروز الثان�ـة العالم�ـة الحـرب تلـت التي الفترة شهدت
 :منها الإداري  للتطو�ر التقليد�ة السمات ضعتوو  العالم،

 .العالم مجتمعات من الكثير في الد�مقراط�ة الم�ادئ نتشاروا تقدم .أ 
 .للجمهور المع�شة مستوى  وارتفاع المستمرة، السكان�ة الز�ادة .ب 
 العلمــي ال�حــث طــرق  علــى التأكيــد وز�ــادة العلم�ــة الأســاليب علــى الاعتمــاد ز�ـادة .ج 

 .الإداري  المجال في
 .والنفس�ة الاجتماع�ة العلوم مجال في التقدم .د 
 .الجوانب ومتداخل ومتعدد متنوع كك�ان الإداري  الجهاز إلى النظر .ه 

 �مكـن التـي العامـة السـمات مـن عـدد تبلـورت أعـلاه المـذكورة التحولات على و�ناءً  -
 :(الأعرجـي :يلـي وكما الإداري  التطو�ر في المعاصرة النظر�ة تجسم في تساهم  أن

 )20ص ،1995
 المتعـددة، الإدار�ـة الأجهزة بيئات �اختلاف تختلف نسب�ة الإداري  التخلف ظاهرة .1
 أو أخــرى  نام�ــة دولــة فــي الظــاهرة نفــس ل�ســت هــي نام�ــة دولــة فــي التخلــف ظــاهرةف

 .متقدمة
ـــة الإداري  التخلـــف ظـــاهرة .2 ـــرة دينام�ك� ـــة، ول�ســـت متغي  تغيـــرات �ســـبب وذلـــك ثابت

 .البيئ�ة والمؤثرات الأهداف
ــــوبو  معــــين هــــدف إلــــى نســــ�ة تقــــاس الإداري  التخلــــف ظــــاهرة.3  الجهــــاز مــــن مطل

 .الإداري 
 .ذاته �حد ومعزول مجرد فني ك�ان ل�ست الإداري  التخلف ظاهرة .4
 .ومكان زمان لكل صالحة الإداري  التطو�ر مجال في مطلقة نماذج وجود عدم .5
 .الجوانب ومتشع�ة متعددة المعاصرة الإداري  التخلف ظاهرة .6
 .متعددة اختصاصات �ضم فر�ق عمل مجهود الإدار�ة التطو�ر�ة العمل�ة .7
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 فـي أو التشـخ�ص فـي سـواء ميدان�ـة عمل�ـة المعاصـرة الإدار�ـة التطو�ر�ـة العمل�ة .8
 .وأس�ابها التخلف ظواهر عن وواقع�ة ماد�ة و��انات أدلة إلى لاحت�اجها العلاج

 تقــدماً  يجســم المعاصــرة الإدار�ــة التطو�ر�ــة للنظر�ــة ســمات مــن تبلــور مــا أن شــكّ  لا
 العالم�ة الحرب قبل لما الكلاس�ك�ة للسمات �النس�ة المطلقة العامة مقارنة�ال واضحاً 
 ممـا أكثـر مكملـة جـاءت الإداري  للتطو�ر الحديثة السمات ن�أ التأكيد و�ن�غي الثان�ة

 .الكلاس�ك�ة الإداري  التطو�ر لسمات مناقضة هي
 



 �حــرص الإداري  الإصــلاح ورجــل الداخل�ــة البيئــة مــع يتعامــل الإداري  الإصــلاح إن
 .الراهن الوضع جوهر على وال�قاء الاستمرار على
 الخارج�ـة البيئـة مـع تعاملـه فـي يسـتراتيجالا ال�عـد علـى �عتمـدف الإداري  التطـو�ر أما

 ،وتشخ�صـها والمحتملـة الحال�ة الإدار�ة المشاكل تحليل في الإحصاء �ستخدم لكونه
 تعامــلت لكــي المســتمر التغييــر الإداري  التطــو�ر رجــال عل�ــه �حــرص امــ أن �اعت�ــار

 .احتراف�ة علم�ة �صورة المستقبل مع المنظمات
 حيـث مـن الإداري  التطـو�ر �اتاسـتراتيج بـين )17ص ،1995 :(عاشـور �ميز لذلك
 :مع�ار�ن وفق التطو�ر شمول درجة أو نطاق

 المنظمـات لأداء المحـددة رجةالح للعناصر التطو�ر و�رامج جهود احتواء درجة .1
 :الحكوم�ة
 وتهمـل محـدودة عناصـر أو واحـد عنصر على تركز أن �مكن التطو�ر �اتاستراتيج

 اله�اكـــــل تطـــــو�ر علـــــى تركـــــز التـــــي �اتســـــتراتيجالا مثـــــل الأخـــــرى، العناصـــــر �ق�ـــــة
 وممارســات ومهــارات والحــوافز، الرواتــب نظــم وتهمــل الرســم�ة، والوظ�ف�ــة التنظ�م�ــة
 الحالـة هـذه ففـي وغيـرهم، الأداء وق�ـاس والرقا�ـة التنسيق وممارسات ونظم العاملين،

 أو الأثـــر، محـــدودة تعتبـــر وهـــي )Deficient( قاصـــرة الإصـــلاح �ةاســـتراتيج تكـــون 
 وتصــب تــؤثر التــي الرئ�ســ�ة والعوامــل العناصــر مختلــف تشــمل التــي �اتســتراتيجالا



www.manaraa.com

70 

 .مكتملة �ةستراتيجالا فتكون  الأداء فعال�ة في
 :للدولة الإداري  الجهاز وقطاعات لمنظمات التطو�ر شمول رجةد .2

 العناصـر مختلـف أو واحـد عنصـر علـى يركز كان إذا عما النظر �صرف فالتطو�ر
 قطاعـــات علـــى أو المنظمـــات، مـــن محـــدود عـــدد إلـــى ينصـــرف أن �مكـــن الحرجـــة،
 مـن الأعظـم الجـزء أو كـل �شـمل أن �مكـن كمـا للدولـة، الإداري  الجهـاز من محدودة
 .الجهاز هذا وقطاعات منظمات

 التطـو�ر قلنطا �ةاستراتيج بدائل أر�عة بين التميز �مكن المع�ار�نهذين  على و�ناءً 
 :)1-5( رقم الجدول يبين كما

(التطو�ر لنطاق �ةاستراتيج بدائل )1-5( رقم الجدول
2F

1( 
 عناصر التطو�ر   

 القطاعات 
 أو المنظمات 

 المستهدفة �التطو�ر

 أغلب أو معظم العناصر ن العناصرعدد قليل م

قلة من المنظمات أو 
 القطاعات

 استراتيج�ة التطو�ر القطاعي استراتيج�ة التطو�ر الجزئي

كل وأغلب المنظمات أو 
 القطاعات

 استراتيج�ة التطو�ر الشامل استراتيج�ة التطو�ر الأفقي

 مع�ــــار�نال وفــــق الأر�ــــع �اتســــتراتيجالا مــــن واحــــدة لكــــل مــــوجز عــــرض يلــــي وف�مــــا
 :)9ص ،2006 :للإدارة العر��ة المجلة( السا�قين

 :الجزئي التطو�ر �ةاستراتيج .1
 مـــن قليـــل عـــدد علـــى تنصـــب التـــي الإداري  التطـــو�ر جهـــود �ةســـتراتيجالا هـــذه تمثـــل

 ضـوء فـي يـتم فقـد القطاعـات، أو المنظمـات مـن محـدود عـدد فيهـا و�ختار العناصر
 أو العل�ــــا، الإدارات تــــدر�ب أو التنظ�م�ــــة كـــلاله�ا تصــــم�م إعــــادة �ةســــتراتيجالا هـــذه

                                           
 .2006 - للإدارة العر��ة المجلة المصدر: -1
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 .الحكوم�ة المنظمات من قليل عدد في المعلومات نظم تطو�ر
 هـذه اسـتخدام وعند النطاق حيث من �اتستراتيجالا أضيق �ةستراتيجالا هذه وتعتبر

 ذاتهـا، الحكوم�ـة المنظمـة داخـل مـن �ـعتن مـا غال�ـاً  التطـو�ر جهـود فإن �ةستراتيجالا
 �عتبــر الأداء مســتوى  تحســن علــى أثرهـا فــإن النطــاق محــدودة �ةســتراتيجالا هـذه ولأن

 .محدوداً 
 :الأفقي التطو�ر �ةاستراتيج .2

 لكـن الكلـي، الإداري  للنظـام المكونة العناصر من قلة على �ةستراتيجالا هذه تنصب
 مـن و�ـالرغم الحكومي، الجهاز قطاعات أو منظمات أغلب أو كل على التطبيق مع

 علـى �ةسـتراتيجالا هـذه احتـواء لكـن المنظمات، من كبير عدد التطو�ر ودجه شمول
 وتعتبـر ،التطـو�ر لجهـود النهائ�ـة الفعال�ـة علـى حـدوداً  �ضـع العناصر من قليل عدد
 المكونـة العناصـر مـن قلة أو واحد عنصر على تركز لأنها قاصرة �ةستراتيجالا هذه

 وتوصـيف وصـف( منهـا �ةسـتراتيجالا هـذه علـى أمثلـة وهنـاك الكلـي، الإداري  للنظام
 .الوظائف) وتقي�م الأجور، سلم تصح�ح أو وضع الحكومي، الجهاز في الوظائف

 :القطاعي التطو�ر �ةاستراتيج .3
ــــة، المنظمــــات مــــن محــــدوداً  عــــدداً  �ةســــتراتيجالا هــــذه تنتقــــي  علــــى وتركــــز الحكوم�

 أغلـب علـى �اتتيجسـتراالا هـذه تحتـوي  لـذلك أداءها، مستوى  لرفع التطو�ر متطل�ات
 مــــواطن تشـــخ�ص خــــلال مـــن المنظمــــة لأداء المكونـــة الحرجــــة العناصـــر معظـــم وأ

  .الحكوم�ة المنظمات من منتقى لعدد العام الأداء في والضعف القصور
 لتشـــمل تتســـع التطـــو�ر احت�اجـــات ودراســـة تشـــخ�ص فـــإن �ةســـتراتيجالا هـــذه ووفـــق

 الأداء وتقيـــ�م الرقا�ـــة معـــايير نظـــمو  التخطـــ�ط وأنظمـــة والوظ�ف�ـــة التنظ�م�ـــة اله�اكـــل
 هـذه نجـاح فرصـة العمـل، ومنـاخ الق�ـادات اخت�ـار ومعـايير والحوافز الأجور وه�اكل

 فـــي البدا�ـــة ونقطـــة الأخـــرى، �اتســـتراتيجالا مـــع �المقارنـــة أكبـــر تعتبـــر �ةســتراتيجالا
 .�التطو�ر المستهدفة للمنظمات النهائي الأداء هي �ةستراتيجالا هذه ص�اغة

 :الشامل التطو�ر �ةاستراتيج .4
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 الحرجة العناصر مختلف تتناول التي الإداري  التطو�ر جهود �ةستراتيجالا هذه تمثل
 وممارســة أنظمــة فــي ثــورة �ةســتراتيجالا هــذه وتعتبــر الإدار�ــة، والممارســات للأنظمــة
 هـذه نجـاح و�عتمـد شـامل، نطـاق وعلـى واحـدة دفعة تطب�قها تم إذا الحكومي الجهاز

 :أهمها من العوامل من عدد على �ةراتيجستالا
 الإداري  والتطــو�ر التغييــر لهــدف الس�اســ�ة الق�ــادة تبنــي �معنــى الس�اســ�ة الإرادة -

 .الشامل
 الجهـــــاز إدارة نظـــــم إصـــــلاح وتـــــؤازر تــــدعم التـــــي الكل�ـــــة المجتمع�ـــــة المقومــــات -

 .الحكومي
 الرقا�ـة اتمؤسسـ مـن وغيرهـا التشـر�ع�ة للمؤسسـة الخارجي الرقابي الدور فعال�ة -

 .الحكومة على الخارج�ة
 والســـلوك�ات القـــ�م (ه�كـــل الاجتمـــاعي والبنـــاء التعلـــ�م نظـــم فـــي وتغييـــر تطـــو�ر -

 .السائدة)
 الس�اســـ�ة الأخــرى  المجتمع�ــة الجوانــب لتنم�ـــة الرام�ــة التطو�ر�ــة الجهــود افرتظــ -

 .الاجتماع�ة والاقتصاد�ة،
 



 تغييــر علــى تعمــل التــي الجديــدة التقن�ــات مــن العديــد مــع الإداري  التطــو�ر عامــليت
 التطــو�ر تقن�ـات وأهـم الحديثــة المسـتجدات مـع التعامـل تســتط�ع حتـى المنظمـة ثقافـة

 )2ص ،2006 :(الشر�يني :يلي ف�ما  الإداري 
 التحو�ل�ة الق�ادات.3 العاملين تمكين.2 التنظ�مي التعلم.1
 الشاملة الجودة إدارة.6 العمل�ات هندسة إعادة.5 الحكومة اختراع إعادة.4
 .الخصخصة.9 التنظ�م�ة المواطنة سلوك.8 �ةلكترونالإ الحكومة.7

 .الحوكمة .12  اله�كل�ة إعادة.11 الحكوم�ة العمالة حجم تقل�ص .10

 :التقن�ات هذه �عض بإيجاز ونعرض



www.manaraa.com

73 

 Downsizing الحكوم�ة العمالة حجم تقل�ص -1
 الس�اســ�ة فالأوضــاع الممتنــع الســهل �مثــل ولكنــه شــيوعاً  الجذر�ــة الحلــول رأكثــ وهــو

 إلــى اللجــوء يــتم لــذلك الحكوم�ــة، العمالــة حجــم بتخفــ�ض تســمح لا قــد والاجتماع�ــة
 تغييـر وإدخال للمنظمة المؤسس�ة القدرة بناء وإعادة وسط كحل الحالي الحجم تجميد

 ،نفسـها المنظمـة داخـل التحـو�لي �بالتـدر  علـى والتركيـز الأداء أسلوب على جوهري 
 مــن أصــ�ح فلقـد المنظمــات داخـل قلــق مـن العمالــة تقلـ�ص مصــطلح يثيـره لمــا ونظـراً 
 الصـح�ح الحجـم في المنظمة وضع �معنى rightsizing لفظ استخدام الآن الشائع

 تــر�ط التــي والعمل�ــات الوظــائف عــدد ل�شــمل العمالــة مجــرد المصــطلح هــذا و�تعــدى
  .أهدافها تحقيق من وتمكنها المنظمة عناصر

 Reengineering (الهندرة) الهندسة إعادة -2
  Business Process( العمــل عمل�ــة تصــم�م إعــادة أو الهندســة، إعــادة نشــأت لقــد

Redesign( الإداري، للفكــــر جديــــدة رئ�ســــ�ة وأداة كمســــاعدة التســــعينات أوائــــل فــــي 
 الإدار�ـة العمل�ـات متصـم� إعـادة �أنهـا )19ص 1995 :وشـامي (هـامر عرفهـا حيث

 داء،الأ معــايير فــي فائقــة جوهر�ــة وتحســينات تعــد�لات تحقيــق بهــدف جذر�ــة �صــورة
 .والسرعة والخدمة جودةوال التكلفة مثل
 العامـة المنظمات مجال في واستخدامه الأعمال منظمات في شهرته له مدخلاً  و�عد

 علــى ولــ�س ظ�فــيو  أســاس ىعلــ مبنــي العامــة للمنظمــات الإداري  فــالتنظ�م محــدود،
 سـقاً اوتن ترا�طـاً  المنهج هذا يتطلب بينما متكاملة، أنشطة تضم التي العمل�ات أساس

 التفكيـر إعـادة هنا والمقصود الوظ�ف�ة، الإدارات تر�ط التي الأفق�ة العلاقات في قو�اً 
 تصــــن�ع ك�ف�ــــة فــــي جد�ــــة �صــــورة والتفكيــــر القد�مــــة العمــــل إجــــراءات فــــي الجــــذري 

 .الخدمات �متقد أو المنتجات
 Reengineeringالهندســـة إعـــادة �ةاســـتراتيج فكـــرة يوضـــح )1-5( رقـــم والشـــكل

Approach 
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 Reengineering Approach  الهندسة إعادة �ةاستراتيج )1-5( رقم الشكل

 لكونـــه نظـــراً  التطو�ر�ـــة المفـــاه�م ضـــمن مـــن العمل�ـــات هندســـة إعـــادة مفهـــوم و�عتبـــر
 التغييـــر إلـــى تـــدعو التـــي الإدار�ـــة الأســـاليب أحـــد وهـــو التنفيـــذ، فـــي التقن�ـــة �ســـتخدم

 .الأداء في نوع�ة نقلات لتحقيق المستقبل شرافتواس ومخاط�ة
  Restructuring اله�كل�ة إعادة -3

 التنظــــ�م مــــن التحــــول فيتطلــــب التغييــــرات، فــــي شــــمولاً  الجذر�ــــة الحلــــول أكثــــر و�عــــد
 مـــن ســـتفيدينالم فئـــات علـــى يبنـــى المصـــفوفة) (تنظـــ�م أخـــرى  أســـس إلـــى الـــوظ�في
 .الحالي الحكم تنظ�م �عكسها كما جغراف�ة أسس على الحكوم�ة الخدمة

 مـن وذلـك واحـدة وزارة فـي الصـناعة مـع التجـارة دمـج مـن �ا�ـانال �ـه أخـذت ما مثال
 جـلأ مـن التصـن�ع مفادهـا واحـدة �ةاسـتراتيج فـي والتجـارة الصـناعة أهـداف ر�ط جلأ

 .التصدير
 لإعطــاء وذلــك والتخطــ�ط، المحل�ــة التنم�ــة ارتــيوز  دمــج مــن مصــر �ــه قامــت مــا أو

 القــرار صــنع ســلطات نقــل شــأنه مــن �مــا التخطــ�ط عمل�ــة فــي للمحافظــات كبــرأ دور
 واحت�اجــات رغ�ــات تحقيــق جــلأ مــن المحل�ــات إلــى والتمو�ــل والإدارة التخطــ�ط فــي

 .كفاءة أكثر �شكل المحلي المجتمع
 Enterprising government الأعمال قطاع �أسلوب الحكوم�ة الإدارة -4

 داخــل الســوق  اقتصــاد�ات مــن مســتمدة معـايير عــدة تبنــي علــى الأســلوب هــذا و�ركـز
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 ولـ�س النتـائج على والتركيز المنظمة رسالة وتحديد المنافسة مثل الحكوم�ة المنظمة
 .المدخلات

 :المتعلمة والمنظمات التنظ�مي التعلم -5
ـــة)(ذك مـــاهرة منظمـــة ـــتعكس ســـلوكها وتعـــديل فـــةالمعر  ونقـــل واكتســـاب خلـــق فـــي �  ل

 الـــتعلم علـــى منظمـــة أي قـــدرة ن�ـــأ الاعتقـــاد ســـاد حيـــث الجديـــدة، كـــاروالأف المعـــارف
 والاســتجا�ة التنافســ�ة قــدرتها لز�ــادة أساســ�اً  شــرطاً  عــد�ُ  منافســيها مــن أفضــل �صــورة

 .البيئ�ة للتغيرات
    Empowermentالتمكين -6
  المؤسسـة فـي العـاملين إشـراك ىإلـ و�رمـي الإداري  التطـو�ر فـي المـداخل أحدث هوو 

 الإبـداع في �حر�ة والتصرف القرار اتخاذ عمل�ة في المختلفة الإدار�ة المستو�اتفي 
 .المشاكل حل في
 Total Quality Management Approach( الشـاملة الجـودة إدارة -7

TQM(: 
 نضــما بهــدف �العمــل للق�ــام التقليــدي للأســلوب تعز�ــز هــي الشــاملة الجــودة إدارة إن

 الشـاملة دةالجـو  إدارة تعبيـر و�تضـمن العالم�ـة التنافسـ�ة الأسـواق في والس�طرة ال�قاء
 .)318ص ،2002 :(الصرن  :هي أساس�ة كلمات ثلاث

ـــة وطرائـــق أســـاليب أو والفـــن العمـــل :)Management( الإدارة -  والمراق�ـــة المناول
 .وغيرها ..والتوج�ه

 .الخدمة وأ السلعة امت�از درجة :)Quality( الجودة -
 .الجزئي ول�س الكلي والتعبير المفهوم من مأخوذة وهي :)Total( الشاملة -

 .الامت�از لتحقيق الكل إدارة فن هي الشاملة، الجودة إدارة فإن و�ذلك
ــــدين (ز�ــــن وعرفهــــا  �عمــــل حيــــث الأداء، فــــي ثقافــــة خلــــق هــــي" :)4ص ،1994 :ال
 العمــل وأداء المســتهلك عــاتتوق لتحقيــق مرمســت �شــكل والموظفــون  المــديرون  و�كــافح

 عال�ـة و�فاعل�ـة أفضـل �شـكل الجـودة تحقيـق مـع البدا�ـة منذ صح�ح �شكل الصح�ح
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 ."وقت �أقصر
 المتـوفرة البيئ�ـة الإمكان�ـات مـن الاسـتفادة خـلال مـن الشـاملة الجـودة إدارة تطبيق إن

 أو المنــتج نوع�ــة تحســين إلــى يــؤدي ذلــك كــل والماد�ــة، وال�شــر�ة التكنولوج�ــة ســواء
 .الأفراد رضا �حقق الذي الأمر الخدمة،
 المتغيـرات لمواك�ـة الحديثة الإدار�ة الأساليب لإدخال الدولة مؤسسات تخطط فعندما

 خــلال مــن فقــط الإدار�ــة الكفــاءة ولــ�س المجتمــع أمــن �الحســ�ان تأخــذ فإنهــا الدول�ــة،
 وتفــاقم لــةال�طا نســ�ة ز�ــادة عنــه ينــتج قــد الــذي المــوظفين، مــن عــدد عــن الاســتغناء

 .المجتمع في الجرائم نس�ة
 لإمكان�ـات ولـ�س وفكر�ـة ذهن�ـة إمكان�ـات إلى �حتاج للدولة الإداري  الجهاز فتطو�ر

 علــى وذلــك الإداري، جهازهــا بتطــو�ر العــالم دول معظــم بــدأت وقــد هــذا فقــط، مال�ــة
 المنـــاخ يهيــئ الــذي الجهـــاز لهــذا تطــو�ر بـــدون  النجــاح تحقيــق �مكـــن لا أنــه اعت�ــار

  .والنجاح للعمل لسل�ما
 .الشاملة الجودة ومفهوم الهندسة إعادة مفهوم بين الفرق  يبيّن )2-5( رقم والجدول

 
 إدارة الجودة الشاملة إعادة الهندسة 

ف
وص

ال
 
تغيــــــر ســــــر�ع وضــــــروري للعمل�ــــــات 
الاســــــــتراتيج�ة والجوهر�ـــــــــة وللـــــــــنظم 

 وللس�اسات 

 تغير �طيء ومستمر للعمل�ات
ض

ترا
لاف

ا
 

الســــــــر�ع �ــــــــأتي بنتــــــــائج إن التغيــــــــر 
 إيجاب�ة على المنظمة

التغيير ال�طيء نتائجه إيجاب�ة على 
المنظمة وأن التغيير والتحسين ل�س 

 لهما حدود.
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قوة
 ال

اط
نق

 

تـــــوفير معالجـــــة ســـــر�عة وجذر�ـــــة  -
 لمشاكل المنظمة.

تـــوفير خدمـــة �اســـتراتيج�ة جديـــدة  -
 للز�ائن.

دمــج عــدة وظــائف وعمل�ــات فــي  -
 فة واحدة.عمل�ة واحدة ووظ�

تــــوفير معالجــــة متأن�ــــة للعمل�ــــات  -
 فـــــــي المنظمـــــــة التـــــــي �حاجـــــــة إلـــــــى

 تحسين.
 توفير خدمة متميزة للز�ون. -
ـــــة زائـــــدة �العـــــاملين  - اهتمـــــام وعنا�

 ماد�اً ومعنو�اً.
  

ف
ضع

 ال
اط

نق
 

ســـــــــــــر�ع التغييـــــــــــــر المفـــــــــــــاجئ وال -
 والجــــذري غيــــر المــــدروس قــــد �عــــود
علـــــــى المنظمـــــــة �الفشـــــــل و�التـــــــالي 

 لإح�اط لدى الجم�ع.الشعور �ا

التغيير ال�طيء �حاجة إلى التزام  -
ـــــا والعـــــاملين  عـــــال مـــــن الإدارة العل�
�شـــــكل مســـــتمر وهـــــذا قـــــد لا يتـــــوفر 

 �المنظمة.
�عـــض المشـــاكل تســـتدعي حلـــول  -

 سر�عة. 

جة
نتي

ال
 

النجــاح يــوفر ميــزة تنافســ�ة للمنظمــة  النجاح يوفر ميزة تنافس�ة للمنظمة.
 ورضا المواطن والعاملين.

(الشاملة والجودة الهندسة إعادة بين مقارنة )2-5رقم( الجدول
3F

1( 

 :)E-Government( �ةلكترونالإ  الحكومة -8
 فـــي الحكومـــات �عـــض بـــدأت فقـــد الإنترنـــت، شـــ�كة وانتشـــار المعلومـــات لثـــورة نتيجـــة
 تقـــد�مب التحــول ذلــك مــن الاســتفادة النام�ــة الـــدول فــي محــدود وعــدد المتقدمــة الــدول

 فـي أ�ام وس�عة اليوم، في ساعة /24/ الـ خلال الأعمال ولرجال نينللمواط خدماتها
 فــي الخدمــة مــن المســتفيد لوجــود ضــرورة دون  المعــاملات إنجــاز يــتم حيــث الأســبوع،
 .)226 ،2003 :(العكش الحكوم�ة المؤسسة

                                           
 .101ص ،1997 المدهون: المصدر: -1
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 الـدول �عـض وقامـت الشـ�كة على لمؤسساتها مواقع بإيجاد المتقدمة الدول بدأت وقد
 تطب�قهــا أن إلـى خـدماتها مـن لعـدد مواقـع بإيجــاد دبـي وإمـارة سـنغافورة اومنهـ النام�ـة

 حـديثوت التقن�ـة التحت�ـة البن�ـة تـوفير فـي مصـاعب يواجـه الأخـرى  النام�ـة الدول في
ــــة وهــــذه لتتماشــــى وتعــــديلها وأنظمتهــــا قوانينهــــا ــــى إضــــافة الطر�ق ــــوفير إل ــــدر�ب ت  الت
 .سلوكهم في وتغيير لموظفيها

ــةلكترونالإ  الحكومــة لمــاذا  والأعمــال المــواطنين �ســاعد الــذي التحــول مثــل� لأنــه ؟�
 عمـل ك�ف�ـة إصـلاح تمثـل فهـي الـدولي، المعرفـة اقتصـاد فـي جديـدة فرصـاً  تجد لكي

 المــــواطنين خدمــــة �المنظمــــة، الداخل�ــــة الوظــــائف إدارة المعلومــــات، إدارة الحكومــــة،
 كــأداة الحديثــة كنولوج�ــاالت تســتخدم �ــةلكترونالإ الحكومــة هــذه وفــي .الأعمــال ورجــال
ـــة الاقتصـــاد�ة للتنم�ـــة  المســـتهدف الإداري  الإصـــلاح أو .المســـتدامة الإدار�ـــة والتنم�
 هــو �ــةلكترونالإ الحكومــة إقامــة مــن الهــدف أن كمــا .المــواطن خدمــة حــول المرتكــز
 الإداري  والإصـــــلاح التنم�ـــــة لتحقيـــــق والاتصـــــالات المعلومـــــات تكنولوج�ـــــا اســـــتثمار
 وأي والمســـافة الوقـــت قيـــود وإزالـــة الشـــفاف�ة تعز�ـــز خـــلال مـــن  لـــكذ و�ـــتم .المنشـــود
   .أنواعها �كافة المسؤول�ة في للمشاركة المواطنين وتفو�ض أخرى  فجوات

 Privatization الحكوم�ة الوحدات صةخخص -9
 وجنــوب أورو�ــا دول �عــض فــي الحــال هــو كمــا الإداري  للإصــلاح الحلــول مــن وهــي
 تفعيـل مـن إل�ـه تـؤدي ومـا السوق  آل�ات تفعيل إلى بالأسلو  هذا و�ستند آس�ا، شرق 

 مــن أشــكال عــدة وهنــاك .الأداء وز�ــادة المعــاملات كفــاءة ورفــع المنافســة لعناصــر
 :الخصخصة

 وعـــادة :العامـــة والهيئـــات الحكـــومي القطـــاع مـــن كاملـــة وحـــدات خصخصـــة •
 مـــن للتأكـــد مســـتمرة ومتا�عـــة دق�قـــة حكوم�ـــة لقيـــود المخصصـــة الوحـــدات تخضـــع
ــال .أوضــاعها ســلامة  ولبنــان الأورو��ــة الــدول فــي العقــاري  الشــهر خصخصــة مث

 .والمغرب
 والهيئات الحكومي الجهاز من محددة أجزاء خصخصة وتشمل :الخدمة عقود •
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 .الحكوم�ة للأجهزة العام النشاط من جان�اً  تشمل �حيث العامة
 ف�عـر  مـا أو :الخـاص القطـاع مـن العامـة الإدارة فـي للعمـل مـوظفين انتداب •

 الحكوم�ــة الوحــدات �عــض إدارة إســناد علــى الأســلوب هــذا و�عتمــد الإدارة، �عقــود
 محـددة ولفتـرات الخـاص القطـاع مـن انتـدابها يـتم جـدارتها ثبت تنفيذ�ة ق�ادات إلى

 تحمــل مــن �ســتت�عها ومــا الإدارة �مهــام الق�ــام مقابــل محــدد أجــر إعطــاء وتتضــمن
 .التشغيل مسؤول�ة

 .الفنادق إدارة في الانتشار واسع الأسلوب هذا إن يالدول البنك تقر�ر �شير
 أنشـطة لـ�عض �النسـ�ة التـأجير �عـرف مـا أو :ال�ـاطن من التعاقد نظام تطبيق •

 الخـــاص القطـــاع إلـــى الوظ�فـــة أو النشـــاط إســـناد هنـــا والمت�ـــع الحكوم�ـــة، المرافـــق
 وتحصـل والصـ�انة التشـغيل مسـؤول�ة المسـتأجرة الشركة وتتحمل محددة، و�شروط

 ذلـك �صـحب أن دون  للحكومة الآجار ق�مة وتدفع المرفق تشغيل من الدخل على
 مثـل العامـة المرافـق إدارة في الأسلوب هذا و�ستخدم الخصخصة مثل الملك�ة نقل

 .س�ان�ااو  فرنسا في الصحي والصرف الم�اه خدمات
 يفـ مفيد وهذا �النشاطات للق�ام الحكومات من امت�از تأخذ الشركات :الامت�از •

 .تمو�ل هناك يوجد لا عندما وخاصة الخدمة تقد�م توس�ع
 :Corporate Governance  الحوكمة -10
 و�جـــب الحـــالي الوقـــت فـــي تـــداولها يـــتم التـــي الحديثـــة المواضـــ�ع مـــن الحوكمـــة تعـــد

 والشـركات الدولـة (مؤسسـات التنظ�م�ـة البيئات تطو�ر في أهميتها وإلى إليها الإشارة
ــ لاقتهــاع خــلال مــن وذلــك المختلفــة)  �عــد الــذي الإداري  الإصــلاح وإجــراءات ات�آل�

 وتوج�ـــه العمـــل ضـــ�ط فـــي �ســـاهم الـــذي الحوكمـــة نظـــام فـــي المهمـــة العناصـــر أحـــد
 .المستمر والتطور النجاح نحو العمل�ات

 علــى العمــل هــو وتقن�اتــه الإداري  التطــو�ر لجهــود الرئ�ســي الهــدف أن المؤلــف يــرى 
 �شــــكل والتحســــن والتكيــــف الــــتعلم علـــى ادرةوقــــ وفعال�ــــة، كفــــاءة ذات منظمــــات بنـــاء

 .المؤسسات جم�ع تواجه التي لكبيرةا التحد�ات لمواجهة مستمر



www.manaraa.com

80 

 كمـا بينهمـا الخـلاف يتضـح )الإداري  والتطـو�ر (الإصـلاح فهـوميلم استعراض و�عد
 :)3-5( رقم الجدول في موضح هو

 اري الإد والتطو�ر الإداري  الإصلاح مفهومي بين مقارنة )3-5( رقم جدول

 التطو�ر الإداري  الإصلاح الإداري  

1 
مجموعة الإجراءات المؤد�ة إلى 
 إزالة الخلل في النظام الإداري 

يرقى إلى مستو�ات عمل�ة دينام�ك�ة 
 تنصب على تطو�ر النظام الإداري 

 �عتبر أساس للتطو�ر الإداري  2
لا يتم التطو�ر إلا �عد إصلاح 

 داخلي

3 
يوضح و��سط الإجراءات داخل 

 المنظمة (بيئة داخل�ة)
�سعى لتوظيف العلم والمعرفة و�هتم 

 �البيئة الخارج�ة والداخل�ة
 �عد هدفاً نهائ�اً لكل منظمة وسيلة أو أداة من أدوات التطو�ر 4
 مـــــن �اعت�ارهمـــــا الإداري  والتطـــــو�ر الإصـــــلاح �اتاســـــتراتيج أن نســـــتنتج تقـــــدم ممـــــا

  .الآخر منهما كل �كمل حيث ،الإدار�ة التنم�ة وذراعي الإدار�ة المفاه�م
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 السادس الفصل

 الإداري الإصلاح في عالمية عربية تجارب بعض
 

 فـــي الدول�ـــة التجـــارب لـــ�عض مـــوجز عـــرض علـــى الدراســـة مـــن فصـــلال هـــذا يركـــز
 القطاع أجهزة في والإنتاج�ة الأداء وتحسين تطو�ر تستهدف التي الإداري  الإصلاح

 .العام
 الأمر�ك�ة المتحدة الولا�ات في يدرال�ةالف الحكومة تجر�ة :أولاً 

 ،التنفيــذي الجهــاز تنظــ�م بتجر�ــة لــقيتع الأول الشــق :شــقين مــن التجر�ــة هــذه تتكــون 
 الأمر�ك�ـة رال�ـةالفيد الحكومـة فـي التنفيذ�ـة الأجهزة أداء �مراجعة يتعلق الثاني والشق

 .إ�ضاحه سيتم كما
 

 
من  وتم الفيدرال�ة، الأمر�ك�ة للحكومة ذيالتنفي الجهاز تنظ�م على الجهد هذا انصب
ــــ ســـمي مـــا خـــلال  التنظـــ�م هـــدف وكـــان ."م)1949-1947( الأولـــى هـــوفر "لجنـــة ب
 لـــىإ لالوصـــو  بهـــدف الفيدرال�ـــة، التنفيذ�ـــة الأجهـــزة يفـــ الأداء وأســـاليب طـــرق  دراســـة
ــــ .روفاتهامصــــ أوجــــه وترشــــيد أدائهــــا ينتحســــ  مــــدخل التنظ�مــــي التوجــــه هــــذا ىوتبن

ـــة للأجهـــزة الشـــامل لإصـــلاحا  الجوانـــب علـــى راســـةالد فـــي التركيـــز تـــم كمـــا .التنفيذ�
  :التال�ة الخمسة

 .ول�اتؤ والمس الصلاح�ات بين توازن ال -
 حفــظ امنظــ العامــة، الخــدمات ،والمــوظفين الوظــائف المال�ــة، :مثــل دارةالإ أدوات -

 .العامة روالتقار� الوثائق
 .العامة الأجهزة في والازدواج�ة لالتداخ -
 .مركزي  إشراف مظلة تحت التنفيذ في اللامركز�ة -
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 .التنفيذ�ة الأجهزة تنظ�م إعادة -
 مـــن متنوعـــةوال المتخصصـــة العمـــل فـــرق  علـــى الاعتمـــاد الدراســـة أســـلوب فـــي وات�ـــع
 الرئ�سـ�ة نـةللج اتقار�ره بتقد�م المتخصصة الفرق  وقامت .علاقة ذات متفرقة جهات
 الخمســة الجوانــب شــملت توصــ�ة )273( إلــى التوصــل وتــم .الفــرق  هــذه تقــود التــي

  .ب�انها سبق التي للدراسة
 :يلي ما الدراسة أفرزتها التي �اتوالتوص النتائج أهم ومن

 المعطـاة الصـلاح�ات و�ـين جهـزةالأ فـي الرؤساء ول�اتؤ مس بين توازن  عدم هناك -
 �مـــــنح التوصـــــ�ة تمـــــت لـــــذلك ،المرســـــومة الأهـــــداف تحقيـــــق دون  �حـــــول �مـــــا ،لهـــــم

 وفــي ،التنظـ�م إعـادة مجـالات فـي تنفيذ�ــةال الأجهـزة فـي ولينؤ للمسـ كاف�ـة صـلاح�ات
 .المال�ة والنواحي الموظفين، مع التعامل

ــا -  تحديــد وإجــراءات ،المحاســب�ة والرقا�ــة الميزان�ــة، إعــداد أســلوب فــي قصــور كهن
 فـــــي والإعانـــــات التشـــــغيل�ة، والتكـــــاليف الإيـــــرادات، ءاتوإجـــــرا المال�ـــــة اداتالاعتمـــــ
 .الميزان�ة

 ،المال�ـة الاعتمـادات مناقشـة راءاتإجـ وت�سـ�ط ،الأداء ميزان�ـة بتبني التوص�ة متوت
ـــة الأجهـــزة ميزان�ـــات عـــدادلإ وفاعـــل متكامـــل نظـــام ووضـــع  فـــي �ســـهم �مـــا ،التنفيذ�

 .التنفيذ على الرقا�ة تكاليف خف�ضت
ـــة هنـــاك - ـــةم مركز�  علـــى العامـــة الأجهـــزة حصـــول فـــي ونقـــص ،التوظيـــف فـــي خل

 معـــايير وفـــي الوظـــائف، تصـــنيف فـــي نقـــص وهنـــاك لهـــا اللازمـــة العال�ـــة الكفـــاءات
 يخـــدم الرواتـــب ســلم وجعـــل ،التوظيــف إجـــراءات بت�ســـير التوصــ�ة وتمـــت .التوظيــف
 اخت�ــــار فــــي الجــــدارة مبــــدأ وتعز�ــــز ،العامــــة الأجهــــزة فــــي الكفــــاءات علــــى الحصــــول

 .الوظائف وتصنيف التوظيف في ركز�ةاللام مبدأ ت�اعا جانب إلى وظفين،الم
 تنسـيق ولا را�ـط لا الأجهـزة فـي أنشـطة وهناك ،الأنشطة في وازدواج تداخل هناك -

 بإعــادة التوصــ�ة وتمــت .تحق�قهــا يُــراد التــي الأهــداف فــي حوضــو  عــدم وهنــاك ،بينهــا
 عدد وتقل�ص ،الازدواج وإزالة اثلةالمتم اطاتوالنش الخدمات جمع مبدأ على التنظ�م
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 فـي الفاعل�ـة تـوافر علـى التركيـز مـع ،الأجهزة تلك تضخم يز�ل �ما فيذ�ةالتن الأجهزة
 .تقدمها التي والخدمات تهانشاطا في والتنسيق أدائها

 التنفيذ�ة الأجهزة أداء مراجعة ميدان في الأمر�ك�ة التجر�ة -2

 متميــزة عامــة خــدمات �متقــد علــى قــادر يحكــوم جهــاز بنــاء إلــى التجر�ــة هــذه هــدفت
 علـى والتركيز ،التنفيذ�ة للأجهزة الشامل لإصلاحا مدخل الدراسة وتبنت .أقل بتكلفة

 الدراســـة ركـــزت كمـــا .تصـــاحبها التـــي والمعوقـــات الإدار�ـــة والعمل�ـــات الأداء أســـاليب
 .الأول مالمقا في المستفيدين يخدم �ما التنفيذ�ة المنظمات ثقافة تشكيل إعادة على
 تشــكيل تــم الأولــى المرحلــة ففــي ،مــرحلتين علــى قامــت منهج�ــة الدراســة ات�عــت كمــا
 من والتأهيل خبرةال ذوي  من عضواً  )250( من مكون  الإصلاح لمشروع عمل فر�ق

 لمجموعة وأسند .للدراسة فرق  مجموعة الرئ�سي فر�قال عن وتفرعت .العامة الأجهزة
 جم�ـع فـي لالعمـ سـيرتُ  التـي العامـة والقضـا�ا اتوالإجـراء الأنظمـة دراسـة الفـرق  مـن

 خــدمات إجــراءات ،المــوظفين المشــتر�ات، الميزان�ــة، أنظمــة :مثــل التنفيذ�ــة الأجهــزة
 أجهـــزة دراســـة الفـــرق  مـــن أخـــرى  لمجموعـــة أســـند كمـــا .الأجهـــزة تلـــك مـــن فيدينالمســـت
 زجهـــا رئـــ�س كـــل مطال�ـــة جـــرت كمـــا .العاملـــة القـــوى  وجهـــاز التعلـــ�م هـــازكج معينـــة

 داخـل والتطـو�ر التغييـر مـن مطلـوب هـو مـا تحقيـق على للعمل داخل�ة فرق  بتشكيل
 �غـــرض الأجهـــزة مـــن جهـــاز كـــل فـــي متخصصـــة مراكـــز إيجـــاد كـــذلك وتـــم .الجهـــاز
 .ف�ه الأداء تحسين تلمس أجل من هاوتجر�ب الجديدة الأفكار عن ال�حث
 تشـــج�ع همتـــهم ،المـــوظفين مـــن كبيـــر عـــدد مـــن فر�ـــق يلتشـــك تـــم المرحلـــة هـــذه وفــي

 ومتا�عـــة ،الدراســـات عنهـــا أســـفرت التـــي توصـــ�اتال تطبيـــق علـــى التنفيذ�ـــة الأجهـــزة
 :وهي لدراسةا استهدفتها التي الم�ادين في التنفيذ

 وصـرف الميزان�ـة إعـداد فـي الإجـراءات تسـهيل مضـمار فـي الروتين من التخلص -
 .لاحقة أعوام إلى الوفورات وترحيل النفقات

 مـــع والتعامــل ،العــاملين وتحفيـــز والتقيــ�م التوظيــف، س�اســـة فــي ةاللامركز�ــ بنــيت -
 .الجادين غير الموظفين ومع الجيد غير الأداء
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 الأجهـزة وتمكـين ،الشراء أعمال في اللامركز�ة تبنيو  ،المشتر�ات ءاتإجرا ت�سير -
  .تلزمها التي المشتر�ات تأمين من العامة

 علــى تركــز �حيــث المال�ــة الرقا�ــة فــي كز�ــةالمر  الرقاب�ــة الأجهــزة دور تحديــد إعــادة -
ــ الأجهــزة فــي الرقا�ــة أنظمــة تطــو�ر فــي والمســاعدة الأهــداف تحقيــق تقيــ�م  .ةالتنفيذ�

 تحقيـق مـن هـا�مكن مـا الصـلاح�ات مـن لـديها المركز�ـة الأجهـزة فـروع أن مـن والتأكد
 .بها المناطة الأهداف

 وإشـراكهم النتـائج علـى تهممحاسـب طر�ـق عـن المتميز الأداء من الموظفين تمكين -
 .لهم الملائمة العمل بيئة وتوفير ،المهارات وإكسابهم القرارات صنع في
 ثـــم .تطلعـــاتهم وتحقيـــق المســـتفيدين خدمـــة إلـــى ينصـــرف الاهتمـــام أن مـــن التأكـــد -

ــــى العمــــل ــــاق ترشــــيد عل ــــز الإنف ــــب وتعز� ــــرادات جوان ــــب فــــي والاســــتثمار الإي  الجوان
 .الإنتاج�ة

 التعـرف علـى الدراسـة ركـزت التنفيذ�ـة الأجهـزة أداء مراجعـة مـن ثان�ـةال المرحلة وفي
 المرحلة عنها تمخضت التي التوص�ات لتطبيق جهود من الأجهزة �ه قامت ما على

 لجنــة علــى عرضــها ثــم ومــن ،التنفيذ�ــة التوصــ�ات وضــع طر�ــق عــن وذلــك الأولــى
 رفعهـا قبـل عتهـالمراج يزان�ـةوالم الإدارة وجهـاز الفيدرال�ـة العامـة الأجهـزة أداء مراجعة
 ىعلـ �ـالتركيز التنفيذ�ة الأجهزة أداء مراجعة مشروع اتصف وقد .لاعتمادها للأعلى
 الحديثـــــة الإدار�ــــة الأســــاليب إدخــــال علـــــى التوصــــ�ات فــــي واعتمــــد .الأداء تحســــين
 ،الإجـــراءات ت�ســير وكــذلك .الدولــة أجهــزة إلــى الخــاص القطــاع ةأجهــز  فــي المط�قــة
 �ـأكثر تقدر م�الغ توفير المشروع عن أ�ضاً  ونتج .للمستفيدين متميزة خدمات وتقد�م

 و�عـــزى  .م1993 عـــام منـــذ الماضـــ�ة الســـ�ع الســـنوات خـــلال دولار بليـــون  )37( مـــن
 .الموظفين وعدد الإنفاق في لتقل�صا إلى الوفر هذا في السبب
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 
ــ م1990 عــام فــي ــا وأســترال�ا ونيوز�لنــدا كنــدا مــن كــل تتبن ــاً  إصــلاحاً  و�ر�طان�  إدار�
 الكفـاءة ز�ـادة الإصـلاح مشروع هدف وكان .ائجالنت لتحقيق الإدارة مفهوم على ركز

 أو المســاءلة أمبــد تعز�ــز وكــذلك ،العامــة الأجهــزة فــي والإنتاج�ــة اءالأد فــي والفاعل�ــة
 إعطــاء يــتم �حيــث الشــامل صــلاحالإ هــو المشــروع مــدخل وكــان .الإدار�ــة المحاســ�ة

 فــي لأجهــزةا لرؤســاء تعطــى التــي كتلــك التنفيذ�ــة الأجهــزة لرؤســاء واســعة صــلاح�ات
 بثلاثـة جهـاز كـل مطال�ـة تـم كلـذل .النتائج على محاسبتهم تتم وأن الخاص، القطاع
 :أمور

 الجهــــاز لمــــوظفي زجهــــا كــــل وأهــــداف رســــالة لتوضــــ�ح �ةاســــتراتيج خطــــط إعــــداد -
 .منه والمستفيدين

 مرت�طــة تفصــيل�ة أهــداف إلــى �ةســتراتيجالا الخطــط لترجمــة تشــغيل�ة خطــط وضــع -
 .الجهاز افوأهد برسالة

 .الأهداف تحقيق نحو الجهاز تقدم نم للتحقق الأداء مقاي�س استخدام -
 :يلي ما الإداري  الإصلاح في تجر�ةال هذه نتائج أبرز

 س�اســة الــدول تبنــت لــذلك ،ةالإنتاج�ــ لتحســين الأداء ق�ــاس �ــزتعز  أهم�ــة ظهــرت -
 .الأداء اتفاق�ـــة فــي عليهـــا المتفــق تلــك مـــن المتحققــة النتــائج أســـاس علــى المحاســ�ة
 كـــل مـــن تحق�قهـــا الدولـــة ترغـــب التـــي النتـــائج تحديـــد �مقتضـــاها يـــتم الأداء واتفاق�ـــة

 لـرئ�س يتـرك أنـه علـى .الإدار�ة المساءلة تتم نتائج من يتحقق ما ضوء وفي .جهاز
 .منه المطلو�ة النتائج تحقيق في اسيت�عه التي �اتستراتيجالا سمر  جهاز كل
 الرقا�ة من التخلص ضرورة للنتائج ط�قاً  والمساءلة المحاس�ة أسلوب على ترتب -

 في للموظفين سقف وجود من والتخلص ،التشغيل�ة النفقات على التفصيل�ة المركز�ة
 ألا �شرط الميزان�ة في ردهمموا لاستثمار كاف�ة صلاح�ات ولينؤ المس ومنح الجهاز،

 .للجهاز المحدد الميزان�ة سقف اوزتج يتم
 الهـــين �ـــالأمر لـــ�س النتـــائج تحقيـــق علـــى للتركيـــز الجهـــاز ثقافـــة تغييـــر أن تبـــين -



www.manaraa.com

86 

 مهـام أداء في زةالأجه رؤساء قدرة تعز�ز يتطلب أنه كما �القصير ل�س وقتاً  و�حتاج
 فئات لجم�ع تدر�ب وتوفير ،علوماتيم نظام بناء ضرورة تبين اكم .وواج�اته الجهاز

 جوانــــــب وتطبيــــــق الأداء، وق�ــــــاس ات،المعلومــــــ عــــــن تقــــــار�ر واســــــتخدام ،العــــــاملين
 .أخرى  إصلاح�ة

 يتعطـــ مركز�ــة جهـــة وجــود يتطلــب النتـــائج علــى التركيــز نحـــو التوجــه أن تبــين -
 جوانــــب تقيــــ�م وعلــــى ،التطبيــــق علــــى تســــاعدها لكــــي تنفيذ�ــــةال للأجهــــزة التوجيهــــات

 مـن الإصـلاح عـن الناجمـة والمنـافع التطبيـق تواجه التي الصعو�ات لتحديد قالتطبي
 .الإداري  الإصلاح تطبق التي فيذ�ةالتن الأجهزة يمسؤول نظر وجهة

 فـــي كاف�ـــة مرونـــة التنفيــذيين المـــدير�ن مـــنح الـــدول هــذه فـــي الإصـــلاح عـــن نــتج -
 بتســهيل ولالــد مــتوقا .النتــائج لتحقيــق الميزان�ــة فــي لهــم المتاحــة المــوارد اســتغلال
 �ــالتوظيف العلاقــة ذات الصــلاح�ات مــن كثيــر وتحو�ــل ،المــوظفين ون ؤ شــ إجــراءات

ــــفللت المركز�ــــة الإدارات مــــن ــــل التنفيذ�ــــة الإدارات إلــــى وظي  الترق�ــــة، إجــــراءات :مث
 الأســاليب بإت�ــاع الأجهــزة هــذه مطال�ــة تــم كمــا .الرواتــب وتحديــد الوظــائف، تصــنيف
 إيجــابي �شــكل المرونــة هــذه وانعكســت .الإنتاج�ــة جــودة زلتعز�ــ الإدارة يفــ الحديثــة

 المتاحـة للمصـادر الأمثـل تغلالوالاسـ الإنفاق لترشيد الجهاز لدى حوافز إيجاد على
 .له
 وتحليلهــا المعلومــات بجمــع المختصــة المعلومــات نظــم فــي الاســتثمار أن اتضــح -

 .الأهم�ـة غا�ـة فـي هـو �ـالمتوقع رنـةمقا الحال�ة الأداء مستو�ات توضح تقار�ر ورفع
 وتفســير وتحليـل الأداء �ق�ــاس للق�ـام المـوظفين تــدر�ب أهم�ـة إلــى التجـارب وخلصـت

 فـــي المرونـــة اســـتثمار أن إلـــى التجـــارب خلصـــت كمـــا .�ـــه العلاقـــة ذات المعلومـــات
 ونتيجــة .الإصــلاح مــن النــوع هــذا لنجــاح ســ�اً رئ� ســب�اً  �عــد والإدار�ــة المال�ــة الجوانــب

 العـــون  بتقـــد�م الق�ـــام هـــي المركز�ـــة شـــراف�ةالإ الأجهـــزة مهمـــة تصـــ�ح أن تقـــرر لكلـــذ
 التخطــ�ط عمل�ــات علــى الأجهــزة وليؤ مســ وتــدر�ب الإصــلاح تطبيــق فــي اعدةوالمســ

 هـــذه تقـــوم وأن .الميزان�ـــة تنفيـــذ فـــي والمرونـــة داءالأ وق�ـــاس والتشـــغيلي يســـتراتيجالا
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 .التنفيذ�ة الأجهزة في الإصلاح افأهد تحقيق في التقدم بتقي�م الأجهزة
 �غـرض الأداء مقـاي�س مـع الجيـد التعامـل أهم�ـة الـدول هـذه فـي التجر�ـة أظهرت -

 التـــأثير فـــي ولينؤ المســـ قـــدرة تعكـــس البرنـــامج، أهـــداف مـــن تنطلـــق :أنهـــا مـــن التأكـــد
 البــرامج لمــديري  دوراً  تعطــي المســتفيد علــى وأثرهــا المســتهدفة النتــائج علــى الم�اشــر

 النوع�ـة تشـمل ،لبـرامجهم الأداء مقـاي�س تصـم�م فـي النتـائج تحقيـق عـن ولينؤ والمس
 الجهــــاز تحقيــــق مــــدى حــــول المعلومــــات جمــــع وتتــــ�ح ،والفاعل�ــــة والكفــــاءة الكم�ــــةو 

 .السواء على والتفصيل�ة العامة افللأهد
 نشــر :خــلال مــن المســاءلة أجــل مــن الأداء مقــاي�س �اســتخدام الــدول هــذه قامــت -

 الاتفــاق يــتم أن .وكنــدا بر�طان�ــا فعلــت مــاك ســتفيدينللم الخــدمات جــودة ق�ــاس نتــائج
 ســـــاً أسا النتـــــائج وتؤخـــــذ التنفيذ�ـــــة والإدارات العل�ـــــا الإدارة بـــــين الأداء مســـــتوى  علـــــى

 للأجهـزة أدائها بنتائج تقار�ر برفع التنفيذ أجهزة ق�ام ثم .الإدار�ة والمحاس�ة للمساءلة
 .الرقاب�ة

 
 

 الموضــــوعات مـــن جملــــة علـــى ركـــز قــــد الصـــين فــــي الإداري  الإصـــلاح برنـــامج أن
 :أهمها ومن �س�ةالرئ
 الإداري  الهـــرم قاعـــدة �اتجـــاه القمـــة مـــن ءاً بـــد الحكـــومي الإداري  النظـــام إصـــلاح -

ــــث ــــم حي ــــد ت ــــة للوظــــائف حصــــص تحدي ــــث مــــن توصــــ�فها مــــع الق�اد�  المعــــارف حي
 .والسن والمهارات

 والاستغناء العل�ا الإدار�ة والأجهزة للوزارات الإجمالي العدد ضتخف� على العمل -
 .العموميين الموظفين إجمالي من %40 حوالي عن
 التعقيــــدات عــــن وتبتعــــد والكفــــاءة �المرونـــة تتمتــــع رشــــيدة إدار�ــــة ه�اكــــل تشـــكيل -

 الجهـاز بـين متناغمـة علاقـة وخلـق العـام الإداري  الجهـاز حيو�ـة وز�ـادة البيروقراط�ة
 تعر�ــف وإعــادة جهــة مــن الاجتماع�ــة والتنظ�مــات والمؤسســات والمشــروعات ري الإدا
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 .ثان�ة جهة من والمحل�ات المركز�ة الحكومة أجهزة بين العلاقة
 .الاشتراكي السوق  اقتصاد نظام �اتمتطل مع التوافق -
 اد�ةالاقتصـــــ المشـــــروعات ووظـــــائف الحكوم�ـــــة الأجهـــــزة وظـــــائف بـــــين الفصـــــل -

 .خاصة داعمة بيئة إلى للوصول
 التأشــيري  �ــالتخط�ط تكتفــي �حيــث الحكومــة وظــائف فــي واســعة تحــولات إجــراء -

ـــة والأجهـــزة العامـــة المشـــروعات لإدارات تتـــرك أن وعلـــى  التخطـــ�ط مســـؤول�ة المحل�
 العامــة الأداء بنتــائج المركز�ــة الحكوم�ــة الإدارات تهــتم أن شــر�طة والمتا�عــة والتنفيــذ

 الخـــدمات وتــوفير لس�اســاتا وتنفيـــذ الإدار�ــة والمســاءلة �عـــد عــن الرقا�ــة و�مواضــ�ع
 .ذلك وغير

 
 

 أجهـــــزة بإحــــداث تمثلــــت ال�ا�ـــــان فــــي الإداري  الإصــــلاح وتوجهـــــات ملامــــح أهــــم إن
 التـي الفرع�ـة اللجـان مـن مجموعـة تشـكيل مع الإصلاح عمل�ة عن مسؤولة حكوم�ة

 لمناقشـة الخـاص والقطـاع الحكوم�ة الأجهزة من إدارة رجالو  وأكاد�ميين خبراء تضم
 .الإداري  �الإصلاح المرت�طة قضا�اال كفاءة وإقرار
 عنـد التوقـف �مكن ال�ا�ان في الإداري  للإصلاح الأساس�ة الإرشاد�ة الخطوط ومن

 :التال�ة المسائل
 .والخارج�ة الداخل�ة البيئة في اتللمتغير  الإصلاح برامج ملائمة −
 . الإصلاح وتكامل �ةشمول −
 .الإدار�ة الإجراءات في والت�س�ط الكفاءة من المز�د تحقيق −
 عـن الإفصـاح (نظـام المقترحة الحكومة فكرة وتنفيذ �الإصلاح الشعب ثقة تأكيد −

 .)الحكوم�ة المعلومات
 .للجمهور عال�ة جودة ذات خدمات �متقد −
 .العصر لمتطل�ات وتستجيب �ال�ساطة تتسم عامة إدارة خلق −
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 .الذات�ة م�ادراتهم على بناءً  فوايتصر  �أن للأفراد تسمح إدارة إلى الوصول −
 فـ�مكن ال�ا�ـان فـي الإداري  الإصـلاح برنـامج نجاح إلى أدت التي الأس�اب عن أما

 :يلي ما تقد�م
 فـي الحكومـة جبـرام سـنو�ة �صورة تراجع الإداري  الإصلاح لأجهزة ه�كل�ة وجود •

 .وتقومها المجال هذا
 فهـــم علـــى القـــادرة القو�ـــة الق�ـــادة وتـــوفير الإصـــلاح بـــنهج الس�اســـ�ة الق�ـــادة التـــزام •

 .البرامج هذه لتنفيذ وال�شر�ة د�ةالما الموارد وتعبئة الإصلاح محاور
 أدى ممــا الإصــلاح بــرامج فــي المصــالح وجماعــات الأول النســق مــدراء اشــتراك •

 .لها الجمهور تأييد ضمان إلى
 والقــوانين الأنظمــة لتحـديث �النســ�ة التشــر�ع�ة اتللسـلط والإيجــابي الفاعــل الـدور •

 .الإداري  الإصلاح �مسألة الخاصة توالتشر�عا
 



 )149 ص ،2006 :طرابلسي خضر (عدنان
 عمـل آل�ـة عبـر المدن�ـة الخدمـة مهام إدارة على عدة قرون  مدار على تا�لاند عملت
 �النســ�ة الاســتحقاق أو الجــدارة مفهــوم البإدخــ وقامــت الملامــح محــددة رســم�ة إدار�ــة

 1928 عـام المدن�ـة الخدمـة قـانون  إقـرار ومع ،الحكوم�ة �الخدمة �الالتحاق للراغبين
 الأســ�اب مــن مجموعــة دفعــت وقــد الدولــة فــي للعــاملين مركــزي  جهــاز أول إنشــاء تــم
 :وهي الإداري  �الإصلاح للأخذ لاندتا�
 أحدثتــه ومــا العولمــة بواقــع الــدول ي�ــاق مثــل تــأثرت أنهــا حيــث :خارج�ــة ضــغوط -1

 النمــــو لتحقيــــق الأجنب�ــــة الاســــتثمارات واجتــــذاب المنافســــة عملــــت ولقــــد التكنولوج�ــــا
  .الإصلاح �عمل�ة للأخذ ودفعها عليها الخارج�ة الضغوط ز�ادة على الاقتصادي

 علـى تعـين إذ �الإصلاح �الأخذ أثرها الداخل�ة للضغوط كان :الداخل�ة الضغوط -2
 واسـتنزاف المستمر توسعها مثل مهمة قضا�ا مع تتعامل أن ذاتها الحكوم�ة الهيئات
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 .للعمال المناس�ة غير المتدن�ة وروالأج وهجرتها العقول
 :تا�لاند في الإداري  للإصلاح لعاما الإطار

 الب�انـات صـ�اغة فـي الهامة البنود من تطو�رها على والعمل الإدارة إصلاح كان لقد
 فــي وللإســراع الــ�لاد فــي الأمــور مقاليــد تــولى جديــدة حكومــة لكــ س�اســة عــن المعبــرة
 :تيللآ المدن�ة الخدمة مجلس لجأ ي الإدار  الإصلاح عمل�ة

  .الإداري  الجهاز وتجديد �غر�لة الخاصة المقترحات إعداد -1
 .�ه الخاصة والتدابير �الإصلاح تتعلق التي والأ�حاث الدراسات عمل -2
 الأداء ونوع�ـــــة المدن�ـــــة الخدمـــــة لقـــــانون  ةالجذر�ـــــ �المراجعـــــة الاقتراحـــــات طـــــرح -3

 .الحكومة لموظفي الأخلاق�ة �الق�م والارتقاء
 :هما له هدفين بوجود الفترة تلك لخلا  الإداري  الإصلاح اتجاه اتسم وقد

 �ــــالق�م والارتقــــاء داءالأ ونوع�ــــة المدن�ــــة الخدمــــة نظــــام كفــــاءة وتحســــين تحــــديث -1
 .الحكومة لموظفي الأخلاق�ة

 بــإجراءات الأســاس فــي يهــتم الــذي الإداري  للإصــلاح القــانوني سالأســا مراجعــة -2
 قبـــول أســـ�اب مـــن التأكـــد فـــي والحـــق الحكومـــة فـــي المـــوظفين ســـلطة ونطـــاق العمـــل

 النظــر وإعــادة القــرارات ضــد للاســتئناف للمــوظفين حــق وإعطــاء رفضــها أو القــرارات
 إن كوم�ـــةالح الهيئـــات قبـــل مـــن �ـــالتعو�ض المطال�ـــة مـــن المتضـــرر�ن وتمكـــين فيهـــا

 .المعاملة لسوء تعرضهم اكتشفوا
 الأنشـطة لق�ـادة المدن�ـة الخدمـة ومكتـب مجلـس وتجديد تشكيل أعيد فقد لذلك إضافة

 السـ�طرة مـن تمكـن التـي والرئ�س�ة المناس�ة الإدار�ة الإصلاحات وإجراء الإصلاح�ة
 الأداء ورصـــد الأجـــور ه�كـــل وإصـــلاح العامـــة الخدمـــة فـــي العمـــل قـــوة حجـــم علـــى

 إدارة طـرق  فـي الحال�ـة والمسـتجدات الحكوم�ة الهيئات ه�كلة وإعادة الإدارة إصلاحو 
 .المستقبل�ة والتوجهات العامين ينالموظف
 حتــى حققــت قــد تا�لانــد فــي المدن�ــة الخدمــة جهــاز إصــلاح عمل�ــة أن القــول و�مكــن

 الس�اسة في فقط ل�س حدثت التغيرات حيث الكلي المستوى  على نجاحات عدة الآن
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 فــــي بــــل فحســــب والاجتماع�ــــة الاقتصــــاد�ة للتنم�ــــة القوم�ــــة الخطــــة وفــــي الحكوم�ــــة
 مـــــن �عــــدد الأخـــــذ تــــم فقـــــد الأصــــغر للمســـــتوى  و�النســــ�ة ،ً أ�ضـــــا القانون�ــــة نــــواحيال

 .استرشاد�ة عمل�ات مع ودمجها وغيرها الأداء ورصد الأجور لإصلاح الإجراءات
 



 )103 ص .ذكره سبق مرجع طرابلسي، خضر (عدنان
 الإصـــلاح عمل�ـــة علـــى إيجا�ـــاً  انعكســـت �ســـمات الأردن�ـــة الحكوم�ـــة الأجهـــزة تتميـــز

 هـــذه حجـــم صـــغر الســـمات هـــذه ومـــن ،كبيـــر �شـــكل مهمتهـــا وســـهلت فيهـــا الإداري 
 و�التــالي فيهــا العــاملين عــدد محدود�ــة إلــى إضــافة امتــدادها نطــاق وضــيق الأجهــزة
 22 مـن الأردن فـي العـام الإداري  الجهاز يتكون  حيث فيها التنظ�مي اله�كل �ساطة

 حـــوالي الجهـــاز هـــذا فـــي العـــاملين عـــدد و�بلـــغ عامـــة مؤسســـة 38و دائـــرة 19و وزارة
 .المدن�ة الخدمة لقانون  ألف 163 ممنه يخضع موظف ألف 178

  والتطو�ري  الإصلاحي النشاط
 ولؤ المســ الجهــاز لاحصــإ �أهم�ــة الأردن فــي للدولــة العل�ــا الق�ــادة إدراك مــن انطلاقــاً 

 البيئـــة فـــي تتســـارع التـــي التغيـــرات مواك�ـــة علـــى قـــادراً  لجعلـــه الإدار�ـــة العمل�ـــات عـــن
 مــن محــددة نــواحي علــى تركــز الإصــلاح�ة البــرامج مــن مجموعــة وضــع تــم المح�طــة

  :مثل الإداري  الأداء
 ديـــوان مثـــل الأجهـــزة �عـــض إنشـــاء ،العمـــل إجـــراءات تنظـــ�م المدن�ـــة، الخدمـــة نظـــام

 دائـرة فـي والأسـاليب التنظـ�م ووحدة ،1968 العامة الإدارة ومعهد ،1955 موظفينال
 ووكالـــة فـــورد مؤسســـة مثـــل دول�ـــة بخبـــرات الاســـتعانة تـــم وقـــد ،1967 عـــام الموازنـــة
 وتضـمنت لاحقـة مرحلة في المحاولات استمرت وقد الدولي للإنماء المتحدة الولا�ات
 كافـة نظـ�مت إعـادة مثـل ،الحـالي وقتنـا حتـى مازالـت متواصـلة وجهود عديدة نشاطات
 ووسائل أساليب تحديث ومحاولة أفراده أداء وتقي�م وفروعه الإداري  الجهاز قطاعات

 والتطـو�ر للتحـديث ملك�ـة لجنـة وتشـكيل ،1994 فـي التنم�ـة وزارة إنشـاء وتم ،العمل
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 للإصـــلاح الملك�ـــة اللجنـــةو  ،1998 المدن�ـــة للخدمـــة محـــدث نظـــام إصـــدارو  ،1994
 .1999 لإداري ا

 �ــةلكّ المَ  والإصــلاح التطــو�ر لجــان قادتهــا التــي الإداري  الإصــلاح بــرامج تميــزت وقــد
 .الملموسة الإيجاب�ة النتائج من ةمجموع بتحق�قها

  .الدوائر من لعدد إداري  تنظ�م إعداد -1
 .الأردن في العامة للإدارة تنظ�مي ه�كل اقتراح -2
  .والدوائر المؤسسات من عدد في العمل وأساليب الإجراءات ت�س�ط -3
 .المدن�ة الخدمة لنظام متكامل روعمش إنشاء -4
 .المختلفة الوظ�ف�ة للفئات الوظائف وتصنيف وصف إعداد -5
 .والمؤسسات الدوائر �عض في الصلاح�ات تفو�ض مشروع إنجاز -6

 مـن تـتمكن لـم أنهـا إلا الإصـلاح�ة البـرامج هـذه حققتهـا التي النتائج من الرغم وعلى
 الأهــداف لتحقيــق اللازمـة القــدرة و�ــين الفعل�ـة الإدار�ــة القــدرة مسـتوى  ينبــ الفجـوة ردم

 الإداري  الإصــــلاح لمفهــــوم الرؤ�ــــة فــــي ال�حــــث إثــــارة إلــــى قــــاد الــــذي الأمــــر العامــــة
 ترجمة وتمت ،وشمول اتساع أكثر نظرة إلى الض�قة الجزئ�ة النظرة من �ه والانتقال

 الــذي العــام القطــاع وتطــو�ر تحــديث برنــامج اعتمــاد خــلال مــن الشــاملة النظــرة هــذه
 .2000 عام الإداري  للإصلاح العل�ا اللجنة أعدته

  العام القطاع وتطو�ر تحديث برنامج
 :ســــلب�ات عــــدة مــــن ومعاناتــــه العــــام اعللقطــــ الحــــالي الواقــــع البرنــــامج هــــذا �عــــرض

 ،التشر�عات تضارب ،والمسائلة الشفاف�ة ضعف الإجراءات، تعقيد ،الزائدة كالمركز�ة
 التنســـيق فضـــعو  العـــام، القطـــاع تأهيـــل انخفـــاضو  ،الأداء وضـــعف الإداري  الترهـــل

 واضــح بتحديــد ةالمتعلقــ الأمــور مــن عــدد لب�ــان نتقــلا ثــم .المختلفــة المؤسســات بــين
 .ومسؤول�اته وسلطاته واحت�اجاته عالمجتم في العام والقطاع الدولة لدور
 :هي ةأساس� ورمحا عدة على التركيز البرنامج تضمن وقد
 بإزالة العام القطاع ه�كلة وإعادة الإجراءات ت�س�ط حيث من :التنظ�م�ة اله�اكل -1
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 .للوظائف وتصنيف وصف ووضع التكامل وإيجاد الازدواج�ة
 ونقـــــل للقضـــــاء المســـــاندة الأجهـــــزة تطــــو�ر خـــــلال مـــــن :والتشـــــر�عات القـــــوانين -2

 عمل�ــة ترشــيدو  الاجتمــاعي الضــمان نظــام إلــى المــدني التقاعــد نظــام مــن المــواطنين
 احت�اجــات شــراء عمل�ــة يــنظم قــانون  مشــروع وإعــداد الحكوم�ــة النقــل وســائل اســتخدام
 .الحكومي الجهاز

 الجمهـور خدمـة مكتب وإنشاء الخدمات دليل إعداد حيث من :والأدوات الوسائل -3
 ديـــوان لـــدى التوظيــف طل�ـــات جم�ــع وإدخـــال الخــدمات ديـــوان أعمــال جم�ـــع أرشــفةو 

  .منها الاستفادة من المؤسسات لتمكين تالإنترن ش�كة على المدن�ة الخدمة
 وضــرورات �ــاتو لأول ت�عــاً  تنفيــذها يــتم ســوف التــي :والآل�ــات النشــاطات برمجــة -4

 تنفيــذي عمــل أو جهــد لكــل ها�ــةوالن البدا�ــة �حــدد زمنــي جــدول وضــمن إليهــا الحاجــة
 .فيها

 �ــأن القــول ســتط�عن ر�مــا الأردن�ــة التجر�ــة دراســة مــن إل�ــه التوصــل تــم مــا و�مقتضــى
 الإداري  الإصـــلاح أهم�ــة أدركـــت قــد التنفيذ�ـــة والســلطة الأردن فـــي الس�اســ�ة الق�ــادة
 الإصـلاح ببـرامج الحكـومي الجهـاز وألزمـت القو�ة الس�اس�ة والدفعة الدعم له فوفرت
 مـن وموضوع�ة بدقة المحددة ومتطل�اته وأهدافه رؤ�اه في كثيراً  اقترب الذي الإداري 
 تحديــــد لـــدى أنهــــا إلا والمختصـــين ال�ــــاحثين بـــين عليهــــا المتعـــارف م�ــــةالعل الأســـس

 وشـــ�ه أساســـي �شـــكل اعتمـــدت تنفيـــذه آل�ـــات فـــي والبـــدء الإصـــلاح برنـــامج نشــاطات
 )الإداري  النظـام علـى المفروضة يودالق وتخفيف (تحر�ر الإدار�ة الوسيلة على كامل

 �لائـم �مـا للدولـة الإداري  الجهـاز تنظـ�م إعـادة( الس�اسـ�ة الوسـيلة علـى �سير شكلو�
 التشـر�ع�ة للوسـيلة تـام شـ�ه إغفـال مـع )العل�ـا الق�ـادة حددتها التي اس�ةالس� الأهداف
 العلاقـــات (تطبيـــق لوك�ةالســـ والوســـيلة )القـــوانين �عـــض تغييـــر أو إلغـــاء أو (تعـــديل

 .)المتدرج والتدر�ب �التنم�ة هتمامالا ،السلطة تفو�ض في التوسع الإنسان�ة،
 الجوانـــب عزلـــت حيـــث ومحــاوره الإصـــلاح جهـــود فـــي التكامــل إلـــى �التـــالي رتفــافتق
 هــي والتــي المطلو�ــة المجتمع�ــة الممارســات �ــاقي عــن (الإدار�ــة) المتخصصــة الفن�ــة
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 تنســيقال علـى القــدرة لـديها وضــعفت الإصـلاح عمل�ــة لتفعيـل أساســ�ة وحاجـة مطلـب
ـــةللت المختلفـــة �اتســـتراتيجالا مـــع والاســـتمرار والتواصـــل  وأن خصوصـــاً  الشـــاملة نم�

 لعمل�ةا مسيرتها ومتا�عة الجهود هذه �ق�ادة المعن�ة أو المختصة للجهة تغييب هناك
 .التنفيذي الواقع في

 


 تشــا�ه اعت�ــار علــى جــداً  مفيــدة ســتكون  الإصــلاح فــي المصــر�ة التجر�ــة دراســة لعــل
 الظــروف مــع قر��ــة ســنوات منــذ ســائدة كانــت التــي قتصــاد�ةالا والأوضــاع الظــروف
 العــــام للقطــــاع النســــب�ة والســــ�طرة الحكوم�ــــة الإدارة نظــــام بن�ــــة حيــــث مــــن الســــور�ة

 العــاملين أعــداد وتضــخم الأجهــزة كفــاءة وعــدم المحــدودة الاقتصــادي النمــو ومعــدلات
 الإدار�ـــة ركز�ـــةلموا والـــروتين البيروقراط�ـــة وتفشـــى والمســـاءلة الشـــفاف�ة وغ�ـــاب فيهـــا

 .ذلك وغير المفرطة
 إلـى الإشـارة �مكـن مصـر فـي الإداري  الإصـلاح تجر�ـة مـن المستفادة الدروس من
 :التال�ة النقاط أهم
ــــين والتنســــيق التكامــــل ضــــرورة -  ومــــؤازرة الإداري  �الإصــــلاح المعن�ــــة الأجهــــزة ب

ــا الســلطات  واعت�ــار حالإصــلا ثقافــة تعز�ــز ،اســتمرار�تها وضــمان البــرامج لهــذه العل�
 .الإصلاح عمل�ة أركان أهم ال�شر�ةو  الماد�ة الإمكانات توفر

 :تراعـــــي أن يجـــــب والتـــــي المصـــــري  داري الإ الأداء لتحســـــين المســـــتقبل�ة الرؤ�ـــــة -
 وجــودة لوج�ــةالتكنو  التنم�ــة علــى التركيــز ،الدول�ــة والس�اســ�ة الاقتصــاد�ة اتالمتغيــر 

 إدار�ــة أنمــاط صــ�اغة ،المعلومات�ـة ةالأساســ� البن�ـة مالاســتك ،العامـة الخـدمات أداء
 الممارســـات مواجهـــة )منافســةال ،الشـــاملة الجـــودة العمل�ــات، هندســـة (إعــادة معاصـــرة

 .الحكوم�ة الأجهزة أداء المستوى  عورف البيروقراط�ة
 تحســين العاملــة، القــوى  علــى اشــتملت التــي ةالمســتقبل� الإصــلاح خطــة محــاور -

 ،الأجـــور ه�اكـــل التشـــر�عي، التطـــو�ر مـــات،للمعلو  متطـــورة قواعـــد إقامـــة ،الخـــدمات
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 .العاملين وحما�ة اللامركز�ة عميقت
 تضـــمن فقـــد 2001 – 1997 للأعـــوام مصـــر فـــي الإداري  الإصـــلاح برنـــامج أمـــا

 :وهي عليها اشتمل التي التال�ة �ةالرئ�س المحاور خلال من جديدة إضافات
 العامـــة ائفالوظـــ شـــغل س�اســـات وتطـــو�ر للدولـــة الإداري  الجهـــاز حجـــم ترشـــيد -

 التعيــين منافــذ ســد ،الجديــدة للوظــائف الــذاتي التمو�ــل أســلوب تبنــي خــلال مــن وذلــك
 الخبــراء اســتخدام وإعــادة والمؤقتــة الزائــدة العمالــة اســتخدام تنظــ�م إعــادة ،المبــررة غيــر

 .للدولة الإداري  �الجهاز الوطنين
 بالشـ�ا شـغيلوت جديـدة عمالـة اسـت�عاب علـى للدولة الإداري  الجهاز قدرة تدع�م -

 .ال�طالة مشكلة حل في والمساهمة
 الوظـــائف شـــغل فـــي الفـــرص افؤوتكـــ والمســـاواة الشـــفاف�ة درجـــات أقصـــى تحقيـــق -

 .العامة
 .الوظ�ف�ة مشكلاتهم وحل أمامهم اتالترق� وفتح الموظفين إنصاف -
 لتحقيـــق العامـــة الوظ�فـــة وأحكـــام المدن�ـــة الخدمـــة �قواعـــد القـــانوني الـــوعي نشـــر -

 .الدولة موظفي جم�ع بين المعاملة ةووحد العدالة
 التلفــون  خــدمات مــن الاســتفادة عبــر المكتب�ــة والتعقيــدات البيروقراط�ــة محاصــرة -

 .الخدمات ومركز والإنترنت والفاكس
ـــة الإداري  التـــدر�ب -  داراتوالإ للعـــاملين �النســـ�ة ال�شـــري  العنصـــر مهـــارات وتنم�

 .والتنفيذ�ة والوسطى العل�ا
 .العل�ا الإدار�ة الق�ادات �اراختو  إعداد نظم تطو�ر -
 تـوفير طر�ـق عـن الإدارة قـرارات ترشـيد خدمـة فـي المعلومـات تكنولوج�ـا توظيف -

 وق�ــادات والمــوظفين والوظــائف التنظ�م�ــة واله�اكــل الإدار�ــة للوحــدات ب�انــات قواعــد
 .ذلك وغير الوطنيين والخبراء دولةال

 للتنم�ـــة الدولـــة وزارة فـــي دهاإعـــدا يـــتم التـــي المشـــروعات مـــن العديـــد هنـــاك نأو  كمـــا
 .مصر في الإداري  الإصلاح حركة في جديد من لتساهم الإدار�ة
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 مـن الإصـلاح عمل�ـة فـي سـور�ة بهـا قامـت التـي الخطـوات استعراض وقبل لنا بد لا
 سـور�ة فـي العامـة الإدار�ـة ةالأجهـز  منها وتعاني عانت التي المشكلات على المرور
 وتتمثـل ،المنشـودة الأهـداف إلـى الوصـول طر�ـق فـي تقف حق�ق�ة عق�ة تشكل والتي
 :في المشكلات هذه

 .الإدار�ة والوحدات الوزارات بين والاختصاصات الأعمال تداخل -1
 .السل�م التخط�ط لمتطل�ات لإداري ا الجهاز تنظ�م تلب�ة عدم -2
 مراتب إحداث بدافع وإنما العمل حاجات من بدافع يتم لا العامة الوظائف إنشاء -3

 .شخص�ة لاعت�ارات جديدة ودرجات
 .والعامة الاختصاص�ة الوظائف بين التمييز زوال -4
 .الإدار�ة الأعمال تنفيذ على كز�ةالمر  غل�ة -5
  .الإدار�ة الوحدات لشؤون  المنظمة والقواعد التشر�عات تعدد -6
 .العل�ا الإدارة نبجا إلى العل�ا الاستشار�ة الهيئات نقص -7
 .الواحدة الإدار�ة الوحدة داخل التنسيق ممارسة في الواضح النقص -8
 .وهيئاته وأصنافها وأنواعها صورها بجم�ع الرقا�ة ضعف -9

 .العمل وأساليب �طرق  الاهتمام عدم -10
 الإدار�ـين القـادة بين وخاصة القانون  حكم على والخروج اللام�الاة روح انتشار -11

