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  تمهید 

  

تعتبر الإدارة العامة من أهم متطلبات عمل النظام السیاسي حیث تمثل الجهاز المسئول عن تنفیذ        

سیاساته، وجعلها بذلك واقعا ملموسا من خلال ما تحققه من تنمیة سیاسة واجتماعیة واقتصادیة، ومنه بناءا 

ظام السیاسي في رسم سیاسات على ذلك فالإدارة العامة هي الجهاز الذي یواجه الواقع ویبرز مدى نجاح الن

عامة فعالة وقابلة للتنفیذ، كما أن الإدارة العامة هي من یواجه ردات فعل المواطن إزاء هذه السیاسات، ولهذا 

یعد هذا الجهاز مهما، وهذا ما سوف نحاول تغطیته من خلال التعریف بهذا الجهاز ووظائفه وأهمیته وما 

 .  یواجهه
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  ماھیة الإدارة العامة: الأول المحور

  الإدارة العامة  مفهوم :أولا 

ما یعني و  To و Adتتكون من كلمتین ، حیث أصل لاتیني من  Administration الإدارةكلمة  تعتبر          

التي تشیر إلى أعمال و   Managementكلمةوتترجم بالانجلیزیة إلى كلمتین هما ، أو یساعد الآخرین یخدم من

والتي تطلق على    Administratiorكلمة ب المدیر في منظمة الأعمال التي تسعى إلى الربحیة، كما تترجم كذلك

  )1( .الإدارة في مجال منظمات لا تسعى إلى تحقیق الربحیة في القطاع الحكومي

تسمیة   Public administrationیطلق البعض على الإدارة العامة، حیث فتعني الحكومیة العامةأما            

وهذا  )2(.لتخصصها في إدارة المؤسسات الحكومیة    Governement Administrationالإدارة الحكومیة 

إدارة إدارة الأعمال، وإدارة الهیئات والمنظمات الخاصة و تمییزا لهذه الإدارة عن أنواع الإدارات الأخرى خاصة 

 .القطاع العام، وإدارة المنظمات الدولیة

 Administrationوهي كلمة مختلفة في الواقع عن كلمة  Managementكلمةیترجمها بالبعض  لكن           

تعبر عن الإدارة التنفیذیة في المستویات الدنیا فالأولى  دارة في المستویات العلیا أماالأخیرة تشیر إلى مهام الإف 

هي من تعبر عن الإدارة  Administrationیعتبر أنّ كلمة  والأوروبي والوسطى، في حین أن التطبیق البریطاني

  )3(.في المستویات الدنیا

  Public Administration تعریف الإدارة العامة     

  من زاویتینلإدارة یمكن تعریف ا       

تعني مجموع الأنشطة التي تهدف إلى تلبیة  وهذا بربطها بوظیفة الإدارة حیث التعریف الوظیفي          

حسب ما یحددها الرأي العام  ..)..، حسن تسییر المصالح العامة النظام العام(منفعة عامة للشعب حاجیات ذات 

  .السلطات العامةو 

مجموع الأشخاص المعنویة نها تعني فإ) العضويالتعریف (إن تمّ ربطها بتنظیمها  التعریف العضوي         

الذین ) ، مؤقتونموظفون دائمون( لأشخاص الطبیعیة او ....) محلیة، المؤسسات العمومیة، الجماعات الالدولة(

                                                           
  .22، 21، ص 2009، عمان، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الإدارة الإلكترونیةمحمد سمیر أحمد،  )1(
  .98، ص 2008، عمان، دار وائل للنشر والتوزیع، 4، ط الأعمال ، الإدارة أساسیات إدارةسعاد نائف برنوطي )2(
  .25، ص 2006یة، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندر  ،الإدارة العامة وإدارة الخصخصة من نماذج لتجارب بعض دول العالممحمد نصر مهنا،  )3(
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المؤسسات الخاصة التي تقوم بالوظائف الإداریة  ونجد مفهوم أوسع یدرج. الوظائف الإداریة المختلفةیتولون 

  )1(.دراجهاهوم، في حین البعض یرفض إفي هذا المف) للصالح العام(

ل في ، وتتمثالتي تختص بتنفیذ السیاسة العامة للدولةالأجهزة الإداریة : یمكن أن نعرفها على أنهاو           

التي تتولى مختلف الوظائف من تخطیط وتنظیم وتوجیه ورقابة، من أجل تحقیق الأجهزة الحكومیة المختلفة 

   )2( .أهداف الدولة في مختلف المجالات

، الأهداف ختلف الأجهزة لتحقیق مجموعة منالإدارة العامة بذلك بتنظیم وتوجیه الأفراد داخل م وتقوم         

   )3(.وتتمثل بذلك مهامها في تقدیم خدمات وتحقیق أهداف جمیع الأفراد داخل المجتمع، ولیس فئة محدّدة فقط

وهي تنظیم . وتمثل إحدى الأجهزة الرئیسیة للدولة المكلفة بتنفیذ المهام المسندة إلیها من القیادة السیاسیة         

ومؤسسة تتكون من عناصر بشریة وأدوات مادیة جاءت بها الدولة ووضعتها خدمة للمواطنین بقصد تطبیق 

لمواطنین، حیث من خلال هذه لخدمات الضروریة لالقوانین التي سنتها القیادة السیاسیة والسلطة التشریعیة وتقدیم ا

فظة على الأمن وتحقیق العدالة بدورها الحیوي المتمثل في المحاسات الحكومیة تقوم الدولة في أي مجتمع المؤس

  )4(.جتماعیة لكافة مواطنیهاتعلیم وتقدیم الخدمات الصحیة والاجتماعیة والإشراف على الالا

ن أنها تنفیذ السیاسة العامة للدولة وإخراجها إلى حیز الوجود، وتشمل السیاسة العامة ویعتبرها آخرو               

للدولة النشاطات الاقتصادیة من زراعة وصناعة وتجارة والنشاطات الاجتماعیة والخدمیة كالصحة والتعلیم، 

البعض في مفهوم الإدارة  وقد یتوسع.  والنشاطات السیادیة والدفاعیة كالشؤون الخارجیة والدفاع عن أمن الوطن

ویدرج فیها مهام أبعد من تنفیذ السیاسة العامة لتصل لمستوى رسم السیاسة العامة، وأنها لا تشمل النشاطات 

   )5(.التنفیذیة فقط بل تضم أیضا الجوانب التشریعیة والقضائیة

  عبر التاریخ طور الإدارة العامةت: ثانیا    

الذي یوفّر لنا تجارب عن ما قدّمته الحضارات القدیمة من نماذج تعبر عن ما المخبر یعدّ التاریخ         

رت ، حیث وفّ ر وتطویر النظم الإداریة الحدیثةللإنسان من قدرات في إبداع نظم إداریة كان لها الفضل في ظهو 

   .في العصر الحدیثبذلك المادة التي تأسست من خلالها العلوم الإداریة 

                                                           
(1) «  Comment définir l’administration » apparut le 19 aout 2013, in  http://www.vie-
publique.fr/decouverte-institutions/institutions/administration/definition/comment-definir-

administration.html , consulté le  2 février 2018 à 13H30  .  

  .23، ص 2012التوزیع، دار أسامة للنشر و  ،، عمان، نظریات الإدارة الحدیثة ووظائفهاهاني خلف الطراونة ) 2( 
-http://www.abahe.co.uk/notions-publicمن الموقع " مفهوم الإدارة العامة"الأكادیمیة العربیة البریطانیة للتعلیم العالي،  )3(

administration.html  15:00على الساعة  2018فیفري  2، اطلع علیه یوم.  

  .315، ص  2007لامي، بیروت دار الغرب الإس ،1، المجلد أبحاث ودراسات في السیاسة والإدارةعمار بوحوش،  )4(
  .53، 52، ص 2011، عمان، دار وائل للنشر، الأساسیات في الإدارة المعاصرة منحى نظاميعبد الباري درة ومحفوظ جودة،  )5(
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تطویر الأسلحة اكتشاف النار و  كانلتحقیق أهداف محدّدة، ف كجهد إنساني تعاونيمنذ القدم بدأت الإدارة          

عتقادات البدائیة كان للاو  للانجازات التقنیة الحدیثة، داالعصرین الحجري القدیم والحدیث ممه الأدوات خلالو 

نشاطات أخرى مثل  ظهرتكما  ).shaman(الكاهنفي ظهور بعض التخصصات ك ادور ) السحر أو الدین(

لصید التي من خلال استعمال أسلحة ا لقدیمة بدورها تقوم على التعاون، وكانت الحضارات اغیرهاالنقش والنحت و 

  )1(.یصنعها الفنیون المهرة

  في حضارة الصین القدیمة  - أ

 وظیفي تنظیمها لو وزارات وموظفین، لها فكان یة ، حكومة مركزیة قو )ق م1500(عرفت الصین القدیمة      

). والشؤون العسكریة وغیرهاالزراعة ك (في بعض القطاعات نیتنفیذیمن الوزیر الرئیسي إلى الوزراء ال متسلسل

الإدارة  عرفتو . )جیشتجار،ن،و مزارعون،فنانعلماء،(فئات ل سیم المجتمعتقیزھا، وتقنین الإدارة وترك عرفتو

امتحان عالیة تقوم على  خدمة مدنیة ذات كفاءة تسأسّ ، و )المناطقالمحافظات و المقاطعات،(مستویات ثلاث 

بفضلها كثیرا  وتقدّمتلمتنقلین للرقابة، ، ونظام المفتشین االطباعةو  الأعمال المكتبیةعرفت كما . الموظفین

بل وحتى الإمبراطور كان یخضع للرقابة من طرف رقباء لملاحظة تصرفاته وتصرفات الموظفین،  )2( .الإدارة

، وله "Ombudsman" بالمدعي العام وكان هذا الأسلوب شبیه بما یعرف حالیا في الدول الإسكندنافیة 

  )3(.سلطة البحث والتحري في أي عمل إداري

  الحضارة الهندیة  - ب

، اهرمیالدوائر بموظفین مرتبین ترتیبا نظام قیام نوعا من التنظیم العسكري، و في الحضارة الهندیة  عرف       

  . في عدّة قطاعات وفي الخدمات الصحیة ورفاهیة المجتمع مسؤولیاتاللهم من 

  نیةیحضارات أمریكا اللات –ج 

 تنظیم طبقي لهاكان  للتنظیم لكنت فتقر اإن و  ،)مق  2000(في أوجها Mayas  فحضارة المایاس        

ب مورث بین الدینیة، وهو منصموظف یجمع بین الوظیفة المدنیة و ، على رأس المحافظة )النبلاءن و عو المزار (

 الوظائف لكن. الرئیس یمارسها ئلة الملكیة یمنح الشرعیة للمنصب وللوظائف التيمجلس من العا ولها، الأقارب

  .المدینة فقطرة في دولة محصو بسیطة و كانت 

السلطة المركزیة تشرف على مساحة واسعة  ، حیثفعرفت تنظیما بشكل عال ،Incas الأنكاحضارة أما        

من العامل إلى أن یصل للملك الإله في قمة  یبدأأشخاص، و  10كل مستوى یشرف على و وفق تنظیم هرمي، 

شبكة من الجسور التي مكّنت من تصال والتسجیل كان عال، مع وجود وإن انعدم نظام الكتابة لكن الا. الهرم

                                                           
  .93دیوان المطبوعات الجامعیة، د س ن ، ص : الجزائر . ، ترجمة محمد قاسم القریوتيالإدارة العامة  منظور مقارن، فیریل هیدي )1(
)2(

  . 95 ،94  ، صنفسه لمرجعا 
  .  69، ص 1999، القاهرة، مركز الخبرات المهنیة للإدارة، 2، ط الإدارة الأصول والجذورسید توفیق وعبد الرحمان توفیق،  )3(
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على رأس كل قبیلة رئیس،  .وعسكریا كفؤ) وإن لم یكن مركزیا مشددا(فكان لهم نظاما إداریا .التجارةتصال و الا

  )1( .جزیةمقابل دفعها   ستقلالیةالاوللقبائل نوع من 

  الحضارات الشرقیة -د

شكلوا مجتمعات  الذین) ق م 4000إلى  5000(الفراتو  على ضفاف نهري الدجلة السومریون من أشهرهم      

 كانو  )2(.الریاضیات، شؤون الحكم وغیرها ،الهندسة ،الزراعةتخصص في عدّة مجالات كحدیثة قائمة على ال

 ،)الكلدانیة والفارسیةشوریة، السومریة، البابلیة، الأ( لحضارات الشرق الأوسط دور كبیر في تطویر عدّة میادین

 ینقوان(صدار القوانین إ ، وسجلات مكتوبة، و إنشاء مدن كبرىجیا وفن الحكم، و سهامات في التكنولو وجاءت بعدّة إ

بفضل  ،لكن لها انجازات مادیة .شعبیة محدودة جداالمشاركة ، والسلطة مطلقةال كانت، )ق م 1000حمو رابي

  .ستغلال الطاقات البشریةتطوّر نظمها الإداریة التي تمكنت من ا

سنة،  3000حوالي  وعمّرت الحضاري،ر التطو  الحضارة المصریة إلى مستوى عال منصلت و في حین          

الجنوبي شقیها الشمالي و  سیاسیة في كل فيكان لها مؤسسات . )الزراعة( لنهر النیل الفضل في جعلها في أمان و 

إداریة إلا أنها عرفت خدمات  )الغزوات( هاستقرار ارغم عدم ). ق م 3200(دها لیوحّ  Menesجاء الملك مینیسو 

من ضمن المؤسسین لأكثر البیروقراطیات  تضاهي بذلك الإدارة الصینیة، ویعد المصریونذات مستوى متقدم 

 ،)العملالتخصص في ( نموظفین مركزییو  ،)تفویض السلطات( ان لفرعون نائبا كوزیرك. كفاءة في العالم القدیم

وعرفت مصر نظاما مختلطا للخدمة ، مسؤولیات عدّة لتولي) نومیز( على مناطق) نومارك(یعین أشخاصا 

والتدریب علیها وعلى المهنة معرفة الكتابة الهیروغلیفیة،  واشترط لتوليالمدنیة، ونمط لتوریث وبیع الوظائف، 

كما  )3(.الكسلئد والرشوة وازدواجیة المكاتب والروتین و الزاالتقنین استعمالا للسلطة و  لكنها عرفت. الحسابالقراءة و 

عرفت أسلوب تجمیع الوظائف والتي كانت تقسم على طوائف أربعة من كبار الموظفین وهم حملة الأختام ورجال 

   )4(.بیت المال وحكام الأقالیم، ورؤساء الكتاب وكبار رجال البلاط

  یقیونالفین -ه 

ورّثوا نظمهم حتى للحضارات التي تشكلت ، و نیقیونیهم الفشكلت دولة المدینة  التي مجتمعاتالأول            

ة هذه النماذج لم تكن لها مجموع أنّ ، )سبارطا، روماآثینا، إ(یمیّز دولة المدینة  وما). قرطاجة(في شمال إفریقیا

الطبقي الجامد، وتنظیم بدرجة جتماعي نموذج عن النظام الا إسبارطاقدّمت  .منظمة من المؤسسات السیاسیة

 تركزت السلطة في مجلس القضاة ، تدریجیاختارهم المواطنونییوخ من النبلاء عالیة، بملكیة ثنائیة ومجلس ش

لكن المواطنة ( سبارطیین أنّ خدمة الدولة كانت ذات قیمة للمواطن، وما ظهر عند الإیتم اختیارهم بالقرعة الذین

نصف السكان كانوا  إلا أنّ  نا كان نظامها أكثر مرونة وأكثر تشجیعا للمشاركةفي حین آثی). لم تكن للجمیع

                                                           
  . 98 - 96 ، ص السابق الذكرالمرجع فیریل هیدي،  )1( 
  .93، ص المرجع نفسه) 2(
  .99، 98 ، ص نفسه المرجع )3(
  .24، 23، ص المرجع السابق الذكرسید توفیق وعبد الرحمان توفیق، ) 4(
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، یقسم المجلس )الأكلیزیا(جمعیة عامة  عرفت مجلس الخمسمائة كسلطة رئیسیة للأحرار، تشرف علیه. خاضعین

  .تسهیلا لأداء المهام جان عشرلالسابق ل

  عند الرومان - و 

المصادقة على ، تقوم الجمعیة الشعبیة فیها بالأرستقراطیةلطبقة  والسلطة فیها ،اا ملكیلروما نظام كان          

من یتولى منصب الملك  ختاریو  ولمجلس الشیوخ المكوّن من العائلات الغنیة دور سلطة استشاریة ،اختیار الملوك

مع ذلك النظام الجمهوري  تتطور. محل الملك نظام القنصلین، ویختارهم مجلس الشیوخحل لاحقا . حال شغوره

ظهور مجموعة من المؤسسات والموظفین الذین یدافعون عن حقوق العامة أمام مجلس  اصطحبهو في روما 

دة هواة من الأغنیاء یشغلونها لم كانت في یدالعامة الوظیفة  الأساسیة في الدولة أنّ  المیزة. الشیوخ والقناصل

في و  .عبیدهمأو مساعدات الأغنیاء و  وارد الدولة یدفعها الموظفون، وماداري واضحالإجهاز لم یكن الو . قصیرة

نظریا (مصدر السلطاتوأصبح الشعب ، الملك ظهر منصب الإمبراطورو مبراطوریة خلقت خدمة مدنیة عهد الإ

مة المدنیة وظیفة أصبحت الخدو . صةممتلكات رئیس الدولة الخافصل بین الموارد العامة للدولة و تم ال .)فقط

لتولي وهم الجناح الرئیسي في الجیش  الكفاءة، وظهر نظام الفرسان تقوم على التدریب من أجلبراتب، و  ومهنة

مناصب مهمة،  بعض منهم وتولوا عتقأعلى ظهور العبید الذین  لخدمة المدنیةا قامتكما  ،وظائف مهمة وتولوا

لات من خلال تأسیس وكا الإداريصلاح وظهر الإ. ع نظام هرمي من أجل تحدید الرواتبوعملت روما على وض

خاصة بحقوق وواجبات تم تحدیث قوانین و  .لجمع الضرائب، وأخضعت المقاطعات لرقابة ومحاسبة شدیدة

عرفت الحضارة الرومانیة أسلوب اختیار  كما )1( .الدولةجابیة للرعایا و یإكل ذلك حقق نتائج . في الدولة المواطنین

العمال بشروط تتمثل مرتبطة بالمعرفة والخبرة والاستعداد للعمل والسن، ووضع الحوافز المناسبة وهي لا تزال 

    )2(.شروط موجودة في الإدارة الحدیثة

   النظام الإقطاعي الأوروبي - و   

تحدد حقوقه  افیة فالفرد تحت تصرف جماعةفي العصور الوسطى كانت الحقوق شخصیة لا جغر         

العصور نتیجة الصراعات بین جماعات لها صلاحیات بمستوى  تلكتشكلت الحیاة السیاسیة في و  وواجباته،

جتماعي وعلاقة الولاء للحاكم هم مسؤولیات تقوم على التسلسل الامتفاوت من الاستقلالیة، لأفرادها حصانات ول

  . الذي یستمد السلطة بدوره من موافقة الكنیسة العالمیة

أما عن الأنظمة التي جاءت بعد الأنظمة الرومانیة في أوروبا فلقد استطاعت بعض منها أن تطوّر         

م الحمایة بمقابل یقد إمكانیاتها الإداریة، حیث كانت الرقابة السیاسیة بطابع شخصي من طرف الملك الذي

فرض الضرائب، لكن تم لملك بحقوق أبویة على رعایاه، له حق إصدار أوامر، وصك العملة و یتمتع االطاعة، و 

لاحقا تراجعت السلطات الشخصیة وظهرت عدّة مراكز قوّة و . الحكومیة التي تكون تحت تصرفهتقلیص الوسائل 

                                                           
  . 105 – 100 ، صالسابق الذكرالمرجع فیریل هیدي،  )1(
)2(

   .118ص مرجع السابق الذكر، السید توفیق وعبد الرحمان توفیق،  
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كنیسة المؤسسة التقلیدیة الوحیدة التي استمرت واتخذت روما ، وبقیت المر الذي أدى إلى ظهور الإقطاعیةوهو الأ

بفضل سلطتها الروحیة أصبحت تقدم خدمات التي حققتها  ، وبفضل مكاسبها المالیة والمنقولة الضخمةمركزا لها

النظام الإمبراطوري تحولت السلطات من الحكومة إلى  وبسقوط .نت سابقا من مهام السلطة المدنیةإداریة كا

المستوى المحلي، بل تراجع المجتمع نحو الأشكال البدائیة المعتمدة على الولاء الشخصي داخل تجمعات وتلاشى 

مقابل الولاء  الخدمات الأساسیةو  مفهوم الخدمة العامة، وأصبح الإقطاعیون بذلك یقدمون الحمایة ویوفرون العدالة

  .وتم تجزئة السلطة بین مجموعات هدفها الحصول على موارد للدفاع. لخضوعوا

  في عهد الملكیة المطلقة  - ز 

من الإقطاعیین في الأریاف  في المدن تحوّلت السیطرة) ضةبدل المقای(قتصاد النقديمع تراكم الأموال وظهور الا

ة، لیقوم النظام دیقراطیة التقلیالأرستنحو أصحاب رؤوس الأموال في المدن حیث تحالف معهم الملوك لكسر 

ول على المسئوبذلك ظهرت الملكیات القومیة لتصبح السیادة في ید الملك  الحكم المركزي،الملكي المطلق و 

ومع التطورات  .وعن العدالة داخل المجتمع مع ضمان موارد لدعم الملكیة وتوسع وتركیز الإدارة الحكومیةالكنیسة 

مما قتصادیة التي عرفتها الفترة ولصدور قوانین معقّدة استدعى الأمر توظیف موظفین أكفاء لمساعدة الملوك الا

الذي أصبح یشرف  )سابقا المجلس الإقطاعي(مجلس الشورى  بدخولهم زاد من سلطة هؤلاء الموظفین وسیطرتهم

صة وأن الملك أراد التحرر من بعض خا اتسع في تلك الفترة نطاق الخدمة العامةو  .على الشؤون الإداریة

حت بذلك الخدمة الملكیة مهنة، لكن انتشرت في بعض الأنظمة بسبب ذلك الرشوة للحصول على ، فأصبالوظائف

، لذلك اعتمدت بعض من الأنظمة أسالیب جدیدة هذه المناصب وما تسمح به لذلك انتشر الموظفون غیر الكفء

، وتم إتباع أسالیب النیابة )بروسیا(، وعمل بعض منها على خلق دولة الخدمات المهنیة 17للتعیین منذ القرن 

لأجل تقدیم موظفین أكفاء تم تخصیص كرسي أستاذیة في بل و . المحليعلى بعض المسؤولیات على المستوى 

لتولي الوظیفة الإداریة مع التدریب  احیث أصبحت الشهادة الجامعیة شرط) ألمانیا(دارةالجامعة لتدریس علم الإ

 ،غرامات ثقیلة في حال المخالفة ، وفرض)الهدایاالأدب ورفض الرشاوى و (قیة أخرى شروط أخلابو  علیها،

  )1(.جازات محدّدةالإت العمل الرسمیة في الإدارة و وأصبحت ساعا

  الدولة القومیةفي  -ح 

، حیث تم تغییر الصفة الشخصیة للدولة عمل الإدارةطبیعة الدولة و  لیونومجيء ناب غیّرت الثورة الفرنسیة     

، نظام والتسلسل والتخصص والكفاءةالتركیز على الو  .للأمة االدولة ملكأصبحت والولاء للأمة بدل الملك، و 

ین، وتم وضع هیاكل وزاریة أوسع أصبح یسیر بالقوانبل للأمة وأداة للسلطة العامة و  والموظف لم یعد خادم الملك

دّة مع تدرج الوحدات الحكومیة على مستویات محلیة، كما تم تأسیس ع. مجلس الدولة مكان مجلس الملك حلو 

داري ما خلق مستوى إ، وهو یعتمد علیهاما أدى إلى خلق إطارات وكوادر إداریة مدارس لتوفیر موظفین مؤهلین 

 حیث أصبحت.داف العالممؤسسات الإدارة بما یتماشى وتطورات أه من عصور مع تحدیثسبقه  فاق كل ما

                                                           
  .112 – 106 ، ص السابق الذكرالمرجع فیریل هیدي، )1(
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بالاتفاق والعقد، الترقیة منظمة التعیین و  الواجبات محدّدة ومكتوبة، العلاقة بالسلطة محدّدة ومنظمة،الحقوق و 

   )1(.الوظیفة عمل دائمو . ة، الفصل بین الوظیفة والموظف، الرواتب ثابتالتدریب ضروري

  في العصر الحدیثالإدارة العامة  -ط  

هتمام بها حدیث العهد حیث تعود إلى القرن د إلى العصور القدیمة إلا أنّ الاوإن كانت الإدارة تعو          

هتمام بها لیس فقط في المجال الحربي والعسكري ظهر الاالعالمیتین الأولى والثانیة، و ین بالعشرین، وهذا بعد الحر 

ضعف الإمكانیات البشریة والمادیة وثقل أعباء الدولة بسبب  حیث مع .جال الإدارات المدنیة للدولةوإنما في م

. الأزمات تطلب وجود إدارة تكون على كفاءة كبیرة لمواجهة تلك الأعباء رغم ما تعانیه من نقص الإمكانیات

، 19أواخر القرن  منذ الأبحاث فیها بدأت  التي ،وكانت الولایات المتحدة الأمریكیة مهد دراسة علم الإدارة الحدیث

من خلال مقال نشره في مجلة ) Woodrow Wilson )1856 -1924وأعتبر الرئیس الأمریكي وودرو ولسون

Political science quarterly  بطریقة موضوعیة  إلى ضرورة دراسته مشیرامؤسس هذا العلم،  1887عام

فرانكلین روزفلت  الأمریكي قتصادیة بین الحربین بالرئیسة الاودفعت ظروف الأزم. طرق البحث فیه موضحاو 

Franklin Roosevelt أطلق علیها ولایات المتحدة،إلى ثورة إداریة في الThe New Deal ،  بموجبها تدخلت

إلا أنّ ما حققه من نتائج له، معارضة المجتمع الأمریكي رغم كن تتدخل فیها سابقا، الدولة في عدّة میادین لم ت

وهو ما دفع إلى دراسة . طرق ذلكتدخلها و عملیة ة عن نجاح التي أعطت صور ، بدور الدولة عترافهماأدى إلى 

  )2(.السبق فیهالها التي ، مریكیةتحدة الأملایات الو الفي  الإدارة العامة

   مداخل دراسة الإدارة العامة: ثالثا

جتماعیة، ویمكن أن تدرس من زوایا عدّة كالقانونیة والتنظیمیة والوظیفیة الإدارة العامة بالعلوم الا تتصل         

  .والبیئیة والسلوكیة ومن منظور مقارن

 : Legal Approachالمدخل القانوني   - أ

انون بالق، وارتبط 20وبدایة القرن  19ظهر منذ نهایة القرن  یعد أقدم مدخل لدراسة الإدارة العامة،   

  :الإداري، ویركز علىالدستوري و 

ختصاص مستقل یحتاج إلى مة جزء من القانون الإداري ولیس ایعتبر هذا المدخل الإدارة العا - 

 .التخصص والخبرة

 .دراسة المبادئ القانونیة المطبقة على نشاط المنظمات الإداریة والحكومیة - 

على الحكومة، ونشاط السلطات الثلاث أي  ةانونیة والواجبات الرسمیة الواجبدراسة الحقوق الق - 

   .والمسؤولیات الإداریة) مركزیا ومحلیا(القضائیة  والتشریعیة والتنفیذیة 

                                                           
  .114، 113 ، ص المرجع نفسه) 1(
  . 63 – 61، ص 2004 ، الإسكندریة، دار الجامعة الجدیدة للنشر،علم الإدارة العامة ومبادئ الشریعة الإسلامیةماجد راغب الحلو،  )2(
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ي المناصب، وهذا في التعیین ف) التنفیذیة(تحلیل الإطار القانوني لتنظیم الدولة ونشاطات الحكومة  - 

 لخا...المجالس التأدیبیة یب وتشكیل وجزاءاته وطرق التأد حقوق وواجبات الموظف

كما أّنّه لا یفرق بین الجانب  ،إلا أنّ هذا المنهج أهمل الجوانب الفنیة في الدراسات الإداریة         

الحیوي والفني جتماعیة والسلوكیة، وأهمل دور الإدارة نوني، وأهمل النواحي البیئیة والاالفني والجانب القا

یب التقنیة لبلوغ الأهداف، لذا هذا المدخل لا یكفي لدراسة الإدارة في تنمیة العامل واستعمال الأسال

  )1(.العامة

 Structural-Descriptive Approachالمدخل الوصفي   -  ب

 لیونارد وایتلیعود  ه، والفضل في استعماللجوانب التنظیمیة للإدارة العامةعلى االمدخل یركز      

Leonard White .یلي ویرى هذا المدخل أنّ الإدارة یمكن أن تحقق الفاعلیة والكفاءة بإتباع ما:  

 .تصمیم الهیاكل التنظیمیة وفق المبادئ العلمیة للتنظیم )1

بطریقة متوازنة مع ضمان التنسیق بین مختلف توصیف السلطة والمسؤولیات بدقة و  )2

 .الوحدات  والتخصصات

 .منها في الوصف الرسمي للوظائفتحدید الوظائف مع واجبات ومهام كل  )3

 .تصمیم شبكة اتصالات رسمیة بمراعاة التسلسل للمستویات القیادیة )4

 .الجهاز الحكوميعملیات والنشاطات و نظام رقابة یشمل كافة ال )5

منها أنّ هذا المنهج وإن طبق المنهج العلمي في الإدارة والتنظیم والرقابة لكنه أخفق في عدّة جوانب إلا      

تخاذ القرار وما یؤثر فیه، وأغفل التنظیم غیر الرسمي، وكذا سلوك العاملین یتمكن من تحدید متطلبات الم 

كما یغفل هذا النظام البیئة الخارجیة كأنه نظام مغلق . والدوافع السلوكیة للإنسان وحاجیاته ورغباته وتطلعاته

   )2(.لا یتأثر 

  :Functional Approachالمدخل الوظیفي  -ج    

ة تمارس في یرى هذا المدخل أنّ العملیة الإداریة التي تتضمن كل من التخطیط والتنظیم والقیادة والرقاب     

حیث یدرس هذا المدخل كل مبادئ . ، بغض النظر عن بیئة وجودها)و خاصةحكومیة أ(كل التنظیمات 

  .التخطیط وأسس التنظیم والقیادة والرقابة داخل التنظیم

علیه بحثه في الوظائف على أنها مستقلة عن بعضها، كما أهمل تأثیر ظروف ومتغیرات لكن یؤخذ      

    )الخ...جتماعیة سیاسیة، قانونیة ا(لتي تتم فیها البیئة ا

                                                           
)1 (

  .32،  31، 2012، عمان، دار زهران للنشر والتوزیع، الإدارة العامة المفاهیم والتطبیقاتحنا نصر االله، 
  .35 – 32ص  ،المرجع نفسه )2(
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  :المدخل السلوكي -د    

جتماع وعلم النفس لتحلیل سلوك العاملین، ومن حثین في علم الایستعین هذا المدخل بإسهامات البا    

  :هذا المدخلممیزات 

  أن العنصر البشري هو المحرك لتحقیق أهداف المنظمة تجمع بشري و اعتباره للتنظیم الإداري أنه

 .بفاعلیة وكفاءة

 داخل ووسائلها تصالات أنماط القیادة وأهمیة الامدخل في طبیعة السلطة ومفهومها و یبحث هذا ال

   .المنظمة

  الرسمي وغیر الرسمي، والسلوك الجماعي داخل  والسلوك، على تحلیل سلوك الأفراد ودوافعهمیركز

 .المنظمة، ودینامیة الجماعة وأثر ذلك على سلوك الأفراد وأهداف المنظمة

 تخاذ هامة في أي تنظیم حكومي، وكیفیة اتخاذ القرارات كإحدى الدعائم الأساسیة الیبحث في ا

 .وما یؤثر في صنع القرار وعوائقه القرارات من خلالها،

 1(.رز أهمیة العنصر البشري وضرورة التعرف على احتیاجات وتطلعات العاملین لمحاولة إشباعهایب( 

  :Ecological Approachالمدخل البیئي - ه     

بربط  یكولوجي الذي یركز على فهم ایكولوجیة الإدارة من خلال دراسة بیئتها، وهذاویمثل المدخل الا       

الإدارة من خلال  ینبغي دراسة هأن Fred Riggs ، ویرى فرید ریجزتعمل فیهامة بوسطها البیئي الذي المنظ

  :ثلاث هيالبیئة  الأجهزة الإداریة في دول العالم واستنتج أنّ بعد دراسة مختلف ، و بیئیة متغیرات

 نظام إداري یعمل في بیئة زراعیة. 

