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  المبحث الأول 

  التعریف بالتنمیة الإداریة

لم یتبلور مفهوم التنمیة بشكل واضح ودقیق إلا في خمسینیات القرن الحالي، بعد أن استقلت  

مجموعة كبیرة من الدول النامیة من السیطرة الاستعماریة، وحاولت تغییر واقعها المتخلف في جمیع 

ادیة والاجتماعیة جوانبه الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة والسیاسیة، فضلاً عن تغییر المؤسسات الاقتص

  .المختلفة

ومع كل ما تحقق من إنجازات في العدید من هذه البلدان، إلا أن ارتباطها بالسوق العالمیة 

للرأسمالیة ازداد قوة وبقیت معظمها تابعة تدور في فلك الدول الرأسمالیة المتقدمة تجهزها بالمواد الأولیة 

عیة، كما أصبح بعضها الآخر مجالاً رحباً للاستثمار والأیدي العاملة الرخیصة وتصرف منتجاتها الصنا

الأجنبي أو لاستخدام بعض الصناعات المتقادمة التي تستخدم تكنولوجیا غیر متطورة وملوثة للبیئة. ولم 

یؤد هذا كله إلا إلى تطویر جزء صغیر من الاقتصاد المحلي، وهو الجزء المرتبط بالسوق الرأسمالیة وزاد 

   .الأخرى فیه مما عمق من تخلف هذه البلدان ولم یخرجها من دائرة التبعیةمن تخلف الأجزاء 

وبرزت بعض التجارب التنمویة في جنوب وجنوب شرق آسیا وحققت إنجازات متقدمة في نقل 

المجتمعات في هذه البلدان إلى مصاف الدولة المتوسطة التطویر، والمتطورة صناعیاً، فضلاً عن 

ض الأقطار العربیة، ومنها الیمن، التي تهدف إلى تنمیة مستقلة، وقدمت دونها التجارب التنمویة في بع

خاصة في تلك الأقطار  تضحیات كبیرة، إلا أنها لم تتمكن من إنجازها بالمستوى الذي كانت تهدف إلیه،

: تصدیر سلعة أولیة وحیدة تشكل نسبة مرتفعة من الناتج المحلي الإجمالي ومن إجمالي التي تعتمد

   .دراتهاصا

وتحاول الدول الرأسمالیة المتقدمة في الوقت الحاضر، فرض سیطرتها على الدول النامیة التي ما 

الاستقلال الاقتصادي والعیش بحریة زالت تحاول تحقیق الاستقلال الاقتصادي والعیش بحریة وتحقیق 

بالعودة إلى استعمال القوة  لتطور في المجالات كافة. وتوضحت السیاسة الجدیدة للدول المتقدمةوتحقیق ا

لإجبار البلدان النامیة التي تحاول الانفلات منها للتخلي عن محاولاتها هذه مهما كانت أهدافها، سواء 

أكانت محلیة بحتة تتصل بتحقیق قوة اقتصادیة ذاتیة، أم كانت لها مصالح إقلیمیة تسعى لتحقیقها، مع 
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ز قوتها القویة إبان الحرب الباردة بین المعسكرین، وبدعم العلم أن هناك دولاً عدیدة استطاعت أن تعز 

   .منهما بشكل مباشر وغیر مباشر

وتسعى الدول الرأسمالیة المتقدمة الآن إلى تفتیت الدولة الواحدة إلى دویلات صغیرة تسهل السیطرة 

ا ما یجب أن نتنبه علیها وإخضاعها، من خلال إثارة النعرات الدینیة، والطائفیة والمناطقیة وغیرها، وهذ

بأنها تنشیط الاقتصاد القومي وتحویله من حركة الثبات ) 1(إلیه، نحن في الیمن العزیز بالذات وقد عرفو

متوسط لموسة في إجمالي الناتج القومي و والركود إلى حالة الحركة الدینامیكیة، وعدت الزیادة السنویة الم

   .للتنمیةدخل الفرد المرتفع من المؤشرات الأساسیة 

كما وصفوها كمفهوم معیاري یشترط وجود تحول مهم في القوى والمجالات... كما یؤدي إلى 

سلسلة من التحولات في هذه القوى والمجالات وفي الأداء الاقتصادي أي أنها تعني تبدلات في القیم 