 ضـــد العقو�ـــات واســـتعمال �ةمســـؤولال تحديـــد فـــي والإهمـــال بـــل والتراخـــي، والتســـاهل
 .للمخالفات المرتكبين العاملين

 علمي �أسلوب تتم لا لهم توجه التي والأسئلة لدينا الموظفين اخت�ار طر�قة إن -12
 .موضوعي

  .الموظفين لدى الإنتاج مستوى  انخفاض -13
 عــــدة اتخــــاذ تــــم فقــــد الإداري  الجهــــاز عمــــل قوضــــت التــــي المشــــكلات لهــــذه ونتيجــــة
 وجهـان ذو مفهومـان والتنم�ـة الإصـلاح أن اعت�ـار علـى مبن�ـة ،تصـح�ح�ة إجراءات
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 مجموعـة تتضـمن التـي والعقلان�ـة المسـتمرة المنظمة العمل�ة عن �عبران واحدة لعملة
 القطاع ومؤسسات الحكوم�ة للأجهزة الإداري  الأداء تحسين إلى تهدف الأنشطة من

 التعر�ــف هــذا أن نجــد أن و�مكننــا ،ســور�ة فــي لخــاصوا والخــدمي الاقتصــادي العــام
 ولا والمعـالم الأ�عـاد محـدد غيـر وهـو حـدا علـى بلـد �كـل المرت�طـة الخصوصـ�ة أنكر

 التــي العوامـل تضـافر أدى وقـد �ـالتغيير التنم�ـة تتناولهـا سـوف التـي الأنشـطة �ظهـر
 فـــي الإداري  الإصـــلاح م�ـــادرة تبنـــي إلـــى الس�اســـ�ة الق�ـــادة دفـــع إلـــى ســـا�قاً  ذكرناهـــا
 وتنفيـذ بإعـداد التوج�ـه ومتا�عـة التنفيذ�ـة الإدار�ـة الأجهـزة علـى فوق�اً  وفرضها سور�ة

 تعاون�ــة وجهــود علم�ـة وحــوارات معمقــة دراسـات علــى بنــاء شـاملة وطن�ــة �ةاسـتراتيج
ـــم هـــو مـــا لنســـتخلص المختلفـــة والتجـــارب �ـــالواقع تحـــ�ط  ومجتمعنـــا لاقتصـــادنا ملائ

 وتـــؤازر تـــدعم التـــي الكل�ـــة المجتمع�ـــة والمقومـــات الس�اســـ�ة ةالدفعـــ تـــوفرت و�التـــالي
 للتنم�ـة وزارة إحـداث فـي الدعم تجسد وقد بتمامه الإداري  الجهاز إدارة نظم إصلاح
 الحكوم�ــة الإدارة مشــاكل تشــخص مرجع�ــة كجهــة 2000 عــام ســور�ة فــي الإدار�ــة

 الـوطني الفر�ـق �نتكو  تم كما يتهاستراتيجو  الإداري  للإصلاح عمل�ة منهج�ة وتحدد
 إعـداد فـي والمشاركة الإداري  الواقع حول والدراسات ال�حوث لإجراء الإدار�ة للتنم�ة
 تــم 2002 عــام الجديــد الــوزاري  التشــكيل وفــي أنــه إلا ،الإدار�ــة التنم�ــة بــرامج وتنفيــذ
 الإدار�ــة للتنم�ــة الــوطني �ــالفر�ق يتعلــق وف�مــا معلنــة غيــر لأســ�اب الــوزارة هــذه إلغــاء
 ناقشـت والتـي الإدار�ـة التنم�ـة وزارة وجـود ظـل فـي تمـت التـي الأولى اجتماعاته فإن

 بدراســـــات ذلــــك �عـــــد تســــتكمل لــــم ســـــور�ا فــــي العامــــة الإدارة واقـــــع معوقــــات �عــــض
 .العلم�ة �المرجع�ة تتصف ميدان�ة موضوع�ة

 :هي محاور عدة على للتنم�ة الوطن�ة الخطة اشتملت وقد
  .الإدار�ة الق�ادات إعداد -1
 .ال�شر�ة الق�ادات وتنم�ة لحصر الوطني البرنامج -2
  .الدولة في ال�شر�ة الموارد تنم�ة -3
  .العمل وإجراءات نظم تطو�ر -4
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 .والاتصالات المعلومات تقانة خداماست تعميق -5
 .التشر�عي الإصلاح -6
 .والخاص العام الأعمال قطاعات لشركات المؤسسي التأهيل -7

 مز�ــد وتحقيــق العمــل وإنتاج�ــة �شــري ال العنصــر حــول توزعــت الأهــداف أن ونلاحــظ
 و�رامجــــه الإداري  العمــــل وأدوات بوســــائل تتعلــــق أهــــداف ومجموعــــة اللامركز�ــــة مــــن

 عمل�ـات علـى الفعالـة الرقا�ـة مـن مز�د وتحقيق الإداري  العمل س�اسات عنها وغابت
ــــي الإداري  الجهــــاز ــــق والت ــــالنواحي تتعل  والهــــدر الإســــراف مــــن والحــــد الاقتصــــاد�ة �
 .والفساد

 وتـم الإدار�ـة الق�ـادات تـدر�ب بـرامج مثل من الخطة هذه في برامج عدة طرح تم وقد
 �ـــالأجهزة المؤسســـي الأداء ق�ـــاس علـــى يركـــز الإدار�ـــة للتنم�ـــة وطنـــي مشـــروع طـــرح

 إحـدى واخت�ـار بدراسة الوزارة و�دأت المشروع هذا لعمل وصف وضع وتم الحكوم�ة
 التنظ�م�ــة التحت�ــة البن�ــة تــوافر لعــدم نظــراً  ولكــن التنفيــذ موضــع لوضــعه المؤسســات

 غا�اتـــه بوضـــع الـــوطني الفر�ـــق مـــع الـــوزارة بـــدأت فقـــد المشـــروع بهـــذا الفـــوري  للبـــدء
 .المؤسسي الأداء ق�اس وفلسفة فهومم شرح خلال من وأهدافه

 العل�ـا اللجنـة إشـراف تحـت والإصـلاح التنم�ـة خطـة مشـروع صـدر 2003 عـام وفي
 الإشــراف ونطــاق والمحــاور الخلف�ــة واختلفــت الــوزراء لــسمج برئاســة الإدار�ــة للتنم�ــة
 وهكــذا ،الإدار�ــة للتنم�ــة الوطن�ــة الخطــة عــن كبيــراً  اختلافــاً  والمســائلة التنفيــذ وطــرق 
 وتحديـــد منهـــا المحقـــق معرفـــة دون  الإدار�ـــة للتنم�ـــة الوطن�ـــة الخطـــة صـــفحة طو�ـــت

 و�ــرامج العل�ــا دارةلــلإ تدر�ب�ــة بــرامج المشــروع هــذا تضــمن وقــد  ،المســتفادة الــدروس
 الق�ـادات لحصـر وطنـي برنـامج تضـمن كمـا المتخصصة والإدارات الأساس�ة الإدارة

 .ينفذ ولم طرح البرنامج وهذا لقطرا في الإدار�ة
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 :سور�ة في التنم�ة وخطط برامج من المحققة النتائج
 يســـتراتيجالا التخطـــ�ط فـــي للدولـــة الإداري  للجهـــاز الجديـــد الـــدور علـــى التركيـــز -1

 الإدارة أجهــــزة تتولاهــــا تــــيال التنفيــــذ لجهــــود والتقــــو�م المتا�عــــة ثــــم الداعمــــة والمســـاندة
 .العامة

 القـائم الجديـد العـالمي النظـام حقـائق مـع الشـاملة الإدار�ـة التنم�ـة توجهات توافق -2
  .التجارة وتحر�ر والتنافس�ة العولمة على

 نتيجــة أخــرى  دول يفــ الإدار�ــة والتنم�ــة الإصــلاح محــاولات فشــل مــن الاســتفادة -3
 .الكاملة المنافسة وافتقار تجزؤ

 والتحــول والإداري  الاقتصــادي والإصــلاح الحاكمــة الإدارة توجهــات بــين التناســق -4
 .السوق  اقتصاد نحو

 الدولــة فــي الإداري  الجهــاز وحــدات أداء لتقــو�م وآل�ــات نظــام وتفعيــل اســتحداث -5
  .أخرى  ناح�ة من لمخصصةا الأموال ومع ناح�ة من المحددة الأهداف مع لتتلاءم
 اسـتمرار�ة في قدماً  ضيالمُ  من بدَّ  فلا النتائج تشج�ع وعدم التعثر من و�الرغم ولكن
 التنفيــذ موضــع ووضــعها التنفيذ�ــة البــرامج وتهيئــة الإداري  والإصــلاح التنم�ــة خطــط
 :في وتمثلت سور�ة في الإداري  الإصلاح واجهت التي العق�ات اجت�از على والعمل

  .الإداري  الإصلاح في المتخصصين افرتو  عدم -1
 للدولــة العامــة �الس�اســة وخططــه الإداري  الإصــلاح س�اســة ر�ــط إحكــام صــعو�ة -2

  .للمجتمع والس�اسي والاجتماعي الاقتصادي التغيير و�عمل�ة
 التــــي �النتــــائج إ�مــــانهم لعــــدم إمــــا للإصــــلاح الإداري  الجهــــاز أعضــــاء معارضــــة -3

 .�متلكونها التي السلطة من جزء �سلبهم وفس الإصلاح �أن لشعورهم أو �حققها
  .بتنفيذه القائمة والعناصر الإداري  الجهاز أعضاء بين ما التنسيق صعو�ة -4
 الاحتـــرام عـــن �عيــدة نظـــرة إل�ـــه والنظــر الإداري  للجهـــاز العـــام الــرأي تقـــدير عــدم -5

 .والإجلال
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  :سور�ة في الإداري  الإصلاح تطبيق متطل�ات 
 أنــه نجـد الإداري  الإصـلاح وجــه فـي تقـف معوقــات مـن استعراضـه تــم مـا خـلال مـن

 المتطل�ـات مـن مجموعـة تـوافر يجـب فإنه ةسور� في الإداري  الإصلاح �عمل�ة للق�ام
 :أهمها من والتي الهامة

  .الجمهور�ة رئ�س السيد إشراف وتحت العل�ا الس�اس�ة الق�ادة من الدعم توافر .1
 المـدى علـى الإصـلاح فوائـد حـول الإداري  الجهـاز فـي العاملين بين الوعي نشر .2

 لفاعلةا المشاركة على قدرتهم رفع تضمن تدر�ب�ة لدورات وإخضاعهم وال�عيد القر�ب
 .الإصلاح ببرامج والتزامهم

 جهـــود ج�ـــهلتو  الس�اســـيين الق�ـــاديين مـــن �عـــدد مرت�طـــة عل�ـــا رقاب�ـــة هيئـــة تكـــو�ن .3
 .الصح�ح �المنحى الإصلاح

 .الإصلاح �عمل�ة للق�ام والعصر�ة التقن�ة ائلوالوس المناسب المادي الدعم توفير .4
 ر�عاتتشـــ وضـــع خـــلال مـــن إدار�ـــاً  الفاســـدين لـــدى للعقـــاب التوقـــع مســـتوى  رفـــع .5

 .المجال بهذا صارمة وقوانين
 راتالتغيـ مـع الإيجابي التفاعل على قادر الإداري  للجهاز مرن  إداري  ه�كل بناء .6

 .المح�طة البيئة في تحدث التي
 مــن ولــ�س الإداري  للجهــاز الحق�قــي الواقــع مــن الإصــلاح عمل�ــة فــي الانطــلاق .7

 .غر��ة دراسات على قائم نظري  واقع

  :سور�ة في الإداري  الإصلاح عمل�ة حول مقترحات
 الوصـول فـي تساهم أن �مكن التي المقترحات من عدد نص�غ أن �مكن النها�ة وفي
 :الإداري  الإصلاح في المنشودة دافهالأ إلى

 المشــكلة أن الملاحــظ ومــن الإدراك × الــدافع × القــدرة = داءالأ أن المعلــوم مــن -1
 يتعلــق إدراك ،الإداري  الجهــاز فــي العــاملين لــدى إدراك مشــكلة هــي الأولــى �الدرجــة
 والصلاح�ات ول�اتؤ و�المس تحق�قه إلى الإداري  لجهازا �سعى الذي و�الهدف �البيئة
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 ت�ــاعاو  والأفــراد المنظمــات �ــاقي مــع اون والتعــ التكامــل و�أهم�ــة والواج�ــات و�ــالحقوق 
 يتطلـــب وهـــذا الإصـــلاح �عمل�ـــة للق�ـــام وإدار�ـــة واجتماع�ـــة وس�اســـ�ة ســـلوك�ة وســـائل
 الإدراك�ــة الحســ�ة المعرفــة تعميــق علــى تركــز تدر�ب�ــة بــرامج صــ�اغة الأولــى �الدرجــة
 مــن عل�ــا برقا�ــة أ�ضــاً  ومتبوعــة العــاملين لــدى الــوطني الحــس لرفــع بتجــارب متبوعــة
 الحـوافز مـن ومجموعـة القـدرات ز�ـادة علـى تركـز بـرامج مـع وتترافق س�اس�ةال الق�ادة

 .�العمل الق�ام على للتشج�ع �ةوالماد المعنو�ة
 المعلــوم فمـن وتنفيــذها الخطـط إعــداد مجـال فــي الآخـر�ن خــدمات عـن الاسـتغناء -2
 هـي التوثيـق أو القـرار ولـ�س العمل�ـة أن علـى تركـز الإدارة فـي الحديثة الدراسات أن

 فالهـــدف اســـتثنائ�ة أهم�ـــة تحتـــل الإدارة بهـــا تمـــارس التـــي فالطر�قـــة ،الأهـــم المســـاهم
 مـدراء( العـاملين جم�ـع قبـل مـن الالتـزامو  الفهـم تحقيـق هـو الإدارة لممارسة الأساسي
 للرسـالة فهمهـم عنـد العـاملين إبـداعات تزايد إلى الحديثة الدراسات وتشير )وموظفين

 .خططه بإعداد شاركتهموم �العمل الق�ام من والغا�ة
 الشــــفاف�ة أن المعلــــوم فمــــن الأبــــ�ض �ــــاللون  النوافــــذ طلــــي عمل�ــــة عــــن الابتعــــاد -3

 تحسـين إلـى تـؤدي والضـعف القـوة نقـاط وتحديـد والنتـائج العوائـق طرح في والوضوح
 شــعورها نتيجــة الصــح�ح �الشــكل وتوجيههــا ســلوكها وتعــديل الأجهــزة هــذه عمــل واقــع

 فـــي ســـائلةللم خاضــعة وكونهـــا ككــل والمجتمـــع لمؤسســاتوا الأفـــراد قبــل مـــن �الــدعم
 .المستمرة توجيهاتهم ضوء

 المعـارف فيها تتجمع الإدار�ة الأجهزة عمل مجال ضمن الةفعّ  خبيرة نظم إنشاء -4
 لتـيا اللاحقـة المشـكلات حـل فـي اسـتخدامها �مكـن قاعدة ضمن والتجارب والخبرات

 .الإداري  الجهاز لها يتعرض قد
 ســور�ة فــي الإدار�ــة الأجهــزة عمــل ضــمن التنظ�مــي الــتعلم هــوممف علــى التركيــز -5

 ومسـارات العمـل مـن جديـدة نمـاذج تطـو�ر فـي الجماع�ـة المشاركة على يركز والذي
 يتطلــــب وهــــذا .وتصــــح�حها الأخطــــاء اكتشــــاف إلــــى النظــــام �قــــدرة للوصــــول المهنــــة
 قبـل من سر�ع رأي تؤمن معلومات وأنظمة مركزي  لا ى مستو  تركيب الأولى �الدرجة
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 الـتعلم مثـل مـن وأيـديولوج�ات الـتعلم تشـجع وأنظمـة الأجهزة أداء حول العامة الإدارة
 .الشاملة والجودة والتميز المستمر

 وانتقــاءهم العل�ــا المســتو�ات فــي الإدار�ــين الق�ــاديين كفــاءة �مســتوى  النظــر إعــادة -6
 إن النظ�فــة، واليــد ةالعال�ــ والمهــارات �ةسـتراتيجالا �ــالنظرة يتمتعــون  الــذين الأفــراد مـن

  عمل�ــة أي عــن المســؤولة هــي العامــة الإدارة وأجهــزة الــوطني الاقتصــاد إدارة ق�ــادات
 لعـدة إداري  وفسـاد خلـل أي عـن المسؤولة أنها القول �مكن و�التالي وإصلاح تطو�ر
 للق�ــادات القــدوة تكــون  أن ضــرورة إلــى �الإضــافة القــرار صــاح�ة أنهــا وأهمهــا أســ�اب

 .الأدنى لإدار�ةا وللمستو�ات
 الإدار�ـة المسـتو�ات جم�ـع �شـمل �حيـث الإدار�ـة الق�ـادات إعـداد أنظمـة تطو�ر -7

 الق�ادات إعداد إن المختلفة) المنظمات من والمدراء العاملون  المدراء -�ةستراتيج(الا
 فـي تكـون  أن تسـتط�ع ولا والدول�ـة المحل�ـة البيئـة متغيـرات مواك�ة على قاصراً  مازال

 أو والاخت�ــار التعيـين أســاليب حيـث مـن الحال�ــة الإدارة أنظمـة ظـل فــي أحـد مواجهـة
 والتفر�ق الإدار�ة الق�ادات إعداد أساس على التطو�ر �كون  أن نقترح وهنا .الممارسة

 .والمدراء الإدار�ة الق�ادة مفهومي بين
 :وأهمها مجالات عدة تتضمن التنم�ة هذه إن ال�شر�ة الموارد وتطو�ر تنم�ة -8

 مســتو�ات رفــع هنــا التطــو�ر �عنــي :المنظمــة ضــمن للأفــراد النــوعي التطــو�ر .أ 
 قضـا�ا عـدة يتضمن التطو�ر وهذا ،الإدار�ة مستو�اتهم مختلف على العاملين الأفراد
 رفـــع - المهنـــي التطـــو�ر - الثقـــافي التطـــو�ر - والأنظمـــة �ـــالقوانين الإلمـــام وأهمهـــا

 .والفن�ة والمال�ة الإدار�ة والمهارات الكفاءات
 �التأهيـــل الخاصـــة المراكـــز خـــلال مـــن وذلـــك :البلـــد مســـتوى  علـــى لتطـــو�را .ب 

 فـــي والعمـــودي الأفقــي التوســـع إلــى �الإضـــافة .الــوطن مســـاحة كافــة علـــى والتــدر�ب
 وتغييــر الجديــدة التخصصــات إيجــاد أجــل مــن الجامعــات فــي العلم�ــة الاختصاصـات

 .الجامد ري النظ التلقين عن والابتعاد الجامعات في الطلاب تهيئة نمط في
 الإداري  الفســاد معالجـة إنجـاح أجـل مـن :والاقتصــاد الإدارة بـين التـرا�ط ضـرورة -9



www.manaraa.com

103 

 الإدارة بــين تــرا�ط يوجــد أنــه نعتقــد لأننــا الاقتصــادي الفســاد �الاعت�ــار نأخــذ أن يجــب
 الــوطني الاقتصــاد لإدارة الكبيــر التــأثير إلــى �الإضــافة المختلفــة �فروعــه والاقتصــاد

 والاقتصـادي الإداري  الإصلاح عمل�ة تكون  أن نقترح وهنا ،المنظمات مختلف على
 أ�ضـــــاً  والاقتصـــــادي الإداري  الفســـــاد معالجـــــة تكـــــون  أن ولـــــذلك ومتلازمـــــة مترا�طـــــة
 .مترا�طة

 الاسـتناد يجـب التـي المعـاير أهـم ومن :المدراء اخت�ار معايير تحديد ضرورة -10
 التنم�ــة - المرونــة – البيئ�ــةو  والإنســان�ة والفكر�ــة الفن�ــة والمهــارات الكفــاءات :إليهــا

 .الخ ...العلم�ة المؤهلات - والالتزام الق�ادة – لإدار�ةا
 الذات�ــــة والرقا�ـــة الداخل�ــــة الرقا�ـــة وخاصــــة الرقا�ـــة عمل�ــــات توســـ�ع مــــن بـــد لا -11

 وذلــك .الرقا�ــة عمل�ــات فــي والخاصــة الحكوم�ــة الإعــلان لوســائل أكبــر دور وإعطــاء
 فسـاد فيهـا يوجـد التـي المنظمـات فـي السـلب�ة االقضـا� علـى الضـوء تسل�ط خلال من

 هنـاك تكون  وأن الأخرى  المنظمات في الإيجاب�ة القضا�ا على الضوء تسل�ط وأ�ضاً 
 وأ�ضــاً  �الفســاد تتعلــق هامــة لمواضــ�ع التحق�قــات أجــل مــن الجرائــد فــي خاصــة زوا�ــا
 .التلفز�ون  في يوم�ة برامج

 طر�ـق عـن المختلفـة الإعـلام ائلوسـ عبـر العـام المـال وحفظ النزاهة ثقافة نشر -12
 .للوطن والانتماء الولاء تحقيق لغرض المدى �عيدة �ةاستراتيج تبني
 لخلــق شــامل إصــلاح خــلال مــن المســتو�ات كافــة علــى الفســاد محار�ــة ضــرورة -13

 ومعاق�ـــة القـــوانين وتحـــديث الإدار�ـــة الإجـــراءات ت�ســـ�ط علـــى العاملـــة الحســـنة الإدارة
 الأنظمـة دعـم خـلال مـن الخـاص القطـاع وفي العام لإداري ا الفساد لجرائم المرتكبين
 العمـــــل وأخلاق�ـــــات المهن�ـــــة �ـــــالأخلاق الالتـــــزام علـــــى والتأكيـــــد والتشـــــر�ع�ة الرقاب�ـــــة

 .الاجتماع�ة والمسؤول�ة
 فــي والتفــاني الــولاء ثقافــة ونشــر الآفــة، هــذه ضــد والتثقيــف التوع�ــة بــرامج ز�ــادة -14

 أوجــه تمتــين ضــرورة علــى التأكيــد مــن بــدّ  لا وهنــا .العامــة المصــلحة لتحقيــق العمــل
 الفسـاد حـالات لنشـر الإداري، الفسـاد مكافحـة وأجهـزة الإعلام�ة الأجهزة بين العلاقة
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 .الأجهزة تلك قبل من مكافحتها يتم التي
 مـن توجـه ووقائ�ـة رادعـة إجـراءات تتضـمن واضـحة �ةاسـتراتيج اعتمـاد ضرورة -15

 الفاســـدين الأفـــراد ومعاق�ـــة فســـادها تيثبـــ التـــي للمؤسســـات موجعـــة ضـــر�ات خلالهـــا
 .المستو�ات مختلف وعلى للفساد والداعمين

 تـدابير ووضـع الفسـاد مشـكلة لتطو�ق الجهود لتكثيف العل�ا للإدارة دور إعطاء -16
 للحد الرقاب�ة الأنظمة وتطو�ر وتطب�قها القوانين تفعيل تضمن فاعلة وعلاج�ة وقائ�ة

 .الظاهرة من
 مختلـــف فـــي الحوكمـــة مفهـــوم تطبيـــق تســـتهدف التـــي التشـــر�عات مظلـــة إكمـــال -17

 علــى الحفــاظ فــي الأساســي الهــدف لتحقيــق أهم�ــة مــن النظــام لهــذا لمــا الدولــة أجهــزة
 .وتنميته العام المال

 وتأهيـل الشـاملة الجودة أنظمة �اعتماد الدولة في التنظ�م�ة الوحدات كافة إلزام -18
 .العالم�ة المواصفة على للحصول تشك�لاتها

 .مرحلة كل لتغيرات ت�عاً  الحوكمة لم�ادئ دوري  تقي�م إجراء  -19
 :الآت�ة الإجراءات خلال من الرقاب�ة الأجهزة دعم  -20
 .استقلاليتها ضمان .أ 
 .منها لكل المختصة القوانين �موجب لها الممنوحة الصلاح�ات تعز�ز .ب 
 .الراهنة المرحلة متطل�ات مع يتلائم و�ما القوانين تطو�ر .ج 
  .الإدارات تق�م أدوات كأحد أعمالها مخرجات اعتماد .د 
 ر�قتصـ ولا للدولـة الإدار�ـة الأجهـزة كافـة لتشـمل الإدارة) (مجلـس تجر�ة توس�ع -21

 يتعلـــق ف�مـــا وخاصـــة الجمـــاعي العمـــل روح تعميـــق لغـــرض العامـــة الشـــركات علـــى
 الإدارة مجــالس مــن لكــل والصــلاح�ات المهــام وتحديــد ،�ةســتراتيجالا القــرارات �صــنع
  .دقيق �شكل العام والمدير

 عملهــا مخرجــات وعــرض والشــفاف�ة الإفصــاح �معــايير الدولــة أجهــزة كافــة إلــزام -22
 .الأجهزة تلك كافة لخدمته تسعى الذي الأول الهدف �اعت�اره الجمهور على
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 تقيــ�م �اختصــار �مثــل والــذي �النتــائج) (الإدارة �الأهــداف الإدارة مبــدأ اعتمــاد  -23
  .السا�قة المراحل خلال أهدافها تحقيق على بناءً  الإدارات

 فتـــرة وتقلـــ�ص للعمـــل المـــؤهلين لغيـــر الم�كـــر التقاعـــد س�اســـة اعتمـــاد ضـــرورة -24
 لتقل�ـــات وفقـــاً  والأجـــور الرواتـــب �س�اســـات النظـــر وإعـــادة الق�اد�ـــة، �ـــالمواقع التكليــف
 .العاملين ظروف وتحسين الأسعار

 أمــــن علــــى ســــلبي تــــأثير مــــن الهــــ لمــــا ال�طالــــة لمشــــكلة حلــــول إيجــــاد ضــــرورة -25
 .مجتمعال

 والقطـاع المحل�ـة والحكومـات المـواطنين بـين الاتصـال وسـائل بناء على العمل -26
 بنـاء والشـكاوي، المقترحـات صـناديق( خـلال من المدني المجتمع ومنظمات الخاص
 والمعوقــات المشــاكل لدراســة الســكن�ة الأح�ــاء كافــة فــي الدور�ــة للاجتماعــات قاعــات
 .المواطن) خدمة وتسهيل

 الإعلام�ـــة وغيـــر الإعلام�ـــة والمتمكّنـــة المتحضّـــرة مؤسســـاتال نـــاءبب الاهتمـــام -27
 .الإصلاحو  والمساءلة الشفاف�ة م�ادئ وأسس بذور وزرع
 الحكوم�ــــــة الإدارة عــــــن القضــــــاء واســــــتقلال الإدار�ــــــة، المحــــــاكم عمــــــل تفعيــــــل -28

 .المختلفة الإعلام وسائل في ذلك ونشر المفسدين ومحاس�ة
 الإدار�ــة الوحــدات داخــل والمســاءلة شــفاف�ةال قضــا�ا فــي التثق�ف�ــة الــدورات فــتح -29

 الق�ـادات ثـم الإدار�ـة �الق�ـادات والبـدء اسـتثناء دون  المسـتو�ات كافـة ومشـاركة نفسها
 .معاً  والدن�ا الوسطة

 فر�ـــــق فـــــي والخبـــــرة الكفـــــاءة ذوي  مـــــن ومؤهلـــــة متخصصـــــة عناصـــــر اخت�ـــــار -30
 وحـــــل ةللمنظمـــــ ملائمـــــة وإصــــلاح تطـــــو�ر �اتاســـــتراتيج لوضـــــع الإداري  الإصــــلاح
 .الإصلاح عمل�ة أثناء في تنتج قد التي المختلفة المشكلات

 الإداري  الإصـلاح لاتامجـ هـمأ  أحـد �عـد الـذي للتـدر�ب، مةمتوائ س�اسة وضع -31
 .متطور مؤسسي ثانٍ  صف إقامة طر�ق عن
 ووصـول الأفراد أداء فاعل�ة درجة من للتحقق الأداء تقي�م عمل�ة متا�عة ين�غي -32
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 .المطلو�ة الدرجة إلى الفاعل�ة
 

 
 كــان 1987 قبــل مــا فتــرة فــي تــونس فــي ســائداً  كــان الــذي العــام الإداري  النظــام لعــل

 ،ومصـــر ســـور�ة ومنهـــا العر��ـــة الـــدول مـــن العديـــد فـــي العامـــة الإدارة �أنظمـــة شـــبيهاً 
 التوسـع ،وازدواجيتهـا وتشـابهها الأجهـزة ددبتعـ التونسـي الإداري  النظـام اتصـف حيث

 الخــدمات مســتو�ات تراجــع ،ف�ــه العــاملين عــدد وتضــخم الإداري  الجهــاز فــي الأفقــي
 جهدت فقد 1987 عام �عد لكن .ذلك وغير للمواطنين، العامة اراتالإد تقدمها التي

 تشــخ�ص علــى �العمــل تــونس فــي الدولــة لــرئ�س الم�اشــر الاهتمــام خــلال مــن الدولــة
 العلاقــة تــردي أســ�اب عــن التحــري  ،العموم�ــة الأجهــزة أداء لمســتوى  هنالــرا  الوضــع

 الإدارة أجهـزة ةكفـاء تحسـين على العمل ثم ومن ،والمواطنين م�ةالحكو  الإدارات بين
  .عام �شكل العامة

 �الســــلطات دفــــع التونســــ�ة العامــــة الإدارة أجهــــزة فــــي المشــــجع غيــــر الواقــــع هــــذا إن
 تضـمن والـذي البلـد في الإداري  للإصلاح وحطم برنامج لاعتماد والتنفيذ�ة اس�ةالس�
 :التال�ة الرئ�س�ة المحاور محتواه في
 لإجــراءاتا لتــراكم نظــراً  المحــور بهــذا الاهتمــام تــم لقــد :�ــالمواطنين الإدارة علاقــة -

 العامـة خـدماتال لتقـد�م اللازمـة الزمن�ـة المـدد تحديد عدم ،تطو�رها دون  والتشر�عات
 علــى أكــد الواقــع هــذا أن .ذلــك وغيــر الإدار�ــة التــراخ�ص تعــدد ،المطلو�ــة �الشــفاف�ة
 المـــواطنين �اســـتق�ال المرت�طـــة �المســـائل الإداري  الإصـــلاح برنـــامج اهتمـــام ضـــرورة

 الاتصــال وتســهيل العامــة الإدارة لأجهــزة مــراجعتهم عنــد لهــم العــون  وتقــد�م وإرشــادهم
 النزاعـات ورفـض �ـةالإدار  الإجـراءات وت�سـ�ط المقدمـة الخدمات جودة وتحسين معها
 مـن العامـة الإدارة هـزةوأج جهـة مـن الخاصـة والمؤسسـات المواطنين بين تظهر التي
 .ثان�ة جهة

 :الشأن هذا في للمعالجة طرحت التي القضا�ا أهم ومن :الإداري  التنظ�م -
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 العمـــوميين المـــوظفين مهـــام لضـــ�ط الإداري  العمـــل ومســـالك لإجـــراءات دليـــل وجـــود
 �عـد اللامركز�ـة إلـى التحـول ،المسؤول�ات وض�ط الإجراءات ذهه دتوحي على والعمل

 النظــر إعــادة ،الســلطات تفــو�ض رغــم الإدار�ــة كز�ــةالمر  اســتخدام فــي م�الغــاً  كــان أن
ـــــة �اله�اكـــــل ـــــد صتقلـــــ� ،التنظ�م� ـــــة أجهـــــزة وتوحي ـــــوفير ،الإدار�ـــــة الرقا�  السالمجـــــ ت

ــــالتوثيق الاهتمــــام ،الإدار�ــــة واللجــــان الاستشــــار�ة  وطــــرق  و�المطبوعــــات ةوالأرشــــف �
 وضـ�ط تقيـ�م لأنظمـة الكاف�ـة العنا�ـة إ�لاء ،رى الأخ والإدارات المجتمع مع الاتصال

 .خلاله من الخدمات تقد�م وتكاليف العموم�ة الإدارات في العمل حجم
 الأدلـــة وتـــوفير الإعلام�ـــة �الجوانـــب الاهتمـــام حيـــث مـــن :الإداري  العمـــل وســـائل -

 .الحكوم�ة الس�اسات وض�ط دار�ةالإ العقود وتنظ�م الإدار�ة
 �ـــالتعل�م الخاصــة الجوانــب علــى المحــور هــذا فــي التركيــز تــم :ال�شــري  العنصــر -

 الاجتماع�ـــة التغط�ــة والأجــور، الرواتــب ه�كـــل والتحفيــز، الترق�ــة والنــدب، والتــدر�ب
 .الاجتماعي) (الضمان

 قــد تــونس يفــ الإداري  الإصــلاح محــاور جم�ــع أن إلــى هنــا الإشــارة الضــروري  ومــن
 .بها خاصة تنفيذ�ة برامج لها أعد

 مــن يتحقــق أن �ســتط�ع تــونس فــي الإداري  الإصــلاح برنــامج تنفيــذ لخطــوات المتت�ــع
 من العديد مقدمة في تونس جعل مما الحكوم�ة الإدارة أجهزة كفاءة �مستوى  الارتقاء
ـــة الـــدول ـــة عـــام �شـــكل النام�  الاقتصـــادي النمـــو معـــدلات فـــي خـــاص �شـــكل والعر��

 الفرد�ـــــة الم�ـــــادرات وظهـــــور للمجتمـــــع المقدمـــــة العامـــــة الخـــــدمات مســـــتوى  وتحســـــن
 و�ــدأت كمـا ،الإنتــاج لقـوى  الأمثــل والتشـغيل اءالأد تحســين إلـى الهادفــة والمؤسسـات�ة

 الإصـلاح ثقافـة وتنتشـر وتتسـع وتتعمـق ،العامـة الإدارة �ـأجهزة المواطنين ثقة تتعزز
 .المجتمع مستوى  على
 وتـدخل ومتطـورة مسـتمرة تـونس فـي الإصـلاح عمل�ة أن إلى هنا ارةالإش المفيد ومن
 فــــي والمنظمــــات الأفـــراد تطلعــــات تحقيـــق إلــــى هادفـــة جديــــدة عناصـــر برامجهــــا فـــي

 .منخفضة و�تكلفة و�س�طة وجيدة �عةسر  إدار�ة خدمات على الحصول
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 ىعلــ المصــروفة والماد�ــة ال�شــر�ة والإمكانــات المبذولــة الجهــود كــل مــن الــرغم وعلــى
 العديـد فـإن العر��ـة الـدول غالب�ـة فـي المستحدثة واله�اكل الإداري  الإصلاح عمل�ات

 ضـعف وإلـى الحكوم�ـة الأجهزة أداء في التعثر من المز�د إلى �شيرون  المحللين من
 ن و والمتـــا�ع الإدارة فـــي ن و المختصـــ لاحـــظ لقـــد ،الإدار�ـــة الكفـــاءة مســـتوى  فـــي كبيـــر

 التوجـه مـن الإداري  الإصـلاح و�ـرامج جهـود لـوخ العر�ي الإداري  الإصلاح لحركات
 الإدار�ــة والممارســات الأنظمــة عناصــر مســتوى  علــى المتكامــل الشــامل يســتراتيجالا

 ذلــــك وفســــروا الكلــــي المجتمــــع مســــتوى  علــــى المســــتخدم الإداري  الإصــــلاح ونمــــوذج
 :التال�ة للأس�اب رؤ�تهم حسب

 :إلى تعود والتي الإصلاح �ةاستراتيج عناصر تكامل وعدم قصور -
 وعلــى الرســم�ة والأنظمــة اله�اكــل بنــاء علــى الإداري  الإصــلاح جهــود تركيــز -أ 

 عمل�ــــة فــــدارت واللجــــان اللــــوائح مــــن زاد ممــــا التــــدر�ب خــــلال مــــن المعــــارف تنم�ــــة
 ك�انــات خلــق علــى حلهــا يتوقــف بيروقراطــي طــا�ع ذات مفرغــة حلقــة فــي الإصــلاح
 إلـــى المز�ـــد بإضـــافة اللـــوائح �رتطـــو  أو الأداء فـــي القصـــور لعـــلاج جديـــدة تنظ�م�ـــة

 .بنودها
 عــن �معــزل والتطــو�ر الإصــلاح فــي د�مقراطــي غيــر مــنهج علــى الاعتمــاد -ب 
 حيث ،خارجها من أو داخلها من الحكوم�ة الأجهزة وأداء �التطو�ر المعن�ة طرافالأ

 رقا�ـة وجـود دون  صـور�ة مضـامين ذات دعائ�ة طقوس إلى الإصلاح برامج تحولت
 حمصـال علـى الحفاظ إلى الإصلاح�ة الإدار�ة الممارسات أهداف �حول مما خارج�ة

 .فيها والعاملين الإصلاح منظمات
 والثقاف�ـة السـلوك�ة الجوانـب حساب على العلم�ة الإدارة تقن�ات على التركيز -ج 

 لالحـا هـو كمـا لإدارةا ح�اد�ـة �حجـة �كاملهـا عالم�ـة تجارب ونقل والبيئ�ة والس�اس�ة
 .العر�ي غربوالم ومصر الخليج في
 أمــام الــد�مقراطي التطــور و�ــطء الس�اســ�ة للتنم�ــة المجتمع�ــة �ةســتراتيجالا قصــور -

 الرقا�ة في الس�اس�ة والأحزاب العام والرأي والشعب�ة التشر�ع�ة المجالس أدوار تراجع
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 .الإداري  الإصلاح و�رامج الحكومي الجهاز وممارسات دور على
 الــد�مقراطي الس�اسـي الإصــلاح قصـور ظـل فــي الحكـومي الجهـاز قــوة ز�ـادة آثـار -

 �ســوء المتمثــل الإداري  الفســاد ظهــور إلــى قــاد ممــا والرقا�ــة المســاءلة ضــد وتحصــنه
 الجهــــاز يوفرهـــا يالتـــ المـــوارد ونـــدرة تكال�فهــــا وارتفـــاع للمـــواطنين المقدمـــة الخـــدمات
 .وغيرها العامة الأجهزة في واطنينالم دخول وتراجع ،للمجتمع الحكومي

 تتمثــل والتــي دولــة أ�ــة فـي الإصــلاح بــرامج أساســ�ات فـإن تقــدم مــا علــى سـاً تأس�
 :�الآتي

 .الكلي الاقتصاد وأهداف سفةفل وتحديد �ةستراتيجالا الرؤ�ة توفير -
 الـوزراء، الوزار�ـة، اللجـان الـوزراء، مجلـس الدولـة، (رئاسـة الإداري  الهـرم قمة دور -

 لخطـــوط العـــام الاتجــاه وتحديـــد فكــري ال الإطـــار يتحـــدد أن يجــب وهنـــا )المستشــارون 
 الإجـراءات فـي الغـرق  عـدم شـر�طة ،نجاحهـا مسـتلزمات تـوفير مـع لإصـلاحا و�رامج

 .لتفص�لاتوا
 تحليــــل فــــي مهامهــــا تنحصــــر والتــــي الخبــــراء ومجمعــــات الس�اســــات تحليــــل فــــرق  -

 .لها الحلول بدائل وتقد�م لمشكلاتا وتشخ�ص
 فـي كوم�ـةالح الأجهـزة مـع الخاص القطاع إشراك يتم �حيث الاستشار�ة المجالس -

 .الإصلاح�ة الس�اسات صنع
 .القرار لدعم المعلومات وتطو�ر توفير -
ــــذ آل�ــــات تحســــين - ــــى والتركيــــز الس�اســــات تنفي  التشــــر�عات وإصــــدار التخطــــ�ط عل

 المـــوارد وتوز�ــع وتخصــ�ص الحكوم�ــة الأجهـــزة بــين الاختصاصــات وتوز�ــع اللازمــة
 .ذلك وغير

 .الخصخصة لعمل�ة والس�اس�ة تماع�ةالاج كالآثار الس�اس�ة ئمةالملا تحقيق -
 ؟نستط�ع لا ونحن لاحصإ تحقيق غيرنا �ستط�ع لماذا لاءتسأ خيراً أ
 
 



www.manaraa.com

110 

 



www.manaraa.com

111 

 السابع الفصل

 الإداري الإصلاح في الحوكمة أهمية
 



  :تار�خ�ة نظرة الحوكمة -1
 نتــائج مــن تراكمــات �عــد 1999 عــام بدا�ــة مــع بوضــوح مــةالحوك عــن الحــديث ظهــر

 الأزمـات حـدوث سـاهم ولقد عديدة، عملاقة ومؤسسات شركات إخفاق حول دراسات
 فــي وغيرهــا اللاتين�ــة وأميركــا وروســ�ا آســ�ا شــرق  جنــوب لــدول الاقتصــادي �ــارنهوالا
 ف�مـا ةالحوكمـ أ�عـاد ووضـوح تطـور مراحل تلخ�ص و�مكن �الحوكمة، الاهتمام تزايد
 :)17-19 ص ص ،2007 عدنان،( يلي

 بين الفجوة �عمق الاعتراف و�دء )1932 عام �عد ما( الكساد مرحلة حتى .1
 .المصالح وتعارض والملاك الإدارة

 ظهـــرت حيـــث )1976-1990( العلاقـــات وضـــ�ط الوكالـــة نظر�ـــة ظهـــور مرحلـــة .2
 الوكالـة نظر�ـة خلال من والإدارة الملاك بين العلاقات وض�ط تنظ�م �شأن الكتا�ات
 .الأموال وأصحاب الإدارة من لكل والصلاح�ات الواج�ات تحديد وضرورة

 اتجهـت عنـدما العشـر�ن القـرن  مـن التسـعينات بدا�ـة مـع �الحوكمـة الاهتمـام تزايد .3
 فــي ابهــ الالتــزام خــلال مــن الشــركات تســاعد معــايير لوضــع العالم�ــة التجــارة منظمــة
 .الدول�ة الحدود عبر للعمل التنافس�ة اتهقدرا تدع�مو  والاستقرار النمو تحقيق

 الدراســات لتــراكم كنتــاج )1996-2000( الحوكمــة لاحطإصــ ظهــور بــدء مرحلــة .4
ـــارنها أســـ�اب إلـــى تشـــير التـــي  ســـوء أو أهـــدافها تحقيـــق فـــي إخفاقهـــا أو الشـــركات �

ـــة الممارســـات  دفـــع ممـــا والمـــوارد، الإمكان�ـــات اســـتخدام ســـوء أو وإهـــدار ابهـــ الإدار�
 .للحوكمة العامة الم�ادئ �عض �ص�اغة للاهتمام العالم�ة التجارة منظمة
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 مــــــن مجموعـــــة (O.C.E.D) والتنم�ــــــة الاقتصـــــادي التعــــــاون  منظمـــــة أصـــــدرت .5
 .للحوكمة العامة الم�ادئ

 مؤسسـات اتجهـت المختلفـة، المؤسسات من وضعها السابق المعايير ضوء على .6
 لتحقيــــق المعــــايير مــــن مجموعــــة لوضـــع حاســــب�ةم أغلبهــــا متعــــددة مهن�ــــة واتحـــادات

 .الحوكمة أهداف
 حيـــث توث�قهـــا، وضـــرورة )2001-2004( الحوكمـــة حتم�ـــة علـــى التأكيـــد مرحلـــة .7

 فــي والفضــائح والأخلاقــي لق�مــيا والفســاد الفشــل حــالات علــى واضــحاً  التركيــز كــان
 .ساتوالمؤس الشركات من كثير في والاستثمار�ة المال�ة الممارسات من عديد

 اتجـه العملاقـة الشـركات مـن عديـد �ـارنهوا الاقتصـاد�ة الأزمات ظاهرة تتا�ع مع .8
 واللجـان المؤسسـات �عـض بتعضيد وقام �الحوكمة، الاهتمام إلى أ�ضاً  الدولي البنك

 الضــــــوا�ط مــــــن مجموعـــــة وإصــــــدار الحوكمـــــة موضــــــوع لتبنـــــي والمعاهــــــد والهيئـــــات
 .وتفعيله الحوكمة لتطبيق والإرشادات

 :الحوكمة حول مفاه�م -2
 Corporate للمصـطلح راجـت التـي المختصـرة الترجمة هو الحوكمة مصطلح �عد

Governance، فهـــي عليهـــا، اتفـــق والتـــي المصـــطلح، لهـــذا العلم�ـــة الترجمـــة أمـــا: 
 Encyclopédie de wikipedia sur( الرشـيدة الإدارة سلطات ممارسة أسلوب"

le site:2012(" يلـي ف�مــا للحوكمـة فــاه�مالم �عـض تقــد�م و�مكـن )،مرجــع عــدنان  
 :)13-15ص ص ذكره، سبق

 مـــن والســـ�طرة الـــتحكم عمل�ـــة �عنـــي اصـــطلاح هـــو :للحوكمـــة اللغـــوي  المفهـــوم .1
 كلمـة انهـأ إلـى أخـرى  كتـب وتشير الرشد، تحقيق �غرض الض�ط وأسس قواعد خلال
 تعنــي كلمــة انهــأ آخــرون  و�ــرى  والســ�طرة، التــدخل مــن المز�ــد أو الــتحكم مــن مشــتقة
 .والمسؤول�ة والموضوع�ة للشفاف�ة تدع�ماً  وعلن�ة متكاملة �صورة ومراق�ة نظام لغو�اً 

 المحاسـبي المفهـوم �شـير المحاسـبي المنظـور مـن :للحوكمة المحاسبي المفهوم .2
 العوائــــد علــــى وحصــــولهم المســــتثمر�ن أمــــوال حما�ــــة مقومــــات تــــوفير إلــــى للحوكمــــة
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 وعـدم آمنـة غيـر اسـتثمارات أو مجـالات فـي أمـوالهم اسـتخدام عدم وضمان المناس�ة
 خــلال مــن ذلــك و�ــتم خاصــة، منــافع لتحقيــق المــدير�ن أو الإدارة قبــل مــن اســتغلالها
 تحقيـق علـى النظـرة هـذه وتركز .المحاسب�ة والمعايير والضوا�ط الإجراءات مجموعة
 ومزا�ـــا ال�ـــةالم والقـــوائم المحاســـب�ة الب�انـــات عـــن الإفصـــاح نطـــاق وتوســـ�ع الشـــفاف�ة
 .دول�اً  عليها المتعارف المحاسب�ة المعايير وتطبيق المدير�ن

 إلـى القـانوني المنظور من الحوكمة اصطلاح �شير :للحوكمة القانوني المفهوم .3
 العلاقــــة ذوي  الأطــــراف مصــــالح تحمــــي التــــي القانون�ــــة والقواعــــد التشــــر�عي الإطــــار

 القواعــد مــن متكامــل إطــار انهــأ علــى القــانون  كتــاب وتناولهــا الشــركة، أو �المؤسســة
 الأطـــــراف مواجهـــــة فـــــي والمنظمـــــات المشـــــروعات شـــــؤون  لإدارة الحاكمـــــة القانون�ـــــة

 تــوفر التـي الإجرائ�ـة والنـواحي القانون�ـة �القواعــد القـانونيون  يهـتم و�التـالي المسـتفيدة،
 الحما�ــــة ضــــمانات وتــــوفير للشــــركات المؤسســــي الك�ــــان علــــى المحافظــــة متطل�ــــات

 .ونموها و�قائها الشركة نشأة من المستفيدين أو العلاقة ذوي  الأطراف كافة لحقوق 
ـــم :للحوكمـــة الإداري  المفهـــوم .4  المفهـــوم �ســـمى أن �مكـــن مـــا �عـــد بدقـــة يتحـــدد ل

 لاصـطلاح استخدامات هناك أن �القول �مكن كان وإن الحوكمة لاحطلإص الإداري 
 :)2017 :(كافي ومنها الإدار�ة الكتا�ات �عض في الحوكمة

 التـي المؤسسـة فـي الداخل�ـة والإجـراءات والضـوا�ط القواعـد مجموعة هي الحوكمة .أ
 حقـوق  علـى والمحافظـة المـلاك حقـوق  علـى المـدير�ن حـرص تحقيـق ضـمانات توفر

 .�المؤسسة المصالح ذات الأطراف
 أصـحاب بـين العلاقـة تضـ�ط وإدار�ـة تنظ�م�ـة ممارسـات مجموعـة هي الحوكمة .ب

 من العلاقة ذوي  الأطراف حقوق  وتحمي الخدمة، متلقو فيهم �من ختلفةالم المصالح
 .للمدير�ن الخاطئة الممارسات

 وجهـة لـىع مصـطلح كـل يـدل �حيث المصطلح، لهذا المقدمة التعر�فات تعددت وقد
  IFC  الدول�ــــة التمو�ــــل مؤسســــة فتعــــرف .التعر�ــــف هــــذا مقــــدم يتبناهــــا التــــي النظــــر

 ."أعمالها في والتحكم الشركات إدارة خلاله من يتم الذي النظام هي" :انه�أ الحوكمة
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 مـــن مجموعـــة" :انهـــ�أ OECD  والتنم�ـــة الاقتصـــادي التعـــاون  منظمـــة تعرفهـــا كمـــا
 وغيـرهم الأسـهم وحملة الإدارة ومجلس الشركة إدارة على القائمين بين ف�ما العلاقات

 لإدارة تســتخدم التــي اللع�ــة قواعـد مجمــوع" :انهــ�أ �عرفهــا مـن وهنــاك "المســاهمين مـن
 والحقـوق  المصـالح لحما�ة عليها �الإشراف الإدارة مجلس ولق�ام الداخل، من الشركة
 حكـم� نظـم وجـود أي النظـام، تعنـي الحوكمة فإن أخر، و�معنى ".للمساهمين المال�ة

 تقو�ــة مقومــات تشــمل كمــا الأداء، فــي تــؤثر التــي الأساســ�ة الأطــراف بــين العلاقــات
 .ول�ةؤ والمس ولؤ المس وتحديد ال�عيد لمدىا على المؤسسة

 الإدارة ومجلـــس المنظمـــة إدارة علـــى القـــائمين بـــين ف�مـــا العلاقـــات مـــن مجموعـــة" -
  المساهمين". من وغيرهم الأسهم ملةوح
 .أعمالها" في والتحكم المنظمات إدارة خلاله من يتم الذي النظام هي" -
 أن وضـمان المتا�عـة، ،المراق�ـة رضتفـ التـي الرسم�ة انينللقو  المنظمات "إخضاع -
 والشـفاف�ة الإفصـاح، درجـات �أقصـى والمال�ـة الإدار�ـة وممارسـاتها المراجعـة تلك تتم

 )16-15ص ،2006 :(محمد .فيها" المساهمين حقوق  لحما�ة
 هـــي الحوكمـــة، لتعر�ـــف عناصـــر أر�ـــع "François Casting" حـــدد ولقـــد -
)Brahim Lakhlef, 2006, P11(: 
 القرار اتخاذ في نمط هي الحوكمة. 
 جماعي تنظ�مي إطار من نا�ع القرار لاتخاذ النمط هذا. 
 متعددة أماكن في مسؤولة أطراف عدة �ضم الجماعي الإطار هذا. 
 النجاعة ضمان هو هذا من الهدف. 

 هــو لمــا التنظ�م�ــة اله�اكــل فــي وتغييــر إصــلاح" :هــي حســ�ه الحوكمــة فــإن و�التــالي
 .خارجي"
 والإجـراءات الآل�ـات مـن مجموعـة :هـي المؤسسات حوكمة أنّ  قولال �مكن ،وعل�ه

 والشـفاف�ة )Discipline( الانضـ�اط مـن كـل تضمن التي والقرارات والنظم والقوانين
)Transparency( والعدالـــة )Fairness"(. تحقيـــق إلـــى الحوكمـــة تهـــدف و�التـــالي 
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 ف�مــا الاقتصــاد�ة دةالوحــ إدارة تصــرفات تفعيــل طر�ــق عــن الأداء فــي والتميــز الجــودة
 ممكنــة منــافع أفضــل �حقــق �مــا لــديها المتاحــة الاقتصــاد�ة المــوارد �اســتغلال يتعلــق
 .ككل وللمجتمع المصلحة ذوي  الأطراف لكافة

 وتخفــ�ض والخــداع والتحر�ــف التلاعــب منــع نحــو بــذلك المؤسســات حوكمــة وتســعى
 الرقا�ـة إحكـام قيـقلتح آل�ـات خـلال مـن المعلومـات تماثـل عـدم لظـاهرة السلبي الأثر

 و�تحقــق الأطــراف، كافــة مصــالح وتحقيــق الاقتصــاد�ة الوحــدات كافــة علــى والســ�طرة
 النشاط حركة لتوج�ه الملائم والنظامي القانوني الإطار تحسين على قدرتها من ذلك

 يتطلـــب الحـــال و�طب�عـــة الـــدولي، والمجتمـــع المحلـــي المجتمـــع مـــن �كـــل الاقتصـــادي
 .الحسا�ات مراقب واستقلال فعال�ة تحسين ةضرور  الأهداف تلك تحقيق
 وترشـــيد المؤسســـة، إدارة ومجلـــس ر�نيالمـــد ممارســـات ترشـــيد إلـــى الحوكمـــة وتـــؤدي

 مــن �ــه �قومــوا ومــا الحســا�ات ومراقبــي �المؤسســات العــاملين المحاســبين ممارســات
 ومـا المسـتثمر�ن ممارسـات ترشـيد وكـذلك للمؤسسات، المال�ة المراكز لإظهار أعمال

 فــــي ذلــــك و�ــــؤدي المؤسســــة، داخــــل الاســــتثمار قــــرارات علــــى تــــأثير مــــن �ــــه ومــــوا�ق
ــــة فــــي المؤسســــة ــــى النها� ــــق إل ــــي لأهــــدافها، الحوكمــــة تحقي ــــل والت ــــق فــــي تتمث  تحقي
 ثقــة وز�ــادة الاقتصــادي، النمــو معــدل وز�ــادة الاقتصــاد�ة للمــوارد الأمثــل الاســتغلال
 القـوائم فـي الـواردة المعلومـات فـي المال�ـة الأوراق سـوق  فـي والمتعاملين  المستثمر�ن

 .للمؤسسة المال�ة
 كافـة سـلامة �حمـي نظـام أو عمل�ـة أو حالـة �أنهـا الحوكمة تعرف أخرى  ناح�ة ومن

 �مثا�ــة المؤسســات حوكمــة تعــد كمــا المؤسســة، لخــدا الســلوك�ات ونزاهــة التصــرفات
 أو المؤسســــــــات داخــــــــل ســـــــواء الإشــــــــراف�ة الإدارة ســــــــلطة تمارســـــــها إدار�ــــــــة عمل�ـــــــة
  )4-3 ص ص ،2009 الثالث العالمي المؤتمر(.خارجها

 والمال�ــة والمحاســب�ة القانون�ــة والــنظم القواعــد مــن مجموعــة خــلال مــن الحوكمــة وتــتم
 لتنفيــذ الإدارة تصــدرها التــي والتوجيهــات التعل�مــات خــلال مــن وأ�ضــاً  والاقتصــاد�ة،

 حصـول إلـى يؤدي مما سل�مة �صورة المؤسسة داخل الأنشطة كافة في العمل وأداء
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 فــي والعــاملين الإدارة مجلــس التــزام مــع التزاماتهــا وســداد حقوقهــا كافــة علــى المنشــأة
 �مراقبـــــي يتصـــــل ومـــــا الـــــداخلي، والتفتــــ�ش والرقا�ـــــة والمراجعـــــة المحاســـــ�ة قطاعــــات
 نتــائج إ�ضــاح نحــو عملــه يجــب ومــا الحوكم�ــة، القواعــد بتلــك الخــارجيين الحســا�ات

 المال�ــة القــوائم لمســتخدمي وعادلــة صــادقة �صــورة لمــاليا ومركزهــا المؤسســة أعمــال
-14 ص ص ،2007 الوهـــاب عبـــد( المال�ـــة الأوراق ســـوق  فـــي المتعـــاملين خاصـــة

20(. 
  :الحوكمة مفهوم ظهور دوافع -3

 النقاط في نوجزها الحوكمة مفهوم ظهور إلى أدت التي الأس�اب من مجموعة هناك
 :)15-16ص ص ره،ذك سبق مرجع ،حيدر بن عدنان( التال�ة

 .المساءلة وتعز�ز �المؤسسات العل�ا الإدارة أداء تقو�م .1
 تحقيــــق �ضــــمن �مــــا للمنشــــآت التنفيذ�ــــة والإدارة الإدارة لــــسلمج الحــــوافز تــــوفير .2

 .ومساهميها للمنشأة العامة الأهداف
 الرقا�ـة مسؤول�ة تتحول �حيث المؤسسات لأداء الحاكمة القوانين وتعديل مراجعة .3
 .العموم�ة الجمع�ة في ممثلين والمساهمين الإدارة مجلس من كل ىإل
 أداء نجــــاح فــــي المصــــلحة أصــــحاب الأطــــراف مــــن وغيــــرهم العــــاملين مســــاهمة .4

 .الطو�ل المدى على أهدافها لتحقيق المؤسسة
 حقهــــم �ضــــمن �مــــا المســــاهمين لجم�ــــع عادلــــة معاملــــة علــــى الحصــــول ضــــمان .5

 .المؤسسة أداء ىعل الرقا�ة ممارسة في المتكافئ
 .الممكنة السبل �أكفأ لمواردها الأمثل الاستخدام على المؤسسات تشج�ع .6
 تحقيـق ووسـائل المؤسسـة أهـداف بـين والتناسـق التكامـل لتحقيق عام إطار توفير .7

 .الأهداف تلك
 والمــدير�ن الإدارة ومجلــس العموم�ــة الجمع�ــة مــن كــل لمهــام واضــح إطــار تــوفير .8

 هـذه اختصاصات بين تداخل أو غموض أو ل�س حدوث عدم �ضمن ا�م التنفيذيين
 .الأطراف
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 الجوانــــب حيــــث مــــن المح�طــــة والبيئــــة المؤسســــة بــــين التكامــــل مــــن نــــوع تحقيــــق .9
 .السائدة والاجتماع�ة والتنظ�م�ة القانون�ة

 المصـلحة وأصـحاب ينمسـؤولال وعـي ز�ـادة سبل تحديد في �ساعد إطار توفير .10
 .المسؤول�ة وتحمل السلطة ممارسة �أساليب

 :الشركات حوكمة أهم�ة-4
 شــركاتال عمــل لحســن اللازمــةو  الضــرور�ة العمل�ــات أهــم مــن ركاتالشــ حوكمــة تعــد

 .فيها الإدارة نزاهة وتأكيد

 
 ف�مـا أهميتهـا وتظهـر الأخلاق�ـة والصـحة للاسـتقامة جيـد أسـاس الشركات حوكمة

 :)2014 :(كافي يلي
 بـــل اســـتمراره أو بوجـــوده الســـماح وعـــدم الشـــركات فـــي الـــداخلي الفســـاد محار�ـــة – 1

 أخرى. مرة �عودته السماح وعدم عل�ه القضاء

 الشركات حوكمة أهم�ة

 محار�ة الفساد الداخلي -
 ة�داضمان النزاهة والح� -
 تحقيق السلامة والصحة -
 تحقيق الاستقامة ومنع الانحراف -

 تقليل الأخطاء والقصور -
 ةتحقيق فاعل�ة المحاس�ة الداخل�  -
 تحقيق فاعل�ة المراجعة الخارج�ة -
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 اً ءبــد الشــركات فــي العــاملين لكافــة مةالاســتقاو  ةالأكيــد النزاهــة وضــمان تضــمين – 2
 .فيها عامل أدنى إلى التنفيذيين ين�والمدر  الإدارة جلسم من
 غيـر أو متعمـد انحراف أو عمدي خطأ أي وجود وعدم والصحة السلام قتحقي – 3

 .القصور أو خطأال هذا استمرار ومنع متعمد
 وجودهــا �شــكل التــي تلــك خاصــة �اســتمرارها الســماح وعــدم الانحرافــات محار�ــة – 4

 إلــى وتحتـاج مـالللأع جيـدة نتـائج قيــحقت �ضـعف �اسـتمرارها أن أو للمصـالح تهديـد
 .اجلع إصلاحي تدخل

 الـذي الوقـائي يبحاسـمال النظـام اسـتخدام� ممكـن قـدر أدنـى إلى الأخطاء تقليل – 5
 .الحدوث هذا وأع�اء تكاليف لشركاتا يجنب و�التالي الأخطاء هذه حدوث ع�من
 خاصــة الداخل�ــة والرقا�ــة المحاســ�ة نظــم مــن الفعل�ــة القصــوى  الاســتفادة تحقيــق – 6

 .الداخلي الض�ط �عمل�ات يتصل ف�ما
 علـى نهـموأ خاصـة الخارج�ـة الحسـا�ات مراجعـي مـن للفاعل�ـة قـدر أعلى �حقق – 7

 إدارة مجلــس جانــب مــن ضــغط لأي خضــوعهم وعــدم الاســتقلال مــن مناســ�ة درجــة
 .فيها العاملين التنفيذيين مدير�نال جانبمن  أو الشركات

 
 :إلى الشركات حوكمة أهم�ة تصنيف �مكن

 :الاقتصاد�ة الناح�ة من -أ
 الاقتصـــاد�ة التنم�ـــة تحقيـــق فـــي الشـــركات حوكمـــة أهم�ـــة إلـــى WINKLER أشـــار

 �مــا الأداء معــايير مــن عــدد ترســيخ خــلال مــن المال�ــة الأزمــات فــي الوقــوع وتجنــب
 والفســاد التلاعــب حــالات وكشــف �الأســواق، الاقتصــاد�ة الأســس تــدع�م علــى �عمــل
 اسـتقرارها علـى والعمـل الأسـواق هـذه فـي المتعاملين ثقة كسب و�التالي الإدارة وسوء
 الشــركة حوكمــة أهم�ــة تلخــ�ص و�مكــن الاقتصــادي التقــدم تحقيــق علــى العمــل وعل�ــه

 :أنها في الاقتصاد�ة الناح�ة من
 .ماليالو  الإداري  الفساد مواجهة في فعالة أداة تعتبر -
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 .الشركة أوضاع وص�انة رعا�ة على تساعد -
 ،2006 :ل�مان(ســــ الحقــــائق كــــل عــــن الإفصــــاح تضــــمن تصــــو�ت عمل�ــــة وجــــود -

 .)15ص
 .)30ص :(علي الاستثمارات جذب على تساعد -
 .�السوق  المختلفة الأطراف ثقة وكسب للشركة التنافسي المركز تدع�م -
ـــة وجـــود - ـــة للقـــوائم وصـــولاً  والمحاســـبين المـــدير�ن عـــن المســـتقلة المراق�  علـــى المال�

 .الجودة عال�ة محاس�ة وم�ادئ أساس
 نشــــاط اســــتقرار علــــى �عمــــل �مــــا محاســــب�ةو  مال�ــــة مشــــاكل فــــي نــــزلاقالا تجنــــب -

 .المؤسسة
 المنافسـة علـى وقـادرة قو�ـة خاصـة لمؤسسات تحتاج الناشئة الاقتصاد�ات أن كما -

 .الشركات حوكمة معايير بتطبيق �أتي وهذا الصدمات، واحتمال
 لتحقيـق اللازمـة والسـبل الشـركة أهـداف خلالـه مـن تحـدد الـذي العـام الإطـار إعداد -

 .الأهداف هذه
 :القانون�ة الناح�ة من -ب

 الأطراف حقوق  ضمان على تعمل لأنها الشركات �حوكمة المختصون �القانون  يهتم
 أصـــحاب الإدارة، مجلـــس المســـاهمين، الأطـــراف، هـــذه تضـــم إذ �المؤسســـة المختلفـــة
 .)2010:المحسن (عبد المصالح

 كافــة بــين للعقــود المختلفــة الأشــكال أن إلــى Zen gales أشــار الصــدد هــذا وفــي
 التعاقد�ـــة العلاقـــات تنظـــ�م فـــي الأســـاس حجـــر تمثـــل الشـــركة فـــي المعن�ـــة الأطـــراف

 مــن الحوكمــة أهم�ــة وتــأتي مــنهم، طــرف كــل حقــوق  ضــمان علــى �عمــل ممــا بيــنهم،
ـــة ـــة الناح� ـــتج أن �مكـــن التـــي التعاقـــدات تنفيـــذ ســـلب�ات علـــى للتغلـــب القانون�  مـــن تن

 المنظمـة الأساسـ�ة النظم أو القرارات أو المبرمة العقود ص�غ تنتهك سلب�ة ممارسات
 .للشركة

 :الاجتماع�ة الناح�ة من -ج
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 علـــى يـــؤثر أن �مكـــن أداؤهـــا أن حيـــث العامـــة، �الح�ـــاة وتتـــأثر تـــؤثر الشـــركات إن 
 المرت�طــة الأمــور مــن وغيرهــا المع�شــ�ة والمســتو�ات والمــدخرات المــدخول الوظــائف،

 .والمجتمع الأفراد �ح�اة
 ســل�م �أســلوب المؤسســات إدارة حســن مــن التأكــد مــن المجتمــع تمكــن أداة تعتبــر كمــا

 الأطـراف لكافـة وشـفافة عادلـة معلومـات وتوفير المساهمين، أموال حما�ة إلى يؤدي
 .�المؤسسة العلاقة ذات
 المال�ـــة ،القانون�ـــة �ـــالنواحي فقـــط لـــ�س �طـــاً مرت �كـــون  للحوكمـــة الأشـــمل فالإطـــار إذاً 

 والاجتماع�ــة الاقتصــاد�ة �ــالنواحي وث�قــاً  ارت�اطــاً  يــرت�ط ولكنــه للشــركات والمحاســب�ة
 وإذا ككــل، الاقتصــاد صــلح كنــواة الشــركة صــلحت إذا أنــه القــول و�مكــن والس�اســ�ة،

 الاقتصــــاد فئـــات مـــن كبيـــر عـــدد ل�ضـــر �متـــد أن الممكـــن مـــن تأثيرهـــا فـــإن فســـدت
 .)2010 (حمادة والمجتمع

 جيـد �شـكل تطب�قهـا وعـدم مـةالحوك لغ�اب نتيجة تحدث التي التأثيرات جملة ومن
 :منها نذكر

 .المساهمين صغار حقوق  انتهاك -
 .الأموال رؤوس هروب -
 .القانون�ة المؤسسات ضعف -
 .قانون�ة الغير التعاملات نس�ة ز�ادة -
 .)3 ص ،2009 :(سل�مان الأزمات وظهور الأسواق في الاستقرار عدم -
 



 مـدى علـى يتوقف عدمه من المؤسس�ة للحوكمة لجيدا التطبيق أن على اتفاق هناك
  الداخل�ـة وتلـك الخارج�ـة المحـددات :المحـددات مـن مجمـوعتين جـودة ومستوى  توافر
 مــن �شــيء المحــددات مــن مــوعتينلمجا لهــاتين يلــي ف�مــا ونعــرض .)1( شــكل انظــر

 .sourse:Iskander, M. and N. Chamlou. (2002)) :يلـي كمـا التفصـيل
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pp: 122-124) 
 والـــذي الدولـــة، فـــي للاســـتثمار العـــام المنـــاخ إلـــى وتشـــير :الخارج�ـــة المحـــددات .1

 سـوق  قـوانين مثـل - الاقتصادي للنشاط المؤسسة القوانين :المثال سبيل على �شمل
 وكفـــاءة والإفــلاس، الاحتكار�ــة الممارســات ومنــع المنافســة وتنظــ�م والشــركات المــال

 ،للمشـــروعات الـــلازم التمو�ـــل تـــوفير فـــي - المـــال وســـوق  البنـــوك - المـــالي القطـــاع
 - الرقاب�ـة والهيئـات الأجهـزة وكفـاءة الإنتـاج، وعناصـر السـلع أسواق تنافس�ة ودرجة
 عــن فضــلاً  وذلــك الشــركات، علــى الرقا�ــة إحكــام فــي - والبورصــة المــال ســوق  هيئــة

 علـــى ومنهـــا ،�كفـــاءة الأســـواق عمـــل تضـــمن التـــي التنظـــ�م ذات�ـــة المؤسســـات �عـــض
 مثــل الســوق، فــي للعــاملين شــرف ميثــاق تضــع التــي المهن�ــة الجمع�ــات المثــال سـبيل

 المال�ـــــة الأوراق ســـــوق  فـــــي العاملـــــة والشـــــركات والمحـــــامين والمحاســـــبين المـــــراجعين
 المحامــــاة مكاتــــب مثــــل الحــــرة للمهــــن الخاصــــة المؤسســــات إلــــى �الإضــــافة وغيرهــــا،

ـــة والاستشـــارات الائتمـــاني والتصـــنيف والمراجعـــة ـــة وترجـــع .لاســـتثمار�ةوا المال�  أهم�
 تضـــمن التـــي والقواعـــد القـــوانين تنفيـــذ �ضـــمن وجودهـــا أن إلـــى الخارج�ـــة المحـــددات

 .الخاص والعائد الاجتماعي العائد بين التعارض من تقلل والتي الشركة، إدارة حسن
) Fawzy, S. Ibid. pp: 3-4( 
 القـرارات اتخـاذ �ف�ةك تحدد التي والأسس القواعد إلى وتشير :الداخل�ة المحددات .2

 والمــــدير�ن الإدارة ومجلــــس العامــــة الجمع�ــــة بــــين الشــــركة داخــــل الســــلطات وتوز�ــــع
 تقليـــل إلـــى أخـــرى  ناح�ـــة مـــن وتطب�قهـــا ناح�ـــة مـــن توافرهـــا ييـــؤد والتـــي التنفيـــذيين،
 .لاثةالث الأطراف هذه مصالح بين التعارض
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 للحكومة والداخل�ة الخارج�ة المحددات )1-7( شكل

 سوق  دور وتعميق القومي، الاقتصاد في الثقة ز�ادة إلى النها�ة في الحوكمة يوتؤد
 علـى  والحفـاظ الاسـتثمار، معـدلات ورفـع المـدخرات تعبئـة علـى قدرته وز�ادة المال،
 الحوكمــة تشــجع أخــرى، ناح�ــة ومــن .المســتثمر�ن صــغار أو الأقل�ــة حقــوق  ى مســتو 
 الحصـول فـي المشـروعات وتساعد التنافس�ة، قدراته ودعم الخاص القطاع نمو على
 .عمل فرص خلق وأخيراً  الأر�اح، وتوليد التمو�ل على
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 بـدورها هـي .الخارج�ـة أو الداخل�ـة أكانـت سواء المحددات هذه أن �لاحظ أن و�جب
 الس�اســـــي والنظـــــام الدولـــــة بثقافـــــة المرت�طـــــة العوامـــــل مـــــن أخـــــرى  �مجموعـــــة تتـــــأثر

 إلا ل�ســت الشــركات مــةكو فح .الأفــراد لـدى والــوعي التعلــ�م ســتوى وم بهــا والاقتصـادي
  .الشركات نطاقه في تعمل ضخامة كثرأ اقتصادي مح�ط من جزء

 



 حوكمـة ولقواعـد لمفهـوم السـل�م التطبيـق فـي وتـؤثر تتـأثر رئ�سـ�ة أطـراف ثلاثة هناك
 ،القواعـد هـذه تطبيـق فـي الفشـل أو حالنجـا مـدى كبيـرة درجة إلى وتحدد المؤسسات،

 :يلي ف�ما تتمثل
 :العام النظام -1

 أعمال في والمستقرة الراسخة والم�ادئ والأعراف والقوانين والأحكام الضوا�ط و�شمل
 .مؤسساته وكذا وجذوره المجتمع

 :الدولة -2
ـــة ـــه فـــهوظائ لـــه إداري، كك�ـــان الدول  ومنظماتـــه التنظ�مـــي هو�ن�انـــ الإداري  ه�كلـــه ول
 منظمـــاتال تتمثـــل .الأخـــرى  علـــى منهـــا كـــل تعتمـــد التـــي متفاعلـــةال ووحداتـــه الفاعلـــة
 :الثلاث سلطاتها في الدول�ة

 وقوانين. تشر�عات من تسنه وما :التشر�ع�ة السلطة -
 .تنفيذ�ة وعمل�ات أعمال من �ه تقوم وما :التنفيذ�ة السلطة -
 .عدالة من تحق�قه على تعمل وما أحكام من تصدره وما :القضائ�ة السلطة -
 :والمتعاملين العاملين فرادالأ -3

 وهـــم �المؤسســـة الم�اشـــرة وغيـــر الم�اشـــرة العلاقـــة وأصـــحاب الاهتمـــام أصـــحاب هـــم
 .)169-167 ـص ،2005 الخضيري، أحمد محسن( في يتمثلون 

 ملكيـــتهم طر�ـــق عـــن للشـــركة المـــال رأس بتقـــد�م �قومـــون  مـــن وهـــم :المســـاهمين -أ
 تعظــ�م وأ�ضــاً  م،تهلاســتثمارا ســ�ةالمنا الأر�ــاح علــى الحصــول مقابــل وذلــك للأســهم
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 مجلــس أعضــاء اخت�ــار فــي الحــق لهــم مــن وهــم الطو�ــل، المــدى علــى الشــركة ق�مــة
 .حقوقهم لحما�ة المناسبين الإدارة

 مثـــل الأخـــرى  الأطـــراف وأ�ضـــاً  المســـاهمين �مثلـــون  مـــن وهـــم :الإدارة مجلـــس -ب
 يوكـــل الـــذين يينالتنفيــذ المـــدير�ن �اخت�ــار �قـــوم الإدارة ومجلــس .المصـــالح أصــحاب

 كمـا .أدائهـم علـى الرقا�ـة إلـى �الإضـافة الشـركة، لأعمال اليوم�ة الإدارة سلطة إليهم
 حقـــوق  علــى المحافظــة وك�ف�ــة للشــركة العامـــة الس�اســات برســم الإدارة مجلــس �قــوم

 :من الإدارة مجلس و�تكون  .المساهمين
 ظــروف خلـق يفـ محـوري  دور الإدارة مجلــس لـرئ�س �كـون  :الإدارة مجلـس رئـ�س -

 .المجلس أعمال فاعل�ة وضمان المجلس لأعضاء مناس�ة
 �عملــون  أي المؤسســة داخــل مــن ن �كونــو  الــذين الأعضــاء وهــم :تنفيــذيين أعضــاء -

 بها.