 نظام إداري یعمل في بیئة صناعیة. 

  مرحلة انتقالیة(ج وسط بیئي مزدو نظام إداري یعمل في.( 

  :هذا المدخل هينتائج 

 تماعیا،جتصادیا، ااق(ة التي یتواجد فیه لكل نظام إداري سمات وخصائص تختلف باختلاف البیئ - 

 .)ثقافیا، وحضاریا

 .النظام الإداري نتاج بیئته - 

 .نجاح نظام في بیئة لا یعني نجاحه في أخرى - 

 .بیئة ماف مع عوامل وظروف ا تكیّ داري إذینجح نظام إ  - 

والسیاسي الذي  تماعيجالاتصادي و قعزل عن فهم مؤثرات النظام الالا یمكن فهم أي نظام إداري بم - 

 .یحیط به

                                                           
    .37، 36، ص المرجع نفسه )(1
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لكن هذا المدخل تتعدد فیه العوامل البیئیة، كما لا یتضح تأثیر العوامل البیئیة أحیانا على النظام       

  )1(.تتبع أثار مختلف هذه العوامل ویسبب في تشتت الباحث في. الإداري

  :Comparative Approachالمدخل المقارن  - و     

ل عدّة جوانب كالنظام من خلا وهو من أحدث المداخل، ویقوم على المقارنة بین نظام حكومي وآخر،     

  لخ ا...خاذ القرار، واختیار الموظفینتأسالیب االإداري و 

وینطلق هذا المدخل من افتراض أنّه رغم اختلاف بیئات الأنظمة إلا أنّ ذلك لا یمنع من وجود أسالیب       

وطرق معینة یمكن تطبیقها بشكل عام بتكییفها مع بیئة كل مجتمع، ویمكن من خلال المقارنة الوصول إلى 

  .عمومیات یمكن الأخذ بها في علم الإدارة العامة

  :  System Approachمدخل النظم - ز    

جتماعي، ثم للنظام ظام الافي سنوات الخمسینات في دراسته للن زأخذت من دراسات تالكوت بارسون     

ستون دافید إالسیاسي، ومنذ الستینات بدأ یستعان به لدراسة النظام الإداري، استخدمه علماء السیاسة ومنهم 

David Easton دراسة النظامل.  

وینطلق من افتراض وجود علاقة بین المنظمة الإداریة والبیئة المحیطة بها، حیث تستمر المنظمة      

  .شباع حاجات البیئةمخرجات لإ، والتي تحوّلها إلى باستمرار من البیئة) مدخلات(واردبحصولها على م

 المالیة (ت مادیةوهي الموارد التي تأخذها الإدارة من البیئة كالقوى العاملة، ومدخلا: المدخلات

 )معلومات، أنظمة، قوانین(ومدخلات معنویة ) والمعدات، وتقنیات الإدارة

 تعد العملیات الأساسیة التي تقوم بها الإدارة العامة والتي من خلالها تحول المدخلات : الأنشطة

 الخ ...إلى مخرجات، كوضع استراتیجیات وجداول عمل، وتخطیط، ورقابة

 الإنجازات التي تتم بنشاط الإدارة العامة التي تسعى لخدمة المجتمع وهي مجموع : المخرجات

  :وتكون. وتأتي في شكل سلع وخدمات

  .أفراد تم إعدادهم: بشریة -                       

   .سلع وخدمات ینتجها النظام :مادیة -                       

  )2(الخ ...وقرارات  ،، آراءمعلومات، معارف: معنویة -                       
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  : Contemporary Management Approach مدخل الإدارة المعاصرة -ح     

 ،ر الفكر الإداريتصالات وظهور التقنیات الحدیثة تطوّ لتقدم في مجال المعلوماتیة والاحیث مع ا     

فالعلاقات بین الإدارات المختلفة داخل المنظمة وبینها والمنظمات الأخرى ومع بعض المستفیدین والمتعاملین 

على  أخذت بفعل التغیرات السریعة أبعادا أخرى، وهو ما استوجب حدوث تطور في وسائل الحصولمعها 

ها مشاكل التي تواجه الإدارة، كما أنها من أجل تحسین القرار الإداري وحل الالمعلومات ومتابعتها وتحلیل

ستجابة لرغبات الزبائن وإرضائهم في ظل المنافسة الشدیدة في حقیق السرعة والتمیز في عملیة الامكنت من ت

تجاوز حدود الدول، ولقد مكّن تطور الفكر الإداري من خلق منظمات تقدم خدمات على نطاق ی .عالم الإدارة

ت التي تستعملها في ظل تكنولوجیا المعلومات  والتي تستعمل تقنیات التعامل تصال والتقنیابفضل وسائل الا

  ) 1(.للحصول على المعلومات التي تفید في دعم القرارات الإداریة Dataمع البیانات 

  :وتقوم الإدارة من خلال ذلك على     

البیانات التي حیث تقوم المنظمة بمعالجة : أنظمة المعلومات الإداریة لتسهیل عملیة الخزن )1

تحصل علیها وتخزین المعلومات بأنظمة تعتمد على تكنولوجیات المعلومات، وهذا لتزوید 

 . زمهم من معلومات لاتخاذ القراراتالإدارات والمدیرین بما یل

التي تعمل معا في  مجموعة من المكونات الداخلیة المترابطة"ونظام المعلومات الإداریة هو        

التي تساعد في صنع القرار الإداري وفي العملیة زن ونشر المعلومات عملیة خ تجمیع

، ویمكن لهذه النظم مساعدة المدیر والعاملین في تحلیل المشاكل وإیجاد ")رقابة، تنسیق(الإداریة

وساهم تطور ). أفكار، منتجات(مواضیع المعقدة التي تواجههم، كما تساهم في الإبداع لتفسیرات ل

صطناعي مثل ت خاصة بالإدارة تستند للذكاء الافي ظهور أنظمة معلوما أنظمة المعلومات

 Computer وأنظمة المعلومات المستندة إلى الكمبیوتر  Expert systemالأنظمة الخبیرة

information لمساعدة متخذ القرار الإداري في تقدیم حلول ممكنة للمشاكل التي تواجهه. 

تعتبر الإدارة الإلكترونیة منظومة تقنیة متكاملة  :كترونیةالإدارة الإلكترونیة والخدمة الإل )2

بخصوصیات مختلفة عن ممارسات الإدارة التقلیدیة، حیث شملت عدّة تحولات في العمل 

الإنسانیة، (الحیاةالإداري لتقدیم خدمة بمستوى أفضل وهذا الأمر ترك آثارا على مجالات 

نترنیت وتوسع استعمالها في الإدارة ور شبكة الاع ظههتمام م، زاد الا)السیاسیة، والاجتماعیة

 )2(.التبادل الإلكتروني للوثائق والبرید الإلكترونيظهور وهو ما أدى إلى 

نظام تتبناه الحكومات باستخدام الشبكة العنكبوتیة العالمیة في والحكومة الإلكترونیة هي       

الخاصة وبالجمهور، ووضع المعلومة في ربط مؤسساتها وربط مختلف خدماتها بالمؤسسات 

                                                           
  .84،  83، ص  2013، عمان، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الإدارةصلاح عبد القادر النعیمي،  )1(
)2(

   .  87 - 84 ، صالمرجع نفسه 
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متناوله من أجل خلق علاقة شفافة معهم تقوم على السرعة والدقة هدفها الرقي بجودة الخدمة 

ولقد . 1992والأداء، وأول استعمال للكلمة كان في خطاب للرئیس الأمریكي كلینتون سنة 

والشبكة العالمیة العریضة لتقدیم نترنت الا"على أنها استخدام  2002ة سنة عرفتها الأمم المتحد

استخدام " على أنها OECDفي حین یعرفها " المعلومات وخدمات الحكومة للمواطنین

 )1(".نترنت للوصول إلى خدمة أفضلتصالات وخصوصا الاالمعلومات والا تكنولوجیات

 :ومن الأسالیب المتطورة التي تستعملها الإدارة في تعاملها مع تقنیات المعلومات

وهي منظومة شبكات الاتصال والمعلوماتیة، بدأت في قطاع : Internetنترنیت أولا شبكة الا    

  .الأعمال لتصل إلى الأفراد حیث مكنتهم من التخاطب والحصول على المعلومات في كل المجالات

رتبطة مع بعضها داخل المنظمة وهي منظومة حاسبات م :Intranetنترانیت ثانیا شبكة الا    

یكون وفي تبادل المعلومات بین الإدارات، والدخول إلیها  دارة الإیستعان بها في عمل  الواحدة حیث

  .للعاملین فیها فقط

 منظومة حاسبات تستخدم كشبكة خارجیة یستعین بها :Extranet كسترانیتثالثا شبكة الا    

لتبادل المعلومات والقیام ) زبائن، موردین،أصحاب المصالح(المتعاملین والمستفیدین مع المنظمة 

  . بالأعمال التجاریة

وهذه الأسالیب لجأت إلیها الدول في إدارة شؤونها لتمكین مؤسساتها الحكومیة والشركات       

ت باستعمال شبكات صول على خدماوالمواطنین من انجاز أعمال وتبادل المعلومات والح

نترنیت، لهذا ظهر ما یسمى بإدارة الأعمال الحكومیة الكترونیا وهو من المواضیع المعاصرة في الا

  )2(.الإدارة الإلكترونیة

  خصائص الإدارة العامة : رابعا

  :الأجهزة الحكومیة بالخصائص التالیةالإدارة العامة والتي یطلق علیها بتسمیة تتمیّز    

  :الدولة تؤسسها  - أ

  .، فالدولة تمثل بذلك كافة المواطنینالدولة ولیس أفرادا أو أشخاصا نشئ هذه الأجهزةما یعني أن من ی    

 :رفاهیة المجتمعهدفها تحقیق سیادة الدولة و   -  ب

 لهذا عادة یوصفو ستقرار فیه الاو  إقامة النظام، و ولتحقیق رفاهیة المجتمع سیادتهاتعزیز ل سسهالدولة تؤ فا       

  .عملها هذا بالخدمة العامة  أي عامة المواطنین ولیس فئة معینة

                                                           
)1(

  .177، ص 2013، بیروت، منشورات الحلبي الحقوقیة التطبیق دراسة مقارنة،إلى الإدارة العامة من النظریة عبد اللطیف قطیش،  
)2( 

  . 88،  87 ، صالسابق الذكر المرجعصلاح عبد القادر النعیمي، 
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    :القضائیةالأجهزة في الأجهزة التشریعیة والتنفیذیة و  تتمثل هذه  -ج 

الدولة الحدیثة، من البرلمانات التي تشرّع  ة التي تقوم بهافهي تضم كل الأجهزة التي تتولى تنفیذ الأنشط      

المختلفة وكل الأجهزة المنظمة للاقتصاد من الوزارات ، والجهاز التنفیذي المتشكل وأجهزة القضاء التي تنفذ القوانین

  )1(.)الضریبیة( أنشطتها والمؤسسات التي تموّل الدولة و  والحیاة السیاسة  والاجتماعیة وغیرها

  :الأجهزة الحكومیة بین الأنظمة السیاسیةاختلاف عدد  -د

اسي نشاطات هذه الأجهزة الحكومیة یختلف بین الدول لعدة أسباب من ضمنها طبیعة نظامها السیفعدد و        

حتفاظ بالأجهزة الضروریة لتحقیق سیادتها تهتم نظریا بالا) اللیبرالیة(حرة نظمة الالتي یحددها دستورها، ففي الأ

وخارجیة والعدل  دفاع وداخلیة منالوزارات الأساسیة ئیة و القضاالأساس الأجهزة التشریعیة و ل في حیث تشم

قتصاد حیاة المواطنین كمجال الاشتراكیة تنظم مجالات أخرى من الا، في حین في الأنظمة الشیوعیة و مالیةالو 

  .لخا....التربیة والثقافة والإعلام و 

  :للدولةالأجهزة ذات طابع احتكاري هذه  -ه

منازع، فنجد بذلك وزارة داخلیة واحدة ، حیث تنفذ أنشطتها دون منافس و ذه الأجهزة هي الوحیدة في الدولةفه      

لهذا و . إن كانت لها فروع لكنها تبقى تابعة لجهاز واحدلخ و ا....، ومدیریة ضرائب واحدة....ووزارة عدل واحدة 

فشلها  ستبدالها حتى في حالةلا یمكن اتستمر باقیة و و  ،تقارن بهالا مؤسسة أخرى السبب نجدها كبیرة الحجم، و 

   )2(.تقصیرها في أداء مهامهاو 

  متطلبات الإدارة العامة: خامسا

 "عامة" ن فیها یحملون تسمیة الأجهزة والموظفون العاملو  - أ

فیها  الإدارة وتخصص ولهذا تسمى بالدوائر العامة المصلحة العامةوهذا لكونها تعمل على الخدمة و      

  .العاملین فیها هم موظفون عامون لخدمتهم لعامة الناسیسمى بذلك الإدارة العامة و 

 القانون مهمان في عمل الإدارة العامة العدالة و   -  ب

تنظم عملها  حیث. نظرا لكون هذه الإدارة عملها موجه للمصلحة العامة فمبدأ العدالة أساسي بالنسبة لها      

 ك الموظفولذل. العدالة والتي تقوم على قوانین وأنظمة تضمن ذلكوتقدم الخدمة العامة وفق ما تقتضیه مبادئ 

ا دراسة القانون أساسیة للمختص لذو . مة بالتفصیلالأنظمة القائفي الإدارة العامة بحاجة إلى معرفة القوانین و 

                                                           
  .99، 98، ص  المرجع السابق الذكر، سعاد نائف برنوطي )1( 
  .101،  100 ، ص المرجع نفسه )2(
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 بشكل یحقق العدالة والرفاهیة للمجتمع،ویتطلب الأمر بذلك إعداد قوانین وأنظمة . العامل في الإدارة العامةو 

  )1(.مع التغیرات التي یعرفها المجتمع حتى لا تتحول إلى ضارة بالمجتمع تتلاءمكما ینبغي أن تكون مرنة 

 التأهیل الإداريلسیاسة على عمل الإدارة العامة و تأثیر ا  -  ت

لذلك على المختص  .یاسي القائم في الدولة على حجم ومهمات جهازها الحكوميطبیعة النظام الس تؤثر

على الدور الذي تلعبه الدولة، فالأنظمة السیاسیة و في الإدارة العامة معرفة خصائص الأنظمة السیاسیة 

، الأمن التشریع، عالدفا(صر على القضایا السیادیة اللیبرالیة تعتبر أن وظائف الدولة ینبغي أن تقت

شخصیة، في حین نشاطها في غیر ذلك یكون محدودا احتراما للحریات ال )القانون، المالیة والخارجیة

تتمیز هذه الأنظمة عادة بالتعدد الحزبي القائم على ). قتصادالا(للسوق یوجهها وبذلك تترك تلك الأنشطة 

دارة الحكومیة الحیاد، بل هذه الأنظمة غالبا المنافسة على السلطة وهو ما یستدعي من العاملین في الإ

نتخابات أو لدعم حزب معین، لهذا نجد كومي استخدام صفته هذه للترشح للاما تمنع عن الموظف الح

في الوظائف الحكومیة وظیفتین الأولى سیاسیة وأخرى فنیة، حیث الفنیة تكون لموظفین محایدین 

التي یادیة لممثلین عن الحزب الفائز و ، ووظیفة عادة قكمي الخدمة مهما تغیر الحزب الحایستمرون ف

  .)الوزیر(تتغیر بتغیر الحزب الفائز

شتراكي فترى أنّ على الدولة توجیه المجتمع في عمومه، حیث في حین في الدول ذات النظام الا       

لهذا حجم الجهاز ...) قتصاد، الثقافة،التربیة، التعلیم، الإعلامالا(مهمة  إضافیةالدولة تهتم بنشاطات 

  .  الحكومي یكون أكبر، وهي ما یتطلب مساندة وولاء الموظفین الحكومیین للحزب الحاكم

 التطویر الإداريرورة توفیر برامج خاصة للتدریب و ض   -  ث

تفاصیل العمل في الأجهزة الحكومیة تختلف بشكل كبیر، حیث من یعمل في إدارة وزارة  إن      

، وهو ما یصعب التكوین في لخا...جیة أو المالیة أو الثقافةالخار  إدارة الداخلیة یختلف عن من یعمل في

كل تخصص، لذاك توفر تخصص الإدارة العامة لخریجیها الإلمام بالعمومیات في حین تضمن برامج 

 .  أداء مهامهم كما یمكن للإدارات الخارجیة أن تساهم في ذلك إمكانیةالتدریب والتطویر للعاملین 

 كفاءة الإدارة العامةمشاكل قیاس فاعلیة و    - ج

العامل ة ولیس الربح، إلى جانب كونها احتكاریة فإنّ لكون هدفها تحقیق الخدمة العام نظرا        

یث ح .، وهو ما یصعب من تحدید أهدافها والحكم على فاعلیتها في أدائهاقتصادي فیها غیر أساسيالا

ستغناء لاضروریة لا یمكن اولكونها . ، واستخدامها للمال بطریقة كفءیصعب تحدید أهدافها التفصیلیة

وهو ما یعمل بذلك على . عنها حتى وإن كانت ردیئة في أدائها ومقصرة فیه وفاشلة فإنه لا یمكن إلغاءها

یمكن للأجهزة  .ا ضروریة لحمایة مصالح الدولةاعتباره ستمرار في إهدار المال وعدم الكفاءة بمبررالا
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وهو ما هذا التقییم  إثبات سلامة لكن دون إمكانیة جابي أو السلبيیالحكومیة أن تتعرض للتقییم الإ

 )1(.یجعلها تعمل على الحصول على دعم الإعلام أو السیاسیین لها لتحمي نفسها من النقد السلبي

 ولین عن الإدارة العامةمساءلة المسئمتطلبات الـتأسیس و  وجود احتمال التهاون في   - ح

الأجهزة فإنه یمكن أن تتهاون في العمل م هذه نظرا لكون أنّ الدولة أو الحكومة نفسها هي من تقیّ      

ستعداد وتوفر متطلبات عملها الأمر الذي لجید، حیث تقوم بـتأسیسها دون الاعلى إعدادها بالشكل ا

تها تكون بذلك ضعیفة وحتى متابعتها لها ومسائلتها ومحاسب یجعلها تعمل بشكل سيء وضعیف،

، لا تمارس مهامها) لجهاز التشریعيا(مسائلة الأخرىذا كانت الأجهزة الرقابیة والومتساهل فیه، خاصة إ

 .لذا نجد هذه الأجهزة تعاني الضعف وعدم الفاعلیة

 المساءلةأهمیة الشفافیة و   -  خ

إنّ هذه الإدارة ملزمة بالكشف عن نشاطاتها للمواطنین ومحاسبة المسئولین عن أي تقصیر، وهذا           

    )2( .یمكن لها معالجة مشاكلها كونه الطریقة التي بها

  الإدارة العامة وإدارة الأعمال  :سادسا

قطاع الأعمال الخاصة مع ظهور الرأسمالیة الصناعیة، التي أدت إلى  الباحثین نشأة الإدارةیرجع بعض       

تمام الباحثین وخبراء ؤوس الأموال، فهذا النجاح أثار إإلى انتشار الرغبة في زیادة الإنتاجیة ومنها الأرباح ور 

) المشاریع الخاصة(، وكانت بعض المدارس الأمریكیة تجمع بین إدارة الأعمالهستفادة منارة الذین أرادوا الاالإد

 Theمثل مدرسة عین من صلة بین بعضهما البعضوهذا لإبراز ما للموضو  ،والإدارة العامة من حیث تدریسها

School of Business and Public Administration   في جامعة كورنیلCornell .)3(  

، أما أن وضحنا ما معنى الإدارة العامةسبق و  لكن الموضوعان وإن كان بینهما شبه إلا أنهما مختلفان،        

والمعنویة من أجل تحقیق  وتسعى لتلبیة الحاجات المادیة ،قتصادیةمال فهي تهتم بإدارة المشاریع الاإدارة الأع

تقریر برامج عملها وتنظیمها من طرف أصحاب رؤوس م تحدید أهدافها ووضع سیاساتها و یتكما . الأرباح

یتوقف على مجرد النظر في توافر  ،جدا االأموال المستثمرین فیها، حیث یكون تدخل الدولة فیها محدود

ممارسة أعمال المطلوبة في و  ،امة المنصوص علیها في القوانین والأنظمة المعمول بها في الدولةالشروط الع

 )4(.مؤسساتهذه ال
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  .25، ص المرجع السابق الذكر، هاني خلف الطراونة) 4(
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  إدارة الأعمالمقارنة بین الإدارة العامة و    

  أوجه الشبه  - أ

، وهذا الأمر نجده سواء في مؤسسة عامة أو خاصة، لتحقیق هدف معین جهدا جماعیاارة تمثل الإد        

كما أنّه یجمعهما  ،هدف كل منهما یختلفعین إلا أنّ وإن كان التعاون صفة مشتركة للعاملین داخل القطا

حتى وإن تشابهت في  ،من مؤسسة خاصة لأخرىمن مؤسسة عمومیة إلى أخرى و  ،عنصر اختلاف المشاكل

المتمثلة في التخطیط والتنظیم  اموظائفهكما تتشابهان في  .ختلاف بیئتهامشاكلها تختلف لا لكن ،نشاطها

  .والتوجیه والرقابة

مثل  ،ونظمها في رعایة العاملینمفاهیمها مع تطور الإدارة العامة استفادت الإدارة الخاصة من و        

، كما كان للفكر الإداري العام دور )الخ....التقاعد الإجازات، الرواتب، جتماعي، الرعایة الصحیة،التأمین الا

  ).القراراتخاذ تصال و الامثل السلطة و (في تعمیق عدّة مفاهیم في إدارة الأعمال

 ختلافأوجه الا  -  ب

عمل الإدارة العامة تحدده التشریعات فهي تنفذ السیاسة العامة للدولة في حین الإدارة الخاصة  - 

بالرغم من أنها لا تزاول نشاطها إلا بترخیص من  .مدیرهامرتبط بما یحدده مجلس إدارتها و  عملها

 . تخاذ قراراتها، عكس الإدارة العامةالمرونة في امن الحریة و  دارة العامة لكن لهاالإ

في حین وإن  وغرضها غیر ربحي، ،المنفعة لكل المواطنینف الإدارة العامة تقدیم الخدمة و هد  - 

 .كانت الإدارة الخاصة تقدم خدمة إلا أنّ هدفها الأرباح

 .أرباحهایقاس بحجم ، في حین نجاح إدارة الأعمال المواطنین عنها العامة یقاس برضانجاح الإدارة  - 

وبطء تغییرها، كما أنّ حتكاریة وهو ما یسبب أحیانا في جمودها تعمل الإدارة العامة في جو من الا - 

ستمراریة رغم الظروف یجعلها لا تهتم بزیادة الكفاءة الإنتاجیة، في حین تعمل إدارة ضمانها للا

 .الإنتاجیةهو ما یشجعها على تحسین الخدمة و الأعمال في جو من المنافسة و 

، في ق بالوسائل السیاسیة والقضائیة والإداریةمسؤولیة الإدارة العامة مسؤولیة عامة وشاملة تتحق - 

 .حین مسؤولیة العاملین في إدارة الأعمال هي أمام أصحاب المشروع فهي بذلك أقل شمولیة

ي المعاملةـ ، ولا یحق له التمییز بین المتعاملین معه فالإدارة العامة له الصفة الرسمیةالعامل في  - 

التي هي مساهمة من كل المواطنین، في حین و  ،لأنه عامل یتقاضى أجره من الخزینة العمومیة

في  بعض الزبائن حیث من حقه تفضیل ،بصفته الشخصیةیعمل الموظف في إدارة الأعمال 

 .المعاملة وهذا لأهمیتهم في تحقیق أرباح المؤسسة 

إدارة الأعمال المالیة أكثر، كونها تواجه الربح والخسارة، في حین یتمتع الموظف العام  مخاطر - 

موارد الأجهزة  ح والخسارة غیر موجودة، وهذا لأنبالأمان، لكون موارده مؤمنة ومخاطر الرب

 .الحكومیة تضمنها الخزینة العمومیة

 )في الدول النامیةخاصة (ضخامة أجهزة الإدارة العامة مقارنة بإدارة الأعمال  - 
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نظریا تلتزم الإدارة العامة بتقدیم كافة المعلومات للمواطنین الذین من حقهم الرقابة على العاملین   - 

في الحكومة، إلا في حالات قاهرة، وهذا راجع لكونهم هم من یدفعون الضرائب التي من خلالها 

 )1(.التي تشكل سر نجاحها رارهابأس الاحتفاظتموّل هذه الأجهزة، في حین من حق إدارة الأعمال 

لربح مثلا فعلى بعض فبالنسبة ل ،الإشارة إلیه أنّ هذه الفروق تقلصت بعض منها یجدروما        

تجنب الخسارة حتى لا تقع في المؤسسات العمومیة أن تحقق بعض الأرباح أو على الأقل ت

كما نجد بعض المؤسسات الخاصة  .تجاریةوهذا لكونها شبه ) البرید، النقل الموانئ، المطارات،(أزمة

مثال شركة الكهرباء، مصفاة (محتكرة لبعض القطاعات لأسباب عدم قدرة الحكومة على أدائها، 

طر وهي في حیاة الأفراد ، وحتى في مسألة المخاطرة فالإدارة العامة تتحمل أكبر المخا...)البترول

  )2(.ثر من إدارة الأعمالفمخاطرها أك )القوات المسلحة في الحروبالجیش و (

  أهمیة الإدارة العامة: سابعا

  :یلي هتمام بالإدارة العامة في العصر الحدیث إلى الأهمیة التي تكتسیها، والتي تعود إلى ماالایعود    

 تزاید وظائف الدولة   - 1

حیث  بعد ما زاد حجم وظائف الدولة واتسع نطاقها أصبحت جمیع المذاهب تعترف بدورها،       

المستقبل في جمیع المجالات ها حل مشاكل المجتمع في الحاضر و تأخذ على عاتقأصبحت الدولة 

هتمام بذلك بالإدارة ، ولتزاید أهمیة الدولة تزاید الاالتي یمكن أن تحقق رفع مستوى معیشة المواطنین

والقضاء  لدفاعوا فالدولة التي كانت تكتفي بحفظ الأمن والشرطة. العامة التي تنفذ سیاسات الدولة

، خاصة مع الفردوبعض النشاطات التي لا تجذب القطاع الخاص أصبحت تتدخل حتى في حیاة 

اجتماعیة واقتصادیة (والأزمات، وظهور حقوق للأفرادتطوّر الحیاة وتعقد المشاكل زیادة السكان و 

  )3(.جهزتهالذلك توسعت مجالات نشاطاتها واتسعت الأعمال والخدمات التي تؤدیها أ) وعامة

 تعقد الوظیفة الإداریة  - 2

نها، حیث نشأت هیئات عامة دور الدولة إلى زیادة عدد الوزارات وتشعب فروع كل متزاید  أدى    

وهو ما استدعى ترتیب العمل وتنظیم العلاقات ، وارتفع عدد الموظفین الإداریین بشكل كبیر مستقلة

ولتعقد الوظیفة الإداریة وتوسع التخصصات فیها . بین مختلف الوزارات وهیئات الدولة وبداخلها

مما جعلها تتبنى . بشكل كبیر، أصبح نشاطها صعب الإلمام به حتى من طرف البرلمانات

مباشرة في أغلب تشریعاتها، ووسعت الدساتیر من مجال سلطة  )أي مقترحات الإدارة (مقترحاتها 

ها وتضمن بذلك السیر الحسن للعمل الحكومة في إصدار اللوائح حتى تتمكن من مباشرة مهام