تؤدي إلى توسع الاقتصاد والحوافز والموقف من العمل والتنظیم الاجتماعي والقدرة التقنیة، وهي بتضافرها 

وتحسن مستواه، وارتقاء قدرته الإنتاجیة، فالتنمیة لا تعني مجرد تضییق الفجوة بین دخل مجموعة البلدان 

المتقدمة وتلك المتخلفة، فهي في الأساسیة تعني تحسین نوعیة حیاة الأفراد وإطلاق عملیة تحرر المجتمع 

المعاصر، أن معظم الحكومات، تعلن وتؤكد أن التنمیة ویلاحظ في تاریخنا  .الاقتصادي والاجتماعي

هدف، ومسؤولیة لها، مرتكزة في هذا على ما تملكه من سلطة وقدرة على التحكم في جمیع مجالات 

الحیاة ومقدراتها في المجتمع، وكذلك على امتداد ولایتها وسلطاتها علىجمیع الاجهزة والهیئات على 

  ذلك ویخدمها ما تصدره من تشریعات وقوانین ماذا نتج عن ذلك؟  يندها فاختلاف نوعیاتها ومستویاتها یس

لقد نتج عن كون التنمیة أصبحت مسؤولیة الدولة، عدم توازن بین حجم ونوعیة الأهداف التنمویة 

الطموحة وطاقة الأجهزة الإداریة القائمة وصلاحیاتها لتكون على مستوى الكفاءة والقدرة لتحمل مسؤولیة 

ذه الأهداف التنمویة الطموحة، مما فرض على الدولة أن تراجع الأجهزة القائمة وتعید تقویمها تحقیق ه

  ة.نمیة ومدى الحاجة إلى أجهزة جدیدلتحدید مدى صلاحیاتها لإدارة الت

هنا مربط الفرس، كما تقول العرب، فنحن بحاجة إلى التنمیة، والتنمیة الشاملة والمستمرة، 

القلب النابض بالحیویة، والاستمراریة، والطاقة التشغیل ماكنة التنمیة ووضعها على  والمستدامة، ولكن أین

المدار الصحیح، الخدمة المجتمع، وقوة الدولة لا تنمیة مجدیة، ومثمرة بدون إدارة قویة فاعلة، وبمستوى 

                                                           

وما بعدها وقارنه ما ورد  6م، ص 1996ظافر، محمد سعید، التنمیة في الیمن، بحث في دراسات في الاقتصاد الیمني، صنعاء، ) 1(

  .وما بعدها 84المقارنة، ص في د. حبتور، محاضرات في الإدارة 
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یة أساسیة للإدارة المهمات المطلوبة منها، من هنا كانت الحاجة الماسة إلى تنمیة الإدارة أولاً، كمسؤول

   .العامة، وهذا ما ستتناوله في دراستنا هذه

لقد اختلفت مفاهیم التنمیة، والسبب الأساسي، أن معظم الكتاب ركزوا على جانب واحد من 

جوانبها، دون نظرة شاملة للمفهوم في مداراته كلها، وهكذا تجد علماء الاقتصاد یركزون في دراساتهم 

قتصادي. أما علماء الاجتماع فینظرون إلى التنمیة على أنها عملیة تغییر شاملة للتنمیة على الجانب الا

  .)1(للبیئة الاجتماعیة

ویركز علماء الإدارة على الجوانب الإداریة والتنظیمیة للتنمیة انطلاقاً من أن الإدارة هي الأداة 

الاقتصادیة والسیاسیة والثقافیة الإجرائیة المسؤولة عن تنفیذ خطط التنمیة وتحقیق أهدافها الاجتماعیة و 

  .التي حددت القیادة السیاسیة أبعادها من قبل

ولهذا، فإن جمیع جهود التنمیة الإداریة المستهدفة في خطة التنمیة، وخاصة في الدول النامیة، 

یجب الا تتجه إلى تطویر الإدارة العامة فحسب وإنما أیضاً إلى خلق إدارة جدیدة للتنمیة مسؤولة عن 