 خـارج مـن هـم والـذين المسـتقلين، الأعضـاء عـن ع�ـارة هـم :تنفيذيين غير أعضاء -
 بداخلها. مصالح ولديهم سسةالمؤ 
 الخاصــــة التقــــار�ر وتقــــد�م للشــــركة الفعل�ــــة الإدارة عــــن لةالمســــؤو  وهــــي :الإدارة -ج

 أر�ـــاح تعظـــ�م عـــن المســـؤولة هـــي الشـــركة إدارة وتعتبـــر .الإدارة مجلـــس إلـــى �ـــالأداء
ــــى �الإضــــافة ق�متهــــا، وز�ــــادة الشــــركة  فــــي والشــــفاف�ة الإفصــــاح تجــــاه مســــؤوليتها إل

 .للمساهمين تنشرها التي المعلومات
 :مثـل الشـركة داخـل مصـالح لهـم الأطراف من ةمجموع وهم :المصالح أصحاب -د

 متعارضة مصالح الأطراف لهؤلاء �كون  وقد .والموظفين والعمال والموردين الدائنين
 فـي السـداد، علـى الشـركة �قـدرة يهتمـون  مـثلاً  فالـدائنون  .الأح�ـان �عض في ومختلفة

 .الاستمرار على الشركة �مقدرة والعمال الموظفون  يهتم حين
 بـــين ف�مـــا �العلاقـــات يتـــأثر المؤسســـات حوكمـــة مفهـــوم أن إل�ـــه، لإشـــارةا تجـــدر مـــاو 

 قــــد الــــذين الأســــهم مــــن الغال�ــــة الملك�ــــات وأصــــحاب الحوكمــــة، نظــــام فــــي الأطـــراف
 خـلال مـن تعمـل أخـرى  مؤسسـات أ�ـة أو متحالفـة كتلـة أو عـائلات أو أفراداً  �كونون 
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ـــذلك كمـــةفالحو  المؤسســـة، ســـلوك فـــي يـــؤثروا أن �مكـــن �مـــا قا�ضـــة مؤسســـة  هـــي ب
 أو ، التنفيذي العمل أو الفكر في سواء فيها ضالعة أطراف عديدة، أطراف ة�مسؤول

 الأطــراف هــذه ارت�ــاط فــإن ذكرنــا نوأ ســبق وكمــا بهــا، الارت�ــاطي الــوعي تشــكل فــي
 .الحوكمة لعمل�ة نموذجاً  شكل�

 :التالي الشكل في الحوكمة عمل�ة أطراف تلخ�ص و�مكن
 الحوكمة عمل�ة فأطرا )2-7( رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 


 علــى المؤسســات مــن عديــدال حرصــت فقــد الحوكمــة، �مفهــوم المتزايــد للاهتمــام نظــراً 
 :المؤسســات هــذه ومــن .لتطب�قــه محــددة معــايير ووضــع وتحليلــه المفهــوم هــذا دراســة
 لجنــة فـي مـثلاً م BIS الدول�ــة التسـو�ات و�نـك والتنم�ــة، الاقتصـادي التعـاون  منظمـة
 .الدولي للبنك التا�عة الدول�ة التمو�ل ومؤسسة �ازل،
 اختلفـت فقـد الحوكمـة، لمفهـوم المعطـاة التعر�فـات اختلفـت كمـا أنـه نجـد الواقـع، وفي

 التـــي النظــر وجهــة منظــور مــن وذلــك الحوكمــة، عمل�ــة تحكــم التــي المعــايير كــذلك

 النظام العام                        الدولة                                  

الضوا�ط، الأحكام، 
 القوانين، الأعراف، الم�ادئ

السلطة التشر�ع�ة، 
 السلطة التنفيذ�ة

المساهمين، مجلس الإدارة، 
 الإدارة، أصحاب المصالح
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 :(شـــاكر التـــالي النحـــو ىعلـــ وذلـــك المعـــايير، لهـــذه مفهومـــاً  تضـــع جهـــة كـــل حكمـــت
2005(: 

 :والتنم�ة الاقتصادي التعاون  نظمةم معايير -
 الاقتصــادي التعــاون  منظمــة إليهــا توصــلت معــايير خمســة وفــق الحوكمــة تطبيــق يــتم

 وتتمثـل .2004 عـام في لها تعد�لاً  أصدرت قد �أنها علماً  ،1999 عام في والتنم�ة
 :)OECD, 2004في(

ــ لإطــار أســاس وجــود ضــمان -1  إطــار يتضــمن أن يجــب :الشــركات لحوكمــة الفعّ
 �كـــون  أن يجـــب كمـــا وكفاءتهـــا، الأســـواق شـــفاف�ة تعز�ـــز مـــن كـــلاً  الشـــركات حوكمـــة
 السلطات بين ف�ما ول�اتؤ المس تقس�م بوضوح �ص�غ وأن انون،الق أحكام مع متناسقاً 

 .المختلفة والتنفيذ�ة والتنظ�م�ة الإشراف�ة
 مجلـــس واخت�ـــار الأســـهم، ملك�ـــة نقـــل وتشـــمل :المســـاهمين جم�ـــع حقـــوق  حفـــظ -2

 المسـاهمين وحـق المال�ة، القوائم ومراجعة الأر�اح، في عائد على والحصول الإدارة،
 .العامة الجمع�ة اجتماعات في الفعالة المشاركة في
 الأســهم حملــة بــين المســاواة وتعنــى :المســاهمين جم�ــع بــين المتســاو�ة المعاملــة -3

 الجمع�ــة فــي والتصــو�ت القانون�ــة، حقــوقهم نعــ الــدفاع فــي وحقهــم فئــة، كــل داخــل
 دمــج أو اســتحواذ عمل�ــات أي مــن حمــايتهم وكــذلك الأساســ�ة، القــرارات علــى العامــة

 الاطــلاع فــي حقهــم وكــذلك الداخل�ــة، المعلومــات فــي الاتجــار مــن أو فيهــا، مشــكوك
 .التنفيذيين المدير�ن أو الإدارة مجلس أعضاء مع المعاملات كافة على

 وتشــمل :�الشــركة الإدارة ســلطات ممارســة أســاليب فــي المصــالح بأصــحا دور -4
 آل�ـــات وكـــذلك الحقـــوق، لتلـــك انتهـــاك أي عـــن والتعـــو�ض القانون�ـــة، حقـــوقهم احتـــرام

 ،المطلو�ــة المعلومــات علــى وحصــولهم الشــركة، علــى الرقا�ــة فــي الفعالــة مشــاركتهم
 .والعملاء وردينوالم السندات وحملة والعاملين البنوك المصالح �أصحاب و�قصد

 مراقــــب ودور الهامــــة المعلومــــات عـــن الإفصــــاح وتتنــــاول :والشــــفاف�ة الإفصـــاح -5
 المتعلــق والإفصــاح الأســهم، مــن العظمــى النســ�ة ملك�ــة عــن والإفصــاح الحســا�ات،
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 المعلومـات تلـك كل عن الإفصاح و�تم .التنفيذيين والمدير�ن الإدارة مجلس �أعضاء
 ودون  المناسـب الوقـت فـي المصـالح وأصـحاب ينالمسـاهم جم�ـع بـين عادلة �طر�قة
 .تأخير

 القانون�ــــة، وواج�اتــــه الإدارة مجلــــس ه�كــــل وتشــــمل :الإدارة مجلــــس ول�اتؤ مســــ -6
 .التنفيذ�ة الإدارة على الإشراف في ودوره الأساس�ة، ومهامه أعضائه اخت�ار وك�ف�ة
 :)Basel Committee( م�ةالعال المصرف�ة للرقا�ة �ازل لجنة معايير
 المؤسســـات فـــي �الحوكمـــة خاصـــة إرشـــادات 1999 العـــام فـــي �ـــازل لجنـــة عتوضـــ

 :)2005 (شاكر، التال�ة النقاط على تركز وهي والمال�ة، المصرف�ة
 للتصـرفات المعـايير مـن وغيرهـا السـل�مة للتصـرفات الشـرف ومواثيـق الشركة ق�م -1

 .المعايير هذه تطبيق �استخدامها يتحقق التي والنظم الجيدة
 الكلــــي نجاحهــــا ق�ــــاس �مكــــن �موجبهــــا والتــــي ،جيــــداً  معــــدة للشــــركة �ةاســــتراتيج -2

 .ذلك في الأفراد ومساهمة
ـــــاً  تسلســـــلاً  متضـــــمناً  القـــــرار اتخـــــاذ ومراكـــــز ول�اتؤ للمســـــ الســـــل�م التوز�ـــــع -3  وظ�ف�

 .للمجلس الأفراد من المطلو�ة للموافقات
 .العل�ا ةوالإدار  الحسا�ات ومدققي الإدارة مجلس بين الالفعّ  للتعاون  آل�ة وضع -4
 وإدارة والخــارجي الــداخلي التــدقيق مهــام يتضــمن قــوي  داخلــي ضــ�ط نظــام تــوافر -5

 ول�اتؤ المســ مــع الســلطات تناســب مراعــاة مــع العمــل خطــوط عــن للمخــاطر مســتقلة
)Checks & Balances(. 
 تضـــــارب فيهـــــا يتصـــــاعد التـــــي المواقـــــع فـــــي المخـــــاطر لمراكـــــز خاصـــــة مراق�ـــــة -6

 وك�ـار �المصـرف المـرت�طين المقترضـين مـع عمـلال علاقـات ذلـك في �ما المصالح،
 .المؤسسة في الرئ�س�ة القرارات متخذي أو العل�ا، والإدارة المساهمين

 وأ�ضـا سـل�مة، �طر�قـة العمـل تحقـق التـي العل�ـا لـلإدارة والإدار�ـة المال�ة الحوافز -7
ــــات أو تعو�ضــــات شــــكل فــــي كانــــت ســــواء المــــوظفين أو للمــــدير�ن �النســــ�ة  أو ترق�
 .أخرى  عناصر
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 .الخارج إلى أو داخل�اً  مناسب �شكل المعلومات تدفق -8
 :الدول�ة التمو�ل مؤسسة معايير

 موجهـــات 2003 عـــام فـــي الـــدولي للبنـــك التا�عـــة الدول�ـــة التمو�ـــل مؤسســـة وضـــعت
 تنوعهـــا، علـــى المؤسســات فـــي الحوكمـــة لــدعم أساســـ�ة تراهـــا عامــة ومعـــايير وقواعــد
 (شــــاكر، كالتــــالي أر�عــــة مســــتو�ات علــــى كوذلــــ مال�ــــة، غيــــر أو مال�ــــة كانــــت ســـواء

2005(: 
 .الجيد للحكم المقبولة الممارسات -1
 .الجديد الجيد الحكم لضمان إضاف�ة خطوات -2
 .محل�اً  الجيد الحكم لتحسين أساس�ة إسهامات -3
 .الق�ادة -4
 



 دافهاأهـــ تحقيـــق إلـــى تـــؤدي الدولـــة لمؤسســـات الرشـــيدة والإدارة الســـل�مة الحوكمـــة إن
 التـي الم�ـادئ إلـى النظـر فـي تتمثـل الحوكمـة نظام إنشاء عمل�ة في الأولى الخطوةو 

 أعضــــاء الــــدول حكومــــات عليهــــا وافقــــت والتــــي والتنم�ــــة التعــــاون  منظمــــة اعتمــــدتها
 :�أتي وكما المختلفة الدولة مؤسسات أهداف تحقق يخدم �ما وتكي�فها المنظمة

  :شعب)ال (حق الدولة أموال على المحافظة -1
 الســـبل أهـــم ومـــن الأطـــراف لجم�ـــع الأول الهـــدف العـــام المـــال علـــى المحافظـــة تعـــد

 التغيـــرات مـــع يـــتلائم و�مـــا والتشـــر�ع�ة القانون�ـــة المظلـــة إكمـــال ذلـــك بتحقيـــق الكفيلـــة
 .خاص بوجه المحل�ة الاقتصاد�ة والبيئة عموماً  الاقتصاد�ة البيئة في الحاصلة

 :الدولة ساتمؤس مع المتعاملين قوق ح ضمان -2
ـــــــل  أو مـــــــوردين أو مجهـــــــز�ن أو نمســـــــتثمر� مـــــــن �المنظمـــــــة المح�طـــــــة البيئـــــــة تمث
 مؤسسـات حوكمـة وتعـد منظمـة، لكـل �النسـ�ة المصـالح أصـحاب فئة إلخ،...عاملين
 مع التعاملات مختلف في الدخول لغرض هؤلاء تحفز التي الأساليب أهم من الدولة
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 الاسـتقرار عن دائماً  ي�حث المال رأس إن الشهيرة المقولة أن حيث المؤسسات تلك
 صــل�ة أرض علــى تقــف التــي المنظمــات إلــى الأمــوال رؤوس جــذب إلــى يــؤدي �مــا

 لكافـــــة �النســـــ�ة الاطمئنـــــان روح �شـــــ�ع ممـــــا ثابتـــــة وقـــــوانين معـــــايير ضـــــمن وتعمـــــل
 .معها المتعاملين

 :والشفاف�ة الإفصاح -3
 نظـــام تطبيـــق أو لتحقيـــق مـــةاللاز  الم�ـــادئ أهـــم مـــن والشـــفاف�ة الإفصـــاح م�ـــادئ عـــدت

 ووضــوح بدقــة المعلومــات جم�ــع تــوفر ضــرورة خــلال مــن الدولــة مؤسســات حوكمــة
 كافـة عـن والإفصـاح المناسب الوقت في للجمهور وإظهارها معلومة أي إخفاء وعدم

 اســـــتخدام وأســـــلوب والملك�ـــــة الأداء وتقـــــار�ر الأخـــــرى  والمعلومـــــات المال�ـــــة الب�انـــــات
 :الآت�ة المعلومات عن فصاحالإ يتم وأن الصلاح�ات

  .المؤسسة م�ادئ .أ 
 .المؤسسة أهداف .ب 
 .العامين المدراء إلى الممنوحة والمزا�ا الرواتب .ج 
 .المؤسسة �عمل ح�طت أن المتوقع من التي المخاطر .د 
 .المال�ة ب�اناتال .ه 
 .�العاملين المتصلة الماد�ة المسائل .و 
 .المعتمدة الحوكمة وس�اسات ه�اكل .ز 

 :ارةالإد وصلاح�ات مهام -4
 مــن التنفيذ�ــة لــلإدارات الفعالــة المتا�عــة وســبل الإدارة مســؤول�ات حوكمــة نظــام �حــدد
 و�مـا اللازمـة المهن�ـة العنا�ـة �ـذلو  الإدار�ـة المسـتو�ات لكافـة تالمعلوما توفر خلال

 الأمثــل الأداء �ضــمن الــذي و�الشــكل عاتقهــا علــى الملقــاة المســؤول�ات مــع يتناســب
 .والمحاسب�ة المال�ة والتقار�ر النشاط تقر�ر سلامة ضمان وكذلك
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 :)36 ص :(الع�سوي  الآت�ة الأهداف تحقيق إلى المؤسس�ة الحاكم�ة تسعى
 .الشركات أداء تعظ�م -
 والتصـــرفات المصـــالح وتضـــارب الغـــش تقليـــل أو بتجنـــب الكفيلـــة الأنظمـــة وضـــع -

 .خلاق�اً وأ وإدار�اً  ماد�اً  المقبولة غير
ـــتم أنظمـــة وضـــع -  الحقـــوق  كـــل توز�ـــع �حـــدد له�كـــل وفقـــاً  الشـــركة إدارة �موجبهـــا ي

 .)والمساهمين الإدارة مجلس( المشاركين بين ف�ما والمسؤول�ات
 تتضـــمن والتـــي الشـــركة داخـــل العمـــل �ســـير المتعلقـــة والإجـــراءات القواعـــد وضـــع -

 .الحاكم�ة أهداف تحقيق
 خـلال من يتم وهذا الشركة في المساهمين حقوق  ما�ةوح والعدالة الشفاف�ة تحقيق -

 .والعدالة الشفاف�ة تحقيق إلى دفته وضوا�ط وأنظمة قواعد إيجاد
 الجمع�ـة أمـام الشركة إدارة مساءلة حق تمنح إدار�ة وه�اكل وقواعد ضوا�ط إيجاد -

 .الشركة في المساهمين حقوق  وتضمن العامة
 .المال أسواق في المستثمر�ن ثقة تعميق لخلا من وتدفقها الاستثمارات تنم�ة -
 .جديدة عمل فرص وإيجاد الر�ح�ة وتعظ�م المدخرات تنم�ة على العمل -
 .المساهمين أمام الإدارة محاس�ة خلال من الجيد المالي الأداء على العمل -
 وتحســـين لتطــو�ر الاقتصــاد�ة الوحــدات أداء علــى والفاعلــة الجيــدة الرقا�ــة فــرض -

 .الاقتصاد�ة للوحدات نافس�ةالت القدرة
 الأمــوال رؤوس هــروب مــن والحــد المحل�ــة وأ الأجنب�ــة ســواء الاســتثمارات جــذب -

 .للخارج الوطن�ة
 علـــى الإدارة ومجــالس المــدير�ن مثـــل القــرار أصــحاب ومســـاعدة وتحســين تطــو�ر -

 .للشركة والمال�ة الإدار�ة الكفاءة تخدم متطورة �ةاستراتيج بناء
 .�الحاكم�ة العمل نتيجة والمهارات والخبرات وماتالمعل ز�ادة -

 علـى العمـل الشـركات حوكمـة أهداف أهم أن إلى الإشارة من بد لا الأمر ا�ةنه وفي
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 وكــذلك صــوره، �كــل الشــركة فــي والمــالي الإداري  الفســاد ومحار�ــة ومحاســ�ة مســاءلة
 �التشـر�عات اءسـو  والأجنب�ـة المحل�ـة الاستثمارات لجذب المتاحة الوسائل �كل العمل

 الأخــلاق مبــدأ تطبيــق إلــى �الإضــافة للمســتثمر�ن، الممنوحــة والامت�ــازات القــوانين أو
 الشـــركات، مـــع المتعـــاملين بـــين والاقتصـــاد�ة الإنســـان�ة والمعـــاملات الجيـــدة الحميـــدة

 الجيــدة الحاكم�ــة لــدعم ملائمــة الأكثــر هــي الشــركات عمــل فــي الأخلاق�ــة فالجوانــب
 .والناجحة

 


 أو الضـــيق الجزئـــي �ـــالمعنى ســـواء الإداري  الإصـــلاح مفهـــوم نختصـــر أن أردنـــا إذا
 الجهـاز تنظـ�م بـين يتـراوح المفهوم هذا �أن نقول أن نستط�ع الواسع الشامل �المعنى
 أي منـه المرجـوة الأهـداف تحقيـق تكفـل سـل�مة علم�ـة أسـس علـى الـدول في الإداري 

 شؤون  تنظ�م عن فضلاً  العمل وطرق  أساليب حيث من الجهاز هذا تنظ�م �عني أنه
  .ف�ه العاملين

 المجتمــع أو الحكومــة إلــى ينظــر الــذي المــدخل إلــى يــذهب فهــو الواســع المعنــى أمــا
 مترا�طــة اله�اكــل هــذه وإن ،متنوعــة وظــائف تــؤدي مختلفــة ه�اكــل مــن يتكــون  كنظـام

 اله�اكـــل اخـــتلال إلـــى �قـــود أحـــدها فـــي خلـــل أي فـــإن يو�التـــال بينهـــا ف�مـــا ومتناســـقة
 جديــدة تنظ�م�ــة أنمـاط إدخــال حـول يتمحــور الشـامل المفهــوم أنّ  �عنـي ممــا ،الأخـرى 
 هـذه داخـل للعمـل وإجـراءات وقواعـد نظم إدخال مع الجديد النشاط أنواع تلائم �حيث

 بـين والاستشـار�ة ةوالإدار�ـ الإشـراف�ة العلاقات تحقيق إلى �الإضافة الجديدة الأنماط
 فضـلاً  ،أخرى  ناح�ة من والقد�مة الجديدة تالتنظ�ما و�ين ناح�ة من التنظ�مات هذه
 علــى التركيــز وكـذلك ،الس�اســات بهــذه المؤمنـة والواع�ــة النشــطة الق�ـادات تــوفير عـن

ــــذها فــــي الحاســــم العنصــــر �اعت�ارهــــا ال�شــــر�ة المــــوارد أهم�ــــة ــــر وإحــــداث تنفي  التغيي
 تتسـم الإداري  الجهـاز منظمـات مخرجات تكون  أن على المكثف يزوالترك ،المطلوب
 الاقتصـاد�ة الرفاه�ة �مستوى  الارتقاء في الفاعلة المساهمة لتحقيق والجودة �النوع�ة
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 لعمل�ـة الأساسـي الهـدف أن السـابق المعنـى من نستنتج أن نستط�ع والاجتماع�ـة
 و�المحصــلة عال�ــة فعال�ــة� أهــدافها تحقيــق فــي المنظمــة نجــاح هــو الإداري  الإصــلاح
  .والمجتمع للفرد والاجتماع�ة الاقتصاد�ة الرفاه�ة تحقيق النهائ�ة

 مفهـوم منطلـق مـن النتيجـة هـذه إلـى ننظـر أن �مكـن التحليـل مـن المسـتوى  هذا و�عد
 تحكـــم معينـــة نظـــم وجـــود تتعـــدى لا التعـــابير �أ�ســـط أنهـــا علينـــا يخفـــى ولا الحوكمـــة
 تشــمل أنهــا أي ،عــام �شــكل الأداء فــي تــؤثر التــي ســ�ةالأسا الأطــراف بــين العلاقــة
 ،ال�عيــد المــدى علــى المجتمــع فــي وتأثيرهــا ودورهــا المؤسســة لتقو�ــة معينــة مقومــات
 ابتــداء الحوكمــة مفهــوم ظهــور �ــأن نقــول المفهــوم هــذا علــى التأكيــد أردنــا إذا وكــذلك

 المفهـوم هـذا هم�ـةأ  وتزايـدت المال�ـة والأزمـات الاقتصاد�ة الانه�ارات أعقاب في كان
 الرأســمال�ة الــنظم �اتجــاه التحــول فــي العــام للاتجــاه نتيجــة عمومــاً  المنظمــة إدارة فــي

 مــن مرتفعــة معــدلات لتحقيــق الخاصــة الشــركات علــى كبيــرة بدرجــة فيهــا �عتمــد التــي
 مفهــــوم بــــين التــــرا�ط إلــــى �شــــير الواضــــح �معنــــاه المفهــــوم هــــذا ،الاقتصــــادي النمــــو

 حيـــث مـــن أو والإجـــراءات المســـب�ات حيـــث مـــن ســـواء داري الإ والإصـــلاح الحوكمـــة
 المعتمــدة الآل�ــات بــين اف�مــ عكســ�ة وتغذ�ــة تفاعــل هنــاك وكــذلك ،والأهــداف الأســس

 التغيير امجوهره في انعن�� الحوكمة ونظام الإداري  فالإصلاح اممنه كل تحقيق في
 �مكـن وعل�ـه ماع�ـةوالاجت ةالاقتصاد� الرفاه�ة تحقيق و�اتجاه والتطور التقدم �اتجاه

 لهــذا الأساســ�ة الم�ــادئ خــلال مــن الإداري  الإصــلاح فــي الحوكمــة دور تلخــ�ص
 تحق�قــاً  الدولــة فــي الإداري  الجهــاز مفاصــل كافــة علــى تطب�قهــا وضــرورة المفهــوم
 الإصـلاح �عمل�ة جوهر�اً  الأساس�ة الم�ادئ تلك تأثير من وانطلاقاً  الكل�ة للأهداف
 : �أتي وكما الإداري 

 التشــر�عات إلــى �ســتند خاصــة أو عامــة كانــت ســواء الملك�ــة حقــوق  ضــمان إن .1
 �ســمى مــا أي والدولــة الأفــراد بــين أو بيــنهم ف�مــا الأفــراد بــين العلاقــات لتنظــ�م النافــذة
 لإجـــــراء ناجحـــــة وســـــيلة �عـــــد الدولــــة فـــــي الحوكمـــــة تطبيـــــق إن .الاجتمـــــاعي �العقــــد

 الجهــود تكثيــف المناســب مــن ون �كــ وقــد الدولــة أجهــزة فــي شــاملة إدار�ــة إصــلاحات
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 فــي �صــب و�مــا الحاصــلة التطــورات مواك�ــة �ضــمن �مــا التشــر�عات تطــو�ر �اتجــاه
 واســـتخدامها وتطو�رهـــا هـــاوموارد هـــاممتلكات علـــى الحفـــاظ �اتجـــاه النهائ�ـــة المحصـــلة

 هـذه مهـام أبرز من أن إذ .الرقاب�ة المؤسسات دور تفعيل عن فضلاً  الأمثل �الشكل
 ودعمهــا دورهــا تفعيــل فــإن و�التــالي العامــة الممتلكــات علــى الحفــاظ هــو تالتشــك�لا
 وتنميتـه، العـام المال على الحفاظ �اتجاه التطور �عني ومهنيتها استقلاليتها وضمان

 فـــي والإعلامـــي المـــدني المجتمـــع دور علـــى التأكيـــد المجـــال هـــذا فـــي �فوتنـــا لا كمـــا
 .العام المال على رقيب خير همن يجعل المجتمع بثقافة الارتقاء أن إذ الرقا�ة

 اتجاهـاً  حق�قته في �مثل وأسس وتعل�مات قوانين من �مثله �ما الحوكمة نظام إن .2
 المختلفـــة الدولـــة مؤسســـات مـــع للمتعـــاملين كاملـــة وثقـــة ثابتـــاً  أساســـاً  يـــوفر إصـــلاح�ا

 تعـــاملاتهم مـــن المســـتهدفة الاقتصـــاد�ة للجـــدوى  ضـــماناً  الأســـاس هـــذا يـــوفر �حيـــث
 .المختلفة

 مـن العديـد تشـر�ع فـي تمثلـت إذ الاتجـاه بهـذا ثابتـة خطـوات سـور�ة خطـت وإن سبق
 قـانون  ومنهـا الاقتصادي النشاط في الأطراف كافة بين العلاقات تنظم التي القوانين

 المختصـة القـوانين مـن العديـد تطـو�ر عـن فضـلاً  العامـة الشـركات وقانون  الاستثمار
 الجديـد القـانون  وإصـدار المصـرفي القطـاع ر�ـرتح ومنهـا النوع�ـة العمل مجالات في

 والمحاسـ�ة التدقيق وقواعد معايير اعتماد وكذلك والمصارف، السوري  المركزي  للبنك
 .والإقل�م�ة الدول�ة المنظمات عن الصادرة الدول�ة

 �ســــتوجب ضــــمنها تعمــــل التــــي والبيئــــة الدولــــة مؤسســــات بــــين المت�ــــادل التــــأثير إن
 داخــــل المنظمــــات عمــــل عــــن الناتجـــة الاجتماع�ــــة الأ�عــــاد علــــى والتركيــــز الاهتمـــام
 الآثــار تقليــل و أهــدافها وتحقيــق عملهــا مــن المتوخــاة الفائــدة تعظــ�م بهــدف المجتمــع
  .الممكنة الحدود أدنى إلى ذلك عن تنتج قد التي السلب�ة

 الشــعب أفــراد لجم�ــع المتكافئــة المعاملــة تــوفير مــن �كفلــه �مــا الحوكمــة نظــام أن كمــا
 ينمــي و�مــا والواج�ــات الحقــوق  تحديــد خــلال مــن إصــلاح�اً  اتجاهــاً  حق�قتــه فــي ل�مثــ

 .الشعب أفراد لعموم والولاء الوطني الشعور
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 المحاســــب�ة المعـــايير إليهـــا أشــــارت التـــي الأساســـ�ة الم�ــــادئ مـــن الإفصـــاح �عـــد .3
ــ التــدقيق فــي المعتمــدة والقواعــد الأســس تطــو�ر �مثا�ــة الســور�ة وكــذلك الدول�ــة  يوالت
 عـام �شـكل أعمـال نتـائج عـن �ـالإعلان يتعلـق مـا وهـو الحوكمـة م�ـادئ إليها أشارت
 ودقيــق واضــح �شــكل تحق�قهــا إلــى المنظمــة تســعى التــي الأهــداف إعــلان عــن فضــلاً 
 ةوالاجتماع�ـ الاقتصـاد�ة الأهـداف تحقيـق �اتجـاه النهائ�ة المحصلة في تصب والتي
 هـو التحق�قهـ والعمـل اعليه الاتفاق يجب الذي الرئ�س�ة الم�ادئ من إن حيث ؛العل�ا

 والمركــز المال�ــة الب�انــات إعــلان خــلال مــن ذلــك تحقيــق و�مكــن )أولاً  الشــعب مبــدأ(
 الإحصــائ�ة المؤشــرات إلــى �الإضــافة المحــددة أوقاتهــا وفــي المؤسســات لتلــك المــالي

 لــدى واضــحة صــورة تكــو�ن إلــى يــؤدي و�مــا نشــاط كــل خصوصــ�ة وحســب الأخــرى 
 أ�ضـــاً  الاتجـــاه هـــذا �ســتوجب كمـــا .المؤسســـات تلــك بخصـــوص والمهتمـــين المعنيــين
 فـي الإدارة علـى القـائمون  بهـا يتمتع التي والنقد�ة العين�ة المزا�ا جم�ع عن الإفصاح

ــ �الإضــافة لهــم المــالي المركــز تطــور ومــدى المنظمــات تلــك  قــد التــي المخــاطر ىإل
 المعلنــة لأهــدافها تحق�قهــا ون د تحــول قــد والتــي المعن�ــة المنظمــة لأعمــا لهــا تتعــرض
 اعتمـدتها التـي واله�اكـل الإجـراءات عـن �الإفصـاح أ�ضـاً  المنظمة تقوم لذلك وتعز�زاً 
 تـــم التــي وللمرحلــة الحوكمــة متطل�ــات تطبيــق �اتجــاه وثابتــة واضــحة بخطــى للســير

 .إليها الوصول
 صــةالخا والوثــائق المعلومــات كافــة علــى الشــعب إطــلاع تضــمن فهــي الشــفاف�ة أمــا

 عملهـــا عـــن واضـــحة صـــورة لتكـــو�ن جديـــدة فرصـــة ينمـــي �مـــا الدولـــة أجهـــزة �عمـــل
 والشـفاف�ة حالإفصـا إن إل�ـه الإشـارة تجـدر وممـا ،تحق�قهـا إلـى تسعى التي والأهداف

 لا الــــذي الجــــزء وإنمــــا فيهــــا والعــــاملين المؤسســــات عــــن المعلومــــات كافــــة تشــــمل لا
 أو بهـا إضـرار إلحـاق شـأنها من التي المؤسسات هذه عمل خصوص�ة مع يتعارض

 يتطلــــب التــــي المعلومــــات كافــــه تحديــــد الضــــروري  مــــن إن نــــرى  لــــذا فيهــــا �العــــاملين
 قـد لتـيا والأخطـاء الأخـرى  الجهـات قبـل مـن اسـتخدامها سوء لتجنب عنها الإفصاح

 .المعلومات هذه إعلان نتيجة تقع
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ــ مــن الدولــة أجهــزة مختلــف ف�ــه تعمــل الــذي الحــالي الواقــع إن .4  أو حكوم�ــة ردوائ
 كلتـا وفـي الإدارة مجـالس أو كالمـدير معينـة جهـة مـن إدارتهـا حـدد قـد عامـة شركات

 لةو ؤ المســـ هـــي ســـتكون  مجلـــس أو محـــدد شـــخص كانـــت ســـواء الإدارة فـــإن الحـــالتين
 �الأهـداف) (الإدارة الإداري  �المبـدأ وعمـلاً  ،الشـركة أهـداف تحقيـق درجـة عن الأولى

 �مـــدى وكفاءتهـــا الاقتصـــاد�ة الوحـــدة نجـــاح مـــدى �ـــاسق �مكـــن �النتـــائج) (الإدارة أو
 حيــث ،الأخــرى  الجوانــب علــى التــأثير ملاحظـة مــع ،منهــا المرجــوة للأهــداف تحق�قهـا

 بهــــا وتتـــأثر تــــؤثر معينـــة بيئــــة ضـــمن تعمــــل كنظـــام المؤسســــة إن أســـلفنا وأن ســـبق
 .�استمرار

 :يلي ما نستنتج تقدم مما
الــة رقاب�ــة زةأجهــ مــن لابــدَ  الحوكمــة م�ــادئ تفعيــل لغــرض .1  الجهــاز عمــل تتــا�ع فعَّ

 .عليها المتعارف المعايير وفق أدائه بتقو�م الكفيلة السبل بدراسة وتقوم الإداري 
 نشــــر �اتجــــاه التوع�ــــة وإن للجم�ــــع وهــــدف الجم�ــــع مســــؤول�ة الإداري  الإصــــلاح .2

   .الإداري  الإصلاح لعمل�ة الإعداد متطل�ات من الحوكمة

 المــالي والمركـز المال�ـة الب�انـات مصـداق�ة مـن عـزز�ُ  الحوكمـة م�ـادئ تطبيـق أن .3
 .الخارج�ة الأطراف قبل من التعامل في أوسع آفاق �فتح و�التالي للمؤسسات

 
 المقترحات)( التوصيـات

 مختلـــف فـــي الحوكمـــة مفهـــوم تطبيـــق تســـتهدف التـــي التشـــر�عات مظلـــة إكمـــال  .1
 علــى الحفــاظ فــي الأساســي الهــدف لتحقيــق أهم�ــة مــن النظــام لهــذا لمــا الدولــة أجهــزة
 .وتنميته العام المال

 وتأهيـل الشـاملة الجـودة أنظمـة �اعتمـاد الدولـة في التنظ�م�ة الوحدات كافة إلزام  .2
 .العالم�ة المواصفة على للحصول تشك�لاتها

 .مرحلة كل لتغيرات ت�عاً  الحوكمة لم�ادئ دوري  تقي�م جراءإ  .3
 :الآت�ة لإجراءاتا خلال من الرقاب�ة الأجهزة دعم  .4
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 .استقلاليتها ضمان .أ
 .منها لكل المختصة القوانين �موجب لها الممنوحة الصلاح�ات تعز�ز .ب
 .الراهنة المرحلة متطل�ات مع ميتلاء و�ما القوانين تطو�ر .ج
  .الإدارات تق�م أدوات كأحد أعمالها مخرجات اعتماد .د

 والعمــــل لتطب�قــــه والســــعي لحوكمــــةا متطل�ــــات بتحديــــد الدولــــة أجهــــزة كافــــة إلــــزام .5
 .�موج�ه

 �ـــالتعر�ف عــلامالإ لووســائ المـــدني المجتمــع ومنظمــات المهن�ـــة الجمع�ــات ق�ــام .6
  .المختلفة الدولة لمؤسسات التحت�ة البنى دعم في تأثيرها ومدى الحوكمة �م�ادئ

 رصــ�قت ولا للدولــة الإدار�ــة الأجهــزة كافــة لتشــمل الإدارة) (مجلــس تجر�ــة توســ�ع .7
 يتعلـــق ف�مـــا وخاصـــة الجمـــاعي العمـــل روح تعميـــق لغـــرض العامـــة الشـــركات علـــى

 الإدارة مجــالس مــن لكــل والصــلاح�ات المهــام وتحديــد ،�ةســتراتيجالا القــرارات �صــنع
 .دقيق �شكل العام والمدير

 :�أتي ا�م والتدر�ب�ة المهن�ة والمراكز الجامعات مع و�التعاون  الوزارة ق�ام .8
 للدولــة التا�عــة للمؤسســات الإدار�ــة لله�اكــل ومفصــلة شــاملة ةدراســ إجــراء .أ

 .النافذة القوانين في عليها المنصوص والاختصاصات المهام ضوء في
 ووضـع المؤسسات عمل آل�ات في الخلل ونقاط الضعف مواطن تحديد .ب

  .الأداء وتطو�ر الخلل هذا معالجة على تركز التي الخطط وتحديد
 و�مختلـــف الدولـــة لمـــوظفي عمـــل وورش وتدر�ب�ـــة م�ـــةتعل� بـــرامج إعـــداد .ج

 الصـــــح�ح الأداء �متطل�ـــــات �فـــــاءلإل تـــــأهيلهم لغـــــرض الإدار�ـــــة المســـــتو�ات
 لأداء الملازمــة الفســاد �مخــاطر وعــيهم وإذكــاء بهــم الموكلــة للمهــام والســل�م
 .وظائفهم

 .والإبداعات والابتكارات الم�ادرات لتشج�ع آل�ة وضع .د
 عملهـــا مخرجـــات وعـــرض والشـــفاف�ة الإفصـــاح �معـــايير الدولـــة ةأجهـــز  كافـــة إلـــزام .9

 .الأجهزة تلك كافة لخدمتها تسعى الذي الأول الهدف �اعت�اره الجمهور على
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 تقيـــ�م �اختصـــار �مثـــل والـــذي �النتـــائج) (الإدارة �الأهـــداف الإدارة مبـــدأ اعتمـــاد .10
  .السا�قة المراحل خلال أهدافها تحقيق على بناءً  الإدارات
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 الثامن الفصل

 الإدارية العمليات هندسة إعادة أسلوب

 تطبيقه ومنهجية 
 

 زمــــن هــــو الــــذي الوقــــت هــــذا فـــي الآن مناســــ�اً  الإداري  الإصــــلاح مصــــطلح �عــــد لـــم
 لإدارةلــ شـامل هندسـي بنـاء إعـادة المطلــوب إنّمـا تجـددة،الم البيئ�ـة والتغيـرات السـرعة
 العمل�ــات هندســة لإعــادة  خطــة أو جبرنــام عــن الحــديث مقبــولاً  �عــد لــم كمــا العامــة،
 إعـادة خطـة تكـون  أن يجـب بـل مستقلة، أو منفصلة قض�ة �اعت�ارها العامة الإدار�ة

 .الشاملة اله�كلي البناء لإعادة وطن�ة خطة ضمن محوراً  اله�كلي البناء
 اسـتحوذت التـي الرائـدة والفلسـف�ة الفكر�ـة المفـاه�م أكثـر مـن الشاملة الجودة إدارة عدتُ 
 بتطو�ر خاص �شكل �عنون  الذين والإدار�ين ال�احثين قبل من الواسع الاهتمام لىع

 ال�ا�ان�ـة الإدارة لعبـت وقد الإدارات، مختلف في والخدماتي الإنتاجي الأداء وتحسين
 فـالجودة التسـعينات وأوائـل اتنالثماني أواخر في س�ما لا الإطار هذا في حاسماً  دوراً 

 خــدمات /ســلع تقــد�م علــى اســتحواذها خــلال مــن الماضــي القــرن  مــن مســؤول�ة تعتبـر
 .التكاليف تخف�ض معالجودة  عال�ة

 عناصــرها، �عـض أو أحـد فـي العامـة الإدارة هنــدرة محـاولات انحصـار مقبـولاً  �عـد لـم
 أو �ـــةلكترونالإ الإدارة إطـــار فـــي الخـــدمات تقـــد�م نـــةنكم أو الإجـــراءات ت�ســـ�ط مثـــل

 جديــدة رؤ�ــة إطــار فــي العناصــر جم�ــع تشــمل أن يجــب بــل ،ال�شــر�ة المــوارد تــدر�ب
 والأهـــداف وحـــداتها مـــن وحـــدة كـــل ورســـالة الـــوطني العمـــل فـــي العامـــة الإدارة لـــدور

  .تحق�قها بها المنوط �ةستراتيجالا
 �كامـــل الإدارة ل�شــمل التغييــر إطــار توســ�ع إلــى يــدعو جديــد توجــه ظهــر هنــا ومــن

 مـدخل إلـى هـامر وما�كـل امبيتشـ جـ�مس مـن كـل دعـوة في ذلك يتمثل قطاعاتها،
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 أحــدثت التــي التغييــر مفــاه�م أحــد مــن �عتبــر الــذي الإدار�ــة، العمل�ــات هندســة إعــادة
 فــي النظــر لإعــادة وجر�ئــة �حةصــر  دعــوة تمثــل حيــث الحديثــة، الإدارة عــالم فــي ثــورة
ـــادتا  مـــا كـــل ـــه الق�ـــام الإدارة عت  وإعـــادة وتقي�مهـــا ودراســـتها وإجـــراءات أعمـــال مـــن �

 القد�مـــة العمــل إجـــراءات عــن التــام التخلـــي آخــر �معنــى أي جـــذري، �شــكل ه�كلتهــا
 طـرأت تكـون  قـد التـي الجذر�ـة التغييـرات مواجهـة على تساعد جديدة �صورة والتفكير

 .اللازمة الموارد توفير في المؤثرة الأحداث على مفاجئ �شكل

 




 الكفــاءة بتحقيــق تعنــى والتــي المســتحدثة الإدار�ــة المفــاه�م أحــد الهنــدرة مفهــوم �عتبــر
 .الحديث الإداري  الفكر بهذا المتعلقة المفاه�م مجموعة يلي وف�ما للإدارة، الإنتاج�ة

 
 :)Reengineering( (الهندرة) الهندسة إعادة ماه�ة -1-1

 عـــام فــي و�التحديـــد التســعينات بدا�ـــة فــي )الهنـــدرة( وأ الهندســة إعـــادة مفهــوم ظهــر
 جـــ�مسو" هـــامر" ما�كـــل" لل�ـــاحثين )المنظمـــات هنـــدرة( �عنـــوان كتـــاب فــي ،1992

 تحملــه �مـا الإدارة مجــال فـي حق�ق�ــة ثـورة الهنــدرة أحـدثت الحــين ذلـك ومنــذ تشـامبي"
 ةكافــ فــي ري ذجــ و�شــكل النظــر إعــادة إلــى صــر�حة ةودعــو  تقليد�ــة غيــر أفكــار مــن

 المنظمـــــات مــــن الكثيــــر عليهــــا قامــــت التــــي �اتســــتراتيجوالا والإجــــراءات الأنشــــطة
 وصــلت قــد منظمــات فهنــاك .)02/2010 راشــد( العصــر هــذا فــي العاملــة والشــركات

 الأفقـــي التوســـع مثـــل؛ التقليـــدي للـــنمط �ةاســـتراتيج تغيـــرات عـــن ال�حـــث مرحلـــة إلـــى
 خدمات وإدخال تغييرها، أو موجودةال التقن�ات واستبدال الموجودة، لخدماتها والرأسي
ـــك، وغيـــر الإنتاج�ـــة، وتحســـين موجـــودة خـــدمات عـــن الاســـتغناء و/أو جديـــدة  ولا ذل
 لعمل�ة تتعرض متكاملة كوحدة المنظمة رؤ�ة إلى يتعداه بل ذلك على الأمر �قتصر
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 )619 ص ،2006 الطائي حج�م يوسف( ر.مستم تصم�م وإعادة مراجعة
 هنــدرة" :ـبــ المعنــون  وكتابهمــا تشــامبي" جــ�مسو" هــامر" لما�كــ" للكــاتبين و�ــالعودة

 كتـابال و�ـك البـزنس مجلـة ووصـفت عالمً�ا، المب�عات أفضل حقق فقد "،المنظمات
 in Search كتاب صدور منذ جيدة استجا�ة على حصل وقد كتب، ما أفضل �أنه

of Excellence". و�قــرأ ضــخم، تــأثير لــه �ــأن عمــلال الفورتشــن مجلــة ووصــفت 
 )528ص ،2008:(الملحم .عال شكل�

 تحديـد المناسـب مـن �كون سـ الهندرة أو الهندسة إعادة مفهوم تحديد في الشروع وقبل
 هندســة كلمتــي مــن مرك�ــة جديــدة عر��ــة كلمــة فهــي "،الهنــدرة" كلمــة بلفــظ المقصــود

 Reengineering" الانجليــــــزي  للمصــــــطلح ترجمــــــة الواقــــــع فــــــي وهــــــي وإدارة،
Business" الهندسـة �عني �كن لم وإن ثم ومن الأعمال، هندسة إعادة �عني والذي 

 والـــنظم للعمل�ـــات الجـــدري  التصـــم�م إعـــادة �عنـــي أنـــه إلا الحرف�ـــة �الترجمـــة الإدار�ـــة
 صــالح بــن فهــد( .وتطب�قاتهــا الآل�ــة هــذه أدب�ــات عل�ــه تــدل كمــا المصــاح�ة، الإدار�ــة
 .)4/2010 السلطان
 التفكيــر عــادةإ  "هــو الهندســة عــادةإ  فهــومم لــىإ وشــامبي هــامر ما�كــل مــن كــل و�شــير
 جوهر�ــة تحســينات إلــى للوصــول المؤسســة لعمل�ــات الجــذري  التنظــ�م عــادةإ و  الجــذري 

 ."السرعة الخدمة، الجودة، التكلفة، مثل الحاسمة الأداء معايير في فائقة
  :)127-124 ،2006 الحمادي،( هي أساس�ة كلمات أر�ع التعر�ف هذا و�تضمن

 أو راســخة افتراضــات أي دون  مــن تبــدأ الهنــدرة إن :)Fundamental( أساســي -
 هـو مـا تتجاهـل بـل جازمـة، قواعـد أو مفـاه�م علـى تعتمـد لا أنهـا كمـا مسـ�قة، ثوابت
  .�كون  أن ين�غي ما على وتركز كائن

 وتعنـي )RADIX( اللاتين�ة الكلمة من مستخلص التعبير هذا :)Radical( جذري 
 ولـــ�س الجـــذور، مـــن التغييـــر تعنـــي الجذر�ـــة التصـــم�م دةإعـــا فـــإن و�التـــالي الجـــذور،

 مـن الـتخلص هـي وإنمـا القـائم، للوضـع ظاهر�ـة تجم�لات أو سطح�ة تغييرات مجرد
 .تماماً  القد�م
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 بـل والشـكل�ة، ردةالمضط النسب�ة �التحسينات تتعلق لا الهندرة :)Dramatic( فائق
 التحســـينات أن حيـــث .اءالأد معـــدلات فـــي وفائقــة هائلـــة طفـــرات تحقيـــق إلـــى تهــدف

 التغييــر يتطلــب بينمــا العمــل، لأوتــار �ســ�ط ضــ�ط مــن لأكثــر تحتــاج لا قــد ال�ســ�طة
 .المبتكرة �الجديدة واستبدالها تماماً  القد�مة القوالب نسف الكلي

 تجزئـة، دون  متكامـل ككـل ""العمل�ة على تركز الهندرة إن :)Processes( العمل�ات
 .واحدة مرة عمل�ةال إنجاز أصحابها �حاول حيث
 التنظـ�م، تفكيـر طر�قـة فـي فـوري  تغييـر �أنهـا الهندسـة لإعـادة آخـر تعر�ـف نجـد كما

 وه�اكــل عمل�ــات تغييــر �شــمل فانــه تحديــداً  أكثــر و�صــورة الأشــ�اء أداء فــي و�التــالي
  �الإضـافة والمكافـآت التعو�ضـات ونظـم وسلوكها الإدارة نمط إلى �الإضافة تنظ�م�ة

 ،2004 :(جوز�ــف وغيــرهم والمــوردين والعمــلاء الأســهم أصــحاب عمــ العلاقــات إلــى
 .)131ص

 :)94ص ،2001(عقيلي، وهي المفاه�م من عدد على الهندرة وتشمل
 مــن أحــد فيهــا �كتــب لــم ب�ضــاء ورقــة فــي نكتــب أننــا أي الصــفر مــن الهنــدرة تبــدأ .أ 

 .Radical Redesign جذر�ة تصم�م إعادة فهي قبل،
 .لها تجديد بل القائمة، للعمل�ات إصلاح أو مترم� عمل�ة الهندرة ل�ست .ب 
 .قد�م كل عن للتخلي ثورة الهندرة .ج 
 العمل�ــات أنــواع كافــة فــي تطب�قهــا �مكــن أنــه �معنــى عمــومي، طــا�ع ذات الهنــدرة .د 

 .أ�ضاً  المنظمات أنواع كل وفي
 فـي جذر�ـة تغييرات إحداث إلى �سعى مدخل هي الهندرة أن إلى القول صلخي ومنه

 الســرعة عصـر العصـر هـذا متطل�ـات مـع لتتناسـب �المؤسسـة العمـل وطـرق  أسـاليب
 الحـديث الإدارة عـالم فـي حق�ق�ة ثورة الهندسة إعادة أحدثت ولقد التكنولوج�ة، والثورة

 في جذري  و�شكل النظر إعادة إلى صر�حة ودعوة تقليد�ة غير أفكار من تحمله �ما
 المؤسسـات مـن الكثيـر عليهـا مـتقا التـي �اتسـتراتيجوالا والإجـراءات الأنشـطة كافـة

 .هذا عالمنا في العاملة
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 :وركائزها الهندرة خصائص -1-2
 والتــي عليهــا، تقــوم التــي والركــائز الهنــدرة بهــا تتميــز التــي الخصــائص أهــم يلــي ف�مــا
 ،2006 (رفـــاعي، الهنـــدرة تمـــت قـــد أنـــه القـــول �مكننـــا �عضـــها تـــوفر أو توافرهـــا عنــد
 :)13ص

 كـان الذي العمل تقس�م عكس �الط�ع وهذا واحدة، فةوظ� في وظائف عدة تكامل .1
 فـي متشـابهة وظـائف عـدة دمـج عـن ع�ـارة وهـو الأولى، الصناع�ة الثورة إ�ان سائداً 

 إلــى البدا�ــة مــن العمل�ــة إجــراءات جم�ــع إنهــاء مســؤول�ة يتــولى والــذي واحــدة وظ�فــة
 .المواطنين مع موحدة اتصال جهة و�مثل النها�ة،

 الآخــر الطر�ـق هـو ذلـك و�عتبـر ،ممكـن حــد أدنـى إلـى لاحالإصـ أعمـال تخفـ�ض .2
 .مضافة ق�مة ذات ل�ست التي الأعمال لتجنب

 يتميـز مصـطنعة، حـدود هناك توجد ولا ،طب�ع�ة �صورة العمل�ة أداء خطوات تتم .3
 وإخضــــاع للعمـــل، المتتال�ـــة الخطـــوات ترتيـــب أســــلوب عـــن �ـــالتخلي الهنـــدرة مفهـــوم
 لخطـوط المنطقـي البـديل هـو للعمـل الطب�عي والتدفق ،نفسها العمل�ة لطب�عة الترتيب
 .العمل إنجاز تأخير سوى  شيء في تفيد لا والتي المصطنعة العمل

 .المواطن لمتطل�ات وفقاً  التنو�ع مع متعددة، أوجه ذات العمل�ات .4
 اخت�ـار يجـب حيـث ،وأهم�ـة حساسـ�ة الأكثـر للمواقـع الهندسـة إعادة إجراء يتم .5

 .سر�ع عائدٍ  تحقيق على قادراً  �كون  حيث� هندسةال إعادة على القائم
 ذات ل�ســت التــي الأعمــال تجنــب يــتم �حيــث والرقا�ــة، الاخت�ــار أعمــال تخفــ�ض .6

 وجـــــدواها فعاليتهـــــا حـــــدود فـــــي الرقاب�ـــــة الضـــــوا�ط تســـــتخدم فالهنـــــدرة مضـــــافة، ق�مـــــة
 .)137-136ص ،2006 (الحمادي، فقط الاقتصاد�ة

 بــــدمج الهنــــدرة تتبنــــى التــــي المؤسســــات متقــــو  لا القــــرارات، يتخــــذون  الموظفــــون  .7
 الخدمـة فـرق  أو الخدمة مسؤول�ة إلى والمتوال�ة المتعددة المهام بإسناد أفق�اً  العمل�ات

 لجـــوء مـــن بـــدلاً  أنـــه رأســـ�اً  العمل�ـــات دمـــج و�عنـــي .أ�ضـــاً  رأســـ�اً  تـــدمجها وإنمـــا فقـــط،
 ن�شـــأ معـــين قـــرار علـــى للحصـــول رؤســـائه إلـــى العمـــل مراحـــل إحـــدى فـــي الموظـــف
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 (نجـــم، بنفســـه المناســـب القـــرار لاتخـــاذ وظـــفالم يـــد فـــي الآن الأمـــر أصـــ�ح العمـــل،
 .)34ص ،2001

 المعلومـات، تكنولوج�ـا �اسـتخدام وذلـك ،الأعمـال فـي واللامركز�ة المركز�ة تكامل .8
 واللامركز�ـة المركز�ـة مميـزات بـين الجمـع من الهندرة تطبق التي المؤسسات وتتمكن

 مـــن الإدارات تمكـــين علـــى المتطـــورة المعلومـــات تقن�ـــة تســـاعد حيـــث عمل�اتهـــا، فـــي
 مزا�ـا من الاستفادة من ككل المؤسسة تمكن الوقت نفس وفي مستقلة، �صورة العمل

 (الحمـــادي، واحــدة اتصــالات �شــ�كة الإدارات تلــك جم�ــع ر�ــط طر�ــق عــن المركز�ــة
 .)142-140ص ،2006

 


  :الهندرة عليها تقوم تيال الم�ادئ -2-1
 الم�ــادئ فــي تتمثــل الإدار�ــة العمل�ــات هندســة إعــادة عليهــا تقــوم م�ــادئ عــدة هنــاك
 :)95 ص ،2001 (عقيلي، التاليـة

 مراحلهــــا �كامــــل جديــــد مــــن الواحــــدة العمل�ــــة تصــــم�م إعــــادة علــــى الهنــــدرة تقــــوم .1
 .نهايتها وحتى بدايتها من  وذلك وخطواتها

 اللامركز�ــة وتبنــي الحديثــة )معلومــات نظــام( معلومــاتال تقن�ــة أســاس علــى تقــوم .2
 .ااستخدامه عمل�ة في
 .واحدة مهمة في المتكاملة الفرع�ة المهام دمج إلى الهندرة تسعى .3
 .العمل�ات هندرة �عد �كفاءة مهامهم لأداء الكاف�ة السلطة الموظفين تفو�ض .4
 .العمل�ات وخطوات مراحل تنفيذ في الكاف�ة المرونة توفير .5
 .عمل من أكثر تؤدي أن �مكنها �شكل الواحدة العمل�ة �متصم .6
  .الأداء في السرعة لتوفير والمراجعة التدقيق مرات عدد تقليل .7
 تقن�ـات تسـتخدم التـي الكبيـرة لمنظمـاتل التنافسـ�ة القـدرة ز�ـادة إلـى الهنـدرة تسعى .8

 .)3 ،2010 الكردي،( متقدمة
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 :لهندرة)(ا الإدار�ة العمل�ات هندسة إعادة أهداف -2-2
 تحقيـق مـن المنظمة تمكن سوف وسل�م علمي �شكل الإدار�ة العمل�ات هندسة إعادة

 :المنظمات في الإدار�ة العمل�ات هندسة إعادة تتم أجلها من التي التال�ة، الأهداف
 الأداء في جذري  تغيير تحقيق -1

 داءالأ فــي جــذري  تغييــر تحقيــق إلــى الإدار�ــة العمل�ــات هندســة إعــادة جهــود تهــدف
 من العاملين تمكين خلال من والنتائج، العمل وأدوات أسلوب تغيير في ذلك و�تمثل
 .المنظمة وأهداف العملاء احت�اجات وفق �ه والق�ام العمل تصم�م

 العملاء على التركيز -2
 العمـلاء علـى التركيز إلى المنظمة توج�ه إلى الإدار�ة العمل�ات هندسة إعادة تهدف

 بنــاء إعــادة يــتم �حيــث رغ�ــاتهم، تحقيــق علــى والعمــل �اجــاتهماحت تحديــد خــلال مــن
 .الغرض هذا لتحقيق العمل�ات

 السرعة -3
  �سرعة �أعمالها الق�ام من المنظمة تمكين إلى الإدار�ة العمل�ات هندسة إعادة تهدف
 الحصول عمل�ة وتسهيل القرارات لاتخاذ المطلو�ة المعلومات توفير خلال من عال�ة
 .عليها

 جودةال -4
 التـي والمنتجـات الخـدمات جـودة تحسـين إلـى الإدار�ـة العمل�ـات هندسـة إعـادة تهدف
 .العملاء ورغ�ات احت�اجاتو  للتناسب تقدمها

 التكلفة تخف�ض -5
 العمل�ات إلغاء خلال من التكلفة تخف�ض إلى الإدار�ة العمل�ات هندسة إعادة تهدف
 .المضافة ةالق�م ذات العمل�ات على والتركيز ضرور�ة الغير

 :)95 ص ،2001 (عقيلي، يلي �ما الهندرة أهداف تحديد �مكن عامة �صورة
 الحر�ـــــة إلـــــى والتحـــــول الجامـــــد العمـــــل وأســـــلوب القـــــد�م الـــــروتين مـــــن الـــــتخلص .1

 .والمرونة
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 .الأداء تكلفة تخف�ض .2
 يتمتعـون  عمـل إلـى عليهم، �مارس لصيق وإشراف رقا�ة من الأفراد عمل تحو�ل .3

 .للمسؤول�ات وتحمل �صلاح�ات ف�ه
 .الأداء في العال�ة الجودة .4
 .والمتميزة السر�عة الخدمة .5
 .الواحدة العمل�ة مكونات بين والترا�ط التكامل إحداث .6
 



 العـام المسـتو�ين علـى الإدارات لكـل فعّـالاً  جديـداً  إدار�ـاً  أسـلو�اً  الهنـدرة أسـلوب �شكل
 أســلو�اً  أصــ�ح حتــى ،الإدارة أهــداف تحقيــق فــي الأســلوب هــذا ســاهم وقــد الخــاص،و 

 إدارات كانــت ســواءً  أهــدافها تحقيــق فــي ترغــب التــي الإدارات مــن كثيــر أنظــار محــط
ــالق�م الحــديث الإداري  الأســلوب هــذا �صــطدم قــد كــنل خاصــة، أو عامــة  والمفــاه�م �

 يجـب لـذلك المألوفـة، التفكيـر وطـرق  �ـة،التقليد العمـل ونظم والقد�مة السائدة الإدار�ة
 ومــا الســلوب هــذا توافــق مــدى معرفــة الأســلوب هــذا تبنــي فــي الراغ�ــة الإدارات علــى

 هـــذا عل�ـــه ســـ�طبق مـــن وســـلوك�ات ومعتقـــدات قـــ�م مـــع وأســـس م�ـــادئ مـــن �حملـــه
 .ملموساً  واقعاً  المشروع ل�ص�ح الأسلوب

 الهندرة أسلوب لتطبيق تحتاج التي الإدارات -3-1
 أســلوب تطبيــق إلــى تحتــاج وأهــدافها أسســها م�ادئهــا، اخــتلاف علــى الإدارات كــلّ  نّ إ

 المعلومات�ـة تسـوده عـالم فـي والاسـتمرار البيئـة متغيرات مع التكيف سبيل في الهندرة
 الإدارات جم�ــع علـى الأسـلوب هــذا تطبيـق تعمـ�م وعنــد المتطـورة، الاتصـالات ونظـم
 :�شمل ذلك فإنّ 

 المتدهور وضعال ذات الإدارات )1
 تكــــاليف فــــي ارتفــــاع مــــن تعــــاني والتــــي المتــــدني، الأداء ذات المنظمــــات تلــــك هــــي
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 عـدم من تعاني والتي ، تقدمها التي المنتجات أو الخدمات جودة وانخفاض التشغيل
 فــي الإدار�ــة العمل�ــات هندســة إعــادة .العال�ــة الأر�ــاح وتحقيــق المنافســة علــى قــدرتها

 .منها تعاني التي المشاكل هذه على التغلب من ستمكنها المنظمات هذه مثل
 للتدهور طر�قها في التي الإدارات )2

 إلـــى طر�قهـــا فـــي �أنهـــا قو�ـــة مؤشـــرات هنـــاك ولكـــن �عـــد، تتـــدهور لـــم التـــي تلـــك هـــي
 فــي التــدر�جي والارتفــاع المنافســين، لصــالح الســوق  فــي حصــتها كتنــاقص :التــدهور
 .الأســـهم وانخفــاض الأر�ــاح، فــي در�جيالتـــ والانخفــاض والإنتــاج، لتشــغيلا تكــاليف

 التطــور مســايرة علــى القــدرة تملــك ولا ال�قــاء، أجــل مــن تصــارع التــي المنظمــات هــذه
 مـن لتـتمكن الإدار�ـة، العمل�ـات هندسـة لإعـادة حتمًـا تحتـاج – قـوي  �شـكل والمنافسة
 .السوق  في مكانتها استعادة

 احوالنج التفوق  قمة بلغت والتي المتميزة الإدارات )3

 �أنهــا قو�ــة مؤشــرات وهنــاك إطلاقًــا، مشــاكل مــن تعــاني لا التــي المنظمــات تلــك هــي
 ارتفــاع وتشــهد �المنافســين، مقارنــة جــدًا عال�ــة حصــة وتملــك ،الســوق  علــى تســ�طر
 فـي ز�ـادة مـن اً إطلاقـ تعـاني ولا السـوق، فـي وحصـتها وأسـهمها أر�احهـا فـي تدر�جي
 المنظمــات هــذه .ومنتجــات خــدمات مــن تقدمــه مــا جــودة تــدني أو التشــغيل، تكــاليف
 علــى وتحــافظ القمــة فــي ال�قــاء مــن لتــتمكن الإدار�ــة العمل�ــات هندســة لإعــادة تحتــاج
 .المنافسين و�ين بينها الفجوة

 أصــــيبت الأولــــى كــــون  فــــي �كمــــن الإدارات مــــن الثلاثــــة الأنــــواع بــــين الاخــــتلاف إنّ 
 الطر�ــق إلــى تســير فهــي �ــةالثان أمّــا والعوائــق، �ــالحواجز اصــطدامها جــراء �الإح�ــاط

 حــاجزاً  ذلــك �كــون  أن وتتوقــع أمامهــا تظهــر مؤشــرات لهــا تلــوح ولكــن عال�ــة، �ســرعة
ـــا المســـتقبل، فـــي أمامهـــا  وجـــود دون  ومبدعـــة عال�ـــة �طر�قـــة تســـير فهـــي الأخيـــرة أمّ
 للوصـول متسـع ولـديها أكثـر مناسـ�ة فرصـاً  هنـاك أنّ  نلاحظ لكن عوائق، أو حواجز

 الفـرص اغتنـام أجـل مـن الإدار�ة الهندرة أسلوب بتطبيق تقوم كلذل الفرص، هذه إلى
 .أكثر و�كفا�ة فعّالة �كل الأداء وتحقيق
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 علــى م�اشــرة تــأثيرات لهــا كــان عديــدة وتحــد�ات بتطــورات الماضــ�ة الســنوات اتســمت
 المجتمــع فــي وإداراتهــا الدولــة دور اخــتلاف التحــد�ات تلــك أهــم ومــن العامــة، الإدارة
 مواجهــة مــن العامــة الإدارة تــتمكن ولكــي والاتصــالات، المعلومــات اتكنولوج�ــ تطــور
 التطــورات مــن الاســتفادة عليهــا ين�غــي والبيئ�ــة، والس�اســ�ة التكنولوج�ــة التغيــرات تلــك

 .والتطورات التغيرات هذه مثل مع التعامل ك�ف�ة في الإدارة في الحديثة
ـــ المســـتوى  علـــى تحـــدث التـــي المتغيـــرات مـــع العمـــل إنّ   والعـــالمي والإقل�مـــي يالمحل

 تقـــد�مها وك�ف�ـــة العامـــة الإدارة أســـلوب فـــي جذر�ـــة تغييـــرات إحـــداث ضـــرورة يتطلـــب
 بهـــا �مـــر التـــي والتغيـــرات تـــتلائم حديثـــة إدارة أســـاليب تبنـــيّ  �ســـتلزم وهـــذا للخـــدمات،

 علــى قــادرة تعــد لــم لــلإدارة التقليد�ــة فالأســاليب الهنــدرة، أســلوب أبرزهــا العــام القطــاع
 .الحديثة التطورات مع التعامل

  العامة: الإدارة في الهندرة أسلوب تطبيق متطل�ات -3-2
 خـــلال مـــن تتضـــح مفتـــوح نظـــام كعمل�ـــة الإدار�ـــة الهنـــدرة مفهـــوم إلـــى النظـــر �مكـــن

  :شامبي وج�مس هامر لما�كل التالي النموذج
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 العمل�ات الإدار�ة

 الإدارة ونظم ق�اس الأداء

 الق�م والمعتقدات لوظائف واله�اكل التنظ�م�ةا
 نموذج ما�كل هامر
 وج�مس شامبي
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 فمعــالم العامــة ةالإدار  فــي عنــه يختلــف الأعمــال إدارة فــي الهنــدرة أســلوب تطبيــق إن
 فــي نســب�ة صــعو�ة وجــود مــع الخــاص القطــاع منظمــات مــن أكثــر تتضــح الأســلوب

 التــي الخصــائص مــن عــدد إلــى راجــع ذلــك العامــة، الإدارة فــي الأســلوب هــذا تطبيــق
 خصـــائص الهنـــدرة، أســـلوب تطبيـــق فـــي تـــؤثر أن �مكـــن والتـــي العامـــة الإدارة تميـــز
 )9 ص :وآخرون  (سعد :يلي ما " UTTON "اوتون  حددها كما تشمل

 .العامة الإدارة تميز التي لجامدةا التنظ�م�ة اله�اكل -
 .السائدة التنظ�م�ة الثقافة -
 .العمل�ات بتنفيذ القائمين الأفراد وتعدد الحدود تخطي كان�ةإم عدم -
 .فجائي �كون  قد الس�اسات اتجاه في التغيير إنّ  -
 .والم�ادرات الأعمال أداء في التضارب -
 .النشطة لتعدد واقع�ة رالغي التوقعات -

 التنظ�م�ــــة الثقافــــة فمــــثلاً  العامــــة، الإدارة علــــى الخــــاص تأثيرهــــا لهــــا العناصــــر هــــذه
 الهنـدرة أسـلوب لتركيـز نظراً  العامة الإدارة في أساسي �شكل ستتأثر ال�شر�ة والموارد

 الإدارة ثقافــة علــى نســب�اً  حديثــة تعتبــر مفــاه�م وهــي والتمكــين، كالإبــداع مفــاه�م علــى
 تبـــرز ذلـــك مـــن الخـــاص، القطـــاع لمنظمـــات �النســـ�ة كـــذلك ل�ســـت ولكنهـــا العامـــة،
 ال�شـر�ة، لمواردهـا إدارتها وأسلوب الإدارة ثقافة في جوهر�ة تغييرات لإحداث الحاجة
 الإنسـان�ة العوامـل الاعت�ـار �عـين  الأخـذ "UTTON اوتـون " �قتـرح ذلك على و�ناء

 إنّ  .)8 ص وآخرون، (سعد العامة دار�ةالإ الهندرة أسلوب لتطبيق أساسي كمتطلب
 المتطل�ــات مــن عــدد إلــى �حتــاج العامــة الإدارة فــي الإدار�ــة الهنــدرة أســلوب تطبيــق

 ومــن الأســلوب، ال�ــةوفعّ  لنجــاح الأساســ�ة العناصــر اعت�ارهــا �مكــن والتــي الأساســ�ة
 :نجد المتطل�ات تلك

 الهنـدرة، عمل�ـة ق�ـادة عنـد يسـتراتيجالا الطـا�ع إضـفاء من بدّ  فلا :�ةستراتيجالا -1
 شــان أرجــع وقــد لعامــة،ا لــلإدارة �ةســتراتيجالا والأهــداف �الرؤ�ــا يــرت�ط برنــامج فهــو

 الإدارة يفــ الهنــدرة بــرامج فــي العال�ــة الإخفــاق نســ�ة  Chung and Chanوشــونغ
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 وأهـــــدافهم رؤ�ـــــتهم فـــــي الهنـــــدرة برنـــــامج دمـــــج فـــــي منهـــــا العديـــــد فشـــــل إلـــــى العامـــــة
 .)10ص ذكره، سبق مرجع خير، (محمد �ةستراتيجالا
 دىمــ علــى الإدار�ــة الهنــدرة أســلوب نجــاح يتوقــف :العل�ــا الإدارة وقناعــة التــزام -2

 الهنــدرة أســلوب لتبنــيّ  الحاجــة �ضــرورة العامــة الإدارة فــي العل�ــا الإدارة وقناعــة التــزام
 ضــرورة فــي تتجلــى أن �مكــن القناعــة هــذه لــلإدارة، القــائم الوضــع تحســين أجــل مــن

 .الأسلوب لتطبيق اللازمة الموارد خص�صت
 لبنــــاء كــــأداة المعلومــــات تكنولوج�ــــا اســــتخدام �عتبــــر إذ :المعلومــــات تكنولوج�ــــا -3

 القـــــد�م النظـــــام علـــــى القائمـــــة العمل�ـــــات علـــــى الاعتمـــــاد مـــــن بـــــدلاً  جديـــــدة عمل�ـــــات
 لاســـتخدام الحاجـــة أهم�ـــة علـــى Hummer هـــامر ركّـــز وقـــد المعلومـــات لتكنولوج�ـــا
 )،12 ص نفسـه، (المرجع الهندرة أسلوب تطبيق لدعم الحديثة المعلومات اتكنولوج�

 بإلغــــاء الإدارة تقــــوم حيــــث العمــــال، ســــجل نمــــوذج اســــتخدام خــــلال مــــن ذلــــك �مكــــن
 .للعمل�ات مثالي نموذج أفضل ببناء وذلك الصفر، من وتبدأ القد�مة العمل�ات

 أســـلوب لتطبيــق عدةالمســا الأساســ�ة العناصــر أحــد الاتصــال �عتبــر :الاتصــال -4
 تنفيـذ خـلال الاتصال لعمل�ة الإدارة تحتاج إذ له، المصاح�ة التغييرات وتبني الهندرة

ــــة المراحــــل ــــة المختلف ــــف الهنــــدرة لعمل�  قناعــــة وتشــــكل الإدار�ــــة، المســــتو�ات ولمختل
 للتغييــرات المـوظفين لتقبـل أساسـاً  الهنـدرة خطـة لتنفيـذ الأول�ـة المراحـل فـي المـوظفين
 تبنـي علـى الإدارة قـدرة علـى جوهر�ـة �صورة ذلك و�عتمد التنفيذ عمل�ة على المترت�ة
 وخارجهـــا الإدارة داخـــل المصـــالح أصـــحاب مـــع والمســـتمر الفعّـــال الاتصـــال قنـــوات
 فــي الشــروع عنــد الإداري  الاســتقرار لتحقيــق ضــرور�ة عمل�ــة تعتبــر الاتصــال فعمل�ــة
 .الهندرة أسلوب خطوات تطبيق

 وإدارة التمكــين أهم�ــة تجاهــل الأحــوال مــن حــال �ــأي �مكــن لا :العــاملين تمكــين -5
 أهم�ــــة الدراســـات أظهــــرت فقـــد الهنــــدرة، أســـلوب تطبيــــق نجـــاح فــــي ال�شـــر�ة المـــوارد

 :الرحمـــان (عبـــد الهنـــدرة تنفيـــذ لنجـــاح وحاســـم أساســـي كعنصـــر الإنســـاني العنصـــر
 الإدار�ــة �اتالمســتو  فــي العــاملين تخو�ــل يــتم الهنــدرة أســلوب لفلســفة ووفقــاً  )،2011



www.manaraa.com

151 

 علـى للقضـاء الأسـلوب هـذا سعي يؤكد ما �عملهم، العلاقة ذات قرارات لاتخاذ الدن�ا
 رفــع هــو العــاملين تمكــين مــن الهــدف أنّ  كمــا الإدارة، فــي الســائد البيروقراطــي الــنمط

 .متعددة مهارات وذو  ل�ص�حوا العاملين وتطو�ر الوظ�في الرضا مستوى 
 منظمــات تواجههــا التــي الأساســ�ة التحــد�ات أحــد بــر�عت وهــو :للتغييــر الاســتعداد-6

 وتبنـــي لتقبـــل الاســـتعداد عمل�ـــة وتعتبـــر الهنـــدرة، أســـلوب انتهـــاج عنـــد العامـــة الإدارة
 للتغييــر الاســتعداد و�تضــمن الهنــدرة، أســلوب تطبيــق لنجــاح حاســم كعنصــر التغييــر
 والممارسـات القـ�م فـي تغييـرات وإدخـال الحـالي، الوضـع على ال�قاء عدم في والرغ�ة
 التنظ�م�ــــة الثقافــــة تغييــــر الهنــــدرة أســــلوب تطبيــــق يتطلــــب حيــــث التنظ�مــــي، والبنــــاء
 علــى ترتكــز جديــدة ثقافــة إلــى الإدارة، فــي الحــالي العمــل �موجبهــا يــتم التــي القد�مــة

 .التطبيق عمل�ة تتطلبها التي الأساس�ة المقومات
 لدى السائدة والمعتقدات مفاه�موال والق�م الم�ادئ من مجموعة تشمل الإدارة ثقافة إنّ 

 الإدارة قـدرة علـى التـأثير فـي أساسي بدور الثقافة تقوم و�التالي الإدارة، داخل الأفراد
 .التغيير مع التكيف على

 �مكـن المناسـب، المناخ توفير و�عد العامة الإدارة في الأساس�ة العناصر هذه بتوافر
 الأهــداف و�لــوغ المطلــوب تغييــرال إحــداث قصــد الهنــدرة أســلوب تطبيــق فــي الشــروع

 يـتم أسـلوب الهنـدرة أسلوب هل :في يتمثل منطقي تساؤل �صادفنا قد لكن المسطرة،
 أســلوب هــو وهــل مــنظم، منهجــي أســلوب أنــه أم وارتجال�ــة اعت�اط�ــة �طر�قــه تطب�قــه
 أسلوب أنه أم والتوجيهات، الأوامر إصدار تتولى واحدة جهة طرف من موجه فردي
 الأطراف؟ جم�ع ومساهمة الجماعي تطبيقال على �عتمد

 الإدارة كـان وإن حتـى واحد طرف مساهمة على يتوقف لا الهندرة أسلوب تطبيق إن
 الصــادرة والأوامــر القــرارات مجموعــة �موجــب نــازل عمــودي إ�صــال شــكل فــي ،العل�ــا
 فــي الإدارة أطــراف كــل مســاهمة خــلال مــن فاعليتــه �كتســب أســلوب هــو بــل عنهــا،

 :التال�ة الفئات �ضم جماعي لعم تطب�قه،
ــد -أ ــة قائ  أحــد كونــه مــن انطلاقــاً  الم�ــادرة زمــام يتــولى الــذي المؤســس وهــو :العمل�
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 �ـالإدارة الـلازم التغييـر لإحـداث الكاف�ـة الصـلاح�ات ذوي  التنفيـذيين ينمسـؤولال ك�ار
 لا وعـادة ،الهنـدرة عمل�ـة تحـدثها التـي جذر�ةال التغييرات هذه �قبول الأعضاء وإقناع

 ودور م�ادرة هي وإنمّا ،الهندرة عمل�ات ق�ادة �مهام معين تنفيذي مسؤول تكليف يتم
 أن �شــرط ،المهمــة تلــك لتنفيــذ الصــلاح�ات د�ــهل تنفيــذي مســؤول أي �ــه �قــوم ذاتــي
 وضـــعها وتحســـين الإدارة، فـــي العمـــل وتجديـــد لتطـــو�ر والحمـــاس الرغ�ـــة لد�ـــه تتـــوفر
 إشـارة وإعطـاء العمل�ـة بهـذه �ـامقلل ومحفـز كملهـم اعت�ـاره لـه الأساسـي والـدور الحـالي
 .البدا�ة

ــــة صــــاحب -ب  أحــــد للهنــــدرة أســــلوب توج�ــــه مســــؤول�ة يتــــولى أن يجــــب إذ :العمل�
ـــة مســـؤول�ات وذو عـــالي مســـتوى  فـــي المـــدير�ن ـــة، إدار�  يتمتـــع أن يجـــب كمـــا ميدان�
 الهنــدرة يــذتنف فــي يتمثـل القائــد دور كــان وإذا الإدارة، داخـل ونافــذة مرموقــة �شخصـ�ة

 وعلى أقل نطاق في الهندرة توج�ه في يتمثل المدير هذا دور فإنّ  واسع، نطاق على
  .محدد مستوى 

 الـــذينو  معينــة عمل�ــة بهنـــدرة المختصــين دالأفــرا مجموعــة هـــوو  :الهنــدرة فر�ــق -ج
 أي أعضاء �ستط�ع ولا وتنفيذها، تصم�مها وإعادة الحال�ة العمل�ة بتشخ�ص �قومون 

 في الرغ�ة عند أنه �عني ما مرة، كل في واحدة عمل�ة من لأكثر �الهندرة الق�ام فر�ق
 .واحد عمل فر�ق من أكثر وجود يجب مجال من لأكثر الهندرة أسلوب تطبيق

 بتطـو�ر يختصـون  الـذين المـدير�ن ك�ـار مـن تتكـون  لجنة وهي :الموجهة اللجنة -د
 .عليها المتحصل النتائج وتقي�م وتطب�قها ومراقبتها الكل�ة الهندرة �ةاستراتيجو  س�اسة

 يتعلق ف�ما العمل�ة لقائد رئ�سي كمساعد العمل في دوره و�تمثل :الهندرة منسق –ه
ــاً  مرت�طــاً  �كــون  أن و�جــب الهنــدرة، �مشــروعات  وهــو �القائــد، المبــدأ حيــث مــن إدار�

 المشــروعات بــين والتنســيق �ــالإدارة الهنــدرة أســاليب تطــو�ر عــن المســؤول الشــخص
 .صلةالمنف

 :الهندرة أسلوب تطبيق مراحل -3-3
 عـــدة خـــلال مـــن تنجـــز أن �فتـــرض عامـــة �صـــفة التغييـــر عمل�ـــة أنّ  ال�ـــاحثون  يؤكـــد
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 هـذه تعاقـب ترتيـب ثـم ومـن التغييـر عمل�ـة مراحـل تحديـد مهمـة تعـد هنـا من مراحل،
 التغييـر عمل�ـة أهـداف إلى وصولاً  بينها ف�ما التناغم �حقق الذي النحو على المراحل

 مقــدمتها فــي تــأتي أســ�اب، مجموعــة إلــى راجــع التعقيــد هــذا تعقيــداً، المهــام أكثــر نمــ
 المترت�ــة والمشـاكل التغييـر عمل�ـة لإجـراء الضــرور�ة والمسـتلزمات التغييـر فتـرة طـول
 .العمل�ة هذه على
 أسـلوب تطبيـق خـلال مـن تحق�قهـا يتـوخى التـي الأهـداف �أهم�ـة فتـرت�ط أهميتهـا أمّا

 ظــل فــي خاصــة حاســمة، أهــدافاً  تكــون  أن تفتــرض والتــي العامــة دارةالإ فــي الهنــدرة
 .إليها الإشارة سبق التي العناصر إطار في الهندرة أسلوب عن الحديث
 الإدارة فــي الهنــدرة أســلوب لتطبيــق الأساســ�ة المراحــل أنّ  الشــكل خــلال مــن يتضــح
 :هي العامة

 التحضير :الأولى المرحلة
 مـــن بتـــدخل وتبـــدأ ودراســـة، مجهـــود مـــن ســـيبذل لمـــا ينوالعـــامل الإدارة تعبئـــة وتعنـــي

 وهـــي ،�الدراســـة بتكلـــ�فهم العل�ـــا لإدارةا �ق�ــام وتنتهـــي الدراســـة، فر�ـــق أو المستشــار�ن
 :)554ص ماهر،( التال�ة المهام على تحتوي 

 بهــا �شــعر لكــي الســطح علــى المشــاكل كافــة وضــع وهــي :�المشــكلة الإحســاس -
 .دعمهم على للحصول دراسة من سيتم �ما ناعهمإق يتم حتى والإدارة العاملين كل

 التصــر�ح �عنــي �الموافقــة العل�ــا الإدارة دعــم إنّ  :الإدارة موافقــة علــى الحصــول -
 .والموارد �المعلومات والتزو�د �التعاون 

 أســــس علــــى الدراســــة فر�ــــق فــــي المشــــاركين تــــدر�ب يجــــب إذ :الفر�ــــق تــــدر�ب -
 مــع الخــارجيين المستشــار�ن مــن قالفر�ــ �كــون  أن و�فضــل الهنــدرة، أســلوب وخطــوات

 .الداخليين الأخصائيين
 زمن�ـاً  ومرت�ـة واضـحة ومهام خطوات هناك �كون  أن يجب :العمل خطة إعداد -

 .�التوار�خ ومحددة
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 والعمل�ات العملاء دراسة :الثان�ة المرحلة
 وأدوات عــــاملين مــــن يــــرت�ط ومــــا والعمل�ــــات العمــــلاء تحديــــد المرحلــــة هــــذه فــــي يــــتم

 المهــام علــى المرحلــة هــذه وتحتــوي  مشــاكله، �كــل الــراهن الوضــع لمعرفــة ومعلومــات
 )555 ص :(ماهر التال�ة
ــ التــي الداخل�ــة الإدار�ــة الوحــدات أو الخــارجيين فــالعملاء :العمــلاء دراســة -  تمي

  يوضح شكل إلى لوالتوص احت�اجاتهم دراسة و�جب عملاء، �مثا�ة �عتبرون  خدمتها
 .العملاء مع المثال�ة العلاقة وكذا الحال�ة العلاقة

 وعــددها الأساســ�ة الإجــراءات دراســة علــى التركيــز يــتم وهنــا :العمل�ــات دراســة -
 .منها واحد كل تستغرقه الذي والزمن وتواليها،

 يتم والأنشطة العمل�ات لدراسة كتفصيل :والمعلومات والأدوات العاملين دراسة -
 والأدوات المســــتخدمة مــــاذجوالن بهــــا، القــــائمين العــــاملين مــــن بهــــا يــــرت�ط مــــا دراســــة

 .بها مرت�طة ومعلومات وعلاقات المستخدمة والأجهزة
 و�هدف العمل�ات دراسة لخطوة تفضيل وهو :للعمل�ات التا�عة الأنشطة تحليل -

 ذات أو �ةسـتراتيجالا العمل�ـات عليهـا �طلق ما أو الهامة والأنشطة العمل�ات لمعرفة
 .المضافة الق�مة
 أو عوامـل أي عـن أخـرى  معلومات وجمع دراسة يجب :المؤثرة العوامل دراسة -

 .والأنشطة العمل�ات فشل أو لنجاح مؤد�ة عناصر
 كـل فـي المسـؤول�ة وحـدود السـلطات تحديـد يـتم وهنـا :المناسـب التنظـ�م تحديد -

 .لها الملائم التنظ�م يتحدد حتى تا�ع نشاط أو عمل�ة
 التنظ�م إعادة :الثالثة المرحلة

 والمهـــام، للعمل�ـــات المثـــالي التصـــم�م عـــن تصـــور إلـــى التوصـــل� المرحلـــة هـــذه تهـــتم
 تضم للغا�ة، إيجاب�ة نتائج إلى ومؤدي وجذري  مفاجئ �أنه التصم�م هذا يتسم حيث
 :التال�ة المهام المرحلة هذه

 مهــام، مــن يت�عهــا ومــا العمل�ــات كافــة تحليــل يــتم وهنــا :العمل�ــات وفهــم تحليــل -
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 الخدمـــة لتقـــد�م النهـــائي النـــاتج علـــى منهـــا أي جدمـــ أو إلغـــاء أو تغييـــر أثـــر ومعرفـــة
 .للعميل

 لها التا�عة والمهام العمل�ات سير خطوات تحليل يتم وهنا :التدفق وفهم تحليل -
 النهـائي النـاتج علـى خطـوة كـل وأثـر وأهم�ـة الخطـوات في والتعطل خطوة كل ووقت
 .الخدمة لتقد�م
 مشـــاكل مـــن مـــاتمعلو  علـــى الحصـــول يجـــب وهنـــا :العمل�ـــات مشـــاكل تحديـــد -

 بــين والتشـا�ك والتنســيق والمسـؤول�ات والســلطات العمـل، وظــروف والأدوات العـاملين
 .الأداء وتحسين تعديلها �غرض الإدار�ة الوحدات بين أو العمل�ات

ـــد - ـــدائل تحدي ـــدائل لتحديـــد إيجاب�ـــة بدا�ـــة الســـا�قة المهـــام تقـــدم :التحســـين ب  الب
 هنـــا التحليـــل و�ســـتمر للتحـــرك طي�ـــة فـــرص وهـــي للتحســـين، المختلفـــة والاحتمـــالات

 .أفضلها إلى للتوصل بديل كل وعائد وتكلفة وعيوب مزا�ا لمعرفة
 إلــى الســا�قة الخطــوات ترجمــة يــتم حيــث :والاجتمــاعي الفنــي التصــم�م إعــادة -

 التا�عـة والمهام �العمل�ات يهتم فني تصم�م إلى ينقسم وهو المثالي، للتصم�م تصور
 والنفسـ�ة الإنسـان�ة الأ�عـاد الحسـ�ان فـي تؤخـذ حينمـا اعياجتمـ تصـم�م وإلـى وتدفقها

 التـي الوظ�ف�ـة والمزا�ـا الجيـد، للتصـم�م وإدراكهـم النـاس قبول خلال من والاجتماع�ة
 .المثالي التصم�م من عليها �حصل
 التحول مرحلة :الرا�عة المرحلة