  . الإداري

                                                           
   28 -25، ص المرجع السابق الذكر، طراونةالهاني خلف  )1(
  .29،  28، ص  نفسهالمرجع ) 2(
  .12، 11، ص المرجع السابق الذكر، ماجد راغب الحلو )3(
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 تطور المدنیة الحدیثة  - 3

، وأصبح رة مثل تلك التي حدثت مع الصناعةفي المجتمعات الحدیثة ثو  دارةحدث في الإ    

سیئة مكانیات ضئیلة یمكن أن تحقق نتائج أحسن بكثیر من إدارة جیدة حتى مع إواضحا أنّ إدارة 

فحسن استخدام الموارد یؤدي  .والدول الفقیرة بذلك أشد حاجة إلیها من الغنیة. مكانیات أكبرلها إ

 )1(.إلى الخروج من التخلف

  وظائف الإدارة العامة :المحور الثاني

حتى تؤدي الإدارة العامة الخدمة للمواطنین وتحقق النفع العام فإنها تقسم مهامها لمجموعة من الوظائف        

  :البعض وهذه الوظائف تتمثل في المتكاملة مع بعضها 

 التخطیطوظیفة : أولا

 تعریف   - أ

والتخطیط . على عملیة التخطیط بوظیفة الذكاء Scott et Haimann سكوت وهایمنیطلق كل من       

التي یجب أن یتبعها  الإستراتیجیاتالسیاسات وإقرار جمع المعلومات وتحدید الأهداف و  عملیة"هو 

یق الأهداف طبقا للخطط المشروع، ومن ثم فإنّ المدیر ینظم ویشكل ویوزع ویراقب لكي یضمن تحق

  ."الموضوعة

ستعداد لهذا بؤ بما یكون علیه المستقبل مع الایشمل التن"عنه أنه هنري فایولفي حین یقول      

  )2(".المستقبل

اتخاذ ، فهو مرتبط بالزمن، و ذ التدابیر المسبقة لعمل مستقبلياتخاوبالتالي من خلال التخطیط یتم       

  )3(.القرارات على أساس تفكیر مسبق

المواءمة بین ما هو مطلوب، وما هو متاح عملیا، فهو یعني تعبئة وتنسیق  "كما تم تعریفه على أنه       

ي فترة زمنیة تحقیق هذه الأهداف فوتوجیه الموارد والطاقات والقوى البشریة لتحقیق أهداف معینة، ویتم 

  )4(."لأهداف، بأقل تكلفة ممكنة عملیا، وتعمل كل خطة على تحقیق امعینة تحددها الخطة

  في العملیة الإداریة فوائد التخطیط  -  ب

إمكانیة الوقوع في  هفي أي تنظیم إداري فالعمل من دون تخطیط فی اویعتبر التخطیط ضروریا ومهم   

  :أهم فوائده في الإدارة أنهر ومن الصدف والمخاط

                                                           
  .14، 13، ص المرجع نفسه )1(
  .116، ص 2009، عمان، دار زهران للنشر والتوزیع ،المفاهیم المعاصرةادئ في العلوم الإداریة الأصول و مب حنا نصر االله وآخرون، )2(
  .42، ص الذكرالمرجع السابق هاني خلف الطراونة،  )3(
  .147، ص2013عمان، دار المناهج للنشر والتوزیع،  ،مبادئ الإدارة الأصول والأسالیب العلمیةعلي فلاح الزغبي وعبد الوهاب بن بریكة، ) 4(
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للازم للعاملین یساعد في تنسیق الجهود بین مختلف الدوائر والأقسام، حیث یوفر التوجیه ا  -4

 .في كل مستوى ما ینتظر منه لتحقیق الأهدافبإعلامه لكل شخص و 

یزید یوفر الموارد ویجنب الإدارة هدرها، حیث بتحدیده للغایات والآلیات اللازمة لتنفیذها مسبقا  -5

 .من الكفایة والفعالیة

یساعد الإدارة على التعامل مع المواقف الغامضة لكونه یرغمهم على التفكیر المسبق والتوقع  -6

للمستقبل وما قد یحدث من خلاله من تغییر وهو ما یجعلها تضع البدائل للتعامل مع مختلف 

 .الأوضاع

هداف مسبقا مما یساعد على رقابة د الأ، وهذا لكون الخطة تحدّ معاییر موضوعیة للرقابةیوفر  -7

 .مستوى التقدم والإنجازهذه الأهداف بالنظر إلى یق تحق

 .التخطیط یمكننا من إتباع الطرق العلمیة لاتخاذ القرار وحل المشاكل وتحدید الأهداف -8

 .للوصول إلیها إتباعهاویوضح المراحل الواجب یحدد النتائج المنتظرة  -9

 .د مسؤولیة كل جهازینسق بین مختلف الأجهزة ویحد - 10

 )1(.یحدد شكل التنظیم المناسب - 11

  شروط التخطیط الناجح  -ج

 . ةحاضطة وو أن تكون الخطة بسیو  .دف نهائي محدد بوضوحأن یكون للخطة ه - 12

 .وجزئیاتها وتفاصیلها بوضوح  داریة المسئولة عن تنفیذ الخطةتعریف الأجهزة الإ - 13

 .الأحوال التي یتم تنفیذها فیهمن حیث الزمان والمكان و  متهاءواقعیة الخطة وملا - 14

 لدقة في البیانات والحساباتا - 15

 .ضرورة مرونة الخطة للتمكن من مواجهة ما قد یظهر من صعوبات لم تكن منتظرة - 16

بناء الخطة من أسفل إلى أعلى، البدء بالخطط الفرعیة والجزئیة للوصول إلى المستویات  - 17

 .الإداریة التنفیذیة

اك كل المشرفین على التنفیذ في صیاغة تفاصیل الخطة ومقوماتها، كونهم أدرى بما قد إشر  - 18

 .تواجهها من صعوبات عند التنفیذ

 .شرح الخطة والإعلان عنها بوضوح لكل المعنیین - 19

 .متابعة تنفیذ الخطة للتأكد من السیر الحسن - 20

 .ربط الخطة بالزمن في كل أجزائها - 21

دراسة (العامل الإنساني عند وضع الخطة، لما له من أثر وفاعلیة في تنفیذ الخطة  مراعاة - 22

 )2().أثر الحوافز

                                                           
  .46،  45، ص المرجع السابق الذكرهاني خلف الطراونة،  )1(
)2(

  .156، 155، ص رالمرجع السابق الذك، علي فلاح الزغبي وعبد الوهاب بن بریكة 
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 .ستفادة من جمیع الخبرات الفنیة والإداریة في إعداد ووضع الخطةالا - 23

ستفادة من ضع الخطة مركزیا یؤدي إلى حسن الا، حیث و یذمركزیة التخطیط ولا مركزیة التنف - 24

 .تاحة، بالعمل على التوزیع الحسن للمشاریع على المناطقمختلف الموارد الم

الأهداف وواقعیتها فلا بد  كفاءة الجهاز الإداري المسئول على التنفیذ، حیث لا یكفي وضوح - 25

   )1(.ء التنفیذ من خلال إعداده علمیا وفنیابالعنصر البشري الذي یقع علیه عب هتماممن الا

  أنواع التخطیط  - د

  :ختلاف المعاییر التي تصنف بها منهابا، وتختلف هذه الأنواع أنواع من التخطیطع الإدارة عدّة تض  

  وهي على ثلاث أنواع: حسب الفترة الزمنیة التي تشملها الخطة : 

سنوات، لكن  5إلى  3تختلف من إدارة لأخرى وتتراوح عادة مابین : تخطیط طویل الأمد - 26

 . كلما طالت المدة صعب التنبؤ، لتعقد الظروف وسرعتها

سنوات وتوضع عادة استنادا إلى الطویلة  3قد تمتد من سنة إلى : تخطیط متوسط المدى  - 27

 .الأمد، وبها تفاصیل أكثر، وتسعى لتحقیق أهداف الخطة طویلة الأمد

تتراوح مدته من شهور لسنة، وهي عادة آلیات تنفیذیة لتحقیق : طیط قصیر المدىتخ  - 28

ویجب أن تكون كل هذه الخطط متكاملة، . أهداف الخطط السابقة، لذلك هي أكثر تفصیلا منها

 .لا متضاربة

 نواعوهي على ثلاث أ: طاق شمولیة الخطةحسب ن:  

یغطي مدة زمنیة طویلة، ویركز على دراسة وفحص المتغیرات البیئیة  :التخطیط الإستراتیجي - 29

الإدارة الإستراتیجیة في و  )2(.وتقوم به الإدارة العلیا. الخارجیة التي تؤثر على أهداف التنظیم

، مشتقة Stratègieالواقع دخیلة على الإدارة حیث أنّ أصل الكلمة یوضح ذلك فالإستراتیجیة 

وتعني قیادة،  ageinوالتي تعني الجیش و stratosي مركبة من كلمتینوه stratgosمن كلمة 

وكانت عند الیونانیین تعني قادة الجیش، كما یقصد بها أیضا فن تحریك الجیش في مسرح 

في حین . دخیلة على مجال الإدارة لذا اعتبرتالعملیات، وهي بذلك مرتبطة بالجانب العسكري 

هام التي یتولاها كبار المدراء ومستشاریهم التي تهدف إلى في الإدارة فإنها تعني مجموع الم

تحدید التوجهات الكبرى في عمل المنشأة، واتخاذ القرارات وتدبر ما تحتاجه بنیة الإدارة 

وتعني بالنسبة للإدارة حسب  )3(.والوسائل التي تكفل تنفیذ القرارات، إذن هي رؤیة مستقبلیة

تحدید الأهداف والأغراض الرئیسة بعیدة المدى بالنسبة للمنظمة، وتبني " Chandlerشاندلر 

  " .النشاطات وتوزیع الموارد اللازمة لتحقیق هذه الأهداف

                                                           
  .21 – 18، ص   2007، عمان، دار الرایة للنشر والتوزیع، التخطیط والتطویر الإداريزید منیر عبوي،  )1(
 - 116، ص 2010، عمان، دار الحامد للنشر والتوزیع، 2، ط ئف المنظمةاة النظریات العملیات الإداریة وظ، مبادئ الإدارة الحدیثحسین حریم )2(

118 .  
  . 115 ،114ص  ،المرجع السابق الذكرعبد اللطیف قطیش،  )3(
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تترجم الخطط الإستراتیجیة من طرف الإدارة السفلى في شكل خطط  :التخطیط التكتیكي - 30

 .الإستراتیجیة تكتیكیة متوسطة المدى من أجل تحقیق الأهداف الواردة في الخطة

قسام الإستراتیجیة یقوم بها رؤساء الأ وهي ترجمة لعمومیات الخطة :التخطیط التشغیلي - 31

س النتائج والأهداف، والمشرفین والمراقبین، أكثر تفصیلیة ومركزة، تتوفر على أرقام تسمح بقیا

 .مدتها قصیرة

 ستعمالالتخطیط على أساس تكرار الا : 

ستفادة منه لفترة واضحة، وحین لمواجهة حالات طارئة، یتم الا عملیست :التخطیط لمرة واحدة - 32

كخطة تدریب العاملین على أجهزة بمجرد انتهاءه (یتحقق الهدف الرئیسي تصبح من دون فائدة

 ) ینتهي العمل بها

وتشمل تها أنها خطط مستمرة في التطبیق، وسم:ستعمالالا تخطیط متكرر  - 33

والتي توضح ما الذي یجب فعله وهي تتكرر دائما ( لإجراءاتوا ) كالسیاسات المالیة(السیاسات

 )1(.) آلیات التنفیذ وتطبیق السیاسات: التعلیمات(  والقواعد) 

وتصنیف آخر یصنف الخطط حسب عدّة معاییر والتي تتمثل في الزمن ومستوى المركزیة ودرجة          

  ذلك أربعة عشر نوعا وهيالالتزام ولتفصیل ونطاق الخطط وتوفر الإمكانیات، وهي ب

وهو ما یزید عادة عن عشر سنوات، وصعوبتها في التنبؤ :خطط عامة طویلة الأجل - 34

 .، وتكالیفها مرتفعة، وجهدها ووقت تنفیذها مكلف للنظام السیاسي والإداري.للظروف المتغیرة

. امدّتها عادة سنة، وهي الشائعة لأن التنبؤ فیها أكثر صواب: خطط عامة قصیرة الأجل - 35

 .ومردودها ممكن الإدراك،وهي أكثر دقة لإمكانیة التنبؤ للمدى القصیر

في العادة مدتها مابین وهي حل وسط بین النوعین السابقین،:الخطط العامة متوسطة الأجل - 36

أربع وسبع سنوات، ولها من العراقیل نفس التي نجدها في الخطط طویلة الأجل، تتبناه عادة 

، وتعتبر الخطط طویلة الأجل مجموعة من الخطط متوسطة الأجل الدول الاشتراكیة والنامیة

وهي بدورها تضم مجموعة من .تتخذها الإدارة حتى تتمكن من تعدیلها في حالة تغیر الظروف

 .الخطط قصیرة الأجل

حیث تعدها مؤسسات صنع القرارات دون الأجهزة التنفیذیة، وسببها :العامة المركزیة الخطط - 37

 ).فترات الحروب( أو عسكریة) دولة بسیطة مركزیة(أو سیاسیة) اشتراكیة(عادة إیدیولوجیة

وترتبط بدیمقراطیة عملیة التخطیط حیث تسمح لمنظمات الإدارة  :الخطط العامة اللامركزیة - 38

العامة بالمشاركة، كما ترتبط بمسألة تفویض السلطات حیث نجد استقلالیة وصلاحیات كبیرة 

                                                           
  .124 -118، ص المرجع السابق الذكر، حسین حریم )1(
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الدول المركبة التي تتبع نظام الحكم للمنظمات العامة التي تساهم في التخطیط ونجدها في 

 )1().التسییر الذاتي( أو في الأنظمة الاشتراكیة . المحلي

أن تكون الخطط ملزمة لكل النظم الفرعیة لكون من یتخذها جهة  :الخطط العامة الملزمة - 39

حكومیة لها وسائل الإجبار، ونجده في الدول الاشتراكیة حیث یسیطر القطاع العام وفي دول 

 .العالم الثالث

قتصاد السوق أو الرأسمالیة، ونجدها في الدول المطبقة لنظام ا: الخطط العامة غیر الملزمة - 40

حیث القطاع الخاص یبقى مخیرا للأخذ قتصاد، حیث للقطاع الخاص دور حیوي في الا

، كما نجده في الدول ذات نظام )مثال خطة الدولة في محاربة البطالة( بالخطط العامة للدولة

 .ارات الداخلیةحیث محلیا یمنح استقلالیة شبه تامة في اتخاذ القر ) الفدرالي(الحكم المحلي 

، وبالتالي تطبیقها لا الواجب إتباعها حیث تذكر فیها كل التفاصیل:الخطط العامة المفصلة - 41

معلومات مفصلة كما  یحتمل أي تأویل لمقاصدها وهذا لوضوحها ودقتها، وهي تحتاج إلى

مكثفة، هذا النوع یعبر عن  من كل القطاعات، وتدل على بذل الإدارة العامة لمجهوداتوكیفا و 

 .رغبة الدولة في السیطرة الفعلیة على كل القطاعات

لا یلجأ هذا النوع إلى التفاصیل الدقیقة للخطوات الواجب  :الخطط العامة غیر المفصلة - 42

حیث تحدد الأهداف بوضوح في حین تترك الوسائل للجهات المنفذة تختارها بكل  إتباعها،

ونة للأجهزة البیروقراطیة، وهو النوع الأكثر تقبلا، ونجدها في الأنظمة وتعد نوعا من المر . حریة

 .اللامركزیة

وتشمل كل إدارات المشروع على كل أقالیم الدولة، وهدفها تحقیق  :خطط قومیة شاملة - 43

حاجة لمعلومات وهي ب أهداف تنمویة في جمیع القطاعات الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة،

تخطیط، تنسیق، تنفیذ، (سیاسي والإداري دور مطلق في كل عملیات الإدارةوافیة، وللجهاز ال

 ) السوفیتيكالإتحاد (نجده في النظم الاشتراكیة . إلى غایة تحقیق الهدف) متابعة، تقییم

، )الخ...صحة، صناعة، سیاحة، (یهتم بتحقیق أهداف قطاع معین :الخطط العامة القطاعیة - 44

ونجدها في النظم الرأسمالیة التي كبدیل . همیته، أو لمشاكلهحیث یتم التركیز على القطاع لأ

للخطط القومیة الشاملة كما نجدها في الأنظمة الاشتراكیة التي تتبناها إلى جانب الخطط 

 .القومیة الشاملة

إقلیم أو منطقة منه، ونجده هذا في الدول  وتركز على :الخطط العامة الإقلیمیة أو المحلیة - 45

، وهدفها )تلوث مثلا(، أو مواجهة مشكلة إقلیمیةجغرافیا، تهدف إلى تطویر هذه الأقالیممتناثرة ال

 .تحقیق نمو متوازن هو

لا بموارد مادیة لا تتقید الخطط فیه بمبالغ و تتبناه الدول الغنیة، والتي  :خطط عامة مفتوحة - 46

 .معینةوبشریة 
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، لذلك تحدد المبالغ المخصصة حیث تتقید الخطط بموارد الدولة المحددة :خطط عامة مقفلة - 47

. وهي ترتبط بنموذج فلسفي عقلاني. لها مسبقا، وهي خطة تلتزم بمبدأ المفاضلة بین الأولویات

 )1(.لتحقیق أكبر قدر ممكن من الأهداف في ظل إمكانیات محدودة

  العوامل المؤثرة في التخطیط  - ذ

   :یلي ما یمكن تلخیصها في التخطیط بمجموعة من العواملیتحدد نجاح 

 حیث یجب ألاّ یكون الهدف غامضا أو غیر محدد، وهذا لتسهیل تحدید : وضوح هدف الخطة

ختلاف نوعه، فالهدف قد اطرق تحقیق الهدف وتنفیذ الخطة، ویختلف الهدف من التخطیط ب

 ). كالتحول من الزراعة للصناعة(قتصادي للدولةوهدفه التحكم في توجیه النشاط الایكون شاملا 

 

 فلزوما بإدارة التخطیط أن تحصر مواردها المالیة بصورة قریبة من : الإمكانات المتوفرةو  الأهداف

الحقیقة، ونفس الشيء بالنسبة للید العاملة الفنیة المتاحة، وهو ما یسهل علیها وضع أهداف 

  )2(.ممكنة التحقیق، و إلا تصبح الخطة شعارا وفقط

 مراحل التخطیط  - ر

 هل هي سیاسیة أو ) لزیادة الدخل، القضاء على البطالة( اقتصادیةهل هي : تحدید الأهداف

 .اجتماعیة

  قانونیة، (وخبراء في عدة تخصصات من قیادات سیاسیة وإداریة :تشكیل فریق التخطیط

 .)دینیة جتماعیة،ا

 تحدید القائد. 

 معرفة الفریق لكل القوانین الحكومیة حتى لا تتعارض الخطة معها. 

 ولا بد من توفر المعلومات الكافیة، ویمكن : المعلومات والبیانات وتحلیلها بدقة جمع

الحصول علیها بعدة طرق منها الدوائر الإحصائیة والصحیة، منظمات المجتمع المدني، 

 .المواطنین

 وضع عدة بدائل ومناقشتها ودراسة جدوى كل منها ثم بعدها یتم اختیار  :تحدید البدائل

 .فعالیة وكفاءة البدیل الأكثر

 الخ...مثل اللجنة المالیة  لجنة المراقبة(بتشكیل لجان : توزیع الأدوار والمسؤولیات(. 

 نحرافات والإخفاقات ة ما تحقق من الخطة والنظر في الاوهذا لمعرف: عقد اجتماعات دوریة

 .مع وضع جدول زمني للتنفیذ. التي قد تحدث أثناء التطبیق

 3(.تابعتها لمعالجة الأخطاءوم تنفیذ الخطة: التنفیذ( 
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   معوقات التخطیط  - ز

  :تواجه عملیة التخطیط عدّة صعوبات یمكن تلخیصها في

صعوبة الحصول على المعلومات الدقیقة والصحیحة مما یجعل التنبؤ صعب، فالمعطیات  - 48

 .غیر الصحیحة تؤدي إلى بناء خطة مستقبلیة غیر صحیحة

 .المعطیات، فتغیر الأحداث یصعب من التخطیط رسرعة تغیّ   - 49

، وصعوبة تحدید الأولویات وصعوبة التوفیق بین الأهداف البعیدة والقریبة، وعدم التغیرات السیاسیة -  

  )1(.الخ ...توفر الإمكانیات في الوقت المطلوب

  )المشاركة الشعبیة في التخطیط( نحو تخطیط تشاركي - س

عملیة التخطیط في كثیر من الدول خاصة في العالم النامي على مؤسسات ولجان رسمیة  تنحصر      

استحداث وهو ما یحول دون المشاركة الشعبیة ولو بأدنى مستوى، ویستدعي الأمر لتحقیق ذلك . وإقلیمیة

عملیة  مؤسسات وهیئات جدیدة وإعادة هیكلة البنیة المؤسسیة القائمة على التخطیط بالصورة التي تسهل

ما یمنع من ذلك هو انحصار التخطیط في المستویات الوطنیة الإقلیمیة دون المحلیة و  .المشاركة الشعبیة

وحتى مع وجود لامركزیة في صنع القرار التنموي فالهیئات المعنیة . التي تتوفر فیها غالبا فرص المشاركة

، وهو ما یستدعي )اطیة، محدودیة التمثیلالبیروقر (بالتخطیط تعرقل عملیة المشاركة الشعبیة بعدة وسائل

  )2(.استحداث مؤسسات محلیة تتشكل من السكان المعنیین بالتنمیة ضمانا لتمثیل مصالحهم

  التنظیموظیفة : ثانیا

 تعریف التنظیم 

  منها نذكر ، و وظیفة التنظیم اتفتعددت تعری

تشمل تقسیم وتجمیع العمل الواجب تنفیذه في وظائف مفردة ثم تحدید "  Newmanتعریف نیومان

، فهي تصمیم هیكل لتقسیم العمل المطلوب "فراد الذین یشغلون هذه الوظائفالعلاقات المقررة بین الأ

  . تنفیذها في شكل وظائف محددة المسؤولیات والسلطات والعلاقات

یعمل على تحدید الفعالیات والقوى الشخصیة المنظمة  نظام"على أنه  Barnardبرنارد  ویعرفه      

ذن منظمة لشيء دینامیكي متحرك بوجود الإنسان فیه أي فالتنظیم إ" ك بین شخصین أو أكثربوعي وإدرا

  .یركز على السلوك التنظیمي للأفراد
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حیث في حین یعتبره البعض على أنه یعني المنظمة أي مجموعة أجزاء مرتبطة ببعضها البعض      

  .یجب التعامل مع النظام دفعة واحدة

   )1(.وهي في الواقع متكاملة تشكل نموذج عن التنظیم   

میع الأعمال اللازمة لبلوغ الأهداف وتجمیعها وفق أسس ملائمة وتحدید فالتنظیم یتناول تحدید ج      

الذي یتم في إطاره تنفیذ مسؤولیات العاملین وصلاحیاتها، والعلاقات بینهم وإقامة الهیكل التنظیمي 

  )2(.الأعمال المطلوبة لتحقیق الأهداف

  أهمیة وفوائد التنظیم  

  :للتنظیم عدّة مزایا تتلخص في التالي 

نسجام یات والمهام فهو وسیلة لتحقیق الازدواجیة والتضارب في الصلاحأنّ التنظیم یجنب الا  - أ

 .والتوافق في عملیة التنفیذ

یساعد على تحقیق أقصى استفادة من قدرات وإمكانیات الفرد، حیث توزع المهام وفق مبدأ  أنّه   - ب

تكون له نتائج على  معرفة وخبرة أكثر للفرد وهو ماصص مما یساعد على اكتساب مهارة و التخ

 .إنتاجیته

  .یساعد على التحدید الدقیق للعلاقات بین مختلف الوحدات والأقسام والأفراد - ج

  .د على تحدید مسار نقل المعلومات وتعمیم القراراتیساع –د 

  )3(.توحید وتضافر الجهود بین الأفرادیساعد على  –ه 

  مبادئ التنظیم  

مجموعة من المبادئ التي  )أرویك، تایلور ، رایلي، جولیك،فایول، موني(رواد المدرسة الكلاسیكیة  وضع   

  :التنظیم دونها وهيیقوم علیها التنظیم، والتي لا یمكن دراسة 

 ومنح السلطات  حیث لا بد من تقسیم العمل وتنظیمه وتحدید المسؤولیات،: مبدأ ضرورة التنظیم

 .الملائمة للقیام بأي مهمة

 قه، من خلال أن یكون للمنظمة هدف تسعى إلیه، وأن یعمل كل جزء من التنظیم لتحقی :مبدأ الهدف

 .وهو ما یسمى بمبدأ وحدة الهدفتقسیمه لأهداف فرعیة تخدم الهدف الرئیسي 

                                                           
  .241- 239، ص 2011، عمان ، دار وائل للنشر، 2، ط  مبادئ الإدارة العامةمحمد عبد الفتاح یاغي، ) 1(
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 أن یتحمل الفرد أعباء وظیفة واحدة مما یزید من مهاراته وقدراته فیها، ومنه زیادة : مبدأ التخصص

 .الكفایة الإداریة

 ویعني توحید الجهود المشتركة وترتیب الجهد بشكل منظم وهو ما یوصل للهدف بأقل : مبدأ التنسیق

 .تكلفة ووقت

 لقدرة الشرعیة التي تمنح للشخص أو لوظیفة ما، والتي تمنح لها حق قبولها من أي ا: مبدأ السلطة

التصرف فالسلطة هي الحق في . الموظف الذي یمارسها ومن الذین تمارس علیهم أو المتأثرین بها

نحو الأسفل ) الرئیس(وأن تنحدر من الأعلى. صدار الأوامر وتنفیذها والتنسیق والتخطیط والتنظیموإ 

 )1().سینالمرؤو (

 وهو أن یتم ترتیب الوظائف بتسلسل هرمي: مبدأ التدرج الوظیفي 

 أن یتم تحدید عدد الأفراد الذین یشرف علیهم الرئیس في كل مستوى وقسم ونشاط: نطاق الإشراف. 

  لتنظیم حسب الأعمال المطلوب أداءها ولیس حسب الأشخاصویعني أن یتم ا: الوظائفمبدأ. 

 یتلقى العامل الأمر من رئیس واحد ولیس أكثروهو أن : وحدة الأمر. 

 فالرئیس مسئول عن أخطاءه وأخطاء مرؤوسیه: لمسؤولیةا. 