عملیة التغییر المستهدفة بكل أبعادها الاجتماعیة والاقتصادیة والثقافیة والسیاسیة وما یتطلبه ذلك من 

   .أنماط السلوك والعادات والتقالید في المؤسسات الإداریة القائمة وتطویعها في خدمة إدارة التغییر

د، وان هذه الأبعاد وخلاصة القول: إن هناك شبه إجماع على أن مفهوم التنمیة متعدد الأبعا

   .مرتبطة غیر متنافرة لدرجة یصعب معها إیجاد تعریف جامع شامل لمفهوم التنمیة

وفي هذا الإطار یمكن النظر إلى التنمیة على أنها عملیة مجتمعیة شاملة متكاملة وهادفة لتقدیم 

تاحة من خلال رفع فاعلیة المجتمع وارتقائه باستمرار، تتفاعل في محیطها الإمكانات البشریة والمادیة الم

النشاط المؤسسي المخطط، والمبدع، والمنظم، والموجه نحو تنفیذ ما تضعه الدولة من خطط للتنمیة 

   .بكفاءة على أساس البیئة السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة في المجتمع المعني

تلفة الاقتصادیة والسیاسیة ومن هذا المنطلق فإن التنمیة، لا یمكن تحقیقها دون تحقیق جوانبها المخ

والإداریة والعكس صحیح. ولهذا فلابد من التكامل الخلق المناخ الملائم لتنمیة الإدارة، لتنمیة الموارد 

                                                           

أغا، الإدارة العامة والتنمیة، ص  .1وما بعدها، ط 22م، ص 1990الهمداني د. عبد الهادي حسین، التنمیة الإداریة، دمشق، ) 1(

   .، وثائق المؤتمر الإداري220

  .وما بعدها 84د. حبتور، محاضرات في الإدارة العامة المقارنة، ص 



4 
 

المتاحة، والطاقات الفاعلة على أفضل وجه ممكن وبالتالي تحقیق أفضل الآفاق الممكنة للإنسان أداة 

  .)1(التنمیة وهدفها، وغایتها

  .)2(لهذا قالوا : إن التنمیة ترتكز على الإدارة الإنسانیة 

  المبحث الثاني

  مفهوم التنمیة الإداریة

تدور حول مفهوم التنمیة الإداریة، نذكر منها التعریف القائل بأنها عملیة  )3(توجد تعریفات عدة 

تنمیة مهارات الموظفین على المستویات كلها وبصورة منتظمة وفق احتیاجات العمل في أجهزة الدولة، 

   .وتحقیقاً للتطور في تلك الأجهزة في ضوء التطورات العلمیة الحدیثة في علوم الإدارة وفنونها

ن مهارات الموظفین وتنمیتها لها الدور الكبیر والفاعل في التنمیة الإداریة، إلا أن هذه ومع أ

التنمیة، في واقع الحال، ذات مضمون أشمل من مجرد تناول المهارات فحسب، وإن التركیز على مهارات 

   .الموظفین، أمر مهم، لكنه لا یعدو أن یكون جانباً واحداً من التنمیة الإداریة

تنمیة الإداریة كمفهوم واصطلاح یعبر عن الجهود التي تبذلها الدولة في معالجة المشكلات إن ال

الإداریة، التي تواجهها في محاولتها للإسراع في تقدمها الزراعي والصناعي، والاجتماعي، وذلك من 

   .خلال تطویر التنظیمات والنظم الإداریة والممارسات البیروقراطیة لتحقیق هذا التقدم

مع دقة هذا التعریف وشمولیته، فإن ثمة خلل فیه، فهو یقصر التنمیة على جهود الدولة في و 

معالجة المشكلات الإداریة التي تواجهها، كأنه یقصر التنمیة الإداریة على الإدارة العامة، علماً أنهما 

مجتمع، وهما یشكلان متكاملان، كما أنهما یعملان معاً، وفي مدار واحد من أجل تحقیق أهداف الدولة وال

                                                           

  .وما بعدها، وسترمز له بـ : التنمیة الإداریة 22التنمیة الإداریة، ص د. الهمداني، ) 1(