 إل�ـــه لالتوصـــ تـــم الـــذي الأســـلوب وتطبيـــق تنفيـــذ تعنـــي التـــي الأخيـــرة المرحلـــة وهـــي
 :)557 ص (ماهر، هي مهام عدّة إلى وتنقسم

 تـدفق خـرائط إلـى التصـم�م ترجمـة يـتم حيـث :مصـور شـكل فـي الهنـدرة وضع -
 .التعطل وأوقات لمستغرق  والزمن والمهام، العمل�ات تحدد
 أو سـجلات أو نمـاذج إلـى والمهـام العمل�ـات �عض تحتاج إذ :النماذج تصم�م -
 أو التوق�ـع عمل�ـات مـع ومتكامـل م�سـط �شكل هاتصم�م و�جب مستندات، أو أوامر

 .المطلو�ة الرسوم أو الطوا�ع أو المراجعة
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 والآلات والمعـدات الأدوات دور تحديـد يـتم وهنـا :والتكنولوج�ا الأدوات تصم�م -
 تــــدفق بتســــيير علاقــــة ذات أخــــرى  أجهــــزة أي أو والكمبيــــوتر المكتب�ــــة الأدوات مثــــل

 .والمهام العمل�ات
 الاتصـال وشـ�كات المعلومـات أنظمة تعتبر حيث :البرنامج ىعل النظام وضع -

 .جذري  تأثير ذو الهندرة أسلوب لجعل جيدة أساليب والبرامج
 مـــن �حـــدث �مـــا درا�ـــة علـــى العـــاملون  �كـــن لـــم مـــا :العـــاملين وتحفيـــز تـــدر�ب -

 إت�ـاع علـى جيـداً  محفـز�ن نالعـاملي هـؤلاء �كـن لـم ومـا بهـا، مرت�طين ومهام عمل�ات
 .الفشل إلى الهندرة تؤول أن ف�مكن جديد،ال النظام
ــة -  �مكــن العــاملون  عليهــا تــدرب التــي والمهــارات البــرامج بتطبيــق :النظــام تجر�

 ف�ـه الضـعف جوانـب �عـض معرفـة �مكـن حتـى تجر�بي، �شكل الجديد النظام تطبيق
 .وتطو�رها لتعديلها

 وصـــلللت لنظـــام تعـــديل يـــتم الضـــعف نقـــاط �معرفـــة :للنظـــام النهـــائي التعـــديل -
 .واقعي �شكل وتنفيذه لإقراره تمهيداً  له النهائ�ة للصورة
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 التاسع الفصل

  الشاملة الجودة إدارة أسلوب

  العامة بالإدارة علاقته و
 

 منوطـة الأهم�ـة كانـت حيـث ،الثان�ـة العالم�ـة الحـرب نها�ـة نـذم �الجودة الوعي تزايد
 الاهتمـام مرحلـة هي دة�الجو  الوعي مراحل أوّل كانت فقد ،والرقا�ة التفت�ش �عمل�ات
 الإنتـاج نظـام ظهـور منـذ �ـةالفن الوسـائل �اسـتخدام يـتم كـان الـذي الفحصو  �التفت�ش
 كــان حيــث ،ذاتهــا الإنتــاج عمل�ــة أثنــاء لجــودةا متا�عــة تــتم كانــت مــا وعــادة ،الكبيــر
 منهـا المعيـب اسـت�عاد يـتم إذ الفحـص، عمل�ـة في محصوراً  الجودة ق�اس في التركيز

 هـذه فـي الجـودة مفهـوم كـان لقـد ،وتت�عها العيوب أس�اب �معرفة امالاهتم يتم لم كما
 وفقاً  الخدماتو  السلع تصم�م يتم حيث فقط، المواصفات مطا�قة حول يدور ةالمرحل

 .العميل ير�ده لما وفقاً  ول�س ارةالإد تر�ده لما
 قامـــت أن إلـــى دةالجـــو  علـــى تؤكـــد التـــي الإدار�ـــة والممارســـات النظر�ـــات تتا�عـــت ثـــم

 :علـــي (محمد ج�ةيســـتراتالا الجـــودة إدارة مفهـــوم وتوســـ�ع بتطـــو�ر الأمر�ك�ـــة الشـــركات
 تحسـين مجـال فـي متطـورة بأسـالي استخدمتو  شمولاً  أكثر جوانب بإضافة ،)2007
 أسـلو�اً  ل�صـ�ح ،لجـودة تأكيد أساليب وتفضيل والموردين الز�ائن مع والتعامل الجودة
 .�ةستراتيجالا الجودة على قائم �اً استراتيج رقاب�اً 

 أي – ولكنهـا ،�ةسـتراتيجالا الجودة لإدارة امتداد هي الشاملة الجودة إدارة أنّ  �لاحظ
 عامــة إدار�ــة كفلســفة تبلورهــا إلــى وصــولاً  وشــمولاً  عمقــاً  أكثــر - الشــاملة الجـودة دارةإ

 لـلإدارة وال�شـر�ة ةالماد�ـ للموارد الفعّال الاستخدام على تركز التي أسالي�ه أبرز واحد
 مـع التوافـق مـن إطـار فـي وذلك الإدارة، أهداف تحقيق العملاء احت�اجات إش�اع في

 .المجتمع متطل�ات
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

 القــرن  مــن الأخيــر العقــد فــي الشــاملة الجــودة مصــطلح تــداول كثــرة مــن الــرغم علــى
 منـه جعلـت التـي العالم�ـة، للمتغيـرات نتيجـة شـر�نوالع الحادي القرن  و�دا�ة العشر�ن

 فيــذهب الشـاملة، الجــودة مفـاه�م وت�اينـت تعــددت أنـه إلاّ  الإدارة، فــي ضـرور�اً  مطل�ـاً 
 فـي الإدار�ـة، الفعّال�ـة عـن تعبـر وأنهـا الكفـاءة تعنـي الشاملة الجودة أنّ  إلى  ال�عض

 خـــلال مـــن لعميـــلا وتوقعـــات رغ�ـــات تحقـــق أنهـــا علـــى الآخـــر الـــ�عض عرّفهـــا حـــين
 .والإدارة العمل جوانب في الأفراد تعاون 
 ينظــر مفهومـاً  ل�ســت الشـاملة الجــودة أنّ  إلـى المفهــوم فـي والت�ــاين التعـداد هــذا يرجـع

 الجــودة ماه�ــة عــن تقدير�ــة �أحكــام يــرت�ط المــداخل متعــدد ولكنــه واحــدة، كوحــدة إلــه
 والسـ�اق والاسـتخدام تحديـدهب �قومـون  الـذين الأفـراد �ـاختلاف يختلف كما ومكوناتها،

 مـــن لـــ�س لـــذلك الـــخ)،...التعلـــ�م العامـــة، الإدارة الخـــدمات، (الصـــناعة، ف�ـــه المطبـــق
 .الشاملة للجودة المكونة العناصر �حدد واحد مفهوم على الإجماع السهل

 :الشاملة الجودة إدارة تعر�ف -1-1
 فهــــــم إلــــــى نتطــــــرق  أن يجــــــب الشــــــاملة الجــــــودة إدارة مفهــــــوم إلــــــى نتطــــــرق  أن قبــــــل

 :التال�ة المصطلحات
 تحسـين أجـل مـن المنظمـة إمكان�ـات علـى المحافظـةو  التطـو�ر ابهـ نقصد :الإدارة -

 .مستوى  أدنى إلى مستوى  أعلى من الإدارة وتبدأ مستمر �شكل الجودة
 الجــــودة، بتطبيــــق المتعلقــــة نشــــاطات جم�ـــع ومراق�ــــة توج�ــــهو  التنظــــ�م أ�ضــــاً  وتعنـــي
 .اللازمة الضرور�ة الموارد وتوفير الجودة نشاطات دعم نوتتضم
 جـودة مـن كـل تضـم وهـي تجاوزهـا أو المسـتفيد �متطل�ـات الوفـاء بهـا نقصد :الجودة
 .التسل�م وتار�خ السعر وجودة الاجتماع�ة المسؤول�ة وجودة الخدمة وجودة المنتج
 .وتوقعاته المستفيد �متطل�ات الوفاء أ�ضاً  وتعني
 ابتـداء أي العمـل مظـاهر جم�ـع فـي الجـودة عـن حـثال� بهـا نقصد :الشاملة الجودة
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 .المقدم المنتج عن رضا تقو�م غا�ة إلى المستفيد احت�اجات على التعرف من
 :يلي كما الشاملة الجودة إدارة مفهوم إلى نتطرق  سوف و�هذا

 الشـــاملة الجـــودة إدارة مصـــطلح الماضـــي القـــرن  مـــن الأخيـــرة الســـنوات فـــي شـــاع لقـــد
Total Quality Management )TQM(، الـرغم علـى الانتشـار سـر�ع وأصـ�ح 

 �موضــوع المهتمــين والكتــاب والمفكــر�ن ال�ــاحثين مــن الكثيــر إن حيــث ،حداثتــه مــن
 :التعار�ف هذه أبرز ومن لها محدد تعر�ف إيجاد في اختلفوا قد الجودة

 ىو�بن الجودة، على يرتكز المنظمة لإدارة مدخل :�أنها مّ�ا علي دكتور تعر�ف •
 خـــلال مـــن المــدى طـــول لنجــاحا و�ســـتهدف ،المنظمــة أعضـــاء جم�ــع مشـــاركة علــى

  .والمجتمع المنظمة أعضاء لجم�ع منافع وتحقيق العميل، رضا تحقيق
 :)Stephen, p4, 1993( �أنهـا الشـاملة للجـودة الفـدرالي الجودة معهد تعر�ف •

 سـاليبالأ �استخدام العميل وتوقعات حاجات تحقيق إلى يهدف شامل تطب�قي منهج
 .والخدمات العمل�ات في المستمر التحسين أجل من الكم�ة

 التعـرف يـتم أن منذ الشاملة الجودة لإدارة الشمولي المنهج إلى التعر�ف هذا و�شير 
 السلعة تقد�م يتم أن إلى فن�ة معايير إلى وترجمتها المستهلكين وحاجات رغ�ات إلى

 .السعادةو  الرضا تحقيق ضرورة مع كالمستهل إلى والخدمة
 �التـدر�ب المخـتص جـوران معهـد رئـ�س نائـب وهـو )James Riley( عرفهـا كمـا •

 :)527ص ،2008 :قاســـم غســان( �أنهـــا الشــاملة الجـــودة حــول الاستشـــارات وتقــد�م
 المنظمــة طاقــات تركيــز تتضــمن والتــي المنظمــة بهــا تــدار التــي الطر�قــة فــي تحــول
 المختلفـة المراحـل شيء كل وقبل والوظائف العمل�ات لكل المستمرة التحسينات على

 .عمللل
 :أنهـــا أ�ســـطها المعـــاني مـــن الكثيـــر الشـــاملة الجـــودة إدارة اتخـــذت الحـــين ذلـــك ومنـــذ

  ."رغ�اته وتحقيق الز�ون  إرضاء خلال من الأمد طو�ل لنجاح إداري  "أسلوب
 الفلسـفة :)76-75ص ،2000 :(كـاظم �أنهـا البر�طان�ـة الجـودة منظمة وعرفتها •

 احت�اجـــات كـــل تحقيــق خلالهـــا مــن تـــدرك والتــي المنظمـــة، تســتخدمها لتـــيا الإدار�ــة
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  .واحدة �صورة أجله من قامت الذي المشروع أهداف تحقيق وكذلك العميل،
  British Standard Institute البر�طــاني المقــاي�س معهــد عرفهــا وقــد  •

 :)Dale B G and Plunkett jj, 1995 ,p 5( متلازمـين �منحيين
 وتوقعــات احت�اجــات لتحقيــق المنظمــة أنشــطة كــل تعتنقهــا إدار�ــة فلســفة هــاأن :الأول

 فعــال تكــال�في و�أســلوب كفــاءة �أقصــى تنفــذ المنظمــة أهــداف وأن والمجتمــع، العميــل
 . للتحسين المستمر �الدفع العاملين جهد تعظ�م طر�ق عن

 وال�شـر�ة اد�ـةالم المـوارد اسـتخدام بهـدف الشـركة تمارسـها إدار�ـة فلسفة أنها :والثاني
 ترضـي خـدمات تقـد�م أو سلع إنتاج في أهدافها لتحقيق فعال�ة أكثر �طر�قة للمنظمة
  .عملاءها

 عـن ع�ـارة :)Gryna, M, Frank, p 15( �أنهـا  Juran العـالم عرفهـا وقـد •
 لإنجــاز وذلــك والتقن�ــة والتكنولوج�ــة والإحصــائ�ة الإدار�ــة المفــاه�م مــن مكــون  نظــام

  .كافة المنظمة نحاءأ في الجودة أهداف
 المواهـب و�تحر�ـك الأعمال داءلأ تعاوني شكل" :أنها على johblonski عرفها •
 مســـــتمر، �شـــــكل الجـــــودةو  الإنتـــــاج لتحســـــين دارةالإ و لعـــــاملينا مـــــن لكـــــل القـــــدراتو 

 وهـــي المؤسســـة فـــي لنجـــاحل الأساســـ�ة مقومـــاتال خـــلال مـــن العمـــل فـــرق  مســـتخدمة
 .عمل" فرق  واستخدام للعمل�ات المستمر نلتحسيل وهذا الإدارة في شتراكالا
 الأعمــال بترشــيد العــاملينو  دارةالإ مــن كــل وتعهــد "التــزام :�أنهــا Tunks عرفهــا •

 ،2007 :(خضــــير �فوقهــــا" مــــا أو المســــتفيد توقعــــات متناســــقة �صــــورة تلبــــي �حيــــث
 .)31ص
 أسـاس لىع موجهة إدار�ة "فلسفة :أنها على )Robbins & Coulter( عرفها •

 ص ه،1492 :(الحوري  الز�ون" وتوقعات لاحت�اجات الاستجا�ةو  المستمر التحسين
150(. 
 الشــاملة الجــودة إدارة مفهــوم تجزئــة نســتط�ع الشــاملة الجــودة إدارة مفهــوم خــلال ومــن
 :)23 ص ،2006 :(جودة حدة على منها واحدة كل ونعرف كلمات، ثلاث إلى
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 الجــــودة بتطبيــــق قــــةمتعلال العمل�ــــات وتوج�ــــه وتنظــــ�م تخطــــ�ط تعنــــي وهــــي :إدارة -
 .عليها والرقا�ة

 .وتوقعاته العميل متطل�ات تلب�ة يتعن وهي :الجودة -
 وعمـــال مـــوظفين مـــن المنظمـــة فـــي كافـــة الأقســـام شـــمول�ة تعنـــي وهـــي :الشـــاملة -

 الجودة تحقيق �غ�ة ينهاب التنسيق وضرورة الإنتاج�ة العمل�ة في لازمة وعدد وأدوات
 المطلو�ة.

 
 :يلي ما يتضمن أن من لابد الشاملة الجودة إدارة تعر�ف إنف قسب ما على و�ناءً 

 المنـتج، لتقـد�م والتخط�ط التفكير عمل�ة من المنظمة في الإنتاج�ة العمل�ات كل -1
 .للعميل التقد�م أو الب�ع عمل�ة إلى وصولاً 

 والإجـــراءات الس�اســـات ورســـم القـــرار، اتخـــاذ وعمل�ـــات الإدار�ـــة النشـــاطات كـــل -2
 .المنظمة في المت�عة

 إلـــى للتوصـــل المنظمـــة فـــي كافـــة العـــاملين مـــن الفعالـــة المشـــاركة علـــى التأكيـــد -3
 .عال�ة جودة ذات منتجات

 .تعطله حال في المنتج إصلاح مثل من الب�ع �عد ما خدمات على دالتأكي -4
 فـي قالتطبيـ موضـع وضـعها ومحاولـة العمـلاء وتطلعـات تساؤلات جم�ع دارسة -5

 .المستقبل�ة ةالإنتاج� الخطط
 الجــودة إدارة لمفهــوم شــاملاً  �كــون  برأينــا تعر�ــف إلــى نتوصــل أن �مكــن ســبق ممــا

 والوســائل الجهــود كــل :وهــو ســا�قاً  ذكرهــا تــم التــي البنــود م�ــعج متضــمناً  الشــاملة،
 خــــلال مــــن ذلــــك و�تحقــــق للمنــــتج �ــــالأداء التميــــز لحقيــــق تســــعى التــــي والإجــــراءات

 إلــى التوصــل أجــل مــن وإدار�ــين عمــال المنظمــة رادأفــ جم�ــع بــين والتعــاون  المشــاركة
 مـن للمنظمـة،  ولاءً  أكثـر وجعلـه الز�ـون، أو العميـل لـدى الرضـا من مرتفعة درجات
 . الإش�اع هذا واستمرار�ة وحاجاته رغ�اته جم�ع إش�اع خلال

 .الامت�از لتحقيق الكل إدارة فن هي الشاملة الجودة إدارة إن القول خلاصة  
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 فـي الأعمـال، إدارة فـي الجـودة �مفهـوم متعلقـة السـا�قة التعـار�ف مجمـل نّ أ الملاحـظ
 الحكوم�ـــة، العامـــة الإدارة فـــي الشـــاملة الجـــودة إدارة هـــي الدراســـة هـــذه يهـــم مـــا حـــين
 جودة أحمد، محفوظ( هي أساس�ة مراحل ثلاث عير فيها الجودة مفهوم تطور والتي

  :)04ص ،2006
 القــرن  مــن الســتينات أول ففــي :والمعــايير جراءات�ــالإ الالتــزام �معنــى الجــودة -1

 المفهـوم هـذا لكـن الرسـم�ة، التعـاملات فـي الدقة ضمان تعني الجودة كانت العشر�ن
 الإدارة فـي المعنـى بهـذا الجـودة فهـم و�نسـجم الخدمـة، متلقي أو العملاء إلى �شر لم

 .واصفاتللم الفن�ة المطا�قة �أنها الصناعي القطاع في مفهومها مع العامة
 أواخــر فــي العامــة الإدارة فــي الجــودة مفهــوم تغيــر فقــد :الفعّال�ــة �معنــى الجــودة -2

 حيـــث �الأهـــداف الإدارة أســـلوب ظهـــور �عـــد خاصـــة الماضـــي، القـــرن  مـــن الســـتينات
 تحق�قهــا إلــى تســعى التــي الأهــداف مـع الجــودة مفهــوم بــر�ط الحكوم�ــة الأجهــزة بـدأت
 .للاستخدام الملائمة مدى ىإل تشير نهافإ و�ذلك .الأجهزة هذه

 الثمانينـات بدا�ـة فـي الشـاملة الجـودة مفهـوم انتقـل :العميـل رضـا �معنـى الجودة -3
 المتحـدة الولا�ـات في خاصة العامة الإدارة إلى الأعمال إدارة من الماضي القرن  من

 عـــن العميـــل رضـــا علـــى المفهـــوم هـــذا ركّـــز حيـــث الغر��ـــة، أورو�ـــا ودول الأمر�ك�ـــة
 .العامة الإدارة نشاط محور العميل حاجات جعل على والعمل له، المقدمة الخدمات

 مـــن �مكـــن الـــذي النظـــام هـــي إداري  كأســـلوب الشـــاملة الجـــودة إدارة أنّ  القـــول �مكـــن
 تتضــمنها التــي وهــي الق�مــة، إضــاف�ة أنشــطة لكــل المســتمر التحســين تحقيــق خلالــه
 الإدارة تمارسـها التـي لداعمـةا والأنشـطة الأساسـ�ة الأنشـطة وتتضـمن الق�مـة، سلسلة

 ق�مـــة هنـــاك كانـــت إذا مـــا الز�ـــون  و�حـــدد ،)178 ،2008 عنتـــر بـــن الرحمـــان عبـــد(
 لإجـراء تخطـط أن الإدارة علـى و�ن�غـي الشخصـي، رضـاه على اعتماداً  فعلاً  مضافة

 الجـودة أنشـطة كانـت إذا مـا لتحديـد محددة خطة وفق شاملة للجودة دور�ة مراجعات
 .كاملة تحق�قها تم قد وأنه الجودة وأهداف س�اسة مع تتوافق ونتائجها
 والتـــي لتحق�قهـــا تســـعى التـــي الأهـــداف وفـــقهم�ـــة الأ الشـــاملة الجـــودة إدارة تكتســـب
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 التكـــاليف تخفـــ�ض إحـــراز مـــع والخـــدمات للمنتجـــات الجـــودة تطـــو�ر حـــول تتمحـــور
 ضـاهمر  وكسـب للعمـلاء المقدمـة الخدمـة لتحسين الضائع والجهد الوقت من والتقليل
  أساســ�ة فوائــد ثــلاث �شــمل الشــاملة الجــودة إدارة أســلوب لتطبيــق الأساســي فالهــدف

 :هي
 الصــح�حة �الطر�قــة الصــح�حة الأشــ�اء عمــل تتطلــب فــالجودة :التكــاليف خفــض -أ

 �طر�قـة الأعمـال إنجـاز إعـادة أو الإضـاف�ة التكـاليف تقليـل �عنـي وهـذا مرّة، أول من
 .ممكنة تكلفة �أقل أخرى 

 قبـل مـن وضعت التي فالإجراءات :للعميل المهمات لإنجاز اللازم الوقت يلتقل -ب
 ومراقبتهــــا، الأهــــداف تحقيــــق علــــى ركّــــزت قــــد للعميــــل الخــــدمات لإنجــــاز المؤسســــة
 سـل�اً  أثـر ممـا الأح�ـان مـن كثيـر فـي وجامـدة طو�لـة الإجـراءات هـذه جـاءت و�التالي

 .العميل على
 فعــدم العمـلاء، رغ�ـة حسـب والخـدمات اتالمنتجــ بتطـو�ر وذلـك :الجـودة تحقيـق -ج

 المراق�ـة أعمـال وز�ـادة الممكنـة المهـام لأداء الوقـت ز�ادة إلى يؤدي �الجودة الاهتمام
(الخدمات هذه من المستفيدين شكوى  ز�ادة و�التالي

4F

1(. 
 

                                           
 �مكن الإشارة إلى مجموعة من أهداف وأ�عاد إدارة الجودة الشاملة كما يراها الأستاذ محفوظ أحمد كما يلي: -1
 عة إنجاز الخدمة عامل مهم �النس�ة لمتلقي الخدمة.فسر السرعة في تقد�م الخدمات:  -
: إنجـاز الخدمــة �شــكل صــح�ح بـدون أخطــاء، فالمعاملــة التـي تنجــز بــدون أخطــاء تـوفر الوقــت علــى الموظــف الدقــة -

 والعميل.
: فالابتســامة علـى وجــه الموظـف وطر�قــة اسـتق�اله لمتلقــي الخدمـة وعــدم طر�قـة تعامــل الموظــف مــع متلقـي الخدمــة -

 ملته �عصب�ة لها تأثير في إرضاء الز�ون.معا
الث�ـــات والاســـتمرار�ة فـــي إجـــراء المعـــاملات، وتســـل�م المعـــاملات بـــنفس النســـق  النمط�ـــة فـــي إنجـــاز المعـــاملات: -

 للمستفيد.
 : مدى تفاعل الموظف مع متلقي الخدمة من حيث حل مشاكله والاهتمام �مقترحاته.الاستجا�ة -
 تحقيق إجراءات واضحة ومعرفة لمتلقي الخدمة.: فين�غي وضوح الإجراءات -
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 :الشاملة الجودة إدارة وأهداف أهم�ة-1-2

 المســـتمر التغيـــر بينهـــا مـــن الأســـ�اب مـــن لجملـــة الشـــاملة الجـــودة إدارة أهم�ـــة تعـــود
  :في والمتمثلة المح�ط عناصر لكل والشامل والمتسارع

 مثـــل والاتفاق�ـــات المنظمـــات �عـــض لنشـــأة نتيجـــة كانـــت والتـــي :الســـوق  عولمـــة .1
 تحر�ر في ساهمت حيث الحرة للتجارة أمر�كا شمال واتفاق ، العالم�ة التجارة منظمة

 بــين التنافســ�ة حــدة تصــاعد إلــى أدى ممــا ة،الدول�ــ الســوق  وفــتح التجار�ــة الم�ــادلات
 .الاقتصاد�ة التكتلات وتنامي المؤسسات،

 والتعقيــد الإنتــاج، تقن�ــات تطــو�ر فــي ســب�اً  كانــت والتــي :التكنولوج�ــة التطــورات .2
 .والخدمات للسلع المتزايد

 مثـل الأفـراد لدى وتنوعها الحاجات تطور إلى أدت يوالت :الاجتماع�ة التطورات .3
 .والرضا والإش�اع الذات، تحقيق عن حثال�
  الوقــــت ز�ــــادة الجــــودة، مســــتوى  كانخفــــاض :الســــلب�ة الظــــواهر �عــــض انتشــــار .4
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 .وانتقاداتهم الز�ائن شكاوي  وز�ادة عليها والرقا�ة الإنتاج�ة للعمل�ات المخصص
 الشـــاملة الجـــودة إدارة لفلســـفة وتطب�قهـــا اعتمادهـــا خـــلال مـــن (المؤسســـة) الإدارة إن

 :منها نذكر الأهداف من العديد لتحقيق ىتسع
 .والمستهلكين للز�ائن الحق�ق�ة والمتطل�ات الحاجات تحديد .أ 
 سـلع تقـد�م خـلال مـن ،والمسـتهلكين الز�ـائن هـؤلاء حاج�ات تلب�ة لىع العمل .ب 

 .ورغ�اتهم حاجاتهم حسب و�رهاتطو  للمواصفات، مطا�قة وخدمات
 .سواء حد على والمدير�ن والموظفين الز�ائن من لكل الرضا تحقيق .ج 
 مــن المز�ــد لجــذب ،تلبيتهــا أجــل مــن والعمــل مســتق�لاً، الز�ــون  حاجــات توقــع .د 

 .منهم الحاليين على المحافظةو  الز�ائن
 وز�ـادة ائفهـا،ووظ المؤسسـة نشـاطات لكـل الشاملو  المستمر التحسين ضمان .ه 

 .التطور على قدرتها
ـــزة تحقيـــق مـــن المؤسســـة تمكـــين .و   ظـــل فـــي العالم�ـــة الأســـواق فـــي تنافســـ�ة مي

 .الحادة التنافس�ة
 الكفـاءة عـن الناتجـة �ةالسـوق حصـتها ز�ـادة طر�ـق عـن المؤسسة ر�ح�ة ز�ادة .ز 

 .الوقت نفس في الجودة وتحسين التكلفة، بتخف�ض الإنتاج�ة،
 .�المؤسسة الجماعي العمل فكرة تشج�ع .ح 
 تحقيــــق يخــــدم �مــــا الاجتماع�ــــةو  والاقتصــــاد�ة التقن�ــــة التغيــــرات مــــع يــــفالتك .ط 

 .المطلو�ة الجودة
 



 المراحـل خـلال الشـاملة الجـودة إدارة عليهـا تقـوم التـي الم�ادئ من العديد تبلورت لقد
 الجـودة لإدارة وخصـائص سـمات الم�ـادئ هـذه وأص�حت الزمن، عبر بها مرت التي
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(الآخر�ن ورفاقه د�منج تعل�مات من والمستخلصة ،الشاملة
5F

 وهي المضمار هذا في )1
 :يلي كما

 ز�ـن الفتـاح عبـد فر�ـد .(د :والمسـتهلك الإنتاج�ـة العمل�ـات تطو�ر على التركيز -1
  )43 ص ،الدين

ــــا �المســــتهلك والمقصــــود ــــ�س هن ــــداخلي، العميــــل وإنمــــا فقــــط، الخــــارجي العميــــل ل  ال
 ملينالعـا لتحفيـز جاهـدة المنظمـة تسـعى وهنـا المنظمـة، فـي العـاملين كل والمتضمن

 جهـة ومـن سـلع، شـكل علـى أم خـدمات شـكل علـى أكانـت سـواءً  منتجاتهـا شـراء إلى
 إلا هــم مــا فيهــا، �عملــون  التــي أقســامهم فــي يتمثلــون  الــذين المــوظفين أن نــرى  أخــرى 

 القسم إلى �قدمونها وخدمات سلعاً  و�نتجون  �س�قهم، الذي القسم لمنتجات مستهلكون 
 الأمـور مـن الخـارجي، النهائي المستهلك ىإل نتوصل حتى وهكذا قسمهم، يتلو الذي

                                           
 يلي: ما ديمنغ لنظرية عشر الأربعة المبادئ تشمل -1
 المنتج. تحسين نحو التوجه في للاستمرار�ة التهيؤ -
 وعمل�ـة المنـتج تصـم�م فـي الجـودة ثحـب� والق�ـام بـل فقـط المنتج إنتاج من الانتهاء �عد الفحص على الاعتماد عدم -

   الإنتاج.
 الشراء. في الوحيد الموجه هو السعر لجع عدم -

 .ليف، الجودة، الخدمة، والإنتاج�ةالتكا في المستمر للتحسين برامج تصم�م -
 .قلال من استخدام الأهداف الكم�ةالإ -
 .ين المستمر في الجودة والإنتاج�ةللتحس إحصائ�ة طرق  استخدام  -
 .عند التمو�ن أو في الأداء ال�شري  أخطاء بوقوع السماح عدم -
 .در�ب لتحسين مستوى جم�ع العاملين�الت لاهتماما -
ــ الجيــد الأداء لتســهيل والأدوات الأســاليب كــل وتهيئــة للعمــل أفضــل أداء نحــو الأفــراد مســاعدة علــى التركيــز - ذي وال

 .يجعل العاملين فخور�ن �أدائهم
 .هينالاتجا في المت�ادل الاتصال وتشج�ع الخوف إ�عاد -
 .�ع حل المشاكل من خلال فرق العملجوتش الإدارات بين الحواجز إزالة -
 .تراف والاعتزاز �كفاءات العاملينالاع معوقات على القضاء محاولة -
رق الأداء والتكنولوج�ـا وطـ المـواد فـي الجديـدة للتطورات مواكبين العاملين لجعل والتعلم للتدر�ب قوي  برنامج تصم�م -

 .�شكل عام
 والإنتاج�ة. الجودة من �كل للإدارة الدائم الالتزام توض�ح -
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 :هي الأولى �الدرجة معرفتها المنظمة على يجب التي الهامة
ــ ز�ائنهــا هــم ومــن المنظمــة عمــل طب�عــة هــي مــا -  واحت�اجــاتهم اهتمامــاتهم ةوماه�

 فـــي وتوظفـــه ذلــك مـــن المنظمـــة تســتفيد أن �مكـــن حـــد أي وإلــى وتوجهـــاتهم وميــولهم
 .منتجاتها تصم�م

ــ يــزترك -  خدمــة فــي موظفــة وقراراتهــا خططهــا تكــون  أن علــى المنظمــة اهتمــام لجُ
 )Scholtes, 1993 p 349( .رغ�اتهم وإش�اع للعملاء المنافع تأمين

 حرفــوش( :مســتمرة �صــورة والخــدمات الســلع مســتوى  لتحســين الخطــط وضــع -2
 )117 ص، ،1996 مدني

 التخطـ�ط �مثل إذ الأخرى، الإدارة وظائف من أي أهم�ة عن التخط�ط أهم�ة تقل لا
 والمـــنظم المـــدروس التنبـــؤ عمل�ـــات خـــلال مـــن التنظ�مـــات، واســـتمرار�ة �قـــاء النـــاجح

 البــرامج وتحديــد علم�ــة، أســس علــى بنــاءً  والاحتمــالات التقــديرات ووضــع للمســتقبل،
 بـد لا ثـم ومـن الرشيدة، القرارات واتخاذ التنظ�م قدرات مع ماشىتي �ما إنجازها المراد

 الإدارة �سـاعد �شـكل المقدمـة الخـدمات ونوع�ة جودة لتحسين المستمر خط�طالت من
 أهــدافها إلــى الإدارة وصــول علــى والعمــل الشــاملة، الجــودة إدارة مفهــوم تطبيــق علــى
 .المتوافرة للموارد الأمثل والتوز�ع الاستخدام خلال من العلم�ة للأسس وفقاً 

 )Gurnani, 1999, p 212( :الجماعي العمل فرق  تكو�ن -3
 مــن تقدمــه لمــا الجمــاعي، العمــل فــرق  تكــو�ن مبــدأ علــى الشــاملة الجــودة إدارة تقــوم
 يبنــى أن ين�غــي الجمـاعي والعمــل ونشـاط، بجــد العمـل إلــى يـدفعهم للمــوظفين، حـافز
 للمنظمــة جديـدة قـوة بنــاء إلـى و�ـؤدي والمهــارة والخبـرة الكفـاءة مــن جيـد مسـتوى  علـى

 علــــى المــــوظفين إشــــراك فــــإن ذلــــك علــــى عــــلاوة العميــــل، رضــــا ز�ــــادة مــــن تمكنهــــا
 أداء تحســين فــي فاعليتــه أثبــت عمــل فــرق  تشــكيل فــي والعمــودي الأفقــي المســتو�ين

 .بنشاط للعمل لدفعهم الموظفين لدى ذات�ة دوافع وتشكيل العمل
 
 ،2007 المطـري  صـالح (خالـد :الجـودة إدارة تحسـين �مبـدأ العل�ا الإدارة التزام -4
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 )31 ص
 المقدمـة الخـدمات وجـودة نوع�ة تحسين على �العمل العل�ا الإدارة اهتمام ضرورة أي
 ســـتحققه لمـــا فيهـــا والعـــاملين العل�ـــا الإدارة إدراك يؤكـــد مـــا وهـــذا المنتجـــة، الســـلع أو

 الأر�ـــاح، فـــي وز�ـــادة التكـــاليف، فـــي الترشـــيد حيـــث مـــن الجـــودة إدارة تطبيـــق عمل�ـــة
 تبنــي إن نجاحــه، واســتمرار�ة الإدارة دعــم ثــم ومــن الإدار�ــة، للمنظمــة الــدعم وتــوفير
ـــا الإدارة  المبـــدأ، هـــذا لتطبيـــق ودعمهـــا الشـــاملة الجـــودة إدارة لمفهـــوم وحماســـها العل�

 المنظمـــة، نجـــاح فـــي الأســـاس حجـــر �عتبـــر ، التطبيـــق متطل�ـــات وتطـــو�ر وتحـــديث
 .الشاملة الجودة إدارة مفهوم تطبيق ونجاح الأفراد، ونجاح

 أن مــن لابــد تـنجح ولكــي الإداري، الهــرم قمـة مــن الشــاملة جـودةال إدارة عمل�ــات تبـدأ
  الالتــــزام :هــــو الأساســــي والعامــــل نظمــــة،للم العامــــة �ةســــتراتيجالا مــــن جــــزءاً  تكــــون 

ــا الإدارة قبــل مــن المطلــق  والمراق�ــة والكامــل، المســتمر الــدعم خــلال مــن وذلــك العل�
  .المنظمة في والنتائج للعمل�ات المستمرة

 :الشاملة الجودة إدارة على املينالع تدر�ب -5
ــــد الاهتمــــام الشــــاملة الجــــودة إدارة نجــــاح يتطلــــب ــــراد بتزو�  �المهــــارات العــــاملين الأف

 هـــؤلاء تـــدر�ب علـــى العمـــل خـــلال مـــن وذلـــك ونجاحهـــا، لتطب�قهـــا اللازمـــة والقـــدرات
 المعلومـــات إ�صـــال علـــى قـــادرة مؤهلـــة تدر�ب�ـــة بـــرامج تـــوفير طر�ـــق عـــن العـــاملين،
 العـــاملين تـــدر�ب فعمل�ـــة وقـــدراتهم  أداءهـــم علـــى تـــنعكس ايجاب�ـــة �صـــورة والمهــارات

 وللتـدر�ب .للأفـراد الأداء مستوى  تحسين على قادرة علم�ة أسس إلى تستند أن يجب
 تحقيق على �ساعد حيث الشاملة، الجودة إدارة تطبيق عمل�ة إنجاح في مهمة مكانة

 :التال�ة الأهداف
 .والأساليب الأعمال طب�عة عن دةمتجد �معلومات الأفراد تزو�د .أ 
 .والمهارات المعلومات هذه لتطبيق الكاف�ة الفرص الأفراد إعطاء .ب 

 
 )Morrison, C .M & Rahim , M A 1999, p 143( :المستمر التحسين -6
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 علــــى مبنــــي المنظمــــة عمــــل أن فرضــــ�ة علــــى مبنــــي المســــتمر التحســــين مفهــــوم إن
ـــــؤدي التـــــي والأنشـــــطة والخطـــــوات الإجـــــراءات مـــــن مجموعـــــة ـــــاج إلـــــى ت  الســـــلع إنت

 أفضــل أداء �ضـمن الـذي هــو العمل�ـات لهـذه المســتمر التحسـين و�التـالي والخـدمات،
 .المنتج جودة و�التالي لها،

 )30 – 29 ص ،2008 الخطيب أحمد التم�مي، فواز( :المنظمة ثقافة -7
 �حيـث تنظ�م�ـة ثقافـة خلـق علـى �عتمـد أساسـي �شكل الشاملة الجودة إدارة نجاح إن

 وتـدع�م الشـاملة الجـودة إدارة بيئـة مـع المنظمة، في السائدة والاتجاهات الق�م تنسجم
 وذلـك أفرادهـا بـين بنـاءة عمل علاقات وخلق لخصائصها وفقاً  العمل، في الاستمرار

 العـاملين، جم�ـع �مشـاركة التعـاوني العمـل علـى قائمـة ومفـاه�م قـ�م تبنـي طر�ـق عـن
 إرضــاء بهــدف المناســ�ة، التغييــرات وإجــراء لاقتــراح الممكنــة العمــل فــرق  خــلال مــن

 توقعـات لمسـتوى  ترتقـي عال�ـة جـودة ذات ومنتجات خدمات تقد�م طر�ق عن العميل
 .العملاء واحت�اجات

ـــراد مشـــاركة -8 ـــاملين الأف ـــي الع ـــات ف ـــرارات اتخـــاذ عمل�  اللـــوزي  موســـى .(د :الق
 ).9-5 ص ،2004
 جماعــات مــع ووجــدان�اً  عقل�ــاً  الأفــراد عــلتفا عمل�ــة :أنهــا علــى المشــاركة إلــى ينظــر
 لتحقيـق اللازمة والطاقات الجهود تعبئة من هؤلاء تمكّن و�طر�قة التنظ�م، في العمل

 اتخــاذ عمل�ــات فــي العــاملين قبــل مــن المشــاركة عمل�ــة وتحظــى التنظ�م�ــة، الأهــداف
 تحقيـق فـي الكبيـرة لمسـاهمتها نظـراً  الحـالي، الوقـت فـي خاصة كبيرة �أهم�ة القرارات

 وقـــرار الإنتاج�ـــة، العمل�ـــة ســـير علـــى كبيـــر تـــأثير لهـــم العـــاملون  فـــالأفراد الأهـــداف،
 �شـكل اتخـاذه يـتم قـرار لأنـه الإدار�ـة، المنظمة في الحال لواقع الأقرب هو المشاركة
 الحلـول يجـادإ فـي القدرة له تكون  ثم ومن الآراء، وت�ادل للمناقشات ونتيجة جماعي،
 ذات مشاركة الشاملة الجودة إدارة وتتطلب .الإدار�ة أو التنظ�م�ة للمشكلات المثال�ة
 يجـب حيـث الإدار�ـة، المسـتو�ات و�مختلـف العـاملين، الأفراد جم�ع من عالٍ  مستوى 

 إلى تؤدي مشاركتهم لأن يجاب�ة،الإ العاملين وآراء لاقتراحات الاستجا�ة الإدارة على
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 .الإنتاج�ـة علـى يـنعكس �شـكل لاقـات،والع الاتجاهـات وتحسـين المعنو�ـة الـروح رفع
 إلـى تـؤدي والإدارة العاملين الأفراد من المشاركة أن على الإدار�ة الأدب�ات دلت وقد

 خــلال مــن فــالأفراد والــولاء، الانتمــاء مســتوى  ز�ــادة ثــم ومــن الــوظ�في، الرضــا تحقيــق
 ترتفــعف وأهم�ــة، اعت�ــاراً  لهــم �ــأن شــعور لــديهم يتكــون  القــرارات صــنع فــي مشــاركتهم

 المســــؤول�ة، وتحمــــل لقبــــول كبيــــراً  اســــتعداداً  لــــذلك نتيجــــة و�بــــدون  المعنو�ــــة، روحهــــم
 إدارة ترغـــب مـــا هـــو المفهـــوم وهـــذا .التنظـــ�م أهـــداف لتحقيـــق لـــديهم مـــا �كـــل والعمـــل
ــــه، الشــــاملة الجــــودة ــــا الإدارة �عطــــي �شــــكل بتحق�ق ــــى إشــــارة العل�  مشــــاركة أهم�ــــة إل
 لا جـزء �ـأنهم وشـعوراً  إحساسـاً  العـاملين عنـد و�ولد التنظ�م�ة، العمل�ات في العاملين

 .القائم التنظ�مي البناء من يتجزأ
 :العاملين مكافأة - 9

 حاجاتهم إش�اع على تساعد حوافز الأفراد إعطاء الشاملة الجودة إدارة تطبيق تطلب
 يت�عهــا ومــا الحــوافز فأنظمــة التنظــ�م، أهــداف لتحقيــق جهــدهم قصــارى  لبــذل وتــدفعهم
 .نوعيتهــــا وتحســـين إنتــــاجيتهم، وز�ـــادة العــــاملين، أداء لتطـــو�ر فعالــــة وســـائل تعتبـــر

 علـى العمـل أو والاعتـراف، والترف�ـع، الماد�ـة، المكافآت مثل متعددة صور وللحوافز
 تطبيـق حالـة فـي المميـز�ن الأفـراد لـ�عض المنظمـة أر�ـاح من معينة نسب تخص�ص

 فـــإن العـــام القطـــاع منظمـــات فـــي اأمـــ الخاصـــة، الشـــركات فـــي الشـــاملة الجـــودة إدارة
 أدوات جم�عهـــا تعتبــر القـــرار اتخــاذ فــي الأفـــراد ومشــاركة والمعنو�ـــة الماد�ــة الحــوافز
 الضــمان مثــل الامت�ــازات �عــض العــاملين إعطــاء أن ذلــك إلــى أضــف .فعالــة تحفيــز

 شخصـــ�ة فـــي يـــؤثر ذلـــك وغيـــر الصـــحي والتـــأمين التقاعـــد، وصـــندوق  الاجتمـــاعي،
 أهــداف وتحقيــق الأداء وتحســين للاجتهــاد يــدفعهم مــا الوظ�ف�ــة، هموســلوك�ات الأفــراد

 .المنظمة
 :الجودة ق�اس معايير تحديد - 10

 هـي المعـايير وهـذه المقدمـة، الخدمـة ونوع�ـة جـودة ق�ـاس �موجبهـا يـتم معايير هناك
 بهــا الالتــزام العــاملين الأفــراد علــى و�جــب .الجــودة إدارة نجــاح ومقومــات أســس مــن
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 جـــودة ذات خـــدمات تقـــد�م و�التـــالي أفضـــل، �شـــكل العـــاملين أداء انضـــم يـــتم حتـــى
  والتنظ�م الدقة مراعاة المعايير �عض وتتضمن .العملاء ورغ�ات أذواق ترضي عال�ة

 ومعالجـة المعلومـات، تـوفير ضـرورة علـى والعمـل الخـدمات، تقـد�م حالـة فـي والوقت
 علــــى الحصــــول ثنــــاءأ فــــي العمــــلاء تواجــــه التــــي والصــــعو�ات الإدار�ــــة المشــــكلات

 شـرطين تـوافر يجـب الشـاملة الجـودة إدارة في دق�قة معايير وضع يتم ولكي .الخدمة
 :أساسيين

 .للق�اس القابلة غير والمهام للق�اس القابلة المهام بين التمييز ضرورة .أ 
 خلال من وذلك تعقيداً  أكثر عملاً  تتطلب التي للمهام مختلفة معالجة وضع .ب 

 .المهام تحليل عمل�ة من تنتج التي المؤثرات
 اكتشــفها والتــي المميتــة الســ�عة الأمــراض ســماه مــا منغلــد� الأخــرى  المســاهمات ومــن
ـــة الشـــركات فـــي ـــة الأســـ�اب وهـــي الأمر�ك�  فـــي الجـــودة تحســـين بـــرامج لفشـــل المؤد�

 هــذه استئصــال يجــب الشــاملة الجــودة إدارة لنجــاح أنــه د�منــغ �عتقــد كمــا المنظمــات،
  ).12-11 ص ،1999و�ل�امز ر�تشارد( :وهي الس�عة الأمراض

 تحســـين مـــن الهـــدف لتـــدع�م �ةمناســـ ومال�ـــة �شـــر�ة مـــوارد تـــوفير فـــي الفشــل .أ 
 الجودة.

 والفوائــد الأر�ــاح فــي ثلــةوالمتم الأجــل القصــيرة الأهــداف تحقيــق علــى التأكيــد .ب 
 السر�عة.

 ينصـح د�منـغ أن إذ والأحكـام، الملاحظات على السنوي  الأداء تقي�م اعتماد .ج 
 عليها. المتحصل الانحرافات أس�اب فهم وضرورة للأداء المستمر �م�التقي
 ىعلـــ يــؤثر هــذا أن إذ الوظـــائف؛ بــين المســتمر التنقـــل �ســبب الإدارة عجــز .د 

 القصير. المدى في الأهداف تحقيق
 معلومـات لـىع �الحصـول الاهتمام دون  المتاحة للمعلومات الإدارة استخدام .ه 

 أكبر. أهم�ة وذات أكثر
 الزائدة. الصح�ة ا�ةالعن تكاليف .و 
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 .الزائدة القانون�ة الأع�اء .ز 
 



 مـن الإدار�ـة نم�ـةالت تحقيـق فـي ومساهمتها الشاملة الجودة إدارة دور ملاحظة �مكن
 الجــــودة إدارة وأســــلوب الإدار�ــــة التنم�ــــة بــــين العلاقــــة فطب�عــــة ،جوانــــب عــــدة خــــلال
 ق�اســها مكــن� الأســلوب لهــذا الــذكر الســا�قة الأ�عــادو  الم�ــادئ مــن واســتن�اطاً  ةالشــامل

 خــلال مــن الشــاملة الجــودة إدارة أســلوب فتطبيــق ،والانتمــاء الرضــا �عــدي خــلال مــن
 تحسـين إلـى يـؤدي خارج�ـاً  أو داخل�ـاً  سـواءً  المتـوفرة البيئ�ـة الإمكان�ـات من الاستفادة

 إدارة أســلوب إلـى النظـر �مكـن لــذلك ،الأفـراد ارضـ �حقـق الــذي الأمـر دمـةالخ نوع�ـة
 عــن ال�حــث خــلال مــن ار�ــةالإد التنم�ــة تحقيــق وســائل مــن كوســيلة الشــاملة الجــودة

 .للخدمات المستمر والتطو�ر التحسين
 أهميتهـا إدراك علـى تتوقـف لا الشـاملة الجـودة إدارة أسـلوب تطبيـق نجـاح ضـمان إنّ 

 ذلــــك إنّ  بــــل ،فقــــط الأســــلوب لهــــذا الأساســــ�ة ئم�ــــادال وإدراك / أو لــــلإدارة �النســــ�ة
 �ضــمن مــا وفــق الأســلوب هــذا قلتطبيــ مناســ�ة إدار�ــة تنظ�م�ــة ثقافــة إيجــاد يتوجــب
 اطالأنمـو  والاتجاهـات والمعـايير والقواعـد القـ�م مـن مجموعـة عن تعبر والتي نجاحه،
 �قـةطر  فـي وتـؤثر الإدارة أعضـاء شخصـ�ة تحـدد التـيو  الإدارة أعضـاء يـبن السلوك�ة

 الإدارة ثقافـة أنّ  شـك ولا ،)14 ص ،ذكـره سـبق مرجـع جودة، أحمد، محفوظ( أدائهم
 تعــ�ش الــذي المجتمــع عــن منعزلــة ل�ســت فهــي المجتمــع، فــي الســائدة �الثقافــة تتــأثر
 .�ه وتتأثر ف�ه تؤثر معه تتفاعل بل ف�ه،
 وفـي فعـاليتهم لـىع كبيـراً  تـأثيراً  تـؤثر �العـاملين تح�ط والتي التنظ�م�ة الثقافة هذه إنّ 

 للجــودة الداعمــة البيئــة صــ�انة فــإن لــذلك المطلو�ــة، والدقــة �الفعال�ــة لوظــائفهم أدائهــم
 الشـاملة الجـودة إدارة أسـلوب فتطبيـق الشـاملة الجـودة فلسـفة فـي أساسـي جوهر �مثل

 عامـل، شـخص لكـل الجـودة صـناعة تسـهل التـي والعمل�ة البيئة ابتكار فقط �عني لا
 لممارسـة تلقائ�ـة دافع�ـة الأشـخاص لـدى �صـ�ح خلالهـا مـن التـي بيئـةال ابتكار ولكن
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 .)180 ص ذكره، سبق مرجع أشرف، محمد، أحمد (السعيد �أنفسهم الجودة
 الملتحقــين أنّ  إذ الشــاملة، الجـودة إدارة أســلوب لتطبيــق السـر هــو الثقــافي التغييـر إنّ 

 للثقافـة يخضـعون  الأفراد أنّ  من و�الرغم متنوعة، خاصة ثقافات إلى ينتمون  �الإدارة
 قــد أنهــم إلاّ  ،)10ص ،2007 رشــاد (ر�ــاض للمجتمــع العــام الق�مــي و�الســلم العامــة
 ومعتقـداتها وم�ادئهـا ق�مهـا تحـدد أن إلاّ  الإدارة علـى ومـا بهـم، الخـاص سلمهم كونوا

 الأفـراد بتعر�ـف تقـوم ثم إداري  ونمط ومعايير ونظم قواعد إلى وتحو�لها بها الخاصة
 .بها اركينالمش
ــه القــول �مكــن الأخيــر فــي ــا الإدارة عــاتق علــى �قــع أنّ  التنظ�م�ــة الثقافــة إيجــاد العل�

 الأفـراد بـين التفـاعلات إدارة علـى القـادرة هـي العل�ـا فـالإدارة الشاملة، للجودة الداعمة
 الأهـداف و�ـين والتعلم، �الإدارة التفكير على المتعلمين قدرات بين التوازنات وإحداث

 فـالإدارة ككل، والمجتمع �الإدارة المرت�طة والأهداف للأعضاء الشخص�ة غراضوالأ
 �شــعر والتــي المناســ�ة، البيئــة كــارابت �ســتط�ع الــذي الأساســي الفاعــل وحــدها العل�ــا

 .المقترحة الأفكار اتجاه �الراحة فيها العاملون 
 



 :العامة الإدارة في الشاملة الجودة إدارة أسلوب تطبيق مبررات -1
 عــدة وجــود إلــى Adrienne and Alxandri والكســندري  أدر�ــان دراســة أشــارت
 مــن الحكوم�ــة العامــة الإدارة فــي الشــاملة الجــودة إدارة أســلوب تطبيــق تــدعم مبــررات

 :)22-20 ص ص ،2008 الرشيد، سل�مان، (صالح المبررات هذه أبرز
ــؤثر والتــي العامــة الإدارة تكتنــف التــي شــكلاتالم -أ ــى ســلبي �شــكل ت  وجــود عل

 الروتين�ـــة الإجـــراءات حـــدّة تفـــاقم أبرزهـــا مـــن والتـــي :العامـــة الإدارة فـــي المخرجـــات
 المــواطن منهــا �عــاني التــي المشــكلات وتنــوع وكثــرة الخدمــة، وتقــد�م أداء فــي المعقــدة

 علــى رضــاهم درجــة انخفــاض يبــرّر امــ وهــذا العامــة، الإدارة أجهــزة مــع تعاملاتــه فــي



www.manaraa.com

174 

 اتصــال قنــوات وجــود عــدم مشــاكل كــذلك الأجهــزة، هــذه لهــم تقــدمها التــي الخــدمات
 فـي الموظفين لدى الدافع�ة درجة وانخفاض والمواطنين، الإدار�ة الوحدات بين فعّالة

 .للمواطن المقدمة الخدمة أداء ودةج على سل�اً  ينعكس مما العامة، الإدار�ة الدوائر
 الإدارة تميـــز التـــي الأساســـ�ة الســـمات فأحـــد :ال�شـــر�ة المـــوارد فـــي الاســـتثمار -ب

 تتسـم فإنّهـا �التاليو  المجتمع فئات من عر�ضة قطاعات تخدم أنها الحكوم�ة العامة
 تلـــك وإمكان�ـــات قـــدرات تطـــو�ر فـــإنّ  ذلـــك وعلـــى العمالـــة، مـــن هائلـــة أعـــداد بتشـــغيل
 لمواردهـا استثماراً  �مثل الإدارة، لهذه لشاملةا الجودة إدارة أسلوب أسس كأحد العمالة
 يرضــى الخدمــة مــن مســتوى  تقــد�م ســبيل فــي منهــا الاســتفادة حجــم وتعظــ�م ال�شــر�ة
 .المواطن تطلعات

 فــإذا :المجــالات كافــة فــي الجــودة تحســين قــرن  هــو العشــر�نو  الواحــد القــرن  -ج
 نحــو تت�عــه نهجــاً و  �ــه تلتــزم مبــدأ الجــودة تحســين مــن جعلــت قــد الأعمــال إدارة كانــت
 أكثـر العامة الإدارة تكون  أن المنطقي فمن ،احت�اجاتهم وتلب�ة عملائها من ابالاقتر 

 الح�ـاة شؤون  ة�كاف ترت�ط واسعة خدمات تقدم لأنها المبدأ، بهذا الالتزام على حرصاً 
 و�رلتطــ الجهــود كافــة ببــذل دائمــاً  مطال�ــة يجعلهــا الــذي �الشــكل ،للمــواطنين اليوم�ــة
 .عملائها أهداف وتحقيق أدائها

ــا علــى المتزايــد الاعتمــاد -د  ســواء هٍ وجــ علــى الــدول كافــة إنّ  شــك �ــلا :التكنولوج�
 الأنشــطة كافــة أداء فــي التكنولوج�ــة التطب�قــات اســتخدامات توســ�ع إلــى حال�ــاً  تتطلــع

   .الإدار�ة أجهزتها تمارسها التي والعمل�ات
 �ارتفـاع ارتـ�ط والـذي المستهلكين اتتوقع وتطور نمو إنّ  :المستهلكين توقعات –ه

 عليهـا �حصـلون  التي الخدمات جودة �شأن تطلعاتهم نمو إلى أدى مع�شتهم مستوى 
 .الحكوم�ة المنشآت مع تعاملهم في
 فـــي المنافســـة هـــذه تظهـــر :العامـــة والإدارة الأعمـــال إدارة بـــين المنافســـة تزايـــد -و

 هـــذا مـــع الإيجـــابي التعامـــل نّ أ إلا تقـــد�مها، فـــي القطاعـــات �شـــترك التـــي الخـــدمات
 تلب�ـــــة علـــــى يركـــــز جديـــــداً  فكـــــراً  العامـــــة الإدارة تتبنـــــى أن يتطلـــــب التنافســـــي الـــــنمط
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 .المواطن احت�اجات
 الشاملة الجودة إدارة أسلوب تطبيق لترو�ج س�اسات وخلق إيجاد ضرورة تتضح كما
 وتطـــور تقـــوي  الشـــاملة الجـــودة س�اســـات أنّ  حيـــث مـــن الحكوم�ـــة العامـــة الإدارة فـــي

 .الخارجي المجتمع بيئة وتغذ�ة ارتفاع نتيجة والحكومة العامة الإدارة
 الإدارة مـن كـل يرافـق أو يجـذب أن �مكـن العامة الإدارة في الأسلوب هذا تطبيق إن

ـــــة والحكومـــــة العامـــــة، ـــــذين والأفـــــراد المحل� ـــــز خـــــلال معـــــاً، تخـــــدمهم ال ـــــى التركي  عل
 .الد�مقراط�ة والق�م ةالعام الخدمة وأساس والأفراد، المستهلكين

 التعبيـــر وهـــو الجديـــدة، العامـــة الإدارة مفهـــوم ظهـــور فـــي العوامـــل هـــذه افرتظـــ ســـاهم
 فلسـفة علـى يركـز ،العامـة الإدارة عصـرنة لمـداخل اقشالمنـ العـالمي للإصـلاح العام

 الملقــاة المســؤول�ة فــي الجوانــب هــذه تتمثــل ،الجوانــب مــن العديــد مــن تتشــكل طــورةمت
 علــى والتركيــز لــلأداء، واضــحة ومقــاي�س معــايير ووجــود محترفــة، ةإدار  عــاتق علــى

 فـــي المط�قـــة الإدار�ـــة الـــنظم واســـتخدام لإجـــراءاتا علـــى التركيـــز مـــن أكثـــر النتـــائج
 فعال�ـة لز�ـادة �المكافـآت الموجـه الأداء علـى التركيـز مـن المز�ـد مع الأعمال، الإدارة
 .ةالعام الق�مة ولز�ادة المواطن نحو موجهة وكفاءة
 الماضــي القــرن  مــن التســعين�ات بدا�ــة مــع هــرظَ  ،عــدم توجــه إلــى أدق �صــفة �شــير
 الأعمــال إدارة ووســائل آل�ــات تبنــي طر�ــق عــن العامــة الإدارة كفــاءة �ضــرورة ينــادي
 .والدولة العامة الإدارة مع المواطن تفاعل في عال�ة فعّال�ة تحقيق بهدف

 :العامة الإدارة في ةالشامل الجودة إدارة أسلوب تطبيق منهج�ة -2
 العامـــة الإدارة فـــي الشـــاملة الجـــودة إدارة أســـلوب لتطبيـــق الســـل�م العلمـــي المـــنهج إنّ 

 بيئ�ـــة مكونـــات كانـــت ســـواءً  فيهـــا تعمـــل التـــي البيئـــة مكونـــات كافـــة تحســـين يتطلـــب
 الإدارة ثقافــة عناصــر وتطــو�ر تحســين ضــرورة إلــى ذلــك و�شــير خارج�ــة، أو داخل�ــة

 أنّــــه كمــــا الخدمــــة، لإدارة داخل�ــــة كمكونــــات والعمل�ــــات والمــــوارد التنظ�مــــي واله�كــــل
ـــــة عناصـــــر لتحســـــين المناســـــ�ة والوســـــائل الأســـــاليب لإيجـــــاد الســـــعي يتضـــــمن  البيئ

 مــع العلاقــات المــوردين، مــع العلاقــات العمــلاء، مــع العلاقــة تشــمل والتــي الخارج�ــة،
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 .المحل�ة المجتمعات مع والعلاقة الدولة
 تمارســـها التـــي الرئ�ســـ�ة المهـــام عـــن �عبـــر أن ين�غـــي الحـــديث التســـو�قي المفهـــوم إن

 إشــ�اع علــى والعمـل المســتهدفة أسـواقها ورغ�ــات احت�اجــات تحديـد فــي العامـة الإدارة
 والتعامـــل مـــؤثرة واتصـــالات خـــدمات تصـــم�م خـــلال مـــن والرغ�ـــات الاحت�اجـــات هـــذه

 الإشـ�اع مسـتوى  قيـقتح علـى العامـة الإدارة قـدرة علـى تـؤثر التي العوامل مع الفعّال
ـــة العناصـــر تطـــو�ر طر�ـــق عـــن وذلـــك المســـتهدف، ـــلإدارة البيئ�  لهـــا �ســـمح �شـــكل ل

 الاســتقرار تحقيــق و�التــالي أهــدافها، بتحقيــق لهــا و�ســمح المتغيــرات هــذه مــع �ــالتكيف
 .العامة الإدارة خدمات وتطور ود�مومة الإداري 

 �سـمح مـا وهـو :الشـاملة الجـودة إدارة أسـلوب تطبيق نحو الإدارة رسالة توج�ه )1
 الأداء مـــــن المرغــــوب المســــتوى  تحقيـــــق نحــــو الإدارة فــــي العـــــاملين وإرشــــاد بتوج�ــــه
 تطبيــق نحــو الرســالة توج�ــه يــتم فعنــدما ،يتهااســتراتيجو  الإدارة ثقافــة توضــح فالرســالة
 الإدارة فــي الرســالة شــمول�ة علــى التركيــز �عنــي فهــذا الشــاملة، الجــودة إدارة أســلوب
 ص ص ذكـره، سـبق مرجـع الرشـيد، سـل�مان، (صـالح :التال�ـة العناصـر علـى العامة

30-31(. 
ـــة النقطـــة العمـــل، -  بـــدل الرســـالة فـــي صـــراحة المســـتفيد ذكـــر ين�غـــي إذ :المحور�

 تحقيـق إلـى تهـدف الإدارة أنّ  الرسـالة فـي التركيز ين�غي كما المواطن، اسم استعمال
 .الإدارة تخدمه الذي المجال في العميل احت�اجات إش�اع

 لعملائهــــا متوجهــــة حكوم�ــــة عامــــة إدارة فهــــي :للعميــــل مدعمــــة ،الإدارة فلســــفة -
 الثقــة الاحتــرام، تقــد�م علــى تعمــل الهــدف، هــذا تحقيــق نحــو مواردهــا كافــة وتوظــف

 .للعمل المستمر والتحسين المصداق�ة
 مـن الإدارة فـي العمـل �سـير حيـث :العـاملين تـدع�م فـي المحـاور أهـم :العاملين -
 تشـــ�ع خـــدمات لتقـــد�م بيـــنهم ف�مـــا ومتعـــاونين مـــؤهلين العـــاملين مـــن مجموعـــة لالخـــ

 .المواطنين احت�اجات
 الجــودة مــن مرتفــع مســتوى  تقــد�م نحــو تســعى فــالإدارة :النهــائي الهــدف ،الجــودة -
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 علــى خلالهــا مــن �حصــل التــي المراحــل جم�ــع فــي وتظهــر العميــل احت�اجــات تشــ�ع
 .الخدمة

ــه )2  فعنــدما :الشــاملة الجــودة إدارة أســلوب تطبيــق نحــو �مــيالتنظ اله�كــل توج�
 أســلوب انتهــاج نحــو العامــة الإدارة فــي التنظ�مــي اله�كــل توج�ــه التــي الإدارة تســعى
 هــــذا تحقيـــق نحــــو �أكملهـــا الإدارة توج�ـــه إلــــى تســـعى فكأنّمــــا الشـــاملة، الجـــودة إدارة

 :الهدف
 فـي العمـلاء احت�اجـات تجعـل العامة فالإدارة :التنظ�مي اله�كل في العميل وجود -

 التنظ�م إطار في مكان الفئة لهذه �كون  �أن أهم�ة، الأكثر الفئة منهم وتجعل القمة،
 تسلســل �شــمل هرمــي تنظــ�م بوجــود المتســمة المعقــدة طب�عتهــا رغــم لــلإدارة الرســمي
 الخدمـة جـودة وحـدة تأسـ�س طر�ـق عن وذلك ومحدد، واضح والمسؤول�ات السلطات

 عـن مسـؤولة وتكـون  إداري، مسـتوى  أعلـى إلـى م�اشر �شكل تا�عة دةالوح هذه تكون 
 التوصـــــ�ات وتقـــــد�م والـــــداخليين، الخـــــارجيين العمـــــلاء واحت�اجـــــات مشـــــكلات دراســـــة

 .الجودة مرتفعة خدمة لتقد�م مناسب مناخ لتوفير الملائمة
 البدا�ـــة مـــن المعاملـــة بهـــا تمـــر التـــي الخطـــوات تمثـــل والتـــي :الإدار�ـــة الإجـــراءات -
 الأنشـطة لتعقـد نتيجـة العامة الإدارة في فعّالاً  دوراً  الإدار�ة الإجراءات وتلعب لنها�ةل

 تـأثير إنّ  المجتمـع، من عر�ضة لقطاعات تقدمها التي الخدمات وكثرة تمارسها التي
 وفعّال�ـــة كفـــاءة تحديـــد فـــي أهميتـــه يتعـــدى الإدار�ـــة الإجـــراءات تمارســـه الـــذي الـــدور

ــــاً  أو ســــل�اً  يــــؤثر حيــــث يز�ــــد بــــل �قــــل لا وراً د ل�مــــارس الإداري  الجهــــاز ــــى إيجا�  عل
 .العامة الإدارة مع المتعاملين العملاء رضا ودرجة انط�اعات

 تحســين فــي م�اشــراً  دوراً  �مــارس الصــلاح�ات تفــو�ض إنّ  :الصــلاح�ات تفــو�ض -
 اليوم�ـة التعاملات حجم الاعت�ار �عين الأخذ مع خاصة العامة، الإدارة خدمة جودة
 تواجـــه التـــي المشـــكلات مـــن لكثيـــر حـــل إيجـــاد و�مكـــن .العامـــة الإدارة فـــي تـــتم التـــي

 كبيــــرة أهم�ــــة �شــــكل فهــــو الصــــلاح�ات، تفــــو�ض خــــلال مــــن العامــــة الإدارة عميــــل
 هؤلاء �متلك �أن احت�اجاتهم، وإش�اع العملاء مع التعامل في العامة الإدارة لموظفي
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 سـر�ع �شـكل العمـلاء خدمـة لهـم يتـ�ح الـذي الإطـار فـي الصـلاح�ات كافـة الموظفين
 .وفعّال

 الثقافــة قـوة إنّ  :الشـاملة الجــودة إدارة أسـلوب طبيـقت نحــو الإدارة ثقافـة توج�ـه )3
 عامـــة �صـــفة فيهـــا التمســـك يـــتم التـــي �الدرجـــة وقـــوي  إيجـــابي �شـــكل تـــرت�ط الإدار�ـــة

 كون �شـتر  الـذين الأفـراد عـدد زاد فكلمّـا المـوظفين، قبـل مـن القـ�م مـن فعل�ة �مجموعة
 داخـل الفـرد سـلوك على أكبر تأثيراً  الثقافة لهذه كان كلما متشابهة ومعتقدات ق�م في

 .الإدارة
 فالمقصــود الشــاملة الجــودة إدارة أســلوب تطبيــق نحــو الإدارة ثقافــة توج�ــه يــتم عنــدما

 نشـر بهـدف العامـة، الإدارة فـي العـاملين وقـ�م معتقـدات فـي جديـدة مفـاه�م تنم�ة هو
 الخدمة جودة تحسين نحو العمة الإدارة خلالها من تنطلق صل�ة ض�ةأر  تشكل ثقافة

 :أبرزها من الثقافة هذه نشر في استخدامها �مكن التي الأدوات من العديد وهناك
 علــى تركــز �المرؤوســين المــدير�ن فيهــا يلتقــي :الإدارات كــل فــي اجتماعــات عقــد -

 مـا :التسـاؤلات مـن للعديـد ةشـامل إجا�ـات وتقـد�م والإ�ضاح، للمناقشة رئ�س�ة محاور
 بتحســين المقصـود مـا الخـارجي؟ العميـل هـو مــن لـلإدارة؟ الجديـد التوجـه طب�عـة هـي

 الخدمة؟ جودة
 المتعلقـــة المفـــاه�م وكافـــة :وأهـــدافها العامـــة الإدارة رســـالة توضـــح كتي�ـــات ط�ـــع -

 م�ـعج علـى الكتي�ـات وتوز�ـع العامـة، الإدارة خدمة جودة تحسين نحو الإدارة بتوج�ه
 .العاملين

ــى المــوظفين تشــج�ع - ــد�م عل ــار تق ــدة أفك  الخدمــة جــودة تحســين فــي تســاهم جدي
 .للعملاء المقدمة

ــدع�م -  إدارة كــل �ــأنّ  تتعلــق مفــاه�م إرســاء خــلال مــن :الجمــاعي العمــل مفهــوم ت
 المخرجـــات هـــذه كانـــت ســـواءً  مرتفعـــة، جـــودة ذات مخرجـــات �قـــدم عمـــل فر�ـــق تمثـــل

 .للعملاء وجهةم أو أخرى  لإدارة موجهة
 يرتكـز وهـو :الشـاملة الجـودة إدارة أسـلوب تطبيـق نحـو ال�شر�ة الموارد توج�ه )4
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 بهـــدف الإدارة، فـــي العـــاملين إلـــى الموجهـــة والبـــرامج الس�اســـات مـــن مجموعـــة علـــى
 الارتقـاء إلـى يـؤدي أن �مكن بدوره والذي لديهم، الرضا من مرتفعة مستو�ات تحقيق

 العـاملين دور �أهم�ـة فـالاعتراف الخـارجيين، للعمـلاء مـةالمقد الخدمة جودة �مستوى 
 عمـلاء �صـفتهم معهـم التعامل الإدارة من يتطلب مرتفعة جودة ذات خدمة تقد�م في

 �مـا وتطو�رهـا تصـم�مها يجـب التـي لهـا، داخل�ة منتجات تمثل وظائفهم وأنّ  للإدارة،
 .رضاهم درجة ز�ادة ثمة ومن وحاجاتهم يتفق
 وظـائف تكامل تحقيق إلى يهدف إداري  نشاط �مثل الإدارة في اخليالد التسو�ق إنّ 

 النشــاط �فهمــون  الإدار�ــة المســتو�ات فــي العــاملين كــل أنّ  التأكــد خــلال مــن الإدارة،
 و�نـاءً  الخـارجي العميـل رضـا تـدعم التي البيئة من إطار في وذلك للإدارة، الأساسي

 تحقـق أن قبـل يـتم أن يجـب بهـا املينوالعـ الإدارة بين الداخلي الت�ادل فإنّ  ذلك على
 .الخارجيين العملاء مع التعامل في أهدافها الإدارة

 الإدارة في الشاملة الجودة إدارة أسلوب تطبيق نحو التكنولوج�ة الموارد توج�ه )5
 الإدارة فــي الشــاملة الجــودة إدارة أســلوب تطبيــق نحــو المــورد هــذا توج�ــه إنّ  :العامــة
 عــدة خــلال مــن العامــة الخدمــة جــودة نحــو وأساســ�ة هامــة خطــوة �شــكل قــد العامــة

 :مكونات
ــا -  مكوناتهــا معظــم فــي تعتمــد التــي الخــدمات تلــك بهــا �قصــد :الخــدمات تكنولوج�

 و�مكــن �شــر�ة، عناصــر علــى �عتمــد مكوناتهــا مــن وقليــل تكنولوج�ــا، عناصــر علــى
 الطر�قـة ىعلـ اعتمـاداً  الخـدمات على العملاء حصول إمكان�ة خلال من ذلك تحقيق
ــ آل�ــة �طر�قــة النمــاذج علــى الحصــول أو الإدارة فــي الآل�ــة  خــارج مختلفــة أمــاكن يف
 .الإدارة موقع

 الحـالي الوقت في المعلومات مجال في التركيز أص�ح فقد :المعلومات تكنولوج�ا -
 الوصول من المستفيد لتمكين السبل أفضل عن وال�حث المعلومات بث على منص�اً 

 المعلومـات أنّ  مضـمونها جديدة فلسفة وظهرت جهد و�أقل ممكن قتو  أقل في إليها
  .لها أوع�ة فقط تشكل التي الوثائق ول�ست الهامة هي
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 الأسـلوب فهـذا :الشاملة الجودة إدارة أسلوب تطبيق نحو المال�ة الموارد توج�ه )6
 أنّهـــا اعت�ـــار وعلـــى الطو�ـــل المـــدى علـــى مكلفـــة غيـــر الجـــودة اعت�ـــار حـــول يتمحـــور

 المال�ــة المــوارد ارةغــز  فــي والجــودة مــرّة، أول مــن لصــح�حا الشــيء فعــل إلــى عىتســ
 فين�غـي والعمل�ـات، المـدخلات علـى تركيزها من أكثر والمخرجات النتائج على تركز
 خـدمات تقـد�م في تسهم التي الأنشطة جم�ع إلى م�اشر �شكل المال�ة الموارد توج�ه
 فــي يؤد�ــه الــذي الحيــوي  والــدور الــداخلي لالعمــ أنّ  كمــا للعمــلاء، مرتفعــة جــودة ذات

 مهامــــه لأداء لــــه الملائــــم المنــــاخ تــــوفير �قتضــــي مرتفعــــة، جــــودة ذات خدمــــة تقــــد�م
 العمـــل بيئـــة لتحســـين الميزان�ـــة مـــن جـــزء تخصـــ�ص أهم�ـــة إلـــى �شـــير وهـــذا �كفـــاءة،
 .الإدارة في الماد�ة

 جـزء العمل�ـات تغطـي :الشـاملة الجودة إدارة أسلوب تبني نحو العمل�ات توج�ه )7
 تبنّــي �كــون  أن تصــور �مكــن ولا الإدارة، فـي الخــدمات جــودة لتحســين �ــه �سـتهان لا

 أو نجاحهـــا إلـــى �قـــود أن �مكـــن خـــدماتها تقـــد�م فـــي تقليد�ـــة لعمل�ـــات العامـــة الإدارة
 تــام �شــكل العمل�ــات تصــم�م لإعــادة مفــاه�م لتبنــي الســعي مــن بــد لا لــذلك تطورهــا،
 صــــ�اغة حــــول متمحــــورة المقدمــــة، الخــــدمات جــــودة تحســــين هــــدف لإحــــراز وشــــامل

 توصــيف ك�ف�ــة علــى التعــرف مــن عليهــا والقــائمين الإدارة تمكــن ومعــايير إرشــادات
 .عمل�اتها وتحسين ومراجعة وإدارة

 �سـتلزم قـد الشـاملة الجـودة إدارة أسـلوب إطـار فـي الخدمة عمل�ات بتحسين الق�ام إنّ 
 يتطلب قد أخرى  أح�ان وفي الهندسي، البناء ةبإعاد �عرف �ما للق�ام جديد من البدء
 النجـــاح يتســـنى فحتـــى أفضـــل، �شـــكل والخـــدمات النشـــاط أو العمـــل بنـــاء إعـــادة فقـــط

 تتســـم أن ين�غـــي المعاصـــرة، البيئ�ـــة والمتغيـــرات المســـتجدات ظـــل فـــي العامـــة لـــلإدارة
ـــد�م عمل�ـــات ـــدماً  تمتلـــك وأن التكـــاليف، وانخفـــاض والمرونـــة �الســـرعة خـــدماتها تق  تق
 .ثابت �شكل الجودة عالي وتحكماً 

 إلاّ  تطب�قــه عـن المترت�ــة والإيجاب�ـات الشــاملة الجـودة إدارة أســلوب عـن ورد كــل رغـم
 للتغييــر ق�قــهوتح فعاليتــه مــن تحــد قــد التــي المعوقــات مــن مجموعــة مــن يخلــو لا أنّــه
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 :في خاصة تبرز معوقات ،الإدارة في المطلوب
 وعجـز الشـاملة، الجـودة إدارة �أسـلوب التزاماتهـا توض�ح عن العل�ا الإدارة عجز -1

 .الشاملة الجودة ق�ادة لنمط الجديدة الأدوار تفهم عن الوسطى الإدارة
 العـــاملين ســـتفقد الشـــاملة الجـــودة إدارة أســـلوب فلســـفة �ـــانّ  المهـــدد الإدارة شـــعور -2

  .العمل إنجاز في قوتهم
 فــي مهمــة الأنّهــ بهــا، والاهتمــام ةللجــود الداخل�ــة الفعال�ــات علــى العــالي التركيــز -3

 .ورغ�اتهم الخارجيين الز�ائن حاجات عن وإغفالها ،للجودة الأساسي الأداء
 �ضــــمن �مــــا المطلو�ــــة والإدارة المــــوارد تــــوفير وعــــدم كثيــــرة عمــــل فــــرق  تشــــكيل -4

 .نجاحها
 الاحت�اجــات تحديــد علــى المتمركــز التــدر�ب لبرنــامج ســل�مة س�اســة وضــع عــدم -5

 .للعاملين الفعل�ة التدر�ب�ة
 إدارة أسـلوب وم�ـادئ لمفـاه�م العامـة الإدارة فـي الأفـراد �عض قبول وعدم رفض -6

 .الشاملة الجودة
 .الإدارة أعضاء لدى الشاملة الجودة غدارة ثقافة ونشر الأفراد توع�ة نقص -7
 خلـق علـى وكبير م�اشر �شكل تؤثر التي الأساس�ة العمل�ات على التركيز عدم -8
 .للعملاء الموجهة للخدمات المضافة �مةالق
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 العاشر الفصل

  يةلكترونالإ الإدارة أسلوب

 تطبيقه ومنهجية دوافعه
 

 المجـالات فـي هائلـة ثـورة الثالثـة الألف�ـة فـي خاصـة الأخيـرة، العقـود في العالم عرف
 مــن وأصــ�حت للإنســان اليوم�ــة الح�ــاة فــي تغييــر أحــدثت التــي والتكنولوج�ــة العمل�ــة

 علــى انعكــس مــا هــذا الشــاملة، التنم�ــة إحــداث فــي عليهــا المعــوَل الجوهر�ــة كــائزالر 
 إدراج تـم بـذلك الدولـة فـي التنم�ـة عجلـة تحـرك التـي الآل�ـة تعتبر التي العامة الإدارة

 ينفـــرد الحـــديث المعلومــاتي والجانـــب الإدارة، عمــل نســـق داخــل المعلومات�ـــة البرمجــة
 ال�شــري  العقــل هــو رأســمالها أنّ  إذ الســا�قة، �ــةالتقن الثــورات عــن متميــزة بخصوصــ�ة

 .الدولة داخل ال�شر�ة والثورة
 والخــدمات، الســلع مــن المنتجــات إلــى موجــه حــديث، مــنهج �ــةلكترونالإ الإدارة تعتبــر

 واســـترجاع ل�حـــث للاتصـــالات، متقدمـــة شـــ�كة اســـتخدام علـــى و�عتمـــد الأداء وســـرعة
 .والتنظ�م�ة ةالفرد� القرارات اتخاذ دعم �غ�ة المعلومات

 


ــــةلكترونالإ الإدارة تعر�ــــف يــــرت�ط ــــدور � ــــامي المهــــم �ال ــــا لاســــتخدام والمتن  التكنولوج�
 العامـــة، الخـــدمات أو الإداري  العمـــل وتفعيـــل ت�ســـير  أجـــل مـــن للمعلومـــات الحديثـــة
 الإداري، تعامـلال فـي الـوراق استخدام عن الناجمة الإدار�ة المشكلات على والقضاء

 .الز�ائن احت�اجات تلب�ة تعيق سلب�ة بيروقراط�ة من عنها نتج وما
 و�عـض النـاس أذهـان فـي الحاصـل اللّـ�س إلى نشير �ة،لكترونالإ الإدارة تعر�ف قبل

 علـــــى الوقـــــوف و�مكـــــن �ـــــةلكترونالإ والحكومـــــة �ـــــةلكترونلإا الإدارة �شـــــأن المفكـــــر�ن
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 مترادفان؟ أو مختلفان مصطلحان هما فهل �شأنهما، مختلفة نظر وجهات
  المعلومــات جم�ــع بتحو�ــل وتخــتص الجــزء، هــي �ــةلكترونالإ الإدارة أنّ  الــ�عض يــرى 

 وتعمـل �ـة،إلكترون طب�عـة ذات عمل�ـات إلـى الورق�ة الطب�عة ذات الإدار�ة والوظائف
 أمّـا الإدارة، حـدود عـن ذلـك يخـرج ولا المؤسسة داخل المعلومات�ة البن�ة تطو�ر على

 خلالهـا مـن التـي �ـةلكترونالإ العمل�ـات وتعنـي الكـل، تمثل فهي �ةلكترونالإ الحكومة
 .�ةلكترونالإ الإدارة تطبق التي الإدارات بين الر�ط يتم
 إدارات تقدمها التي والخدمات �ةلكترونالإ الحكومة مفهوم بين التوافق سبيل في لكن