 متناسبة معها(أن یكون للرئیس سلطة بحجم مسؤولیته: تكافؤ السلطة والمسؤولیة( 

 2(.أن تمنح سلطات للإدارات والأقسام حتى تتمكن من أداء مهامها أي: تفویض السلطة(  

 التنظیم  أنواع  

الترتیبات التي تعبر عن الصلات م المقصود، والذي یشمل القواعد و هو التنظی :التنظیم الرسمي  - أ

 )3(.الرسمیة بین العاملین التي تهدف إلى تنفیذ سیاسات العمل داخل المؤسسة 

دقیقة مجرة بمعزل عن  داخل التنظیم الرسمي تتم ضمن قنوات محددة وبتراتبیة فالاتصال

لهیكل ویرتبط العاملون من خلالها بعلاقات نظامیة وفق ما یحدده ا. الأشخاص ومواقعهم

  )4( .المهام المخولة لهم بهاالتنظیمي وحسب الصلاحیات و 

  : وللتنظیم الرسمي ثلاث أنماط هي      
 التنظیم الرأسي Line organisation:  ،تتدرج فیه السلطات من أعلى إلى أسفل

حیث القیادة العلیا في أعلى الهرم، هو نمط بسیط وواضح في تحدید التقسیمات 

الإداریة والفنیة التي تقوم بالتنفیذ، ویمنع التداخل، لكن القیادة فیه تتحمل أعباء عدیدة 

   .ومعقدة أحیانا تتجاوز قدرتها، خاصة مع عدم وجود تفویض للصلاحیات

 التنظیم الوظیفيFunctional organisation:  یقوم على أساس التخصص

للأقسام، حیث كل وحدة إداریة مسئولة عن تنفیذ أعمال محددة، مثل فسم إدارة  الوظیفي

                                                           
  .243،  242، ص المرجع السابق الذكرمحمد عبد الفتاح یاغي،  )1(
  . 70،  69، ص 2008، عمان، دار حامد، إدارة المؤسسات العامة في الدول النامیة منظور إستراتیجيأحمد عثمان طلحة،  )2(
)3(

   .81ص ، 2012، ، عمان، دار البدایةالإدارة العامةمحمد محمود مصطفى،  
  . 132، 131، ص المرجع السابق الذكر، عبد اللطیف قطیش )4(
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یساهم هذا النوع في الارتقاء بالعمل . الموارد البشریة، قسم الشؤون المالیة وغیرها

العلاقات بین الأفراد، لكنه یزید فیه احتمال التداخل وینمي  الإداري بفضل التخصص،

 .في المسؤولیات ویؤدي أحیانا للازدواجیة والإرباك في الأداء

 التنظیم الرأسي الوظیفيLine-staff organisation :  ویجمع هذا التنظیم بین

وم النوعین السابقین، لذا یحقق مزایا كلاهما، ویتجاوز أهم عیوبهما، حیث من خلاله یق

الاستشاریین بتقدیم مقترحات وأفكار للإدارة التنفیذیة، لتمكینها من تحقیق جمیع 

 .الأهداف، في حین التنفیذیون ینفذونها

المطلوبة للقیادة المسئولة عن التنفیذ، لكنه قد  یوفر البیانات والمعلوماتومن مزایاه أنّه 

انت الاختلافات بینهم تحدث فیه صراعات بین الاستشاریین التنفیذیین، خاصة إن ك

حادة، وقد یتهرب المدیرون التنفیذیون من مسؤولیاتهم في فشل القرارات ویلقون بها 

ستشاریون عن تقدیم النصح بسبب انساب نجاح لى الاستشاریین، كما قد یمتنع الاع

 )1( .القرارات للتنفیذیین دون الإشارة لمساهمتهم في ذلك

، اجتماعیة وخاصة ارتباطاتهو التنظیم الذي تقوم فیه العلاقات على  :التنظیم غیر الرسمي  -  ب

نما بقنوات خاصة بعیدة عن التسلسل الهرمي یه لا یتم حسب القنوات الرسمیة وإ تصال فحیث الا

والعلاقات فیه تستجیب لحاجات نفسیة ولتطلعات شخصیة بعیدا عن العلاقات الرسمیة ، للمنظمة

   )2(.بین الأفراد

تصال وتحسین لسرعة في الایدعم التنظیم غیر الرسمي التنظیم الرسمي في نواحي متعددة كا    

بتكاریة لتحسین الأداء من المفیدة حیث یمكن أن تخلق أفكار اإمكانیة تبادل المعلومات نوعیته و 

أوقات الراحة مع المجموعة، وتسهیل التنسیق، وخلق روح الفریق، توفیر رقابة  في خلال الحدیث

حاجات العامل بتنمیة علاقاته  كما یساهم في إشباع. جماعیة مما یدفع إلى التحسین في الأداء

یساعد على فهم رغبات الموظفین وحاجاتهم بشكل أفضل، والتنظیم غیر الرسمي و جتماعیة، الا

ة والمعارضة وتشویه ي تجنب بعض الظواهر السلبیة التي قد تنتشر مثل الإشاعیساعد الإدارة  ف

  )3(.وهو ما یؤثر سلبا على الأداء تصال، وإضعاف معنویات العاملینالا

  المركزیة واللامركزیة   

 المركزیة الإداریة   - أ

المركزیة الإداریة احتكار الهیئة الإداریة الوحیدة في الدولة للوظیفة الإداریة في سائر  تعني

واسطة أجهزة تتمركز في الإداریة ب الاختصاصات، حیث یتم ممارسة كافة اء البلادأنح

                                                           
  .203 - 201، ص المرجع السابق الذكر، انم فنجان موسى وفاطمة فالح أحمدغ )1(
  . 132، 131، ص المرجع السابق الذكرعبد اللطیف قطیش،  )2(
    .83،  82ص  المرجع السابق الذكر،محمد محمود مصطفى، ) 3(
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لنظام المركزي تتمثل الأقسام الرئیسیة للسلطة الإداریة في او  )1(.في العاصمة غالب الأحیان

حیث تبسط  .، وتقوم على أساس التخصص وتنوع الأهداف المراد بلوغهاالوزاراتفي 

، ولا تتمتع الوزارات بالشخصیة المعنویة المستقلة، الدولةسلطاتها على جمیع مناطق إقلیم 

وتنقسم كل وزارة إلى  .فهي تمثل السلطة الإداریة المركزیة، وتعتبر الوزارات مرافقا عضویة

دارات فرعیة التي بدورها تنقسم إلى أقسام أصغر إلى أن یصل كل منها إإدارات، تتفرع عن 

وینظم . یعمل بها عدد محدود من الموظفین التقسیم إلى أدنى مستوى للوحدات الإداریة التي

كل ذلك في شكل هرمي على قمته الوزیر، وبین القاعدة والقمّة سلسلة من الرئاسات 

اریة إلى توحید كل مظاهر النشاط الإداري في الدولة وتؤدي المركزیة الإد) 2(.المتتالیة

داریة في ید ، ولا تعني المركزیة الإداریة حصر الوظیفة الإیةوجعلها في ید السلطة المركز 

، وإنما المقصود بها أن تكون في ید سلطة واحدة وإن تعددت هیئاتها شخص واحد في الدولة

  )3(.یا واحدة ولقواعد وأنظمة واحدةن لسلطة علووحداتها مادام أنّ أعضائها خاضعو 

  صور المركزیة الإداریة   

  :تأخذ المركزیة الإداریة عملیا صورتین    

 أن تحصر سلطة إصدار القرارات الإداریة النهائیة والبت  والمقصود به: التركیز الإداري

بالأمور في ید المستویات الإداریة العلیا من التنظیم الإداري، والذي یتمثل عادة في 

لكن هذه الصورة لم یعد لها وجود نظرا  .الوزیرـ ولا یترك أي سلطة للمستویات الأخرى

إلى جانب عدم . داریة وتوسع نشاطاتهاستحالتها عملیا وهذا لكبر حجم التنظیمات الإلا

نظیم الإداري حیث قلة عدد وكانت الصورة التقلیدیة للت .سرعتها في اتخاذ القرار

 .ة الأجهزة، وانتشار الحكم الفردي، وقلّ السكان

 توزیع سلطة إصدار القرارات الإداریة النهائیة والبت في  یقصد بها: عدم التركیز الإداري

حیث یمارس كل مستوى من المستویات جزءا من  .الأمور على عدّة مستویات إداریة

وهذا النمط تطور للسابق ظهر مع  .الوظیفة الإداریة وما تتطلبه من سلطة التقریر

فلم تعد السلطة . ة مجالاتتوسع الأجهزة الإداریة وتعددها وزیادة تدخل الدولة في عدّ 

كل من الأمین العام والمدراء تحصر في ید الوزیر في قمة الهرم الإداري بل توزع على 

وأصبح بذلك لفروع ومدیریات الوزارات سلطة التقریر سواء في . وبعض الموظفین

 )4(.العاصمة أو الأقالیم

                                                           
  .166، ص 2009، منشأة المعارف، ، الإسكندریةأصول القانون الإداريسامي جمال الدین،  )1(
  . 74، ص 2008، الإسكندریة، دار الجامعة الجدیدة، القانون الإداريماجد راغب الحلو، ) 2(
  .94، ص 2008، عمان، دار وائل، القانون الإداري، حمدي القبیلات )3(
  . 99، 98، ص المرجع نفسه )4(



-31 - 
 

  تقییم المركزیة الإداریة

 ا أن تتخلى عنها السلطة مزایاها أنها تتفق مع طبیعة بعض المرافق التي لیس مناسب من

كما أنها تساعد على تقویة . )البریدمثل الأمن و (من أسس وحدة الدولةكونها  ،المركزیة

  .وتماسك الدولة الناشئة من خلال توحید القواعد القانونیة وتقویة تفرد السلطة المركزیة

     مرافق التي لها ا بطء الإنجاز، وعدم تناسبها مع طبیعة بعض اللكن من عیوبه

نها لا تتماشى والدیمقراطیة المحلیة التي یرغب فیها سكان عة خاصة، كما أیطب

إلى تعقید الإجراءات والمغالاة  هذا الأسلوب كما یؤدي )1(.التقسیمات الإقلیمیة

إلى  ،بتكار في الوحدات المحلیةولا یشجع على الا ،الإداريبالبیروقراطیة والروتین 

 )2(.جانب عدم مرونة هذا النظام

  :اللامركزیة الإداریة  -  ب

تقوم اللامركزیة الإداریة على أساس توزیع الوظیفة الإداریة بالدولة بین السلطة المركزیة وعدد من        

ى تمارس نوعا من الرقابة بحیث تبقى الأول .السلطات المحلیة والمرفقیة التي یعترف لها بالشخصیة المعنویة

، فإلى جانب شخصیة المعنویة العامة في الدولةوفي هذا الأسلوب تتعدد ال. والتي تعرف بالوصایة الإداریة

   )3(.شخصیة الدولة الممثلة في السلطة المركزیة نجد الأشخاص المحلیة والأشخاص المرفقیة

  :صور اللامركزیة الإداریة   

  تقوم على سماح التنظیم الإداري للدولة بقیام أشخاص معنویة عامة  :الإقلیمیةاللامركزیة الإداریة

حیث  .تتولى إدارة الوظیفة الإداریة أو جزء منها على المستوى المحلي ،أخرى إلى جانب الدولة

یقتصر اختصاص الشخص المعنوي المحلي على رقعة جغرافیة محددة والتي تمثل حدود 

نقلا أو تحویلا لسلطة إصدار قرارات إداریة إلى مجالس منتخبة  بذلك وتعتبر. ه المعنویةشخصیت

ز بتعدد تمیوتختلف نظم الإدارة المحلیة من دولة لأخرى فمثلا في بریطانیا ت .بحریة من المعنیین

صر، صاص الهیئات المحلیة على سبیل الحختتعدد وحداتها، وبتحدید االمحلیة مع قوانین الإدارة 

 .یحكمها قانون موحد، وتمتاز بالعمومیة والشمولیة في حین في فرنسا

 تتمثل في الأشخاص المعنویة التي تختص بإدارة مرفق عام بصورة  :اللامركزیة الإداریة المرفقیة

مستقلة عن الإدارة المركزیة، وتمارس مهامها حسب ما حدده المشرع في القانون وعلى كافة 

لأجلها، وتم تأسیس هذا الأسلوب لحمایة  تي أسسأرجاء الدولة في حدود الغرض والغایة الت

                                                           
)1(

  .75، 74، ص المرجع السابق الذكر، القانون الإداريماجد راغب الحلو،  
  .104، ص ، المرجع السابق الذكرحمدي القبیلات )2(
  .75، ص السابق الذكرالمرجع ، القانون الإداريماجد راغب الحلو،  )3(
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ستقلال بقدر من الانشاط معین من تعقیدات الجهاز الإداري المركزي، وتركه لذوي الخبرة لإدارته 

  )1(.والحریة

  تقییم اللامركزیة الإداریة      

 لسلطة الإداریة المركزیة، كما أنّ تمتع السلطات المحلیة ن مزایاها أنها تخفف من أعباء ام

بالشخصیة المعنویة وما یترتب عنها من تمتعها بالذمة المالیة المستقلة یسمح بزیادة الموارد لها عن 

كما یساهم هذا الأسلوب في زیادة كفاءة . طریق التبرعات أو الهبات وغیرها إلى جانب الضرائب

وهو ما یسمح بإشراك المواطنین في إدارة شؤونهم المحلیة د المركزیة، و ق لتحرره من القیو المرف

 . هتمام بالمصالح العامةالاویساهم في رفع الوعي و . یمقراطیةیتناسب والأفكار الد

  في حالة غیاب رقابة مركزیة یمكن أن تسيء الهیئات اللامركزیة استعمال السلطة الكن من عیوبه 

   )2(.العامة، وقد ینتج عن ضعف إمكانیاتها المالیة والفنیة فشلها وتفضل المصلحة المحلیة على

  تعدد مستویات التنظیم مشاكل  

هو ما و ، الإداریة دون حاجة حقیقیة إلیها من أحد الأخطاء المتكررة هو تعدد مستویات التنظیم     

في إنّ من أكثر أغراض التنظیم شیوعا وأشدها أثرا هو الإفراط "  دفع بأحد الكتاب في الإدارة للقول بـ

في التنظیم یجب أن تكون بناء أقل عدد ممكن نّ إحدى القواعد الأساسیة تعدد مستویات التنظیم، إ

  "من المستویات التنظیمیة، وجعل خط تسلسل الأوامر قصیرا قدر الإمكان

  )3(. تصالك المستویات هو ضعف نظم الاعدد تلویمكن اعتبار أنّ الخلل الأساسي في ت

  التنسیق وظیفة: ثالثا

   تعریف التنسیق -1

من التخطیط إلى الرقابة والتقویم، حیث یكون في كافة یرتبط التنسیق بكافة الأعمال الإداریة       

مراحل العملیة الإداریة سواء داخل كل وظیفة أو الوظائف الإداریة أو بین مختلف الوظائف أو مع 

  )4(. الإدارة ومحیطها الخارجي

ة تیسر نسجام بین جمیع الأنشطة المختلفة داخل المنظمة، بطریقتأمین الا" یعرفه هنري فایول أنه      

  " .العمل وتحقق النجاح

                                                           
  . 124، 123، ص المرجع السابق الذكرحمدي القبیلات،  )1(
  .79، 78، ص المرجع السابق الذكر ،القانون الإداري ،اغب الحلوماجد ر ) 2(
  . 86، ص 2009، الجزائر، دار هومة للطباعة والنشر والتوزیع، 2، ط مبادئ الإدارةجمال الدین لعویسات،  )3(
  .112، ص 2011المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع،  ، بیروت،2، ط الممارسة -الوظائف-الإدارة المعاصرة المبادئموسى خلیل،  )4(
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عمل على تحقیق التوفیق بین نشاط الجماعة التي ت"في حین یعرفه سلیمان الطماوي على أنه       

نسجام بین أفرادها، بحیث یبذل كل منهم قصار جهده في تحقیق الغایة غرض مشترك، وبث الا

  )1(."المشتركة

المتناغم للجهود البشریة من أجل المحافظة على توحیدها في الترتیب المنظم " یعرف التنسیق بأنّه      

رتباط الوثیق والتآلف بین سة، بالإضافة إلى طبیعة توفیر الاارها نحو تحقیق الأهداف المشتركة للمؤسمس

الزمان والمكان بحیث تحقق التوازن المطلوب الدائم في ما بینها على ضوء  في قدراتها الفنیة والمالیة

    )2(."ضوعةالمو الخطة 

 أهمیة التنسیق -2

  :تظهر أهمیة التنسیق في عدة نقاط هي

  یضمن السیر الحسن للإدارات وفي كل أشكال العمل الجماعي، من أجل تحقیق التناغم والتكامل في

 .أعمال الإدارة

 حجم تدخل الدولة في الإدارة و  حجم التنظیم ، وكلما زادیمنع التضارب في الأعمال ویجنب النزاعات

 .أهمیة التنسیق زادت العامة

 فمثلا یتم تزفیت طریق ثم تقوم . تجنب هدر الأموال، خاصة بالنسبة للدولة وللأعمال الحكومیة

وهذا راجع لعدم  الخ...مؤسسة كهرباء بحفرها وثم یتم تزفیته ثانیة وتأتي مؤسسات المیاه لتحفره 

 . التنسیق

 مختلف التخصصات من أجل  سیق یآلف بینالتنسیق یفرضه مبدأ التخصص في العمل حیث التن

  )3(.نسجام بین الأعمال المتنوعة لیجعلها تتجه نحو تحقیق الهدف المطلوبتأمین الا

  أسالیب تحقیق التنسیق-3

  :من أهم أسالیب تحقیق التنسیق نذكر

المرؤوسین مسبقا من خلال  حیث یتم تحدید الأعمال التي یقوم بها :التنسیق بالقواعد أو الإجراءات  - أ

 .التنبؤ

 .حیث یمكن التنسیق من خلال تحدید الأهداف المراد الوصول إلیها :التنسیق بالأهداف  - ب

 . من خلال توصیل المرؤوسین للمشاكل للرئیس من خلال التنسیق الهرمي :التنسیق الهرمي  - ت

 .ن خلال تقسیم التنظیم إلى أقسامم :التنسیق من خلال التقسیم  - ث

 .بتعیین المدیر لمساعد له للقیام بالتنسیق :مساعدین في التنسیق استخدام  -  ج

                                                           
  . 143ص  المرجع السابق الذكر،عبد اللطیف قطیش،  )1(
  .112، ص المرجع السابق الذكرموسى خلیل،  )2(
  .142ص  الذكر،المرجع السابق ، عبد اللطیف قطیش )3(
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 .تصال بینهمانسق بین قسمین أو أكثر لیقوم بالامن خلال تعیین م :لتنسیقتصال لاستخدام الا   -  ح

 .من خلال تكوین لجنة فیها ممثلین عن كل قسم، یلتقون دوریا للمناقشة :استخدام لجنة للتنسیق  -  خ

من خلال تعیین رجال مستقلین عن الأقسام للتنسیق بین : المستقل للتنسیقاستخدام التكامل   - د

 .مختلف الأقسام

تصالات غیر الرسمیة لكن یكون في وهذا یتم من خلال الا: التنسیق من خلال التكیف المتبادل  - ذ

 )1(.التنظیمات الصغیرة

  :أهداف التنسیق-4

من أجل تحقیق الأهداف نسجام بین مختلف الأنشطة یسعى إلى تحقیق الاأنّ التنسیق  إلى جانب      

  :، فإنه یسعى إلى، وأفضل نتیجةوأعلى كفایة، وبأسرع وقت ،دوأدنى جه ،بأقل تكلفة

  حیث في الإدارات التي تتعدد فیها الأقسام والوحدات یمنع  :والعمل ختصاصاتزدواجیة في الامنع الا

التنسیق من قیام الوحدات والأقسام بأعمال مشتركة حیث تتولى وحدة التنسیق تلك الأعمال المشتركة 

وهذا حتى لا یقوم كل قسم بجمع معلوماته . ثم تقوم بإعادة توزیع النتائج على الوحدات والأقسام

 .ي إلى نقص المعلومات الخاصة بالأقسام الأخرىالخاصة فقط وهو ما یؤد

 تخرب إدارة ما سبق أن قامت بإصلاحه إدارة أخرى وهذا لمنع أن: منع التضارب بین الأعمال. 

 تعامل مع أي من أجل تحقیق المساواة في ال :عتماد معیار واحد في التعامل مع المرؤوسینا

، وإلا یعتبر إخلالا بالمساواة ایقومون بأعمال متماثلة، ولا بد أن یكون للتفاوت مبرر  المرؤوسین الذین

فالتفاوت في شروط التعیین، وفي تحدید الرواتب والتعویضات والحوافز لا بد أن تستند إلى مبررات 

  )2(.موضوعیة

  الرقابة وظیفة: رابعا

  تعریف الرقابة-1

الوظیفة التي من خلالها یتم متابعة الأداء لمعرفة مدى تطابق أو الخروج عن الأهداف  هي       

  .وهي عملیة تتم باستمرار لتجنب الأخطاء أو معالجتها، الموضوعة في الخطة

العملیة التي یتم خلالها متابعة نشاطات المنظمة لضمان "ومن التعاریف التي وردت عنها أنها        

  ."مسبقا وتصحیح أي انحرافات مهمة فیهالها إنجازها وفقا لما خطط 

اتخاذ الفعل أو الإجراء لأهداف المنظمة، وقیاس للأداء و عملیة للتأكد من الإنجاز الفعال "وهي        

  ."المطلوب للتأكد من تحقیق النتائج المرغوبة

                                                           
  . 333-  330، ص 2008، عمان، دار الیازوري العلمیة، الإدارة الحدیثة  نظریات ومفاهیم، بشیر العلاق )1(
  .144،  143، ص المرجع السابق الذكرعبد اللطیف قطیش،  )2(
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فهي إذن قیاس نتائج أداء الأعمال من الأفراد لمجمل النشاطات داخل المنظمة وهذا للتأكد من أنّ       

  )1(.العمل یسیر نحو تحقیق الأهداف التي سبق التخطیط لها

  :الرقابة على الإدارة العامةأسالیب -2

  :في الإدارة العامة تقوم على الأسالیب التالیة الرقابة التقلیدیةكانت     

 ولین الحكومیین للتأكد من درجة التزامهم بتنفیذ القوانین والأنظمة والسیاسة متابعة ممارسات المسئ

 .)و سلبیةایجابیة أ(غم ردود فعل المواطنین العامة وعدم خروجهم عنها ر 

  متابعة مدى تقید العاملین بالإجراءات واللوائح الداخلیة الصادرة عن المنظمة، وتحدید المسؤولیة حال

 .تجاوزها والعقوبات المترتبة عنها في قوانین الدولة

 لتزام حرفیا بالنصوص القانونیة والأنظمة دون النظر إلى ظروف تنفیذ القرارات وبیئتهالا . 

إلا أنها  ،وكانت هذه الأسالیب تتقید حرفیا بالنصوص من دون أي مرونة والنظر إلى الظروف      

   ) 2(.تغیرت لتعذر تطبیقها

تعتمد على نظم المعلومات كأساس لنجاحها، حیث  أسالیب رقابة حدیثةتحتم على الدولة إتباع       

المعلومات التي تأتي من المستویات الدنیا تعتبر مدخلات من خلالها یعاد النظر في الخطط المستقبلیة 

 از متخصصكما أن الرقابة الحدیثة تقوم على وجود جه. لوضع بدائل جدیدة وتحسین مستوى التخطیط

وتستخدم الرقابة الحدیثة  .رقابة التي تمارسها الدولةومدرب على أسالیب متخصصة لكل نوع من ال

سلوب الذي هو أ ار الحرج أو مخطط بیرتالطرق الحدیثة لمتابعة مدى تنفیذ مشاریع الدولة منها المس

  .تخطیط وتقییم ومراجعة الخطط

  أنواع الرقابة على الإدارة العامة-3

  :أنواع الرقابة على الإدارة العامة ومن 

 :وهي الرقابة التي تقوم بها جهات لیست من جهاز الإدارة العامة وهي :الرقابة الخارجیة  - أ
 تعتبر هذه السلطة الوسیلة الرئیسیة : رقابة السلطة التشریعیة على الإدارة العامة

یجیات عملها، للرقابة حیث هي التي تحدد الخطوط العریضة لأهداف الإدارة واسترات

وهي التي توافق على میزانیة تمویل عمل الحكومة، كما أنّ أعمال الإدارة الروتینیة هي 

یمكن لأحد البرلمانیین التحقیق في ضع مساءلة من طرف هذه السلطة، حیث مو 

وتدخل هذه السلطة هو ردع للإدارة  .نشاطات أي منظمة للتأكد من قانونیة أعمالها

                                                           
  . 157- 155، ص المرجع الساق الذكر صلاح عبد القادر النعیمي،) 1(
  .268، ص السابق الذكر المرجعحنا نصر االله، ) 2(
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حكومیة على إنشاء منظمات ومن حق البرلمان الموافقة . ز القانونالعامة حتى لا تتجاو 

ذن إ .وبیع المنظمات وخصخصتها عامة وهیاكلها وتشكیلات الوظائف،ومؤسسات 

 .في إجراء التحقیقاتنین وفي الموافقة على المخصصات و فهي تتدخل في سن القوا

ومن أسالیب رقابة السلطة التشریعیة توجیه أسئلة للمسئولین حول قضایا مثارة في 

، تشكیل لجان تحقیق برلمانیة تتولى جمع للاستجوابالمجتمع، دعاء نواب لوزیر 

السوید، كندا، (ث ظهر في بعض الدولالمعلومات والبحث عن الأسباب، وأسلوب حدی

للتحقیق في  Ombudsmanوض برلمانيحیث یتم تعیین مف ...)دول شمال أوروبا

الممارسات غیر العادلة وتظلمات المواطنین من المسئولین في أجهزة الدولة ویرفع 

عمل هذه المؤسسة الممثلة ف )1(.بتقریره للبرلمان مع الحلول الممكنة لمعالجة الوضع

للشعب هو للتأكد من احترام الإدارة العامة للقوانین وعدم تعسفها كما قد تأخذ شكل 

حیث یشرف على ) الأردن(أجهزة رقابة متخصصة تابعة للبرلمان مثل دیوان المحاسبة 

دوریة للبرلمان ویتولى الأخیر اتخاذ سیر عمل مختلف الدوائر الحكومیة ویقدم تقاریر 

 )2(.الإجراءات اللازمة لتصحح الحكومة أخطائها

 وهي أمر یتطلب استقلالیة القضاء عن الإدارة العامة، :رقابة السلطة القضائیة 

أي مدى مطابقة قرارات ونشاطات  الرقابة القضائیة على المشروعیة وینحصر مجال

الدول من حیث تنظیمها لهذه الرقابة فبعض الدول یمنحها  وتختلف .الدولة للقوانین

ي تمنحها للقضاء العادي هي ذات والدول الت) 3( .أو لهیئة تابعة لهللقضاء العادي 

ة الموحد حیث تتولى المحاكم العادیة بذلك تناول كل القضایا المعروض النظام القضائي

وهذا النوع نجده في الدول  ن،حكومییا عادیین أو موظفین أطرافها أفراد كان علیها سواء

ذات النظام المزدوج ففیها نوعان من في حین الدول  ،)م أ بریطانیا، و( نجلوسكسونیةالأ

المحاكم، عادیة تنظر في قضایا الأفراد، وإداریة تنظر في القضایا التي تنشأ بین 

  )4(.)فرنسا، الأردن، مصر، الكویت.(الأفراد والحكومة

  من الهیئات الحكومیة للمحافظة على حقوقهوهي أن یراقب الناخبو  :العامرقابة الرأي 

للكشف ) الحرة(أو من خلال وسائل الإعلام . من خلال ممثلیهم في المجلس التشریعي

عن التجاوزات، أو من خلال النقابات العمالیة والمهنیة حول مدى تطبیق أنظمة 

  )5(.العمل

                                                           
  .273 – 268، ص المرجع نفسه )1(
  .351،  350، ص  2003، عمان، دار وائل،3، ط مبادئ الإدارة النظریات والعملیات والوظائفمحمد قاسم القریوتي،  )2(
  . 274 ، 273، ص السابق الذكرالمرجع حنا نصر االله،  )3(
)4(

  .351ص ، ، المرجع السابق الذكرالنظریات والعملیات والوظائفمبادئ الإدارة محمد قاسم القریوتي،  
  . 275 ، 274 ، صالسابق الذكرالمرجع حنا نصر االله،  )5(
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فهي رقابة غیر  ،لا تعتمد هذه الرقابة على وجود جهاز معین مختص في الرقابة لكن 

من خلال تصال و من خلال وسائل الا(ائل تعبر عن نفسها بمختلف الوس ،مباشرة

 )1( .)السلوك الفردي والجماعي للمواطنین في تعاملهم مع الأجهزة الحكومیة

  :الرقابة الداخلیة  - ب

  وهي الرقابة التي تتطلب إنشاء وحدات مكلفة بالرقابة : على الجهاز المركزيالرقابة

، وهي عادة إدارات ...)هیئات حكومیة، مدیریات،  وزارات،(على الأجهزة التنفیذیة

مثل إدارة الموازنة العامة في و م أ والمرتبطة بالرئیس مباشرة، تراقب مدى تنفیذ رئیسیة 

ومن هذه الرقابة نجد كذلك رقابة . الموازنة العامة، ووحدة التفتیش التي تراقب المخازن

أي رقابة كبار المسئولین في الإدارة العامة على  السلطة التنفیذیة على الجهاز الحكومي

وكثیر من  .ة التابعة لهم من أجل معرفة مدى تطبیق السیاسة العامةالوحدات الإداری

 . الدول من تخصص أجهزة مساعدة لرئیس الوزراء والوزراء للقیام بذلك

ولتنامي حجم الجهاز الحكومي المركزي والمحلي أصبحت الرقابة مهمة صعبة، وهو ما 

 :دفع ببعض الدول لخلق أسالیب لذلك ومنها

 سلوك حیث یتولى الرئیس التنفیذي مهمة توجیه : ل الإعلامالرقابة على وسائ

 كمنعهم من تسریب المعلومات للصحافة، ولین في الجهاز الحكوميالمسئ

 الخ....للرقابة  وإخضاع إعلاناتهم

 في حیث یعتمد الرئیس التنفیذي على الوزراء الذین یعینهم : سلطة التعیینات

 .وإدارة الجهاز الإداريتوجیه 

   ن لرقابة الجهاز یكلف الرئیس التنفیذي مساعدی: وحدات مساعدةإنشاء

مثل المجلس الاقتصادي  الدولة ومراقبتها، التنفیذي یتولون متابعة أجهزة

الخ، ....جتماعي، اللجنة العلیا للتطویر الإداري، مجلس الأمن الوطنيوالا

لرأي العام حیث تساعد الرئیس التنفیذي في توطید نفوذه بتوجیه والتأثیر على ا

  )2(الخ ...لیوافق على مشاریعه

 الرقابة على الإدارة المحلیة :  

 :ومن أسبابها . وهي الرقابة التي تمارسها الإدارة المركزیة على الإدارة المحلیة

 الحفاظ على وحدة الدولة إداریا وسیاسیا. 

 ضمان تحقیق أداء مناسب للهیئات المحلیة. 

 على المستویین الوطني والمحلينسجام ل والاتحقیق التكام. 

 حمایة المواطن من تعسف الإدارة المحلیة. 

                                                           
)1(

  .351ص ، ، المرجع السابق الذكرمبادئ الإدارة النظریات والعملیات والوظائفمحمد قاسم القریوتي،  
)2( 

  . 278 -275، ص السابق الذكرالمرجع حنا نصر االله، 
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 معرفة نقاط ضعف الإدارة المحلیة لتطویرها. 

  :ومن أشكال الرقابة على المستوى المحلي

نفسها الممارسة على المستوى المركزي، إلى جانب الرقابة الإداریة للجهات المركزیة لحمایة  هي      

  :یلي المصلحة العامة وهي كما

 إمكانیة حلهاوحدات الإدارة المحلیة و ( الرقابة على أشخاص المجالس المحلیة(. 

 إمكانیة وقف أو عزل عضو نهائیا: الرقابة على الأعضاء. 