   .6د. ظافر، التنمیة في الیمن، ص 

  . 220د. أما الإدارة العامة والتنمیة، ص 

إنها النمو المدروس على  ،والتنمیة في تعریفه نمو مضبوط، أن تغییر إرادي مقصود 221د.أغاء الإدارة العامة والتنمیة، ص ) 2(

  .أسس علمیة، والذي قیست أبعاده بمقاییس علمیة

، 111وما بعدها. وقارتها بـ السید على دور الدولة المتغیر فى التنمیة الاقتصادیة، ص  24راجع تفاصیلها التنمیة الإداریة، ص ) 3(

  م. 1996سنة  5ادیة عربیة، العدد مجلة بحوث اقتص

  .222العامة والتنمیة، ص د. أنا الإدارة 
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داخل المجتمع الواحد، وبالتالي ینبغي أن تشمل روح التنمیة الإداریة  Sub System- نظاماً إداریاً فرعیاً 

خاصة، ذلك  ة، والوحدات التابعة للدولة بصفةجمیع الوحدات التنظیمیة في المجتمع المعین بصفة عام

مستمر والشامل لرفع كفاءتها وفاعلیتها. إن التنمیة لأن هذه الأخیرة بحاجة أكثر إلى عملیة التغییر ال

 ومونتغمريSiffinونحن نجد من الكتاب الغربیین مثل سیفین )1("عصب الدولة والإدارة"الإداریة 

Montgomery  الصیاغة الجدیدة للكیان الإداري الحكومي بهدف تحویره وتعدیله "من یعرف التنمیة بأنها

  .)2("وأسالیبهوإعادة بنائه وتحدید أشكاله 

ومع دقة تعریفهما، وروعة صیاغته، یلاحظ أن هذا التعریف یقصر، ویحد من مهمة التنمیة 

الإداریة على إعادة صیاغة الجهاز الإداري الحكومي، ولكن هل مجرد إعادة صیاغة هذا الجهاز تعني 

زید من المعوقات بالضرورة تنمیته؟ أفلا یمكن أن یعني ذلك على الأقل في بعض الأحیان، إیجاد م

والمشكلات الإداریة؟ لذا یتعین أن یوضحالتعریف أهداف الصیاغة الجدیدة للكیان الإداري الحكومي، 

لماذا؟ لأن تحویر الجهاز الحكومي وتعدیله وإعادة بنائه وتحدید أشكاله وأسالیبه إنما یمثل في حد ذاته 

   .الصیاغة الجدیدة لهذا الكیان ولیس أهدافه

أخرى في هذا التعریف فهو یحدد ویحصر التنمیة الإداریة في وحدات الجهاز الحكومي  وثمة مسألة

دون غیرها، وكأن التنمیة الإداریة لا هدف لها سوى صیاغة الجهاز الإداري صیاغة جدیدة بینما نرجو 

للتنمیة نحن كما ترجو الإدارة أن تكون لهذه الصیاغة أهداف على رأسها زیادة كفاءة وفاعلیة الجهاز، ف

   !الإداریة أهداف عدیدة، ولیس هدفاً واحداً بحد ذاته

إن الهدف من التعدیلات التي تجري من وقت إلى آخر، على الهیاكل التنظیمیة هو أن تصبح هذه 

   .الهیاكل أكثر رشاقة، ومواءمة مع مختلف تقسیمات الوحدة الإداریة ضماناً لتحقیق أهدافها الأساس

داریة بأنها تلك الجهود المبذولة لتوسیع الجهاز الإداري وزیادة عدد هیئاته كما تعرف التنمیة الإ

كما هو واضح في  - وحجم العاملین فیه وتعمیق التخصص وتقسیم العمل وتأكید مهنیته. وهذا التعریف 

   :یجدد نطاق التنمیة الإداریة، بهذه المهمات - متنه 

  .توسیع الجهاز الإداري*

                                                           

  .15م)، ص 1996 -الخطیب، زهران، مشروع وثیقة الإصلاح الإداري، (بیروت ) 1(

  .وما بعدها 24نقلا عن التنمیة الإداریة، ص ) 2(
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   .الجهاز الإداريزیادة عدد هیئات *