 الأقـرب المصـطلح هـو �ـةلكترونالإ ةالإدار  تعبيـر أنّ  مفـاده الـذي الـرأي نتبنـى الدولـة،
 �طر�قــــة الحكــــم ســــلطة ممارســــة لــــ�س المــــراد أنّ  أســــاس علــــى التوافــــق ذلــــك لتحقيــــق
ــــة،إلكترون ــــا � ــــة الأمــــور إدارة المقصــــود وإنمّ ــــى ســــواء �ــــةإلكترون �طر�ق  المســــتوى  عل

ــــي، أو الحكــــومي  القطــــاع وجهــــات الحكوم�ــــة المصــــالح تحــــول الإدارة وتعنــــي الأهل
 المتعامل للجمهور الخدمات بتقد�م يتصل ف�ما ومهامها وظائفها قضاء نحو الخاص
 وتطـــور المعلومـــات تقن�ـــة اســـتخدام خـــلال مـــن ســـهلة �طر�قـــة بينهـــا ف�مـــا أو معهـــا،

 .منها كل مهام أداء في الاتصالات
 ذات الحديثــــة الأدب�ــــات عرضــــته مــــا خــــلال مــــن �ــــةلكترونالإ الإدارة تعر�ــــف ينطلــــق
 الإدارة مفهــــــوم تنــــــاول �عــــــدّ  إذ الإدارة، فــــــي �ــــــةكترونلالإ التقن�ــــــات بتطــــــو�ر الصــــــلة

 �ــةلكترونالإ كالأعمــال لهــا المرادفــة المفــاه�م وفــق لتعر�فهــا مهمــاً  مــدخلاً  �ــةلكترونالإ
 .وغيرها �ةلكترونالإ والمكاتب

 و�رمج�ــــات حواســــب وجــــود كونــــه مــــن وأشــــمل أوســــع �ــــةلكترونالإ الإدارة مفهــــوم إنّ 
 اللوجســـــت�ة العمل�ـــــات أوجـــــه لمختلـــــف شـــــاملة إدارة أنهـــــا إذا التقن�ـــــات، مـــــن وغيرهـــــا

 الخاصــــــة التكنولوج�ــــــات وعــــــرض العامــــــة، العلاقــــــات وإدارة �ــــــةلكترونالإ والأعمــــــال
 الخــــاص والقطــــاع الدولــــة مؤسســــات بــــين العلاقــــة وتنظــــ�م العامــــة الخدمــــة بخــــدمات
 .الرسم�ة وغير الرسم�ة والهيئات

 هـو مـا ومنهـا م�سـط هـو مـا منهـا ،المفهـوم بهذا الخاصة التعر�فات من العديد هناك
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 :هاأهّم بذكر وسنكتفي عمقاً، وأكثر مركب
ـــــةلكترونالإ الإدارة" تعـــــرف - ـــــى التحـــــول عمل�ـــــات جم�ـــــع �أنهـــــا "�  الأعمـــــال أداء إل

 طــارق ( �حقــق �مــا الأعمــال تلــك أداء ه�كلــة إعــادة طر�ــق عــن �ــاً إلكترون المؤسســ�ة
 :)28 :ص عامر، الرؤوف عبد

 الأداء في التطور -
 قتصاد�ةالا -
 المرونة -
 .الموارد استغلال حسن -

 ســـــر�ع �شـــــكل المعـــــاملات وانجـــــاز القـــــرار، اتخـــــاذ آل�ـــــات تحـــــديث تشـــــمل أنهـــــا أي
 .يإلكترونو 
 المكتـــب وإحـــلال �ـــةلكترونالإ المعـــاملات عـــن الاســـتغناء" هـــي �ـــةلكترونالإ الإدارة -
 وتحو�ل توالاتصالا المعلومات لتكنولوج�ا الأوسع الاستخدام طر�ق عن يلكترونالإ

 منفــذة متسلســلة خطــوات حســب معالجتهــا ثــم مكتب�ــة إجــراءات إلــى العامــة الخــدمات
 .)32 :ص الرزاق، عبد علاء( "مس�قاً 

 ســواء أكثــر أو طــرفين بــين تــتم التــي والمعــاملات الأعمــال كــل تنفيــذ" كــذلك هــي -
 (طــارق  "�ــةلكترونالإ الاتصــالات شــ�كات اســتعمال خــلال  مــن المؤسســات أو الأفـراد

 )26:ص الرؤوف عبد
 القائمـــة الإدار�ـــة العمل�ـــة" �أنهـــا إجرائ�ـــاً  تعر�فـــاً  �ـــةلكترونالإ الإدارة تعر�ـــف و�مكـــن -

ـــزة الإمكانـــات علـــى  والتوج�ـــه، التخطـــ�ط، فـــي الأعمـــال، وشـــ�كات للانترنـــت، المتمي
 "أهـدافها تحقيـق جـلأ مـن حـدود بـدون  والآخـر�ن، للمنظمـة الجوهر�ـة للقدرات والرقا�ة

 )127:ص ، 2008 عبود (نجم
ــــــةلكترونالإ الإدارة إن  المتنوعــــــة التكنولوج�ــــــة الاتصــــــال وســــــائل اســــــتخدام" :هــــــي �
 ذات الإلكترون�ـة العامـة لخـدماتها م�ـةالحكو  الإدارة أداء رسـب ت�سـير في لمعلوماتاو 

 الد�مقراط�ة من �مز�د العام المرفق خدمات مع الانتفاع طالبي مع والتواصل الق�مة،
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 ما(ه� واحدة" بوا�ة عبر �ةلكترونالإ الاتصال وسائل استخدام من متمكينه خلال من
 .)50ص ،2002 الفلكاوي،

 تللإنترنـ المتميـزة الإمكانـات علـى القائمـة الإدار�ة العمل�ة هي �ةلكترونالإ الإدارة -
ــــه وتنظــــ�م تخطــــ�ط فــــي الأعمــــال وشــــ�كات ــــى والرقا�ــــة وتوج�  والقــــدرات المــــوارد عل
 ،ســمير محمد( الإدارة أهــداف تحقيــق أجــل مــن حــدود بــدون  ر�نوالآخــ لــلإدارة الجوهر�ــة

 .)43 ص ،2009
 الأول المقام في إدار�ة عمل�ة هي لكترون�ةالإ الإدارة أنّ  يتضح التعر�ف هذا بتحليل
 عـن �ـةلكترونالإ الإدارة �ميـز ما أنّ  كما والرقا�ة، التوج�ه التنظ�م، التخط�ط، :تشمل
 نترنـت،الإ شـ�كة توفرها التي التكنولوج�ة الإمكان�ات لىع ق�امها هو التقليد�ة الإدارة

ــــام علــــى لكترون�ــــةالإ الإدارة تقتصــــر ولا ــــلإدارة، الداخل�ــــة �الأعمــــال الق�  تمتــــد بــــل ل
 الق�ـام عـن �ةلكترونالإ الإدارة تعبر أ�ضاً، للإدارة الخارج�ة الأعمال لإنجاز وظائفها

 المنتجــــات لتقــــد�م معلومــــاتال تكنولوج�ــــا علــــى تعتمــــد التــــي الجهــــود مــــن �مجموعــــة
 المشــــكلات حــــدة لتخفيــــف والســــعي الآلــــي، الحاســــب خــــلال مــــن للز�ــــائن والخــــدمات

 والفعال�ـة الكفاءة تحقيق في �سهم �ما الأفراد مع الخدمات طالب تعامل عن الناجمة
 .)238 ص ،2006 الحميد (عبد الإداري  الأداء في

 عـن يخـرج لا �ةلكترونالإ الإدارة مفهوم ترسيخ خلال من التطو�ر عمل�ات فإنّ  عل�ه
 فــي التقليد�ــة الــنظم مــن يســتراتيجالا الانتقــال خــلال مــن إدار�ــة هندســة إعــادة كونهــا
 تســــتجيب لا التــــي العمــــل وقوالــــب الضــــ�قة التفكيــــر أطــــر ومغــــادرة والتنظــــ�م، العمـــل

 .�ةلكترونوالإ الإدارة لاستحقاقات
 المعلومـــات لعصـــر إدار�ـــة �ةيجاســـترات هـــي �ـــةلكترونالإ الإدارة أن إلـــى نخلـــص كمـــا

 الاســتغلال مــع مؤسســات) أو (مــواطنين لز�ائنهــا أفضــل خــدمات تحقيــق علــى تعمــل
 إطـــار فـــي وال�شـــر�ة الماد�ـــة المـــوارد وتوظيـــف المتاحـــة المعلومـــات لمصـــادر الأمثـــل
 المسـتهدفة للمطالـب وتحق�قـاً  والمـال للوقـت مثـلأ اسـتغلال جـلأ من حديث يإلكترون
 :سبق مما نستنتج إذن .ةالمرغو� والجودة
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 تطـور نتيجـة وتجاوزتهـا، ،الإدار�ـة للمـدارس امتـداد هـي �ةلكترونالإ  الإدارة أن -1
 يوضــح الآتــي والشــكل الــزمن مــن قــرن  مــن لأكثــر الإدار�ــة والمــدارس الإداري  الفكــر

 .التطور هذا
 الإدار�ة المدارس تطور )1-10( رقم شكل

 )129  :ص ه،ذكر  سبق مرجع نجم عبود نجم :المصدر( 
 إلـى الإدارة أنمـاط تطـور عليهـا مـر التـي التار�خ�ـة الحقـب لنـا يوضـح السابق الشكل

 .الحال�ة �ةلكترونالإ الإدارة إلى وصلت أن
 اتجــه الــذي الإدارة فــي التكنولــوجي للتطــور امتــداد هــي �ــةلكترونالإ  الإدارة إن -2

 .الإنسان محل الآلة إحلال على البدء منذ
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 الرقم�ة والإدارة الانترنت �اتجاه التكنولوجي التطور )2-10( رقم شكل
 أ�عــــاد ذات �ــــةلكترونالإ الإدارة جعلــــت الأعمــــال وشــــ�كات الانترنــــت أن إذاً  نســــتنتج

 .التكنولوج�ا مع الإدارة فيها تعاملت تار�خ�ة مرحلة أ�ة من أكثر تكنولوج�ة
 .يكترونلالإ  الب�انات ت�ادل تطور نتاج هي :�ةلكترونالإ  الإدارة -3

 والإدارة �ةلكترونالإ  الب�انات ت�ادل )3-10( رقم شكل

 القـاهرة، الأمـين، دار التسـو�ق، ومهارات �ةلكترونالإ التجارة :عليوة السيد :المصدر(
 )123 :ص ، 2002
 معينـة، وظ�فـة ضـمن ضـ�قة مجـالات فـي محصـوراً  كان للب�انات يلكترونالإ الت�ادل

 العـاملين لجم�ـع داخل�ـة شـ�كة أصـ�ح الأخـرى، توالمؤسسـا الانترنت ظهور مع لكن
 والعمـــلاء المـــوردين مـــع المنظمـــة علاقـــات تغطـــي خارج�ـــة شـــ�كة وكـــذلك �المنظمـــة،

 .والمؤسسات
 الآلي التفاعل إلى الإنساني التفاعل من -4
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 وجغراف�ــاً  تنظ�م�ــاً  مــداه يبلــغ أن �مكــن التفاعــل فــإن الأعمــال وشــ�كات الانترنــت مــع
 .الإنسان�ة اللمسة هنا التفاعل �فقد كنل ،وزمن�اً  وفن�اً 
 حتم�ــــة وإنمــــا الرفاه�ــــة، دروب مــــن در�ــــاً  لــــ�س �ــــةلكترونالإ الإدارة إلــــى التحــــول إن

 أصــ�حت المعلومــات وتوظيــف والمشــاركة التكامــل ففكــرة .العالم�ــة التغيــرات تفرضــها
 للتحـول الداع�ـة الأسـ�اب تلخـ�ص �مكـن وعل�ه منظمـة، لأي النجاح محددات أحد
 :التال�ة النقاط في يلكترونالإ 

 
 الإنساني والتفاعل الآلي التفاعل )4-10( رقم شكل

 
 الأعمال. تكلفة ز�ادة على وأثرها المعقدة والعمل�ات الإجراءات -

 التطبيق. في توازن  عدم إحداث نهاشأ من والتي الفور�ة والتوص�ات القرارات -
 بها. للعاملين وتوفيرها المنظمة، مستوى  على الب�انات توحيد ضرورة -

 الأداء. ق�اس معدلات على الوقوف صعو�ة -
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 فــي المعلومــات علـى والاعتمــاد التكنولـوجي التطــور اســتخدام توظيـف نحــو التوجـه -
 القرارات. اتخاذ

 مؤسســة كــل داخــل للتميــز آل�ــات وجــود وضــرورة المؤسســات بــين المنافســة ازد�ــاد -
 للتنافس. تسعى

 .العمل نطاق اتساع على ملينالعا بين المستمر الاتصال تحقيق حتم�ة -
 

 :إلى سيؤدي �ةلكترونالإ  الإدارة تطبيق إن -5
 والأدلـة يلكترونـالإ والبر�ـد يلكترونالإ الأرشيف من تتكون  حيث :أوراق �لا إدارة -

 .الآل�ة المتا�عة تتطب�قا ونظم الصوت�ة والرسائل �ةلكترونالإ والمفكرات
 ليد�سك)ي(الت الجديد الدولي والهاتف حمولالم الهاتف في وتتمثل :مكان �لا إدارة -

 .التخيل�ة المؤسسات خلال من �عد عن والعمل �ةلكترونالإ والمؤتمرات
 والشـتاء والصـيف والنهـار الليـل ففكـرة متواصـلة ساعة 24 تستمر :زمان �لا إدارة -

 لـذلك تصـحو أخري  وشعوب ننام فنحن الجديد العالم في مكان لها �عد لم أفكار هي
 وقضــاء مبهــ الاتصــال مــن نــتمكن حتــى ســاعة 24 لمــدة المتواصــل العمــل مــن دبــ لا

 .مصالحهم
 والمؤسسـات الشـ�ك�ة المؤسسـات خلال من تعمل فهي :جامدة تنظ�مات �لا إدارة -

 .المعرفة صناعة على تعتمد التي الذك�ة
 مــن �ــأت لــم الإدار�ــة المعلومــات تقن�ــات �اســتخدام المتقــدم العــالم اهتمــام إن -6
 الإدارة تطبيـق فـي تتسـابق الـدول تبـدأ ولـذلك حصـلت كبيـرة فوائـد وجد بل فراغال
 :هي الفوائد هذه أهم ومن مؤسساتها في �ةلكترونالإ 
 الخـدمات مسـتوى  علـى إيجاب�اً  و�نعكس المؤسسات هذه داخل الإجراءات ت�س�ط -1

 .جودة أكثر المقدمة الخدمات نوع ون تك كما المواطنين إلى تقدم التي
 .المختلفة الإدار�ة المعاملات إنجاز تنفيذ وقت اختصار -2
 .المؤسسة داخل المختلفة الإنجاز�ة العمل�ات في والموضوع الدقة -3
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 المؤسســـات مـــع وكـــذلك المختلفـــة المؤسســـة دوائـــر بـــين الاتصـــال إجـــراء تســـهيل -4
 .المؤسسة بلد وخارج داخل الأخرى 

 �شــــكل الأوراق اســـتخدام ســـتقلل صـــح�ح �شـــكل �ـــةلكترونالإ الإدارة اســـتخدام إن -5
 .المؤسسة عمل على إيجا�اً  يؤثر مما ملحوظ

 أغلـــب منهـــا تعـــاني مشـــكلة �عـــالج ســـوف الـــورق  اســـتخدام تقليـــلل �الإضـــافة كمـــا -6
 حيـث خـزن  أمـاكن لـىإ الحاجـة إلى يؤدي مما والتوثيق الحفظ عمل�ة في المؤسسات

 .أخرى  أمور في منها الاستفادة يتم
 الخـــاص وللقطـــاع للحكومـــة عديـــدة وإيجاب�ـــات ثيـــرةك فوائـــد �ـــةلكترونالإ الإدارة تـــوفر

 للأعمــال مطـورة تعــاملات وتـوفير للخـدمات أفضــل توصـيل بهــدف وذلـك .وللمجتمـع
 الوصـول خلال من �أنفسهم �أعمالهم �الق�ام للمواطنين والسماح والصناع�ة التجار�ة

 �قـوم أخـرى  جهة ومن .وفاعل�ة دقة أكثر حكوم�ة إدارة خلال من أو المعلومات إلى
 وتطـو�ر الحكومـة أقسـام داخـل الداخل�ـة العمل�ـات بتسـهيل �ةلكترونالإ الحكومة نظام
 الخـدمات مـن الانتفـاع بهـدف المجتمع قطاعات مختلف مساعدة أثناء داخلها الأداء

 .جهد وأقل التكاليف �أقل الحكوم�ة
  :�ةلكترونالإ  الحكومة تحققها التي الفوائد

 مــــن وخلوهــــا المعــــاملات هــــذه ودقــــة صــــحة �ضــــمن اً �ــــإلكترون المعــــاملات انجــــاز •
 .ال�شر�ة الأخطاء

  .�اً إلكترون المعاملات تخل�ص عند المال�ة التكاليف توفير •
 وأكثـر أفضـل إدارة �ضـمن الحكوم�ة الأجهزة أقسام ومختلف الوزارات مختلف ر�ط •

 .فاعل�ة
  .�ةلكترونالإ للخدمات واحدة بوا�ة خلال من الحكوم�ة الخدمات من الاستفادة •
 الأجهــزة مختلــف مــع والتفاعــل �ســهولة، �حتاجونهــا التــي المعلومــات إلــى الوصــول •

 انتظـار إلـى حاجـة ودونمـا طو�لـة، صـفوف فـي الانتظـار إلـى حاجة دونما الحكوم�ة
  .الأوراق من ثقيلة رزم حمل أو العمل ساعات بدء
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  .المناسب" الوقت في المناسب الأعمال وقطاع للأفراد المناس�ة الخدمة "توفر
 
 فوائد حقق� �ةلكترونالإ الإدارة تطبيق أن سندي حسين الدكتور الأستاذ يرى  كما -

 :التالي الشكل مبين هو كما الخاص للقطاع
 

 �ةلكترونالإ  الإدارة فوائد )4-10( الشكل

 
 إلـى الحاجـة عـن الزائـدة ةالعاملـ الأيـدي تحو�ـل إلـى تؤدي سوف �ةلكترونالإ والإدارة
 مواك�ــة لغــرض التأهيــل إعــادة طر�ــق عــن الإدارة هــذه تنفيــذ فــي ةأساســ� عاملــة أيــدي

 أكفـاء الغيـر المـوظفين عـن والاسـتغناء المؤسسـة علـى طرأت التي الجديدة التطورات
 .الجديد الوضع مع التكيف على قادر�ن والغير
 وتقيـ�م ومتا�عـة وتنفيـذ تخطـ�ط مـن رةالإدا مكونـات جم�ـع �ـةلكترونالإ الإدارة وتشـمل
 مــن وتوظ�فهــا مســتمرة �صــورة المعرفــة تخليــق علــى �قــدرتها تتميــز إنهــا إلا وتحفيــز

 .الأهداف تحقيق أجل
 �صـورة المؤسسـة داخـل المعلومات�ـة البن�ـة تطـو�ر علـى �ـةلكترونالإ الإدارة وتعتمـد

خدمات عامة ممتازة دق�قة، 
حث على التسديد آل�اً، وتوفير 
المعلومات ، وضوح أكثر ، 

 سرعة الإنتاج

فعال�ة الأداء، تقل�ص 
التكاليف الإدار�ة، 
 الماد�ة، الوقت،

الطاقة ال�شر�ة   
�ادة فرص النمو التجاري، ز 

التجار�ة، مساعد ،المؤسسات 
التجار�ة الصغيرة، تشج�ع 

 الاستثمارات الأجنب�ة

 فوائد في القطاع الخاص
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(الأعمال أداء ثم ومن الرؤ�ة تكامل تحقق
6F

1(. 


 �ةلكترونالإ  الإدارة خصائص -1
 (رأفـت :التال�ـة النقـاط في �ةلكترونالإ الإدارة تميز التي الخصائص أهم حصر �مكن

 )5 :ص ، 2001رضوان
 الإدارة، فـي الواسـعة خبرتنـا نطـاق عـن تخـرج لا أنها �عني وهذا إدار�ة عمل�ة إنها -

 وعمل�ـة �ةاسـتراتيج خ�ـارات وفـق المـوارد وتوج�ـه اتالس�اسـ رسـم أو تحديـد فـي سواء
 عليها. الرقا�ة

 فـي يلكترونـالإ ال�عد تفسر التي والأعمال ش�كاتالو  تللإنترن المتميزة الإمكان�ات -
 �ة.لكترونالإ الإدارة مصطلح

 أطـراف بـين الم�اشـرة العلاقـة وجـود وعـدم �انتفاء �ة،لكترونالإ الإدارة أعمال تميزت -
 الاتصـــالات شـــ�كات فـــي الوقـــت نفـــس وفـــي معـــاً  الأخيـــرة هـــذه توجـــد حيـــث التعامـــل

 �ة.لكترونالإ
 بــــين والمعــــاملات الأعمــــال كــــل نجــــازإ إلــــى تشــــير �ــــةلكترونالإ الإدارة ممارســــات -

 ي.إلكترون وس�ط خلال من التعامل، أطراف
 إلــى �ــةإلكترون رســالة إرســال �ــةلكترونالإ الإدارة فــي التعامــل أطــراف حــدأ �ســتط�ع -

 في إرسالها إعادة إلى الحاجة دون  الوقت نفس في لها المستقبلين من نهائي لا عدد
 ما. ومجموعة فرد بين المتوازي  أو الجماعي التفاعل تحقيق إلى يؤدي مما مرة، كل

 خــلال مــن يتحقــق أن �مكــن �ــةلكترونالإ الإدارة فــي الماد�ــة غيــر المنتجــات تســل�م -
 ).الفاكس (مثال �ةلكترونالإ الاتصالات ش�كات

 عبــــر الكمبيــــوتر �اســــتخدام �ــــةلكترونالإ الإدارة فــــي المشــــاكل معالجــــة عمل�ــــة تــــتم -
 أو وال�شــر�ة الماد�ــة الأحــوال مــن الكثيــر اســت�عاد إلــى يــؤدي ممــا ال�عيــدة المســافات

                                           
 .3رأفت رضوان، الإدارة الإلكترون�ة، القاهرة، ص  -1
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 ممكن. قدر اقل إلى استخدامها من التقليل
 �ــــةلكترونالإ المفكــــرات البر�ــــد، الأرشــــيف، مــــن تتكــــون  حيــــث أوراق �ــــلا إدارة هــــي -

 الصوت�ة. والرسائل
 والعمــل �ــةلكترونالإ والمــؤتمرات المحمــول الهــاتف علــى تعتمــد مكــان �ــلا إدارة هــي -

 �عد. عن
 فــنحن أ�ــام 7 علــى أ�ــام 7 ســاعة 24 علــى ســاعة 24 تعمــل زمــان �ــلا إدارة هــي -

 ساعة. 24 لمدة المتواصل العمل يجب لذلك تعمل، أخرى  وشعوب ننام

 والذك�ــة الشــ�ك�ة المؤسســات خــلال مــن تعمــل هــيف جامــدة تنظ�مــات �ــلا إدارة هــي -
 .المعرفة صناعة على تعتمد التي

 �ةلكترونالإ  الإدارة أهم�ة -2
 خــلال مــن القــرار واتخــاذ الأداء فاعل�ــة تحســين فــي لكترون�ــةالإ الإدارة أهم�ــة تكمــن
 تواجــدها خــلال مــن عليهــا الحصــول وتســهل أرادهــا لمــن والب�انــات المعلومــات إتاحــة
 ال�حـث وسائل خلال من مجهود �أقل عليها الحصول وإمكان�ة الداخل�ة كةالش� على
 .)جغراف�اً  المت�اعدة (الإدارة �عد عن الاجتماعات عقد وسهولة المتوفرة الآلي
 �ســتط�ع �حيــث مرونــة �كــل عملــه أداء مــن الموظــف �ــةلكترونالإ الإدارة تمكــن كمــا

 فـي �العمـل للق�ـام ف�ـه يتواجـد قـد مكـان أي من للمنظمة الداخل�ة الش�كة إلى الدخول
 الإدارة تطب�قـــات �اســـتخدام المكتـــب أصـــ�ح حيـــث .ف�ـــه يرغـــب الـــذي والمكـــان الوقـــت

 .)...المطار الشارع، (البيت، حدود له ل�س �ةلكترونالإ
 للمــــوظفين الإدار�ــــة، والمعــــاملات التعل�مــــات وصــــول كــــذلك �الإمكــــان أصــــ�ح كمــــا

 الب�انـات وحفـظ تخـز�ن إمكان�ـة ذلـك إلـى ضـفأ .مطلقة �سهولة والمراجعين والز�ائن
 الاحت�اط�ـة �النسـخ الاحتفـاظ خـلال مـن الطب�ع�ـة الكـوارث من وحمايتها والمعلومات

 و�التـالي الكـوارث مـن التحـوط بنظـام �عرف ما وهو المؤسسة حدود خارج أماكن في
 .التخز�ن ومساحات نفقات تخف�ض
 المعاصــرة الأعمــال لمنظمــات �ــةترونلكالإ الإدارة أهم�ــة تحديــد �مكــن عامــة و�صــفة
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 :في والمتمثلة لها توفرها التي والمزا�ا الفرص تحديد خلال من
 المنظمة. ر�ح�ة وز�ادة الإنتاج تكاليف انخفاض -

 المنظمة. فيها تتعامل التي الأسواق نطاق اتساع -
 والمستهلكين. العملاء ورغ�ات احت�اجات وفق الإنتاج توج�ه -
 المنظمة. تنافس�ة درجة و المنتجات جودة تحسين -

 .الورقي التعامل مخاطر تلافي -
 



 للتحـول الحكومـات بجم�ـع المعلومـات وإ�صـال تقـد�م مجـال فـي التغيير موجة دفعت
 الإدارة اعتمــاد �اتجــاه واحــدة دفعــة تطــورات عــدة نجــد لــذلك �ــة،لكترونالإ الإدارة نحــو
 طـــرق  بتطـــو�ر �قومـــون  نالـــذي الحكـــوميين �المســـؤولين يتعلـــق مـــا منهـــا �ـــة،لكترونالإ

 وأح�انــــاً  الخــــدمات، توصــــيل فــــي الكفــــاءة ولز�ــــادة الحكــــومي العمــــل لتطــــو�ر جديــــدة
 �العمــل علاقــة لهــا أخــرى  أطــراف أو الأعمــال قطــاع أو المــواطنين لتطــو�ر اســتجا�ة
  .الحكومي

 دوافـع حساب على �ةلكترونالإ الإدارة إلى ولالتح إلى تدعو دوافع دولة كل في نجد
 يلـــي مـــا الـــدوافع هـــذه أهـــم والس�اســي، الاقتصـــادي الدولـــة هـــذه وضـــع حســـب أخــرى،

 :)184-183 ص ص ،2006 بوحوش، ،عمار(
 التكنولوج�ـــا فتوظيـــف :�ـــه المرت�طـــة المعرف�ـــة والثـــورة التكنولـــوجي التقـــدم تســـارع -1

 تحسـين فـي تتمثـل كثيـرة، فوائـد علـى الحصـول من وتمكينه المجتمع لصالح الحديثة
 الح�ــــاة لتســـهيل التكنولوج�ـــا قطـــاع فـــي للاســـتثمار الفـــرص وإتاحـــة المؤسســـات أداء

 .الدولي المستوى  على المتوفرة التقن�ة المزا�ا من والاستفادة
 مــن للعديــد دافعــاً  اعتُبــرت حيــث :الإنســان�ة الــروا�ط تقو�ــة نحــو العولمــة توجهــات -2

 الجــــودة شــــهادة علــــى للحصــــول العل�ــــا للمســــتو�ات لترتقــــي خــــدماتها لتحســــين الــــدول
 أصــ�ح أن �عــد أخــرى، ناح�ــة مــن المــواطن ولإرضــاء ناح�ــة، مــن لخــدماتها العالم�ــة
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 محل�ــة خـدمات مــن دولتـه تقدمـه مــا مقارنـة خلالــه مـن �سـتط�ع عــالمي مع�ـار أمامـه
 .راق�ة خدمات من المتقدمة الدول تقدمه �ما
 علـــى للحصـــول المـــواطنين وتطلعـــات :لحكومـــاتا علـــى الشـــعبي الضـــغط تزايـــد -3

 الــوعي هــذا تــدّعم وقــد المعلومــات، إلــى الوصــول فــي وأســهل وأســرع أفضــل خــدمات
 اتخـاذ آل�ـات ومعرفـة المعلومـات إلـى الوصـول فـي �حقـه مـواطن كـل �شعور الشعبي
 .الس�اسي القرار

 ونظــام صــل�ة معلومــات خــلال مــن :النــوعي للــدعم الحكــوميين المــوظفين حاجــة -4
 .وحديث متطور عمل

 تخفـــ�ض منهـــا أشـــكال عـــدة تأخـــذ فالكفـــاءة :العامـــة الخـــدمات تقـــد�م فـــي الكفـــاءة -5
 مــن البيروقراط�ــة مــن والتقليــل التكــاليف تخفــ�ض وأ�ضــاً  الــدخل، وتحســين الأخطــاء،

 لتحقيــــق المحــــدد الوقــــت تقليــــل إلــــى يــــؤدي وهــــذا الإجــــراءات، هندســــة إعــــادة خــــلال
 .أنفسهم وتطو�ر جديدة مهارات على للحصول نللموظفي الفرصة وإعطاء الأهداف

 الـدوافع مـن هي أفضل �صورة الخدمات تقد�م إنّ  :ومتطورة جديدة خدمات تقد�م -6
 مـــع التعامـــل فـــي الأفـــراد خبـــرات تحســـين علـــى وتركـــز �ـــة،لكترونالإ لـــلإدارة الرئ�ســـ�ة
 هـــذه تحســـين و�مكـــن خـــدمات، علـــى الحصـــول أو للطل�ـــات تقـــد�مهم عنـــد الحكومـــة

 خــلال مــن أفضــل وإجـراءات المراق�ــة وتشــديد ذكرنــا كمـا الكفــاءة خــلال مــن تالخـدما
 .الخدمة نوع�ة من تحسن التي التقن�ات استخدام

 بز�ـادة �ـةلكترونالإ الإدارة عـن المدافعون  �طالب حيث :المواطنين مساهمة ز�ادة -7
 ،القــرار اتخــاذ فــي �المشـاركة شــعوراً  تعطــيهم حتــى الحكومـة، فــي المــواطنين مسـاهمة

  .المعلومات واستق�ال وإرسالها �المناطق الاتصال ف�مكنها الحكومة جانب من أمّا
 الروتين�ـة، الإجـراءات تعقيـدات مـن و�ز�ـد �الفساد مرت�ط الشفاف�ة فدعم :الشفاف�ة -8

 و�قلـل المـواطنين، لـدى التشاؤم حالات من و�ز�د مستح�لاً، هدفاً  الد�مقراط�ة و�جعل
 مــن وتز�ــد الرشــاوي، مــن �قلــل �ــةلكترونالإ فــالإدارة دولللــ الخارج�ــة المســاعدات مــن

 .�الإدارة المواطنين ثقة وتدّعم الس�اس�ة الشفاف�ة
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 أجهزتهـــا لــدعم تســعى الحكومـــات كــل أنّ  الحاضــر، وقتنــا فـــي الواضــح مــن إنــه -9
 الخــــدمات وتقــــد�م �ســــرعة الأعمــــال لإنجــــاز الحديثــــة، الاتصــــالات بوســــائل الإدار�ــــة
 �ــةلكترونالإ الإدارة م�ــادئ مــن تمعنــا ولــو منخفضــة، وتكلفــة عال�ــة �كفــاءة للجمهــور

 فالهيئـات ممكنـة، تكلفـة و�أقـل �سـرعة طل�اتـه وتلب�ـة الز�ـون  لخدمـة تتجه أنها لوجدنا
 ثــم الز�ـون، عـن والمعلومـات الب�انـات لمتا�عــة الوسـائل بجم�ـع الآن تسـعى الحكوم�ـة

 ذات خــدمات تــوفير �قصــد المــواطنين احت�اجــات علــى خلالهــا مــن والتعــرف تحليلهــا
 :يلي ف�ما �ةلكترونالإ الإدارة م�ادئ أهم وتتلخص نوع�ة،

 خلق يتطلب المواطن بخدمة الاهتمام وهذا :للمواطنين الخدمات أحسن تقد�م .أ 
 التكنولوج�ـــا لاســـتخدام ذهن�ـــاً  المه�ـــأة والكفـــاءات المهـــارات فـــي تنـــوع فيهـــا عمـــل بيئــة

 واســـتخلاص المعلومـــات توظيـــف علـــى دائمـــاً  كـــزتر  �ـــةلكترونالإ الإدارة لأنّ  الحديثـــة
 �شـكل الإدارة بيئـة فـي اسـتغلالها وحسـن مشكلة لكل المناس�ة الحلول واقتراح النتائج
 .عليها والتعرف والضعف القوة نقاط بتحديد �سمح

 �ــــةلكترونالإ الإدارة اهتمــــام أنّ  المبــــدأ بهــــذا و�قصــــد :النتــــائج علــــى التركيــــز  .ب 
 لا المــواطن لأنّ  الواقــع، أرض علــى مجســدة نتــائج لــىإ الأفكــار تحــول علــى ينصــب

 نتائجها و�روز �ةلكترونالإ العمل�ة صحة هو يهمه ما وإنمّا العمل، فلسفة كثيراً  تهمه
 فــي تتمثــل للجمهــور فوائــد �ــةلكترونالإ الإدارة تحقــق أن فين�غــي الميــدان، أرض علــى

 علـى دائمـة خدمـة وتـوفير والوقـت، الجهـد حيـث مـن المـواطنين علـى العـبء تخفيف
 .سر�ع وقت وفي عال�ة �كفاءة العمل وإنجاز الساعة مدار
 للجم�ع متاحة �ةلكترونالإ الإدارة فتقن�ات :للجم�ع والإتاحة الاستعمال سهولة .ج 
 مـــع التواصـــل مـــن مـــواطن كـــل يـــتمكن كـــي وذلـــك والمكت�ـــات، والمـــدارس العمـــل فـــي

 ســـــهولة أســـــاس علـــــى �قـــــوم �ـــــةرونلكتالإ الإدارة نظـــــام أنّ  كمـــــا �ـــــة،لكترونالإ الإدارة
 .�سهول الحكوم�ة والإدارات لجمهورا بين الاتصال ر�ط �مكن حيث الاستعمال

 تســعى أنهــا ذلــك �ــة،لكترونالإ الإدارة فــي أساســي مبــدأ وهــو :المســتمر التغيــر .د 
ـــراء لتحســـين �انتظـــام  إرضـــاء قصـــد ســـواء الأداء، مســـتوى  ورفـــع موجـــود هـــو مـــا وإث
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 وفــي الإدارات، مــن غيرهـا مــع الإدار�ـة المنافســة مجـال يفــ التفـوق  �قصــد أو الز�ـائن
 المسـتمر التحسـين هـذا مـن الأول المسـتفيد هـو الز�ـون  أو العميـل ي�قـى الحـالات كل

 .والمتواصل
 المنافســـين وتعـــدد المعلومـــات تكنولوج�ـــا فـــي فالاســـتثمار :التكـــاليف تخفـــ�ض .ه 

 مســـتوى  ورفـــع يفالتكـــال تخفـــ�ض عنهمـــا ينـــتج زهيـــدة �أســـعار الخـــدمات تقـــد�م علـــى
 مـن �سـتفيدون  الـذين المشـاركين مـن معتبـر عـدد إلـى الخـدمات نطاق وتوس�ع الأداء

 .منخفضة �أسعار الخدمات
 



 �ةلكترونالإ  الإدارة أهداف -1
 للخــدمات، كمصــدر الإدارة إلــى نظرتهــا هــي �ــةلكترونالإ لــلإدارة الرئ�ســ�ة الفلســفة إن

 الخـــدمات، هـــذه مـــن الاســـتفادة فـــي يرغبـــون  عمـــلاء أو كز�ـــائن الشـــركاتو  والمـــواطن
 تعاملهـا إطـار فـي تحق�قهـا إلـى تسـعى كثيـرة أهـداف �ـةلكترونالإ  لـلإدارة فان لذلك
 :الأولو�ة و الأهم�ة عن النظر �غض منها نذكر العميل مع
 .عمل�ات من بها يتعلق ماو  (الإدار�ة) الإجراءات كلفة ليلتق -1
 الشـــــــركاتو  المـــــــواطنين مـــــــع تعاملهـــــــا خـــــــلال مـــــــن الإدارة عمـــــــل كفـــــــاءة �ـــــــادةز  -2

 .والمؤسسات
 التقليد�ـــة الإدارة قـــدرة أنّ  إذ واحـــد وقـــت فـــي العمـــلاء مـــن أكبـــر عـــدد اســـت�عاب  -3

ـــ� إلـــى �النســـ�ة  مـــن كثيـــر فـــي تضـــطرّهمو  محـــدودة ت�قـــى العمـــلاء معـــاملات صتخل
 .طو�لة صفوف في الانتظار إلى الأح�ان

 أقصــى إلــى منــه التخفيــف أو المعاملــة يطرفــ بــين الم�اشــرة العلاقــة عامــل ءإلغــا -4
 إنهـــاء فـــي النفـــوذو  الشخصـــ�ة العلاقـــات تـــأثير مـــن الحـــد إلـــى يـــؤدي ممـــا ممكـــن حـــد

 .العملاء �أحد المتعلقة المعاملات
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ــ أرشــفة بنظــام اســتبدالهو  الــورقي الــوطني الأرشــيف نظــام إلغــاء -5  مــا مــع يإلكترون
 الحاصــلة الأخطـاء تصـح�ح علـى المقـدرةو  الوثـائق مـع التعامـل فـي ليونـة مـن �حملـه
 أي فــي منهــا الاســتفادةو  ممكــن وقــت أقــل فــي جهــة مــن لأكثــر الوثــائق ونشــر �ســرعة

 .كان وقت
ــ القضــاء -6  التخصــصو  العمــل تقســ�م وتســهيل الجامــد �مفهومهــا البيروقراط�ــة ىعل
 .�ه
 والتخاطــب المــوظفين تعيينــات تحقيــق إلــى مــحتط أنّهــا إذ المكــان، لعامــ إلغــاء -7

 المــؤتمراتو  النــدوات وإقامــة الأداء علــى شــرافالإو  والتعل�مــات رالأوامــ وإرســال معهــم
 .للإدارة �ةلكترونالإ الش�كة خلال منو  كونفرانس" "الفيديو خلال من
 أخـــذ وفكـــرة موجـــودة تعـــد لـــم والشـــتاء الصـــيف ففكـــرة ،الزمـــان عامـــل تـــأثير إلغـــاء -8

 حـد أقصـى إلـى منهـا الحـد تمّ  الإدار�ة تالمعاملا �عض لإنجاز جازاتالإ أو العطل
 .ممكن

 التقليدي الإداري  الأداء لتحسين الحال�ة التقليد�ة المؤسسات ه�كلة إعادة محاولة -9
 تطـــور وفـــق المعــاملات لإنجـــاز اللازمـــين التكلفــة وتقليـــل الوقـــت كســب فـــي المتمثــل
  .�ةلكترونالإ الإدارة مفهوم

 ومهاراتهــا كفاءتهــا رفــع علــى والعمــل حــةالمتا ال�شــر�ة المــوارد فــي النظــر إعــادة -10
 .والتطبيق �الأداء �ةلكترونالإ للإدارة المنشودة الأهداف لر�ط تكنولوج�اً 

 تسـتجيب لكي وتحر�رها والاتصالات المعلومات لتكنولوج�ا التحت�ة البن�ة تقي�م -11
  .�ةلكترونالإ للإدارة الخدمات لتحقيق والنوع�ة �الحجم اللازمة الخدمات ومتطل�ات

 بيئـــة لضـــمان معـــايير وضـــع ومحاولـــة القانون�ـــة والأنظمـــة التشـــر�عات مناقشـــة -12
  .متوافقة �ةإلكترون

ـــة الخـــروج -13 ـــة بخطـــى الانطـــلاق لأجـــ مـــن واضـــحة �ةاســـتراتيجو  برؤ�  نحـــو ثابت
 .�ةلكترونالإ الإدارة تطبيق

 الشـاملة الجـودة مبـدأ علـى التأكيـد �ةلكترونالإ الإدارة أهداف من آخراً  ل�سو  أخيراً و 
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 مـن العال�ة الدرجة تعني أكسفورد قاموس في هي كما فالجودة الحديث �مفهومها
 �أنهـا .....المتخصصـة الأمر�ك�ـة "أي أودي" مؤسسـة وعرّفتهـا الق�مـة أو النوع�ـة

 �ــةلكترونالإ الإدارة تــأتي هنــا مــنو  الصــح�حة الأوقــات فــي الصــح�حة الأعمــال إتمــام
 العميـل ف�ـه �كـون  الـذي الزمـانو  الوقـت فـي العمـل احت�اجـات تلب�ـة أهم�ـة على لتأكد

 .ممكن وقت أسرع في الخدمة إلى محتاجاً 

 
 وتكت�ك�ـــــة �ةاســـــتراتيج أهـــــداف تحقيـــــق إلـــــى �ـــــةلكترونالإ الحكومـــــة م�ـــــادرات تســـــعى

 التار�خ�ة التجارب �اختلاف ومداها أهميتها في تختلف الأهداف هذه لكن وتشغيل�ة،
 غا�ات على �الضرورة ينعكس الذي والاجتماعي الاقتصادي تطورها مستوى و  للدول

 ت�ـاين �سـبب المشروعات هذه تت�اين كما .يلكترونالإ الحكومة مشروعات وتوجهات
  .للدول العامة والتوجهات والس�اس�ة التنمو�ة البرامج

ــ تســعى فبينمــا لآخــر، عر�ــي بلــد مــن �ــةلكترونالإ الحكومــة أهــداف تختلــف كمــا  يدب

 الإدارة أهداف
�ةلكترونالإ   

 تطو�ر الإدارة العامة
خفض الأعمال الورق�ة، 
 إعادة استعمال الحلول

 تحسين الخدمات:
خفض التنقل، التوصيل في أي 

ولة وقت وفي أي مكان، وسه
 الوصول للمعلومات

 خفض المصار�ف:
النظم لدعم  تكامل

الإجراءات الداخل�ة 
 والخارج�ة

 تحسين التنافس الاقتصادي:
استخدام الإنترنت للتجارة العالم�ة، 

وإتاحة الفرصة للشركات ذات المقاس 
 المتوسط والصغير لدخول المنافسة

 التقرب من المواطنين (الموظفين)
�ة واجهة واحدة �النس

للمواطنين(الموظف)، نظرة موحدة 
 للمواطنين (الموظف) وإجراءات سهلة
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 علـى - مصـر تنشـغل المعرفـة، اقتصـاد ومطالـب يتناسب �ما عمالتها تأهيل لإعادة
 ومــع المقنعــة، وال�طالــة الزائــدة وم�ــةالحك �العمالــة المتعلقــة �الجوانــب - المثــال ســبيل
 نورد �ةلكترونالإ الحكومة وم�ادرات مشروعات لمعظم مشتركة أهدافاً  هناك فإن ذلك
 :التالي الجدول في منها

 
 )1-10رقم( لجدو

 العالم دول �عض في �ةلكترونالإ  للحكومة �ةستراتيجالا الأهداف خلاصة
 �ةستراتيجالا الأهداف الدولة اسم

 استرال�ا
ــــــــز ــــــــاءة تعز� ــــــــة الاقتصــــــــاد�ة، الكف ــــــــع فعال�  الخــــــــدمات توز�

 .الحكوم�ة

 دبي
 الـدخول وسهولة لموثوق�ة الجودة، تحسين ،الحكومة تحديث

 .الحكوم�ة الخدمات تقد�م يف السرعة المعلومات، إلى
 .المواطنين خدمات على التركيز الحكومة، د�مقراط�ة البرتغال
 .للمواطنين المقدمة الخدمات تحسين سنغافورة

 المتحدة المملكة
 وتحـــديث الأعمـــال وأصـــحاب للمـــواطنين الخـــدمات تحســـين
 .الحكومة

 )http://www.Reach.Jo :المصدر(
 الـواردة الأهـداف على �ةلكترونالإ الحكومة م�ادرات فأهدا تقتصر لا الحال �طب�عة

 �المزا�ــا تــرت�ط الم�ــادرات لهــذه الموضــوعة الأهــداف معظــم لأن .الســابق الجــدول فــي
 الأعمــــال الأفــــراد، مســــتوى  علــــى �ــــةلكترونالإ الحكومــــة تنفيــــذ جــــراء مــــن المكتســــ�ة
 :�ةترونلكالإ  الحكومة إلى �النس�ة نراها التي الأهداف بين ومن .والمجتمع

 العواصـم نطـاق خارج من إليهما النفاذ فرص وإتاحة المواطنين، خدمات تحسين .1
 .الرئ�سة والمدن

 المقنعــة ال�طالــة علــى والتغلــب الإنتاج�ــة وز�ــادة الإدار�ــة الق�ــادات مهــارات تنم�ــة .2
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 عــن ترســخت التــي الصــورة تلــك وتغييــر الحكوم�ــة العمالــة تأهيــل وإعــادة واله�كل�ــة،
 مسـتوى  تدني حيث من عنها، الأول المسؤول �الط�ع هو ول�س ،الحكومي الموظف
 الم�ــــــادرة لــــــروح وافتقــــــاده لرؤســــــائه، الشــــــكل�ة وطاعتــــــه �ــــــالروتين، واحتمــــــاؤه الأداء،

 .والابتكار
 تجم�ــع فــي جمــة صــعو�ات تواجــه حيــث القــرار اتخــاذ دعــم مراكــز فاعل�ــة ز�ــادة .3

 محمـل على المراكز هذا لها مهتقد ما تأخذ لا العر��ة الحكومات زالت وما الب�انات،
 .الجد

 .عالم�اً  العر�ي للبلد مشرفة صورة وخلق السائحين وإرشاد المستثمر�ن دعم .4
 إلـــى الـــذمم فســـاد مـــن أنواعـــه، اخـــتلاف علـــى والتســـيب الفســـاد مظـــاهر مكافحـــة .5

 المتمثـل المكتبـي العنـف محار�ـة علـى عـلاوة والسـلب�ة، الإداري  والإهمـال المحسو��ة
 .المتعاملين مع والتعنت لينالعام قهر في
 .العام المال إهدار لمظاهر والتصدي الحكومي الإنفاق ضغط .6
 اتخـــــاذ :مبـــــدأ بتطبيـــــق الحكـــــومي الأداء لضـــــ�ط الذك�ـــــة الرقا�ـــــة وســـــائل تـــــوفير .7

 �الرقا�ــة كعهــدنا المحظــور، �قــع أن �عــد الأمــور اكتشــاف ولــ�س ،الوقائ�ــة الإجــراءات
 .الختام�ـــة للحســا�ات المراجعـــة تقــار�ر علــى تمـــدتع مــا عــادة التـــي التقليد�ــة الإدار�ــة
 للكشـف عمل�ة وسائل توفير �ةلكترونالإ الحكومة نظم من الذك�ة الرقا�ة هذه تتطلب

 الرسـم�ة، التنظ�مـات قصـور نتيجـة تنشـأ مـا عـادة التي الرسم�ة غير التنظ�مات عن
 علـى - �ةأساسـ �صـورة -�عتمـد والـذي المختلفـة، تسـر�ه منافـذ مـن الفساد و"تطو�ق"

 .وخارجها المؤسسة داخل من تعر�ة خلال من معلومات�اً" تطو�قه"
 الاســتثمارات لتشــج�ع أساســي كمطلــب العر��ــة الحكومــات بــين المعلومــات ت�ــادل .8

 .الإقل�م داخل
 :�أتي �ما تتجلى �ةلكترونالإ  الحكومة أهداف أن آخرون  و�رى 

 .الأعمال اعولقط وللمؤسسات للمواطن متعددة وخدمات معلومات تقد�م -
 .وسهولة و�دقة On-Line آن�اً  وإتاحتها المعلومات توفير -
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 .العام القطاع مؤسسات وأداء كفاءة رفع -
 .الخدمات وجودة مستوى  تحسين -

 مضـــامين مـــن العـــالم دول تجـــارب فـــي �ـــةلكترونالإ الحكومـــات أهـــداف تخلـــو لا إذن
 المهمــــــة �ةالاقتصــــــاد المعــــــاني جانــــــب إلــــــى وس�اســــــ�ة وتر�و�ــــــة وثقاف�ــــــة اجتماع�ــــــة
 اقتصـاد�ة منـافع تحقيـق المهـم مـن أن ذلـك �ة،لكترونالإ الحكومة و�رامج لمشروعات

 ومشروعاً  شكل�اً  تطوراً  تص�ح سوف وإلاّ  �ة،لكترونالإ الحكومة من �ةاستراتيج ومزا�ا
 .والمتنوعة المتعددة ومجالاتها �أ�عادها المستدامة للتنم�ة فائدة ذي غير

  �ةلكترونالإ  الحكومة ومزا�ا دور -2
ــ تســاهمو  اقتصــاد بنــاء وســيلة تكــون  أن  وســيلة كــون وت اقتصــاد�ة، مشــكلات حــل يف

 أقـل وتكلفـة أعلـى �ـأداء تفاعـل ووسيلة ،ي قو  مجتمع بناء يف تساهم اجتماع�ة خدمة
 الجهـــاز يفـــ والترهـــل والـــ�طء التـــأخير مظـــاهر كـــل �اجت�ـــاز أداء وســـيلة أ�ضـــاً  وهـــى

 مــن التقن�ــة الـنظم �ــه تتمتـع لمــا للرقا�ـة وســيلة خيـر اأنهــ قلنـا إن ن�ــالغ ولا .يالحكـوم
 فــإذا الموقــع، علــى تــتم يالتــ للأنشــطة يآلــ و�شــكل آل�ــاً  والمراجعــة التحليــل إمكان�ــات

 .غرضها حققت الأ�عاد هذه من إليها نظر
 عـــدم و:هـــ مـــا بلـــد يفـــ الاســـتثمار مـــن الأمـــوال رؤوس أصـــحاب يخيـــف مـــا أكثـــر إن

 �ـةلكترونالإ والحكومـة الأمـوال، لـرؤوس حـرة وحركـة رللاسـتثما واضحة قوانين وجود
 القـوانين جم�ـع علـى طلاع�الا مستثمر �قوم عندما خوف، أو س�ل كل تز�ل �التأكيد

 إلـى و�حضـر مكت�ـه �غـادر أن دون  مـا بلـد يفـ معاملاتـه وإنهاء �الاستثمار صةالخا
 .البلد ذلك
ــاد للمــواطن �النســ�ة أمــا ــوفر يالع ــه فت ــةرونلكتالإ  الحكومــة ل ــ أمــر�ن � ــة يف  غا�

 التنقـل مـن أ�ـام أر�عـة أو ثلاثـة مـا معاملـة تحتاج فر�ما والمال، الوقت :هما الأهم�ة
 هـذه خـلال العمـل عـن وتعطلـه المواصلات أجور إلى �الإضافة أخرى  إلى دائرة من

 من دقائق عشر �كف�ه �ةإلكترون حكومة مع تعامله عند ذلك من العكس على الفترة،
 .معاملته لإنهاء نترنتالإ على العمل
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 الخــــدمات فتــــأمين المجتمــــع، تنم�ــــة يفــــ �ــــةلكترونالإ الحكومــــة دور ين�ــــع هنــــا ومــــن
 علـى التحـول هـذا �قضـى كمـا أكثر، عمله على تركيزه يجعل السبل �أسهل للمواطن
 الجمهـور مـع م�اشـرة �عملـون  الـذين أولئـك وخاصـة الحكومـة لموظـف القاتـل الروتين

 .ينهائ �شكل عليها �قضى آخر �معنى أو الرشوة عمل�ة من كبير �شكل �حد كما
 إلــى للمعلومــات بنــوك بنــاء مــن طائلــة م�ــالغ يتطلــب �ــةإلكترون حكومــة إلــى والتحــول

 دون  �كــون  هــذا كــل العــاملين، تأهيــل لإعــادة �الإضــافة للشــ�كات مطــورة تحت�ــة بن�ــة
 .معلومات مجتمع إلى هذا قبل المجتمع يتحول لم إذا جدوى 
 وضـمن المناسـب �الشـكل هـانائلب يخطـط لـم أن إعاقـة وسـيلة تكـون  ر�مـا لـكذ و�عـزى 
 )351 -350 ص ،2007 عمر علي أ�من .(د .واضحة رؤ�ة

 راديُـ �ـةلكترونالإ الحكومـة أن وهـي ومحتواهـا �ـةلكترونالإ الحكومـة لـدور رؤ�ة وهناك
 ذكـره، سـبق مرجـع السـالمي، الـرزاق عبـد علاء .د( :التال�ة ضالأغرا تحقق أن امنه
 )95-94ص

 )5-10( رقم الشكل
E-governance Does  Not Only Hold 

Economic Potential… 
Stronger Economy  Stronger Society 

   
Increased Productivity  Better Informed 

Connected Citizens 
   

Core Element of 21st Century 
Knowledge-Based 
Economy/Society 

Awareness 
 Govt Online 

…But Social potential as well! 
 

 :التال�ة الأغراض تحقق أن بها ناطم �ةلكترونالإ الحكومة إن
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 الحكوم�ة للمعلومات واحد موضع تقد�م -1
Providing One-stop Government Information 

 الخط على الحكوم�ة التدابير نقل -2
Moving Government Procurements Online 

 الخط على تعبئتها تاحةإ و  الرقم�ة النماذج تطبيق -3
Implementing Electronic Filing 

 فـي التقن�ـة الاحت�اجات و�ق�ة والتشفير التقن�ة حقل في عامة تحت�ة بنى تطو�ر -4
 والحوس�ة الاتصال بيئتي

 Developing a Public Key Infrastructure 
 الخط على الحكوم�ة الخدمة تقد�م -5

Putting Government Services Online 
   يلكترونالإ الدفع نظام تسهيل -6

Facilitating Electronic Payments 
 الحكومي الأداء فعال�ة تحقيق  -7

Improving Government Accountability and Efficiency\ 
 ينجز أن �مكن لا فرع�ة ضالأغرا من نطاقها في يندرج وما الأغراض هذه وتحقيق

 �ةاســتراتيج �ــة،لكترونالإ الحكومــة بنــاء فــي وحكم�ــة واضــحة �ةســتراتيجا اعتمــاد دون 
 إلــى الــواقعي العمــل نقــل فــي الم�اشــرة قبــل ومشــكلاته القــائم الواقــع دراســة مــن تنطلــق
 إلــى الحــالي العر�ــي الواقــع عيــوب انتقــال إلــى حتمــاً  ذلــك ســيؤدي إذ الرقمــي، العمــل
 .التطبيق قبل حكم�ة �ةاستراتيجو  �عمق التفكير من بدّ  لا ولذلك �ة،لكترونالإ البيئة

 :�ةلكترونالإ  الحكومة لأنشطة الرئ�س�ة المجالات -3
 مـن أنـواع ثلاثـة تمثـل رئ�سـ�ة مجـالات ثلاثة على �ةلكترونالإ الحكومة أنشطة تتوزع

 :هي المهمة العلاقات
 Government- to- Citizen:(G2-C) �المواطنين الحكومة علاقة -1

 الحكومــة علاقــات تطــو�ر هــو �ــةلكترونالإ الحكومــة نظــم هــورظ مبــررات أهــم مــن إن
 شـ�كة إلـى الخـدمات هـذه ونقـل لهـم، المقدمـة العامـة خدماتها وتحسين المواطنين مع
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 .الأخرى  الرقم�ة التكنولوج�ا وأنماط الإنترنت
 فــي للحكومــة الحيــوي  �الــدور صــلة ذات ومهمــة متنوعــة أنشــطة العلاقــة هــذه وتضــم
 :الحصر لا المثال سبيل على منها ذكرن المواطنين، ح�اة

 شـهادة السـفر، جوازات الزواج، الم�لاد، شهادات إصدار( مثل :المدني التسجيل .أ 
 .)المواطنين لح�اة الشرع�ة المسائل الوفاة، المدن�ة، الأحوال

 .الطبي) العلاج المستشف�ات، الصحي، الضمان وتشمل( :الصح�ة الخدمات  .ب 
 ال�حـــوث ومراكـــز العـــالي التعلـــ�م والثـــانوي، الأساســـي موالتعلـــ� التر��ـــة( :التعلـــ�م  .ج 

 .ة)�الدراس والإجازات لاتاالزم ال�عثات، الإ�فاد، والدراسات،
 الجزئــــي، الاســــتخدام التقاعــــد، الاجتمــــاعي، (الضــــمان :الاجتماع�ــــة الخــــدمات  .د 

 .الخ)...الاجتماع�ة الرعا�ا التوظيف،
 .والمستفيدين لمواطنينل المقدمة الأخرى  والثقاف�ة الاجتماع�ة الخدمات .ه 

 ومعـاملات معلومـات من بها يرت�ط وما وغيرها الأساس�ة الخدمات هذه عامة �صفة
 �ـةلكترونالإ الحكومـة خـلال مـن نقلهـا يـتم المختلفـة المجتمـع فئـات مع مستمرة يوم�ة

 وشـ�كة الحكومـة الإنترنـت شـ�كات عبـر توصـيلها يـتم فور�ـة �ـةلكترونالإ خدمات إلى
 الخــدمات هــذه علــى الحصــول �مكــن ثــم، ومــن .المــواطنين بهــا يــرت�ط التــي الإنترنــت
ــــة �ســــهولة ــــزل"،" مــــن ومرون ــــة"،لكترونالإ كشــــاك"الأ مــــن أو المن ــــاط أو �  الخدمــــة نق

 .آخــر مكــان أي مــن حتــى أو والاتصــالات، البر�ــد دوائــر فــي الحكوم�ــة �ــةلكترونالإ
 توز�ـع ونمـط �ةكترونلالإ الحكومة تطب�قات تطور مستوى  على �عتمد الأمر هذا لأن

 .للمستفيدين �ةلكترونالإ المعاملات
 :Government- to Government (G2-G) �الحكومة الحكومة علاقة -2

 عبــــر تنتقــــل التــــي والأمــــوال والوثــــائق والمعلومــــات الب�انــــات مــــن كبيــــر حجــــم يوجــــد
 الحديثــة التطب�قــات تتجــه ولــذلك .يــوم كــل فــي الحكومــة ووكــالات وهيئــات مؤسســات

 وتخفــ�ض الإداري  الــروتين لتقلــ�ص الرســم�ة والوثــائق الأوراق اســتخدام لــ�صتق إلــى
 الإدارات أداء كفـاءة ز�ـادة ومـن الإنجـاز، وقـت وتسر�ع الواحدة، المعاملة تنفيذ تكلفة
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 .العامة
 نـــورد للحكومـــة الـــداخلي العمـــل فـــي �ـــةلكترونالإ بيئـــة لخلـــق المهمـــة المـــداخل ومـــن

 :الحصر لا لالمثا سبيل على التال�ة الوسائل
 والهيئـــات والمؤسســـات الـــوزارات فـــي العـــاملين بـــين يلكترونـــالإ البر�ـــد اســـتخدام - أ

 .والقرارات التعل�مات ت�ادل خاصة و�صفة العامة، والوكالات
 .الإداري  العمل إنتاج�ة لتحسين الإنترنت تقن�ات استخدام - ب
 ســـاحةم فيهـــا تـــتقلص التـــي المكاتــب أو اللاورق�ـــة المكاتـــب نحـــو العملـــي التوجــه - ت

 المعــــــاملات وتخــــــز�ن إرســــــال فــــــي �ــــــةلكترونالإ الوســــــائل لاســــــتخدام نتيجــــــة الأوراق
 .اليوم�ة والأنشطة

 معمــار منهـا يتشـكل التـي Intranet & Extranet الشـ�كات قـدرات توظيـف  - ث
 العمــل فــي والفعال�ــة الكفــاءة مــن مســتوى  أعلــى تحقيــق لضــمان �ــةلكترونالإ الحكومــة
 .الإداري 

 :Government- to- Business (G2-B) مال�الأع الحكومة علاقة -3
 �أدوارهـا تـرت�ط متعـددة ووسـائل طـرق  خـلال من الأعمال قطاع مع الحكومة تتفاعل

 المـنظم، المخطـط، أدوار تلعـب فالحكومة .والتنفيذ�ة الإدار�ة أجهزتها تأثير ومساحة
 جـــارةالت صـــعيد علـــى المجتمـــع أفـــراد لم�ـــادرات والمحفّـــز الحـــامي، المشـــرع، الم�ـــادر،
 .المختلفة والثقاف�ة الاجتماع�ة والأنشطة والأعمال

 و�خاصــة الأدوار، هــذه معظــم �اســت�عاب �ــةلكترونالإ الحكومــة تقــوم أن بــدّ  لا ولهــذا
 علــى الخــاص القطــاع شــركات �ســاعد �مــا والأعمــال الحكومــات بــين الشــراكة تعز�ــز
 والتســـو�ق جالإنتـــا علـــى قـــدراتها وتطـــو�ر وتنم�ـــة النجـــاح مســـتو�ات أفضـــل تحقيـــق

 .والعال�ة المحل�ة الأسواق في والمنافسة
 الرئ�سـ�ة للأنشطة الم�اشر الإسناد بتقد�م �ةلكترونالإ الحكومة تقوم ذلك، عن فضلاً 
 :التال�ة

 .والتجارة الصناعة تحفيز أنشطة -1
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 .الأجنبي الاستثمار تحفيز أنشطة -2
 .والتصدير الاستيراد عمل�ات تسهيل -3
 .والامت�از الترخ�ص لىع الموافقة تإجراءا ت�س�ط -4
 .الأعمال تسجيل إجراءات وشفاف�ة سرعة -5
 .الخاص القطاع مع الحكومي الشراء إجراءات تنفيذ -6
 .وغيرها والمزايدات المناقصات في المتّ�عة الإجراءات تنفيذ -7
 .والهجرة والإقامة العمل وقوانين للتشر�عات يلكترونالإ النشر -8
 .الأعمال طاعلق الفور�ة �ةلكترونالإ الخدمات تقد�م -9

 :مثـــل مهمـــة، ووكـــالات مؤسســـات خـــدمات علـــى الم�اشـــرة �ـــةلكترونالإ الرقا�ـــة -10
 .وغيرها ،الاستثمار تحفيز الجمارك، تماعي،الاج الضمان الصح�ة، الخدمات

 إطــار فــي لتشــكل بينهــا ف�مــا تتــداخل �ــةلكترونالإ للحكومــة الرئ�ســ�ة المجــالات هــذه
 مـــن عليهـــا الحصـــول يـــتم متكاملـــة، مـــاتومعلو  خـــدمات �ـــةلكترونالإ الحكومـــة ه�كـــل
 الشــكل فــي �ظهــر كمـا .الو�ــب شـ�كة علـى �ــةلكترونالإ الحكومـة وموقــع بوا�ـة خـلال

 .)6-10( رقم
 لطر�قـة رؤ�ـة العامـة، لـلإدارة جديـدة رؤ�ـة ذاتها �حد هي �ةلكترونالإ الحكومة إن بل

 إن ؟المـــواطنين المنظمـــات هـــذه تخـــدم أن يجـــب وكيـــف الحكوم�ـــة، المنظمـــات عمـــل
 والقو�ــة الكاملــة الحركــة �عنــي )e( �ـالحرف المتجســد للحكومــة يلكترونــالإ المضـمون 
 أوراق بـــدون  وعمـــل ،Integrated Services متكاملـــة خـــدمات �اتجـــاه للحكومـــة

Paper- Free، المعلومات إلى وسهل مرن  ودخول. 
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 �ةلكترونالإ  الحكومة تطبيق مجالات تكامل) 6-10رقم( شكل

 
 :المصدر

(Schlegel Tom, (2002), Strategies For E-Government: Lessons 
Learned, Sun Microsystems). 

 


 المــواطنين تــر�ط والتــي �ــةلكترونالإ الحكومــة مظــاهر أهــم تعــد �ــةلكترونالإ الإدارة إن
 الحديثــة الاتصـال تكنولوج�ـا اسـتخدام عمل�ـة تسـهل إذ لإدار�ـة،ا المسـتو�ات �مختلـف
 للحصـــول م�اشـــرة الحكومـــة لمـــوظفي المـــواطنين مراجعـــة مـــن والتقليـــل إلغـــاء إمكان�ـــة

 ةر ائـــد مـــن أكثـــر مـــع المـــواطن ر�ـــط إمكان�ـــة عـــن فضـــلاً  الحكوم�ـــة، الخـــدمات علـــى
 تصـــالاتالا تكنولوج�ـــا اســـتخدام خـــلال مـــن وذلـــك مشـــتركة خـــدمات تقـــدم ومؤسســـة
 مـن العديـد مراجعـة تتطلـب الأح�ـان أغلـب فـي المـواطن حاجـة أنّ  سـ�ما ولا الحديثـة،
 مـن خدمـة بتقـد�م مجتمعة دائرة من أكثر تقوم إذ واحدة، معاملة تنفيذ لإجراء الدوائر
  .حدة على كل الدائرة لهذه المواطن مراجعة إلى الحاجة دون  واحدة اتصال نقطة

 :"�ةلكترونالإ  رةالإدا" مشروع متطل�ات -1
 إلـــى تـــاج�ح آخـــر برنـــامج أو مشـــروع أي شـــأن شـــأنه �ـــةلكترونالإ الإدارة مشـــروع إنّ 

المواطنين مع العلاقات  

 العلاقات مع الأعمال

 الإدارة العامة

G2C 

G2B 

G2G 

 الثقافة

 التعل�م

 الزراعة

 الصناعة

 الخدمات

 الخدمات
Services 

E – Government 
portal 

 المتحوى 
Content 

 الصحة
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 منه مطلوب هو ما تنفيذ من يتمكن كي عمله لطب�عة المؤات�ةو  المناس�ة البيئة تهيئة
 فـي خسـارة كذلـ وس�سـبب الفشـل مصـيره سـ�كون  إلاّ و  والتفـوق  النجاح �حقق و�التالي
 تـؤثر بيئتهـا ابنـة هـي فـالإدارة الصـفر، نقطـة إلـى عندها نعودو  جهدوال والمال الوقت

 الس�اســـ�ة رالعناصـــ كافـــة مـــع وتتفاعـــل بهـــا المح�طـــة البيئـــة عناصـــر كافـــة� تتـــأثرو 
 .والتكنولوج�ة والثقاف�ة والاجتماع�ة والاقتصاد�ة

  :منها متطل�ات عدّة يراعي أن يجب �ةلكترونالإ  الإدارة مشروع نإف لذلك
 :لتحتّ�ةا البن�ة .أ 

 البن�ـة مـن عـال نقل لم إن مناسب مستوى  وجود تتطلب �ةلكترونالإ الإدارة أنّ  إذ
ــــة ــــة �ن�ــــةو  والب�انــــات للاتصــــالات حديثــــة شــــ�كة تتضــــمن تــــيال التحتّ�  متطــــورة تحتّ�

 المعلومــات ونقــل التواصــل تــأمين علــى قــادرة تكــون  اللاســلك�ةو  الســلك�ة للاتصــالات
 .أخرى  جهة من المواطنو  المؤسسات و�ين جهة نم نفسها الإدار�ة لمؤسساتا نبي

 تقــدمها التــي الخــدمات مــن للاســتفادة اللازمــة �ــةلكترونالإ  الوســائل تــوافر .ب 
 الكمبيــوتر أجهــزة منهــاو  معهــا التواصــل بواســطتها نســتط�ع التــيو  �ــةلكترونالإ  ةالإدار 

 صـالالات مـن تمكننـا التي الأجهزة من غيرهاو  الش�كي والهاتف المحمولةو  الشخص�ة
 الحصـول النـاس لمعظـم تتـ�ح معقولـة �أسـعارو  البلد في الداخل�ة أو العالم�ة �الش�كة
 .عليها
 تكـون  أن علـى نشـددو  ،الانترنـت خدمـة مـزودي مـن �ـه �ـأس لا عدد توافر .ج 

 المـواطنين مـن ممكن عدد لأكبر المجال فتح جلأ من الإمكان قدر معقولة الأسعار
 .ممكنة كلفة أقلو  وقت وأقصر جهد أقل في �ةلكترونالإ الإدارة مع للتفاعل

 طـــرق  علـــى المـــوظفين كافـــة �بتـــدر  �شـــمل هـــوو  القـــدرات، �نـــاءو  لتـــدر�با .د 
ـــــوتر أجهـــــزة لاســـــتعما ـــــة والب�انـــــات المعلومـــــات وقواعـــــد الشـــــ�كات وإدارة الكمبي  وكاف

 ســـــل�م �شــــكل �ـــــة"لكترونالإ  "الإدارة توج�ـــــهو  إدارة علــــى للعمـــــل اللازمــــة تالمعلومــــا
 للحكومــة، تا�عــةو  متخصصــة تــدر�ب مراكــز أو معاهــد ةبواســط كذلــ ميــت أن و�فضــل
 وســائلو  وطــرق  �ــة"لكترونالإ  "الإدارة اســتخدام ثقافــة نشــر يجــب أنــه هــذا إلــى أضــف
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 .السا�قة الطر�قة و�نفس أ�ضاً  للمواطنين استخدامها
 إجـراء مـن الحكومة التمو�ل �مكّن �حيث التمو�ل، من مناسب مستوى  توافر .ه 

 تقـــد�م مـــن عـــالٍ  مســـتوى  علـــى الحفـــاظو  والمـــوظفين للكـــوادر �بوتـــدر  دور�ـــة صـــ�انة
 �ـــة"لكترونالإ  "الإدارةو التكنولوج�ـــا إطـــار فـــي �حصـــل تطـــور أي مواك�ـــةو  الخـــدمات

 .العالم مستوى  على
ــوفر .و   تتــولى محــددة لجنــة أو مســؤول كهنــا �كــون  �حيــث ،الس�اســ�ة الإرادة ت

 وتتـــولى للعمـــل المناســـ�ةو  اللازمـــة البيئـــة تهيئـــة علـــى وتعمـــل المشـــروع هـــذا تطبيـــق
 .التنفيذ يف إليها وصلت التي المستو�ات ي�متقو  التطبيق على الإشراف

 �ـةلكترونالإ ةالإدار  عمـل تسـهل التـي القانون�ـة النصـوصو  التشـر�عات وجود .ز 
 .عليها المترت�ة القانون�ة النتائج كافةو  والمصداق�ة المشروع�ة عليها وتضفي

 لحما�ــة الٍ عــ مســتوى  علــى �ــةلكترونالإ  �ةالســر و  يلكترونــالإ  الأمــن تــوفير .ح 
 زالتركيـو  عبـث أي مـن يلكترونالإ الأرشيف لصون و  والشخص�ة الوطن�ة المعلومات

 أو للدولة الشخصيو  القومي الأمن على وخطورة أهم�ة من لها لما النقطة هذه ىعل
 .الأفراد

 رازوإبـ �ـةلكترونالإ ةالإدار  لاسـتخدام للتـرو�ج شـاملة ةدعائ�ـ تسـو�ق�ة خطة .ط 
 هــذه فــي �شــاركو  ،معهــا والتفاعــل فيهــا المــواطنين جم�ــع مشــاركة رةضــرو و  محاســنها

 علـى الحـرصو  ،وصـحف وتلفز�ـون  إذاعـة مـن الوطن�ـة الإعـلام سائلو  جم�ع الحملة
ــــــب ــــــدعائي الجان  الــــــوزراءو  المســــــؤولين واستضــــــافة والمــــــؤتمرات النــــــدوات وإقامــــــة ال

 التعامـل علـى قـادر شـعبي خمنـا لتهيئـة الموضـوع حـول نقاش حلقات في والموظفين
  .�ةلكترونالإ الإدارة ممفهو  مع

 التــي لتقن�ــةاو  الفن�ــة العناصــر �عــض تــوفير يجــب العناصــر هــذه إلــى �الإضــافة
 جم�ـع ثقافـة عمـ ناسبيت �ما �ةلكترونالإ الإدارة استخدام تسهيلو  ت�س�ط على تساعد

 اسـتخدامها طـرق  توحيـدو  ةوالإدار�ـ الحكوم�ـة المواقع أشكال توحيد :منهاو  المواطنين
 .ال�لاد في الإدار�ة الحكوم�ة المراكز جم�ع لعناو�ن كدليل شامل موقع إنشاءو 
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 :"�ةلكترونالإ  الإدارة" مشروع لتطبيق المحتملة السلبّ�ات-2
 كـل تـزول سوف �ة"لكترونالإ "الإدارة �ةاستراتيج تطبيق عندو  أنه ال�عض د�عتق قد

ـــةوا الإدار�ـــة المشـــاكلو  المصـــاعب  أمـــر إلـــى �شـــير الواقـــع لكـــن العملان�ـــة،و  لتقن�
 مســــــتمر تــــــدقيق إلــــــى ســــــ�حتاج �ــــــةلكترونالإ الإدارة تطبيــــــق نأ �معنــــــى مختلــــــف

 الاســـتخدام مـــع ممكـــن شـــكل �أفضـــل الخـــدمات متقـــد� اســـتمرار لتـــأمين ومتواصـــل
 خطّــة أو بديلــة خطــط وجــود الاعت�ــار ن�عــي آخــذين والجهــد والمــال للوقــت مثــلالأ

 لسلب�ة أو الأس�اب من لسبب عملها في �ةلكترونالإ الإدارة عثّرت حال في طوارئ 
 ثـــلاث عـــام �شـــكل هـــيو  �ـــةلكترونالإ  الإدارة لتطبيـــق المحتملـــة الســـلب�ات مـــن

 :هي رئ�س�ة سلب�ات
 :يلكترونالإ  التجسس .أ 
 خاصـــة العـــالم دول قلّصـــت العـــالم، اجتاحـــت التـــي التقن�ـــاتو  المعلومـــات ثـــورة �عـــد

 فــي وأولو�تــه أهميتــه مــن الــرغم علــى ال�شــري  صــرالعن علــى اعتمادهــا امنهــ المتطــورة
 الطب�عـي مـنو  المجـالات، هـذه إحـدى التجسـسو  التقن�ـة، لصالح تالمجالا من كثير
ـــة نظـــام علـــى الـــدول ىإحـــد تعتمـــد عنـــدما أنـــه ـــةلكترونالإ  "الإدار�  ســـتحوّل فإنهـــا "�

 تكمن كبيرة لمخاطر �عرّضه ما هوو  وذكرنا سبق كما يإلكترون أرشيف إلى أرش�فها
 مخــاطر فهنــاك لــذلك إتلافهــا حتــىو  ونقلهــا كشــفهاو  الوثــائق هــذه علــى التجســس فــي

ـــة الناح�ـــة مـــن كبيـــرة ـــائقو  معلومـــات علـــى الأمن�  المتعلقـــة ســـواء الإدارة أرشـــيفو  وث
 �ـأتي لا هنـا الخطـورة فمصـدر .الـدول حتـى أو الإدارات أو الشركات أو �الأشخاص

 النظـام علـى ال�قاء إلى ننادي أننا ال�عض �فهم لا كي �ةلكترونالإ الإدارة تطبيق من
 الأمنـــي الجانـــب تحصـــين عـــدم فـــي �كمـــن ةالخطـــور  مصـــدر وإنمـــا لـــلإدارة، التقليـــدي
 الإدارة �ةاســــــتراتيج تطبيــــــق مجـــــال فــــــي أولو�ـــــة �عتبــــــر الـــــذيو  �ــــــةلكترونالإ لـــــلإدارة

 التجســــــس �حــــــدثها وطن�ــــــة كارثــــــة إلــــــى يــــــؤدي الناح�ــــــة هــــــذه فإهمــــــال �ــــــةلكترونالإ
 :فئات ثلاث من اً �غال �أتي يلكترونالإ  التجسس خطر مصدرو  ،يلكترونالإ
 .العاديون  الأفراد هي الأولى فئةلا -
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 .)القراصنة(الهاكرز هي الثان�ة الفئة -
  .للدول العالم�ة الاستخ�ارات أجهزة هي الثالثة لفئةا -

 هعملــ ةإعاقــ أو الموقــع تخر�ــب علــى ةالثان�ــو  الأولــى الفئتــين خطــر �قتصــر ف�مــا هــذا
 ةاحت�اط�ــ نســخة بإعــداد أو قائ�ــةو  �طــرق  ذلــك تلافــي الإدارة تســتط�ع �حيــث إ�قافــهو 

 الاطّــلاع درجــة إلــى �صــلو  �كثيــر ذلــك يتعــدى الثالثــة الفئــة خطــر نإفــ الموقــع، عــن
 والأمــوال والأفــراد والإدارات المؤسســات ووثــائق الحكوم�ــة الوثــائق كافــة ىعلــ الكامــل

 المعن�ــة للدولــة يســتراتيجالاو  القــومي لأمــنل فعل�ــاً  اً تهديــد �شــكل ممــا ذلــك ىإلــ ومــا
 الوثـــائق هـــذه تصـــو�ر أو نقـــل أو عب�ـــ هـــذه الاســـتخ�ارات أجهـــزة تقـــوم عنـــدما ةخاصـــ

 .منها سلبت التي للدولة معاد�ة جهات ىإل بهاتسر�و 
 :للخارج الت�ع�ة ز�ادة .ب 
 والمعلومـــات التكنولوج�ــا مجـــال فــي رائـــدة دولاً  ل�ســت العر��ـــة الــدول إن المعلـــوم مــن
 كبيـرة أعداد هناك أن من الرغم على التكنولوج�ة لهذه مستعملةو  مستهلكة دول يوه
ــا مجــال فــي الاختصاصــينو  العــرب العلمــاء مــن  أصــل مــن أو العــالم فــي التكنولوج�

 �أكملهـا نقـل لـم إن �معظمها تعتمد �ة"لكترونالإ  الإدارة" أن �ما العموم علىو  .عر�ي
ــــا علــــى ــــ التكنولوج� ــــ ةالغر�� ــــدول ت�ع�ــــة مظــــاهر مــــن ســــيز�د أنــــه �عنــــي ذلــــك نإف  ال

 كمــا خاصــة كثيــرة ســلب�ة انعكاســات لــه مــا هــوو  الصــناع�ة الكبــرى  للــدول المســتهلكة
 تقن�ــات علــى الكلّــي فالاعتمــاد .�ــةلكترونالإ لــلإدارة الأمنــي المجــال فــي أعــلاه ذكرنــا
 للــدول �عــةالتا الرســم�ة الشــ�كات علــى تطب�قهــاو  معلوماتنــا أمــن علــى للحفــاظ أجنب�ــة
 س�طرة تحت وضعهو  للخطر الدول لهذه والقومي الوطني نللأم تعر�ض هو العر��ة

 تتجسـس فالـدول صـد�قة أم عـدوّة الـدول هـذه كانت إذا عمّا النظر �غض غر��ة دول
 الأمــر �قتصــر لاو  ...بينهــا العلاقــات نــوع عــن النظــر �غــض الــ�عض �عضــها علــى
 القطــاع إلــى يتعــدّاه بــل �اســ�ةوس عســكر�ة لأهــداف المعلومــات علــى ســسالتج علــى

 الأفضل�ة تعطيها معلومات على الحصول من الكبرى  الشركات تتمكن لكي التجاري 
 .الأسواق في منافستها على
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 التكنولــوجي القطــاع عمــل تســهيلو  دعــم ضــرورة ىعلــ ونشــدد ننصــح نحــن كلــه لــذلك
ـــــي ـــــى والإنفـــــاق العر� ـــــا�التكن يتعلـــــق ف�مـــــا يالعلمـــــ ال�حـــــث أمـــــور عل  والأمـــــن ولوج�

 نشـــددو  ذلـــك لمثـــل اللازمـــة لماد�ـــةاو  ال�شـــر�ة القـــدرات لـــدينا نـــهأو  خاصـــة التكنولـــوجي
 الحلـول وضع الأقل على أو محل�اً  المعلومات أمن حلول تطو�ر ضرورة على أ�ضاً 

 معمّقـــة دراســـاتو  مكثفـــة اخت�ـــارات تحـــت �اســـتخدامها نرغـــب التـــي الأجنب�ـــة الأمن�ـــة
 .الأمن�ة الأخطار من خلوّهاو  استقلاليتها من والتأكد
  :الإدارة شلل .ج 
 الانتقـالو  "�ـةلكترونالإ  ة"الإدار  �ةاسـتراتيجو لمفهـوم والـدقيق السوي  غير التطبيق إنّ 

 التسلسـل اعتمـاد دون  �ـةلكترونالإ ةالإدار  إلـى لـلإدارة التقليـدي نمطالـ مـن واحـدة دفعة
ــ شــلل إلــى يــؤدي أن شــأنه مــن نتقــالالا فــي التــدرجو   عنــدها لأنــه الإدارة وظــائف يف

 �مفهومهــا �ــةلكترونالإ لإدارةا ننجــز لــمو  لــلإدارة التقليــدي الــنمط عــن ينــاتخلّ  قــد نكــون 
 إلـــى يـــؤدي أن شـــأنه مـــن ممّـــا الثان�ـــة نـــر�ح لـــمو  الأولـــى خســـرنا قـــد فنكـــون  الشـــامل،
 الكامــلو  الشــامل الإنجــاز يــتم ر�ثمــا إ�قافهــا أو الإدارة تقــدمها التــي الخــدمات تعطيــل
 هـذاو  شـيء كـل خسـارة �عـد التقليدي النظام إلى العودة أو يلكترونالإ الإداري  للنظام

  .�ةلكترونالإ الإدارة �ةستراتيجلا تطبيق أي في �حصل أن يجوز لا ما
 :ة"�لكترونالإ  الإدارة" تطبيق عوائق -3
 �عنــي لا �ــة"لكترونالإ  "الإدارة نمــط إلــى للتحــول متكاملــة �ةاســتراتيج وجــود مجــرّد إن
  ســل�م و�شــكل وسلاســة �ســهولة �ةســتراتيجالا هــذه وتنفيــذ لتطبيــق ممهــدة الطر�ــق أنّ 
ــ مــن العديــد لأنّ  ذلــكو   علــى يجــب ولــذلك الخطــة تطبيــق ســتواجه والمشــاكل قالعوائ

 ومحـ�ط شـامل �فكـر التمتـّع �ة"لكترونالإ الإدارة" مشروع تنفيذو  وضع عن المسؤولين
 �ةاسـتراتيج تنفيـذو  عمـل خطّـة تعيقو  رأتط أن �مكن التي المتغيراتو  العناصر �كافة
 العوائق هذه منو  لها المناس�ة الحلول إيجاد أو لتفاديها اإم ذلكو  �ةلكترونالإ الإدارة
 :�ةلكترونالإ  الإدارة تطبيق عمل�ة تعيق نأ �مكن التي
 �ـة"لكترونالإ "الإدارة م�ادرة مقاطعة إلى يؤدّي أن �مكن الذيو  الس�اسي التخ�ط :أولاً 
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 مشــروع علــى كبيــراً  خطــراً  العنصــر هــذا �شــكّلو  وجهتهــا، تبــديل الأح�ــان �عــض وفــي
 .�ةلكترونالإ الإدارة
 حـال فـي لاسـ�ما �ـة"لكترونالإ "الإدارة م�ـادرة لتمو�ـل اللازمـة الموارد توفر عدم :ثان�اً 
 .الحكوم�ة المال�ة العائدات تدنّي
 المطلـوب التنظ�مـيو  ونيالقـان الإطـار وضـع فـي متعمـد غيـر أو متعمـد تأخير :ثالثاً 

 ن�ة".لكترو الإ "للإدارة تنفيذ عمل�ة لأي أساساً  �شكّل الذيو 
 التحتّ�ـة البن�ـة تعطيـل �مكنهـا التـيو  إقل�مـي نـزاع عن الناجمة لوطن�ةا الكوارث :را�عاً 
 ة".�لكترونالإ الإدارة �ةاستراتيج" تنفيذ �عيق أن شأنه من ممّا الزمن من لفترة

 علــى يخشــون  الــذين الحكــوميين المــوظفين قبــل مــن للتغييــر لــةهائ مقاومــة :خامســاً 
 .الحكوم�ة العمل�ات تنظ�مو  الإجراءات �طت�س �عد المستقبلي عملهم
ـــل المجتمـــع داســـتعدا عـــدم :اً سادســـ  الســـر�ع الاتّصـــالو  �ـــةلكترونالإ الإدارة فكـــرة لتقبّ
- الاجتماع�ــــة للأزمـــات نظــــراً  الانترنـــت عبــــر الوطن�ـــة المعلومات�ــــة ةالتحتّ�ـــ �البن�ـــة

 .ماد�اً  مكلفة العمل�ة هذه كانت إذا خاصة الاقتصاد�ة
 الاتصـــالاتو  المعلومـــات اتكنولوج�ـــ قطـــاع صـــعيد علـــى القـــدرات فـــي نقـــص :ســـا�عاً 
 الـــدولي الاتصـــالاتو  المعلومـــات التكنولوج�ـــا قطـــاع مـــن كـــاف غيـــر دعـــم أو محل�ـــاً 
  ة.�ترونلكالإ الإدارة تطب�قات تنفيذ إلى الرام�ة الحكوم�ة للجهود

 مـاف� �ـة،لكترونالإ  الإدارة تطبيـق معوقـات أهـم عـامر الرؤوف عبد طارق  لخصو�
 )54-55:ص ص السابق، المرجع :عامر الرؤوف عبد (طارق  :يلي

 علـى تعتمـد �ـةإلكترون حديثـة إدارة إلـى اليـدوي  التقليـدي الإداري  العمـل من التحول- 
 إلـــى والعـــودة اليدو�ـــة الـــنظم كـــل اءإلغـــ �الضـــرورة �عنـــي لا الحديثـــة الرقم�ـــة التقن�ـــات

 .البدا�ة نقطة
 .الانتقال أو التغيير على للإقدام القرار اتخاذ مسؤول�ات تداخل -
 الحديثة. للتطب�قات المال�ة الاعتمادات قلة -
 المجاورة. البيئة في ناجحة نماذج على الاطلاع عدم -
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 عملها. استمرار�ة وفي الحديثة �التقن�ات كاملة ثقة وجود عدم -
 التقن�ات. لاستخدام ال�شر�ة الكفاءات قلة -

 التقليد�ــة الإدار�ـة الإجـراءات مـن تغيـر لـم الحاسـوب علـى القائمـة الحال�ـة النمـاذج -
 ي.لكترونالإ النظام إلى �الانتقال الآخر�ن تقنع لم و�التالي التعامل في
 المناس�ة. التشر�عات وغ�اب التنسيق وضعف التغيير من الخوف -
 .الخاصة المصالح مجموعات ونفوذ الشفاف�ة غ�اب -
 

 
 أمـور عـدة مـن التأكـد مـن بد لا �المنظمة، �ةلكترونالإ الإدارة تطبيق قرار اتخاذ عند

 مواز�ــــة عليهــــا تصــــرف ســــوف التــــي والتكــــاليف الإدارة لهــــذه الفعل�ــــة الحاجــــة أهمهــــا
 هذه لإنجاح الأساس�ة العناصر تتوفر وهل الإدارة، هذه تقدمها سوف التي اتللخدم

 .التساؤلات من أخره والى الإدارة،
 )10 :ص السالمي، لرزاقا (عبد التال�ة: �الخطوات الق�ام من بد لا ولذلك

 الأول�ة. الدراسة إعداد -
 التنفيذ. خطة وضع -
 المصادر. تحديد -

 المسؤول�ة. تحديد -
 .التقني التقدم متا�عة -

 :الخطوات لهذه موجز شرح يلي وف�ما
 الأول�ة الدراسة إعداد -1

 مجـــال فـــي الاختصـــاص ذوي  مـــن عمـــل فر�ـــق تشـــكيل يجـــب الدراســـة هـــذه ولإعـــداد
 تحديـــد ثــم ومـــن المنظمــة، فــي الإدارة حـــال واقــع معرفـــة لغــرض والمعلومات�ــة الإدارة
 الــرزاق، عبــد (عـلاء :لــيي مــا اسـتنتاج إلــى الفر�ــق �صـل أن و�جــب المختلفــة البـدائل

 )66-64 :ص ص
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 �ة.لكترونالإ الإدارة تطبيق إلى الإدارة تحتاج -
 تطو�ر. إلى تحتاج ولكن سا�قة والاتصالات المعلومات تكنولوج�ا وجود -

 �ة.لكترونالإ الإدارة لتطبيق الحديثة التطورات آخر مع ينسجم -
 .اد�ةاقتص غير لأنها �ةلكترونالإ الإدارة تطبيق إلى الحاجة عدم -
 التنفيذ خطة وضع -2

 الإدارة لتطبيـــق العل�ـــا الإدارة قبـــل مـــن المتخصـــص العمـــل فر�ـــق توصـــ�ة إقـــرار عنـــد
 .التنفيذ مراحل من مرحلة لكل ومفصلة متكاملة خطة إعداد من لابد �ة،لكترونالإ
 المصادر تحديد -3

 مــن وذلــك المنظمــة فــي �ــةلكترونالإ الإدارة لتطبيــق التحت�ــة البن�ــة تحديــد هــذا و�عنــي
 .الخطة لتنفيذ اللازمة والمعدات الأجهزة اللازمة، ال�شر�ة الموارد تخص�ص خلال

 المسؤول�ة تحديد -4
 .الخطة في المحدد الوقت ضمن و�تنفيذها بتمو�لها تقوم سوف التي الأطراف تحديد

 التقني التقدم متا�عة -5

 عند إضاف�ة مسؤول�ة ناكفه الإدار�ة المعلومات تقن�ة مجال في السر�ع للتطور نظراً 
 لهـا واتصـالات برمج�ـات أجهـزة، مـن التقن�ـات هـذه على الحصول وهي الخطة تنفيذ

 .�ةلكترونالإ الإدارة بتطبيق علاقة
 عبــد (عــلاء : أهمهــا عوامــل تــوافر مــن بــد لا �ــةلكترونالإ  الإدارة تطبيــق ولإنجــاح
 )66-64 :ص ص الرزاق،

 �ة.لكترونالإ الإدارة �أهم�ة لعاملينوا الموظفين عند الشاملة التوع�ة خلق -
 صلاحيتها. من والتأكد اللازمة �ةلكترونالإ البن�ة خلق -
 المعلومات. في التكامل لخلق فرع�ة نظم من مكون  معلومات نظام إعداد -
 فــي منهــا والاســتفادة الحكوم�ــة الإدارات �ــة،لكترونالإ لــلإدارة متكاملــة دراســة إعــداد -

 .�ةلكترونالإ الحكومة تنفيذ
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 
 هـذه أوجـدت حيـث والانترنـت الأعمـال شـ�كات إليها أدت وواسعة عم�قة تغيرات ثمة

 �شـــكل تتحـــول أخـــذت التـــي الاقتصـــاد�ة المؤسســـات أمـــام كبيـــرة تحـــد�ات التكنولوج�ــا
 الرقمـي، ضـيالافترا العـالم علـى التركيـز إلـى المادي العالم على التركيز من متسارع
 المؤسســــات يفــــ لالحــــا وهــــ اكمــــ تالمؤسســــا نمــــ ةجديــــد طأنمــــا تظهــــر  نأ فكــــان

 .السوقي الفضاء في تعمل التي �ةلكترونالإ
 �ةلكترونالإ  المؤسسة :أولاً 

 المعلومـــــات تكنولوج�ـــــا تســــتعمل الأفـــــراد، أو المســــتقلة المنظمـــــات مــــن شـــــ�كة "هــــي
 Bernard. P: 26-3-2013 à : 14( معين" هدف إلى للوصول كأداة والاتصالات

 :أهمها سمات �عدة �ةلكترونالإ المؤسسات وتتميز .)00:
 والمعلومات�ة. والمال�ة ال�شر�ة الموارد إدارة -
 اليوم�ة. العمل إجراءات ماكينة -

 أداء �مســـتوى  الارتقـــاء للتنـــافس للعـــاملين �ـــةلكترونالإ الخـــدمات أداء إلـــى التحـــول -
 المنظمة. ثم ومن الأفراد

 :منها نذكر الدواعي من مجموعة على �ةلكترونالإ  للمؤسسة ولالتح �عتمدو
 الأعمال. إدارة وتقن�ات أساليب في السر�ع التطور -
 المعلومات. على والاعتماد التكنولوجي التطور استخدام توظيف -
ـــاد - ـــين المنافســـة شـــدة ازد�  كـــل داخـــل للتميـــز آل�ـــات وجـــود وضـــرورة المؤسســـات ب

 للتنافس. تسعى مؤسسة
 .العمل نطاق اتساع على العاملين بين مستمرال الاتصال -

 �ةلكترونالإ  للمؤسسات التحول نجاح علامات :ثان�اً 
 مــن التــي العوامــل مــن مجموعــة علــى �ــة،لكترونالإ للمنظمــات التحــول نجــاح �عتمــد
 )46-47:ص ص عامر الرؤوف عبد (طارق  : يلي ما أهمها،
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 الفنيين. غير العاملين طرف من الحاسب استخدام -
 عل�ه. الاعتماد إلى الحاسب استخدام مجرد من ولالتح -
 المنظمة. في الإدارة مستو�ات جم�ع بين المعاملات في الشفاف�ة مبدأ اعتماد -
 ). ...المال�ة، التقليد�ة(الإدار�ة، الخدمات تقد�م مستوى  ارتقاء -
 المتعلمة. المنظمة إلى التحول -
ــــاء ومخرجاتهــــا، المؤسســــة لأنشــــطة الكامــــل التوثيــــق - ــــة رةذاكــــ بن ــــة معلومات�  حق�ق�

 للمنظمة.
 �ةلكترونالإ  للمؤسسة التحول معوقات :ثالثاً 
 وهـي �ـةلكترونالإ للمنظمـة التحـول دون  تحول المعوقات من مجموعة استنتاج �مكن

 :كالتالي
 نفسها. المنظمة داخل الإدارة نظم اختلاف -

 التحول. بدواعي المنظمة إدارة اقتناع -
 �ـأنهم الإحسـاس وعـدم التحـول عمل�ـة لإنجـاح م،أنفسه العاملين عند الحافز نقص -

 مـن والخـوف وثقافتـه، الإنسـان لطب�عـة راجـع وهـذا والنجـاح، التحـول عمل�ـة مـن جزء
 التكنولوج�ا. تطب�قات

 داعمة. أساس�ة بن�ة توفر -

 الشخص�ة. التعاملات وامن سر�ة حما�ة في الثقة عدم -

 �ةإلكترون مؤسسات إلى التحول في الإدارة تحديث أهم�ة :را�عاً 
ـــةإلكترون مؤسســـات إلـــى المؤسســـات تحـــول كـــأداة الإدارة تحـــديث موضـــوع �كتســـي � 
 بوظائفهـا الق�ـام فـي الإدارة ضـعف فـي تتمثل الأولى زاو�تين من وذلك قصوى  أهم�ة

 الثان�ــة أمــا التنافســ�ة، والقــدرة الإنتاج�ــة علــى ســلب�اً  تــأثيراً  ثــرأ ممــا متفاوتــة بــدرجات
 لمختلف فعال إداري  �أداء �مر دولة أي اقتصاد تحسين نفإ المنطقي، التداعي وفق

ـــة تلـــك فـــي الناشـــطة الأعمـــال منظمـــات  و�ـــتم .خاصـــة أو عامـــة كانـــت ســـواء الدول
 )129 :ص ، 2000رضوان، (رأفت :محور�ن على الإدارة تحديث
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 العمل�ـــات والتخـــز�ن، الشـــراء نظـــم مثـــل الإدار�ـــة الـــنظم تحـــديث هـــو :الأول المحـــور
 فمـــــن المعلومـــــات نظـــــام وخاصـــــة والتطـــــو�ر وال�حـــــوث ال�شـــــر�ة مـــــواردوال والتســـــو�ق
 والاتصــــالات المعلومــــات تكنولوج�ــــا فــــي الحــــديث التقــــدم مــــن الاســــتفادة الضــــروري 
 وكــذلك .الأعمــال وشــ�كات الانترنــت شــ�كة �حــر بــين والمــوارد العمــلاء مــع والتعامــل

 عبـــر التنظ�م�ــة الوحـــدات بــين المعلومـــات وتنســاب تت�ـــادل حيــث ،داخل�ـــاً  اســتعمالها
 .مواقعهم مختلف في والعاملون  القرار صناع منها و�ستفيد المؤسسة
 التــدر�ب أمــا والتطــو�ر، التــدر�ب خــلال مــن المــدير�ن تحــديث هــو :الثــاني المحــور
 وأمـــــا .الحال�ـــــة بوظـــــائفهم المـــــدير�ن أداء لتحســـــين اللازمـــــة  المهـــــارات علـــــى فيركــــز

 وأهمهــــا مســــتق�لاً  المتوقعــــة المتغيــــرات مــــع للتعامــــل إعــــدادهم علــــى فيركــــز التطــــو�ر
 والاجتماع�ــة الس�اســ�ة والتغيــرات والعالم�ــة المحل�ــة الأســواق فــي التنافســ�ة التحــد�ات

 .لها والإعداد استشرافها �مكن التي والتكنولوج�ة
ــــــةلكترونالإ المؤسســــــة فــــــي يلكترونــــــالإ المــــــدير علــــــى يجــــــب وعل�ــــــه  يتصــــــف أن �

 :التال�ة �المواصفات
 يو�ة.الحو  الابتكار�ة -

 حاضرة). دائماً  (معلومات المعلومات�ة -
 .�اً إلكترون المؤسسة موارد لإدارة المؤسس�ة الذاكرة نظام �عتمد أن -
 .تكلفة و�أقل وقت قلأ في والب�انات المعلومات تداول وسر�ة حما�ة -
 .المعارف) (متعدد التعدد�ة -
 �اً.إلكترون والأعمال الوثائق كافة حفظ -

 ي.إلكترون ووارد وصادر ليداخ اتصال دليل اعتماد -
 .التكنولوج�ة التطورات حقل في يجري  لما ومتا�ع الاطلاع واسع دينام�كي منفتح، -
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

 :الإدار�ة العمل�ة إصلاح .1
ــــة مجــــرد �ــــةلكترونالإ ةالحكومــــ ل�ســــت ــــات آل�ــــة عمل�  التصــــرفات معالجــــة أو العمل�

 تخــتص بــل المختصــة، والأجهــزة �المصــالح الحكوم�ــة الأعمــال فــي ئمــةالقا والأفعــال
ـــين جديـــدة وعلاقـــات عمل�ـــات بتكـــو�ن �ـــةلكترونالإ الحكومـــة  والمـــواطنين الحكومـــة ب
 أداة مجــــرد ل�ســــت والاتصــــالات لمعلومــــاتا اتكنولوج�ــــ اســــتخدام أن كمــــا .والأعمـــال

 فـــي أو العاملـــة لقـــوى ا وتعيـــين شـــغيلت علـــي المترت�ـــة التكلفـــة وتـــوفير عوائـــد لتحقيـــق
 والوثـــــائق الســـــجلات بإعـــــداد نالعـــــاملي �ق�ـــــام يتحقـــــق لا أنـــــه كمـــــا الوقـــــت، اســـــتثمار

 استحســن لــو الجوهر�ــة لالحلــو  مــن تعتبــر �ــةلكترونالإ الحكومــة إن بــل �ــة،لكترونالإ
 تقـــوم التـــي ةالقائمـــ والإجـــراءات العمل�ـــات إصـــلاح علـــي صـــح�ح، �شـــكل اســـتخدامها

 الســـل�م طالتخطـــ� فـــي البـــدء �ـــةلكترونالإ الحكومـــة طـــو�رت عنـــد يجـــب لـــذلك .�أدائهـــا
 التـي والاتصـالات المعلومـات تكنولوج�ـا ف�ه تطبق الذي المجال ودراسة لمشروعاتها

 وتمثـل .المشـكلات حـل فـي �الشـفاف�ة تتسـم جديـدة عمل�ـات لتكـو�ن توظـف أن يجـب
 المعلومات إمداد مسار تواجه التي المشكلات حل في للتعامل جديداً  أسلو�اً  الشفاف�ة

 الإدار�ة العمل�ات إصلاح فإن ذلك، ىوعل .المستفيدين لجمهور الحكوم�ة والخدمات
ـــــ ـــــي الخطـــــوة ل�مث ـــــي الأول ـــــة إطـــــار ف ـــــاجح التحـــــول عمل�  الحكومـــــة إقامـــــة نحـــــو الن
 إلا ،ومتطل�ـاً  مرغو�اً  أساساً  �عتبر العمل�ات إصلاح أن من الرغم ىوعل .�ةلكترونالإ
 تغييــرات إحــداث ىإلــ تــؤدي جديــدة وإجـراءات عمل�ــات قخلــ وأ تكــو�ن المهــم مــن أنـه

 ومنشـآت �ـالمواطنين علاقاتهـا فـي وخاصـة الإداري  العمـل وطرق  أساليب في جذر�ة
  .(Tsekos, Theodore and Peristeras, Vassilis, April 2003)الأعمال

 :الإدار�ة الق�ادة .2
 الضـروري  من �ص�ح اح،بنج �ةلكترونالإ للحكومة التحول عمل�ة تحقيق �مكن حتى
 المتقدمـة التكنولوج�ـا مـع والتكيـف التعامـل علـي القادرة العاملة القوى  من عدداً  توافر
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 الكفــــاءات هــــذه و�ــــدون  .لهــــا اللازمــــة المهــــارات مجموعــــات اســــتعراض ســــبق والتــــي
 تحقيــق و�ســتحيل بــل �صــعب �ــة،لكترونالإ الحكومــة متطل�ــات عمــ للتعامــل المؤهلــة
 والمــوارد الإمكان�ــات تــوافرت لــو حتــى �ــةلكترونالإ ةالحكومــ تمشــروعا إقامــة أهــداف
 قو�ـة وإدار�ـة س�اسـ�ة ق�ـادة تتطلـب �ـةلكترونالإ الحكومة نفإ لذلك .والمعنو�ة الماد�ة
ــاً  تلتــزم ــ الجهــود بــدعم علن  خــلال مــن �ــةلكترونالإ الحكومــة نحــو للتحــول تــؤدي يالت
 والاجتمـــاعي والاقتصـــادي اســـيالس� والمنـــاخ دوالمـــوار  والمـــال والجهـــد الوقـــت تـــوفير

  .والخلاقة الإبداع�ة العاملة القوي  قدرات إطلاق في �سهم الذي والتكنولوجي
 :�ةستراتيجالا وضوح .3

 ورســـالة رؤ�ـــة وجـــود يتطلـــب وناجحـــة وكـــفء فعالـــة �ـــةإلكترون ةحكومـــ نحـــو التحـــول
 المعـالم واضحة ومواصفات معايير ضوء في ودق�قة محددة وأول�ات المعالم واضحة
 .والاتصالات المعلومات تكنولوج�ا في الحديثة التطورات مع وتتطابق تتمشى

 تـرت�ط محـددة وأهـداف واضحة استثمار خطط توافر يستراتيجالا الاستثمار و�تطلب
 مشروعات تختار ذلك وعلي .لها لمحدد تالوق في المتاحة والماد�ة ال�شر�ة �الموارد

 �عائـــــد يخـــــتص ممكـــــن عائـــــد أقصـــــى تحق�قهـــــا أســـــاس علـــــي �ـــــةلكترونالإ الحكومـــــة
 تنبثــق المنطلــق، هــذا مــن .والماد�ــة ال�شــر�ة للمــوارد الأمثــل الاســتغلال أو الاســتثمار

  .المقبول الجيد والأداء الإنتاج�ة لق�اس وكم�ة ك�ف�ة معايير توافر ضرورة
 :المجتمع مع التعاون  .4
 الأعمـال شـآتومن المـواطنين لخدمـة الأسـاس فـي تقام �ةلكترونالإ الحكومة أن حيث

 فــي ومشــاركتها معهــا التعــاون  يجــب لــذلك ووحداتــه، المجتمــع منظمــات مــن وغبرهــا
 �قتصـر ولا .ككـل المجتمـع يعلـ �ـالنفع تعـود وتحالفـات مت�ادلة علاقات وإرساء بناء

 فحســب، لمجتمـعا تومنظمـا الأعمـال ومنشـآت المــواطنين مـع العلاقـة علـي التعـاون 
 المتعـددة وتنظ�ماتهـا ووحـداتها بإداراتها الحكوم�ة المصلحة علاقة أ�ضاً  �شمل وإنما

 المركز�ـة المسـتو�ات كافة ىعل الأخرى  الحكوم�ة والأجهزة الح�مص ذلك كل وعلاقة
 �ــةلكترونالإ ةالحكومــ مــع الخــاص القطــاع منشــآت تتعــاون  أن يجــب كمــا .والمحل�ــة
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 نأ بيجـــ بــل فحســـب، �ــةلكترونالإ المعــاملات ىعلـــ التعــاون  هـــذا �قتصــر لا �حيــث
 .والاستثمارات والأفكار الرؤى  ت�ادل أ�ضاً  يتضمن
 :المدن�ة المشاركة .5

 مهمـــاً  عـــاملاً  �عتبـــر �ـــةلكترونالإ الحكومـــة أعمـــال فـــي المـــدني والتضـــمين المشـــاركة
 المجتمــــع مقــــدرات تحســــين نحــــو تتجــــه حيــــث ونجاحهــــا، فعاليتهــــا لتأكيــــد وضــــرور�ا
 مــن المدن�ــة المجتمــع مؤسســاتو  المــواطنين مشــاركة يجــب لــذلك .الح�ات�ــة وفعاليتــه
 من �ةلكترونالإ �الحكومة الخاصة القرارات اتخاذ في حكوم�ة غير وجمع�ات نقا�ات
 المختلفـــة والآراء النظـــر وجهـــات علـــي للتعـــرف الإيجاب�ـــة والمشـــاركة التشـــاور خـــلال
 .�ةلكترونالإ الحكومة مشروعات نحو

 



 �ةلكترونالإ  الحكومة مستو�ات -1
 ستكون  وعل�ه ال�لاد في الإدارة مستو�ات كل في �ةلكترونالإ الحكومة خدمات تنتظم
 الصـ�في، محمد .(د :كـالآتي متعـددة مسـتو�ات على �ةلكترونالإ حكومة خدمات هناك
 )73ص

 :المركز�ة الحكومة -أ 
 الدسـتور حسـب كز�ـةالمر  الاتحاد�ـة الحكومـة بهـا تخـتص التـي الخـدمات تشمل وهذه

 :الخدمات هذه أمثلة ومن والقانون 
 .الأعمال أر�اح وضرائب الشخصي الدخل ضرائب دفع -
 .الاتحاد�ة والرسوم الجمارك دفع -
 .الثبوت�ة الوثائق على الحصول -
 :الولا�ة الحكومة -ب 

 :الخـــدمات هـــذه أمثلـــة ومـــن والقـــانون  الدســـتور حســـب الولا�ـــة اختصاصـــات وتشـــمل
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 .�اراتوالس الأراضي تسجيل
 :المحل�ة الحكومة -ج 

 :الخدمات هذه أمثلة ومن القانون  حسب المحل�ات اختصاصات وتشمل
 .العقارات ضرائب دفع  −
 .المهن �عض ممارسة وتراخ�ص البناء تراخ�ص استخراج  −
 �ةلكترونالإ  الحكومة رؤ�ة أ�عاد -2

ــة أ�عــاد توجــد ــ لرؤ�ــة ثلاث ــةلكترونالإ  ةالحكوم  أدق فهــم تقــد�م فــي تســهم التــي �
 ي:ف الأ�عاد هذه وتتمثل .وآل�اتها وأهدافها ورسالتها لمفهومها وأشمل

 .المواطن �عد  −
  .الأعمال �عد  −
 .الحكومة �عد  −
 :المواطن �عد -أ 

 المؤكد من ؟(Bikson and Panis, 1999) الحكومة من المواطن ير�ده الذي ما
 الأعمـال منشـآت بهـا تعمـل التـي الطر�قـة بـنفس تعمـل أن الحكومـة ير�د المواطن أن

 والأجهـزة المصـالح تقـدمها التـي الخـدمات علي الحصول يتطلب فالمواطن .الخاصة
 صرخـــ أو المرك�ـــات ســير رخـــص تجديــد الضـــرائب، دفــع حالـــة فــي كمـــا الحكوم�ــة،

 أن أي .الإنترنـت عبـر لـخإ ...الم�ـاه، الغـاز، الكهر�ـاء، اسـتهلاك رسـوم دفـع الق�ـادة،
 كــل وخــلال الوقــت طــوال العامــة للخـدمات ري والفــو  الملائــم الوصــول �طلــب المـواطن

 فـــإن و�ـــذلك .ذلـــك ووقـــت تواجـــده مكـــان عـــن النظـــر �غـــض وجـــد أينمـــا الأســـبوع مأ�ـــا
 �اســتخدام الخــدمات إلــي وصــوله مــن تحــد أو تمنعــه قيــود أي نمــ يــتخلص المــواطن
 .المختلفة ومستو�اتها �أنواعها والاتصالات المعلومات تكنولوج�ا

 :الأعمال �عد  -ب 
 مزا�ـا وتـوفير العمـل منـاخ تحسـين فـي الحكومـة مسـاهمة طر�قـة فـي ال�عـد ذاه يتمثل

 ة�ــلكترونالإ التجــارة تســتخدم المتنوعــة الأعمــال ومنشــآت منظمــات صــارت للأعمـال،
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E-Commerce الــــــ�عض �عضــــــها بــــــين ف�مــــــا (B2B) مــــــن كثيــــــراً  بــــــذلك محققــــــة 
 .لمخـــزون ا علـــي والرقا�ـــة الإنتاج�ـــة نوتحســـي التكـــاليف خفـــض حيـــث مـــن المكاســـب
 والأعمـال الحكوم�ـة والأجهـزة المصـالح بـين �التعامـل الق�ـام عنـد المزا�ـا تلك وتتحقق

(G2B) والحكومة الأعمال بين أو (B2G) التالي تحقيق إلي ذلك و�ؤدي: 
 .الإجراءات ت�س�ط خلال من الروتين تقل�ص  −
 .التنافس�ة للميزات التوصل علي الأعمال منشآت ساعدةم  −
 .الإنترنت عبر وخلافه المستحقات جدولة أو بناء اخ�صتر  علي الحصول  −

 وأنهـا فعاليتهـا مـن يتأكـد للأعمـال راسـخة أساس�ة بن�ة استحداث خلال من ذلك و�تم
 إليهـا الوصـول وسـرعة سـهولة حيـث مـن الأعمال ومؤسسات منشآت كل متناول في

 الخط علي

 الوحيـــــد ة�ـــــلكترونالإ الحكومـــــة مصـــــدر خـــــلال مـــــن العامـــــة الخـــــدمات توصـــــيل إن
 والتحـالف للمشـاركة سواء حد ىعل والحكومة للأعمال أفضل فرصاً  يخلق والمتكامل

ــ معــاً  عليهمــا تعــود كثيــرة وعوائــد مزا�ــا �حقــق �مــا ــ ىوعل  .الدولــة فــي الشــاملة ةالتنم�
ــــؤدي ــــا هــــذه وت ــــ أ�ضــــاً  المزا�  �المعــــاملات ةالخاصــــ التكــــاليف وتقلــــ�ص خفــــض ىإل

 وتعــاون  تعلاقــا وتعز�ــز التعامــل، وقواعــد الالأعمــ إجــراءات وتســهيل والتصــرفات،
 الحكوم�ــة والمنـافع الخـدمات ىعلـ �عتمـدون  نالـذي والمـواطنين الأعمـال مـع الحكومـة

 .ح�اتهم في
 :الحكومة �عد -ج 

 الخدمــة جــودة ســوء يتصــل ف�مــا نالمــواطني ومنظــور إدراك تغيــر أن للحكومــة �مكــن
 ثقـة إعـادة تسـتط�ع كمـا عليهـا، لالحصـو  فـي �لاقونهـا التـي والمعانـاة المقدمـة العامة

 احت�اجــاتهم بتلب�ــة متشــعره لهــم موجهــة جديــدة س�اســات انتهــاج خــلال مــن الجمهــور
 الح�ات�ــة الأع�ــاء ةوإزالــ مع�شــتهم تســهيل فــي �ســهم ممــا مشــكلاتهم وحــل ومتطل�ــاتهم

 تـــوفير المـــواطنين عمـــ العلاقـــات بنـــاء وإعـــادة الثقـــة إعـــادة و�ســـتدعي .تـــواجههم التـــي
 لا شـــكاوى  ن و�ـــدو  انتظـــار دون  مختلفـــة وأســـاليب عديـــدة �طـــرق  الحكوم�ـــة الخـــدمات
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 .الإنصاف أو العدالة تعرف
 إدارة أســـــاليب دمـــــج إلـــــي المـــــواطنين نحـــــو الموجهـــــة �ـــــةلكترونالإ الحكومـــــة وتعمـــــل

 الســلك�ة والاتصــالات المعلومــات وتكنولوج�ــا �أســاليب (CRM) �ــالمواطن العلاقــات
 لتفـــو�ض الب�انـــات ومســـتودعات دلقواعـــ �الإضـــافة تالشـــ�كا أنـــواع وكافـــة واللاســـلك�ة
 خدمـة مـن تمكـنهم راق�ـة تومهـارا �قـدرات يتمتعـون  الـذين المعرفـة لعمال صلاح�اتها
 .لديهم والقبول الرضي مستو�ات ىأعل لتحقيق معهم والتفاعل لأعمالوا المواطنين

 التفاعــل، ومبــدأ المشــاركة مفهــوم علــي أساســاً  تقــوم �ــةلكترونالإ الحكومــة أن وحيــث
 الأداء ومراجعـــــة القـــــرارات اتخـــــاذ فـــــي المشـــــاركة علـــــي قـــــادراً  نفســـــه المـــــواطن يجـــــد

 حــــق �متلـــك حيــــث المعن�ـــة، �ــــةلكترونالإ الحكومـــة وأجهــــزة مصـــالح مــــع والتعل�مـــات
 علـي و�حصـل �ـه، الخاص الحاسب سطح ىعل من المعلومات ملفات إلي الوصول
 فور�ــــة بــــل قصــــيرة اســــتجا�ة اتوأوقــــ عنهــــا يتســــاءل التــــي للحــــالات ةموحــــد معالجــــة
  .تجاهه الإدار�ة �ةمسؤولال من الأدنى الحد �عرف كما الخدمات، وطلب لتساؤلاته

 المتنـاهي والإتقان �الدقة تتسم الحركة سر�عة عمل فرق  ضمن المعرفة عمال و�عمل
 حاجــات تلب�ــة نحــو وتتجــه تســتند التــي المعلومــات تومســتودعا قواعــد رصــيد خــلال

 تطــور كمــا المفتوحــة، التكنولوج�ــا �ــةلكترونالإ ةالحكومــ وتســتثمر .هــائيالن المســتخدم
 لضــمان الإنترنــت شــ�كة وخاصــة المعلومــات تشــ�كا عبــر متكاملــة خدمــة عمل�ــات
ــــ مفصــــلة وأخــــري  موحــــدة وخــــدمات معلومــــات توصــــيل  واحت�اجــــات متطل�ــــات متلائ

  .النهائيين المستخدمين
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 عشر الحادي الفصل

  نظيميالت  والتغيير التطوير
 



 عليهــا أطلــق حثيثــة جهــود ســ�قته بــل فــراغ مــن التنظ�مــي التطــو�ر مصــطلح ينشــأ لــم
 تجديــد أو إدار�ــة عصــرنة أو إدار�ــة تنم�ــة أو إداري، إصــلاح مــن مختلفــة مســم�ات

 والجهــــود الأ�حــــاث علــــى دلـــت التــــي المصــــطلحات مــــن ذلـــك وغيــــر اله�كلــــة وإعـــادة
 تـــزال ولا كانــت التـــي والصــراعات والتحـــد�ات والأمــراض المشـــاكل الجــةلمع الموجهــة

 أو فيهـــا العـــاملين خـــلال مـــن أو التنظ�م�ـــة نيتهـــاب خـــلال مـــن ســـواء المنظمـــات تهـــدد
  .معها المتعاملين

 زالـــت مـــا التنظ�م�ـــة والنزاعـــات والصـــراعات والتحـــد�ات المشـــاكل هـــذه طب�عـــة أن إلا
 المصــطلحات �قيــت لــذلك ونتيجــة كبيــر، كل�شــ ومتغيــرة بدقــة محــددة وغيــر غامضــة
 فـي المبذولـة العديدة المحاولات رغم كامل �شكل عليها متفق غير لمواجهتها الداع�ة

 .الاتجاه هذا
 لا أنــه لل�حــث المتــوفرة والمراجــع الأدب�ــات مــن العديــد علــى �الاعتمــاد القــول و�مكــن
 التطـو�ر" مصـطلح عوضـ من أول كان من إث�ات على ال�احثين بين تام اتفاق يوجد

 .التنظ�مي"
 الأولـى ةرو الـذ أن معاصـرة) وقضـا�ا التنظ�مـي (التطـو�ر كتا�ـه فـي الكب�سي.د اعتبر
 ،Lewin لو�ن تر كو  وهم الروّاد من عدد جهود إلى تعود التنظ�مي التطو�ر لحركة
 الــذين،  Lippitt ليبيــت رولنــد ،Bradford برادفــورد ل�لانــد ،Benne بينــي كينيــث
 كنتكـــي بولا�ـــة المعلمـــين كل�ـــة فـــي تـــدر�بي لمختبـــر برنامجـــاً  1946 عـــام فـــي اأرســـو 

 .المجال هذا في للتكنولوج�ا ماساشوستش مركز من المبذولة الجهود ذلك وأعقب
 فـي أمر�كـا فـي الجماعـات وتنم�ـة لتـدر�ب القـومي المختبـر تأس�س التجر�ة هذه وت�ع
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-T الجماعـــات (تـــدر�ب عل�ـــه أطلـــق ببرنـــامج نشـــاطه المركـــز بـــدأ وقـــد .1947 عـــام
groups( الاجتمـــاع علمــاء دراســـات مــن فادة�الاســـت المركــز ذاهـــ فــي ال�ـــاحثون  قــام 

 .السلوكيين النفس وعلماء
 غر�غــور مــاك نــذكر الاتجــاه هــذا تطــو�ر فــي و�فاعل�ــة أســهموا الــذين ال�ــاحثين ومــن

MC Gregor، مـــن ابتـــداء إي�ســـون  شـــركةل نظـــر وجهـــة 1957 عـــام طـــرح حيـــث 
 ثلاثة لمدة تدر�بي �مختبر وأنهاها العل�ا الق�ادات مع وشخص�ة تطلاع�ةاس مقا�لات

 شــركات فــي الطر�قــة نفــس مســتخدماً  Buchannan بوشــانن ول�ــا حــذوه وحــذا .أ�ــام
 .و�حر�ة ملاح�ة
ــــا ومــــن  طر�ــــق عــــن والتــــدر�ب الصــــغيرة للجماعــــات التــــدر�ب حركــــة أن نلاحــــظ هن

 .لتنظ�ميا التطو�ر حركة بلورة في ساهمت قد المختبرات
 توســـ�ع فـــي تكســـاس جامعـــة فـــي مـــوتن وجـــين �لاكـــي رو�ـــرت جهـــود أســـهمت كـــذلك

 .الإدار�ة الش�كة أ�حاث إلى جهودهما وانتهت التوجه هذا وتعميق
 وهو التنظ�مي التطو�ر مفهوم تكو�ن في أسهم الذي الآخر المنحى تجاهل �مكن ولا
 الــذي Survey research and Feedback والتغذ�ــة المســح ب�حــوث �ســمى مـا

 عـــام فـــي ل�كـــرت رنســـس فيهـــا الأ�حـــاث علـــى وأشـــرف ميتشـــجان جامعـــة �ـــه قامـــت
 .م1946

 فـــي نشـــأ والـــذي والأســـاليب) (�ـــالتنظ�م المعـــروف الاتجـــاه أن نعتبـــر أن �مكـــن كمـــا
 العالم�ـة الحـرب أثنـاء كبيـراً  تطـوراً  تطـور والـذي الأمر�ك�ة المتحدة والولا�ات بر�طان�ا
 التطو�ر مفهوم احتوى  حيث التنظ�مي للتطو�ر رئ�س�اً  رافداً  تلتها، التي والفترة الثان�ة

 .والأساليب) (التنظ�م قدمها التي والأسس المفاه�م من العديد التنظ�مي
 :التنظ�مي التطو�ر تعر�ف -1

 الجهـاز كافـة علـى حديثـة أسـاليب وإدخـال التجديـد �الأصـح أو التغييـر هو :التطو�ر
 .م)2000 (البديري، ذلك إلى جتحتا التي الوحدات �عض أو
 �عضـاً  سنسـتعرض التنظ�مـي التطو�ر لمفهوم عديدة تعار�ف ال�ـاحثين من عدد قدّم
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 :منها
 العلـــوم مـــداخل مختلـــف الـــى إشـــارة "يتضـــمن �أنـــه التنظ�مـــي التطـــو�ر رفعُـــ فقـــد -

 .والصدق" الانفتاح نحو الإدار�ة المنظمات لتوجه المستخدمة السلوك�ة
 المنظمــات تفعال�ـا لرفــع محاولـة عـن ع�ــارة" :�أنـه التنظ�مـي �رالتطــو  �عـرف كمـا -

 أهـــداف مـــع للأفـــراد الشخصـــ�ة والأهـــداف الرغ�ـــات بـــين التكامـــل تحقيـــق طر�ـــق عـــن
 تضـمنو� السـلوك�ة العلـوم مـن المسـتمدة والمعرفـة الأسـاليب �استخدام وذلك المنظمة
 مــع معينــة لمــدة مالنظــا كــل تشــمل التــي المخططــة التغييــر جهــود التنظ�مــي التطــو�ر

 ".المنظمة �أهداف مرت�طة الجهود هذه أن الاعت�ار �عين الأخذ
 تغييـــر إلـــى يهـــدف مخطـــط، شـــمولي جهـــد�أنـــه  التنظ�مـــي التطـــو�ر �عـــرف أ�ضـــاً  -

 طر�ــق وعــن ســلوكهم،ومهــاراتهم و  مهمقــ� فــي التــأثير طر�ــق عــن العــاملين، وتطــو�ر
 ســـب�لاً  وذلـــك التنظ�م�ـــة، له�اكـــلوا العمل�ـــات وكـــذلك ة،ملالمســـتع التكنولوج�ـــا تغييـــر

 .معـــاً  الهـــدفين أو التنظ�م�ـــة الأهـــداف تحقيـــق أو والماد�ـــة، ال�شـــر�ة المـــوارد لتطـــو�ر
 .)322 ص م،2000 (القيروتي،

 فعال�ـة لز�ـادة العل�ـا الإدارة تدعمه ككل التنظ�م مستوى  على مخطط جهد "�أنه أو -
  مستخدمين التنظ�م في تجري  التي العمل�ات في مخططة تدخلات خلال من التنظ�م

 .السلوك�ة" العلوم تقدمها التي المعارف ذلك في
 عـن الإنتاج�ـة فـي الكفـاءة تحقيـق الـى �سـعى "التطـو�ر نأ يـرى  آخـر تعر�ف وفي -

 علــى والتركيــز ،ال�شـر�ة القــوى  تنم�ــه خـلال مــن رهــاوتطو� الإدار�ـة المنظمــات طر�ـق
 المناسـب التنظ�مـي المنـاخ إيجـاد علـى لعمـلوا ،العل�ـا الق�ـادة ودعـم التنظ�م�ة ةالثقاف

 .الد�مقراط�ة" دعائم وترسيخ
ـــد الجهـــد" فـــر�نش ونـــدل عرفهـــا -  حـــل علـــى المنظمـــة قـــدرات لتحســـين المـــدى �عي

 وجماع�ــة التنظــ�م لثقافــة ومتعاونــة فعالــة إدارة خــلال مــن عمل�اتهــا وتجديــد مشــاكلها
 ."العلمي وال�حث التطب�قي السلوك علوم واستخدام التغيير خبراء �مساعدة العمل

 ةمعقــد تعل�م�ــة �ةاســتراتيجو  للتغييــر الاســتجا�ة" فقــد عرفهــا �أنهــا بينيــز وارن  مــاأ -
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 �ســـتط�ع حتـــى التنظ�مـــي واله�كـــل والقـــ�م والاتجاهـــات المعتقـــدات تغييـــر إلـــى تهـــدف
 .ة"المتسارع التغيير ت ومعدلا التقن�ة التحد�ات لاست�عاب التأقلم التنظ�م

 ومقصـودة مخططـة عمل�ـة" :أنـه علـى التنظ�مـي التطـو�ر عمل�ـة هانالد وتعرف -
 قـدرتها تحسـين وكـذلك البيئ�ـة المتغيـرات مع التكيف من المنظمة تمكين إلى وتهدف
 ومتغيــــرات المــــدخلات متغيــــرات علــــى تــــأثير بإحــــداث وذلــــك المشــــكلات حــــل علــــى

ــــات، أو الأنشــــطة ــــتم العمل� ــــوم اســــتخدام �موجــــب هــــذا و� ــــان، .الســــلوك�ة العل  (العم�
 .)344ص م،2005

 التنظــ�م مســتوى  علــى المخطــط الجهــد" :�أنــه Floyed, 1961, P48)( و�عرفــه -
ــا الإدارة عل�ــه تشــرف والــذي ككــل،  خــلال مــن التنظ�م�ــة والقــدرة الكفــاءة لز�ــادة العل�
 .التنظ�م�ة" ل�اتمالع في المخطط التدخل

ـــارد ر�تشـــارد وعرفهـــا -  ةمجموعـــ �أنهـــا " :)Backhard ,1989, P71( ب�كه
 العل�ـــا الإدارة اعليهـــ تشـــرف يوالتـــ ككـــل التنظـــ�م مســـتوى  علـــى ةالمخططـــ ةالأنشـــط
 ةالتنظ�م�ـــــ العمل�ــــات فــــي المخطــــط التــــداخل خـــــلال مــــن ةالتنظ�م�ــــ الكفــــاءة لز�ــــادة

 "السلوك�ة العلوم و�استخدام
  :ةت�الآ المتغيرات �شمل حيث ةالسا�ق التعار�ف شملأ وهو

 .مخطط تنموي  نشاط -
 .ككل التنظ�م شمل� جهد -
 .العل�ا الإدارة إشراف -
 .ةالتنظ�م� الكفاءة ز�ادة -
 .المخطط التدخل -
 .السلوك علوم استخدام -
 :التنظ�مي للتطو�ر الدافع�ة الأس�اب -2

 مــع للتعامــل المنظمــة تــدعو مســب�ات بوجــود وإنمــا تلقائ�ــاً  تحــدث لا التطــو�ر عمل�ــة
 إلا معهـا التعامـل أو حلهـا �مكـن لا والتي المح�طة المشاكل أو والظروف المتغيرات
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 أو خارج�ـة إما نوعين إلى للتطو�ر الدافع�ة الأس�اب هذه (ماهر) قسم وقد �التطو�ر
 :)436 ،435 ص ص ،2002 (ماهر، كالتالي وهي داخل�ة

 :الخارج�ة التغييرات
 ومـن �المنظمـة المح�طة الخارج�ة البيئة في مشاكل أو تغييرات من �حصل ما وهي

 :التالي أمثلتها
 .المنافسين أساليب وتطور المنافسة حدة ز�ادة )1
 .الهائلة التكنولوج�ة الثورة )2
 .العولمة لانتشار ذلك و�رجع والاقتصاد والقانون  الس�اسة في الكبيرة التغيرات )3
 .والاجتماع�ة والثقافة الاجتماع�ة الق�م ه�اكل في التغيرات )4

 :الداخل�ة التغييرات
 .لمنتجاتوا والآلات الإنتاج في تغير )1
 .العمل وأساليب الإجراءات في التغير )2
 .العمل وعلاقات والوظائف العمالة ه�اكل في التغير )3
 .والأفراد والتمو�ل والإنتاج التسو�ق وظائف في تغيرات )4
 .والرقا�ة والتنسيق والتنظ�م التخط�ط أساليب في يرتغ )5
 .والنفوذ والمركز والمسؤول�ات السلطة علاقات في تغيرات )6
 :التنظ�مي التطو�ر أهداف -3

 الســـلوك تعـــديل :�ـــأن التنظ�مـــي التطـــو�ر أهـــداف �شـــأن م)2000 (القر�روتـــي، �قـــول
 لـــــذلك العـــــاملين، وخدمـــــة التنظ�م�ـــــة الأهـــــداف لخدمـــــة �ـــــالأخص موجـــــهٌ  التنظ�مـــــي
 التنظ�مـي، السـلوك تسـتهدف التـي �اتسـتراتيجالا كأحد الأهم�ة �الغ �عتبر فالتطو�ر

 و�لــزم المشــكلات، حــل علـى الجماعــات قــدرة بز�ــادة لتنظـ�م،ا فاعل�ــة ز�ــادة إلــى سـع�اً 
ــــب الاهتمــــام التنظــــ�م صــــحة ــــب للعــــاملين النفســــ�ة �الجوان ــــب بجان  الجســــد�ة، الجوان

ـــالتنظ�م ـــاجح ف ـــذي هـــو الن ـــدفق ال  روح ف�ـــه تســـود انســـ�ابي �شـــكل المعلومـــات ف�ـــه تت
ـــة ،الفر�ـــق ـــرام ،والثقـــة الزمال ـــادل الاحت  الفـــرد �ةشخصـــ نمـــو علـــى �ســـاعد ممـــا ،المت�
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 .قدراته وتطو�ر
 تتعلـــــق وأخـــــرى  �ـــــالأفراد تتعلـــــق إجـــــراءات فـــــي التنظ�مـــــي التطـــــو�ر أهـــــداف وتتمثـــــل

 المنـــاخ فـــي التغييـــر إحـــداث إلـــى تســـعى مجملهـــا فـــي وهـــي ،المنظمـــة فـــي �الجماعـــة
 التطــو�ر و�ركــز المنشــآت فــي والتنظ�م�ــة، الإدار�ــة، النــواحي وفــي الســائد، التنظ�مــي
 وعمل�ــــات التنظ�مــــي، واله�كــــل والعلاقــــات والســــلوك لتنظــــ�ما ثقافــــة علــــى التنظ�مــــي

 .م)2003 (الصف�ان، التنظ�م داخل الإنساني التفاعل
 �الآت�ـة التنظ�مـي التطـو�ر أهـداف )John Sherwood( شـيروود جـون  و�لخـص

 :م)2000 (القر�وتي،
 .التنظ�م في المستو�ات مختلف عبر العاملين بين الثقة من جو إشاعة )1
 المشــاكل كافــة معالجــة مــن العــاملين كافــة �مكّــن التنظــ�م منــاخ فــي حانفتــا إيجــاد )2

 .صر�ح �شكل التنظ�م منها �عاني التي
 .تشو�ه ودون  مستمر �شكل القرار لمتخذ اللازمة المعلومات توفير )3
 التنظ�م�ــة، والأهــداف الفرد�ــة الأهــداف بـين والتطــابق التوافــق إيجــاد علــى العمـل )4

 .وأهدافها الإدار�ة للمنظمة ءالانتما درجة ز�ادة و�التالي
 روح وتشـــج�ع وجماعـــات كـــأفراد العـــاملين بـــين وتكامل�ـــة ت�ادل�ـــة علاقـــات إيجـــاد )5

 .الجماعات فاعل�ة من يز�د مما الفر�ق، روح ضمن المنافسة
 .وأس�ابها الصراعات ،الق�ادة وأساليب الاتصال عمل�ات فهم ز�ادة )6
 الإدارة مثــل الإشـراف فـي اط�ـةد�مقر  إدار�ـة عمل�ـة تبنـي علـى المشـرفين مسـاعدة )7

 �الأزمــــــات ةالإدار  بــــــدل "Management By Objective" �الأهــــــداف
"Management By Crisis". 

 للقرا�ـــة كأســـاس عليهـــا والاعتمــاد الذات�ـــة، الرقا�ـــة ممارســة علـــى العـــاملين تعو�ــد )8
 .لها ومكملاً  الخارج�ة
 :منها ظ�ميالتن للتطو�ر أخرى  أهداف )349 ص م،2005 (العم�ان، و�ضيف

 والتطـــو�ر التغييـــر لإحـــداث وحفـــزهم مشـــكلاتهم تشـــخ�ص علـــى الأفـــراد مســـاعدة )1
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 .المطلوب
 الرضـــــى وتحقيـــــق التنظ�م�ـــــة الأهـــــداف تحقيـــــق علـــــى العـــــاملين الأفـــــراد تشـــــج�ع )2

 .لهم الوظ�في
 .المنظمة يخدم �شكل وتوجيهه إداراته بهدف الصراع على الكشف )3
 



 :الإداري  التخلف مفهوم -1
ــدكتور �عرفــه الإداري  التخلــف  التجــاوب وجــود عــدم مــن حالــة" :الأعرجــي عاصــم ال

 والخـــدمات الســـلع فـــي تحـــدث التـــي للتغيـــرات والكم�ـــة النوع�ـــة الأ�عـــاد بـــين المناســـب
 والكم�ــة النوع�ــة الأ�عــاد و�ــين وتوز�عــه إنتاجهــا الإداري  الجهــاز مــن المطلو�ــة العامــة
 الإداري  الجهاز فيها يتسم التي السلوك�ة والضوا�ط الأنماط في تحدث التي اتللتغير 

 .العلاقـــــة" ذات البيئ�ــــة العوامــــل ث�ـــــات افتــــراض وعلــــى الزمن�ـــــة الفتــــرة نفــــس خــــلال
 .)26ص ،1988 :(الأعرجي

 إلـى المنظمة أهداف ترجمة على الإدارة قدرة عدم في التنظ�مي التخلف �ظهر بينما
 .وفعال جيد �شكل وتنفيذها البرامجو  خططال وضع ثم س�اسات

 :والتنظ�مي الإداري  التخلف مظاهر -2
 و �حســب الإدار�ــة البيئــة فــي تعــ�ش زالــت لاالتــي  الإداري  التخلــف مظــاهر بــين مــن

 :)25ص ،1993 :(وآخرون) (زو�لف
ـــــوظ�ف ءالأدا فضـــــع - ـــــ رالمظـــــاه نمـــــ ه�ع�شـــــ اومـــــ ي الإدار  زللجهـــــا يال  ةالمختلف

 نعـ عـاجزاً  الإداري  الجهـاز يجعـل ممـا الأسـاليب، فـي والتعقيد ين�ةالروت كالإجراءات
 .الجماهير تحتاجها التي الخدمة �متطل�ات الوفاء

 ثلحـدو  نتيجـة الإدار�ـة الوحـدات �حجـم ق�اسـاً  الإدار�ـة الأجهـزة في المعّقد التنظ�م -
 متنظـ�ال بنـاء مسـتوى  فـي تعـدد ذلـك يرافـق كمـا الإداري، التنظـ�م بناء في أفقي توسع
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ـــرة  عمل�ـــات أحكـــام إلـــى التوصـــل �عيـــق ممـــا التنظـــ�م، مســـتو�ات بـــين الفواصـــل وكث
 .الأنشطة في تضارب سبب�و  والتوج�ه الإشراف

 والإنتـاج للخـدمات الاقتصـاد�ة التكلفـة وارتفاع �الإسراف الإدار�ة الأجهزة اتصاف -
 بتكـاليف جنب�ةالأ الخبرات واستخدام الضروري  غير فاقالان في التوسع بذلك والمراد
 .عال�ة

 الهـاتف اسـتعمال العامـة، الملك�ـة مـال في إسراف متدن�ة، إدار�ة ات�سلوك شاعةإ -
 آخـــره إلـــى ...التصـــو�ر نـــاتمك الـــورق، الإدار�ـــة، �الوســـائل تمتـــع خاصـــة، لمصـــلحة

 .والمحا�اة والمحسو��ة والرشوة الفساد و�روز والإهمال �المسؤول�ة الإحساس وعدم
 ىإلــــ وافتقـــار تالقــــرارا ذاتخـــا ىعلـــ رتــــؤث ةالبيروقراط�ـــ يوتفشــــ ةديدالشـــ ةالمركز�ـــ -
 رالتغيي وإحداث ال�شر�ة الكوادر لتدر�ب ومحددة ودق�قة واضحة وخطط �اتستراتيجا

 .)25ص السابق، المرجع وآخرون، (زو�لف السلوكي والأساليب المفاه�م في
 �النقـــاط يتعلــق ف�مــا التنظ�مــي للتخلــف الرئ�ســ�ة المظــاهر نحــدد أن �مكــن كمــا

 :التال�ة
 .والسعة الحجم مشكلات  −
 .التقليد�ة التنظ�م�ة الاتصالات  −
 .التنظ�مي السلوك وتنم�ط الحر�ات تقييد  −
 .والمنهج�ة الفكر�ة المشكلات  −
 .الداخل�ة) المنظمة بيئة في والعصاب�ة النفس�ة الأمراض( المنظمة ثقافة  −
 .التنظ�م�ة الضغوط  −
 :والتنظ�مي الإداري  التخلف أس�اب -3

 إرســـاء فـــي الحـــظ �حالفهـــا لـــم الإدار�ـــة التنم�ـــة أن الخبـــراء أحـــد مـــن نســـمع مـــا كثيـــراً 
 الغر��ـة والقـ�م العر��ـة القـ�م بـين ت�ـاين لوجـود نتيجة الاجتماع�ة، للبيئة نتيجة أسسها

 السـابق، المرجـع وآخـرون، و�لـف(ز  البيئتـين من كلا تعرفه اختلاف الحق�قة في وهو
 .)26ص
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 بيئـــة لكـــل لأن الصـــحة؛ مـــن مجـــال لهـــا لـــ�س غامضـــة تصـــورات علـــى مـــادالاعت -
 تلـك كشـف مـن �منـع لا هـذا ولكـن الاعت�ـار، �عـين تأخذ أن بد لا وطب�عتها ظروفها

 العائل�ــة فـالروا�ط التنم�ـة، رمسـا لتعرقـ يالتــ روالأسـاطي العـادات نمـ ةمسـتوحا القـ�م
 ةقانون�ــ أســس وفــق الأعمــال تحقيــق أمــام عائقــا وقفــت الصــداقة وأواصــر والعشــائر�ة
 تطــــو�ر فــــي القر�ــــى وأواصــــر الشخصــــ�ة العلاقــــات عــــن �عيــــدة أصــــول�ة وإجــــراءات

ــة ومــن ةالمنظمــ  العـــاملين بــين العدالــة روح وفقــدان العدالــة وعــدم الإهمــال �شــ�ع ثمَّ
 .الأهداف إلى الوصول في الجهود وض�اع الإدار�ة ةالكفاء وهبوط

 النام�ة الدول في الإدار�ة التنم�ة قرارات من يرالكث أن تثبت متعددة مواقف هناك -
 مـن القـرارات إ�عـاد ثمـة ومـن ،تنفيـذها أو ص�اغتها خلال سواء لضغوط تعرضت قد

 .وجزئ�ة مصلح�ة أهداف لصالح لأهداف الوصول
 .للمجتمع الثقاف�ة الاتجاهات وضعف معاً  المواطنين وعي حدود�ةم -
 لعـــــادات منكـــــرة �المعـــــارف مـــــزودة �ـــــةنخ مـــــن أوطانهـــــا وحرمـــــان الأدمغـــــة هجـــــرة -

 .مجتمعها
 .والنتائج الأهداف إلى الوصول وعدم العام لرأيأمام ا الإنفاق عن الحق�قة إخفاء -

 التنظ�مــي الإداري  التخلــف فــي المتســب�ة الاجتماع�ــة العوامــل ال�احــث وضــح لقــد
 .نفسه عيالاجتما والنظام الأدمغة وهجرة والعشائر�ة العائل�ة الروا�ط في الملخصة

 :يلي ف�ما حصرها ف�مكن الإدار�ة العوامل يخص ف�ما أما
 الجهــاز فعال�ــة عــن مســؤولة لأنهــا الفئــة؛ هــذه لمــاذا :الإدار�ــة الق�ــادات مشــاكل -1

 ةالمبدعــ الق�ــادة علــى أساســاً  وتعتمــد المناطــة، الأهــداف تحقيــق علــى وقدرتــه الإداري 
 يفــ النــدرة أن ال�احــث يــرى  و�التــالي التنظ�م�ــة، اله�اكــل فــي الح�ــاة بــث علــى والقــدرة

 هيتجــ الق�ــادات و�نــدرة الإدار�ــة، التنم�ــة تحقيــق أمــام هاجســاً  �شــكل الإدار�ــة الق�ــادات
 يلـــد التـــاليو� االعل�ـــ الإدارة يفـــ الكفـــاءات رغيـــ علـــى للاعتمـــاد الإدار�ـــون  ن المشـــرفو 
 السـابق، المرجـع وآخـرون، �لـف(زو  الإدار�ة الكفاءة هبوط ثمة ومن الإداري  التخلف

 ).27ص
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 الإدار�ـــة المتطل�ـــات عمـــ ىتتماشـــ لا يالتـــ ةالغر��ـــ ةالبيئـــ جلبـــرام ىالأعمـــ دالتقليـــ -2
 ميـت مـا وكثيـراً  الخـاطئ للاقت�ـاس نظـراً  جل�ـاً  يتضـح التسـيير سـوء ثمة منو  ةالتنظ�م�
 عــن نــاتج الأخيــر وهــذا الإدارة، فــي لهــا حاجــة لا الإدارة فــي وأســاليب بــرامج اســتيراد

 الإدار�ـة الق�ـادات عـن الاخـتلاف حـق تختلـف التـي التقليد�ـة الق�ـادات لـىع الاعتماد
 الســر�ع القــرار واتخــاذ �المرونــة وتتميــز الجديــدة الظــروف وتــتفهم تعــي التــي الجديــدة

 .لتوفيرها المبذولة الجهود رغم النام�ة الأقطار غالب�ة لها تفتقر ق�ادات وهي
 �فقـد ممـا مختلفـة، لأسـ�اب الإدار�ـة داتالق�ـا في المستمرة التغيرات ظاهرة شيوع -3

 ســــير وعلــــى التنظ�مــــي اله�كــــل علــــى ســــل�ا يــــؤثر وكمــــا الاســــتمرار، الإداري  العمــــل
 ،1992 :(�سيوني وتحق�قها الأهداف إنجاز سبيل في الصح�ح طر�قها في المنظمة

 .)27ص
 كلهــا وهــي العامــة، للأمــوال المشــروع غيــر والاســتخدام والوســاطة الرشــوة شــيوع -4
 .الإداري  التخلف من أشكالا مثلت

 قـــدرة مســـتوى  علـــى يـــؤثر ممـــا المختلفـــة، الاختصـــاص زلمراكـــ الإداري  التـــداخل -5
 المسـائلة مسـتوى  جانـب وإلـى والتنفيـذ التطبيـق مستوى  على وكذلك الحكومي الجهاز
 تكتمــل أن دون  س�اســ�ة لاعت�ــارات القــرارات �عــض تتخــذ حيــث المســؤول�ات، وتحديــد

 .الفن�ة أو دار�ةالإ مستلزماتها
 وجدولــة والمشــار�ع والأســ�ق�ات الأهــداف تتضــمن التــي الشــمول�ة الخطــة فقــدان -6

 بـين التنسـيق لغ�ـاب راجـع الخطـة لهـذه والافتقـاد تحكمها التي الزمان�ة والفترة تنفيذها
ـــالرغم مســـ�قة وخطـــة منظـــور وفـــق الجهـــود ـــة ومؤسســـات الأجهـــزة تعـــدد مـــن �  التنم�
 .الإدار�ة

 المسـتعمرة �الدولـة موجـود هـو �ما تأثراً  الدولة لأجهزة واللاطب�عي لعشوائيا النمو-7
 .الموضوع�ة التنظ�م�ة المعايير إت�اع دون  لها ومحاكاة سا�قاً 

 الإدارة متطل�ــــات مــــع يتفـــق لا الــــذي الجامــــد شـــكلها وعلــــى البيروقراط�ــــة تفشـــي -8
 .الإدار�ة المشاركة مجال اتساع مستلزماتها من التي الحديثة
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 الإجـراءات �حجـم الإدار�ـة العمل�ـات إ�عـاد ثمـة ومـن الإجـراءات، وطول الروتين -9
 .الأداء عرقلة إلى يؤدي مما الس�اس�ة، والاعت�ارات والقوانين اللوائح تفرضها التي
 فيهـا العامة الكفاءات وقلة العاملين �شؤون  المعن�ة المدن�ة الخدمة أجهزة حقن -10
 .التدر�ب قلة مع
 بفغ�ــا لـذا للمعلومــات؛ الدمو�ـة الــدورة تعـد التــي الاتصـالات، نظــم كفـاءة عـدم -11

 رتعــذ ثمــة ومــن والاستقصــاء، ال�حــث متطل�ــات غ�ــاب معنــاه للمعلومــات كفــؤ جهــاز
 .حلها استحالة أو وصعو�ة الإدار�ة المشاكل دراسة
 تجهـا قبـل مـن تفسـيرها، مراجـع وكثـرة والتعل�مـات والنظم القواعد وضوح عدم -12

 بتتغلـــــ دوقـــــ ،التطبيـــــق ةلوحـــــد اً وضـــــ�اع ،أولاً  نالإنســـــا ق حقـــــو ل حكـــــ� يهـــــ تعـــــددةم
 ،وآخـــرون  (زو�لـــف مقاصـــده عـــن هوت�عـــد القـــانون  روح علـــى ةالشخصـــ� الاجتهـــادات

  .)29 السابق،ص المرجع
 



 التنظ�مي التغيير تعر�ف -1
 شـفاف�ة وفعال�ـة، كفـاءة ،وتماسـكاً  عةسـر  أكثر منظمة إيجاد التنظ�مي �التغيير �قصد

 .واستدامة
 المتواصــل �ــالتغير تتميـز بيئــة فــي تعمـل �اعت�ارهــا للمنظمــة ضـرور�ة عمل�ــة التغييـر
 الجيـد والأداء لل�قـاء الصـح�ح الطر�ـق نإفـ ثمـة ومن فيها، المؤثرة القوى  في والسر�ع
 .الجديدة البيئة مع للتكيف التغيير في �كمن للمنظمة

 �حيـــث المنظمـــة علـــى تطـــو�ر أو تحســـين إدخـــال عمل�ـــة ا�أنهـــ" التغييـــر رةإدا عـــرفت
 أفضـل"، �شـكل أهـدافها تحقيـق مـن تمكنتـ �حيث الحالي، وضعها عن مختلفة تكون 
 التنظ�م�ـة الفعال�ـة ز�ـادة إلـى تسـعى عمل�ـة" هـي والتطـو�ر التغييـر �أن آخرون  و�رى 
 �اســتخدام التنظ�م�ــة دافالأهــ مــع والتطــور للنمــو الأفــراد حاجــات توحيــد طر�ــق عــن
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 )17ص ،2007 :(العمري  ."السلوك�ة العلوم من وأساليب معارف
 البيئـــي التكيـــف لتحقيـــق �ســـعى وواع وهـــادف ومقصـــود موجـــه تغيـــر عـــن ع�ـــارة هـــو

 حــل علــى قــدرة أكثــر تنظ�م�ــة حاجــة إلــى الانتقــال �ضــمن �مــا والخــارجي، الــداخلي
 .المشكلات

 تحســين عمل�ــة هــو التنظ�مــي التغييــر أو نظمــةالم فــي التغييــر أن نســتنتج ســبق ممــا
 س�اســـات أهـــداف، مـــن المنظمـــات يخـــص مـــا كـــل علـــى تعـــد�لات وإدخـــال وتطـــو�ر
 بينهـــا والتوافـــق الانســـجام تحقـــق داخل�ــة أوضـــاع اســـتحداث �غـــرض العمـــل وعناصــر

  .الأخرى  المنظمات على والتفوق  ميزة اكتساب قصد الخارج�ة أوضاع و�ين
 :نظ�ميالت التغيير أس�اب -2
 �المنظمــة تــدفع أســ�اب هنــاك وإنمــا تلقائ�ــاً  أو عفو�ــاً  �حــدث لا التنظ�مــي التغييــر إن
 :الخارج�ة ومنها الداخل�ة منها الأس�اب وهذه التغيير، هذا إحداث إلى
 وه�كلهــا وس�اســاتها المنظمــة �طب�عــة مرت�طــة الأســ�اب هــذه :الداخل�ــة الأســ�اب -1

 الأهـــداف إلــى للوصـــول المت�عــة وإجراءاتهـــا اكلالمشــ لمعالجـــة المســتخدمة وأســاليبها
 :المسطرة

 فـــي التفـــاؤل روح ي�عـــث التنظ�مـــي التغييـــر :المنظمـــة حيو�ـــة علـــى الحفـــاظ .أ 
 أفكـــار شـــكل فـــي والجماع�ـــة الفرد�ـــة الطاقـــات تفجيـــر علـــى التغييـــر ف�عمـــل النفـــوس

 ،المنظمــــة فــــي يجاب�ــــةالإ والمشــــاركة الانتمــــاء �أهم�ــــة الإحســــاس و�ــــزداد واقتراحــــات
 التغييـر وعـدم الجمـود عـن الناجمـة واللام�ـالاة الاهتمـام وعـدم السـلب�ة تـزول و�التالي

 .طو�لة تكون  قد زمن�ة لمدة
ــــادرات .ب  ــــاً  التغييــــر �حــــدث :الشخصــــ�ة والطموحــــات الم�  �حــــس عنــــدما أح�ان

 الواقـــع، رضأ علـــى بتطب�قهـــا ف�قــوم وق�مـــة جديـــدة أفكـــار علــى �حـــوز �أنـــه الشــخص
 .غيرهم من أكثر ولينؤ المسو  المدير�ن عند م�ادراتوال الطموحات هذه تظهر

 حدأ المجالات كل في والتحسين التطو�ر �عتبر :والتقدم الارتقاء عن ال�حث .ج 
 والأر�ــاح الفوائــد عــن وال�حــث الإنتاج�ــة ز�ــادة مثــل المنظمــة، فــي الأساســ�ة الأهــداف
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 .ومعنو�اً  ماد�اً  الأفراد وضع وتحسين
 الأهــداف تغييــر �مــس كلــي وأ جزئــي غييــرت أي أن :المنظمــة أهــداف تغييــر .د 

 عمــل وحــدات بإحــداث ســواء التنظ�مــي، البنــاء فــي تغييــرات أجــراء إلــى حتمــاَ  يــؤدي
 اســـتخدام عنـــه ينـــتج ممـــا العكـــس، أو الجديـــد التنظـــ�م أهـــداف متطل�ـــات تلبـــي جديـــدة
 .الأهداف تلك لتحقيق مكافئة و�شر�ة ومال�ة ماد�ة وسائل

ــع .ه  ــ التغييــر إلــى المنظمــة �ــادرت لــم إذا :الأداء مســتوى  رف  الأداء مســتوى  نإف
 مرض�ة درجة إلى يؤدي التغيير نإف و�التالي الانخفاض، نحو تدر�ج�اً  سيؤول لديها
 نقــاط معرفــة خــلال مــن أو لمعالجتهــا الضــعف نقــاط اكتشــاف خــلال مــن الأداء، مــن
 .وتمتينها لتأكيدها القوة
 فـي المـوارد هذه استخدام نم �مكنها هذا :إضاف�ة موارد على المنظمة ح�ازة .و 

 أو لأولادهــم، حضــانة دور أو للعــاملين الصــح�ة المراكــز مثــل جديــدة ه�اكــل نجــازإ
 تكو�ن�ــــة دورات وإجــــراء العــــاملين لتــــدر�ب بــــرامج تســــطير فــــي المــــوارد هــــذه تســــتثمر
 .كفاءتهم لرفع وتدر�ب�ة

 فعيد وآلات حاسوب من المعلومات تقن�ة تطور إن :والأتمتة التقني التطور .ز 
 حيـــث للطلب�ـــات، اســتجا�ة وأكثـــر ممكــن وقـــت �أســرع أعمالهـــا نجــازإ إلـــى �المنظمــة

  ق�اســـ�ة زمن�ـــة مـــدة فـــي منتجاتهـــا وتـــوزع وتنـــتج تطـــور نأ المنظمـــة بإمكـــان أصـــ�ح
 .الماضي في �ه تقوم كانت عما مقارنة

 تســــتط�ع حتـــى المنظمــــة فـــي التغييــــر �حـــدث :والمتغيــــرات المحــــ�ط مواك�ـــة .ح 
 مسـتقرة غيـر ومواقـف مختلفـة ظـروف مـن تواجهه وما الجار�ة اتالمتغير  مع التكيف
 .والمصالح والقوى  والصراعات والاتجاهات الأفكار من الكثير فيها تتفاعل و�يئة
 المسـتو�ات خفض أو ز�ادة المنظمة على �فرض هذا :المنظمة ه�كلة إعادة .ط 

 والمال�ــــة �ــــةالماد المــــوارد خفــــض أو ز�ــــادة مــــن ذلــــك يت�ــــع ومــــا والإدار�ــــة التنظ�م�ــــة
 .وال�شر�ة

 والفوضـــــى والإضـــــرا�ات الغ�ا�ـــــات كثـــــرة مثـــــل :للعـــــاملين الســـــلوكي الـــــنمط .ي 
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 .الدوران معدل وارتفاع والتخر�ب
ـــة مشـــاكل .ك   القـــرارات اتخـــاذ وفـــي الاتصـــال فـــي ســـلب�ات تظهـــر عنـــدما :عمل�

 لمعالجـــة المفضـــل الخ�ـــار هـــو التغييـــر �صـــ�ح المنظمـــة مـــردود علـــى آثـــاره وتـــنعكس
 .ذلك
 .وملحوظ كبير �شكل التكاليف تقل�ص إلى الملحة الحاجة .ل 

 :الخارج�ة الأس�اب ـ 2
 مــع مســتمر تفاعــل فــي هــي بــل تغيــرات مــن بهــا �حــ�ط عمــا منعزلــة ل�ســت المنظمــة

ـــة أو س�اســـ�ة أو تشـــر�ع�ة أو اقتصـــاد�ة بيئـــة كانـــت ســـواء الخارج�ـــة البيئـــة  اجتماع�
 :الآت�ة النقاط في إل�ه نشير ما وهذا وغيرها،

 حســـب المنظمـــة وتتكيـــف تتغيـــر أن ين�غـــي :الحكوم�ـــة والتشـــر�عات ينالقـــوان .أ 
 تسـتجيب أن عليهـا و�جـب بلـد، كـل فـي الحكومـة تصـدرها التـي والتشـر�عات القـوانين
 �البيئة المرت�طة القوانين مثل والتشر�عات، القوانين هذه في الحاصلة التغيرات لأ�عاد

 .المستهلك حقوق  عن تدافع التي أو
 حما�ـة مـن لابـد أعمالهـا فـي وناجحـة مسـتمرة المنظمـة ت�قـى ىحتـ :المنافسة .ب 

 و�قظــة اســتعداد علــى فتكــون  تواجههــا، التــي المنافســة ظــروف حســب وتتغيــر نفســها
 إنتـاج دورات علـى وتعتمـد وجيـزة، مـدة فـي وتسـوقها و�سـرعة جديدة منتجات لتطو�ر
 تعتمــد كمــا الجديــدة، المنتجــات مــن كم�ــة كبــرأ لضــخ متطــورة وتقن�ــة الأجــل قصــيرة
 الســـر�عة للمتطل�ــات الاســتجا�ة علــى وقــادر المنافســة مســتوى  فــي عمــل فر�ــق علــى

 .المتغيرة الظروف مع والتكيف والتطو�ر ال�حث بروح و�تمتع
 محاطــة نفســها المنظمــة تجــد الأح�ــان مــن كثيــر فــي :الاقتصــاد�ة الظــروف .ج 

 �عتبر الظروف ذهه مع التعامل في والمرونة فالتغيير مستقرة غير اقتصاد�ة �أحوال
 فــي التوســع أو والكســاد مينأالتــ أو الضــمان أســواق انه�ــار مثــل لهــا، الوحيــد المخــرج
 والاحتكــارات، والوسـائل المـواد شـراء أسـعار ارتفــاع أو الفائـدة أسـعار وارتفـاع الإنتـاج

 أمـام وتكـون  �ـآخر أو �شـكل المنظمـات مـن العديـد تـأثر إلـى تـؤدي العوامـل هـذه كل
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 .المستجدات هذه مع أنشطتها إطار في التوازن  لخلق فيها التغيير إحداث
 - العالم�ــة �الس�اســات �ــآخر أو �شــكل المنظمــة تتــأثر :العالم�ــة الس�اســات .د 

 الاشــتراك�ة الاقتصــاد�ات وتحــول العولمــة مثــل - س�اســ�ة أو اقتصــاد�ة كانــت ســواء
 �حتــرم لا الــذي للبلــد الدول�ــة الاقتصــاد�ة والمقاطعــة والانقلا�ــات الســوق  اقتصــاد إلــى

 إلـى �المنظمـة تدفع وغيرها العوامل هذه كل ،المخاطرة درجة وارتفاع الإنسان حقوق 
 .الجديد الوضع مع تتكيف حتى التغيير تبني
 والأعــــراف القــــ�م وتتضــــمن :والحضــــار�ة والثقاف�ــــة الاجتماع�ــــة المتغيــــرات .ه 

 فعلــــى المجتمــــع، فــــي التر�و�ــــة والمتغيــــرات والحضــــار�ة الثقاف�ــــة والتطــــورات والتقاليــــد
 بهـدف وأنشـطتها أعمالهـا فـي تغييـرات بإحـداث المتغيـرات لهـذه تستجيب أن المنظمة
 .والانسجام الملائمة

 وللسـوق  للز�ـون  تنـتج المنظمـة أن �مـا :الز�ـائن وحاجـات أذواق فـي التغيرات .و 
 أذواق فـــي تحـــدث التـــي �ـــالتغيرات صـــلة لهـــا تكـــون  أن عليهـــا كـــان لنفســـها، ولـــ�س

 .الأذواق هذه مع تتناسب خدمة أو سلعة إنتاج جلأ من المستهلكين
ـــرات .ز  ـــة التغي ـــرة مـــن الحاصـــل التكنولـــوجي والتغيـــر التطـــور إن :التكنولوج�  فت

 فـي المنظمـات مـن مث�لاتهـا عن ستتأخر وإلا بها، الأخذ المنظمة على �حتم لأخرى 
ـــدان  �ـــاالتكنولوج إدخـــال نإفـــ و�التـــالي الأعمـــال، تنفيـــذ وتســـهيل الإنتـــاج تحســـين مي

 �ـالتخف�ض ال�شري، والعنصر المواد في تنظ�م�ة تغييرات إدخال إلى يؤدي المتطورة
 .التغيير أو الز�ادة أو
 :التنظ�مي التغيير أهداف -3
 إلـــى تســـعى فهـــي لـــذلك البـــرامج وتضـــع التغييـــر عـــن وت�حـــث تصـــمم منظمـــة أ�ـــة إن
 :نجد ظ�ميالتن التغيير برامج أهداف ومن لنفسها، رسمتها التي الأهداف نجازإ
 والارتقـاء لل�قـاء والخـارجي الـداخلي مح�طها مع التكيف على المنظمة قدرة ز�ادة .أ 

 .والنمو
 تأد�ـــة مـــن المنظمـــة تـــتمكن حتـــى ســـلوك�ة وأنمـــاط تنظ�م�ـــة وأوضـــاع قـــ�م خلـــق .ب 
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 .أهدافها وتحقيق رسالتها
 المنافســة تميــزه محــ�ط فــي والانتشــار التوســع ثــم النشــاط فــي والاســتمرار�ة ال�قــاء .ج 

 .ديدةالش
 .عموماً  المجتمع وأفراد خصوصاً  الز�ائن رضا لنيل الخدمة جودة إلى الوصول .د 

 :التنظ�مي التغيير نجاح عوامل -4
 :الآت�ة العناصر تتوفر عندما التغيير برنامج تطبيق في المنظمة تنجح

 التغييـــر عمل�ـــة إحـــداث وراء الأســـ�اب أن أي :التغييـــر وأســـ�اب دوافـــع وضـــوح .أ 
 أنهـــا علـــى لهـــم وتقـــدم العـــاملين للأفـــراد ومفهومـــة وشـــفافة حةواضـــ تكـــون  أن ين�غـــي

 .وجوهر�ة ضرور�ة
 مـــن �كـــون  عـــادة وهـــو قائـــد التغييـــر علـــى �شـــرف نأ ين�غـــي :والق�ـــادة الإشـــراف .ب 

 .المستقبل�ة والرؤ�ة الدوافع �حدد الإدار�ين
 التغييــــر تصــــم�م فــــي المنظمــــة فــــي العــــاملين الأفــــراد إشــــراك يجــــب :المشــــاركة .ج 

 .�ه سيتأثرون  من أول هم لأنهم وتنفيذه، له والتخط�ط
 العمــل فــي الاســتمرار�ة �ضــمن �مــا التغييــر علــى المشــرفين القــادة وتأييــد دعــم .د 

 .النتائج وتحقيق
 .للعراقيل تجن�اً  التغيير على تساعد التي والبيئة الظروف تهيئة .ه 
 .العاملين للأفراد التغيير يجاب�اتإ و  مزا�ا وتوض�ح تب�ان .و 
ــة .ز  ــة اكلالمشــ وتشــخ�ص معرف  علمــي و�أســلوب وموضــوع�ة دقــة �كــل التنظ�م�

 .وواقعي
 التغيير �شملهم للذين الفرد�ة المهارات تطو�ر التغيير يتطلب :والتكو�ن التدر�ب .ح 

 .الجديد الوضع تحد�ات مع التعامل على القدرة لهم تكون  حتى
  إلـى �ـه وتـدفع المنـاخ للتغييـر تهيـئ التي والتقن�ة والمال�ة ال�شر�ة الموارد توفر .ط 

 .أهدافه بلوغ
 فـي المهمـة الوسائل من المنظمة في العاملين مع الاتصال قناة تعتبر :الاتصال .ي 
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 لـــدى التســـاؤلات مـــن كثيـــر عـــن وتجيـــب مـــبهم هـــو مـــا توضـــح لأنهـــا التغييـــر عمل�ـــة
 .الأفراد
 عـدم إلـى و�ـؤدي سـل�اً  يـؤثر سـوف سـا�قاً  المذكورة العوامل من أكثر أو عامل غ�اب
  .التغيير نجاح

 .التنظ�مي التغيير �اتاستراتيج -5
 :هي تاتجاها أو محاور ثلاثة ضمنتت التنظ�مي التغيير �اتاستراتيج نإ

  التفو�ض اتجاه :أولاً 
 إعطـاء بهـدف تحليل�ـة دراسـة الإدار�ـة المنظمـة بدارسـة للق�ـام الإدارة مـن الاتجاه هذا

 انـبالج فـي سـواء ،يهاف التغيير إدخال المراد والأ�عاد المجالات عن كاملة معلومات
 ومناقشـتها المعلومـات هـذه دراسـة الأفـراد من و�طلب الإنساني، الجانب أم التنظ�مي

 .المطلوب التغيير آل�ات حول وضوعيم قرار اتخاذ إلى التوصل بهدف
 :ضمن الاتجاه هذا و�كون  القوة، استخدام اتجاه :ثان�اً 

 .المطلوب التغيير نفيذت ضرورة على الدن�ا للإدارة العل�ا الإدارة إج�ار .أ 
 أفــراد علــى للحصــول جديــد مــن ال�شــر�ة المــوارد توز�ــع إعــادة أو الأفــراد اســتبدال .ب 

 .التغير إدخال في راغبين
 . التنظ�مي لله�كل التصم�م إعادة .ج 

ــاً   العمل�ــات فــي بهــا العــاملين والأفــراد الإدارة بــين المشــاركة تــتم أن ،المشــاركة :ثالث
 ثــــم الدراســــة موضــــوع المشــــكلة بتحديــــد الإدارة ق�ــــام خــــلال مــــن يــــتم وهــــذا التنظ�م�ـــة

 المشـــكلة بتحديـــد معـــاً  العـــاملون  لكوكـــذ ،البـــدائل لوضـــع العلم�ـــة المنهج�ـــة ماســـتخدا
 .تنفيذه ثم الأفضل البديل واخت�ار وتدارسها

 :التنظ�مي التغيير تواجه التي المشكلات -6
 ابأســـ� هنـــاك الإنســانيو  التنظ�م�ـــة المشــكلات مـــن العديـــد مــيالتنظ� التغييـــر يواجــه
 :منها المشكلات هذه لظهور تدعو

 .الذات�ة المصالح .أ 
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 .مشكلة وجود وعدم الفهم سوء .ب 
 .العاملين وتصورات تقدير في الاختلاف .ج 
  .التغيير من العاملين لدى الخوف .د 
 وتتبلور ورغ�اتهم العاملين الأفراد وحاجات أهدافهو  التنظ�م حاجات بين التناقض .ه 

 .والرغ�ات الاحت�اجات في التناقض هذا ودمج توحيد ةك�ف� في المشكلة هذه
 المنظمـــات داخـــل العمـــل ومهـــام والمســـؤول�ات الصـــلاح�ات توز�ـــع فـــي الصـــعو�ة .و 

 .الإدار�ة
  المشــكلات هــذه حــدة مــن التخفيــف إلــى اســتخدامها يــؤدي أن �مكــن أدوات وهنــاك
 : يلي ما الأدوات هذه ومن

 .المشاركة .1
 .والاتصال التعل�م .2
 .دعموال التسهيل .3
 .والإنفاق التفاوض .4
 .الاستقطابو  المناورة .5
 .الصر�ح الترهيب .6
 



 الإبداع مفهوم -1
 تـؤدي أن كاف�ـاً  �عـد لـم إذ المعاصـرة، الإدارة فـي الرئ�س�ة المتطل�ات أهم أحد الإبداع

ـــالطرق  أعمالهـــا المنظمـــات ـــة، �  مـــن كثيـــر فـــي الفشـــل إلـــى بهـــا يـــؤدي فـــذلك التقليد�
 والفاعل�ــة، الكفــاءة حــدود عنــد تقــف لا النجــاح ت�غــي التــي فالمنظمــات لــذا لأح�ــان،ا

-357 :2008 (الز�ــادات، لهــا مميــزة ســمات والتغييــر والابتكــار الإبــداع �كــون  وإنمــا
358(. 
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 بتشــــج�ع تقــــوم ولا رئ�ســــي، كهــــدف الإبــــداع أعينهــــا نصــــب تضــــع لا منظمــــة أي إن
 التــردي مصــيرها ســ�كون  لــذلك، المناســ�ة بيئــةوال الجــو وتــوفير الإبــداع علــى العــاملين
 علـى �اسـتمرار تظهـر التـي والتطـورات التغيـرات مواجهـة علـى قـدرتها لعـدم والانه�ار

 المعلومـــات ثـــورة عـــن والناتجـــة بنـــا المح�طـــة فـــالتطورات والخارج�ـــة، الداخل�ـــة بيئتهـــا
 الفــرد، اجــاتح وتنــوع الشــركات بــين المنافســة حــدة وز�ــادة الهائــل التكنولــوجي والتقـدم
ــــذلك عديــــدة، مشــــكلات وأوجــــدت أحــــدثت قــــد الأفــــراد، طمــــوح وز�ــــادة  علــــى يجــــب ل

 تتواكــب التــي والتعــد�لات التغييــرات ثبإحــدا التطــورات لهــذه تســتجيب أن المنظمــات
 للإبــداع داعــم منــاخ وخلــق إيجــاد عبــر إلا ذلــك تحقيــق �مكــن ولا التطــورات ذههــ مــع

 .)51 :2010 (حمدونة،
 اعت�اد�ــاً  �كــون  أن يجــب وب،ودؤ  منــتظم عقلانــي عمــل الإبــداع أن دراكــر اعتبــر وقــد
 فـي سـر�ع التغير نإ وحيث وتزول، تهرم تبدع لا التي فالمنظمة روتين�اً، �كن لم إن

 .)Drucker, 1985: 37( أ�ضاً  سر�عاً  �أتي الزوال فإن الحاضر عصرنا
 إبداع�ــــة رأكثــــ تكــــون  أن للمنظمــــات الضــــروري  مــــن أنــــه وروز�نفيلــــد و�لســــون  و�ــــرى 

 و�دونـه والنمـو الفـرص و�حفـز �سـتثير الإبـداع فـإن أخـرى  ناح�ـة ومـن لل�قاء، كوسيلة
 .)Wilson & Rosenfeld, 1999: 530( تموت النها�ة وفي المنظمات تتهاوى 
 ومقبــول والاسـتعمال للتطبيـق مــألوف غيـر فر�ـد إنتـاج" هــو الإبـداع أن المؤلـف و�ـرى 

 المــــوارد اســــتغلال فــــي تقليد�ــــة غيــــر �طر�قــــة التفكيــــر طر�ــــق عــــن وذلــــك اجتماع�ــــاً 
 .المتاحة"

 :المنظمات في الإبداع مصادر -2
 الإبداع�ـــة للفـــرص مصـــادر ســـ�عة �مراق�ـــة ُ�عنـــى المـــنظم الإبـــداع �ـــأن دراكـــر أشـــار

 (المطيـــري، )36 :2010 ز�ـــد (أبـــو )Drucker, 1985: 35( :التال�ـــة الرئ�ســـ�ة
2012: 14(. 