 فة لمصادقة الجهاز المركزي على عدم مخا وتتمثل في: على أعمال المجالس المحلیة ةالرقاب

قاف تنفیذ قرارات المجلس المحلي إن انین، ومن حق الإدارة المركزیة إیقرارات الإدارة المحلیة للقو 

 .تعارضت مع القوانین

 تمنحها لها وحسن استخدام مراقبة الإدارة المحلیة في استخدامها للمساعدات التي : الرقابة المالیة

ومشاریعه الإنمائیة للتأكد من  المجلس المحلي، ویراقب مستودعاته،القروض، ویفحص حسابات 

  )1(.تنفیذها في حدود التكلفة المحددة

  في الإدارة العامة القرار صنع: المحور الثالث

  القرار الإداريصنع مفهوم  :أولا  

  Decision and decision makingالقرار وصنع القرار  - أ

بین عدّة بدائل، أي یتم  القرار سلوك واع لا بد من التمییز بین القرار وعملیة صنع القرار، حیث        

، في حین صنع القرار هو سلسلة من ختیارمتبوع بإجراء تنفیذ هذا الا، هو اختیار واع بین عدّة بدائل

  . ذ القرار ومتابعتهالخطوات المترابطة المؤدیة إلى القرار وتنفی

لتقییم البدائل من أجل إنجاز هدف  مرحلة في عملیة مستمرة "القرار  Harrisonفحسب هاریسون       

  )2(."معین

   :تعددت مفاهیم صنع القرار وتنوعت باختلاف التخصصات المهنیة لصاحب المفهوم          

العمل القانوني الصادر من جانب واحد یتسم بطابع "یعني  الإداري القانونصنع القرار الإداري في         

  ."السلطة العامة ویحدث آثارا قانونیة بإنشاء وضع قانوني جدید أو تعدیل أو إلغاء وضع قانوني قائم

                                                           
  .280 – 278، ص المرجع نفسه) 1(
  .87، ص المرجع السابق الذكر، حسین حریم )2(
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 ، حیثفي مختلف مجالات الحیاة هي نتیجة لقرارات اتخذت بشأنهاالبرامج التي توضع و فالسیاسات        

كل قرار یتبعه قرار صبح فیه القرارات صغیرة جدا، فالقرارات إلى الحیز الذي تقرار یتبعه سلسلة من كل 

   .ذ، لذاك اتخاذ القرار لا یقتصر على المستویات العلیا بل یمتد إلى كل المستویاتبسیط حتى ینفّ 

 بلور في عملیات فرعیة هي البحث والمفاضلة أوالقرار هو في حد ذاته عملیة عقلانیة رشیدة تتو       

  .المقارنة والاختیار

الاختیار المدرك بین عدد من البدائل المحتملة لتحقیق هدف أو "  الإدارة علمویعرف كذلك في        

   )1( ."أهداف محددة مصحوبة بإجراءات التنفیذ 

الاختیار الحذر والدقیق لأحد البدائل من بین اثنین أو أكثر " على أنّه  تاننباوم وویلشر وماساریك هفیعر       

  ".من مجمعات البدائل السلوكیة 

  ) 2( ."ن البدائل المتاحة في موقف معینالاختیار الواعي بی" في حین یعرفه نیجرو على أنّه     

فصاح عن إرادة الإدارة إ" المصري على أنه  ةفعرفه مجلس الدولالقانون الإداري المصري أما في        

المنفردة الملزمة للأفراد بما لها من سلطة عامة، والذي یصدر في الشكل الذي تتطلبه القوانین واللوائح، وذلك 

    ."ثر قانوني متى كان ممكنا وجائزا قانونا، وكان الباعث علیه ابتغاء مصلحة عامةأ حداثإ بقصد

  :وجود ما یليالقرار الإداري  طلبیت هذا التعریفمن      

 من یتخذ القرار؟: ختصاصالا 

 الصورة التي یصدر بها القرار؟ ما هو الشكل أو: الشكل 

 لماذا یتخذ القرار؟: السبب 

 هي الخطوات التي یجب أن یمر بها اتخاذ القرار؟ ما: الإجراءات 

 من یتأثر بالقرار؟ :المحل 

 3( لماذا یتخذ القرار؟: الغایة( 

   

  الإداري عناصر القرار:ثانیا

  :التعاریف السابقة یمكن استنتاج عناصر القرار الإداري فیما یليكل من خلال      

 .ن یقابل الإداري مشكلة تتطلب حلاأ: وجود مشكلة  - أ

                                                           
  .136، ص 2002كتب الجامعي الحدیث، ، الإسكندریة، المأساسیات في علم الإدارةمنال طلعت محمود،  )1(
  .177، ص المرجع السابق الذكر، هاني خلف الطراونة )2(
  .76، ص 2003، عمان، دار الثقافة للنشر والتوزیع، بین النظریة والتطبیق اتخاذ القرارات الإداریةنواف كنعان،  )3(
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وجود عدّة بدائل أمام الإداري لیختار أحسنها، أما إن كان الحل واحدا فلا مفاضلة في : توفر البدائل   - ب

 .هذه الحالة

 .ویتمثل في تحقیق أقصى العائدات بأقل كافة: وجود هدف   - ت

 . یعني إدراك  ووعي النتائج من كل بدیل: الوعي والإدراك في اختیار البدائل  - ث

 :وتدخل فیه عدّة اعتبارات وهي: المناخ الذي یتم اتخاذ القرار فیه  -  ج

 شخصیة متخذ القرار. 

 القرارات السابقة. 

 لمخاطرة وعدم التأكدا( الظروف المحیطة باتخاذ القرار(. 

 1(.المتغیرات البیئیة المختلفة(  

  :خصائص عملیة اتخاذ القرار: ثالثا

  :یعتبر اتخاذ القرار عملیة مهمة تصاحب كل وظائف الإدارة، ومن خصائصها ما یلي        

 .التفكیر المنهجيعن نشاط فكري یتبع فیه المنطق و  ناتجة :عملیة ذهنیة  - أ

حیث تسبقها خطوات أخرى كتحدید المشكلة وتعریفها وما یأتي بعدها إلى أن یتم  :عملیة إجرائیة   - ب

 .تنفیذ القرار

، أي لا يفلا اختیار في هذه الحالة، فهو إجبار  اواحد حیث إن كان للمشكلة حلا :تعدد البدائل   - ت

 .قرارللیكون هنا اتخاذ 

لك وفق أسس معینة من خلالها یتم یتم ذفلا عشوائیة في اتخاذ القرار وإنما : اختیار البدائل بمعاییر  - ث

 .اختیار الحل الأنسب

 .الظروفإنما نختار الأنسب للواقع و ع، و لأن ذلك غیر ممكن في الواق: لا نختار البدیل الأمثل  -  ج

قرار هو عملیة تتم في الحاضر لكن التنفیذ یكون في لفاتخاذ ا :القرار مرتبط بالمستقبل اتخاذ   -  ح

فهو المستقبل، وهو ما یصعب في العملیة كونها تنبؤ للمستقبل الذي قد تتغیر العوامل المؤثرة فیه، 

 )2(.لا یستقر

  :تصنیف القرارات: رابعا    

  :الزاویة التي ینظر منها إلیها، ویمكن تلخیصها فیما یلي تتعدد تصنیفات القرارات حسب    

 تعالج مشكلات سهلة، حیث تضع الإدارة فعلیا قواعد وسیاسات لمعالجتها، مثل  :القرارات المبرمجة

 .اتخاذ إجراء تأدیبي ضد موظف یتأخر عن مواعید العمل

                                                           
  .137، ص المرجع السابق الذكر، منال طلعت محمود )1(
  .283، ص 2004، الإسكندریة، الدار الجامعیة، الإدارة المبادئ والمهاراتأحمد ماهر،  )2(
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 مواقف التي تتطلب حلا وهي قرارات فریدة وهي ضروریة بسبب بعض ال :القرارات غیر المبرمجة

  ...وإغلاق مؤسسة، كتسریح عمال، الراهنالوضع اتخاذها لمواجهة متطلبات  للمشاكل، ویتم

  أي حسب نمط القیادة :والقرارات الدیمقراطیة أو بالمشاركة الانفرادیة الأوتوقراطیةالقرارات. 

 حسب مجالهاأي  :جتماعیةرات الاقتصادیة والمالیة والاالقرارات السیاسیة والقرا. 

 أي حسب مستوى متخذها :القرارات القومیة والدولیة. 

  1( .أي حسب أسالیب اتخاذها :)المعیاریة(والقرارات الكمیة ) الوصفیة(القرارات الكیفیة( 

  هي غیر متكررة، وذات درجة  والأولى: والقرارات التشغیلیة الإستراتیجیة والقرارات التنظیمیةالقرارات

والثانیة قرارات متكررة مقارنة بالأولى، وتصدر من . عالیة من المركزیة، تتخذ من طرف الإدارة العلیا

والأخیرة تتصف بدرجة عالیة من المركزیة والتكرار، تصدر من مستویات  .الإدارة الوسطى

 .أهمیتها وتصنف هنا حسب) 2(.الإشراف

 البشري وقرارات تتعلق بالوظائف الإداریة وقرارات تتعلق بالنواحي المالیة قرارات تتعلق بالعنصر: 

  )3(.أي حسب الوظائف الموجودة في المنظمة

  :العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات :خامسا

 :يهالمؤسسة و  وألتنظیم الإداري یة لونعني بها الظروف الخارج    

 .القائمة في المجتمع قتصادیة والسیاسیة والمالیةالظروف الا  - أ

 كالنقابات والتشریعات والقوانین، والرأي العامتنظیمیة الاجتماعیة والاقتصادیة العوامل ال   - ب

 )4(.وغیرها

  :تخاذ القراراتالابتكار في ا: سادسا

 لأجل الوصول إلى البدیل الأحسن،الجدیدة،  تخاذ القرار إلى أكبر عدد ممكن من البدائلاتحتاج عملیة      

والقدرة على  بتكار، الذي یتطلب الخیال والرؤیة الواسعةوضع بدائل وأفكار جدیدة بالاالتمكن من یدعى و 

  :تنمیة عدد كبیر من الأفكار الجدیدة، ومن طرق الابتكار نذكر

 وهي الهجوم الخاطف السریع على المشكل، حیث یتم إطلاق عدّة أفكار  :العصف الذهبي

لفكرة التي تصیب الهدف وتحل المشكلة، فترة هذا الأسلوب بسرعة إلى غایة الوصول إلى ا

حل المشكلة ویعتمد على مفاجأة المشتركین في ) نصف ساعة وساعتین تقریبا(قصیرة نسبیا

 .إثارة ذهنهم، ومناقشة سریعة للبدائل إلى غایة الوصول لأحسن حلو 

                                                           
)1(

  .144،  143 ، صالمرجع السابق الذكر، منال طلعت محمود 
)2(

  .196 ، صالمرجع السابق الذكر، هاني خلف الطراونة 
)3(

  .144  ، صالمرجع السابق الذكر، منال طلعت محمود 
)4(

  . 191 ، صالمرجع السابق الذكر، هاني خلف الطراونة 
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 صول على معلومات لحنسبة إلى معبد دلفي الیوناني، حیث یعود إلیه الناس ل :أسلوب دلفي

یا أي في اجتماع یغیب هذا الأسلوب على تحدید البدائل ومناقشتها غیاب یقوم .عن المستقبل

 تحدید أعضاء الاجتماع الخبراء وذوي الرأي بعدهیتم تحدید المشكلة أولا و ، و فیه أعضاءه

 الخبراء كل على حدة لیبدي رأیه، وتصمم أسئلة لهم حول بدائل حل المشكلة ثم ترسل لهؤلاء

وترسل مرة أخرى في تقریر كتابي لهم ) تشابها منها ما(وتجمیعهاثم یتم تحلیل الإجابات 

جاباتهم وترسل لهم في مرة أخرى إ لثم تحل ،عات حل المشكلةفعلهم حول توق ةلطلب رد

ر نهائي عن أسلوب حل تقریر مرة ثانیة، وفي النهایة یتم تجمیع الآراء النهائیة في شكل تقری

 .المشكلة

 وتسمى كذلك لأن تكوینها على الورق فقط، فلا نقاش فعلي  :أسلوب الجماعة الصوریة

، حیث یقوم شفوي بین الأفراد بل فقط على الورق، هذا الأسلوب خلط للأسلوبین السابقین

على ورقة، ه جتماع، ثم یضع كل واحد منهم بدائلالاعلى تحدید المشكلة أمام جمیع أعضاء 

وتحلیلها ثم ) م وجها لوجهوالتي قد تلغى مسألة أن تت(، وبعدها مناقشتهاثم یتم تجمیع الحلول

، لیتم جمع الأصوات واختیار القرار النهائي سب أفضلیتهاقتراع علیها بعد ترتیبها حیتم الا

أقل  قتراع وتأخذ وقتاي بذلك طریقة تستعمل الاحیث من یأخذ أقل مجموع هو الأحسن، وه

 )1(.كمي -تقریبا- من السابقة، كما أنها تعتمد على أسلوب 

  ظروف صنع القرار: سابعا

، وتصنف بذلك إلى ثلاث درجة التأكدوف التي تحیط بعملیة صنع القرار وهذا من حیث تتفاوت الظر       

  :أنواع

 ومردودها معروفة، تكلفتها لمواجهة المشكلة و في هذه الحالة تكون البدائل المتوفرة :ظروف التأكد

 .حیث لا مجال لعامل الحظ للتدخل في البدیل ومردوده

 ویتم صنع القرار في هذه الظروف حین لا تكون البدائل المتوفرة معلومة  :ظروف المخاطرة

ومعروفة، وكذا احتمالات حدوثها وفوائدها، وهو النوع الأكثر انتشارا حیث البدائل تكون معلومة 

 .في حین نتائجها تبقى مشكوك فیها

 2(.ولا عوائد كل بدیلوهي الأكثر صعوبة فلا البدائل معروفة ولا احتمالات وقوعها : عدم التأكد( 

  

  

                                                           
  .300 – 295، ص المرجع السابق الذكر أحمد ماهر، )1(
  .91،  90ص  ،المرجع السابق الذكرحسین حریم، ) 2(
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  وحدوده الرشد الإداري: ثامنا  

قتصادي الذي د الابعد عجز الإدارة من تحقیق الرش  Simonجاء مفهوم الرشد الإداري مع سیمون       

یتحقق عند  أقصى النتائج بصورة مطلقة، وهو ما ختیار البدیل الأمثل، ما یعني تحقیقیقوم على أساس ا

وصول العائدات إلى أقصى حد مطلق مع أدنى حد من التكالیف بشكل مطلق، الأمر الذي یعتمد على توافر 

  .المعلومات الكاملة لمتخذ القرار وسیطرته الكاملة على العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار

تنظیمه، حیث یتخذ القرارات  هو تصرف متخذ القرار في إطار الظروف المؤثرة على: الرشد الإداريو       

 ، ما یعني أنه لما یتخذ القرار فإنه یختار البدیل الأنسب لا الأمثل، أي البدیل الذي یحقق أفضلهافي ضوء

   )1(.في إطار الظروف المؤثرة والعوامل المحیطة بالقرار .النتائج التي یمكن الوصول إلیها

  :حدود الرشد في اتخاذ القرار  

عدّة عوامل واعتبارات تجعل من الرشد في القرار الإداري غیر مطلق، فمتخذ القرار مقید بعدّة  هناك       

  :قیود واعتبارات، والتي یمكن حصرها في

 فمهما بذل متخذ القرار من جهود واستخدم  :عدم توافر المعلومات الكاملة اللازمة لاتخاذ القرار

طلوبة لاتخاذ القرار، لهذا تتم المفاضلة بین من إمكانیات فلن یصل إلى كامل المعلومات الم

عتماد على الخبرة والمهارات المعلومات، حیث تتم المفاضلة بالاالبدائل في ضوء نقص 

ما تفوق هذه التكالیف النتائج  غالباو  .الشخصیة لمتخذ القرار مع تحمل تكالیف نقص المعلومات

 . الآثار الناجمة عن اتخاذ القرارو 

 مهما حاول متخذ القرار السیطرة على  :طرة على العوامل المؤثرة في القرارعدم إمكان السی

القوانین، التشریعات، وعوامل مرتبطة (الوضع  فإنه ثمة عوامل خارجیة یصعب السیطرة علیها

 ).بالعلاقات الدولیة

 رة مكانیات المتوفنت خبرات وقدرات متخذ القرار والإمهما كا :القدرات المحدودة لمتخذ القرار

لدیه فإنّ قدراته ستبقى نسبیة ومحدودة، وهو ما یؤدي إلى عدم التحدید الدقیق والكامل للمشكلة، 

كل . وعدم تنمیة جمیع البدائل الممكنة لحل المشكلة، وعدم إمكانیة تقییم هذه البدائل بشكل كامل

 .هذا یجعل من الرشد الإداري نسبیا

 فهذه الظروف التي یتخذ فیها القرار تحد من الرشد  :الحضاریة والسیاسیةو جتماعیة القیود الا

 . الإداري المطلق

 بته وتتمثل في فلسفته وأخلاقه وخبراته العلمیة وتجر  :العوامل الشخصیة المرتبطة بمتخذ القرار

 .الإداریة وغیرها التي تجعل الرشد الإداري نسبیا

                                                           
  .290، ص المرجع السابق الذكرأحمد ماهر،  )1(
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 تخاذ القرار وكذا مكانیات الموجهة لاونعني هنا الإ :الوقت والإمكانات المادیة والبشریة المحدودة

 .لتنفیذه، فالموارد محدودة وهو ما یؤدي حتما إلى قرارات نسبیة ونتائج محدودة غیر مطلقة

وهذه العوامل بقدر ما یسیطر علیها متخذ القرار بقدر ما تحقق رشدا في اتخاذ القرار، مع بقاء   

  )1(.واملالرشد الإداري نسبیا لنسبیة السیطرة على هذه الع

  صنع القراروعوائق أخطاء : تاسعا

   أخطاء صنع القرار –أ 

 عتراف بأن القرار كان سیئاعدم الا. 

 افتراض أن الناس منطقیون. 

 نسیان الحصول على موافقة الإدارة العلیا. 

 اعتبار أن اتخاذ القرار أحسن من لاشيء. 

 عدم الثناء في الموضع الذي یستوجب الثناء. 

  صنع القرار عوائق - ب 

 التشخیص الخاطئ. 

 نقص المعلومات. 

 الاعتقاد بوجود حل وحید للمشكلة. 

 ارتفاع تكلفة حل المشكلة. 

  انعدام المتابعة. 

 التسرع في اتخاذ القرار. 

 المتغیرات البیئیة . 

 التعارض بین أهداف أطراف التعامل. 

 التفكیر الجامد. 

 2(.عدم قابلیة القرار للتنفیذ (  

  داخل الإدارة الصراع إدارة :عاشرا  

الظاهرة التي من خلالها یعتبر یعتبر الصراع ظاهرة اجتماعیة، ویبدو للجمیع أنه ظاهرة سلبیة، إلا أنه       

  .الأفراد والجماعات داخل المجتمع یتفاعل

                                                           
  .292، 291ص  المرجع السابق الذكر،أحمد ماهر،  )1(
  . 85، 84، ص 2005، عمان، دار الشروق، مدخل إلى الإدارة العامة بین النظریة والتطبیق زید منیر عبوي وسامي محمد هشام حریز، )2(
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ب تحدث محاولة الإدارة العلیا الوصول إلى أسالی" وإدارة الصراع حسب دراسة جیمس أستورن تعني          

   ."التوازنبها التوازن بین الصراع و 

صورة من صور التفاعل الذي یتم بین الأفراد أو الجماعات أو الإدارات أو " في حین الصراع هو       

المنظمات، الناجم عن عدم الاتفاق في وجهات النظر أو الأهداف أو القیم، أو عدم الانسجام في الأنشطة 

  ."ثار ضارة تعوق أو تمنع فعالیة المنظمة من تحقیق أهدافهاوالممارسات، بما یؤدي إلى آ

وتكون بذلك للصراع نتائج سلبیة على الجهاز الإداري حین لا یكون قائما على اختلاف وجهات النظر       

  )1(.والمنافسة الشریفة

  :أسباب الصراع      

 تكون للإدارة أو للقسم أو بالرغم من توحد أهداف جهاز الإدارة العامة إلا أنه قد  :اختلاف الأهداف

 .للأفراد فیها أهدافا معینة، وهو ما قد یؤدي للصراع

 إلى الصراع بین الإدارات من أجل حجز ) البشریةالمادیة و ( ؤدي ندرة المواردحیث قد ی :ندرة الموارد

 .أكبر نصیب منها

 یقصد بها الاختلافات بین الأفراد في المستوى التعلیمي والوظیفي وفي القدرات،  :الاختلافات الفردیة

 .مما یؤدي إلى صراعات

 تؤدي إلى  فاختلاف الأعمال والأنشطة التي تمارسها الإدارات والتنسیق بینها قد :طبیعة العمل

 .الإداراتصراعات  بین الأفراد و 

 تخاذ القرار ودرجة قربها وبعدها من الإدارة العلیا فاشتراك عدّة جهات في ا :طبیعة اتخاذ القرار

 .وتأثیرها في اتخاذ القرار، قد تؤدي لصراعات

 الكبار دد والفنیین والإداریین و حیث قد تختلف الآراء بین القدماء والج :اختلاف وجهات النظر

 .والصغار، بما قد یخلق صراعات

 أهدافهم إلى صراعات قد تؤدي استمالة الأفراد لتحقیق :المنافسة الشریفة. 

 والقواعد والتعلیمات وهو ما قد یؤدي بدوره مما یترتب عنها غموض في الإجراءات : غموض اللوائح

  )2(.للصراعات

  بیئة الإدارة العامة: المحور الرابع

حیث تعتبر  .ج الأخیرةتي تعمل فیها، فهي نتاتختلف وظائف وأهداف الإدارة العامة حسب البیئة ال      

التي هي  )الاقتصادیة، الاجتماعیة، السیاسیة والتكنولوجیة(الإدارة العامة بمثابة متغیر تابع لمتغیرات البیئة

                                                           
  . 67، 66، ص 2012، عمان، دار أسامة للنشر والتوزیع، العلیاالعلاقات العامة والإدارة هباس رجاء الحربي،  )1(
  .   68،  67، ص المرجع نفسه )2(
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ففهم الإدارة العامة في أي بلد یتطلب فهم بیئتها، ولقد اختلف الباحثون في تحدید هذه . متغیر مستقل

  .مكوناتهایجدر بنا تعریف البیئة أولا لفهم و  )1(.المتغیرات

  وعناصرهاتعریف البیئة  :أولا

مجموعة العوامل الفیزیائیة " الفرنسي فالبیئة هي  Le petit Larousse الصغیر حسب قاموس لاروس     

  2".تحیط بالإنسان، والحیوان أو النبات تي عناصر الطبیعیة والاصطناعیة الوالكیمیائیة والبیولوجیة وال

   :هي وبهذا  نستخلص أنّ عناصر البیئة     

 :ر الطبیعیةالعناص  - أ

  :وتتمثل أهم هذه العناصر في  

 الأكثر تأثرا  ،الباني والهادم في الطبیعة المستهلك،م عنصر، فهو المنتج و أهیعد  :الإنسان

 .وتأثیرا في عناصرها

 هتمام ونشاط المنظماتالحیوانات والنباتات، وهما مجال اوهم  :الكائنات الحیة الأخرى . 

 بحیرات في باطن الأرض وفي الغیر الحیة على سطح و  وتشمل كل ثروات الطبیعة :الجماد

ویدخل فیها ) ماء وغاز ونفط(الأنهار بما فیها مصادر الطاقةالمحیطات والمستنقعات و و 

 .حتى ما تدخل الإنسان في تشكیله من ثروات اصطناعیة، وهي مجال نشاطات الإنسان

 طبقات الجو المختلفة وما فیها من هواء وغازات وسوائل وكواكب وظواهر وما  :الفضاء

منها ویدخل ض )في الفضاء الداخلي والخارجي(یحدث فیها من تغیرات مناخیة وكونیة 

قد تكون له أهمیة مستقبلیة ) تصال، الأقمار الصناعیة ، النقلالمناخ، الا( اهتمام الإنسان

 .أخرى

 تشمل الهزات الأرضیة والبراكین والفیضانات  :عیة على سطح الكرة الأرضیةالظواهر الطبی

وهي محل اهتمام في نشاطات المنظمة أو في  وغیرها،...والأعاصیر، وانهیارات الجلید

 .التخطیط للتخفیف من آثارها

 :العناصر الاصطناعیة  -  ب

، وهي من العناصر وتنظیمهاالحیوان في إعادة تشكیلها نسان و وتشمل العناصر التي تدخل فیها الإ

  :الطبیعیة أو أوجدها الإنسان وهي

  إعادة تشكیلها فيأو الحیوان عناصر البیئة الطبیعیة التي تدخل الإنسان. 

 مادي ومعنوي (القوانین والأنظمة والعقود والمواثیق والعادات والتقالید والتراث( 

 یة واقتصادیة وعلمیة وأمنیةالمنظمات المختلفة في الدولة من سیاسیة وثقافیة واجتماع... 

                                                           
  . 54، 53، ص المرجع السابق الذكرحنا نصر االله،  )1(

(2) Yves Garnier et Mady Vinciguerra ,  Le petit Larousse illustré , Paris, Montparnasse éd, 2007. P 419.   
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  الأصول والخصوم للأشخاص الطبیعیین والاعتباریینوالممتلكات والعقارات و الأموال 

  الواجبات في المجتمعالحقوق و. 

 سلع وخدمات وأفكار نتیجة النشاط الإنساني. 

 1(.الفضلات والبقایا الناتجة عن النشاط الإنساني والحیواني والنباتي(  

  البیئةأنواع :ثانیا

  :یمكن التمییز بین نوعین من البیئة وهما    

 تؤثر في سلوك وتصرفات المنظمة  وتتمثل في مجموع القیود أو العوامل التي :البیئة الخارجیة

  .تتأثر بهاو 

 لین داخل المنظمة مثل هي مجموع المتغیرات أو العوامل التي ترتبط بالعامو  :البیئة الداخلیة

تحكم التي العمل من إضاءة وتهویة وغیرها و  نظام الإدارة ومناخالإشراف و نظم الأجور، وأنماط 

  )2(.في إطار العمل وسلوك الأفراد وإنتاجیة المنظمة بشكل عام

-I  البیئة الخارجیة:  

  :وتشمل البیئة الخارجیة ما یلي    

الإدارة العامة، وتتمثل أبعاد البیئة السیاسیة حسب ما یحدده  والتي تتأثر بها :البیئة السیاسیة -1

 .دستور الدولة في شكل الدولة وإطار الحكم فیها

 :وتكون في شكلین هما: شكل الدولة  - أ

 تطبق دستورا و  سكانها یشكلون وحدة متجانسة،: الدولة البسیطة الموحدة

وظائف العامة، واحدا، ولها سلطة واحدة، وجهاز إداري مركزي یقوم بجمیع ال

 .مع إمكانیة تفویض بعض الصلاحیات للإدارة المحلیة

 شكلین همااتحاد دولتین أو أكثر، وهي في وهي : الدولة المركبة: 

 حیث تتحد دوله على أساس اتفاق، في : الاتحاد الكونفدرالي

حین تحتفظ كل منها باستقلالها وسیادتها الخارجیة والداخلیة، 

  .همویحتفظ مواطنوها بجنسیت

 حیث الدول المتحدة من خلاله لها شخصیة : الاتحاد الفدرالي

دولیة واحدة تتولى الشؤون الخارجیة، ولكن تبقى لكل منها 

، في )فلكل سلطاتها الثلاث( بعض مظاهر من السیادة الداخلیة

حین یكون لها دستور اتحادي وسلطات عامة اتحادیة تسري 

على كل الولایات، وان كان لكل ولایة سلطاتها الثلاث لكن لا 

                                                           
  .202 -200، ص2002عمان، دار حامد، تطور الفكر والأنشطة الإداریة،  العتیبي،صبحي  )1(
  230، ص 2002 ، الإسكندریة، دار الجامعة الجدیدة،أساسیات التنظیم والإدارةعبد السلام أبو قحف،  )2(
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جنسیة واحدة، ولها  لمواطنیهافي حین . تتمتع بصفة الدولة

   ) 1(.جیش واحد

ـ فتنحصر اختصاصات ففي الأنظمة الفدرالیة تمارس أجهزة الإدارة العامة مهامها باستقلال أكبر          

الحكومة في العاصمة في المجالات ذات العلاقة بالسیادة وبالشؤون الخارجیة، في حین تترك للحكومات في 

الولایات الحق في التصرف في شؤونها الداخلیة بما یتناسب وبیئتها، في حین في الدول الموحدة فالإدارة 

 )2(.تكون أكثر مركزیة

تأخذ الدول الدیمقراطیة بمبدأ الفصل بین السلطات النسبي حیث : السلطات في الدولة  - ب

الذي یعتبر طریقة للحد من الاستبداد، بحیث تراقب كل واحدة منهما الأخرى، في حین 

دوار ومهام هذه السلطات ما ومن أ .إن تم جمعها في جهة واحدة فذلك یعد استبدادا

 :یلي

 الصادرة من السلطة التشریعیة، لها تتولى تنفیذ القوانین : السلطة التنفیذیة

ات واللوائح صلاحیة تحدید كیفیة تنفیذ هذه القوانین من خلال تحدید الإجراء

، تخضع للمسائلة من ، تعرف عادة بالسلطة الإداریةووسائل التنفیذ الكفء

 .طرف السلطتین التشریعیة والقضائیة عن مدى تنفیذها للقوانین

 ظر في مدى قانونیة ممارسات المسئولین ودورها الن :السلطة القضائیة

 :والأجهزة الحكومیة، ویتمثل دورها في

  فض المنازعات وتقدیم التفسیر القانوني لبنود القانون، والنظر في

مدى دستوریة القوانین التي تصدرها السلطة التشریعیة، ومدى 

 .قانونیة الممارسات والنشاطات الإداریة

 لمسئولینحمایة المواطنین من تجاوزات ا 

 من ...) مواطنین، منظمات، قطاع خاص(تمكین ذوي الحقوق

حال تجاوزهم للقوانین، وإجبارهم على اتخاذ ولین ئمقاضاة المس

 .إجراءات تتوافق مع القانون

 تتكون من ممثلین منتخبین من طرف الشعب للتعبیر عن  :السلطة التشریعیة

 :حاجیاته، تتمثل سلطاتها في

  على الحكومةسن قوانین إلزامیة. 

                                                           
  .  58 -55، ص المرجع السابق الذكرحنا نصر االله،  )1(
  .26، ص 2012، عمان، دار وائل للنشر والتوزیع،  2، ط الحدیثةالإدارة العامة أیمن عودة المعاني،  )2(
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  إقرار میزانیة الدولة، وتحدید السیاسات الاقتصادیة والاجتماعیة

للحكومة ومتابعة صرف المیزانیة، ومن حقها فرض أو تخفیض 

 . الضرائب

  الرقابة الشاملة للممارسات السیاسیة للجهاز الحكومي وهذا من

خلال التصویت على التوجهات السیاسیة، وحقها في سحب الثقة 

   )1(. كومة، وتأییدها أو معارضتها في سیاستهامن الح

تتبع قد ، حیث حیث تتباین الدول في طریقة ممارستها للسلطة: أنظمة الحكم في الدولة  - ت

 )رئاسي، برلماني( أو على الانتخاب) ملكي(نظام یقوم على الوراثة 

 بریطانیا(فالملك لا یحكم، فهو رمزي: النظام الملكي.( 

 تقوم على الفصل بین السلطات، رئیس البلاد فیها یكون : الرئاسي النظام

ول قل عن السلطة التشریعیة، وغیر مسئمن الشعب مباشرة، مست منتخبا

ت محددة أمامها، ولیس من حق البرلمان سحب الثقة منه إلا في حالا

 ).و م أ( مجلس الشیوخوبموافقة مجلس النواب و 

 صر ثلاث هيیقوم على عنا: النظام البرلماني: 

 للجمهوریة أو ملكایكون إما رئیسا : رئیس الدولة. 