   .تعمیق التخصص*

   .تأكید على المهنیة في التنمیة الإداریة*

وفیما یتعلق بتوسیع الجهاز الإداري، فالدول النامیة، تعاني أساساً من هذا التوسیع، وهي بحاجة 

لجهاز إلى ترشیقه أما زیادة عدد الهیئات، فهذه الخطوة بحد ذاتها شكلت له مرضاً إداریاً یزید من تضخم ا

الإداري، الذي تعاني منه الدول النامیة، والكثیر من الدول العربیة، ومنها الیمن وحتى تعمیق التخصص، 

 Job ، الذي یتجه نحو إثراء الوظیفة)1(ما عاد مرغوباً في الإتجاهات الحدیثة في الفكر الإداري

Enrichmentأو توسیع حجمها Job Enlargementة. أما تأكید المهنیة، مما یجعل العمل أكثر جاذبی

فلا یشمل الجمیع وقد ینطبق على بعض الأعمال (المهن) كالطب والهندسة لكنه لا ینطبق على جمیع 

   .الوظائف في وحدات الجهاز الحكومي، أو غیرها من الوحدات

ویركز بعضهم في التعریف على بناء المؤسسات، فهي عندهم بناء مؤسسات قادرة على الخلق 

ات كفاءة عالیة في أداء الوظائف الجدیدة، وفي نقل ونشر القیم الحضاریة والوظیفیة إلى والإبداع، ذ

الشرائح الاجتماعیة المختلفة، وذات قدرات عالیة لإحداث التغییر المطلوب، وبعض أساتذة الإدارة یشیرون 

مجة التي تترجم من إلى التنمیة الإداریة على أنها حملة من الجهود والتدابیر الواعیة المخططة والمبر 

خلال النشاط المؤسسي، إلى تنمیة هادفة لقدرات ومهارات المسؤولین: تخطیط وتنظیم، وقیادة وتوجیه هذا 

النشاط ومتابعة تنفیذه، ومراقبته، وتقویم نتائجه باستمرار، استجابةلمتطلبات وحاجات التنمیة الشاملة في 

   .اعیة والثقافیةمختلف میادین حیاة المجتمع الاقتصادیة والاجتم

إن هذا التعریف ذو أهمیة خاصة تؤكد أن التنمیة: مجموعة جهود متكاملة ومبرمجة، متماسكة 

ومنسجمة، تتوجه إلى كل عناصر المنظمة، تهدف إلى تحقیق القدرات الإداریة على أساس زیادة مواردها 

ما بین المؤسسة وبیئتها ي فیالمادیة والبشریة، فهي جهود إنمائیة مستمرة لتحقیق التفاعل الإیجاب

  .)2(الخارجیة

                                                           

دوائر ". وهو یعالج الموضوع بطروحات ممتعة تجدها في 411راجع ما كتبه دراكر حول هذا الموضوع في الإدارة للمستقبل، ص ) 1(

  ".إدارة النمو" 219، ص 3، كما تجدها في كتابه: الإدارة، ج "الأعمال أفضل من یعود البحث والتطویر

وما بعدها در محمد محمد هاشم  283للتفاصیل حول هذا الموضوع راجع د. على شریف الإدارة العامة النظریة والتطبیق، ص ) 2(

تصدرها المنظمة  4، العدد 9بحث في مجلة: المجلة العربیة للإدارة، مع  12عوض، نظرة شمولیة للإدارة العربیة المعاصرة، ص 

  . الأردن) -العربیة للتنمیة الإداریة (عمان 
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إن الهدف الأساس الجهود التنمیة الإداریة كافة هو الإبقاء على المؤسسات والأجهزة الإداریة كافة 

في حالة كفاءة وفاعلیة متصلة، وذلك أمر یستوجب بالضرورة، تأقلماً وتكیفاً إیجابیاً مع الظروف 

لاستكشافات الاحتیاجات المستقبلیة وسعیاً متصلاً لتحقیق الأهداف والمتغیرات وجهداً إبداعیاً موجهاً 