 .المتوقعة غير الخارج�ة والأحدث المتوقع، غير الفشل المتوقع، غير النجاح -1
 عل�ـــه �كـــون  أن يجـــب مـــا أو مفتـــرض هـــو مـــا مـــع الفعلـــي الواقـــع انســـجام عـــدم -2
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 .الحال
 .العمل�ة في تغييرلل الحاجة عن الناجم الإبداع -3
 .السوق  بن�ة أو العمل قطاع بن�ة في التغير -4
 .الد�مغراف�ة العوامل في التغير -5
 .والمعاني والأمزجة، الإدراك، في التغير -6
 .الجديدة المعرفة -7
 :المنظمة مستوى  على الإبداع -3
 لا اً ضــرور� اً أمــر  �عــد بــل المنظمــة، فــي �حــدث كمــالي شــيء مجــرد لــ�س الإبــداع إن

 بيئـــة فـــي والاســـتمرار�ة ال�قـــاء تحقيـــق المنظمـــات أرادت مـــا إذا و�خاصـــة عنـــه، غنـــى
 �صــــورة المنظمــــة أعضــــاء طر�ــــق عــــن إل�ــــه التوصــــل يــــتم الــــذي والإبــــداع متنافســــة،
ـــــة ـــــة جماع� ـــــتم لا تعاون� ـــــوافرت إذا إلا ي ـــــي ت ـــــك ف  ســـــمات المبدعـــــة المنظمـــــات تل

 :منها معينة، وخصائص
 علاقـة وذات ،عميـق رتفكيـ ذوي  أشـخاص إلى �حتاجان والر�ادة الإبداع أن إدراك -

 الاســـتطلاع، رغ�ـــة ولـــديهم الجديـــدة، للنظر�ـــات العلم�ـــة الق�مـــة و�قـــدرون  �المفـــاه�م،
 مــن الفــرد إدراك توســ�ع علـى تعمــل أن المنظمــة علــى وتعز�زهـا الأشــ�اء هــذه ولتنم�ـة
 .والمشاركة والتدر�ب التعلم خلال

 التفكيـر تـدر�ب �عنـي وهـذا ،إبداع�ـة �صـورة المشـكلات حـل على العاملين تشج�ع -
 مــع التعامــل فــي المألوفــة طــرالأ مــن لينفــذ وسلاســة، مرونــة أكثــر ل�كــون  وتشــج�عه
 .عاد�ة وغير جديدة و�دائل وطرق  أساليب عن ال�حث إلى المشكلات

 الإبداع�ــة والمقـدرات المهــارات لتنم�ـة للعمـل اقتراحــات تقـد�م فــي العـاملين مشـاركة -
 .لديهم

 .التنظ�مي اله�كل في ال�ساطة -
 :المنظمة مستوى  على معوقات -4

 .)64 :2010ز�د، (أبو )93-91 :1996 (المعاني،
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 وقبـــول الاســـتقرار حالـــة وتفضـــيل لـــه، المنظمـــات ومقاومـــة التغييـــر مـــن الخـــوف .1
 .الراهن الوضع

 واعت�ــار الجديــدة الأفكــار ورفــض الروتين�ــة، اليوم�ــة �الأعمــال المــدير�ن انشــغال .2
 .للوقت مض�عة

 دون  الشـــكل�ات علـــى التركيـــز فـــي والتشـــدد والتعل�مـــات القـــوانين �حرف�ـــة الالتـــزام .3
 .المضمون 

 .العاملين إلى ال�س�طة الروتين�ة عمالالأ بتفو�ض الإ�مان وعدم الإدارة، مركز�ة .4
 .العاملين قبل من المشاركة �أهم�ة الإ�مان عدم .5
 مجـــال فـــي الـــزملاء قـــدرات يتجـــاوز الـــذي الزائـــد والتفـــوق  لإنجـــازاف الـــزملاء، نبـــذ .6

 منـــه والســـخر�ة المبـــدع الفـــرد مـــن النيــل علـــى �حفـــزهم ممـــا �ـــالخطر �شـــعرهم العمــل،
 .وعزله

 أمـــورهم بتـــدبير منشـــغلين العـــاملين يجعـــل ممـــا والمعنو�ـــة، الماد�ـــة الحـــوافز لـــةق .7
 .الإبداعي للعمل وتجنبهم رزقهم ومصادر الح�ات�ة

 .الكفاءة ذات غير الإدار�ة الق�ادات .8
 الإدارة فــي والمســؤولين العــاملين بــين الاتصــال ســهولة وعــدم الرئاســ�ة، الفواصــل .9

 .العل�ا
 وفــــق متوقعــــة �ــــأمور العــــاملين ســــلوك تحديــــد فــــي وتتمثــــل تنظ�م�ــــة، معوقــــات .10

 .الرسم�ة الأدوار
 



 التنظ�مي الولاء مفهوم -1
 الـــذي الفـــرد �طورهـــا التـــي المشـــاعر نـــهأ علـــى ل�ـــهإ النظـــر �مكـــن التنظ�مـــي الـــولاء
 المشـاعر وهـذه فكـار،والأ والم�ـادئ والقـ�م والمنظمـات فـرادالأ نحـو مجتمـع في �ع�ش
   .العمل في ومنظمته لزملائه التضح�ة لتقد�م واستعداده الفرد رغ�ة تمثل
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 :التنظ�مي الولاء ق�اس -2
 مـن والعـاملون  المنظمـة تجنـي وهادفـة واع�ـة إدار�ـة ظـاهرة تعتبـر الـولاء ق�اس عمل�ة
 :الفوائد هذه ومن كثيرة، فوائد ورائها

 الــوظ�في الأداء ســتوى م علــى دالــة مؤشــرات لــلإدارة التنظ�مــي الــولاء ق�ــاس �قــدم -1
 سا�قة فترة إلى ق�اساً  واتجاهها موقعها تحديد على تعمل أن من المنظمة ن�مكّ  وهذا
 منظمـات مـع فيهـا العـاملين ولاء لمسـتوى  ةالمقارنـ أسـلوب تسـتخدم وأنهـا الوقـت، من

 .فيها العاملين فئات أو المنظمة إدارات مستوى  على أو للفترة أخرى 
 والاتجاهـات المشـاعر فـي تتمثل وإنسان�ة ومعنو�ة ماد�ة دأ�عا تركيب في تدخل -2

 لــذلك .ســواء حــد علــى لتنظــ�موا �العــاملين علاقــة لهــا التــي الأمــور مــن الكثيــر نحــو
 حتـــى والاحت�اجـــات والأحاســ�س المشـــاعر علـــى التعــرف الجيـــدة الإدارة علـــى يترتــب

 .المنظمة لهذه ولاء من الأفراد �ه يتمتع ما ومعرفة ق�اس تستط�ع
 الناجحـة الإدارة تعتمـد جيـدة ةتشخ�ص� أداة �مثا�ة هو التنظ�مي الولاء ق�اس إن -3

 ومـن والتنظـ�م الأفـراد تواجه التي المعوقات مشكلات ومعرفة لق�اس استخدامها على
 .المناس�ة الحلول إيجاد على العمل ثم
 علـى فع�ـالن تعـود التنظ�مـي الـولاء ب�حـث المتعلقـة خاصـة الإنسـان�ة ال�حوث إن -4

 الإدارة لاهتمــام نتيجــة �الأهم�ــة الشــعور عنــدهم يتولــد الفــرد كــون  والأفــراد، المنظمــة
 الإيجاب�ــة الآثــار وهــذه .الأفــراد وعلــى المنظمــة علــى إيجــابي �ــأثر يــنعكس ممــا بهــم،

 أهم�ة ال�حوث هذه تلعب كما والمصداق�ة، الثقة وز�ادة العمل، في الرغ�ة بين تتراوح
 عــن التعبيــر علــى الأفــراد وتشــج�ع الجيــد، الإداري  الاتصــال اطأنمــ ودعــم تنم�ــة فــي

 .للإدارة ونقلها ومقترحاتهم آرائهم
 إحـداث على القدرة حيث من العمل في للمنظمة كبيرة فائدة الأ�حاث هذه تحقق -5

 النقــاط لتشــخ�ص أداة الــولاء ق�ــاس �عتبــر حيــث العمــل، وظــروف الإدارة فــي تغيــرات
 .للتنظ�م العاملين ولاء خفض وأ رفع في تؤثر قد التي
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

 :التنظ�مي الاتصال مفهوم-1
 السـلطات من و�نحدر المؤسسة، في المتواجد الاتصال ذلك هو التنظ�مي والاتصال
 الاجتمــاعي والتماســك الأفــراد دافع�ــة فــي التــأثير �معنــى الأفــراد، تســيير فــي و�شــارك

 ةالداخل�ــ كالســجلات الوســائل مــن العديــد تصــالاتالا هــذه فــي وتســتعمل للمؤسســة،
 .),p 67) Alex muchielli ,2001 الإعلانات ولوائح

 لكـــل العصـــبي الجهـــاز �شـــكل لأنـــه الهامـــة التوجيه�ـــة العوامـــل مـــن �عتبـــر فالاتصـــال
 التنظـ�م جهـاز نقـاط مختلـف مـن المعلومـات جم�ـع تنقـل خلالـه فمـن .إدارة أو تنظ�م

 مراكـز إلـى المعلومـات جم�ـع تنقـل أ�ضاً  و�واسطته القرار خاذات مركز إلى الإدارة أو
 .التنفيذ
 لموجــودا الاتصـالات نظـام سـلامة علـى كبيــرة بدرجـة تتوقـف والإدارة التنظـ�م ففعال�ـة

 حواضـ دقيـق، مفهـوم إلـى الوصـول �شـأن والمفـاه�م الآراء وت�اينت اختلفت ولقد ،بها
 مــاعإج هنــاك أن إلا والمفكــر�ن، نال�ــاحثي مختلــف بــين التنظ�مــي للاتصــال وشــامل
 صشـخ مـن رسـالة نقل �أنه التنظ�مي الاتصال لمفهوم الضمني الإطار حول شامل

 وأ الإشـــارات أو اللغـــة اســـتخدام خـــلال مـــن ذلـــك يـــتم ســـواء المنظمـــة فـــي آخـــر ىإلـــ
 .السلوك على التأثير �غ�ة المعاني
 علـى المنظمـات داخـل والجماعـات الأفـراد بـين الاتصـال أن إلـى هنـا الإشـارة وتجدر
 نشـــاط أن إلـــى تشـــير العلم�ـــة والأ�حـــاث الدراســـات أن إذ الأهم�ـــة، مـــن عال�ـــة درجـــة

 الـدافق الـدم �مثا�ـة فهـي المنظمـات، أنشـطة مـن % 75 من أكثر �شكل الاتصالات
 عــالم ضــمن وال�قــاء الاســتمرار ســبل لهــا �ضــمن ومــا ،المنظمــة شــرايين فــي �الح�ــاة

 .المؤسسات
 هـو المـدير عمـل أن  (1982)و�ـاس كلاوسو  (1977)كانت ساتدرا أكدت ولقد"
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 والاجتماعـــــات والمـــــدير�ن والـــــزملاء العـــــاملين مـــــع الم�اشـــــر فالتفاعـــــل .الاتصـــــالات
 فــــي المـــدير لنشـــاط المخصـــص الوقـــت نســـ�ة مـــن 80% تمثـــل والمختلفـــة المتعـــددة

 م".التنظ�
 والـــذي منشـــأة لأي الهامـــة الوظـــائف مـــن التنظ�مـــي الاتصـــال" نأ �ارنـــاد �شـــير كمـــا

 اخت�ــــار مــــع رســــمي الغيــــر الجانــــب وتقبــــل الرســــمي الإطــــار بــــين التنســــيق يتطلــــب
 ".صالأشخا

 
 :كعمل�ة التنظ�مي الاتصال عن نقول أن �مكن هذا كل خلال من
 الأفكــار وتحو�ــل نقــل فــي �ســاهم المنظمــة، داخــل ونفســي اجتمــاعي إداري، نشــاط -

 أهـــداف وتحقيـــق التنظـــ�م وحـــدات فـــي التماســـك خلـــق لهـــدف الرســـم�ة القنـــوات عبـــر
 .المنظمة

 الفــردي المســتوى  علــى الســلوك وتغييــر توج�ــه فــي وهامــة ضــرور�ة وســيلة �عتبــر -
 .المنظمة في والجماعي

 .للمنظمة المختلفة الأنشطة وكل والوظائف المهام لإنجاز أساس�ة وسيلة -
 :التنظ�مي الاتصال وأهداف أهم�ة -2
 وهــذا ،بهــا الاتصــالات نظــام علــى يتوقــف دافهاأهــ تحقيــق فــي منظمــة أي نجــاح إن

 قائمـة مسـتقلة عمل�ـة أنهـا علـى إليها النظر ين�غي لا التنظ�م�ة الاتصالات أن �عني
 .المنظمة في الإدار�ة العمل�ات كافة عليها تعتمد عمل�ة وإنما بذاتها،

ـــ لالحصـــو  المنظمـــة أفـــراد كـــل يـــتمكن التنظ�م�ـــة الاتصـــالات و�فضـــل  مختلـــف ىعل
 تالتغيـــــرا حتوضـــــ�" ىعلـــــ د�ســـــاع اكمـــــ ،�المنظمـــــة ةالخاصـــــ توالب�انـــــا ومـــــاتالمعل

ـــــدا  دردو  ءواستقصـــــا ،الاتجاهـــــات لوتعـــــدي رالأفكـــــا روتطـــــو� نجـــــازاتوالإ توالتجدي
(الأفعال

7F

1(. 
 :يلي ف�ما التنظ�مي الاتصال أهداف �عض نضيف أن و�مكن

                                           
 .54هالة منصور، مرجع سابق، ص -1
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 والعمل ق�مة ئهموإعطا الأفراد، بين النزاعات وحل التنظ�م أفراد تماسك إلى يهدف -
 .الجماعة روح بناء على

 والرضـا الدافع�ـة يخلق المعلومات على فالحصول العمل، وفعال�ة إنتاج�ة تحسين -
 فعال�ـــة علـــى تســـاعد جيـــدة مردود�ـــة مقـــد�ت ىإلـــ مفعهديـــ يلـــذا ءالشـــي نالعـــاملي عنـــد

 .المنظمة
 

Time Management

 الوقت إدارة مفهوم -1
 وإدارة لمشـــروعاتل التكـــاليف تـــوفير منهـــا كثيـــرة فوائـــد تحقـــق للوقـــت الجيـــدة ارةفـــالإد

 تــتم لــم فــإذا المــوارد أنــدر هــو الوقــت "Drucker "دراكــر �قــول وهنــا .ال�شــر�ة المــوارد
 يجــــب بــــل ادخــــاره �مكــــن لا مــــورداً  الوقــــت و�عتبــــر آخــــر، شــــيء أي تــــتم لــــن إدارتــــه

 موزعـة سـلعة هـوو  ،�عـوض ولا ةرجعـ دون  ذهـب الماضـي قـتفالو  �حكمـة استخدامه
 .السنة في عاً أسبو  52و أ�ام 7و يوم�اً  ساعة 24 لد�ه فكلنا �التساوي، الكل على

 غيــر كمـورد الوقـت عامــل بـين م�اشـرة علاقــة وجـود إلـى الإدارة فــي الأدب�ـات وتشـير
 دراسـة فـي الجهـود استمرت وقد ،الحضاري  ومستواها المجتمعات تقدم ودرجة متجدد
 العلم�ـة الإدارة حركـة رائـد يلوراتـ فر�ـدر�ك وكـان ،الأعمـال إنجـاز فـي ميتـهوأه الوقت

 دعا حيث ،العشر�ن القرن  من الحديثة نظر�اتال في الوقت دراسة في ساهم من أول
 خــــلال مــــن وذلــــك ،التكــــاليف �أقــــل الأعمــــال لإنجــــاز قــــتالو  عنصــــر اســــتخدام إلــــى

 و�يئــة ظــروف حســينوت الماد�ــة التحفيــز عوامــل واســتخدام الإنتاج�ــة ز�ــادة محاولاتــه
 ور�ـــط �ســـ�طة جز�ئـــات إلـــى العمـــل وتحليـــل والـــزمن الوقـــت ودراســـة والتـــدر�ب العمـــل

 فترات الاعت�ار في أخذه مع على ذلك و�دل ،طر�قة �أفضل �أسرع ب�عضها لأجزاءا
 العمل�ــات فــي ومســاهمته تالوقــ لأهم�ــة إدراكــه علــى ذلــك و�ــدل ،العمــل عــن التوقــف

 الحـديث المفهـوم عـن تعبـر لـم وإن حينها في فعالة محاولاته تبرتاع وقد ،والوظائف
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 .الوقت لإدارة
 تنجـــز أن بهـــا تســـتط�ع التـــي العمل�ـــات إحـــدى" �أنهـــا الوقـــت إدارة تعر�ـــف و�مكــن
 العمل�ـة هـذه وتشـتمل" عملـك في فعالاً  تكون  أن من كنكتم التي والأهداف المهام
ــد تســتهدف ضــرور�ة لمراحــ علــى ــة ومتطل�اتــك ،احت�اجاتــك تحدي  حســب الوظ�ف�

 عنـد الوقـت وإدارة "تملـةالمح أو المتاحـة والمصـادر الوقـت مـع ومطا�قتهـا أهميتها
 أن وهي مهمة حق�قة �قرر وهو ،أفضل" �شكل الأش�اء �عمل "الق�ام هي دركر بيتر

 ."فعال�ة إلى الكفا�ة تحو�ل هو وقتال إدارة جوهر
ـــذات إدارة كـــذلك الوقـــت إدارة وتعنـــي  للمنظمـــة �ضـــمن �مـــا الوظ�فـــة شـــؤون  رةوإدا ال
 بـين تـرا�ط علاقـة وجـود هنـا و�لاحـظ ،محـدد وقـت فـي النتـائج أفضل على ولالحص
 هـذا اسـتغلال علـى تعمـل الواع�ـة فـالإدارة ،الإدارة وظائف و�ين الوقت وهدف ممفهو 

 إدارة لأن ،الإدارة وظـائف مـن وظ�فـة كـل علـى هأثـر  ودراسـة ،اسـتغلال أحسن الوقت
 والتحســين التطــو�ر فــي الرغ�ــة تــوافر تتطلــب مســتمرة عمل�ــة عــن ع�ــارة هــي الوقــت

 مـا وهذا ،للنجاح ضرور�ة الوقت وإدارة .التحليل وإعادة والمتا�عة والتخط�ط والتحليل
 إدارة �سـتط�ع لا وقتـه إدارة �سـتط�ع لا الـذي الشـخص إن" �قوله دركر بيتر يؤكده
 ف�ـه تتـوافر أن بـد لا للوقـت إدارتـه ينتحسـ إلـى �سعى الذي المدير وأن ،آخر" شيء

 :التال�ة الخصائص
 .الالتزام -1
 .التحليل -2
 .التخط�ط -3
 .التحليل وإعادة المتا�عة -4

 برســــم الق�ــــام خـــلال مــــن واضـــحة تكــــون  التـــي الوقــــت بـــإدارة تلتــــزم أن الإدارة وعلـــى
 التحليــل و�تخــذ ،نشــاط كــل إنجــاز يتطلبهــا التــي من�ــةالز  والفتــرات التحليل�ــة الجــداول

 إلـى المـدير أوقـات تقسـ�م و�ـتم ،اليوم�ـة نشـاطاته الفـرد ف�ـه �سـجل جـدول شكل دةعا
 وتحديــد لهاتســجي يــتم �حيــث للنشــاطات يوم�ــاً  جــدولاً  يتطلــب النــاجح فالتحليــل فتــرات،
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 خاصـة الوقـت ض�اع مشكلة على الفعال التخط�ط و�قضي نشاط. كل اللازم الوقت
 اللازمــة الزمن�ــة لجــداولوا الأعمــال ائمقــو  المتضــمن اليــومي التخطــ�ط اعتمــاد تــم إذا

 .لإنجازها
 :الوقت إدارة أس�اب -2

 :فعالة �صورة الوقت إدارة استخدام إلى تدعو التي الأس�اب ومن
 .والسلوكي الوظ�في التطو�ر في وقتال إدارة من الاستفادة تشج�ع -1
 .الماد�ة وغير الماد�ة التكاليف لتقلي على العمل -2
 .الإنتاج�ة وز�ادة والوسائل الأجهزة وكفاءة فعال�ة ز�ادة على تعمل الوقت إدارة -3
 .المناس�ة الحلول إيجاد على والعمل الوقت ض�اع مسب�ات معرفة على الوقوف -4
 :الوقت إدارة تطبيق متطل�ات -3

 تــوافر مــن بــد لا ،الوقــت لإدارة الســيئ الاســتخدام عــن الناتجــة الســلب�ة الآثــار لتجنــب
 في: المتطل�ات هذه وتتمثل استخدامه، نجاحإ على تعمل أساس�ة متطل�ات

 الوقـــت عنصـــر أهم�ـــة معرفـــة ضـــرورة يتطلـــب وهـــذا ،للوقـــت الفعـــال التخطـــ�ط )1
 وضـع �عني لتخط�طفا التخط�ط خلال من الأمثل والاستغلال والعنا�ة الدقة ومراعاة

 .له حدود ووضع للوقت، مسبق إطار
 ،وعنا�ــة بدقــة اســتخدامها يجــب نــادرة ســلعة الحديثــة الإدارة نظــر وجهــة مــن فالوقــت
 لا ومـــا �عمـــل لمـــا الحـــرج عنصـــروال الأساســـي المحـــدد أنـــه علـــى للوقـــت ينظـــر حيــث
 الأشـــ�اء كـــل �عمـــل للق�ـــام اليـــوم فـــي كاف�ـــة وقـــت ســـاعات وجـــود لعـــدم ونظـــراً  ،�عمـــل

 تعـود سلب�ة نتائج إلى تؤدي وتنظ�مه الوقت لاستخدام الخطة غ�اب فإن والنشاطات
 نتـائج إلى تؤدي وتنظ�مه الوقت لاستخدام التخط�ط إن .الأفراد ىوعل المنظمة على
 أن يجــــب للوقــــت الفعــــال التخطــــ�ط إن .الأفــــراد وعلــــى المنظمــــة علــــى تعــــود ةســــلب�

 أي أن حيـث ؟المدير �عمل أن يجب ماذا :منها عديدة أسئلة على الإجا�ة يتضمن
 الصـعب مـن حلأصـ� الوقـت وجـود ولـولا ،أنشـطة �عـدة الق�ـام يتضمن أن يجب عمل
 .تحق�قها جداً 
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 التنظــ�م عنصــر إدخــال مــن بــد لا هنــاو  ؟...�عمــل أن يجــب متــي – الثــاني والســؤال
 فاقهإن تم الذي الوقت أن �ظهر معين لترتيب وفقاً  الأنشطة تنفيذ يتم وأن ،للنشاطات

 أن يجـــب الــذي ومـــا ؟...�عمــل أن يجـــب وأيــن وفعـــال، مناســب هـــو نشــاط أي علــى
 مـن وغيرهـا ؟نشـاط �كـل �ـامللق المطلـوب الوقـت هـو ومـا ؟ولو�ـاتالأ هـي وما �فعله،

ـــار فـــي أخـــذها التنظـــ�م فـــي العـــاملين الأفـــراد علـــى التـــي الأســـئلة  مـــن لتكـــون  الاعت�
 .الوقت لإدارة الفعال التخط�ط �اتأساس

 :الوقت تنظ�م )2
 الإدارة فـي العـاملين الأفـراد علـى يجـب حيـث ،الخطـة وضـع �عـد المرحلـة هـذه تكون 

 ،نشــاط لكــل الفعلــي الوقــت ومقــدار �ــةكم لب�ــان خاصــة ســجلات �اســتخدام �قومــوا أن
 �الإضـافة الوقـت اسـتخدام ك�ف�ـة عـن ومعلومـات بب�انـات الفـرد السـجلات هـذه وتزود
 الضــرور�ة غيــر الأعمــال وتبــين ،الأمــور علــى الاطــلاع فــي الفــرد ارةمهــ ز�ــادة إلــى

 حـدد وقـد �أعمـالهم الآخـر�ن لق�ام مةاللاز  والأوقات تفو�ضها �ستط�ع التي والأعمال
 اليـومي العمـل تنظ�م ز�ادة على تساعد مهمة مقترحات والدارسين ال�احثين من كثير

 :وتتضمن
 .عليها الاطلاع اللازم التقار�ر دتحدي ضرورة .أ 
 .الهاتف واستعمال للز�ارات واضحة برامج تحديد .ب 
 .الاجتماعات عقد فترات تحديد .ج 
 .القرار اتخاذ في السرعة .د 
 .الوقت إدارة طةلخ والمتا�عة المراق�ة .ه 

 :التنظ�مي �التطور الوقت إدارة علاقة -4
 وواج�ــــات مهــــام تحديــــد :منهــــا جوانــــب عــــدة فــــي �ــــالتنظ�م تــــرت�ط الوقــــت فــــإدارة

 وتطبيــــق الإجــــراءات، وت�ســــ�ط وتحــــديث العمــــل، وتقســــ�م العــــاملين، واختصاصــــات
 إحـــداث علـــى �ســـاعد �مســل �شـــكل الوقـــت توز�ـــع إلــى يـــؤدي �شـــكل الفعـــال التفــو�ض
 ســــل�م �شــــكل الوقــــت إدارة اســــتخدام �لاحــــظ القــــرارات اتخــــاذ عمل�ــــة وفــــي .التطــــو�ر
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 وتقليـــل الوقـــت ضـــ�اع لتجنـــب والاخت�ـــار والتحليـــل الدراســـة علـــى �عتمـــد وموضـــوعي
 .التكاليف
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 عشر الثاني الفصل

 الإداري الإبداع
 



 وتفوقهـا إنجازهـا واسـتمرار للمنظمة متميز لأداء المخطط يالسع هو الإداري  الإبداع
 المنـــاخ ظــروف مــع المســتمر والتوافــق الناجحــة الإدارة مقومــات تــوفير إلــى والســعي
 الإبــــداع لو�مثــــ .)2008 الله، خيــــر( الذات�ــــة المنظمــــة وأوضــــاع ومعط�اتــــه المحــــ�ط
 فــي العمــل علــى القــائمين مــن مجموعــة لــدى الكامنــة الطاقــة المــدير�ن لــدى الإداري 

 حــل فـي للمنظمــات التميـز �حقــق �مـا للتوج�ــه قابلـة طاقــة وهـي المختلفــة، المنظمـات
 مـن تفـرزه �مـا وكفـاءة، �فاعل�ـة أهـدافها تحقيـق و�ضـمن المختلفـة، الإدار�ة مشكلاتها

 فــي الإداري  الإبــداع و�تمثــل .)2011 علــي،( ونافعـة جديــدة ووسـائل وأســاليب أفكـار
 الخارج�ــة، والبيئـة الداخل�ـة البيئـة لمعط�ـات وفقًـا المنظمـة يـفتكي علـى المـدير مقـدرة
 ظــل فــي أفضــل �مســتوى  أهــدافها وتحقيــق مهماتهــا أداء علــى مقتــدرة المنظمــة وجعــل

 ).1986 العواجي،( الجديدة التغيرات
ـــه )169 ،2004( �كـــر أبـــو وعرفـــه ـــة" :�أن ـــة منظمـــة عمل�  راتدالقـــ لتوظيـــف متكامل
 أمــا ،"والمجتمــع والمنظمــة للفــرد ونــافع جديــد شــيء إلــى للتوصــل الفــرد لــدى الذهن�ــة

 رؤ�ــة علــى بــدعالمُ  الشــخص مقــدرة :�أنــه الإداري  الإبــداع عــرف فقــد )2007( ككــو 
 نظــــر وجهــــة مــــن الموقــــف إدراك طر�ــــق عــــن فــــرص أنهــــا اعت�ــــار علــــى المشــــكلات

 اً هــــدف الإبــــداع تُعــــد لا التــــي المنظمــــات أن إلــــى )1995( العســــاف وأشــــار مختلفــــة،
 فـي فـرد أي فـإن و�التـالي والانه�ـار، التدهور مصيرها س�كون  أهدافها من اً �اتيجاستر 

 �حكــم فإنــه ح�اتــه مــن اً جــزء الإبــداع �عــد لا الــوظ�في موقعــه اخــتلاف علــى المنظمــة
 ووظ�فتــه نفســه وتطــو�ر تنم�ــة فــي الإســهام علــى المقــدرة وعــدم �ــالتخلف نفســه علــى

 .إليها ينتمي التي ومنظمته
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 والحنكـــــة والمواقـــــف، الـــــرأي احتـــــرام �ســـــودها حـــــرة أجـــــواء للإبـــــداع وافرتتـــــ أن بـــــد ولا
 فـــــإن هنـــــا ومـــــن والمفيـــــد، الأفضـــــل إلـــــى يوصـــــل الـــــذي الـــــدائم والحـــــوار الأخلاق�ـــــة،
 بــين التفــاهم فــرص مــن يز�ــدون  الــذين هــم المبــدعين والمــدير�ن الإبداع�ــة المنظمــات

 تإنجــازا رفــع �التــاليو  ،الفر�ــق وروح الجمــاعي العمــل تشــج�ع إلــى و�ســعون  الأفــراد،
 الإبــــداع أن إلــــى  (2002)الزهــــري  وأشــــارت )2009 ومعا�عــــة، الخطيــــب( ةالمنظمــــ
ـــد�م علـــى المقـــدرة هـــو الإداري  ـــدة إجا�ـــات تق  اســـتثمار مـــع مطروحـــة، لمشـــكلات فر�
 المعالجة تتطلب التي �المشكلة الإحساس على المقدرة يتطلب وهو المتاحة، الفرص
 بيئـة وجـود الإبـداع �شـجع ومـا المناسب، الحل لإيجاد ومبدع مختلف �شكل والتفكير

 .البّناءة المنافسة من وتعزز الأفراد، تعاون  تسهل مناس�ة اجتماع�ة
ـــد لا المنشـــودة التر�و�ـــة الأهـــداف أجـــل ومـــن ـــد فهـــو بـــدع،مُ  مـــدير وجـــود مـــن ب  القائ

 ةو�عيــد المــدى قر��ــة التر�و�ــة للأهــداف التخطــ�ط علــى �عمــل الــذي والتر�ــوي  الإداري 
 ضـــمن الإبداع�ـــة الأفكـــار تـــدعم التـــي الإدار�ـــة الس�اســـات يرســـم الـــذي وهـــو المـــدى،

 مـــن نـــهو�مكّ  الجماعـــة بنـــاء صـــ�انة فـــي �ســـاعده الإبـــداع أن اً مؤمنـــ العلم�ـــة، رالأطـــ
 ضـوء فـي الأدوار تنسـيق فـي و�عينـه ،نظمتـهم داخل الاجتماع�ة �العلاقات الاهتمام
  منظمة لكل اً أساس� اً طل�م الإبداع �عد .)2008 العجمي،( السل�مة السلوك�ة المعايير

 تنافسـ�ة، بيئـة فـي اسـتمرار�ته على والمحافظة الأداء في التميز على للحصول وذلك
 وحــدات بإنشــاء فقامــت الحاجــة هــذه الحديثــة الإدار�ــة المنظمــات �عــض تفهمــت وقــد

 هلــــ المناســــب التنظ�مــــي المنــــاخ وتهيئــــة الإبــــداع، رعا�ــــة إلــــى تهــــدف خاصــــة إدار�ــــة
 .)1999 اللوزي،(

 اللازمـة الحلـول أبـدال إيجـاد فـرص مـن يـوفره �مـا المنظمـات في الإبداع ق�مة وتكمن
 الماد�ــــة والإمكان�ــــات المــــوارد مــــن المنظمــــة فيهــــا تفيــــد عصــــر�ة �طر�قــــة لمشــــكلاتها
 التميـز للعاملين وتحقق التنافس�ة، الميزة تحقق مثلى �طر�قة لديها المتوافرة والمعنو�ة

 مـن ضرورة الإبداع �أن القول إلى ذهب قد ال�احثين �عض إن حتى نظمة،الم داخل
 مهمـا والمنظمـات، للعـاملين الإبـداع أهم�ـة يؤكـد أن شـأنه مـن وهذا الح�اة، ضرورات
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 .2008) جامع، أبو( وأنواعها أشكالها ت�اينت
 



 التــي المشــكلات حــل فــي �ســاعد فهــو لمنظمــات،ا فــي خاصــة أهم�ــة الإداري  للإبــداع
 مـن كانـت سـواء الإداري  للإبـداع المعوقـات أز�لـت إذا خاصـة المنظمـات، تلـك تواجه

 كـل لـدى الإبـداع علـى مقـدرة وجود ظل في و�الذات نفسه، �الفرد خاصة أم المجتمع
 الإداري  فالإبـداع .) 2010مشـهور،( عال�ـة أم متوسـطة أم منخفضة كانت سواء فرد

 فقــد التقليد�ــة الإدارة أمــا الأخــرى، المنظمــات عــن تميزهــا فــي منظمــة أي قــوة يــدعم
 الأفراد تحول فهي وخ�مة عواقب من لها لما الحالي الوقت في ممكنة غير أص�حت
 .)2002 الزهري،( والتفكير الإبداع على مقدرتهم وتسلبهم بيروقراطيين إلى العاملين

 :الآت�ة النقاط في تتلخص أهم�ة الإداري  داعللإب أن إلى (2011) علي أشار لقد
 :الأزمات ومواجهة المشكلات حل في �ساعد الإداري  الإبداع -
ــ  إلـــى ماســة الحاجـــة يجعــل ممــا ومتنوعـــة متجــددة مشــكلات الإدار�ـــة المشــكلات دتعُّ

 عالـة،وفّ  مبتكـرة �طر�قـة المشـكلات لتلك جديدة ولاً وحل اً أفكار  �طرح مبدع إداري  وجود
 القيـــود مــن الأفـــراد تخلــص التـــي نــاءةالب الأفكــار كم�ـــات فــي تكمـــن الحق�ق�ــة فــالثروة

 �التحــــدي �ســــتمتعون  الــــذين هــــم المبــــدعون  فالأشــــخاص المشــــكلات، لحــــ وتعلمهــــم
 .أهدافهم لتحقيق وسائل أنها على المشكلات ىإل و�نظرون 

 :المعاصرة للمنظمات المهمة الخصائص إحدى عد�ُّ  الإداري  الإبداع -
 حاجة بوصفه الإبداع ظهر �المعرفة، الاهتمام وتصاعد المتسارعة، تطوراتلل نتيجة
 مــن الإدارة مفهــوم مــن التحـول بــدأ فقــد والعشــر�ن، الحـادي القــرن  منظمــات فــي ملحـة

 الطامحـة فالمنظمـات المعرفـي، المـال رأس اسـتثمار إلـى المـادي المال رأس استثمار
 المنظمـات وحاجة الشديدة، المنافسة ظل في إداري  إبداع من لها بدّ  لا العالم�ة نحو
 .والتكيف الاستمرار لتستط�ع والفاعل�ة، الكفاءة من أفضل درجات تحقيق إلى
 :�اتستراتيجالا وضع في وأهميته الإداري  لإبداعا -
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 وهو أفضل، بوسائل الأهداف تحقيق هو يستراتيجالا التخط�ط إل�ه يتجه ما أهم إن
 الموصــلة المناسـ�ة �الوسـائل يهـتم الـذي الإداري  داعالإبـ إلـى �حتـاج نفسـه الوقـت فـي
 آل�ـات من مجموعة وفق الأفضل الأفكار عن ي�حث الإداري  فالإبداع الأهداف، إلى

 واســتدراك �المســتقبل، والتنبــؤ التحــد�ات، ومواجهــة ،الإبــدال عــن كال�حــث التخطــ�ط،
 .امتلاكها من بد لا مهمة �اتاستراتيج وهي وقوعها، قبل المشكلات

 :للتغيير حيو�ة أداة الإداري  لإبداعا -
 مـــع والتكيـــف التغييـــر، عمل�ـــة لإتمـــام الأساســـ�ة المقومـــات مـــن الإداري  الإبـــداع �عـــد

 تغييــر، جــوهره فــي فالإبــداع إيجــابي، �شــكل المشــكلات مــع والتعامــل الإدارة أســاليب
 اري الإد والإبداع التغير، سر�عة بيئة ظل في المنظمات من لكثير حيوي  مطلب وهو

 فــي و�ســاعد والمعنو�ــة، والماد�ــة ال�شــر�ة المــوارد اســتخدام حســن فــي المــدير �ســاعد
 .المتغير العالم مع التعا�ش

 :والمنظمة الأفراد ثقافة لبناء أساس الإداري  الإبداع -
 ،�المشــاعر المهمــات دمــج علــى التركيــز فــي المنظمــة فــي الإنســان�ة الثقافــة تــتلخص
 الكــل وأن الكــل، مــن يتجــزأ لا جــزء �أنــه الجماعــة لداخــ العامــل الفــرد �شــعر �حيــث

 والشـيء معًـا، والصـعو�ة الأهم�ـة غا�ـة فـي الثقافة من النوع وهذا منه، يتجزأ لا جزء
 علـى إلـيهم والنظـر العـاملين، احت�اجات على التركيز على �قوم النظرة لهذه الأساس

 الم�ـادئ ترسـيخ علـى والعمـل وتدر�بهم بهم الاهتمام يتوجب واحدة أسرة أعضاء أنهم
 مــن ممكــن قــدر أكبــر وتــوفير ومهمــاتهم لأعمــالهم متميــز أداء لضــمان نفوســهم، فــي

 .القرار صنع في للمشاركة لهم الكاف�ة الفرص وإتاحة للعاملين، الاحترام
 :�أتي كما (2003) الصيرفي ذكرها شروطه، الإداري  للإبداع أن غير

 .وسمعتها ممتلكاتها على لمحافظةل العاملين يدفع مما للمنظمة الانتماء -
 النفقـــات خفـــض إلـــى يـــدفعهم ممـــا العـــاملين لـــدى والاجتمـــاعي الاقتصـــادي الحـــس -

 .الجودة مستوى  وتحسين
 .المشكلات مع التعامل في العلم�ة العقل�ة -
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 .الآخر والرأي الرأي احترام -
 .والاتصال التعامل في الإنساني ال�عد -
 .الآخر�ن �مواهب الإ�مان -
 التي المبدعة المنظمة إيجاد في كبير حد إلى تسهم أن �مكن الشروط هذه توافر نإ

 وهـذه الخارج�ـة، للمتغيـرات والاسـتجا�ة والتكيـف، المرونة، أساس على تقوم ما عادة
 .وتعز�زه الإداري  الإبداع إيجاد في كبير حد إلى تسهم أن �مكن الأمور

 
 
 :�أتي ما أهمها من المبدع، الإداري  بها يتميز التي السمات من ةمجموع هناك

 :الإبداعي التفكير ومقدرات مهارات المبدع المدير امتلاك -
 للمنظمـات التميـز �حقـق �مـا للتوج�ـه قابلـة طاقـة المدير�ن لدى الإبداعي التفكير عد�ُ 

 و�قـدم وكفـاءة، ة�فاعل�ـ أهـدافها تحقيـق و�ضـمن المختلفة، الإدار�ة مشكلاتها حل في
 .)2011 علي،( مميز عمل لأداء ومبتكرة جديدة وأساليب اً أفكار 

 :إبداع�ة ثقافة و�ناء الإبداع تحفيز على بدعالمُ  المدير مقدرة -
 بـد لا ولكنـه الفر�ـق، فـي إبـداعًا الأفـراد أكثـر ذاته القائد �كون  أن الضروري  من ل�س
 و�شــجعه الإبــداع يــدعم أن بــد ولا ،الفر�ــق وأعضــاء الأفــراد خــلال مــن ذلــك �حقــق أن

 عـن اً �عيـد للصـلاح�ات اً مانحـ التنظ�مي اله�كل جعل على مقدرته عن فضلاً  لديهم،
 بتجم�ــع والق�ــام القد�مــة الأفكــار فإســقاط الجديــدة، �الأفكــار اً مهتمــ المتســلطة، الق�ــادة

 ع�ــــاس،( الفكر�ــــة العمل�ــــة لإثــــراء الـــلازم العقلــــي الإبــــداع كــــون تُ  الممكنــــة المعلومـــات
2004(. 

 :العمل فرق  إدارة -
 عمــل فــرق  تشــكيل مــن يــتمكن الــذي هــو المبــدع المــدير أن (1999) هولــب أوضــح

 أفـراده عمـل لـو ممـا أكثـر سـو�ة سـينجز الفر�ـق أن �عني عمل فر�ق فوجود وإدارتها،
 فــي تكمــن الصــعو�ة ولكــن عمــل، فر�ــق تشــكيل الســهل مــن �كــون  ور�مــا فر�ــق، دون 
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 في العميق الواعي والتفكير الدقيق التخط�ط يتوخى الذي هو لمبدعا فالمدير إدارته،
 .المنظمة لصالح الفرق  هذه من الفائدة وجني العمل، فرق  إدارة ك�ف�ة

 :ق�اد�ة مهارات امتلاك على المبدع الإداري  حرص -
 تلـك و�خاصـة الإبداع�ـة، الق�اد�ة للمهارات القائد امتلاك أهم�ة (2003) كوهين بين

 إلـيهم، توكـل مهمـة أي لتنفيذ طاقاتهم �أقصى �عملون  العاملين تجعل التي تالمهارا
ــــى كمقدرتــــه ــــأثير عل ــــأثير لأســــاليب واســــتخدامه الآخــــر�ن، فــــي الت ــــل الم�اشــــر الت  مث

 .للمنظمة إيجاب�ة رؤ�ة وامتلاك المفتوح، الحوار س�اسة وتبن�ه والإقناع، التفاوض،
 :الد�مقراط�ة لىع قائم ق�ادي بنمط المبدع الإداري  تمتع -

 الق�ـــــــادة نمـــــــط المبـــــــدع الإداري  تبنـــــــي ضـــــــرورة (2004) واندرســـــــون  كـــــــنج أوصـــــــى
 للعـاملين والسـماح وابتكارها، الجماعة إبداع تشج�ع على القائم التشارك�ة الد�مقراط�ة
 إن المنظمـــة، فــي والتطـــو�ر �ــالتغيير المتعلقــة القـــرارات �عــض صـــنع فــي �المشــاركة

 �حر�ـة المنظمـة لأعضـاء والسـماح الاتجـاه تحديـد هـو اطيالـد�مقر  الجماعة قائد دور
 وث�قــة صــلة فهنــاك للتطبيــق، قابلــة كانــت طالمــا الخاصــة �طــر�قتهم �المهمــات الق�ــام
ـــين ـــادة ونمـــط والابتكـــار الإبـــداع علـــى الجماعـــة مقـــدرة ب  المشـــاركة، علـــى القـــائم الق�

 للأفكار الناجح لتحو�لا هو بل كثيرة، إبداع�ة أفكار توليد عمل�ة مجرد ل�س فالإبداع
 .حقائق لتص�ح

 :والإبداع الابتكار على محفزة تنظ�م�ة بيئة المبدع المدير تهيئة -
 الإبـــداع علـــى المحفـــز المؤسســـي المنـــاخ تهيـــئ مفـــات�ح عـــدة (2004) �كـــر أبـــو أورد

 :ومنها والابتكار،
 فــي مألوفــة غيــر جديــدة ومنــاهج أدوات وتجر�ــة أســاليب تطبيــق فــي الحر�ــة تــدع�م -

 .العمل
 الفــروق  مـن الإفـادة وإمكان�ــة الأفـراد مقـدرات فــي التنـوع �حتم�ـة الأفــراد وعـي تنم�ـة -

 .الأفراد بين الجوهر�ة
 تقــد�م وعنــد العمــل، بيئــة فــي الأمــان مــن عال�ــة درجــة بوجــود الأفــراد إدراك تنم�ــة -
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 .تقليد�ة غير وأساليب أفكار
 اســـتثمار مــن تمكــنهم تــىح فعالــة، �صــورة الوقــت إدارة فــي الأفــراد مهــارات تنم�ــة -

 .الإبداعي العمل مجالات في صح�حة �صورة الوقت
 فـي الإداري  التنظـ�م مـن الأدنـى المسـتوى  فـي القـرارات وصـناعة الأهـداف ص�اغة -

 الخطـط وضـع فـي وآليتهـا الحق�ق�ـة المشـاركة منهج تدع�م خلال من وذلك المنظمة،
 .القرارات وصنع

 العمــــل، فــــي والنــــزاع الصــــراع حــــالات الجــــةلمع ومقــــدراتهم الأفــــراد مهــــارات تنم�ــــة -
 .الصراع إلى تؤدي التي للمواقف الفعالة والمواجهة
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 عشر الثالث الفصل

  المنظمة في البشرية المواهب إدارة
 Talent Management 

 



 حــرب" �ــارةع اســتخدام شــاع عنــدما التســعين�ات أوائــل فــي و�ــرز المفهــوم هــذا ظهــر
 للعمـل الموه�ـة أصـحاب لجـذب المنظمات بين الشديدة المنافسة عن تعبيراً  "الموه�ة

 الكتـاب بـ�عض الأمر و�لغ الحاضر الوقت في ازداد الموه�ة بإدارة الاهتمام أن .بها
 تمنظمـا فـي ال�شـر�ة المـوارد وظ�فـة تطـور خـلال مـن الموضـوع هذا أهم�ة يبرز أن

 مـرت أو تطـورت ال�شر�ة الموارد وظ�فة �أن (Bersin, 2006) �قول إذ الأعمال،
 :الآتي النحو وعلى )1( الشكل يبرزها  والتي تار�خ�ة مراحل بثلاث

 إلــى الماضــي القــرن  مــن الســ�عينات منــذ امتــدت التــي الفتــرة وهــي دالأفــرا قســم -1
 مـن والتأكـد لهـم، أجـور دفع الأفراد، توظيف هي الأساس�ة وملامحها منه الثمانينات

 .أعمال وظ�فة القسم فيها وأص�ح ضرور�ة عوائد استلموا أنهم
ــــوارد إدارة -2 ــــرة هــــي �ةســــتراتيجالا ال�شــــر�ة الم ــــدت فت ــــات مــــن امت  إلــــى الثمانين

 أهم�ـة أكثـر الواقـع في ال�شر�ة الموارد وظ�فة �أن المنظمات فيها وأدركت التسعينات
 .أعمال شر�ك إلى أعمال وظ�فة من وتطورت �ةاستراتيج �التالي وأص�حت

ـــة إدارة -3 ـــدأت فتـــرة وهـــي موه� ـــذ ب ـــدا�ات من  زالـــت ولا والعشـــر�ن الحـــادي القـــرن  ب
 وأص�حت جداً  متكامل و�شكل جديدة �شر�ة موارد وأنظمة عمل�ات وتتضمن مستمرة

 .الأعمال مع تكامل إلى أعمال شر�ك من



www.manaraa.com

266 

 ال�شر�ة الموارد وظ�فة تطو�ر مراحل )1-13( الشكل
(Source: Bersin, J., (2006), Talent Management What is it? 
Why now? Sinclair Consulting Inc, Morristown, NJ, USA). 
 



 يتطلـب والعشـر�ن الحـادي القـرن  فـي النجـاح تحقيق أن الإدارة علماء من العديد يرى 
 النجـاح وأن الحاكمـة، وس�اسـاته ظمتـهوأن العمـل فلسـفات فـي جوهر�ة تغيرات إحداث

 علـى تسـاعد التـي المميزة القدرات من مز�جاً  �ستلزم والمستقبل�ة الحال�ة الظروف في
 .والمرونة والجودة الابتكار تحقيق

 :التال�ة الرئ�سة السمات للمنظمات توافر إذا إلا ذلك يتأتى ولا
ــــق أي :�الم�ــــادرة التوجــــه - ــــر بتكــــارللا الســــر�عة الاســــتجا�ة تحقي  وســــرعة والتغيي

 .المتميز الأداء ضمان ثم ومن للمشكلات التصدي
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 العــاملين �اجتــذاب والعشــر�ن الحــادي القــرن  منظمــة تلتــزم حيــث :�ــالأفراد التوجــه -
 التــي والبــرامج الخــدمات لهــم تقــدم وأن الآخــر�ن، عــن تميــزهم مواهــب �حملــون  ممــن

 .الوظ�في الإش�اع تحقيق على تساعدهم
 خــلال مــن المضــافة الق�مــة مــن مز�ــد تحقيــق و�عنــي :العــاملين شــاركة�م التوجــه -

 مــن ممكنــة مســتو�ات أعلــى إلــى الوصــول وك�ف�ــة الأفــراد ومواهــب مهــارات اســتغلال
 .الأداء

 مهن�ــاً  تــدار منظمــات خلــق علــى القــدرة فــي الســمة تلــك وتتمثــل :العــالمي التوجــه -
 .العالم حول

 رضــا لتحقيــق والعشــر�ن الحــادي القــرن  منظمــة تســعى أن يجــب :�ــالجودة التوجــه -
 مــن الصــح�ح العمــل أداء لضــمان وذلــك متكاملــة، بــرامج تبنــي خــلال مــن عملائهــا

 .)45 :2011 (ع�اس، الأولى المرة
 فـي سـرعةً  الأكثـر الأولو�ـة هـي الموه�ـة إدارة أن إلـى (Bhatnagar, 2008) �شير
 لتحسين أساسي �شكل موه�ةال إدارة تصم�م و�تم .العالم عبر المنظمات انت�اه جذب

 الحاجــــات تلب�ــــة أجــــل مــــن المطلو�ــــة المهــــارات ذوي  الأفــــراد وتطــــو�ر تعيــــين عمل�ــــة
 التعيــــين هــــي الموه�ــــة لإدارة المتنوعــــة الخصــــائص كانــــت حيــــث الحال�ــــة التنظ�م�ــــة
 البـدائل وتخط�ط الق�ادة وتطو�ر الوظ�في والتطو�ر الأداء وإدارة والإشراف والاخت�ار

 .كافأةوالم والتميز
 إدارة عــن وتطــور نشــأ فكــر المواهــب إدارة مصــطلح �عتبــر ال�احــث نظــر وجهــة مــن

 المتميـــز الأداء ذوي  الأفـــراد اســـتقطاب تشـــمل متكاملـــة عمل�ـــة وهـــو ال�شـــر�ة، المـــوارد
 خطـط ضـمن مـوهبتهم مـن والاسـتفادة اسـت�قائهم أجـل مـن وتطـو�رهم دعمهم ثم ومن

 .المنظمة أهداف لتحقيق تسعى واضحة
 أو م�ــادرات عــدة دمــج عــن (ع�ــارة هــو الموه�ــة إدارة مضــمون  نإ القــول، صــةوخلا

ـــات) مـــن متماســـك إطـــار ضـــمن أساســـات ـــة مكونـــات وهنالـــك .الفعال�  معينـــة جوهر�
 :يلــي مــا تشــمل والتــي إليهــا النظــر خــلال مــن الموه�ــة إدارة لتعر�ــف مفيــدة ونمــاذج
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(Ashton & Morton, 2005) 
 الموه�ــــــة ة(عقل�ــــــ ةوالمعرفـــــ كوالســــــلو  مالقـــــ� نوتتضــــــم Ethos الجماعـــــة روح -1

mindset talent( كامنــة طاقــة لد�ــه فــرد كــل �ــأن القائلــة النظــرة إســناد أجــل مــن 
 .تطو�رها �مكن

 قبل من مشغولة �أنها والتأكد الفرق  تحدث الأعمال أي معرفة Focus  التركيز -2
 .المناسب الوقت وفي المناسبين الأفراد

 والتـدرج المنظمـة قمـة فـي البـدء خـلال من كوذل Positioning  الموقع تحديد -3
 وجعلهـــا �شـــر�ة مـــوارد ول�ســـت إدار�ـــة جعلهـــا أجـــل مـــن الإدارة مســـتو�ات عبـــر نـــزولاً 
 .م�ادرة

 ذات التقن�ــــــــاتو  والعمل�ــــــــات (الوســــــــائل) الأدوات خلــــــــق Structure اله�كلــــــــة -4
 �الشـــكل العمـــل تنفيـــذ مـــن التأكـــد أو ضـــمان أجـــل مـــن وواضـــحة محـــددة مســـؤول�ات
 .المطلوب

 الطو�ــل الأمــد ذات الشــامل المــدخل وتوضــ�ح تســهيل و�عنــي System النظــام -5
 .المستهدف التغيير خلق أجل من
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 الموه�ة مضمون  )2-13( الشكل
 



 القــدرات علــى اعتمــاداً  أكثــر الأعمــال منظمــات أصــ�حت اليــوم المعرفــة اقتصــاد فــي
 وأص�ح لديها، �العاملين الخاصة Engagement لاستغراقا أو والاندماج والابتكار
 الــذي و�الشــكل Abilities المنظمــة قابل�ــات مــن دالــة عــن ع�ــارة التنافســي النجــاح
 مـع والتفاعـل والتواصـل للتعـاون  فرصـاً  يخلقـوا أن العـاملين مـن الفر�ـدة مواهبها �مكن

 منظمــات جم�ــع فــي هــاوإدارت للموه�ــة الكبيــر الــدور يبــرز هنــا مــن ،الآخــر�ن الأفــراد
 حــول 2007 عــام فــي استشــار�ة منظمــة قبــل مــن جــري أ اســتطلاع ذلــك و�ؤكــد اليــوم
 �ـــأن يـــرون  ثيناح�ـــال مـــن %78 مـــن أكثـــر هنالـــك �ـــأن النتـــائج وكانـــت الموه�ـــة إدارة

 ,Hedger) القادمــة الــثلاث الســنوات خــلال لاســ�ما ازد�ــاد فــي الموه�ــة إدارة أهم�ــة
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2007). 
 ,Barlow)الأعمـــال عـــالم فـــي المهمـــة المواضـــ�ع مـــن ه�ـــةالمو  إدارة موضـــوع إن

 الحـس هـذا إيجـاد و�مكـن ال�شـر�ة) المـوارد( عـالم فـي المه�منة العوامل منو  (2006
 الموه�ـة بـإدارة يـرت�ط مـا غال�ـاً  والذي الموه�ة) (حرب تعبير في والبروز الأهم�ة من

(Maxwell & MacLean, 2008) 
ـــة وتبـــرز ـــة لإدارة الكامنـــة الطاقـــات تمثـــل هـــا�كون الموه�ـــة إدارة أهم�  �صـــفتها الموه�
 مـن هـو الأفراد في الاستثمار فيها �كون  التي الصناعة داخل التنافس�ة للميزة محرك

 الأعمــال منظمــات قبــل مــن المقدمــة والخــدمات المنتجــات جــودة لضــمان الأولو�ــات
(Scott & Revis, 2008) 

 المترا�طــــــــــة العمل�ــــــــــات مــــــــــن (Bundle) حزمــــــــــة نعــــــــــ ةع�ــــــــــار  ةالموه�ــــــــــ ةإدار  إن
(Armstrong, 2006)، مــع ال�شــر�ة المــوارد لممارســات تكــاملاً  بــذلك تمثــل وهــي 

 الملائـم، الوقـت في الملائم وللمكان عليهم والمحافظة الملائمين الأفراد جذب أهداف
 العمـل مـن وجـزء �ةاسـتراتيج أولو�ـة لتصـ�ح تطورها هو الموه�ة لإدارة الجديد والدور
 .اليومي
 المواهـب إدارة أهم�ـة أن علـى )Haskins and Shaffer)2010  :مـن كل أشار
 :الآتي في تكمن

 .�ةستراتيجالا هم�ةالأ ذات الحرجة الوظ�ف�ة والمراكز المناصب على التركيز -
  .الكامنة الطاقات استكشاف – الحرجة للمناصب البدلاء أسماء تحديد -
 .المؤسسة في تنظ�مي مستوى  لكل مواهب أوع�ة تكو�ن -
 .هبيالمو  للاستعداد واضح تحديد -
  .الحرجة المناصب لشاغلي المفاجئ الرحيل �سبب العمل اضطراب تفادي -
 .المؤسسة لخدمة الإيجاب�ة همتهامسا وضمان واهبالم على المحافظة -
  .الق�ادة أنابيب عبر واهبالم تدفق ضمان -
 )6 :2011 والطيب، (الحميدي .الوظ�ف�ة تهممسارا تخط�ط على الأفراد مساعدة -
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 
 حســـب وذلـــك أصـــناف أر�عـــة إلـــى منظمـــة أي داخـــل فـــي المواهـــب تصـــنيف �مكـــن
 (Osinga, 2009: 5)  منها صنف لكل ول�ةالمسؤ  مستوى 

 (Leadership Talent)  الق�ادة مواهب )1
 متعـــون يت الـــذين الموهو�ـــون  القـــادة وهـــم المواهـــب تصـــنيف هـــرم قمـــة فـــي الفئـــة هـــذه
 .المنظمة مستوى  على �ةستراتيجالا وتنفيذ وتوصيل وإعداد وضع في �ةمسؤول�ال
 (Key Talent)  الأساس�ة المواهب )2

 :وفيها الأساس�ة المواهب هي المواهب تصن�فات من الثاني النوع
 مـــن النـــوع هـــذا اعت�ـــار و�مكـــن قو�ـــة منافســـة فـــي �كونـــوا النـــوع هـــذا ضـــمن الأفـــراد -

 مــن  الأفــراد �متلكـه ومــا قــدرات مـن �ــه يتمتــع لمـا نظــراً  للمنظمــة جـداً  مهمــة المواهـب
 .للمستقبل وتصور رؤ�ة

 مـن �ةمسـؤولال تحمـل علـى القـدرة لـديهم �كـون  التصـنيف مـن النـوع هـذا في الأفراد -
 .سنوات ثلاث تتجاوز لا زمن�ة مدة في الأول المستوى 

 الأفـــــــراد تتضـــــــمن أن يجـــــــب الأدوار أو الصـــــــناعات �عـــــــض أن إلـــــــى �الإضـــــــافة -
 .المهارات )ندرة( مكانة ذوي  الأفراد أو الفكر وقادة المتخصصين

 الــــذين المــــوظفين الأفــــراد مــــن %5-2 ةنســــ� تمثــــل مــــا عــــادة الأساســــ�ة المواهــــب -
 .للتصنيف الهرمي التسلسل في ينتشرون 

 :وفيها (Core Talent) الجوهر�ة المواهب )3
 .الأساس�ة الأعمال ينجزون  الذين الأشخاص -
 علــــى التركيــــز دون  مــــن شــــهر 12 - 6 القصــــير المــــدى فــــي مهــــم هــــو امــــ تنفيــــذ -

 .المستقبل
 .التسل�م عن ن و مسؤولال الإنتاج موظفو وهم العمل، ضمن العظمى القوة �شكلون  -
 :وفيها (Support Talent) الداعمة المواهب )4
 .الأساس�ة غير للأعمال الداعمة المواهب دعم خلال من تنفذ الأنشطة -
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 تصـلح قـد التـي الإدار�ـة الأنشـطة المثـال سـبيل علـى الأنشـطة ذههـ تكـون  ما كثير -
 .للأتمتة

 و�مكن �سهولة، متوافرة المواهب من المجموعة هذه داخل العاملين الأفراد مهارات -
 .أساب�ع غضون  في تغييرها

 
 

 تعـد التي ماذجالن من عدد وجدنا الفكر�ة مضامينها وتحليل الأدب�ات تت�ع خلال من
 :�أتي ما النماذج تلك بين ومن الموه�ة، لإدارة عمل ودليل مرشد �مثا�ة

 :�ةستراتيجالا الموه�ة إدارة أنموذج -1
 �مكـن الموه�ـة لإدارة الناجحـة �اتسـتراتيجالا مـن مجموعـة مـن الأنمـوذج هـذا يتكون 

 (www.saba.com) :�الآتي إيجازها
 .للموه�ة الوظ�في الاستغراق .أ 
 .لها المحاذاة أو الموه�ة جاندما .ب 
 .الموه�ة تطو�ر .ج 
 .الموه�ة ق�اس .د 
 .الموه�ة لأصحاب العوائد تقد�م .ه 

 )3( الشكل �مثله الموه�ة إدارة �اتاستراتيج أنموذج نفإ ذلك إلى واستناداً 
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 �ةستراتيجالا الموه�ة إدارة أنموذج )3-13( الشكل
(Source: Ten Talent strategies your Agency needs to Succeed, 
(2008), HR Leadership Series, SABA.com.P;2). 
 

 :والانتشار البشري المال رأس جيةيستراتا أنموذج-2
Model of Human capital strategy and deployment 

 المـــال رأس إدارة فـــي الخـــدمات عـــروض تكمـــل التـــي هـــي الموه�ـــة إدارة عناصـــر أن
 الانتشــار، ونمــوذج ال�شــري  المــال رأس ةإدار  �ةاســتراتيج مــن مؤسســة وتؤلــف ال�شــري 

 :التالي الشكل في الحال هو كما
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 الانتشار ونموذج ال�شري  الرأسمال إدارة �ةاستراتيج )4-13( الشكل
(Source: Bearing Point, Inc., (Management and Technology 
Consultants), (2000), 1676 International Drive, McLean, VA 
22102, www.bearingpoint.com, P;3). 