  وهو رئیس الحزب الفائز في الانتخابات، یعین  :رئیس الوزراء

الوزراء حسب الأغلبیة البرلمانیة، وحل وعزل رئیس الوزراء یبقى 

ول تكتلات البرلمان، وهذا المجلس مسئبموقف الأحزاب و  امرتبط

 .وهو صاحب السلطة التنفیذیة الفعلیةتضامنیا أمام البرلمان، 

 التشریع والرقابة على ب لیقومالشعب، ه بالذي ینتخ: مجلس نیابي

والحكومة هي تعبیر عن ). الأجهزة المركزیة والمحلیة( الإدارة العامة

 .الأغلبیة البرلمانیة الناتجة عن انتخاب أغلبیة الشعب

 التيدرجة مشاركة الشعب في صنع السیاسات والقوانین،  أي: المشاركة السیاسیة  - ث

جمع  یتم ستبداديالنظام الا ففي، )دیمقراطي أو استبدادي(لوب الحكمترتبط بأس

في  .ولیس رغبات الشعب الفئة الحاكمة في ید شخص أو فئة، وتعكس رغبات السلطات

لكل سلطة صلاحیاتها ظام الدیمقراطي یتم فیه الفصل بین السلطات، و الن حین في

دستوریا، وتتعدد فیه الأحزاب والتنظیمات بتعدد اتجاهات المجتمع، وللشعب برلمان 

 )2(.یمثله

                                                           
  .62 – 60، ص السابق الذكرالمرجع حنا نصر االله،  )1(
  .68 -62، ص نفسهلمرجع ا )2(
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فنوع الحكم ومدى دیمقراطیته ینعكس على نمط الإدارة العامة، حیث في النظم الدیمقراطیة یحق        

فیصبح مفهوم الخدمة للمواطنین أو لممثلیهم رقابة الإدارة الحكومیة، والتأثیر على سلوك الموظف العام، 

ل تأثیرا في هذه الأنظمة بذلك العامة هو السائد بین الموظفین، وأن وظیفتهم تكلیفا لا تشریفا، وأكثر الوسائ

ویؤثر إلى جانب ذلك الاستقرار السیاسي على الجهاز  .هي الأحزاب وجماعات الضغط وجماعات المصالح

كما أنّ حیاد القوى السیاسیة وعدم تدخلها في الشؤون . الإداري الذي یساعدها على الاستمراریة والمهنیة

  )1(.یة في أداء واجباتها بفاعلیةالإداریة یمنح للموظفین الحریة والاستقلال

 :البیئة الاجتماعیة - 2

نظام اجتماعي یتكوّن من منظومة من القیم والعادات والتقالید التي یعیش كل مجتمع في ظل      

تسود في المجتمع والتي تنعكس على الإدارة وفاعلیتها، فالمجتمع الذي قیمه تعرف العدالة واحترام 

والكفاءة یؤثر ذلك إیجابا على سلوك العاملین في الإدارة العامة، مما یجعله الوقت والعمل والجدارة 

  )2(.منضبطا

وتحقیق أهدافها، تعتبر الإدارة الوسیلة التي من خلالها تستطیع المجتمعات تخطیط وتنفیذ سیاساتها       

كفاءته وفاعلیته، وتتعلق ن إلى وجود متغیرات تؤثر مباشرة على الجهاز الإداري ودرجة ویشیر عدّة باحثی

  .بالبناء الاجتماعي والمستوى التعلیمي والثقافي وسمات الشخصیة القومیة

ویعني تركیب التنظیمات الفرعیة للمجتمع وأهدافه ونطاقه وحدود العلاقات بین  :البناء الاجتماعي  - أ

 :د ریجز فهي على نوعیناوحسب فر . أفراده

 بدائیة وتتمثل في العائلة والقبیلةنجدها في المجتمعات ال: تنظیمات أولیة . 

 نجدها في المجتمعات المتقدمة، وتشمل المنظمات الاقتصادیة : تنظیمات ثانویة

 .والتعلیمیة والأحزاب السیاسیة

حیث یتأثر الجهاز الإداري بمستوى التعلیم والتقدم العلمي والتقني  :المستوى التعلیمي والثقافي   - ب

بمستوى الأمیة، حیث بانخفاضها ترتفع نسبة عادة المستوى العلمي  ویعرف. الذي وصلت إلیه البلاد

وهو ما یدخل أسالیب عمل متطورة للإدارة ویرفع بذلك من كفاءتها  ،والتقنیین المثقفین والمؤهلین

 .وفاعلیتها

السمات العامة في المجتمع والمتمثلة في قیمه وعاداته  ونعني بها :سمات الشخصیة القومیة   - ت

 .وأعرافه، والتي تؤثر في تشكیل شخصیة الفرد، وتظهر في تفكیره واتجاهاته ونظرته للأمور

 حیث تختلف درجة التنشئة الاستقلالیة من : الدوافع الفردیة والاستقلال وتأكید الذات

في عملهم في أي منظمة بالعمل مجتمع لآخر، وهو ما ینعكس على سلوك الأفراد 

 .وصدق وأمانة وبرقابة ذاتیةباستقلالیة 
                                                           

  . 27، ص المرجع السابق الذكرأیمن عودة المعاني،  )1(
  .28، ص المرجع نفسه )2(
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 ففي المجتمعات المحافظة یفضل الأفراد التمسك بالتقالید : الاتجاه للتجدید والابتكار

في حین في مجتمعات سریعة التغییر ومرنة وتحب التجدید ) بریطانیا(والأعراف

ویر أسالیب عمله والتقنیات المستخدمة والابتكار یتأثر الفرد بذلك وینعكس على تط

 . فیه

 ففي المجتمعات أحادیة البعد وبسیطة التركیب وغیر المتنوعة : الخصائص الذهنیة

وغیر المتعارضة تتسم بالجمود ومحدودیة التفكیر، عكس المجتمعات الأكثر تشعبا 

ولین في ئا ینعكس على سیاسات وقرارات المسوتعقیدا التي تتسم  بتعددیة التفكیر، م

الأجهزة الإداریة التي تكون أكثر موضوعیة وواقعیة ومرنة وقادرة على التكیف مع 

  )1(.متغیرات البیئة

 :البیئة الاقتصادیة - 3

حیث تؤثر طبیعة النظام الاقتصادي السائد في الدولة من حیث كونه رأسمالیا أو شمولیا      

على الإدارة فیها، حیث في النظام الرأسمالي یكون حجم الجهاز الإداري أقل منه في الدول التي 

تنتهج النظام الشمولي، وهذا راجع لكثرة الأعمال التي تؤدیها الحكومة في الأنظمة الشمولیة 

ولموارد الدولة كذلك أثر على جهازها . لتي نجدها في النظام الرأسمالي تترك للقطاع الخاصوا

الإداري، حیث الدول الغنیة توفر الموارد والإمكانیات لأجهزتها الإداریة وهو ما یؤثر على 

مستوى الخدمات التي یتلقاها المواطنون، كما تحد من الفساد الإداري والمالي، في حین یشكل 

ستفادة بأمثل الطرق من ما أتیح لها من إدارتها، التي علیها أن تحاول الار الدول عبئا على فق

  )2(.موارد

  :في نشاط الإدارة العامة وهماقتصادیة نجد عاملین رئیسیین یؤثران في البیئة الاوبالتالي      

 :وهو بدوره یتأثر بـ :قتصاديالهیكل الا  - أ

 جة إلى تدخل الدولة في التقدم والتخلف والحافمستوى : قتصاديمستوى التقدم الا

قتصادي یفرض على الحكومة تحمل أعباء أكثر، من التخطیط إلى القطاع الا

وهذا خاصة في الدول النامیة، في حین یختلف الأمر في الدول المتقدمة  التنفیذ،

 .حیث یبقى للقطاع الخاص الفضل في التنمیة، وینحصر دور الدولة في الرقابة

قتصاد یتطلب منها توفیر رؤوس الأموال وهو ما في الا أن تدخل الدولةكما 

  .ومنه تحمل أعباء الدیون تعجز عنه الدول النامیة، ما یحتم علیها الاستدانة

 حیث یتأثر دور الحكومة بالفوارق في نمط توزیع الدخل، ففي : نمط توزیع الثروة

على الحكومة والعكس  حالة عدم وجود فوارق شاسعة في الدخول یسهل العمل

، تقدیم )برفع أو استحداث ضرائب( وهو ما یحتم علیها توفیر موارد مالیة. صحیح

                                                           
  .72 -  70، ص المرجع السابق الذكرحنا نصر االله،  )1(
  .27، ص المرجع السابق الذكرأیمن عودة المعاني،  )2(



-52 - 
 

العمل على القضاء ، ...)دعم الأسعار، مساعدات( فقیرةخدمات أكبر للطبقة ال

 .على الفقر والبطالة

 زراعة، صناعة،(ما  فالأهمیة التي تمنحها الدولة لقطاع: قتصادهیكلة الا 

ینعكس على نشاط الحكومة، وهذا بإنشاء وزارات ومؤسسات للقطاع ...) دماتخ

   .وزیادة النفقات المخصصة له

 :حیث یختلف دور الحكومة من نظام اقتصادي لآخر :قتصاديخصائص النظام الا   -  ب

 حیث یسیطر اقتصاد السوق فدور الدولة یقتصر على : في النظام الرأسمالي

ما لا یتطلب توسیع وهو  الضروري فقط من الخدمات،في حین توفر الرقابة، 

 .أجهزتها

 حیث تعمل الدولة إلى جانب القطاع الخاص، لذلك تتدخل في  :النظام المختلط

أو لأن القطاع الخاص لا  ت لمنع إفلاسها وحمایة لاقتصادهابعض المشروعا

 .والخبرات التي تتطلبها خفاض مردودیتها ومخاطرها المالیةیهتم بها لان

 والتخطیط یكون  ،حیث تملك الدولة جمیع وسائل الإنتاج :شتراكيالنظام الا

للأعباء الملقاة على وهذا مركزیا، وهو ما یتحتم تضخیم في الجهاز الإداري 

  )1(.الدولة

-IIالبیئة الداخلیة:  

حیث تتمیز المنظمات الحكومیة ببعض من الخصائص الداخلیة والتي تؤثر بشكل كبیر على أدائها، كما    

  : أنّ متغیرات تلك البیئة لها دور في إنجاح أو إفشال تلك المنظمات، ومن أهم تلك المتغیرات نذكر

ات حیث بفضل تطور العلم والتكنولوجیا تطوّرت تخصص: الطابع المهني لنشاط الحكومة -1

المعلومات والإحصاء وغیرها التي أصبحت مهمة في المجتمع، كما أنّ التخصصات تكنولوجیا 

التي كانت تتطلب قبلا تأهیلا بسیطا أصبحت بدورها تتطلب تدریبا محترفا وهذا ینطبق على 

إلى جانب دواعي تطویر مستوى التأهیل السابقة یضاف لها ضغوطات . معظم وظائف الحكومة

كما أن . مستوى الأداء وكفاءة الموظفین لجمعیات العلمیة والمهنیة التي تطالب برفعالنقابات وا

ن بالتطور العلمي مرتبطو ن ، ویضل المتخصصو في أجهزة الدولة تعمل سائر التخصصات

كما یشتركون في نقابات ) مؤتمرات، ندوات(وینشطون في البحث العلمي ،لمجال تخصصهم

 .وظائفهم یؤثر على تطویر وهو ما .مهنیة

حیث أصبح عمال القطاع العام بدورهم ینتسبون إلى النقابات وهذا بسبب  :النقابات العمالیة  -2

فآتهم التي تعد أقل من التي یتقاضاها العمال في اتزاید عددهم ومطالبتهم بتحسین أجورهم ومك

لعامة، القطاع الخاص، إلى جانب مطالبتهم من خلال نقاباتهم بإشراكهم في رسم السیاسات ا
                                                           

  .78 -72، ص المرجع السابق الذكرحنا نصر االله،  )1(
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ورغبتهم في تحسین ظروف عملهم وحمایة حقوقهم وتأمین صحتهم وتطبیق نظام التقاعد علیهم 

   )1(. وغیرها من الأسباب التي تؤثر على عمل أجهزة الحكومة

ات ومعاییر محدّدة ختیار الموظفین وترقیتهم وفق أسس وإجراءوالذي یعني ا :نظام الجدارة  -3

نتماءات حزبیة أو عرقیة أو دینیة، وهذا لوضع الشخص المناسب في المكان ولیس على أسس ا

المناسب، ویكون ذلك بوضع وصف للوظائف وتوافر جهاز حیادي یطبق أسلوب الجدارة في 

 .وغیرها... التعیین والترقیة والمكافأة، واتباع نظام أجور متكافئ مع الجهود

، حیث یؤثر بدوره على القرارات الإداریة ویحدد قیم وسلوك الموظف العام :الهیكل التنظیمي  -4

دد في القمة، ومن توكل لهم مسؤولیة الإشراف والتنسیق، كما یحبتحدیدیه لمراكز اتخاذ القرار 

ومن خلاله كذلك تحدد المسؤولیات . تصال الرسمي وغیرهاالمسؤولیات ونطاق الإشراف والا

الإنجاز، ونوع المهام ویحدد وحدات المشورة والتنفیذ تجنبا للصراع وكیف تتم المساءلة عن 

 .والتداخل في الأعمال

تجاهاتهم وسماتهم الشخصیة والتي قد لعاملین في أجهزة الدولة قیمهم وافل: عتبارات الإنسانیةالا  -5

ما قد یؤثر ولین إدراك مسبباتها لإرشاد الموظفین لة التي ینتمون إلیها،  وعلى المسئتفرزها البیئ

لخاطئ الذي یؤدي إلى السلبیة، مثل المصالح الشخصیة، الإدراك ا( على أداء الجهاز الحكومي

 ) وغیرها...لتزام بمعاییر الجماعات غیر الرسمیة ذات المواقف السلبیة،الا

نظمة، فالتقنیات المستعملة في تؤثر أسالیب العمل الفاعلة على كفاءة الم: أسالیب العمل -6

تخاذ القرارات وفي التوظیف والرقابة مهم وهذا بتطویر تلك الأسالیب بما یتماشى االاتصال و 

 تحسین نوعیة الخدمات والسلع لرضا رورةكنولوجیا وما تخلقه المنافسة من ضوتطور الت

وهو ما یبعث الثقة في التعامل مع . المواطنین، وتوفیر جهود ووقت الموظفین والمال العام

  )2(. المنظمات الحكومیة

   إدارة الأزمات: المحور الخامس

عن دور الدولة في مواجهة الكوارث المفاجئة والطوارئ  اتعبیر  هذا المصطلح في الإدارة العامةر ظه      

كالزلزال والفیضان والأوبئة والحرائق والحروب، نمى هذا المصطلح في میدان العلاقات الدولیة للتعبیر عن 

، )مثلا1961مة الصواریخ الكوبیة أز (أسلوب في تسییر السیاسة الخارجیة في حالة المواقف الدولیة الساخنة 

 للتعبیر عن أسالیب تبنتها الأجهزة الحكومیة لإنجاز مهام ومواجهة جال الإدارة العامةطلح إلى مالمص أدخل

، وتسمى كذلك الإدارة Task forceمآزق طارئة للما أدى إلى ظهور ما یسمى بقوة المهام الخاصة  أزمات،

، وهي بذلك أحد فروع الإدارة، وهذا لإدارة المشاكل الحادة ،غرفة العملیاتستثناء أو إدارة المشروعات و بالا

                                                           
   .81 – 78، ص  المرجع نفسه) 1(
   . 85 – 81 ، صالمرجع نفسه) 2(
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أسلوب متكامل یعمل كوحدة وظیفیة  ومع اتضاح معالم هذا الأسلوب ظهر النقاش حول إمكانیة تحویله إلى

 )1(.مواجهة الأزماتیصبح بذلك نمطا إداریا له آلیات و  له قواعد

  تعریف الأزمة :أولا       

  :تختلف الزوایا التي تأخذها الأزمة وهو الأمر الذي أدى إلى ورود عدّة تعریفات عنها         

 الإداریة  لناحیةمن ا    - أ

هي ظاهرة إداریة غیر مستقرة تمثل تهدیدا مباشرا وصریح لبقاء المنظمة واستمرارها، وهي تتمیز   

مستقرة تعود إلى نتائج غیر مرغوبة بدرجة معینة من المخاطرة، وتمثل نقطة تحول في أوضاع غیر 

 .تؤثر سلبا على كفاءة وفعالیة متخذ القرار حیث لا یمكن للتنظیم تحملها

 :من الناحیة السیاسیة   -  ب

بحیث ) إداري، سیاسي، نظامي، اقتصادي، وغیره(هي موقف یستدعي اتخاذ قرار لمواجهة التحدي 

یدات حكومیة إذا كانت النخبة لا ترغب في الاستجابة الروتینیة تكون غیر كافیة، قد یستدعي تجد

وتعود الأزمة هذه إلى فشل القیادة السیاسیة أو . التضحیة بمركزها وإذا كان المجتمع یرید أن تبقى

 .عدم صلاحیة النظام السیاسي أو عدم قدرة الأحزاب على أدارة الصراعات في المجتمع

 من الناحیة الاقتصادیة   -  ت

یرة المنظومة الاقتصادیة بما یهدد سلامة الأداء الذي تعودت علیه هي الانقطاع المفاجئ في مس

 .الإدارة والهادف إلى تحقیق غایاتها

 : من الناحیة الاجتماعیة  -  ث

اضطراب في العادات والعرف بما یستدعي التغییر السریع لإعادة التوازن بتكوین عادات جدیدة  هي

  )2(.أكثر ملائمة خاصة و أنّ الأفراد لا یتحملون الأزمات لمدة طویلة

البیئة الداخلیة أو حدث أو موقف مفاجئ یؤدي إلى تغیر " كما یعرفها البعض الأزمة عامة على أنها        

للدولة، ینشأ عنه تهدید لقیم أو أهداف أو مصالح أو أمن الدولة الخارجي أو الشرعیة الدستوریة،  الخارجیة

  )3(".ویتطلب سرعة التدخل والمواجهة للتحكم في تأثیراتها المختلفة المنتظرة المتوقعة

الأفراد والمنظمات تهدیدا خطرا أو غیر متوقع لأهداف وقیم ومعتقدات وممتلكات "تعني الأزمة         

  "والدول والتي تحد من عملیة اتخاذ القرار

ویقع الخلط عادة بین الأزمة والمشكلة والكارثة، وینتج عن هذا الخلط سوء التخطیط لمواجهة هذه        

  .الأزمة

                                                           
  .83، 82، ص السابق الذكر المرجعمحمد نصر مهنا، الإدارة العامة وإدارة الخصخصة من نماذج لتجارب دول العالم،  )1(
  .307، ص 2003عمان، الدار العلمیة الدولیة للنشر والتوزیع،  مفاهیم إداریة حدیثة،محمد عبد الفتاح الصیرفي،  )2(
  . 253، ص2004الإسكندریة، مؤسسة شباب الجامعة،  إدارة الأزمات،محمد نصر مهنا،  )3(
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عوق تحقیق نتیجة لوجود بعض الصعوبات التي ت حالة من التوتر وعدم الرضا"لة هي حیث المشك       

، والمشكلة سبب لحالة غیر مرغوب فیها، ویمكن بذلك أن تكون تمهیدا لأزمة، إذا داف والوصول إلیهاالأه

  .زادت حدة وتعقیدا، لذا یجب عدم تركها تتراكم، بل یجب حلها بشكل دوري ودائم

خلط ویجري ال أما الكارثة فهي ناتجة عن بقاء المشكلة لمدة طویلة من دون حل فتتحول إلى كارثة،       

  .، حیث الكوارث غالبا ما تكون سببا رئیسیا للأزمةعادة بینها والأزمة

أو  المادیة وأهي الحالة التي حدثت فعلا وأدت إلى تدمیر وخسائر في الموارد البشریة " وتعتبر الكارثة      

  :وأسبابها عامة هي. كلاهما

 أسباب طبیعیة. 

 مدراء فاشلون( سباب بشریةأ(. 

 صناعیة وتكنولوجیة أسباب . 

  ) 1(.فبذلك الأزمة هي نتاج للكارثة 

عتیادي بالنسبة لأجهزة الدولة ذات العلاقة، وقد تكون مة ظرف عمل استثنائي وأكثر من الاوتجسد الأز      

الأزمة واقعة فعلا أو متوقعة على مدى زمني مستقبلین كما یمكن أن تكون ذات طابع جزئي حیث تنحصر 

     )2(.فرعي واحد أو تكون شاملة أو في غالبیة أجهزة الدولة الإداریة بجهاز إداري

  : خصائص الأزمة  :ثانیا  

  :إن اختلفت تعاریف الأزمة إلا أنّ خصائصها یتفق الباحثون علیها، وتتمثل فيو 

 أفراد أو نظام  عةو جممعني الإجراءات والأفعال الصادرة عن فرد أو ی ذيوال: التهدید

سواء بالإشارة أو القول أو الفعل وهذا للاستجابة لمطالب أو شروط محددة یسعى الطرف 

الأول لتحقیقها من طرف الطرف الثاني، مع التلویح باستخدام القوة عند عدم الاستجابة 

باستعمال (وقد تكون التهدیدات سیاسیة، أو عسكریة .لهذه المطالب وبذلك تبدأ الأزمة

غزو فكري مثلا بالبعثات أو (أو ثقافیة) كفرض قیود على الاستیراد(أو اقتصادیة ) حالسلا

وقد یكون ). بسبب التناقضات العرقیة أو الدینیة أو غیرها( ، أو اجتماعیة)المسلسلات

عدة أسالیب  ویأخذ التهدید. التهدید داخلیا داخل تنظیم الدولة أو خارجیا أي خارج الدولة

  الخ ...لبي كإلغاء اتفاق عمل سكالتصریحات أو ب

  ستثمار على من یستخدمها أن یخطط جیدا للا، و الزمان وأوتكون في المكان : المفاجأة

وتكون المفاجأة في المكان ویعني أن . في نتائجها من خلال سرعة تنفیذ ما خطط له

اختیار  تفاجئ دولة بقطع العلاقات معها بما یلحق الضرر بها، أما في الزمان فیقصد به
                                                           

  .16،  15، ص 2006، عمان، دار البدایة، الأزمات وحل المشكلات الأسس النظریة والتطبیقیةالمهارة في إدارة سامي محمد هشام حریز،  )1(
  . 24، ص 2013أربد ، مؤسسة حمادة للنشر والتوزیع،  إدارة الأزمات واتخاذ القرارات،، يعاصم الأعرج )2(
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 الوقت المناسب للقیام بالإجراء حیث لا یتوقعه الطرف الآخر بما یضغط علیه لتحقیق ما

 .یریده الطرف الأول

 فالمفاجأة في الحدث لا یمنح الوقت الكافي للرد، حیث على الرد أن یكون : ضیق الوقت

الأمر  ویضع. ستعداد كفایة لمواجهتهترتب علیه من تهدید، بسبب عدم الاسریعا لما ی

اجهة ذلك بالتدریب صناع القرار تحت ضغط ذهني ویتسبب في إرباكهم، لكن یمكن مو 

ى اعتبار الوقت ضیقا مختلفا حسب طبیعة الأزمة وتعقد عناصرها وتشابكها، ویبق. والتنبؤ

 )1(. حیث الأزمة المعقدة تحتاج إلى وقت أطول

  إدارة الأزمة تعریف : ثالثا

ستعدادات والجهود الإداریة التي تبذل لمواجهة أو الحد من الدمار المترتب مجموعة الا" یقصد بها        

  " عن الأزمة 

فن إدارة السیطرة من خلال رفع كفاءة وقدرة نظام على صنع القرارات : " كما تعرف كذلك على أنها       

سواء على المستوى الجماعي أو الفردي للتغلب على مقومات الآلیة البیروقراطیة الثقیلة التي قد تعجز عن 

  "سترخاء الذي هي علیهالاحالة الترهل و  راج المنظمة منمواجهة الأحداث والمتغیرات المتلاحقة والمفاجأة وإخ

ستراتیجیة لمواقف عملیة إدارة خاصة من شأنها إنتاج استجابة إ"نها ویمكن إجمال تعریفها في أ      

الأزمات، من خلال مجموعة من الإداریین المنتقین مسبقا والمدربین تدریبا، والذین یستخدمون مهاراتهم 

  )2(."لیل من الخسائر إلى الحد الأدنىقجل التضافة إلى إجراءات خاصة من أبالإ

نقطاع نشاط من االتي تعني فعل یهدف إلى توقف أو وتختلف إدارة الأزمات عن الإدارة بالأزمات        

   )3(.الأنشطة وزعزعة استقرار بعض الأوضاع الهادف إلى التغییر في ذلك النشاط لصالح مدبر الأزمة

  تصنیف الأزمات: رابعا

  الأزمات من حیث مستواها  تصنیف  - 1

  :، وهي بذلك یمكن تقسیمها إلىطراف المشتركة فیها ومكان حدوثهابالنظر إلى الأف الأزمات تصن 

وهي التي تحدث خارج حدود الدولة ذاتها، وأطرافها قد تكون إما دولا معادیة أو  :الأزمات الخارجیة   - أ

. أو منظمات أو أحزاب تنتمي إلى دول أجنبیة. صدیقة ت الدولة بها غیر طبیعیة أو دولةدولا علاقا

 :والأزمات الخارجیة قسمین

                                                           
  . 247 - 244، ص المرجع السابق الذكر محمد نصر مهنا، إدارة الأزمات، )1(
  .29 – 27، ص 2008مان، دار أسامة، ، عإدارة الأزماتمحمود جاد االله،  )2(
  .30، ص المرجع نفسه )3(
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 الدول(ذات خصائص متقاربة وهي التي تحدث داخل منطقة ما :قلیمیةأزمات إ 

 ...). وروبیةالعربیة، الدول الأ

 وهي التي تنشأ بین دولتین لا تنتمیان إلى نفس المنطقة، حیث تهدف  :أزمات دولیة

الدولة من خلالها إلى إحداث تغییر حاد ومفاجئ في الوضع الدولي الراهن وهو الأمر 

و لمجموعة من أخرى مباشر على الأمن القومي للدول الأالذي یشكل تهدیدا غیر 

نشوب صراع مسلح أو احتمال حدوث وینتج عنها ردود أفعال بما قد یؤدي إلى . الدول

 )1(.لكن لیس كل الأزمات تحتمل اللجوء إلى الحرب .حرب

وتعد أخطر التهدیدات المواجهة للدولة كونها تمس كیانها الداخلي وأمنها القومي،  :الأزمات الداخلیة  - ب

 :وهي على نوعین

 وتتمثل في أعمال التخریب والعنف والإرهاب الداخلي وتلوث : أزمات ذات طابع عدائي

غتیالات السیاسیة، وقد تكون أزمة اندماج حضاري والبیئة والمظاهرات العدائیة والاالمیاه 

 ).كأزمة جنوب السودان، وأزمة مطالبة انفصال الأكراد شمال العراق(وسیاسي

  ضانات والسیول یعیة مثل الفیوتتمثل في الكوارث الطب: أزمات ذات طابع غیر عدائي

والزلازل والبراكین وحوادث التصادم والغرق الجسیمة والحرائق الكبیرة المهددة للممتلكات 

 . والمحاصیل

 تصنیف الأزمات من حیث نوعها  - 2

كأزمة (تنشأ بسبب قصور أو تخلف النظام السیاسي وتنتج عنه عدة أزمات: الأزمة السیاسیة  - أ

 ) شرعیة، أزمة المشاركة، أزمة الهویةال

ومي مما یؤدي تعود لخلل أو لا توازن في الهیكل البنائي للاقتصاد الق: قتصادیةالأزمة الا   - ب

ي میزان المدفوعات، ستهلاك، والعجز فإلى التخلف وعجز الإنتاج عن توفیر حاجات الا

 .وغیرها....والبطالة

نقلاب لتغییر أو تعدیل نظام الحكم، أو كمحاولة الاقد تكون داخلیة : كریةالأزمة العس  - ت

خارجیة كتواجد حشود عسكریة على الحدود بین دولتین بما یصعد التوتر بینهما والذي قد 

كما قد تكون الأزمة العسكریة السریع في صفوف الجیش بما یربكه ویخلق . یؤدي إلى حرب

ع أو دخول طرف جدید في الحرب وقأزمة في قیادته، أو أن یظهر العدو في مكان غیر مت

أو خروج  )حیث خلق لأزمة للولایات المتحدة 1950دخول الصین في الحرب الكوریة في (

 ) حیث خلق أزمة للحلفاء 1940خروج فرنسا في الحرب ضد ألمانیا في ( طرف منها

ا جماعات ضاغطة داخل المجتمع وهي داخلیة فقط حیث تقوم به: جتماعیةالأزمة الا  - ث

   )2(. رابات التي تقوم بها جماعات دینیة متطرفةضطوالا

                                                           
  .251، 250، ص المرجع السابق الذكرمحمد نصر مهنا، إدارة الأزمات،  )1(
  .253،  252، ص المرجع نفسه )2(



-58 - 
 

وهي التي تمس كل المجتمع الدولي مثل التلوث البیئي، التسرب : أزمة دولیة   -  ج

 .وغیرها...الإشعاعي

أزمة شخصیة أو جماعیة وهي التي تمس الجانب الإنساني أو الاجتماعي كالمرض والطرد    -  ح

 )1(. وغیرها...من العمل والوفاة

 من حیث مجال التنفیذالأزمات  تصنیف - 3

 .تحدث وقائعها على الأرض: الأزمة البریة  - أ

تنشأ بسبب حشد الأساطیل أو تحرك أسطول أو حشد قطع بحریة بالقرب من : الأزمة الجویة  -  ب

 ...شاطئ الدولة، خطف سفینة

 

         )2(.وهي التي تحدث في الجو كاختطاف طائرة :الأزمة البحریة  -  ت

  الأزمة مسببات :خامسا

  :تنتج الأزمة لعدة أسباب وهي    

 :وتأخذ عدة أشكال وهي: أعمال معادیة موجهة من الخارج  - 1

 سیاسیة، اقتصادیة، عسكریة(كالتهدید بالقیام بأعمال عدائیة: قولیة أو لفظیة(    

 كتوقیع معاهدات أو تأسیس تحالف مع أعداء أو قطع العلاقات : فعلیة أو مادیة

  .وغیرها... الدبلوماسیة أو فرض حصار اقتصادي أو القیام بمناورات عسكریة 

 :وتظهر في عدّة أشكال هي :متغیرات خارجیة موجهة ومؤثرة  - 2

  صواریخ أعمال عسكریة غیر موجهة كالتجارب على أسلحة ردع جدیدة، امتلاك

  .وغیرها.....