   :المطلوبة. كیف تحقق هذه الأهداف؟ تحققها من خلال

   .الجهد الهادف والمخطط والمبرمج، والقائم على التنظیم والقیادة والتوجیه*

لى إبقائها في حالة كفاءة من خلال تنمیة القدرات الإداریة في المؤسسات والأجهزة الإداریة بما یساعد ع*

   .وفاعلیة

   .من خلال التفاعل الإیجابي مع ظروف البیئة ومتغیراتها*

   .من خلال ترشید استخدام الإمكانات بفاعلیة*

من خلال التأكید على أن المواطنین هم روح التنمیة الإداریة، هم طاقتها وحیویتها، هم خصوصیة *

  .یراد هي نتاج الواقع وثمرة بیئته ولا تدور إلا في مدار حیاة المواطنینالتنمیة الإداریة، غیر القابلة للاست

فمن الضروري إذن تسلیط الضوء على أن تنمیة الإدارة عملیة تغییر مستمر، مخطط لكونه نتیجة لتلك *

الحركة الهادفة للتنمیة، التي لا یمكن تحقیقها دون معرفة ما هو كائن الواقع الراهن موضوع التنمیة 

ومعرفة ما یجب أن یكون علیه هذا الكائن في المستقبل، فضلاً عن معرفة الوسائل والإمكانات اللازمة، 

   .والمنهج المتكامل الذي من شأنه تأمین الانتقال الطبیعي من مما هو كائن إلى ما یجب أن یكون

جددة ومتطورة، لا والتنمیة الإداریة لا تأتي من فراغ بل من جهود مجتمعة متكاملة، ومن قدرات مت

تأتي من خارج الإدارة، بل تتفتح وتورق من داخل الواقع المراد تنمیته، أي من الأجهزة والكیانات الإداریة 

في إطار علاقتها الدینامیكیة مع بیتها، حتى تتجه إلیها وتأخذها بالتنمیة لمواجهة متطلبات تطورها 

، وتتحول من قوة بناء إلى قوة هدم كابحة أشد التقدم باستمرار، وإلا فالإدارة ستخلف عن مواكبة التطور

   .للوراء

ولكن كیف تحقق التنمیة الإداریة أهدافها؟ كیف تنمي كفاءة وفاعلیة نشاط المؤسسات الإداریة؟ 

كیف تنجح وتوفق في تحریك وتحریر جمیع إمكاناتها نحو المستقبل؟ ما هو الهدف المقصود تحقیقه من 

  لمستهدف؟ لماذا؟ وبماذا یجب تحقیق هذا النمو ؟وراء النمو الإداري ا
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أین ومتى وكیف یجب تحقیقه ؟ ومن یجب أن یحققه؟ ماذا تحقق؟ ماذا لم یتحقق من الأهداف 

بالمقارنة مع المخططة منها ؟ولماذا ؟ وهكذا تستمر الأسئلة كلها في المدارات التنمویة كلها داخل 

الأهداف، واتخاذ القرارات واختیار البدائل إذ لا یمكن الحفاظ  المنظمة وآفاق مستقبلها كي تستطیع تحدید

على ما هو كائن، والانطلاق منه إلى ما یجب أن یكون بدون سیاسات بدون إدارة وتخطیط النشاط. ومن 

  .)1(هنا فإن التنمیة الإداریة، شأن أیة تنمیة أخرى، تحتاج موضوعیاً إلى إدارة التنمیة الإداریة

الفكرة لا یمكن استیرادها، وبث الحیاة في فضائها، التنمیة نمط من أنماط النمو، یتفتح نعم التنمیة ك

من النسیج ذاته، للمفصل الذي ننشد تنمیته، ثم معالجته بالتنمیة، تفتح وتنشط حد التوب في أجهزة الدولة 

لاً عن صقل وتدعیمها بالمهارات والكفاءات من أوساطجمیع العاملین وفقاً لاحتیاجات العمل، فض

مواهبهم، وتغییر سلوكیاتهم واتجاهاتهم نحو الأفضل ورفع مستویاتهم الثقافیة والتربویة والأخلاقیة، وتعزیز 