 والتصـم�م الأمثل�ـة تحقيـق مجال في الخدم�ة العروض أن السابق الشكل من يتضح
 فـــي وقـــدراتهم الأفـــراد بتطـــو�ر تقـــوم الشـــركة نفـــإ العاملـــة، القـــوى  وتخطـــ�ط التنظ�مـــي

 :التالي تحقيق
 .المهمة أهداف مع التنظ�مي اله�كل اصطفاف أو اندماج .أ 
 .المحسنة المتطورة والمهارات الأدوات� العاملة القوى  تجهيز .ب 
 .التنظ�مي الأداء ودعم مساندة .ج 
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 .للموظفين التنظ�م�ة المقدرات بناء .د 
 الإدارة وتغي�ر Human capital management البش�ري الم�ال رأس إدارة إن
 عملهــا فــي تقــدمها والتــي الإدارة إليهــا تلجــأ التــي الاستشــار�ة الحلــول مــن جــزء ه��ي

 �مـــرور العامـــة القطاعـــات مختلـــف فـــي للعمـــلاء المفهـــوم هـــذا �قـــدم حيـــث .للعمـــلاء
 �كرسون  الذي المحترفين الخبراء من العديد تستشير محنكة إدارة تص�ح لكي عالمي

 والقيــود الصــعو�ات وحــل المصــير�ة التحــد�ات مواجهــة فــي القــادة لمســاعدة جهــودهم
 .المنظمة هدف مساندة أجل من �ةستراتيجالا الأهداف وتنفيذ

 مــن الأساســي التأســ�س يخــدم يالــذ الكفــاءات مفهــوم الشــركات تــدرك أن ن�غــيي هنــا
 إدارة نظـام جـوهر مـع متكاملـة تكـون  أن و�جـب عـالي أداء ذات منظمـة تحقيـق أجل

 .الموه�ة
 :الموه�ة دينامك�ة أنموذج -3

 الموه�ــة، دينام�ك�ــة أنمــوذج عل�ــه أطلــق هــذا �حثــه فــي أخــر أنمــوذج ال�احــث �قتــرح
 �مكـن تفاعل�ـة دينام�ك�ـة عمل�ـة أنهـا على الموه�ة تطو�ر عمل�ة إلى ف�ه نشير حيث

 الشكل أنظر وهي، الرئ�سة الأر�عة الإداري  المنهج عناصر من عنصر �أي تبدأ أن
)13-5( 

 .�ةستراتيجالا الأهداف -
 .التنظ�مي المحتوى  -
 .العمل وأساليب طرق  -
 .التقو�م -
 حجــر �اعت�ـاره الموهـوب القائـد يـد فـي مواهبهــا تطـو�ر تضـع أن للمنظمـة �مكـن لهـذا

 تلمــس علــى الأقــدر وهــو وتحق�قهــا، المنظمــة �ةاســتراتيج تنفيــذ فــي والأســاس الزاو�ــة
 .المناسب الوقت في وإدخالها التطو�ر مقتض�ات
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 الموه�ة دينام�ك�ة أنموذج )5-13( الشكل
 
 :التفاعلية الموهوبة القيادة أنموذج -4

 الق�اد�ــــة المهــــارات تــــدر�ب برنــــامج لوصــــف ال�احثــــة (Sisk) الأنمــــوذج هــــذا قــــدمت
 تســتراتيج�االا وهــذه والمشـاعر الســلوك�ة الجوانـب تتنــاول �اتاسـتراتيج ســتة يتضـمن

 )6-13( الشكل أنظر ،)2010 وقطناني، (محمد هي
 .وغا�ات وأولو�ات وخطط أهداف بناء على الأفراد يتدرب و�ها :الأهداف تحديد .1
 وأنظـارهم جهـودهم توج�ـه علـى الأفـراد مساعد تتم و�ذلك :المستقبل مع التجاوب .2

 .خططها وتطو�ر المنظمة لمستقبل التخط�ط مثل المستقبل، نحو
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 إبـداعي إنتـاج نحو الأفراد ق�ادة شأنه من وهذا :المنظمة النشاطات تسلسل تعل�م .3
 .المتسلسل والتنظ�م الإنتاجي والعمل المتسلسل الزمن لتحديد

 مثــل غز�ــراً  إنتاجــه كــان كلمــا لذاتــه الــذات فــةمعر  تــزداد :الــذات معرفــة اكتســاب .4
 تنم�ــــة مســــتق�لاً، قادمــــة ســــنة لثلاثــــين لنفســــه الفــــرد تصــــور اختــــراع، بــــراءة اكتشــــاف
 .الآخر�ن مع الوجدان�ة العلاقات

 لمهمــات أدائــه خــلال مــن لذاتــه فهمــاً  الفــرد شخصــ�ة تــزداد :الــذات لفهــم التوع�ــة .5
 عطــــــاءإ  الآخــــــر�ن، تــــــدع�م الضــــــ�ط، الم�ــــــادرة، التخطــــــ�ط، مثــــــل ووظائفهــــــا الق�ــــــادة

 .الجماعة سلوك تقي�م المعلومات،
 الأفــراد لــدى يتكــون  و�ــذلك :المختلفــة والقــ�م الأزمــات مــع للتــأقلم الأفــراد مســاعدة .6

 والمشاكل، للأزمات حلول عن وال�حث المختلفة الق�م صدمات مع التكيف على قدرة
 تشــكل قــد القــ�م اختلافــات أن  (Sisk)وذكــرت .التفــاوض �اتاســتراتيج يتعلمــون  كمــا

 .الجماعي والترا�ط المواقف وعقلنة المشكلات، لحل حافزاً 
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 الموهو�ة التفاعل�ة الق�ادة أنموذج ) 6-13 ( الشكل

   :ال�شري  المال رأس موه�ة تكو�ن أنموذج -5
 رأس موه�ــة تكــو�ن أنمــوذج عل�ــه أطلــق هــذا �حثــه فــي آخــر أنمــوذج ال�احــث �قتــرح
 ثـلاث مـن تتكـون  ال�شري  المال رأس موه�ة تكو�ن عمل�ة �أن نرى  إذ ال�شري، المال

 )7-13( الشكل أنظر هي، خطوات
 .الموه�ة استقطاب .1

 الموهو�ة الموهو�ة اعل�ةالتف

 الق�ادة

 الق�ادة

 تحديد
 )1الأهداف(

 مع التجاوب
 )2المستقبل(

 تسلسل تعلم
 النشاطات
 )3المنظمة(
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 .الموه�ة تطو�ر .2
 .الموه�ة على المحافظة .3

 ال�شري  المال رأس موه�ة تكو�ن أنموذج )7-13(  الشكل

 

 
 (عرفـة، :الخصـائص هـذه مـن معينـة، بخصـائص ينالموهو� مدير يزيتم أن يجب

2010( 
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 :الثقافة .1
 المواهـب قـادة و�شـترك والأسـاليب، الم�ـادئ مـن عـدد تبنـي على تقوم ثقافة فالمواهب

 الـذي الأسـلوب فـي �كمـن والفشـل النجـاح بـين الفارق " :�أن �قول واحد مبدأ تبني في
 الســـلطة مـــن أهـــم والقـــدرات المعرفـــة �ـــأن ون يؤمنـــ كمـــا ،"ح�اتـــك فـــي للمضـــي تختـــاره
 .والنفوذ

 :والتعيين الاخت�ار .2
 مـن ومهـاراتهم خبـراتهم تمكـنهم الـذين المحترفـون  القـادة سـوى  يجيـده لا فـن فالاخت�ار
 المهمـــات، وانجـــاز التحـــد�ات مواجهـــة علـــى القـــادرة الفعالـــة للكـــوادر الســـل�م الاخت�ـــار

 العمــل، فر�ــق وأعضــاء القــادة بــين والتحــاور مالتفــاه مبــدأ علــى الاخت�ــار هــذا و�قــوم
 ومـن المناسـب المكـان هـو �ـه �عمـل الـذي المكـان وأن ،�قدراتـه مـنهم كل يؤمن حتى

 .النجاح دافع لديهم �قوى  ثم
 :التدر�ب.3

 الق�ـام عل�ـه يتحـتم التـي المهـام لقائمـة منظمـة �ةسـتراتيجلا دائمـة حاجة في الموهوب
 القائــد وظ�فــة فهــذه بــذلك، للق�ــام وحــدها بهــا سترشــادالا �مكــن لا المواهــب لكــن بهــا،
 �ـــالخبرة المواهـــب صـــقل علـــى للعمـــل الموهـــو�ين المـــوظفين تـــدر�ب فـــي �ســـارع الـــذي

 ة�طب�عـ جيـدة لمعرفـة ذلـك فـي القائـد و�حتـاج والتقي�م، التخط�ط ضوء في والممارسة
 �مالتقيــ مــن نظــام ظــل فــي المتــدرب الشــخص مــن يرغ�ــه مــا وتحديــد المؤسســة عمــل

 .الدقيق الموضوعي
 :الاتصال .4

 �فعال�ــة، الرســائل وتوصــيل الاتصــال بخبــرة التمتــع القــادة مــن تحتــاج الموهــو�ين إدارة
 مـــن �مز�ـــد الاتصـــال�ة المواقـــف ظـــروف مـــع التعامـــل فـــي الحكمـــة مـــنهم تتطلـــب كمـــا

 .الفوضى حالات في حتى والمنطق�ة المرونة
 :ول�ةالمسؤ  .5

 مــــن بنــــوع المــــوظفين أداء تقيــــ�م مهــــام تــــولي ولينســــؤ الم علــــى تحــــتم المواهــــب إدارة
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 الطاقــــة، مــــن المز�ــــد الموهــــو�ين تمــــنح موضــــوع�ة معــــايير علــــى اســــتناداً  المســــؤول�ة
 �قـتلان الحكـم فـي والتحيـز الموضـوعي غيـر فـالتقي�م نشـاطهم، اسـتعادة مـن وتمكنهم
 .والإبداع الإنجاز على �ساعد لا الضغائن من جواً  و�ثيران المواهب

 :العاطفي لذكاءا .6
 المواهـب إدارة وفـي والتنشـ�ط، التنم�ـة إلـى الحاجة دائمة الذكاء من النا�عة فالمواهب

ــــذكاء، اً  متمتــــع القائــــد �كــــون  أن يجــــب  مــــع التعامــــل فــــي مرونــــة لد�ــــه ثــــم ومــــن �ال
 .التغيير �سرعة تتسم التي والظروف المواقف مختلف في الموهو�ين

 :الصراع إدارة .7
 مثل في للوقوع عرضة الأكثر هم والموهو�ون  ،الصراع من مؤسساتال تخلو تكاد لا

 إلـــى �حتـــاج والصـــراعات المتقاعســـين، الأشـــخاص تهـــدد فمـــوهبتهم ،الصـــراعات هـــذه
 فـــي الحـــوار إدارة وحســـن ،الأطـــراف لجم�ـــع المتكـــافئ والاســـتماع الإدارة فـــي الحكمـــة

 مصـلحة و�فيـد الأطـراف جم�ـع يرضـي عـادل اتفاق إلى للتوصل الدائم السعي ضوء
 .العمل

 :التخط�ط .8
 الس�اســـات مـــن عـــدد خـــلال مـــن والتخطـــ�ط التنظـــ�م مـــن للمز�ـــد �حتـــاج علـــم فـــالإدارة

 العمــــل، فر�ــــق أعضــــاء أو للقائــــد �النســــ�ة ســــواء المعــــالم الواضــــحة �اتســــتراتيجوالا
 التعر�ــف الخارطــة هــذه وتتضــمن المشــكلات، حــل طــرق  أحــد هــي المواهــب وخارطــة

 .المستقبل�ة والتوقعات الحال�ة الإمكان�ات ضوء في المؤسسة رسالةب
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 المنظمة داخل المواهب تصنيف )8-13( رقم شكل
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 عشر الرابع الفصل

 المتعلمة المنظمة ماهية
 



 مهـــارة تملـــك التــي المنظمـــة تلــك هـــي المتعلمـــة المنظمــة أن "Garvin "جـــارفن يــرى 
 لنشــــر مفتوحــــة وتكــــون  العــــاملين، بــــين المعــــارف ونشــــر واكتســــاب بنــــاء فــــي عال�ــــة

 معارفهــــا تخســــر لا منظمــــة أنهــــا وأضــــاف للعــــاملين، وخبراتهــــا ومعارفهــــا معلوماتهــــا
 .لديها العاملين الأفراد من أي تفقد عندما وخبراتها

 تؤكــد الإداري  عمــلال مجــال فــي جديــدة فلســفة تملــك المتعلمــة المنظمــة أن إلــى نشــير
 الإدار�ــة. المســتو�ات جم�ــع إلــى �ســرعة ونقلهـا المعرفــة واكتســاب خلــق ضــرورة علـى
 فــــي العــــاملين جم�ــــع مشــــاركة �حــــتم الــــذي الواقــــع مــــن تنظ�م�ــــة أهــــدافاً  تمتلــــك كمــــا

 وخبــرات تجــارب مــن لــديها �مــا تعز�ــزه علــى والعمــل بهــا الخــاص المعرفــي المخــزون 
 نفسـها ونقـل المتواصل، التعلم على قدرتها المنظمة ذهه وميزة .الزمن عبر اكتسبوها

 .والتميز والنمو الأداء في أفضل مستوى  إلى الأداء من معين مستوى  من


 Peter سينج بيتر و�عد الحديثة الإدار�ة المفاه�م من المتعلمة المنظمة مفهوم �عتبر
Senge الشهير كتا�ه في المتعلمة المنظمة مصطلح ىإل أشار من أول the fifth 

discipline ضوا�ط خمسة هناك أن أكد كتا�ه وفي ،1990 عام الخامس الضا�ط 
 التفكيـــر( وهـــي �ـــالنظم أســـماها تعلـــم منظمـــات لتصـــ�ح المنظمـــات فـــي توفرهـــا يجـــب

 ق)الفر�ـــــ بنـــــاء المشـــــتركة، الرؤ�ـــــة الذهن�ـــــة، النمـــــاذج الشخصـــــ�ة، البراعـــــة ،النظمـــــي
 .)127 :2011 (طاهر، ؛)18 :2013 ز�د، (أبو ؛)3 :2004 (حسين،

 ولــو�س 2003 ر�تشــارد مــن اســتمده الإدار�ــة المــدارس لتطــور شــكل نجــم وضــع وقــد



www.manaraa.com

284 

 .)262 :2005 نجم( 2001
 الإدار�ة المدارس تطور )1-14( رقم الشكل

 
 



 المبـررات من العديد وجود إلى (Thomas & Allen, 2006: 123-139) و�شير
 والحفـاظ وتطب�قهـا المتعلمـة المنظمة مفهوم لتبني الدول بين التنافس إلى تؤدي التي

 معــاً  تفاعلـت التـي (Haque, 2008: 15-36) العوام��ل بع�ض يل��ي وفيم�ا عليه�ا،
 :التعلم منظمات إلى التحول إلى الحاجة لتبرز
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 Globalization  :ةالعولم -1
 تبــــــرزه العــــــالمي والاقتصــــــاد المــــــال وســــــوق  الاقتصــــــاد فــــــي نجاحــــــاً  ةالعولمــــــ حقــــــقت

 فـــي �مضـــار�ات تـــرت�ط أمر�ك�ـــة شـــركة ألـــف 100 أن إلـــى تشـــير التـــي الإحصـــاءات
 خـــارج أساســـي �شـــكل وتب�ـــع تصـــنع العالم�ـــة الشـــركات مـــن كثيـــراً  وأن العـــالم، أرجــاء
 على المنظمات رةقد �عكس ما وهو (Marqwardt, 2002: 1-3) الأصل�ة �لادها
 .السا�قة وتجار�ها خبراتها من التعلم

  Technology :المعلومات تكنولوجيا -2
 والإبـــداع التجديـــد هـــو العـــالم فـــي يســـتراتيجالا التغيـــر نحـــو التوجـــه عناصـــر أحـــد إن

 Information تالمعلومــــــا اتكنولوج�ــــــ قتطبيــــــ نفــــــإ ،اً وتحديــــــد ،التكنولــــــوجي

Technology وعلـــى .الأعمـــال منافســـة أســـس غييـــرت علـــى جـــذري  �شـــكل عملـــت 
 وثـــورة المتطــورة، التكنولوج�ــة المعلومــات أنظمــة فــي الكبيــرة الاســتثمارات مــن الــرغم

 أهــــداف تحقيــــق فــــي المعلومــــات تكنولوج�ــــا دور أن و�مــــا والمعلومات�ــــة، المعلومــــات
 علـــى المـــوردين هـــذين لإدارة الحاجـــة بـــرزت فقـــد �التزايـــد، اســـتمر الأعمـــال منظمـــات
 الســـــلعي �شـــــقيها الأعمـــــال لمنظمـــــات المـــــوردين هـــــذين لأهم�ـــــة يتراتيجاســـــ أســـــاس

 .والخدمي
 Radical transformation of the العمل أساليب في الجوهري  التحول -3

Work World : 
ـــراً  العمـــل أســـاليب تغيـــرت  وإنمـــا المكاتـــب، �شـــغلون  الموظفـــون  �عـــد فلـــم ،جـــذر�اً  تغي
ـــون  ـــار�ين نفســـه الوقـــت فـــي �عمل ـــابلواي أن دون  متق  إدارة مـــن المنظمـــات وانتقلـــت .تق
 إلـــى التســـعين�ات فـــي الإدار�ـــة العمل�ـــات هندســـة إعـــادة إلـــى الثمانين�ـــات فـــي الجـــودة
 أن أي .والعشـــر�ن الحـــادي القـــرن  دخـــول عنـــد العمـــل أســـاليب فـــي الجـــوهري  التحـــول

 العمـل عمل�ـات وتطـو�ر وتحـديث العيـوب تقليل على التركيز من تحركت المنظمات
 .المستمر التغيير إدارة من تمكنها جديدة أنماط ارابتك إلى
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 Increased Customer Influence  العملاء تأثير ز�ادة -4

 المنظمـات عمـل سـير خطـة تحديـد فـي تأثير�ـة قـوة مـن �متلكونـه �مـا العمـلاء أصـ�ح
 كــونهم إلــى �الإضــافة عمل�اتهــا، وتنفيــذ المنظمــات �ةاســتراتيج تحديــد فــي تــأثيرا أكثــر

 فـي والتنوع للأداء، جديدة معايير خلال من الجودة أولو�ة إلى إدارتها وج�هت مصدر
 .العمــلاء وطموحــات لحاجــات المســتمرة والاســتجا�ة الوقــت، فــي والملاءمــة الإنتــاج،

 التـــــي والخـــــدمات الســـــلعة جـــــودة حـــــول العمـــــلاء رغ�ـــــات تحقيـــــق علـــــى الحـــــرص إن
 المنظمات اهتمام إلى أدى واحد، آن في وأسعارها تكال�فها وخفض عليها، �حصلون 
 التــي الأســاليب أحــدث عــن ال�حــث فــي وطاقاتهــا إمكاناتهــا كــل بتوظيــف المعاصــرة

 وتقو�ــة جــدد، عمــلاء وكســب الأســواق، واختــراق التنافســ�ة الميــزة خلالهــا مــن تحقــق
 .)121 :2004 (الكب�سي، المتعاملين فئات مختلف مع العلاقات

 Knowledge  المعرفة-5
 من للمنظمات أهم�ة أكثر المعرفة وصارت الثروة، مصادر أهم تالمعلوما أص�حت

 لقـــوة الـــرئ�س المصـــدر ال�شـــري  العنصـــر وأضـــحى موجوداتهـــا، مـــن أخـــر موجـــود أي
 .المنظمـــة أركـــان مـــن ركـــن كـــل فـــي مســـتمر �شـــكل المعرفـــة توليـــد و�ـــتم المنظمـــة،

 ةضــرور� فالمعرفــة المنظمــة، مجــالات مــن مجــال كــل فــي المعرفــة إنتــاج و�تضــاعف
 لتجديـــــد مطلو�ـــــة والمعرفـــــة وتطـــــو�ره، الأداء تحســـــين علـــــى المـــــوظفين قـــــدرة لز�ـــــادة

 المشــــكلات، وحــــل والبنــــاء الأنشــــطة لتغييــــر لازمــــة والمعرفــــة والخــــدمات، المنتجــــات
 العقلـــي والتميــز الأســواق، فــي التنافســي �ــالتميز المنظمــة لتزو�ــد ضــرور�ة فالمعرفــة
 .ال�شر�ة الموارد في والابتكار

 Changing Roles and Expectation ofالعاملين وتوقعات أدوار تغير -6
Workers 

 لاســـــتخدام ا مـــــع ق�متهـــــا تـــــزداد المـــــوظفين تعلـــــم عـــــن الناتجـــــة والرؤ�ـــــة المعرفـــــة إن
ــ ى الأخــر  تالموجــودا مقــ� ستتنــاف نحــي فــي والممارســة،  دالمــوا ت(الآلا ةالمنظمــ يف

 جــذب تحســن أن معاصــرةال المنظمــات مــن يتطلــب الأمــر فــإن �الاســتعمال، الخــام)
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 الإيجـابي التحفيـز خـلال مـن بهم الاحتفاظ على والحرص المعرفة صناع واستقطاب
 إلـى المعاصرة المنظمات اتجهت وقد .لهم مشجعة بيئة وتوفير الاجتماعي والتفاعل
 العقل�ـة الإمكانـات مـن أعظـم وإفادة أكبر �مرونة تتمتع لأنها المؤقتة العمالة توظيف

 العـاملين خـدمات مـن الإفـادة إلـى اتجهـت كمـا ،العمالـة هذه لدى لمتاحةا والابتكار�ة
  .�الحاسوب

 Workplace Diversity and Mobility  العمل مكان وتنقل تنوع -7
 والشـركات مضـى، وقـت أي مـن وتنقلاً  تنوعاً  أكثر أص�حت العالم في العاملة القوى 
 التحركــــات هــــذه تاجهــــا،تح التــــي المهــــارات لتجــــد الحــــدود عبــــد متزايــــد �شــــكل تصــــل

 العــالم، فــي العمــل علــى والعــرض الطلــب بــين الفجــوة بز�ــادة تقــاد للعــاملين والتــنقلات
 مــن المــز�ج هــذا الصــناع�ة، البلــدان فــي للعمــل يتحولــون  العال�ــة المهــارات فأصــحاب

 للعمـل قـدراتها تطـو�ر علـى المنظمـات تجبـر الهائلة والتنقلات العالم�ة العاملة القوى 
 مختلفــــة وممارســـات اعتقـــادات ، قـــ�م عـــادات، ثقافــــات مـــن النـــاس أعـــداد ز�ـــادة مـــع

)Marquardt, 2002: 17 (. 
 Rapidly Escalating Change andوالفوضى للتغيير السر�ع التصاعد -8

Chaos 
 الفوضـى هـذه ال�قـين، وجـه علـى شـيء �أي التنبؤ تستط�ع لا أنها أدركت المنظمات

 مشاكلنا، حل وطر�قة تفكيرنا، طر�قة لنغير تدفعنا اإنه الواقع، من يتجزأ لا جزء هي
 واله�كـــل الـــتحكم، مقابـــل الـــذاتي والحكـــم التغييـــر، مقابـــل النظـــام مـــع تعاملنـــا وطر�قـــة

 (Marquardt, 2002: 18) .التدفق مقابل والتخط�ط المرونة، مقابل

 علــى تحــرص التــي الــتعلم منظمــات ظهــور تبــرر مجتمعــة العوامــل هــذه فــإن وعل�ــه
 المنظمــات تعلــم و�فضــل .وموظفيهــا قادتهــا بــين ونشــرها وتوظ�فهــا المعرفــة اباكتســ
 مـــن والإفـــادة �ســـرعة الـــتعلم علـــى قـــدراتها تنم�ـــة علـــى تحـــرص وكيـــف الـــتعلم، ك�ف�ـــة

 الـــذاتي الـــتعلم علـــى مشـــجعة تنظ�م�ـــة بيئـــة تـــوفير وعلـــى والفاشـــلة الناجحـــة تجار�هـــا
 عمل�ـة لممارسة اً خاص اً أنموذج تالمنظما تبني ضرورة إلى �قود ذلك فإن والمستمر
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 .التعلم
 
 يجمــع ذلــك ومــع المنظمــات، مــن غيرهــا عــن المتعلمــة المنظمــة تميــز عديــدة ســمات
 الســمة هــي والابتكــار، التغييــر أن علــى التنظــ�م فــي ال�ــاحثينو  الإدارة علمــاء معظــم
 منظمـة تميـز التـي الخصائص هي ام الأساس هذا وعلى المتعلمة، للمنظمة المميزة
 والتجديد؟ التغيير على تشجع والتي التعلم
 وهــي المتعلمــة للمنظمــة خصــائص ثلاثــة Easterby Smith 1997  حــدد فقــد

(Poth et al, :1999,p 213-214): 
 المستمر: والتعلم للعاملين الذاتي التطو�ر -1

 فـي ال�شـر�ة التنم�ة هو منها والهدف سميت وصفها التي الخصائص من واحدة هي
 الأســاليب وكــذا الــتعلم عمل�ــة ومراحــل الأفــراد تعلــم علــى يرتكــز وهــذا تنظ�مــي إطــار

ينمــو  الـذي العامــل علـى تعتمــد المتعلمـة فالمنظمــة الـتعلم، معوقــات ومعرفـة المعرف�ـة
 .الوظ�فة على �تطورو 
 :بينهم ف�ما والتعاون  الأفراد بين المعلومات تقاسم -2

 واحــدة وهــي المعلومــات وتقاســم الأفــراد بـين والمشــاركة التعــاون  هــي ةالثان�ــ الخاصـ�ة
 مشـتركة مسـؤول�ة هو التنظ�مي التغيير أن على ال�احثون  أكد فقد التعلم، م�ادئ من
 .العاملين تعاون و  مشاركة يتطلب والتغيير الابتكار وأن

 :المشترك الهدف و العمل فر�ق بناء -3
 بنــاء أن يــرى  فهــو التنظ�مــي، الــتعلم عــن ماتالمســاه مــن كثيــر فــي تحــدث أندلســون 

 المنظمــة فــي �كــون  لا فعنــدما الــتعلم لمنظمــة الأساســ�ة الأمــور مــن هــو العمــل فر�ــق
 الشـــعور خلـــق فـــي صـــعو�ة وكـــذا الأداء علـــى الحفـــاظ الصـــعب مـــن والاحتـــرام الثقـــة

 .الجماعي العمل وروح المشترك، �الهدف
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

 التـي المتطل�ـات مـن مجموعـة تـوفر يجـب بـل تلقائ�ـاً  تنشـأ لا المتعلمـة المنظمات نإ
 :منها نذكر بناءها في تسهم

 صــ�اغة يـتم أن يجــب حيـث التعل�مـي، المــدخل وتتضـمن :المنظمــة �ةاسـتراتيج -1
 تعـــرف المعرفـــة علـــى المبن�ـــة فالمنظمـــات المعرفـــة منظـــور مـــن المنظمـــة �ةاســـتراتيج
 تحـــول وضـــرورة تنتجـــه، مـــا علـــى بنـــاء فقـــط ولـــ�س معرفتهـــا علـــى بنـــاء يتهااســـتراتيج
 التـي التغييـرات إجـراء عـن فضـلاً  التعاون�ـة، إلـى التنافسـ�ة من المنظمات �ةاستراتيج

 بهــا، مرغــوب مســتقبل�ة حالــة إلــى الحال�ــة حالتهــا عــن �عيــداً  المنظمــات حركــة تمثــل
 �شـترك أمـر هـي تعلمةالم المنظمة في الس�اسة صنع أن حيث المشتركة والس�اسات

 صـنع مـن الغا�ة إن والز�ائن، والموردين العاملين تشمل بذلك وهي كثيرة أطراف ف�ه
 إشـراكها يـتم التـي الأفكـار في الاختلاف وإن المشاركة الأطراف إرضاء هو الس�اسة

 .مثمرة نتائج إلى النها�ة في ستؤدي الأطراف كل قبل من
 مـن تعـد �كونهـا إليهـا أشـير والتـي المعرفـة وتتضـمن :المنظمـة داخل إلى النظر -2

 اكتســـاب علـــى المنظمـــة �قـــدرة وتثمـــل المتعلمـــة المنظمـــة إلـــى التحـــول متطل�ـــات أهـــم
 تطو�ر على العمل عن فضلاً  بإدارتها، نتائجها من والاستفادة المعرفة وتوز�ع ونشر
 ينظــر إذ التنظ�م�ــة والرقا�ــة والمســائلة المنظمــي، الأداء لتحســين الفكــري  المــال رأس
 إعـــداد ونظـــم والموازنـــة المحاســـ�ة أن إذ للمعرفـــة، ومميـــز خـــاص تطبيـــق �أنهـــا إليهـــا

 يـــــرى  حيـــــث الـــــداخلي والت�ـــــادل الـــــتعلم، عمل�ـــــة فـــــي تســـــاعد كـــــي صـــــممت التقـــــار�ر
)Boldomir( علــى تشــجع �طر�قــة التصــرف إلــى �حاجــة المتعلمــة المنظمــات �ــأن 

 .المنظمة أعضاء جم�ع بين المعلومات ت�ادل
 الـتمكن حالة تشجع المتعلمة المنظمات في المستخدمة اله�اكل :المنظمة �كله -3

 احت�اجــات مــع التوافــق فرصــة يتــ�ح �مــا مرنــة ه�كل�ــة ذات الأدوار كانــت إذا خاصــة
 وضـــرورة للعـــاملين، الشخصــي �ـــالتطو�ر تســـمح وكــذلك والمـــوردين الـــداخلين الز�ــائن
 إلــى الروتين�ــة مــن المهــام تحو�ــلو  الأفق�ــة إلــى العمود�ــة مــن المنظمــة ه�اكــل تحــول
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 .التمكين
 فالمنظمـات �المسـح �عملـون  الـذين العـاملين تتضمن :المنظمة خارج إلى النظر -4

 بيئي مسح أنظمة و�عدونهم الخارج�ة الجهات مع يتعاملون  الذين الأفراد على تعتمد
 المنظمــة أعضــاء أن �ــه و�قصــد المنظمــي البيئــي والــتعلم المرجع�ــة، �المقارنــة والق�ــام

 و�عملـــون  مســتمر �شـــكل الــ�عض �عضـــهم مــع المعرفـــة و�ت�ــادلون  يتعلمـــون  المتعلمــة
 �عمل�ـة والارت�ـاط العمـل فـي المشـتركة الـرؤى  علـى للحصـول بيـنهم ف�مـا جيد بتنسيق
 .عملهم في المنهجي التفكير

 الـذي التعل�مـي المنظمـة امـتلاك �معنـى التعل�مـي �المنـاخ وتتمثـل :الـتعلم فرص -5
 �كــون  حيــث الــذاتي التطــو�ر الكاملــة، إمكان�ــاتهم وتطــو�ر الــتعلم علــى الأفــراد �شــجع

 والانضـمام النـدوات خلال من �استمرار أنفسهم تطو�ر على حر�صين الموظفين كل
 والابتكـار المسـتمر التعلم على قادر�ن و�كونون  الأخرى، والأنشطة الاجتماعات إلى

 .)3ص :(العزاوي  .المدى �عيد والرؤى 
 



 منظمــــات إلــــى المنظمــــات تحو�ــــل علــــى تطب�قهــــا �ســــاعد �اتاســــتراتيج عــــدة توجــــد
 :�ةستراتيجالا تلك يلي وف�ما متعلمة،

 :الرؤ�ة لتطو�ر المستقبل في �حث�ة مؤتمرات استخدام -1
 خطـــوة أول ذلـــك أن إلا متحركـــة، ســـ�ارة إطـــار تغييـــر �شـــ�ه التنظ�م�ـــة الرؤ�ـــة تغييـــر

ــــدء حاســــمة، ــــادة، إشــــراك يجــــب الخطــــوة تلــــك فــــي وللب  والموظفــــون، والشــــركاء، الق�
 والمــؤتمرات المتعلمــة، المنظمــة تشــكيل إعــادة فــي والمســاهمون  والمــوردون، والز�ــائن،
  ال�حث�ـــة للمـــؤتمرات الجيـــد والتخطـــ�ط .ذلـــك لفعـــل الأدوات إحـــدى المســـتقبل�ة ال�حث�ـــة

 ستكون  الجديدة المشتركة فالرؤ�ة المتعلمة، المنظمة شكيلت في فعالة أداة المستقبل�ة
 الأهـــداف مــع الــتعلم اصـــطفاف وممارســتها، التنظ�م�ــة الس�اســة فـــي مــؤثرة شــك �ــلا

 :Marquardt, 2002)الخدمـة وجـودة الإنتـاج لز�ـادة المعرفـة وتعظـ�م التنظ�م�ـة،
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 .)2007: 128 (الرشودي،؛  (104
 :ارةالإد في مستوى  أعلى من دعم كسب -2

 أوائــل مــن �كونــوا أن ين�غــي وإنمــا فقــط الرؤ�ــة توضــ�ح علــيهم يجــب لا المــدراء ك�ــار
 فـي الـتعلم جهـود عـن محـامون  �مثلـون  المـدراء هـؤلاء إدراكهـا، فـي نشاطاً  المشاركين
 ,Qubein)المنظمــة فــي الآخــر�ن وإلهــام للإعــلام قو�ــة وســيلة أكثــر وهــم المنظمــة
 .)2011: 22 (ص�اح،؛  (2012

 :المنظمات في المستمر التعلم مناخ خلق -3
 فـــي �حمـــاس للمشـــاركة النـــاس وتشـــجع الـــتعلم، وتكـــافئ تـــدعم التـــي المنظمـــات بيئـــة

 فـي مفيـدة التال�ة والعوامل المتعلمة، المنظمة تواجه التي الصارمة التحد�ات مواجهة
 :)2012: 36 (البنا، ؛) Marquardt, 2002: 105( المناخ هذا تطو�ر

 .المستمر حسينالت ثقافة خلق -أ 
 واكتسـاب للجهـد بـذل فكلاهمـا الأداء، ونقـص الأخطاء في التسامح ق�مة وجود -ب 

 .للتعلم
 .تخفى ولا مشتركة تكون  أن يجب والأخطاء المشاكل -ج 
 .شخص كل بتطو�ر الاهتمام إبداء -د 
 .المعلومات إلى الوصول إمكان�ة توس�ع -ه 
 .عادة التعلم جعل في المساعدة -و 

 :التعلم حول اله�اكلو  الس�اسات هندسة إعادة -4
 المعرفــة لأن ذلــك الحــدود، تقلــ�ص يــتم عنــدما أفضــل �شــكل تعمــل الــتعلم منظمــات
 الهندســـة وإعـــادة المنظمـــة، وخـــارج داخـــل وكفـــاءة �ســـرعة تتحـــرك أن �مكـــن والأفكـــار

 (�كـار، ؛(Marquardt, 2002: 106) التـالي الإجـراءات على تشتمل التعلم لز�ادة
16 :2002(: 

 .العاملة حداتالو  حجم تقل�ص -أ 
 .أكبر �مرونة والسماح الس�اسات وتحكم س�طرة تقليل -ب 
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 .أقل حدود مع منظمة وخلق اله�اكل ت�س�ط -ج 
 .الهرمي التسلسل تستط�ع -د 
 .العمل�ات على تعتمد التي المشار�ع �اتجاه التحرك -ه 
 .الم�ادرات عمل من والوحدات الأقسام تمكين -و 
 .الضرور�ة غير والقواعد البيروقراط�ة استئصال -ز 

 :التعلم وفرق  أفراد مكافأة -5
 �عــين تأخــذ أن و�جــب العــالم، فــي الإدارة م�ــادئ أقــوى  مــن واحــدة الإنجــاز مكافــأة إن

 الأهم�ة من لذلك سيرحل، قر��اً  مكافئة دون  يذهب الذي �أن النق�ض على الاعت�ار
 ةالمكافـأ تطبيـق الـتعلم، فر�ـق والأهـم الأفراد لمكافأة ممكنة طرق  عدة تحديد للمنظمة
 قبــــول مثــــل التنظ�مــــي الــــتعلم عمل�ــــة فــــي تســــاهم م�اشــــرة غيــــر أو م�اشــــرة �صــــورة

 وأفكـــار خبـــرات تشـــج�ع العمـــل، فـــرق  الشخصـــ�ة، وصـــقل �ـــالتعلم الالتـــزام المخـــاطرة،
 وآخــرون، (الرفــاعي للــزملاء المكتســ�ة المعرفــة ونقــل معلــم أو مــدرب تكــو�ن جديــدة،

 .)2007: 133 (الرشودي، ؛)2013: 127
 :والإجراءات الس�اسات جم�ع في تعلمال دمج -6

 دمــج الضــروري  مــن منهجــي �شــكل متعلمــة منظمــة إلــى المنظمــة تحو�ــل أجــل مــن
 هــذا تجســد التال�ــة والس�اســات المنظمــة، فــي العمل�ــات كــل فــي تلقــائي �شــكل الــتعلم
 (Marquardt, 2002: 107) :التكاملي النهج

 .المنظمة أنحاء جم�ع في ونشره التقاطه يتم المشار�ع ممن المكتسب التعلم -أ 
 فـي التعلم تعز�ز على وقدرتهم تعلمهم على بناءً  ترقيتهم أو تعيينهم يتم المدراء -ب 

 .بهم المح�طين
 المعلومات. ونقل اكتساب عن مسؤولين الموظفين جم�ع -ج 
 مثـل الجيـدين، المتعلمـين خصـائص �متلكـون  الـذين المـوظفين تستقطب المنظمة -د 

 .التغيير على والانفتاح الاستماع سنوح والم�ادرة الشخص�ة البراعة
 ذلـك فـي �ما العمل، مكان في الأساس�ة الكفاءات على يتدر�ون  الموظفين جم�ع -ه 
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 .والرؤ�ة والق�ادة المشكلات وحل الإبداعي والتفكير التعلم على القدرة
 :المشار�ع وعرض التميز مراكز إنشاء -7
 عــن الــتعلم، منظمــات مــن ديــدالع قبــل مــن تســتخدم ق�مــة �ةاســتراتيج التميــز مراكــز 

 فــي المشــار�ع وعــرض المراكــز، وخــارج داخــل المنــتظم العمــل تــدو�ر ممارســة طر�ــق
 تكــرس أن تســتط�ع المنظمــة المواقــع هــذه وفــي صــلة، ذات نهــج المنظمــة أنحــاء كــل

 المنتجــــات الإجــــراءات، الس�اســــات، المختلفــــة، الأفكــــار لتجر�ــــب الطاقــــة مــــن المز�ــــد
 (Marquardt, 2002: 107) والخدمات

 :للتعلم كنشاط المال�ة وغير المال�ة المجالات ق�اس -8
 المنظمـات ولـذلك الإدارة فـي آخـر أساسـي مبـدأ وهـذا فعلـه، �مكـن ق�اسـه �مكـن الذي

 علـــى والعائـــد والأر�ـــاح المال�ـــة الناح�ـــة مـــن فقـــط لـــ�س الـــتعلم نفقـــات تقـــ�س المتعلمـــة
 ,Marquardt( الز�ـائن رضـاو  الجـودة، مثـل أخـرى  قطاعـات فـي نمـاوإ  الاسـتثمار،

2002: 108(. 
 :للتعلم والمكان الوقت توفير -9
 هنــاك الإبداع�ــة، الأشــخاص طب�عــة مــن الــرغم علــى التنظ�مــي، الــتعلم دفــع �مكــن لا

 مـــن أفكـــار لابتكـــار �قـــوة والـــدفع الفـــور، علـــى المهمـــة الأفكـــار فيهـــا تخـــرج لا أوقـــات
 .ذلك على �ساعد أن من بدلاً  كارالأف هذه ولادة �منع مما توتر يخلق أن الممكن

 للتخطــ�ط، الوقــت إلــى تحتــاج فالنــاس للســرعة، حــدود هنــاك أن نتــذكر أن المهــم مــن
 ف�عض إبداعيين، ل�كونوا الاستماع وجود مع والنفس�ة والاجتماع�ة الماد�ة والمساحة
 والهندســـة المحـــ�ط أهم�ـــة أ�ضـــاً  ننســـى ولا أســـرع، نتـــائج إلـــى �قـــود التمهـــل الأح�ـــان

 المعرفـــــة ومشـــــاركة والـــــتعلم التفكيـــــر فـــــي أكثـــــر تســـــاعد بيئـــــة تـــــوفير فـــــي عمار�ـــــةالم
)Marquardt, 2002: 108(.  

 :مكان كل وفي وقت كل في المقصود التعل�م جعل -10
 ,Marquardt( مثــل المنظمــة فــي ح�ــاة أســلوب الــتعلم لجعــل متعــددة طــرق  هنــاك

2002: 109 (. 
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 .الاجتماعات في المشاركة هو النجاح مركز .أ 
 .الإمكان قدر الفعل�ة الممارسة طر�ق عن التعلم .ب 
 .المتراكمة المعرفة تعكس التي والبرامج للاجتماعات وقت تخص�ص .ج 
 مــن أشــخاص مــع التعاقــد أو تعيــين طر�ــق عــن المنظمــة فــي جديــدة أفكــار تقــد�م .د 

 .المهمة للمنصب الخارج
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 عشر الخامس الفصل

  والعلاقة المستدامة للتنمية النظرية الأسس

 الإداري الإصلاح وبين نهابي
 
 أو المتقدمــــة الــــدول فــــي ات�عــــت التــــي التنمو�ــــة الس�اســــات أن فــــي اثنــــان يختلــــف لا

 إلـى �عـود السـبب ولعـل ،تفاقمـاً  زادتهـا بـل البيئـة، مشـاكل حـل في تساهم لم المتخلفة
 الحســ�ان، فــي تكــن لــم إضــاف�ة تكــاليف عنــه ترتبــت أنــه بــدليل البيئــة عنصــر إهمــال
 .بيئ�اً  تنمو�ة س�اسة إت�اع في التفكير أوجب الذي الأمر


 تعني فالكلمة التنم�ة مفهوم تحديد من لابد المستدامة التنم�ة مفهوم إلى التطرق  قبل
 )Caiden كيـدن( البروفسـور �علـق حيث مختلفين، لأشخاص �النس�ة مختلفة أش�اء
 الاقتصـــاد فعلمـــاء �الضـــ�ط، الكلمـــة هـــذه تعنـــي مـــاذا �عـــرف مـــن هنـــاك لـــ�س �قولـــة

 الاجتمــاعي، التغيــر �عــدونها الاجتمــاع وعلمــاء الاقتصــادي للإنتــاج مرادفــة �عــدونها
 الإدارة وعلمــاء الس�اســ�ة والمقــدرة الد�مقراط�ــة نحــو التحــول �عــدونها الس�اســة وعلمــاء
 الق�ــام علــى والمقــدرة جوالإنتــا القصــوى  والفاعل�ــة البيروقراط�ــة نحــو التحــول �عــدونها

 .الأع�اء �كل
 أفــراد جهــود وتنظــ�م تعبئــة "عمل�ــة :أنهــا علــى التنم�ــة العبــد صــلاح الــدكتور و�عــرف

ــــه، المجتمــــع ــــات مــــع المشــــترك للعمــــل وتوجيههــــا وجماعت ــــة الهيئ  �أســــاليب الحكوم�
 وصــح�اً  واقتصــاد�اً  اجتماع�ــاً  أبنائــه مســتوى  ورفــع المجتمــع، مشــاكل لحــل د�مقراط�ــة

 والفن�ـة وال�شـر�ة الطب�ع�ـة المـوارد لكافـة الكامـل �الانتفاع احت�اجاتهم ومقابلة ،ف�اً وثقا
 .)23ص ،2006 :(العسل المتاحة والمال�ة
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  :يلي ما تحقيق إلى التنم�ة تهدف
 ذاتـه وتحقيـق للفـرد الأساس�ة الحاجات إش�اع رفع خلال من ال�شر ح�اة تحسين -

ـــة فـــرص وتحســـين الإنســـان�ة ـــة صـــاد�ةالاقت العدال  فـــي المشـــاركة وفـــرص والاجتماع�
 .الس�اس�ة العمل�ات

 وذلــك المجتمــع لنمــو اللازمــة واله�كل�ــة الوظ�فيـــة المتغيـــرات مــن سلســلة إحــداث -
 الحر�ـــة مـــن قـــدر أكبــــر لتحقيــــق المتاحــــة الطاقـــة استغــــلال علـــى أفــــراده قـــدرة بز�ـــادة

 .الطب�عي النمو معدل من �أســرع والرفاه�ة
 ح�اتــــه وفـــرص ومقدراتـــه والإنســــان الإنتـــاج شـــاملة جديــــدة مرحلـــة إلـــى الانتقـــال -

 .سا�قة لمرحلة مغاير مستوى  على الإيجاب�ة ومشاركته
 مـن ومسـتقبله حاضـره لبنـاء وطاقاتـه وإمكانيتـه بيئتـه علـى الإنسـان س�طرة تهيئة -

 �حكمــه عــالم فــي المنافســة علــى والقــدرة الاجتمــاعي الانتمــاء �مســؤول�ة الشــعور واقــع
 .الصراع منطق

 وإلــى الــزمن مــن ممتــدة فتــرة عبــر الفــرد دخــل متوســط فــي مســتمرة ز�ــادة تــأمين -
 فــــي الحق�ق�ــــة المصــــلحة صاحبـــــة القــــوى  لمصــــالح الممثــــل الس�اســــي التنظــــ�م إنشــــاء

 فــي تغييــرات وإجــراء والتنظ�م�ــة، الإدار�ــة الكفــاءات مــن وفيــرة أعــــداد وإيجــاد التنم�ــة،
 .جديدة ظ�ماتوتن مؤسسات وخلق والعادات الق�م

 وضـــعف والطغ�ـــان والفقـــر منهـــا التخلـــف ل�قـــاء الرئ�ســـ�ة المصـــادر جم�ـــع إزالـــة -
 .والس�اسي الاجتماعي والقهر الحرمان وكذا الاقتصاد�ة الفرص

 المسـتدامة التنم�ـة د�ـار�ر ادوار عـرف فقـد المستدامة التنم�ة عن الحديث صدد وفي
 مــع الاجتماع�ــة �الرفاه�ــة رتفــاعالا إلــى يــؤدي الــذي الاقتصــادي النشــاط ذلــك �أنهــا
 الإضـرار من ممكن قدر و�أقل المتاحة الطب�ع�ة الموارد على الحرص من قدر أكبر

 لهــذا التحضــير جــرى  قــد نــهأ ،(UN 2001: 4) وتوضــح .)البيئــة إلــى والإســاءة
 التنم�ـــــة عرفـــــت التــــي والبيئـــــة �التنم�ــــة المعن�ـــــة العالم�ــــة اللجنـــــة قبــــل مـــــن المفهــــوم

 الأج�ال �قدرة المساس دون  الحاضر �احت�اجات تفي التي التنم�ة " هاكون المستدامة
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 ."�احت�اجاتها الوفاء على المقبلة
 التنم�ــة كونهــا ف�عرفهــا المســتدامة للتنم�ــة المتحــدة الأمــم مجلبرنــا التنفيــذي المــدير أمــا

 وتجــدد عـادل �شــكل عائداتـه تــوزع بـل فقــط، الاقتصـادي النمــو بتوليـد تكتفــي لا التـي
 القــرارات فـي للمشــاركة وتـؤهلهم خ�ــاراتهم وتوسـع النــاس وتمكـن عليهــا وتحـافظ يئـةالب

 .ح�اتهم في تؤثر التي
 المســتدامة التنم�ــة مفهــوم أن OCDE الأور��ــة والتنم�ــة التعــاون  منظمــة تعرفهــا كمــا

 رقـم �الشـكل نلاحظـه كما متحدة والبيئي والاجتماعي الاقتصادي أ�عاد، ثلاث تشمل
)15-1(: 

 :أن �حيث
 التلــوث المــوارد، اســتعمالات :ذلــك (مثــال البيئــة علــى الاقتصــادي النشــاط تــأثير -1

 .النفا�ات) �طرحه، الذي
 ومشـاركتها الطب�ع�ـة المـوارد :ذلـك (مثـال للاقتصـاد البيئـة تقـدمها التي الخدمات -2

 .الاقتصاد�ة) الفاعل�ة في
 ومشاركتها موارد من قدمهت ما :ذلك (مثال للمجتمع البيئة تقدمها التي الخدمات -3

 .والعمل) الح�اة شروط وتحقيق الصحة في
ـــة المتغيـــرات مـــن الناجمـــة التـــأثيرات -4 ـــة علـــى الاجتماع� ـــال البيئ  النمـــو :ذلـــك (مث

 الإطـــــار البيئ�ـــــة، الجوانــــب فـــــي والتكــــو�ن التعلـــــ�م الاســــتهلاك، طب�عـــــة الــــد�مغرافي،
 .والقانوني) المؤسسي

 قطـاع :ذلـك (مثـال الاقتصـاد علـى الاجتماع�ـة يـراتالمتغ مـن الناجمـة التأثيرات -5
 .الاستهلاك) ومستوى  والتكو�ن، التعل�مي المستوى  السكان�ة، الكثافة العاملة، اليد
 العدالـــة الـــدخل، مســـتوى  :ذلـــك (مثـــال المجتمـــع علـــى الاقتصـــادي النشـــاط تـــأثير -6

 .العمل)
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 المستدامة التنم�ة أ�عاد أساس�ات )1-15( رقم الشكل
(Source: Mesurer le développement durable: Condice Stevens, 
OCDE: 2006) 

 
 مـع الحاضـر احت�اجـات مقابلـة على القدرة كونها Brundtland)( لجنة عرفتها وقد

 المفــاه�م أكثــر مــن التعر�ــف هــذا و�عــد المســتقبل، أج�ــال احت�اجــات علــى المحافظــة
 .المستدامة التنم�ة لمفهوم واستخداماً  شيوعاً 
 وحسـب خلصـنا فقـد المسـتدامة التنم�ـة فـي أدب�ـات مـن إل�ه التطرق  تم ما غرار على
 الموضــحة الأ�عــاد ظــل فــي تتحقــق التــي التنم�ــة هــي المســتدامة التنم�ــة أن إلــى رأينــا
 :الموالي الشكل في
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المستدامة التنم�ة مفهوم )2-15( رقم الشمل  

 ال�عـــــد تـــــوفر ظـــــل فـــــي تتحقـــــق المســـــتدامة التنم�ـــــة أن نوضـــــح الشـــــكل خـــــلال مـــــن
 �ضـمن الـذي الاجتمـاعي وال�عـد والرفـاه المنفعـة تعظ�م إلى يهدف والذي الاقتصادي

 البيئــي ال�عــد تــوفر مــع المجتمــع لمفــردات ،لــخإ ..والعمــل والصــحة التعلــ�م فــي الحــق
 تـوفر ظـل فـي �حـدث هـذا وكـل وأنظمتهـا، البيئـة على المحافظة الرئ�سي هدفه الذي
 و�هـــذا والاســـتمرار�ة رشـــادالو  العدالـــة تـــوفر �ضـــمن بنظرنـــا ذيوالـــ  الأخلاقـــي ال�عـــد
 .المستدامة التنم�ة تتحقق

 المســتدامة للتنم�ــة الأساســ�ة الســمات بــرزأ أن )8: 2001 الفرطوســي،( و�شــير
 هي:

 يتعلــق ف�مــا ســ�ما ولا وتعقيــداً  تــدخلاً  أشــد كونهــا عــام �شــكل التنم�ــة عــن تختلــف نهــاأ
 .التنم�ة في اجتماعي هو وما طب�عي هو �ما
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 المجتمــع فــي فقــراً  الشــرائح أكثــر متطل�ــات تلب�ــة أســاس علــى تقــوم المســتدامة التنم�ــة
 .العالم في الفقر تفاقم من الحد الى وتسعى
 ىعلـ والإ�قـاء والثقاف�ـة الروح�ـة الجوانـب بتطـور يتعلـق نـوعي �عـد المسـتدامة للتنم�ة

  .للمجتمعات الحضار�ة الخصوص�ة
 .مؤشراتها وق�اس عناصرها فصل �مكن لا �حيث والنوع�ة �ةالكم الأ�عاد تداخل

 



 :المستدامة التنم�ة أ�عاد -1
 أ�عــاد ثــلاث علــى تركــز فهــي الســا�قة التعــار�ف فــي جــاء وكمــا المســتدامة التنم�ــة إن

 أن الإشــارة و�جــدر عي،الاجتمــا وال�عــد البيئــي وال�عــد الاقتصــادي ال�عــد وهــو رئ�ســ�ة
 )أ-3-15( رقم الشكل في مبينة ومترا�طة ومتداخلة متكاملة تكون  أن بد لا الأ�عاد

 المستدامة لتنم�ة التخط�ط�ة الأشكال )أ-3-15( رقم الشكل

 ال�عـــد نأ نجـــد حيـــث مترا�طـــة، وهـــي الأ�عـــاد )أ-3-15( الشـــكل فـــي نلاحـــظ حيـــث
 فـي الح�ـاة، علـى للمحافظة أساساً  �اعت�اره ودعامة الترا�ط لهذا القاعدة �شكل البيئي
 للاحت�اجـات اعت�ـارات مـن �حملـه لما الشكل يتوسط وهو الاجتماعي ال�عد نجد حين
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 م�اشــــراً  ارت�اطــــاً  يــــرت�ط الــــذي الاقتصــــادي ال�عــــد يل�ــــه تحت�ــــة وكبن�ــــة ككــــل مجتمــــع
 وهــو �الأســاس أضــرار عــدم إطــار فــي والرفــاه المنــافع أعظــم تحقيــق وســبل �ــالمجتمع

 .البيئي ال�عد
 حلقــات شــكل فــي متكاملــة وهــي الأ�عــاد �قــدم إذ )ب -3-15( الشــكل فــي ونلاحــظ

 أفضــل، �شــكل للأ�عــاد تصــوري  تحليــل وضــع مــن �مكننــا ولــذلك واحــد، مركــز ذات
 نجـد الأخيـر وهـذا .والبيئـي الاقتصـادي ال�عـد دائرتـي الاجتمـاعي ال�عـد يتوسـط حيـث

 دور مـــن يلع�ـــه لمـــا وذلـــك والاقتصـــادي يالاجتمـــاع ال�عـــدين حلقتـــي فـــي محتـــوى  أن
 لا انـه أي للشـكل الخـارجي المح�ط عن �عبر أنه فنجد الاقتصادي ال�عد أما أساسي

 .ال�عدين مضامين تحوي  أن بد
 الخـارج نحـو المركـز مـن لـه نظرنـا لـو نلاحـظ )ب -3-15( الشـكل نفـس خـلال من

 أولاً  الاعت�ــار �عــين خــذ�الأ بدايتــه �كــون  أن لابــد تنمــوي  فكــر أي أســاس أن فنســتنتج
 أي الاقتصـــادي ال�عـــد تحقيـــق كنـــف فـــي ذلـــك وكـــل الاجتماع�ـــة ه�ـــتل البيئ�ـــة الأ�عـــاد
 .له قراءة نسبأ بنظرنا وهو الرفاه تحقيق نحو السل�م التنموي  التفكير أسلوب

 عن ينتج والذي بينها ف�ما متداخلة وهي الأ�عاد فيوضح )ج-3-15( الشكل في أما
  رقــــــــــم الشــــــــــكل فــــــــــي نوضــــــــــحه نأ و�مكــــــــــن المســــــــــتدامة نم�ــــــــــةالت معــــــــــاً  تقــــــــــاطعهم

)15-4( 
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 المستدامة التنم�ة أ�عاد تداخل )4-15( رقم الشكل

 تــوفر ظــل فــي تتحقــق المســتدامة التنم�ــة أن )4-15( رقــم الشــكل خــلال مــن نلاحــظ
 الاقتصـــادي ال�عـــد مـــن كـــل تقـــاطع عـــن و�ـــنجم التقـــاطع، منطقـــة أي الـــثلاث الأ�عـــاد
 حـين فـي الاجتماع�ـة والعدالـة المسـاءلة ظـل فـي الرفاه مبدأ تحقق الاجتماعي وال�عد
 والأســـاليب الطــرق  إيجــاد فــي ي�حــث فهــو والبيئــي الاقتصــادي ال�عــد تقــاطع نأ نجــد

 ال�عـد تقـاطع أمـا ،والتوز�ـع الإنتـاج للعمل�ـات السل�مة الطرق  توفير أجل من المعرف�ة
 .يئ�ةالب والثقاف�ة التوع�ة نشر مدى والبيئي الاجتماعي

 :المستدامة التنم�ة وأهداف وم�ادئ أسس -2
 أهـــم توضـــ�ح النقطـــة هـــذه خـــلال مـــن نحـــاول المســـتدامة التنم�ـــة لأ�عـــاد تطرقنـــا �عـــد

 التنم�ــــة أهــــداف تحقيـــق جــــلأ مـــن الاعت�ــــار �عـــين تؤخــــذ التـــي الأساســــ�ة المواضـــ�ع
 شـكلال فـي أوجـز مـا وهـذا الـثلاث الأ�عـاد ظـل فـي �م�ادئهـا الإخـلال دون  المستدامة
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 .)5-15( رقم

 وم�ادئ) (أهداف  المستدامة التنم�ة أ�عاد يوضح تخط�طي رسم )5-15( رقم الشكل

 �عــــين تؤخــــذ بــــد لا التــــي المواضــــ�ع أهــــم أن نجــــد )6-15( رقــــم الشــــكل خــــلال مــــن
 :كالتالي هي الاعت�ار

 .الاجتماع�ة المسؤول�ة -
 .المشاركة حق -
 .البيئ�ة الكفاءة -
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 .المجتمع -
 .الوعي توفر -
 .الطب�عي المال الرأس احتساب -

 :هي بها التقيد من بدّ  لا التي الم�ادئ وأهم
 .التنافس�ة مبدأ -
 .وتماسكه المجتمع أصالة على المحافظة -
 .للبيئة الاست�عاب�ة �القدرة الإخلال عدم -

 النقـــاط فـــي نختصـــرها والتـــي المســـتدامة التنم�ـــة أهـــداف لتحقيـــق ينصـــب هـــذا وكـــل
 :التال�ة

 .اردللمو   الأمثل الاستخدام -
 .العدالة -
 .ملوثة غير طب�عة على الحصول -
 .مستدام مجتمع على الحصول وهو رئ�سي هدف في تنصب وكلها -
 :المستدامة التنم�ة ق�اس معايير -3
 إلا المنظمـات بين وتعددت اختلفت وقد المعايير من مجموعة �عد لكل وضع تم لقد
 التنم�ـــة مفهـــوم تطبيـــق مـــدى ق�ـــاس محاولـــة وهـــو اجوهرهـــ فـــي جتمـــعت جم�عهـــا نهـــاأ

 لتنم�ــــةل الأساســــ�ة المعــــايير يوضــــح )2-15و( )1-15( رقــــم والجــــدول .المســــتدامة
 OCDEو المتحدة الأمم من كلاً  طرف من والموضوعة المستدامة
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 المتحدة للأمم المستدامة التنم�ة مؤشرات �عض يوضح )1-15( رقم الجدول

 وأســاليب (فلســفتها لمســتد�مةا التنم�ــة :زنــط أبــو ماجــدة غنــ�م، محمد عثمــان :المصــدر(
 عمــان، الأولــى، الط�عــة والتوز�ــع، للنشــر الصــفاء دار وتقي�مهــا)، وأدواتهــا تخط�طهــا

 .)271 -270 ص ص ،2007
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 OCDE حسب المستدامة لتنم�ة الأساس�ة المعايير )2-15( رقم الجدول

(Condice Stevens: Mesurer le développement durable, OCDE, 
mars 2006).  
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

 كافــة فــي المختلفــة وتطب�قاتــه الإدارة علــم بهــا يتصــف التــي الأساســ�ة الصــفات مــن
 العلمــي والتقــدم للتطــور الاســتجا�ة وســرعة والحرك�ــة الدينام�ك�ــة هــي الح�ــاة م�ــادين

 لـذا .والثقاف�ـة والاجتماع�ـة �ةالس�اسـ البيئـات في الحاصلة التغيرات مع يتماشى و�ما
 جلأ من عملها وتقن�ات وأدوات وأساليبها الإدار�ة واله�اكل الأنظمة تحديث من لابدّ 
 الوفــــاء علـــى قـــدراتها وتــــدع�م لـــلإدارة العامـــة الأجهـــزة كفــــاءة مســـتوى  وتحســـين رفـــع

 مـلالتعا عنـد المـواطن عن المعاناة ورفع التنمو�ة النهضة لتحقيق الأساس�ة برسالتها
 وتهيئــة المكتب�ــة التعقيــدات مــع والتخفيــف البيروقراط�ــة قيــود برفــع الدولــة أجهــزة مــع

 .الشاملة التنم�ة خطط لإنجاز الملائم الإداري  المناخ
 تغييــرات إحــداث �ســتهدف حيــث ،التنم�ــة لهــذه المنطــق هــو الإداري  الإصــلاح و�عــد
 Drucker,1970,p.49 وأشار ،إليها وصولاً  للمنظمة الداخلي هرالجو  تمس جزئ�ة

 الجانــــب وتحســــين بإصــــلاح ءالبــــد يجــــب ولــــذلك ،التنم�ــــة تســــبق الجيــــدة الإدارة نأ�ــــ
 بـــل ،لفـــةتخم دول هنـــاك ل�ســـت �أنـــه �الغـــةم بـــدون  القـــول (�مكـــن قـــال حيــث الإداري 
 مــن مشــتق شــيء والتنم�ــة الأساســي المحــرك هــي فــالإدارة إدار�ــاً) لفــةختم دول هنــاك
 والــذي الحكوم�ـة المنظمـات إدارة فـي الإدار�ـة المقـدرة ءبنــا مـن لابـدّ  لـذا المحـرك هـذا

 حيـــث ،خـــدماتها تقـــد�م فـــي المنظمـــات هـــذه تواجههـــا التـــي التحـــد�ات أصـــعب �شـــكل
 الح�ـــاة منـــاحي شـــتى فـــي ومتلاحقـــة ســـر�عة تغيـــرات العـــالم ف�ـــه �شـــهد عصـــراً  تعـــ�ش

 لاقتصـاديا صـلاحالإ فيها و�ما العمل�ة هذه نلأ والاجتماع�ة والس�اس�ة الاقتصاد�ة
 �مراجعـة الاهتمـام زاد لـذا  ،الإدارة وفاعل�ـة كفـاءة فـي جـذري  تطو�ر بإحداث مرهونة

 مــــن للاســــتفادة الحكوم�ــــة للمنظمــــات الإداري  الإصــــلاح وممارســــات نهــــج وتطــــو�ر
 لهــــذه فعــــال �ــــأداء الجديــــدة المســــتجدات لمواك�ــــة الدول�ــــة المتغيــــرات وأدوات تقن�ــــات

 المهمـة لأذرعا حـدأ كونهـا ،ةالمسـؤول الإدار�ـة نم�ـةالت تحقيق على ل�عمل ،المنظمات
 تسلســلاً  هنــاك نأ نبــيّ  حيــث )46 .2000 (اللــوزي، أكــده مــا وهــذا ،الشــاملة للتنم�ــة
ــاً   لهــذه أساســ�اً  شــرطاُ  عــدُّ �ُ  فالإصــلاح الشــاملة �التنم�ــة و�نتهــي �الإصــلاح أبــدي زمن�
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 .التنم�ة

 الشاملة التنم�ة لتحقيق الإداري  �التطو�ر مروراً  �الإصلاح بدءاً  الزمني التسلسل )3( شكل

 )46 ،2000 اللوزي، :المصدر(
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 والأجنبية العربية باللغة والمصادر المراجع


 .الكر�م القرآن -1
 عمــان، الحامــد، دار والمــالي، الإداري  والفســاد الإعــلام كــافي، يوســف مصــطفى -2

 .م2016 الأردن
 والتوز�ـــع، رللنشـــ رســـلان، دار �ـــة،لكترونالإ الحكومـــة في،كـــا يوســـف مصـــطفى -3

 .2010 سور�ا دمشق،
 عمــان، العر�ــي، المجتمــع مكت�ــة ال�شــر�ة، المــوارد إدارة كــافي، يوســف مصــطفى -4

 .2014 الأردن،
 عمان، العر�ي، المجتمع مكت�ة دار المعرفي، الاقتصاد كافي، يوسف مصطفى -5

 .2013 الأردن،
 .2013سور�ا، دمشق، رسلان، دار �ة،لكترونالإ ةالإدار  كافي، يوسف مصطفى -6
 مكت�ــة الشــركات، وحوكمــة العالم�ــة الاقتصــاد�ة الأزمــة كــافي، يوســف مصــطفى -7

 .2013 عمان، الأردن، العر�ي، المجتمع
 عمـــان، الحامــد، دار ،المال�ــة الهندســة إعــادة "الهنــدرة" كــافي، يوســف مصــطفى -8

 .م2015 الأردن،
ـــةالم إدارة" كـــافي، يوســـف مصـــطفى -9  الحامـــد، دار ،"الأعمـــال منظمـــات فـــي وه�

 .م2015 الأردن، عمان،
 ألفــا دار المتعلمــة، المنظمــات إدارة خلــف، طــاهر محمد كــافي، يوســف مصــطفى -10

 .2017 الجزائر، قسنطينة، دوك،
 ،�ةســتراتيجالا الإدارة كــافي، ه�ــة الخلــف، طــاهر محمد كــافي، يوســف مصــطفى -11
 .م2016 الجزائر، قسنطينة، دوك، ألفا دار
 العر�ــــي، العــــالم دار التنظ�مــــي"، والتطــــو�ر "الهنــــدرة كــــافي، يوســــف مصــــطفى -12
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 .م2016 مصر،
 والتوز�ــع، للنشــر الأكــاد�ميون  دار المســتدامة، التنم�ــة كــافي، يوســف مصــطفى -13

 .م2016 الأردن، – عمان
 العر�ـي، المجتمـع مكت�ـة دار المعاصـرة، المال�ة الإدارة كافي، يوسف مصطفى -14

 .م2014 الأردن، عمان،
  .2013 سور�ا، دمشق، رسلان، دار التنظ�مي، التطو�ر الدين، علاء رسلان -15
 ،1 ط ي"اســـتراتيج �عـــد المعاصـــرة ال�شـــر�ة المـــوارد "إدارة عقيلـــي وصـــفي عمـــر -16

 .الأردن-عمان-للنشر وائل دار م،2005
 النيــل مجموعــة الأولــى، الط�عــة المنظمــات، حوكمــة الخضــيري، أحمــد محســن -17

 .م2005 القاهرة، العر��ة،
 حســـب العر��ــة المال�ــة والمؤسســـات المصــارف فــي الجيـــد الحكــم فــؤاد، شــاكر، -18

 "الشـراكة 2005 لعـام العر�ـي المصـرفي المـؤتمر إلـى مقدمـة ورقـة العالم�ة، المعايير
ـــين ـــة"، أجـــل مـــن والاســـتثمار المصـــرفي العمـــل ب   EEggyyppttiiaann:فـــي منشـــورة التنم�

BBaannkkiinngg  IInnssttiittuuttee,,  CCoorrppoorraattee  GGoovveerrnnaannccee  iinn  tthhee  BBaannkkiinngg  SSeeccttoorr 
 الســنوي  المــؤتمر إلــى مقدمــة عمــل ورقــة الشــاملة" الجــودة "إدارة رشــاد، ر�ــاض -19

 .2007 جانفي ،25-24 السعودي، الإعدادي للتعل�م والعشر�ن الواحد
 اتخــاذ ودعــم المعلومــات مركــز منشــورات ،�ةســتراتيجالا الإدارة :رضــوان رأفــت -20

 .م2001 مصر، القرار،
ــــــة، والــــــدول الإدار�ــــــة التنم�ــــــة ،و(آخــــــرون) زو�لــــــف حســــــن مهــــــدي -21  دار النام�

 .م1993 الأردن، مجدلاوي،
 العــــــالي، التعلــــــ�م وزارة :�غــــــداد الإداري، التطــــــو�ر نظر�ــــــة الأعرجــــــي، عاصــــــم -22

 .م1988
 الشـاملة"، الجـودة لإدارة المتكاملـة المنهج�ـة إلـى "مـدخل وصـفي، عمر ،يعقيل -23

 .م2001 للنشر، وائل دار :عمان الأولى، الط�عة
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 – المنظمـات فـي العمـل نظـم هندسـة "إعـادة جـ�مس، وشامبيي، ما�كل، هامر، -24
 الط�عـة عثمـان، الدين شمس ترجمة الجديدة"، الإدار�ة للثورة  صر�حة دعوة الهندرة،
 .م1995 شعاع" العلمي" للإعلام العر��ة الشركة القاهرة، الأولى،

ـــــن فهـــــد الســـــلطان، -25  النظر�ـــــة العمـــــل نظـــــم هندســـــة إعـــــادة )2001، (صـــــالح ب
 .الر�اض :السعود�ة العر��ة المملكة ،والتطبيق

 دار :عمـــــان ،والإداري  التنظ�مــــي التطــــو�ر )2009، (خلــــف �ــــلال الســــكارنه، -26
 .والتوز�ع للنشر المسيرة

 الاقتصـاد كل�ـة التنظ�م، وإعادة التنظ�مي التطو�ر العموري، حمنر ال عبد هاني -27
 .2007 ،1ط والإدارة،

 إدارة مــع الهندســة إعــادة "تكامــل ،اه�مإبــر  علــى ســرور تعر�ــب كــ�لادا، جوز�ــف -28
 .2004 الر�اض، للنشر، المر�خ دار الشاملة"، الجودة

 الإدار�ـــة العمل�ـــات هندســـة "إعـــادة العتيبـــي، مـــرزوق  ســـعد الحمـــالي، محمد راشـــد -29
 .25/02/2010 الرئ�س�ة"، النجاح عوامل العام القطاع في (الهندرة)

ـــة "الأســـاليب مرســـلس، بـــن رافيـــق -30 ـــ الحديث ـــة ةللتنم� ـــة بـــين الإدار�  التغييـــر حتم�
-وزّو تيــزي  -معمّــري  مولــود جامعــة  منشــورة، ماجســتير رســالة التطبيــق"، ومعوقــات

 .م2011 الس�اس�ة، والعلوم الحقوق  كل�ة
 دار ،"والعشـــر�ن الواحـــد القـــرن  فـــي الحديثـــة الإدارة "نظر�ـــات بوحـــوش، عمـــار، -31

 .2006 بيروت :الإسلامي الغرب
ــــــــي أ�مــــــــن -32 ــــــــدار التســــــــو�ق، فــــــــي قدمــــــــةمت دراســــــــات عمــــــــر، عل  الجامعــــــــة، ال

2006/2007. 
 بتطبيـق الحكوم�ـة لمنشـآتا فـي الخدمـة جـودة تحسـين الرشـيد، سل�مان، صالح -33

ـــــاه�م ـــــة، التســـــو�ق�ة المف ـــــة الحديث  العامـــــة، لإدارةا معهـــــد ،114 العـــــدد الإداري، مجل
 .مسقط

 لقــاهرة،ا ال�شــر�ة، المــوارد فــي والاســتثمار الموه�ــة :المواهــب إدارة محمد، هــلال، -34
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 .2010 ،)والتوز�ع للنشر دي�ك( والتوز�ع للنشر الأداء تطو�ر مركز
 وائــــل دار عمــــان، ي،اســــتراتيج مــــدخل :ال�شــــر�ة المــــوارد إدارة خالــــد، الهيتــــي، -35

 .2003 للنشر،
 للتنم�ـة العر��ـة المنظمـة القـاهرة، معاصـر، إداري  مفهوم التمكين ملحم، �حيى، -36

 .الإدار�ة
 الأردن، عمـان، ال�شـر�ة، المـوارد إدارة في الحديثة اتالاتجاه طاهر، الكلالدة، -37
 .2011 والتوز�ع، للنشر العلم�ة ال�ازوري  دار
 عمــان، تدر�ســهم، وأســاليب رعــايتهم أســاليب الموهو�ــون  رمضــان، الطنطــاوي، -38
 .2009 والتوز�ع، للنشر الثقافة دار
ــــع،والتو  للنشــــر المســــيرة دار عمــــان، ال�شــــر�ة، المــــوارد إدارة أنــــس، ع�ــــاس، -39  ز�

2011. 
 دار الأردن، عمـــــــان، �قـــــــاس، مـــــــالا إدارة :اللاملموســـــــات إدارة .نجـــــــم عبـــــــود، -40

 .2010 ال�ازوري،
 للنشـــر صـــفاء دار عمـــان، والمتفـــوقين، الموهـــو�ين ســـ�كولوج�ة ماجـــدة، عبيـــد، -41

 .2011والتوز�ع،
 العصــر�ة، الأعمــال منظمــات فــي والمعرف�ــة الفكر�ــة المــوارد إدارة ســيد، الــرب، -42

 .2006السو�س،  قناة ةجامع القاهرة،
 إثـــراء عمـــان، تكـــاملي، ياســـتراتيج مـــدخل ال�شـــر�ة المـــوارد إدارة مؤ�ـــد، الســـالم، -43

 .2009 التوز�ع، و للنشر
 الأفـــراد التغييـــر إدارة الخزامـــي، أحمـــد الحميـــد عبـــد :جمـــةتر  ســـميث، دوجـــلاس، -44

 .2001 والتوز�ع، للنشر إيتراك دار :مصركيف؟  والأداء
 للتنم�ـــة العر��ـــة المنظمـــة الإداري، الإبـــداع إدارة ري،الفـــاعو  الحلـــ�م عبـــد رفعـــت -45

 .2004 عدد الإدار�ة،
 :�الإبــــداع المهــــتم التعل�مـــي النظــــام مواصــــفات .)2008الج�ـــار( عبــــد الب�ـــاتي، -46
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 .والعلوم والثقافة للتر��ة العر��ة المنظمة تونس،
 فــي محاضــرات دارة،الإ فــي الابــداع حــول ملاحظــات .)1988( ابــراه�م بــدران، -47
 .الأردن عمان العامة، الإدارة معهد في المنعقد العل�ا دارةالإ تطو�ر امجبرن
 حول اءآر  مجلة �ة،لكترونالإ الادارة لتطبيق الشامل المفهوم �اكير، حسن علي -48

 .23 العدد ،2006 غسطس،أ  الخليج،
 السلاســل ذات الكو�ــت، ال�شــر�ة، المــوارد إدارة ،)1986( محمــود زكــي هاشــم، -49

 .والنشر للط�اعة
 فـــوزي  هاشـــم الع�ـــادي، المحســـن، عبـــد مؤ�ـــد الفضـــل، حجـــ�م، يوســـف الطـــائي، -50

 للنشـــر الـــوراق عمـــان، متكامـــل، ياســـتراتيج مـــدخل ال�شـــر�ة، المـــوارد إدارة ،)2006(
 .الأردن والتوز�ع،

ـــــــاس، جـــــــواد، نجـــــــم، العـــــــزاوي، -51  المفهـــــــوم، ال�شـــــــر�ة، المـــــــوارد إدارة تطـــــــور ع�
  .الأردن ال�ازوري، دار عمان، التنظ�مي، الموقع ،�ةستراتيجالا

 عـــالم مجلـــة البيروقراط�ـــة، ظـــل فـــي الإداري  الإبـــداع ،)2002( رنـــدة الزهـــري، -52
  .3العدد ،30 المجلد الفكر

 طــــرح، المنظمــــة نظر�ــــة ،)2005( كــــاظم خفيــــر حمــــود، محمد، خليــــل الشــــماع، -53
 .للنشر المسيرة دار عمان،

ــ الط�عــة والابتكــار، الإبــداع إدارة ،)2001( رعــد ،ن الصــر  -54  الرضــا، دار ى،الأول
 .دمشق

 شــــركتي فــــي الإداري  والإبــــداع الثقافــــة بــــين العلاقــــة ،)2003( أكــــثم الصــــرايرة، -55
  .)4( العدد ،18 المجلد مؤتة، مجلة والفوسفات، البوتاس

 السـحاب دار ، معاصـرة نمـاذج �ة،لكترونالإ الإدارة :عامر الرؤوف عبد طارق  -56
 .2007 مصر، والتوز�ع، للنشر

 دار �ـــة،لكترونالإ الإدارة :الســـل�طي إبـــراه�م خالـــد ســـالمي،ال الـــرزاق عبـــد عـــلاء -57
 .2008 الأردن، والتوز�ع، للنشر وائل
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 دار والمشــكلات، والوظــائف �ةســتراتيجالا �ــة،لكترونالإ الإدارة :نجــم عبــود نجــم -58
 .2008 السعود�ة، للنشر المر�خ

 لعــددا الكــو�تي، الــوطني الحــرس مجلــة �ــة"،لكترونالإ الحكومــة الفلكــاوي،" ماه�ــ -59
  .2002 نوفمبر، الخامسة، السنة ،19
 عمـــان، :والتوز�ــع للنشــر المســـيرة دار �ــة"،لكترونالإ "الإدارة أحمــد، ســمير، محمد -60

2009. 
ـــــد -61 ـــــد عب ـــــد الحمي ـــــاح، عب ـــــة الأصـــــول :الإدارة المغر�ـــــي، الفت  والتوجهـــــات العلم�

 .2006 المنصورة، :والتوز�ع للنشر العصر�ة، المكت�ة المستقبل�ة،
 القــــاهرة، الأمــــين، دار التســــو�ق، ومهــــارات �ــــةلكترونالإ التجــــارة :ةعليــــو  الســــيد -62

2002 . 
 الاقتصـــاد، كل�ـــة – تشـــر�ن جامعـــة العمـــل، ورشـــة الإداري، الفســـاد ديـــوب، محمد -63
27/3/2006. 
 دار والخدم�ـة، الإنتاج�ـة المؤسسـات فـي والإداري  المالي الفساد الب�اني، فارس -64

 .م2009 الأردن، عمان، والتوز�ع، للنشر يلةأ
 :القـــــاهرة تـــــونس، فـــــي الإداري  الإصـــــلاح الإدار�ـــــة، للتنم�ـــــة العر��ـــــة المنظمـــــة -65

 .1995 المنظمة،
 الإداري  والإصــلاح الإدار�ــة التنم�ــة تجــارب الإدار�ــة، للتنم�ــة العر��ــة المنظمــة -66
 .2002 المنظمة، القاهرة، العر�ي، الوطن في
 العر�ــــــي، الــــــوطن فـــــي الإداري  التطــــــو�ر الإدار�ــــــة، للتنم�ـــــة العر��ــــــة المنظمـــــة -67

 العر�ــــي، الــــوطن فــــي الإداري  الإصــــلاح أجهــــزة لق�ــــادات الثــــاني الســــنوي  الاجتمــــاع
 .2003 المنظمة، القاهرة،

 تجــارب مــن دروس :النام�ــة �الــدول المدن�ــة الخدمــة إدارة إصــلاح ننبــرج، مار�ــا -68
 الإدار�ــة، للتنم�ــة العر��ــة المنظمــة القــاهرة، زواتــي، ف�صــل :ترجمــة المتقدمــة، الــدول

 .م1994
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 التجــــارة، كل�ــــة ســــور�ا، فــــي الإداري  للإصــــلاح مقتــــرح نمــــوذج الخضــــر، علــــي -69
 .م2002 القاهرة، جامعة

 تحقيـــق فـــي ودورهـــا الشـــاملة الجـــودة إدارة المخلافـــي، الغنـــي عبـــد الواســـع عبـــد -70
  .2006 دمشق، جامعة ،منشورة غير ماجستير رسالة الإداري، الإصلاح

 الرضـا، دار :دمشـق ،والممارسـة الفكـر الإداري  الإصـلاح عـارف، الحـاج د�الا -71
2003. 

 الإدار�ـــة، والتنم�ـــة الإصـــلاح منهج�ـــات دورة الإدار�ـــة، للتنم�ـــة العـــالي المعهـــد -72
 .2005 دمشق،

 للعلـــوم الـــوطني المعهـــد :(صـــنعاء الإداري  والتحـــديث الإصـــلاح أنطـــوان، رنـــدة -73
 .)2000 الإدار�ة،

 ومـــــــداخل ر�ـــــــةنظ قضـــــــا�ا الإداري  الإصـــــــلاح عـــــــارف، الحميـــــــد عبـــــــد عال�ـــــــة -74
 .)2007 الدول�ة، الشروق  مكت�ة :للتطو�ر(القاهرة

 الإصــلاح مــداخل مــن كمــدخل العمالــة حجــم تقلــ�ص البرادعــي، مصــطفى ليلــى -75
 مجلــة :القــاهرة .دول عــدة تجــارب مــن المســتفادة الــدروس العامــة الإدارة فــي الإداري 
 2001 ، الس�اس�ة والعلوم الاقتصاد كل�ة مجلة النهضة

 القـــاهرة، الإداري، الإصــلاح دراســـة فــي المعاصـــرة الاتجاهــات ي،البرداعـــ ليلــى -76
 .20ع القاهرة، جامعة الس�اس�ة، والعلوم الاقتصاد كل�ة مجلة

 للتنم�ــة العر��ــة المنظمــة العر�ــي، الــوطن فــي الإداري  الإصــلاح التــو�جري، محمد -77
 .م2006 س ،1ع ،26 مج :لإدارةل العر��ة المجلة الإدار�ة،

 لقضـا�ا جديـدة معالجـة نحو �المغرب، الإداري  الإصلاح حاورم ز�اني، إبراه�م -78
 .م1985 ،4ع الإدار�ة، الشؤون  مجلة الر�اض، العامة، الإدارة

ـــة غيـــر الأســـاليب الشـــر�يني، العز�ـــز عبـــد -79 ـــاهرة الإداري، للإصـــلاح التقليد�  :الق
 .م1996 ،14ع الإدار�ة، للتنم�ة العر��ة المنظمة الإدارة، أخ�ار

 المنظمــة العر�ــي، الــوطن فــي الإداري  والإصــلاح التنم�ــة ت،طلعــ الحميــد عبــد -80
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 .م1979 س ،2ع ،3مج للإدارة، العر��ة المجلة الإدار�ة، للعلوم العر��ة
 عمـــــان :والتوز�ـــــع للنشـــــر المســـــيرة دار �ـــــة،لكترونالإ الإدارة أحمـــــد، ســـــمير محمد -81

2009. 
 فــي ري الإدا والإصــلاح التنم�ــة تجــارب فعال�ــة تقــو�م طرابلســي، خضــر عــدنان -82

 .)2006دمشق، جامعة دمشق، منشورة، غير دكتوراة (رسالة ولبنان سور�ا
 الإداري  الإصـلاح فـي مختـارة عالم�ة تجارب الإدار�ة، للتنم�ة العر��ة المنظمة -83

 .)1997 للتنم�ة، العر��ة المنظمة :(القاهرة
 العالم�ــة المتغيــرات ظــل فــي ســور�ة فــي الإداري  الإصــلاح ،الشــيخ أديــب حســن -84

 .)1998 الرضا، دار :(دمشق وملامحه ضروراته :دةالجدي
 الإداري  ولتطـو�ر الإصـلاح �اتاسـتراتيج "واقـع الفرجـاني، علي محمد الفتاح عبد -85

 الجامعــة المنشــورة، الماجســتير رســالة ،"ينيالفلســط المجتمــع أمــن تعز�ــز فــي ودورهــا
 .2008 التجارة، كل�ة الإسلام�ة،

 مصـــر، الإســـكندر�ة، المهـــارات، نـــاءب مـــدخل التنظ�مـــي، الســـلوك أحمـــد، مـــاهر -86
 .م1995 الخامسة، الط�عة الجامع�ة، الدار
 الط�عـــة مصـــر، الإســـكندر�ة، المهـــارات، بنـــاء التنظ�مـــي الســـلوك أحمـــد، مـــاهر -87

 .م2002 الثامنة،
 الإنســــاني الســــلوك دراســــة التنظ�مــــي، الســــلوك )،2003قاســــم ( محمد القر�ــــوتي، -88

 .الشروق  دار :عمان ،4ط .المختلفة المنظمات في والجماعي الفردي
 (دعـوة الشاملة الجودة وإدارة الحكومة اختراع إعادة إلى الطر�ق مدني، حرفوش -89

 .117 ص، ،1996 القاهرة، الشرق، زهراء مكت�ة الإداري) للإصلاح
 اتحـــاد ،الإدارة مجلــس ودور الشــركات حوكمـــة درو�ــش، بــن حيـــدر بــن عــدنان -90

 .2007 العر��ة، المصارف
 التعلــ�م مط�عــة .�غــداد .الإدار�ــة والتنم�ــة التطــو�ر ظر�ــاتن عاصــم، عرجــي،الأ -91

 .1988 :العالي
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 المعـارف، مط�عة الإداري، والتطو�ر التخط�ط في أساس�ات الأعرجي، عاصم -92
 .م1977 ، �غداد

 للنشــر العلم�ــة ال�ــازوري  دار الشــاملة، الجــودة إدارة العــزاوي، الوهــاب عبــد محمد -93
 .م2005 الأردن، :والتوز�ع

 .الإسكندر�ة الجامعي، الفكر دار ،ة�لكترونالإ الإدارة يرفي،الص محمد -94
 منظمــــات فــــي �ــــالق�م والإدارة �الأهــــداف الإدارة مرغــــاد، الخضــــر حــــدة، را�ــــس -95

 .م2006 الجزائر، والتوز�ع، للنشر إيتراك الأعمال،
 ،التميــــز لتحقيــــق وســــيلة الإدار�ــــة، الأعمــــال هندســــة إعــــادة ط�فــــور، خيــــر محمد -96

 .م2007 الأردن، وز�ع،والت للنشر الكندي
 وإدارة العمــــل نظــــم وتصــــم�م هندســــ�ة إعــــادة :الهنــــدرة ت�شــــوري، الــــرحمن عبــــد -97

 .م2006 ،1474 العدد المتمدن، الحوار مجلة الأعمال،
 مـع الإداري  والإصـلاح الإدار�ـة التنم�ـة، صـادقي علي – القادر عبد شارف -98

 الـــوطني الملتقـــى ضـــمن ورقـــة زائـــر،جال فـــي الإداري  الإصـــلاح ضـــرورة إلـــى الإشـــارة
 4و 3 يـومي مل�انـة خم�س الجامعي المركز الاقتصاد�ة، والتنم�ة الإداري  الإصلاح
 .م2006 د�سمبر

 شـع�ة الحكـم، إدارة لتحسـين الفسـاد مكافحـة الإنمـائي، المتحـدة الأمم برنامج -99
 .1998 الإنمائ�ة، الس�اسات مكتب - الحكم وإدارة الإداري  التطو�ر

 لـــدوليا المـــؤتمر النام�ـــة، البلـــدان فـــي قتصـــاديالا الفســـاد ســـعيدي، وصـــاف -100
 .للمنظمات المتميز الأداء حول
 مركــز العر�ــي، المســتقبل مجلــة ومعــاييره، الفســاد مفهــوم الفضــيل، عبــد محمد -101

 .2004 نوفمبر ،309 العدد العر��ة الوحدة دراسات
 طروحةأ العر�ي، الوطن في س�اس�اً  الاقتصاد�ة التنم�ة الب�اتي، رشيد فارس -102

 .كتوراهد
 .2008 الدنمارك، في المفتوحة العر��ة الأكاد�م�ةد، والاقتصا الإدارة -103
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ــــب ســــعد -104 ــــةلكترونالإ الإدارة �اســــين، غال ــــة، تطب�قاتهــــا وأفــــاق �  مركــــز العر��
 .2005 الر�اض، ال�حوث،

 .م2003 (نوفمبر) الحرث السا�ع العدد التجارة مجلة -105
ـــــك -106 ـــــي البن ـــــي الرشـــــيدة ةالإدار  ســـــلطات ممارســـــة أســـــلوب المصـــــري، الأهل  ف

 الســـادس المجلـــد الثـــاني، العـــدد الاقتصـــاد�ة، النشـــرة المؤسســـ�ة، الحوكمـــة :الشـــركات
 .2003 والخمسون،

 والإداري، المـالي الفسـاد ومحار�ـة المنظمـات حوكمـة ،نسل�ما مصطفى محمد -107
 .2006 الإسكندر�ة، الجامع�ة، الدار
 خالـــد - �حـــث ممقـــد إلـــى والعلـــوم الاقتصـــاد لكل�ـــة الثالـــث العـــالمي المـــؤتمر -108

 التطب�ق�ـة العلـوم جامعـة ،العائل�ـة" المنظمـات علـى الحوكمـة م�ـادئ "تأثير الخطيب،
 .2009 ر�لأب 29-27 الفترة خلال المنعقد الأردن، الخاصة،

 وحوكمــة الحســا�ات مراجعــة شــحاته، الســيد شــحاته علــي نصــر الوهــاب عبــد -109
 .2007 الإسكندر�ة، الجامع�ة، الدار المنظمات،
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