 كتحدي شرعیة الدولة من طرف تنظیم دولي أو طرف آخر: مظاهر سیاسیة. 

والتي تكون قولا أو فعلا كتحدي النظام بالتحریض على العصیان، وبوسائل  :أعمال عدائیة داخلیة  - 3

 )3(.الإعلام أو بالتخریب والشغب وغیرها

لبراكین والأعاصیر والحرائق وتقلبات الجو وغیرها مثل الزلازل وا :أسباب خارجة عن إرادة التنظیم  - 4

 .من الكوارث الطبیعیة التي یصعب تنبؤها والتحكم في أبعادها

، تجاهل الإشارات لحدوث )المادیة والبشریة(كضعف إمكانیات الإدارة : أسباب داخل التنظیم  - 5

ضعف نظم المعلومات الأزمة، عدم وضوح أهداف الإدارة، صراع المصالح بین الأفراد العاملین، 

                                                           
  . 23، ص المرجع السابق الذكرسامي محمد هشام حریز،  )1(
  .254، ص المرجع السابق الذكرمحمد نصر مهنا، إدارة الأزمات،  )2(
  .255، 254ص نفسه، المرجع  )3(
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ونظام صنع القرار وأسالیب الاتصال، ضعف العلاقات بین العاملین، عیوب في نظام الرقابة 

  )1(.والمعلومات والاتصال والحوافز، سوء التخطیط وعدم الاستفادة من الخبرات والتجارب السابقة

  إدارة الأزمات  متطلبات :سادسا

  :والتي من خلالها یمكن أن تواجها الأزمة وهي لإدارة الأزمات متطلبات   

، ونمط )رجیااداخلیا وخ(وجود فرق عمل مدربة ومؤهلة، وغرف عملیات وبرامج اتصال جماهیري  -1

 .قیادة سریع التصرف

 .وجود برنامج مخطط بشكل محكم لیتم تنفیذه حال حدوث الأزمة  -2

 . علومات الخاطئة التي قد تضللهاتحضیر المؤسسة داخلیا حتى تتعامل وتواجه الشائعات والم  -3

إتباع مجموعة خطوات وعملیات ذهنیة مدروسة لتقدیر الأزمة وحجمها الحقیقي، ولیس فقط القیام    -4

 )2(.بتصرفات میكانیكیة

  :إدارة الأزمةوخطوات مراحل : اسابع

تخاذ مجموعة من مل الإدارة على مواجهتها وحلها بایتم إدارة كل أزمة بإتباع مجموعة من المراحل وتع  

  .الخطوات

  مراحل إدارة الأزمة - 1

  :یتبع في إدارة أي أزمة مجموعة من المراحل وتتمثل في       

 :المرحلة الأولى   - أ

و تتمثل أولا في اكتشاف الدلائل والتأثیرات التي تشیر غلى وجود أزمة في الأفق، حیث تظهر منذ 

المتخصصون تفسیرها واكتشاف الأزمة من خلالها البدایة مؤشرات تعتبر كإنذار من خلالها یحاول 

وهذا یكون بربط الظواهر بعضها ببعض والعلاقات القائمة بینها وتأثیراتها من أجل معرفة نقاط 

 .الضعف والأسباب وهذا للاستعداد لها

 :المرحلة الثانیة   -  ب

ا، وعلى الإدارة العمل على احتواء الأضرار، وهذا الأمر یكون بعدما تصبح الأزمة غیر ممكن منعه

 .في هذه المرحلة إعداد الوسائل الضروریة للتقلیل من الخسائر والأضرار

 

 

                                                           
)1(

  .19ص ، المرجع السابق الذكرمحمود جاد االله،  
  .29، صالمرجع نفسه )2(
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 :المرحلة الثالثة   -  ت

هذه المرحلة بعد مواجهة الأزمة ومعرفة الخسائر والأضرار وتقییمها والتكیف مع الوضع وإعادة  تأتي

الأمور إلى حالتها الطبیعیة، وهنا یبقى على الإدارة العمل عل التكیف واستعادة النشاط، وتجنب 

 )1(. حدوث الأزمة في المستقبل

 : خطوات مواجهة الأزمة -2

  :ن الخطوات لمواجهة الأزمة، وتتمثل هذه الخطوات فيعلى الإدارة إتباع مجموعة م  

 .تكوین فریق عمل لوقت الأزمات یتكون من أفضل الكوادر وتزویدهم بالتجهیزات والأدوات   - أ

تخطیط الوقت أثناء الأزمات للاستفادة من كل دقیقة لأنها مهمة في التخفیف من حدة     - ب

 .الأزمة

 .رفع معنویات العاملین وقت الأزمة لبعث الحماس والحیویة فیهم للقیام بالعمل   - ت

 .الإبداع والتجدید في المواقف الصعبة ودفع العمال لتقدیم أنسب الحلول   - ث

 .حل المشكلات وقت الأزمة بتحدیدها والمشورة لاختیار أنسب الحلول   -  ج

 .تقبل أي تغییر في فترة الأزمة   -  ح

وقع الإدارة حدوثها مستقبلا ودراستها ووضع بدائل للحلول المناسبة حصر الأزمات التي تت   -  خ

   )2(. لها

  الفساد في الإدارة العامة: المحور السادس

   مفهوم الفساد الإداري: أولا    

 إلا بظروف خاصة یمر بها رة بصحة المجتمع، ولا ینشأالفساد صفة كامنة في البشر وهي ضا         

بسبب  كما یبرز الفسادالمجتمع ویستمر یسیر في حالة التهاون في اتخاذ القوانین الرادعة ضد المفسدین، و 

كذلك و  .بالموظف العام وأحكامه تسیب الرقابة الإداریة وعدم متابعة وتطبیق أحكام القانون الإداري وما یتعلق

قضاء الناس لمصالحهم الروتینیة، مما یجعل  للبیروقراطیة المعقدة الروتینیة والتي تضع عراقیلا في طریق

  )3(.تیسیر أمرهلمال حتى یتمكن من قضاء حاجاته و المواطن مضطرا لإغراء الموظف بشيء من ا

داري المناط بالشخص، لكن قد نجد نحراف المعتمد في تنفیذ العمل الإالا"یعني الفساد الإداري          

مال القانون وسلطاته الممنوحة وهذا بسبب الإه ،من دون قصد سيء ،نحرافا إداریا یتجاوز فیه الموظفا

نحراف لا یرقى إلى مستوى الفساد الإداري إلا أنّ القانون یعاقب علیه، وقد یؤدي واللامبالاة، وإن كان هذا الا

  ." تهن لم یتم معالجإ لى فساد إداريإ في الأخیر

                                                           
  . 23، 22، ص المرجع السابق الذكرسامي محمد هشام حریز، ) 1(
  .22، ص المرجع نفسه )2(
  .229، ص 2006عمان، دار أسامة للنشر والتوزیع،  المعجم الإداري،سمیر الشوبكي،  )3(
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إلى والتي تصنف مناهج تحلیل وفهم الفساد الإداري  لیمكن أن نوضح مفهوم الفساد الإداري من خلا       

   :ثلاث اتجاهات فكریة وهي

ومنه إضعاف  فقدان السلطة القیمیة" ویعتبر الفساد الإداري لاتجاه الأول على النظام القیمي یركز ا  - أ

فبروز انحرافات في قیم الأفراد عن القیم السائدة داخل الأجهزة الإداریة هي "  فاعلیة أجهزة الحكومة

 . من تدفع بالأفراد إلى ممارسة سلوكیات تنحرف بأهداف أجهزة الدولة

نوع  ولكن ما یعاب عن هذا الاتجاه أنه لم یحدد كیفیة انحراف هذه السلوكیات وأسبابها، وعن     

كما أنّه حتى وإن . النظام القیمي المعتمد هل هو عالمي أو هو نظام یلتزم به المجتمع المعني فقط

 .كان عالمیا فإن ضبط معالمه بدقة صعب

والذي ظهر في بدایة الستینات، على  ،یرى الاتجاه الثاني الذي یسمى باتجاه المعدلین أو الوظیفیین    - ب

، فالفساد الإداري بذلك "في جهاز إداري...العمل الملتزمة عن قواعدالانحراف "أنّ الفساد یتجسد في 

هو خروج عن إطار قواعد العمل الملتزمة المعمول بها داخل الجهاز الإداري بغض النظر إن كانت 

ویرى أنّ القواعد المعمول بها في الإدارة وجدت لسد . تلك القواعد مجسدة للنظام القیمي السائد أم لا

م محلیا أي أن الفساد في قیم المجتمع هي عامل ایجابي یساعد على النضج والتطویر في النقص القائ

الإدارة وهذا الاتجاه یرى زوال الفساد باكتمال نضج وتقدم النظام العام، فهو یرتبط بالمجتمعات 

 .المتقدمة

كما أنّ اعتبار  لكن هذا الاتجاه تغافل عن حالات الفساد الإداري الموجودة في الدول المتقدمة،    

 .الفساد كظاهرة محلیة عاملا ایجابیا مساعدا على النضج والتطویر الإداري لا یوجد ما یدعمه

ظهر منهج ثالث بناءا على أفكار المنهج السابق وسمي منهاج اللامعدلون وذلك لكونه عاد للمنهج    - ت

علیه كذلك تسمیة منهاج ما بعد الأول القائم على المنهج القیمي واعتبار الفساد ظاهرة سلبیة، ویطلق 

  )1(.الوظیفیون باعتبارهم للفساد ذات طابع نظمي ولیس فردي

عند الأفراد الذي یجعلهم غیر قادرین على  القصور القیمي" الفساد الإداري على أنّه  ذلكأعتبر ب ولقد      

لكن یبقى هذا التعریف ناقصا لعدم إشارته للفساد " تقدیم الالتزامات المجردة التي تخدم المصلحة العامة

  .الإداري النظمي وتركیزه على القصور القیمي للفرد فقط

فزات مادیة أو غیر مادیة غیر الحالة التي یدفع فیها موظف نتیجة مح" وجاء تعریف آخر له على أنه     

لكن حتى هذا التعریف یعد ". قانونیة للقیام بعمل لصالح مقدم المحفزات وبالتالي إلحاق الضرر بالصالح العام

ناقصا لإهماله للاندفاعات الذاتیة للموظف نحو الفساد دون وجود من یحفزه بمقابل، ولم یشر التعریف إلى 

  )2(.العامة الفساد النظمي ولم یعرف المصلحة

  :هذه التعاریف وعرف في العصر الحدیث من طرف العدید من الباحثین من      

                                                           
  .45 -43، ص المرجع السابق الذكرعاصم الأعرجي،  )1(
  .47، 46ص  المرجع نفسه، )2(
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العمل الفاسد هو خیانة للمسؤولیة "د هوالذي یرى أنّ الفسا Lasswellو لاسویل   Rogowتعریف روغو   

  ".بتدمیرهنظام بما یهدد ع التجاه النظام العام أو المدني وعدم توافقه م

مخالفة الواجبات الرسمیة المرتبطة بالوظیفة من أجل الحصول "على أنه  Nyeفي حین یعرفه نیي    

منفعة شخصیة أو تحسین وضعیة اجتماعیة، أو مخالفة القواعد التي تمنع استعمال بعض من ... على

  ".أشكال التأثیر الهادفة إلى الحصول على امتیازات شخصیة

  )1(."استعمال السلطة التنظیمیة للحصول على امتیازات شخصیة" لى أنّهع Shermanویعرفه شیرمان    

سوء استغلال السلطة بغیة تحقیق مكاسب شخصیة الذي یعود إلى غیاب "كما عرف الفساد على أنه        

الإدارة هو القیم الأخلاقیة التي تعد أهم وسائل الرقابة الذاتیة وغیاب ثقافة المواطنة، وأكبر مشكلة تعاني منها 

ول كبیر على لعقاب، فعدم معاقبة مسئغیاب الرقابة الإداریة الصارمة وغیاب الثواب وا الفساد التراكمي بسبب

 تجاوزات قانونیة ومالیة حسب الأصول القانونیة والدستوریة المعمول بها في الدولة یؤدي إلى تشجیع

لفساد، وهو ما الأمر الذي یؤدي إلى تراكم ارتكاب تجاوزات مماثلة، الموظفین في وزارات الدولة على ا

یخاف على  نمالشعب من أجل استنهاض ضمیر ما تبقى م ویستدعي عمل كل یصعب من معالجته

تؤدي إلى توسع انتشار الفساد فالتي تمنح الأولویة للوطن  تمع، لكن مع غیاب ثقافة المواطنةمصلحة المج

  )2(.في إدارات الدولة

النشاطات التي تتم داخل جهاز إداري حكومي التي " تعریف الفساد الإداري باختصار على أنّه  ویمكن          

تؤدي فعلا إلى حرف ذلك الجهاز عن هدفه الرسمي المفترض أن یكون مجسما لطلبات الجمهور العامة، 

 )3(" نظمي وهذا لصالح أهداف خاصة سواء ذلك بصیغة متجددة مستمرة أم لا، وسواء كان بأسلوب فردي أو

  محاور الفساد الإداري: ثانیا

  :محاور منها للفساد الإداري عدّة    

نحرافات المالیة ومخالفة الأحكام والقواعد المالي من خلال الایظهر الفساد  :الفساد المالي -1

وفي مؤسساتها ومخالفة ضوابط وتعلیمات الرقابة  المعتمدة حالیا في تنظیمات الدولة إداریا،

 .  المالیة

                                                           
(1) Fernando Acosta ,   La corruption politico- administrative , émergence , constitution et éclatement 

d’un champ d’étude , revue Déviance et société, vol 9, n° 4 , 1985 ,in 

https://www.persee.fr/doc/ds_0378-7931_1985_num_9_4_1455 ,consulté le 19 avril 2018,à 11H 15.   

  .85، ص 2011، عمان، دار الرایة، الإصلاح الإداريهاشم حمدي رضا،  )2(
  .50، 49، ص المرجع السابق الذكرعاصم الأعرجي،  )3(
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ویرتبط بمظاهر الفساد الإداري والوظیفي التي تظهر لدى الموظف العام أثناء  :الفساد الإداري -2

تأدیته لعمله، وهذا من خلال مخالفة التشریع والقانون والقیم الفردیة، ما یعني أن یستغل الموظف 

 .موقعه للحصول على مكاسب غیر مشروعة

عتقاد الحزب أو المنظمة السیاسیة بسبب ایات نحراف عن النهج وأدبوهو الا :الفساد السیاسي -3

الشخص بالبقاء في المنصب أو على أنه الوحید، أو لسبب بیع مبادئ المنظمة للكتل الدولیة أو 

 .الإقلیمیة، بالخیانة والتواطؤ والجهل والتغافل وغیرها من الأسباب

غیر المنضبطة دینیا أو  نحرافات الأخلاقیة وسلوك وتصرفات الفردویعني الا :الفساد الأخلاقي -4

 )1(. جتماعیاعرفا أو ا

  آثار الفساد الإداري: ثالثا

 خسائرخلف ستترك آثارا على كل التنظیم بل وتإن لم یتم محاربتها ف ،للفساد الإداري عدّة آثار سلبیة     

  :كبیرة على كل المجتمع، ومن ضمن هذه الآثار

 .بالدولةوالمصداقیة بجهاز الإدارة و لثقة یؤدي الفساد الإداري إلى فقدان ا  - أ

  .التأخر في معالجة الفساد یؤدي إلى توسع انتشاره في بقیة الأجهزة الإداریة   - ب

ذا تسترت الإدارة نین والعاملین في الإدارة، خاصة إجتماعیة لدى المواطالشعور بالعدالة الاتراجع    - ت

  . على الفاسدین

  .ستهتار بمصالح العامة وبرموز الدولةالااللامبالاة و د یؤدي إلى ظهور انتشار الفسا   - ث

مع وهو ما قد یؤدي إلى انتشار الفساد في معظم أجهزة الإدارة العامة قد یؤدي إلى انتقاله إلى المجت   -  ج

  .جتماعیةمعه زیادة المشاكل الالامبالاة و الالانحلال الأخلاقي و 

یر رشیدة، وكما ینتج عن تصبح في معظمها غ إذا انتشر الفساد في المجتمع فإن قرارات الإدارة   -  ح

 )2(.ستخدام الموارد المتوفرة وعدم قدرة الإدارة على تحدید الأولویاتذلك سوء ا

  أنواع الفساد الإداري: رابعا

  :أصناف أربع وهي إلى یقسم الفساد الإداري    

 :وتعني المخالفات الصادرة عن الموظف أثناء تأدیته لوظیفته، ومن أهمها :نحرافات التنظیمیةالا  -1

قبل نهایة الدوام والذي یظهر من خلال التأخر عن الحضور، الخروج : عدم احترام العمل  - أ

 وغیرها...هتمام بالإنتاجیة، التنقل داخل المكاتبالرسمي، عدم الا
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أو عدم  ض القیام بالعمل المطلوبهر في رفوالذي یظ: متناع عن أداء المطلوب منهالا   - ب

 )أو التأخر في إنجاز العمل أداء العمل بالوجه الصحیح،

الذي یظهر من خلال الكسل، الرغبة في أعلى أجر مقابل أدنى : التراخي عن الإنجاز   - ت

 )مجهود، تنفیذ الحد الأدنى من العمل

 ، أو للعدوانیة نحو الرئیس وغیرها وهذا من خلال خلق أعذار: لتزام بأوامر الرؤساءعدم الا   - ث

بتكار، نبذ العمل لامبالاة، عدم المیل للتجدید والاالتي تظهر من خلال ال: السلبیة   -  ج

 وغیره...الجماعي

من خلال التهرب من الإمضاء والتوقیع على الملفات، وعدم تحویل : عدم تحمل المسؤولیة   -  ح

 وغیره... الأوراق إلى مستویات إداریة أخرى

 .أسرار العمل إفشاء   -  خ

الناتجة عن ارتكاب الموظف لمخالفات إداریة بسبب سلوكه الشخصي  :نحرافات السلوكیةالا  -2

 :وتصرفاتهن ومن أهمها

 )المخدرات، جرائم أخلاقیة(كالقیام بأفعال مخلة بالحیاء في العمل: انتهاك كرامة الوظیفة  - أ

 ولین مانح أقارب أو مسئتجاوز العدالة لم كتقدیم خدمات شخصیة،: سوء استعمال السلطة   - ب

 ) یطلبون

وهذا بتوظیف أشخاص غیر مؤهلین وهو ما یؤثر على كفاءة الإدارة ومستوى : المحسوبیة   - ت

 .الخدمات والإنتاجیة

 )1(.حیث قد یستعملها الموظف لتبادل المصالح: الوساطة   - ث

. علاقة بالعمل الذي یتولاهالتي لها للموظف و المالیة والإداریة  وترتبط بمخالفات :نحرافات المالیةلا ا -3

 :وتتمثل في

 .مخالفة القواعد والأحكام المالیة للمنظمة  - أ

نتفاع من المهام الموكلة إلیه وهذا بفرض إتاوات الموظف باستغلال سلطة وظیفته للا قیام    - ب

على أشخاص أو استخدام العمال والموظفین للقیام بأمور شخصیة لا علاقة لها بوظیفتهم 

 .الرسمیة

الاستخدام المبالغ فیه و  كتبدید المال في البناء والتأثیث،: اف في استخدام المال العامالإسر    - ت

 .وغیرها...للمقتنیات العامة للصالح الخاص، إقامة حفلات ببذخ

  :والأكثر انتشارا هي :نحرافات الجنائیةالا  -4

 .التلاعب بالأسعار   - أ

 .التلاعب بالرواتب والأجور   - ب
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 )1(.التلاعب بنظم الحوافز والمكافآت   - ت

  :كما یمكن أن یأخذ الفساد الإداري شكلین آخرین وهما 

 .وهو الأقل ضررا على الجهاز الإداري. أي أن یكون الفساد نشاطا فردیا: الفساد الإداري الفردي  - أ

وهو الأكثر سلبیة وضررا على الجهاز الإداري، ویظم مجموعة  ):الجماعي(الفساد الإداري النظمي    - ب

من الأفراد، هذه المجموعة قد تكون جمیعها داخل الجهاز الإداري وقد یكون بعض منها خارج هذا 

وهذا النوع الأخیر یؤدي إلى إمكانیة بروز صفة . الجهاز ممن لهم مصالح مع الجهاز الإداري

ي تسعى له المنظومة الفاسدة، ونجد لهؤلاء الفاسدین سمتان مرّة التجدد والدیمومة في الهدف الذ

إن كانت لا تتعارض مع مصالحهم ومرّة یعملون ) وبنظمها القیمیة(یعملون لصالح الجهاز الإداري 

 )2(.لصالح النظم الفاسدة وقواعدها القیمیة بالنظم في حالة تناقض مصالحها والجهاز الإداري

  داريأسباب الفساد الإ:خامسا

  :من الصعب تحدیدها كلها ونذكر من هذه الأسبابلفساد داخل الإدارة العامة و تعددت أسباب ا      

وجود فجوة بین القیم الحضریة للمجتمع وقیم وقواعد العمل الرسمیة المعتمدة داخل أجهزة الدولة  -1

 .ة من نظم إداریة أجنبیةوردهذه الأخیرة مست ة إن كانتخاص

محدودیة قنوات التأثیر الرسمیة على قرارات أجهزة الدولة الحكومیة وكذا ضعف علاقات هذه   -2

الأخیرة مع الجمهور، مع سیادة الولاءات الجزئیة على حساب الولاء الشامل للوطن وهو ما یوسع 

 .من انتشار الفساد، حیث تؤثر قنوات استثنائیة على قرارات أجهزة الدولة الإداریة

اكل قدیمة لأجهزة الدولة رغم التغیرات التي تطرأ على قیم وطموح الأفراد وهو ما یخلق وجود هی  -3

فجوة الجانبین، حیث تصبح تلك الأجهزة غیر قادرة على الاستجابات لحاجات الأفراد، وهو ما یدفع 

 .ةبالبعض إلى اللجوء لقنوات أخرى تدخل في مفهوم الفساد من أجل تجاوز الهیاكل القائمة القدیم

انعدام العدالة في توزیع الثروة في المجتمع، فتبرز فئة كثیرة الثراء وأخرى في مقابل فئات محرومة   -4

وذلك من شأنه أن یضعف ولاء الأفراد للأهداف العامة المشتركة في المجتمع، وهو ما یفسح 

 )3(.المجال للسلوك المنحرف والفساد في أجهزة الدولة

القرارات لبعض الموظفین مما قد یؤدي إلى صیاغتها بطریقة  منح صلاحیات واسعة في اتخاذ  -5

 .بعیدة عن الهدف المطلوب

بروز مصالح خاصة للموظف لا یمكن له تحقیقها بنفس المستوى من المنفعة من دون اللجوء   -6

 .للفساد

                                                           
  . 94 ،93، ص المرجع نفسه )1(
  .52، 51ص المرجع السابق الذكر،عاصم الأعرجي،  )2(
  . 57 – 54، ص نفسهالمرجع  )3(



-66 - 
 

 . تحقیق منافع معینة تكون أقل من تحقیقها بطرق قانونیةلتكالیف وعقوبات إتباع طرق الفساد   -7

سیادة النظرة السلبیة في المجتمع عن أجهزة الدولة وانتشار عادات تقدیم هدایا وأثر ذلك على   -8

 .قواعد العمل في أجهزة الدولة الحكومیة

تعدد وتنوع الولاءات والممارسات العشائریة والدینیة والإقلیمیة داخل المجتمع وتقاطعها مع قواعد  -9

 .ونظم العمل المعتمدة في أجهزة الدولة

ور علاقات اجتماعیة قائمة على أساس المنافع الخاصة المتبادلة بین أفراد وجماعات ظه - 10

 .داخل وخارج جهاز الإدارة والتي یمكن أن تتطور إلى ممارسات تدخل في خانة الفساد

ضعف التفتیش والرقابة على ممارسات العاملین في أجهزة الدولة مما یفتح المجال أمامي  - 11

 .الإداريانتشار ممارسات الفساد 

توسع تشكیلات أجهزة الدولة الإداریة بما یحتمل منه إضعاف ولاء الموظفین لقواعد ونظم  - 12

 )1(.العمل المقررة رسمیا

قتصار المراقبة على الحسابات إلى الحد الأدنى مع انعدام الوضوح عدم شمولیة المحاسبة وا - 13

 .والشفافیة في الأداء الإداري

الحوافز غالبا، حیث ترتبط  بروابط شخصیة وبالمحسوبیة لا علاقة لها  عدم صوابیة  - 14

 .بالكفاءة وحسن الأداء الوظیفي

مع )  الرقابة والمحاسبة متابعة الموظفین( ضعف أداء مؤسسات الدولة وعدم قیامها بمهاهما - 15

 .تغییب دور القضاء

التنمیة في مختلف  ویظهر ذلك في تدني مستویات: التخلف الإنمائي في المجتمع المدني - 16

   )2(.الأنشطة السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة

  الفساد الإداري ووسائل مواجهةأسالیب  :سادسا

  :الفساد الإداري نذكر یمكن استعمالها لمكافحة التيوالوسائل من أهم الأسالیب     

جتماعیة، بالمصلحة العامة ورفض الضغوط الا یمانهمعلى زیادة وعي المواطنین وتقویة إالعمل  -1

 .وضرورة العمل على الرقي والتحضر من خلال تطبیق المعاییر العلمیة في كل العملیات الإداریة

تحقیق استقلالیة الجهاز الإداري وإبعاده عن الضغوطات السیاسیة والاجتماعیة، وضرورة وصف   -2

كل عملیات الإدارة في التنظیم وتقویة عملیة الرقابة الإداریة وأحكامها لمعالجة الانحرافات 

 . والمخالفات

 .التنظیمیة ووصف الوظائف وتصنیفهاتحدیث وتطویر الهیاكل  -3
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 .ة داخل الإدارة، وتطویر القوانین والأنظمة وتحدیث أنظمة الحوافزتشجیع الدیمقراطی  -4

 .ن وتشخیص مشاكل التنظیم لمواجهتهاتطویر وتنمیة قدرات العاملی  -5

تقوم به المؤسسة واضحا مع علانیة الإجراءات  وهذا بجعل ما )1(.تطبیق أسالیب الشفافیة  -6

 .والغایات والأهداف

ولین عن الوظائف العامة سئلأسالیب الرقابة وهذا بمساءلة الم النزاهة في العمل وتطبیق الإدارة -7

المنتخبون منهم والمعینون وهذا بتقدیم تقاریر دوریة عن أعمالهم، مع حق المواطن في الحصول 

. على المعلومات من الإدارات العامة للتأكد من أن عملهم یتفق مع القیم الدیمقراطیة والقانون

مسؤولیة الموظفین أمام من أعلى في (ناصب العامة عن نتائج أعمالهمومحاسبة الذین یتولون الم

 )2().قمة الهرم وهم الوزراء ومسؤولیة هؤلاء أمام السلطة التشریعیة

تبسیط إجراءات العمل والتخلص من معوقات الإدارة فالإجراءات الطویلة والمعقدة تؤدي إلى   -8

الموظفین حتى لا تتأخر معاملاتهم أو تضیع الفساد حیث تجبر المواطنین على دفع رشاوى إلى 

 .داخل الإدارة، لهذا لا بد من تصمیم إجراءات بسیطة وسریعة

حیث مع انتشار الفساد في الأجهزة الحكومیة فالموظف النزیه لا : تقویم ومكافأة الموظف الأمین  -9

دین بل قد یصل الأمر یلقى التقدیر والاحترام، بل قد یتلقى الإهانات والسخریة من الموظفین الفاس

 .إلى عقابه لنزاهته، ولا یكون علاج ذلك إلا بتحفیز هذا النوع من الموظفین واعتباره قدوة

فانخفاض مستوى الرواتب والأجور یعد  :إعادة النظر في الرواتب والأجور بین فترة وأخرى - 10

لموظف وعائلته، مما من الأسباب الرئیسیة لانتشار الفساد، خاصة إن كان لا یوفر العیش الكریم ل

، ولذلك أفضل حل هو مراجعة الأجور والرواتب بما یتناسب ومستویات ه إلى قبول الرشوةیدفع ب

 )3(.المعیشة وظروف السوق

وهذا بتطویر فهم المجتمع لمعیار واحد للقیم بوضع : إیجاد اتفاق اجتماعي على معیار للقیم - 11

 . ره عام للفساد وهذا الأمر لا یتم إلا بالتعلیمالأمانة كفضیلة سامیة یثنى بها، مع خلق نبذ وك

فالجهل وعدم معرفة الحقوق یعد من الأسباب الدافعة لقبول : نشر التعلیم وتوعیة المواطنین  - 12

الرشوة، ولتجنیب ذلك لا بد من نشر التعلیم والوعي الاجتماعي في صفوف المواطنین وتعریفهم 

 )4( .بحقوقهم، وبذلك تقل نسبة الفساد
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 الإصلاح الإداري: حور السابعالم

  مفهوم الإصلاح الإداري: أولا

 الإصلاح   - أ

یقصد بالإصلاح تلك العملیة المستمرة مع استمرار الزمن كون معالجة معوقات النهضة لا یمكن      

 )1( .تحدیدها بزمن وهذا لأنها تمس القیم والأفكار وطرق التفاعل داخل المجتمع

الصلاح في اللغة على أنّه ضد الفساد، فأصلح الشيء بعد إفساده یعني أقامه، فالإصلاح  وعرف 

    )2(.نقیض الإفساد

 الإصلاح الإداري  -  ب

الإصلاح الإداري وهذا بحسب اهتمامات الباحثین ومداخل بحثهم للإصلاح  تعددت تعاریف    

ومع مفاهیم أخرى  )3(.یة الإداریةالإداري، ولقد جرى الخلط بینه ومفاهیم أخرى كالتطویر الإداري والتنم

  كالتحدیث الإداري والثورة الإداریة والتغییر الإداري والهندرة الإداریة، 

فبالنسبة للتنمیة الإداریة ترتبط بتنمیة العنصر البشري في الإدارة خاصة في مستویاتها العلیا         