، والتقدم الوظیفي وتقویم الأداء والحوافز المادیة والمعنویة )2(بنظم دینامیكیة للتعیین والترفیعكل ذلك 

ورسوخ الشعور بالانتماء والرضا عن العمل المقدم، مع والمكافآت التشجیعیة، بما یساعد على توطید 

   .الترشید في استعمال الإمكانات المادیة والبشریة المتاحة

إن التنمیة الإداریة تعني تطویر الجهاز الإداري على صعید الدولة والمؤسسات ورفع كفاءتها 

ل أعباء تنفیذ خطط التنمیة الشاملة، وفاعلیتها بالقدر اللازم لتحقیق أهدافها الإنمائیة، وتمكینها من تحم

وزیادة تأثیرها في أحداث التغییر، وإحراز التقدم الاقتصادي والاجتماعي المطلوب. والمحافظة على كامل 

النمو الناتج عن جهود التغییر والتنمیة، بوصفه القاعدة والمستند نحو آفاق جدیدة لتنمیة الأجهزة الإداریة، 

لبي طموحات وسیاسة الدولة على أفضل وأحسن وجه ممكن لكون هذه الأجهزة ورفع قدرتها إلى مستوى ی

   .إدارة تنمیة

لقد اختلف الكتاب كثیراً حول تعریف التنمیة والتنمیة الإداریة، بسبب بسیط یتعلق باختلاف 

مواقعهم، وهم ینظرون ویحللون مفهوم المصطلح، اختلاف زوایا الرؤیة، أدى إلى اختلاف في صیاغة 

                                                           

   .31التنمیة الإداریة، ص ) 1(

   .3، مج 219دراكر، الإدارة، ص 

المتغیر في التنمیة الاقتصادیة، ص عبد المنعم سید علي دور الدولة  .، مرجع سابق40عبد المنعم سید علي، التنمیة المستقلة، ص 

  .85حبتور، محاضرات في الإدارة العامة المقارنة، ص  ـــ:، مرجع سابق، وقارنها ب111

  .306، 186أساسیات في الإدارة، ص  د. المغربي وآخرون) 2(
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منا اكتسب نوعاً من المفاهیم یربط بین هذه  )1(اظ التعریف، وماهیته، ومع هذا یمكن القول إن كل واحدٍ الف

الكلمة وبین النمو الاقتصادي، والتصنیع وتحسین أحوال المعیشة، فالتنمیة بصفة عامة هي: عملیة انتقال 

مكننا فهم التنمیة الإداریة من حالة تعد غیر مرضیة للذین یعنیهم الأمر إلى حالة مرغوب فیها. وی

 .بالطریقة نفسها

  المبحث الثالث

  التنمیة الإداریة والإدارة العامة

إن الإدارة العامة تهیئ الإطار الذي یعد فیه الفرد وكذلك المجتمع بأسره، الوسیلة والهدف، وهي  

أیضاً من الشروط الأساس للتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة فلا یمكن أن یوجد هناك تنمیة في بلد لا توجد 

التنمیة الإداریة أیة تنمیة فیه إدارة، أو یدار بطریقة سیئة ومتخلفة، ولذا كان من الضروري أن تسبق 

   .أخرى، حتى تمهد لها الطریق

فالتنمیة الإداریة هي عملیة الانتقال من حالة تعد غیر مرضیة إلى حالة مرغوب فیها. وللتنمیة 

الإداریة شطران شطر منها یحدث تلقائیاً تجاوباً مع المتغیرات الاجتماعیة والشطر الآخر یجري تعمیمه 

   .ات المختصةوینفذ من قبل السلط

عن الشطر الأول لیست كبیرة، فمظاهر التحدیث عامة تصل إلى الوزارات والمكاتب )2(ومعرفتنا

الإداریة وتؤثر في فاعلیة النظام الإداري. ومما لا شك فیه أن القیم الاجتماعیة الجدیدة تؤثر في فاعلیة 

   .النادر جدا تتبعها وإیضاحها الأجهزة البیروقراطیة، ولكن تسبب بطء عملیة التطور الإداري فمن