  . والتنفیذیة

في حین یشیر التحدیث الإداري إلى الأسالیب والوسائل والثقافة التنظیمیة التي تتبعها الدول       

  . قدمةالنامیة المتماثلة مع الأسالیب والوسائل الموجودة في الدول المت

أما الثورة الإداریة فهي إحداث تغییرات جذریة في المفاهیم والأوضاع والأسالیب الإداریة وفي       

كل ما یرتبط بها ویتفاعل معها من العوامل الاقتصادیة والسیاسیة والاجتماعیة والقانونیة وغیرها 

  .بهدف إقامة نظام جدید شامل

ن الوضع الحالي إلى وضع مستقبلي أكثر كفاءة وفاعلیة من ویعني التغییر الإداري الانتقال م     

وقد یكون في بعض حالاته هداما بسبب الطرق . إدخال تعدیلات على عدّة مستویات|خلال 

  . والأسالیب المتبعة

أما الهندرة الإداریة فیقصد بها استخدام وسائل مهنیة وتقنیة متطورة جدا لإحداث التغییر الجذري      

    )4(.منظمة، بغیة توفیر ما یحتاجه الزبائن والمستفیدینالشامل لل

 :ولهذا التداخل فإنه سنجد تعدد تعاریف الإصلاح الإداري ومنها
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، تخصص تنظیم سیاسي وإداري، قسم ررسالة ماجستیدراسة حالة المنظومة التربویة،  2007 - 1999الإصلاح الإداري في الجزائر "بایة صیاد،  )4(

  .18 -16ص .  2008-2007العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة، جامعة الجزائر بن یوسف بن خدة، 
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للأداء التشغیلي للقطاع التحسن المتعمد والمستمر "  :عرف الإصلاح الإداري على أنّه   - أ

 ".الحكومي

أساسیة مرغوبة في الإدارة العامة  المجهود الهادف إلى تحقیق تغیرات" :كما یعرف على أنّه   - ب

تجاهات العاملین في ي ابهدف تحسین الإمكانات الإداریة في مجمل الجهاز وفي أدائه وف

 ".منظماته

 .نوفي كلا التعریفین السابقین یأخذ معنى التحسی  

بمفهوم  1983تعرفه منظمة الأمم المتحدة في إحدى الدراسات التي نشرتها سنة     - ت

ستخدام الأمثل والمدروس للسلطة والنفوذ لتطبیق الا"مثل المدروس، فهو ستخدام الألاا

إجراءات جدیدة على نظام إداري ما من أجل تغییر أهدافه وبیئته وإجراءاته بهدف تطویره 

  ."لتحقیق أهداف تنمویة

ستخدام المتعمد للسلطة من التأثیر والا"لمنظمة الأمم المتحدة على أنّه وورد تعریف آخر    - ث

العملیات ل تطبیق معاییر جدیدة للنظام الإداري، بغرض تغییر الأهداف والهیاكل و أج

 ."وتحسینها لخدمة التنمیة

الجهد الهادف إلى تقلیص الفجوة بین درجة أداء النظام الإداري " :عرف كذلك على أنّه   -  ج

 ".یةینبغي لها أن تكون علیه وفق الطموحات والآمال في مختلف جوانب التنم الراهنة وما

الإصلاح الشامل لنظام الدولة، والذي یشتمل "بطه بالإصلاح الشامل على أنّهوعرف بر    -  ح

 ". على إصلاح سیاسي واقتصادي بجاني الإصلاح الإداري

یتضمن أنواع مختلفة من العملیات المصممة لزیادة إمكانیات "  :وعرف كذلك على أنّه   -  خ

ستجابة ، وهو ما یقصد به زیادة فعالیة الحكومات في الا"تأقلم الحكومات لجعلها أدوات فعالة

 )1(.لطلبات المواطنین ومنه مسایرة التغییر

في الإصلاح الإداري  دخلویمكن تعریفه من خلال النظر إلیه كنشاط هادف ومن الجوانب التي قد ت       

التغییر الذي یتم بوعي وتفكیر ویتم إدخاله في أي منظمة أو نظام عام بغیة تحسین هیكلته : "على أنّه

  " . وطریقة تسییره أو نوعیة موظفیه

الإصلاح یتم بناءه على فكرة بسیطة تتمثل في أنّه لا ینبغي "على أنّه   Gaidenكما یعرفه غایدن       

  ." انتظار تغییرات طبیعیة بطرق اصطناعیة یحتمل منها تحسین ترتیب الأمور

لما یتعلق الأمر بالقطاع العام ولیس  ا،ومن خلال هذا التعریف فالإصلاح الإداري فیه أبعاد أكثر تعقید     

ح الإداري في الإدارة العامة لا بدّ من الاهتمام بالبعد السیاسي والبعد الخاص، وهذا لكون أنّه في الإصلا

                                                           
  . 44 – 41ص  ق الذكر،بالمرجع السامعیض آل سمیر، فیصل بن  )1(
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والاهتمام بتمثیل الأفراد  وغیرها...الاقتصادي وبأهداف أخرى مرتبطة بالقضاء على الفساد والمحسوبیة 

   )1(.ومشاركة المواطنین والمجموعات والمساءلة والشفافیة

والتعریف المتداول على المستوى الدولي هو الذي قدّمه مجموعة من العلماء في المؤتمر الدولي العاشر       

سلسلة التحسینات في "ي یرى أنّ الإصلاح الإداري یعنيوالذ 1956للعلوم الإداریة المنعقد بإسبانیا سنة 

في أسالیب إنجاز العمل البسیطة الجهاز التنفیذي ابتداء من إعادة تنظیم هیكل الإدارة إلى التغییرات 

ومنه الإصلاح الإداري هو تنظیم للإدارة التنفیذیة من شانه تحقیق تحسین في الأجهزة  ،"بالمصالح والوزارات

    )2(.الإداریة في الدولة بجعلها أكثر مقدرة وفاعلیة في تنفیذ السیاسة العامة

  مداخل الإصلاح الإداري :ثانیا

  :یمكن تحقیق الإصلاح الإداري من خلال زاویتین مختلفتین، وهما

 :المدخل الشمولي - 1

ري، لإصلاح الإداالشامل لمنهج الاستخدام مدخل النظم أحسن لتحقیق  یرى بعض الباحثین أن  

حیث أنّ مدخل النظم المفتوح یمكن من دراسة الظواهر الإداریة في إطار تفاعلها مع البیئة المحیطة 

التنظیم من بیئته حیث یتلقى . ، فعمل التنظیم وتفاعله یستمر باستمرار حصوله على المدخلاتبها

هذه حیث تعبر . لمجتمعحویلها إلى خدمات یقدمها لثم یقوم بعملیة ت) مادیة وبشریة( الخارجیة موارد

تأتي في هیئة عن قدرة التنظیم على الاستفادة من الموارد التي یحولها إلى مخرجات نهائیة العملیة 

التغذیة العكسیة لتصحیح  بعده ثم تأتي. خدمات وأفكار وسلع یحتاجها المجتمع ویستهلكها

  .وبذلك أذن سیتم الإصلاح .الانحرافات داخل التنظیم وتعدیل الأخطاء التي وقع فیها التنظیم

لسیاسیة ، تتضمن الجوانب اشاملة داري جزء من إستراتیجیةفحسب هذا المدخل الإصلاح الإ    

  .والاقتصادیة والاجتماعیة

 : المدخل الجزئي  - 2

في الإصلاح الإداري على إتباع أسالیب جزئیة ومرحلیة لمعالجة المشاكل التي یركز هذا المدخل   

إتباع أسلوب  حیث. وهذا بالتركیز على الهیاكل التنظیمیة وتبسیط الإجراءات. تواجه الجهاز الإداري

أي الإصلاح من داخله من دون رقابة الجهات  .التدرج سیحقق إصلاح الجهاز الإداري بشكله الكلي

  ) 3(.الخارجیة

                                                           
(1)

 James Lain Gow , «  Réforme administrative » , Le dictionnaire encyclopédique de l’administration publique , in 
http://dictionnaire.enap.ca/dictionnaire/docs/definitions/defintions_francais/reforme_administrative.pdf , le 
17 avril 2018 à 11 h 30. 

قسم  ،رسالة ماجستیر، "-وزارة الداخلیة والجماعات المحلیة -الإصلاح الإداري والبیروقراطیة في الجزائر بین النظریة والتطبیق"منصور بن لرنب،  )2(

  .41، ص 1982الإدارة، معهد الحقوق والعلوم الإداریة، جامعة باتنة، 
)3(

قدم للحصول على درجة الماجستیر، الأكادیمیة العربیة البریطانیة للتعلیم العالي، بحث م" مداخل الإصلاح الإداري"سامي محمود أحمد البحیري،  
من الموقع  50 -48، ص 2011المملكة المتحدة، جویلیة 

http://www.abahe.co.uk/files/Arab%20Researchers/Arab%20Researchers-13-11-2012/entrances-to-the-
administrative-reform.pdf  ، 14:50، على الساعة 2018أفریل  17اطلع علیھ یوم .  
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  سمات الإصلاح الإداري :ثالثا 

قتصادي والتنمیة في أواخر التسعینات من خلال دراسة تظم تسع من دهم تقریر منظمة التعاون الاحدّ     

  : أعضاء المنظمة على أنّها تتمحور في

 .تحسین جودة الخدمات  - 1

 .تماد على تكنولوجیا المعلوماتعالا  - 2

 .إدارة الأداء  - 3

 .المساءلة عن المخرجات و النتائج  - 4

 .المرونة في إدارة الموارد البشریة  - 5

 .اللامركزیة   - 6

  )1(.من أجل دعم القدرة على التكیف مع المتغیراتنحو التفكیر الإستراتیجي  التوجه  - 7

  وسائل الإصلاح الإداري: رابعا

  : تحتاج عملیة الإصلاح الإداري إلى عدّة وسائل من أجل إنجاحها وهي 

السیاسي لعملیة الإصلاح الإداري على نطاق واسع وهذا لتهیئة الرأي العام والجهاز الإداري  التمهید  -1

 .من خلال إعداد الكوادر التي ستنفذ العملیة

 .الاعتماد على التنظیمات السیاسیة والأجهزة المختلفة خاصة الإعلام  -2

 .صلاحتطهیر الأجهزة الإداریة من بعض النماذج البیروقراطیة المعارضة للإ  -3

 .تكوین أجهزة خاصة للرقابة والتقصي والتفتیش  -4

 .تمكین أجهزة الإدارة من ممارسة مهامها بعیدا عن المركزیة والبیروقراطیة المعرقلة  -5

عتماد على أجهزة استشاریة ودعمها في عملیة صنع ت دوریة في المواقع القیادیة والاجراء تعدیلاإ  -6

 .القرار

 .ة وهذا لتعید النظر في القوانین المتحكمة في النشاط الإداريستعانة بالسلطة التشریعیالا  -7

عتماد على دعامات أخلاقیة مع تدریبهم على الإحساس الاتجاهات السلوكیة للموظفین بالاتغییر    -8

 .بالمسؤولیة

 .ختیار الوقت المناسب للإصلاح من أجل توفیر فرص أكثر لإنجاحها  -9

ءة الإصلاح وقیاس نتائجه ومقارنتها بالخطط والبرامج الإصلاحیة من حیث الكفا تقییم - 10

نعكاسات والآثار الإیجابیة التي تركها في النظام السیاسي وعلى مستوى والزمن والتكلفة والجودة، والا

   )2(.رضا الإدارة والمتعاملین معها والمواطنین

                                                           
  .46ص  ،ق الذكربالمرجع السافیصل بن معیض آل سمیر،  )1(
  . 27، 26، ص المرجع السابق الذكرهاشم حمدي رضا، )2(
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  مراحل الإصلاح الإداري: خامسا

  :مجموعة من المراحل وهي بإتباعتتم عملیة الإصلاح الإداري إلا  لا    

عناصر البیئة الداخلیة والخارجیة التي تؤثر  وهذا بالعمل على معرفة مختلف: علوماتجمع الم  -1

 .على النشاط الإداري وهذا للتعرف على المشكلات والمعوقات وجمع كل المعلومات عنها

 .فة حجم تفاقم المشكلات لمعالجتها كما ینبغيوهذا لمعر  :دراسة وتحلیل الواقع المالي  -2

وهذا بوضع خطة مناسبة واتخاذ القرارات اللازمة وتحدید أهداف : اتخاذ قرارات ووضع خطة العمل  -3

الزمني وتحدید المسؤولیات وتخصیص الموارد  برنامجالعملیة الإصلاح وبرامجها وتحدید الأنشطة و 

 .لتنفیذ الخطة) مادیة وبشریة(

. بوضع المعاییر اللازمة لمتابعة وتقییم عملیة الإصلاح الإداري: تقییم عملیة الإصلاح والمتابعة -4

وسلامة تخصیص الموارد  محددة، ومدى نجاح الخطة في تحقیق الأهداف المنتظرة خلال فترة زمنیة

    )1(.ویجب أن تكون المتابعة دوریة لتقویم العمل وتصحیحه. والأنشطة والبرامج الموضوعة

  تقنیات الإصلاح الإداري  :سادسا

  :یتم الإصلاح الإداري من خلال 

ویقصد بها نقل المنظمة من الوضع الحالي إلى وضع أفضل، ویتم بإعادة تقسیمها  :إعادة التنظیم  - 1

وإعادة تحدید الصلاحیات والسلطات، وتعدیل الهیاكل بهدف الوصول إلى  ،إلى إدارات ووحدات

 .الأفضل

حیث قد تكون الإجراءات القائمة معقدة ویسيء الموظفون استخدامها، فتظهر  :الإجراءاتتبسیط  - 2

ها وخضوعها لعملیات ككثرة مراحل المعاملات وتعدد سجلات ،فیها بذلك عیوب مما یجعلها عبئا

ا مما یطیل إنهاءها، وهو الأمر الذي یحتم على المنظمة القیام بدراسة إجراءاته رقابة وتدقیق وغیرها،

 :ویتم ذلك بـ .وتحلیلها من أجل تبسیطها

محدد وهو وهي أكثر الأسالیب انتشارا في معظم الدول، ویتم تشكیلها لغرض  :اللجان  - أ

وتظهر تجارب . المناسبة البحث فیما یستدعي عملیة الإصلاح الإداري وتقدیم الحلول

ویلجأ البعض إلیها في . الدول في معظمها عدم نجاح هذا الأسلوب أو ضعف فاعلیته

الواقع لتهدئة الرأي العام، أما في الإصلاح الإداري فهذا الأسلوب لا ینجح في 

وتجارب الدول النامیة خاصة تثبت ذلك، عكس الدول المتقدمة أین نجح بعض (الغالب

 ).ولتن في بریطانیا ولجنة هوفر في أمریكامنها كلجنة ف

الدول النامیة، لاعتبارها في خاصة  ستخدم هذا الأسلوبی: الاستعانة بالخبراء الأجانب   -  ب

ونجاح هذا الأسلوب یعود لتجربة الخبیر الأجنبي مما  .للدول المتقدمة متفوقة علیها

                                                           
  . 28،  27، ص المرجع نفسه )1(
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لأعضاء الجهاز الإداري یمنحه رؤیة أدق لمشاكل الإدارة، إلى جانب تفرغه وعدم تحیزه 

لكن یبقى حیاد الخبیر للأسف شكلیا في بعض . بكونهم طرف في فشل الجهاز الإداري

ره، كما یكون الخبراء عادة جاهلین الأحیان، حیث قد ینحاز لنموذج إصلاح معین دون غی

. نهمبالبیئة الاجتماعیة والثقافیة للبلد المعني بالإصلاح فتكون حلولهم متأثرة بظروف بلدا

 .لذلك أحسن طریق في حالة اللجوء إلى الخبراء الأجانب هو طلب نصیحتهم لا غیر

هذا  أجمع الباحثون على أن: إنشاء هیئات فنیة متخصصة في التنظیم الإداري    -  ت

هدف لإثراء القدرات والإمكانات لتحقیق أهداف لوب یعد الأكثر نجاحا وفعالیة، ویالأس

كفاءته من خلال  قدرات الجهاز الحكومي ورفع مستوىالإصلاح، حیث تركز على تدعیم 

تحسین موارده المالیة، وإصلاح الخدمة المدنیة في الجهاز الحكومي بتعدیل اللوائح، 

ومراعاة مبدأ تكافؤ الفرص والحد من الوساطة والمحسوبیة، وتعمیق اللامركزیة وتفویض 

  )1( .السلطات، وتبسیط الإجراءات وتسریع انجاز المعاملات

    مقترحات حول عملیة الإصلاح الإداري :سابعا

  للإصلاح الإداري) الداخلیة(الجهود الوطنیة  

یرى الدكتور أحمد رشید عالم الإدارة المصري أنّه ینبغي التركیز على مجموعة من الحلول لتحقیق    

  :الإصلاح الإداري وهي

في أي دولة یستدعي إعادة النظر  قتصاديح الافالإصلا: النظر في وظائف الجهاز الإداريإعادة   -1

ویكون  ،سواء في القطاع العام أو الخاص بجعل بعض المهام أكثر فعالیةوهذا  ،في جهازها الإداري

عمالة الزائدة بما لا یتعارض معه تطویر دور الأجهزة المركزیة الرقابیة، كما ینبغي علاج مشكل ال

، ةقتصادیم بدور في إدارة بعض المشاریع الاالقیا وینبغي على هذا الجهاز .ستقرار السیاسيوالا

وعلى الإدارة المركزیة تطویر أسالیب إدارة المشاریع العامة وإلغاء صور المعاملة التمییزیة والعمل 

شراك التنظیمات غیر الحكومیة في ذلك بما لها ویمكن إ. إلغاء المشاریع الفاشلة وفق المنافسة، مع

 : إعادة النظر في الجهاز الإداري من خلال وتتم.  المستوى المحلي ادرات خاصة علىمن دور ومب

وهذا لتحقیق التكامل بین السیاسات العامة والإدارة : إعادة النظر في الهیكل الإداري للدولة  - أ

 . تیجیةاستر نظم المعلومات لدعم القرارات الإ الفعالة، ویتم ذلك بتطویر

حیث من خلال ذلك یتم تقلیص أو إلغاء : تشكیلهاتطویر الأجهزة الحكومیة التي تم إعادة    - ب

الأجهزة التي كانت تتولى مهام الضبط والرقابة وتقدم التراخیص واستحداث أجهزة تقوم 

 )2(.وغیرها...حتكار وحمایة المعاملاتحمایة المنافسة والرقابة على الا بأدوار

                                                           
  .58 -50ص  ،ق الذكربالمرجع السافیصل بن معیض آل سمیر،  )1(
  .354 – 351، ص 2005اب الجامعة، الإسكندریة، مؤسسة شب تحدیث في الإدارة العامة والمحلیة،محمد نصر مهنا،  )2(
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ي یعتمد علیها في الأجهزة وهذا بتطویر الخبرات والمهارات الت: تنمیة القیادات الإداریة   - ت

 . دوار وأسالیب الرقابةكلتها بما یتماشى والتغییر في الأالتي تم إعادة هی

وهذا بالتركیز على نتائج العمل : إعادة هیكلة أجهزة الرقابة المركزیة وتطویر أدوارها   - ث

 .ومؤشرات الفاعلیة

الإصلاح الأساسي هو تخفیف بما أنّ هدف : حتكار الجهاز الإداري لبعض الخدماتإلغاء ا   -2

ة الإداریة العجز في الموازنة العامة للدولة فإن المهمة الأساسیة في الإصلاح هي رفع كفاءة الأجهز 

د، ومن ضمن الحلول لذلك قتصادیة وهذا لكونها هي من تحقق زیادة العوائالمرتبطة بالخدمات الا

 ةوكما أنّ ضخامة الأجور في الموازنة العام. حتكار في تقدیم الخدمات وإخضاعها للمنافسةإلغاء الا

حتكار الدولة للخدمات نة یستدعي البحث عن أسالیب تلغي االدولة عجزا في المواز  مع معاناة

شركات الأعمال في القطاعین العام والخاص ل، والسماح مثلا لهایو مالسماح للوحدات المحلیة بتب

 . وغیرها... لمنافسةلغاء قیود اإقامة مشاریع البنیة الأساسیة، وإ ب

من  اجزءبها جهزة الدولة لطرق تستعید ح أقتراوهذا با: فة بعض الخدمات الحكومیةسترداد تكلا  -3

وهذا من أجل رفع مستوى تقدیم الخدمات  ،تكالیف الخدمات الحكومیة التي یقبل علیها المواطنون

 )1(.وإشباع حاجات المواطنین بفاعلیة أكبر

وضع برامج یكون هدفها من خلال : تبسیط إجراءات حصول المواطنین على بعض الخدمات  -4

حجم المتعاملین معها بما یجعل المواطنین یحسون بأن زیادة الأساسي هو تقدیم الخدمة وتكرارها و 

 .الخدمة للجمیع ولیس لفئات متمیزة فقط

الإداري قریب من القیادة العلیا وهذا بوضع جهاز للإصلاح : تنظیم جهاز الإصلاح الإداري  -5

صلاح إلى واقع المسئولة عن رسم السیاسات العامة، مع وضع القرارات المناسبة لتحویل الإ

افر والتنسیق والتعاون بین مختلف فة الإصلاح الإداري، والعمل المتضستمراریة في وظیوالا ،ملموس

وهذا من خلال . جهزة الإصلاح الإداريقتصادیة وأسئولة عن رسم السیاسات العامة الاالأجهزة الم

مع العمل على تجنب المقاومة من . تهیئة مناخ التعاون بالحصول على تأیید كل أعضاء التنظیم

 .إلى مقاومتهم لهذا الإصلاح يالموظفین الذین یعتبرون الأمر تغییرا ما قد یؤد

الواقعیة، فالإصلاح یستدعي  فلا بد من: عدم المبالغة في إعلان النتائج المتوقعة من الإصلاح   -6

تحقق في كل الأوقات  وعلى القائمین علیه العمل دائما على تطویر ما ،إثبات دائم لنتائجه

 )2( .راستمر وبا

  الجهود الدولیة للإصلاح الإداري:  

ظهرت على المستوى العالمي، بعد تفشي ظاهرة الفساد في العدید من الدول، أصوات تنادي        

بتوحید الجهود من أجل مكافحة الفساد الإداري بالقیام بمجموعة من الإصلاحات لإنقاذ الشعوب من 

                                                           
  . 358 – 354، ص المرجع نفسه )1(
  . 364 – 362، ص المرجع نفسه )2(
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ساد في مكافحة الف"التخلف الإنمائي، حیث عقدت عدّة مؤتمرات ولقاءات وندوات دولیة وإقلیمیة بعنوان 

 1972، وبعدما عقدت ندوة سنویة لشؤون الإدارة العامة  على المستوى الأوروبي لسنة "الإدارة العامة

والتي تقوم بإدارة المعهد الدولي للعلوم  1974نجحت في تأسیس المجموعة الأوروبیة للإدارة العامة سنة 

  : قیق الإصلاح الإداري، وتتمثل فيوكانت نتیجة كل ذلك تحدید الأهداف التي ستعمل على تح. الإداریة

 .تنظیم وتشجیع تبادل المعلومات حول تنمیة الإدارة العامة على الصعیدین النظري والعملي -1

رعایة الدراسات المقارنة حول تطور نظریة الإدارة العامة باتجاه الأهداف المرجوة على الصعید  -2

 .الأوروبي

  .لعامة في نشاطات المعهدإشراك معلمین وباحثین وموظفین من الإدارة ا  -3

  :نفس المجموعة الأنشطة التي من خلالها یتم إنجاز هذه الأهداف والتي تتمثل في كما حددت  

 . تنظیم ورعایة المؤتمرات الإداریة، واللقاءات الدراسیة على مستوى أصغر -1

 .مجموعات للاهتمام بالدراسات الإداریة تشكیل  -2

 .إصدار منشورات إداریة وتعمیمها رعایة  -3

وفي هذا الإطار عقدت كذلك على الصعید العربي والدولي في مجال الإدارة العامة         

مجموعة من الاجتماعات والنشاطات والمؤتمرات واللقاءات برعایة منظمة الأسكوا الدولیة 

ESCWA خدمات الحكومیة مثل ندوة تحسین جودة ال من أجل التشجیع على محاربة الفساد

والمؤتمر العربي الثالث في الإدارة والقیادة الإبداعیة والتجدید في  2002المنعقدة في دمشق سنة 

یضاف إلى ذلك جهود بعض المنظمات . وغیرها 2003ظل النزاهة والشفافیة في بیروت سنة 

دوریة حول  التي تتابع ظاهرة الفساد وتقترح سبل مكافحتها من خلال إصدار تقاریر وتوصیات

نتائج أبحاث ودراسات وإحصاءات حول مؤشر الفساد في العالم خاصة منظمة الشفافیة الدولیة 

في ألمانیا والتي تهدف غلى كشف الفساد  1993وهي منظمة غیر الحكومیة التي تأسست سنة 

 )1(.ومحاربته في العالم

   معوقات الإصلاح الإداري: ثامنا

  :یواجه الإصلاح الإداري عدّة معوقات تحول دون نجاحه وتتمثل في  

 :وتتمثل في: معوقات مرتبطة بالموارد البشریة - 1

 .للحصول على المناصبلفرص بعض الموظفین لصطیاد ا   - أ

 .عدم قبول الجدید والتطور   -  ب

 .خلاقي والإداريد الأانتشار الفسا    -  ت

 .المبذول عدم ربط الأجر بالمجهود   - ث

                                                           
  .39 – 34ص  المرجع السابق الذكر،غازي محمد فریج،  )1(
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 .المدربین المؤهلین للنهوض بالتنمیةنقص    - ج

  :وأهمها: معوقات مرتبطة بالتنظیم  - 2

 .عدم توفر المعلومات خاصة لمتخذي القرار   - أ

 .عدم التطابق بین النظري والعملي   - ب

 .عدم المتابعة وقیاس النتائج والآثار الناجمة عن الإصلاح   - ت

 .عدم التكامل بین عناصر ومحاور التنمیة   - ث

 .ظفین داخل أجهزة الدولةتضخم الوظائف والمو    -  ج

 .همال الطاقات القدیمةإ   -  ح

 .شراك الجماهیر في عملیة الإصلاحإعدم     -  خ

 :وتتمثل في: معوقات مرتبطة بالعلاقة بین أجهزة التنمیة الإداریة - 3

  .عدم توحید الإدراك بین الموظفین فیما یتعلق بتنفیذ التغییر  - أ

 .هدافغموض الأ    -  ب

 .ضعف التعاون وعدم تنظیم العمل في فرق وورش مدربة    - ت

 :أهمهاو  :معوقات تتعلق بالبیئة الإداریة - 4

 .عدم توفر القیادات الإداریة المؤهلة   - أ

 .انعدام الابتكار والإبداع والتجدید   - ب

 .نعدام الخطط الشاملة وعمل كل إدارة بمفردهاا   - ت

 .زیادة أجهزة الإدارة بشكل عشوائي وتضخم عدد الموظفین    - ث

 .انتشار ظاهرة البیروقراطیة   -  ج

 )1(.نتشار الرشوة، والمحسوبیة وتبدید المال العامن وطول الإجراءات التي تؤدي إلى االروتی    -  ح

 :ویمكن تلخیصها في :معوقات ترتبط بالطابع البیروقراطي للإدارة - 5

  .الروتین والبطء في العمل  - أ

 .توسع انتشار الرشاوى   - ب

 .تقدیس الأسالیب والإجراءات القدیمة    - ت

 :معوقات مرتبطة بأسلوب الإدارة العلمي - 6

 .ضعف الرقابة وعدم فعالیتها   - أ

 .ضعف نظم الحوافز   -  ب

 .ضعف العلاقات العامة والاتصال بین الناس   -  ت

 .عدم تحدید  نظم البناء الإداري بشكل علمي ودقیق   -  ث

 :وتتلخص في :مرتبطة بالعملاء والزبائن والموظفین معوقات - 7

                                                           
  .33، 32ص  ،المرجع السابق الذكرهاشم حمدي رضا،  )1(
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 .عدم قبول الإصلاح بشكل عام   - أ

 .وضع الحلول الجاهزة   -  ب

 . غیاب الالتزام بالتغییر من طرف القیادات الحكومیة العلیا   -  ت

 .مقاومة التغییر من طرف الجهاز البیروقراطي   - ث

  .تعتبر العام سيء والخاص جید التي للأفراد الصورة الذهنیة   - ج

 )1(.انعدام الثقافة التنظیمیة والتدریبیة    - ح

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  . 33ص  ،نفسهالمرجع  )1(
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  خاتمةال

التي تختص بدراسة أجهزة الحكومة التنفیذیة، ، الإدارة العامة بعد كل ما سبق تظهر لنا أهمیة دراسة       

أصبحت وتوصلنا إلى أنها مرت على عدّة تجارب تاریخیة كطریقة ومنهج لتنفیذ سیاسات الدولة، إلى أن 

علما یمكن دراسته من خلال مجموعة من المداخل التي بدورها تطوّرت إلى أن وصلت إلى عصر الإدارة 

التخطیط والتنظیم (ویستمر نشاط الإدارة العامة من خلال قیامها بمجموعة من الوظائف . الإلكترونیة

ذاته قرارات إداریة بها یمكن أن  ، وهي إن كانت جهازا تنفیذیا إلا أنها تصنع في الوقت)والتنسیق والرقابة

الداخلیة (وتبقى الإدارة العامة خلال قیامها بمهامها متفاعلة مع بیئتها. تجعل السیاسات العامة محل تنفیذ

كما تتأثر بالأزمات التي تحدث داخل أو خارج حدود . التي تجعلها تتجه اتجاهات دون غیرها) والخارجیة

الدولة لمواجهة تلك الأزمات بما تحمله هذه الأزمات وظروفها من  الدولة كونها هي من ینفذ سیاسات

وقد تواجه هذه الإدارة العامة الفساد الذي قد یعرقل نشاطاتها بما یحد من أدائها للخدمة للصالح . مخاطر

هو ما یحتم على هذا الجهاز الحكومي و العام فتتحول لأداة لخدمة مصالح خاصة للقائم بالوظیفة الإداریة، 

التفكیر بالإصلاح الإداري من أجل النهوض بهذا الجهاز وتنمیته من أجل تحقیق خدمة أفضل للمواطن الذي 

  . من أجله وجدت هذه الإدارة العامة
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