وعلى العكس فیما یتعلق بالشطر الثاني الذي یمكننا ملاحظته، بل یمكن رصد تأثیره في التطور 

الإداري الذي یضعه ویوجهه الإنسان، وذلك إذا كنا في مراكز تسمح لنابذلك، ومما یؤسف له أن هذا 

ة للبیروقراطیة. ومن المدهش حقاً أن لا تنال فاعلیة النوع من التطور الإداري یقتصر على الفاعلیة الداخلی

                                                           

  .وما بعدها 17د. هانز كمروزه، عناصر التنمیة الإداریة، ص ) 1(

   :راجع التفاصیل في) 2(

  . 81ة العامة، دراسات مقارنة، ص حبتور، محاضرات في الإدار  .د -

  حبتور الإدارة العامة المقارنة، ص .د -

  .-18ریة، ص د. هانز كروزه، عناصر التنمیة الإدا -

  .وما بعدها 31د. الهمداني، التنمیة الإداریة، ص -
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النظام في المجتمع ولصالح المجتمع أي اهتمام یذكر. وبهذا تسلك التنمیة الإداریة طریقاً بعیداً عن 

متطلبات المجتمع المتغیر وتصبحظاهرة فریدة لیس لها أي تأثیر على المحیط الذي تعیش فیه، فالمطلوب 

التي یصوغها ویوجهها الإنسان أن یكون لها أسلوب یضع متطلبات المجتمع نصب  من التنمیة الإداریة

  .عینیه ثم یصمم التغیرات الداخلیة اللازمة لهذه المتطلبات

وفي هذه الحالة لا یمكن الاستغناء بأي حال من الأحوال عن دراسة الأحوال الاجتماعیة السائدة 

داري الذي یعیشون فیه آخذین في معیارنا تحسین أحوالهم في البلد ودراسة احتیاجات الناس والإطار الإ

   .المعیشیة وحسب فهمي تعني التنمیة الإداریة تكییف النظام الإداري مع البیئة التي تعیش فیها

وإذا تمت عملیة التكییف هذه، فسوف تنجح التنمیة الإداریة في مهماتها كعملیة تغییر شاملة 

في أوصال جمیع  -أي روح التنمیة الإداریة  -، یجب أن تنبث روحها ومستمرة، وكإدارة تنمیة وتطویر

الوحدات التنظیمیة. فالتفاعل بین الجهاز الإداري، ووحدات القطاع العام والمختلط والخاص قائم 

   .موضوعیاً، ومستمر في إطار المجتمع الواحد

ماذا یعني هذا؟ یعني أن كلا منهما یشكل بطریقة أو أخرى، عنصراً من عناصر بیئة غیرها. ومن 

هنا یطرح هذا التساؤل نفسه بإلحاح ماذا یمكن أن یحدث إذا ما توجهت جهود التنمیة الإداریة نحو جانب 

نمواً مشوهاً، غیر أو قطاع دون آخر، أو تنظیمات دون أخرى؟ أفلا یكون النمو الناتج عن تلك الجهود 

متوازن؟ ومن ثم هل یمكن للتنمیة الإداریة المقتصرة على القطاع الحكومي فقط أن تؤدي إلى انسیاب 

العملیات، انسیاباً طبیعیاً وتحقیق التفاعل الإیجابي بینه وبین وحدات القطاعات الأخرى؟ ماذا یعني هذا، 

  وماذا یؤكد؟ 

ة بین مختلف الأجهزة في الإدارة العامة وبین مختلف إنه یؤكد أهمیة وجود العلاقات الجدلی

 .المؤسسات، وفي مختلف الدول سواء أكانت متقدمة أم نامیة بما فیها الجمهوریة الیمنیة

لكن المهم هنا هو طبیعة الجهاز الدینامیكي الذي یتولى إدارة هذا التفاعل، فیفضل هذا الجهاز 

دور القطاع العام، وترشید آلیة التعامل مع مؤسسات القطاع  التنمیة الإداریة فقط یمكن تعزیز وتعمیق

المختلط والخاص، بهدف زیادة فاعلیة نشاطها، وتطویع إمكاناتها، وتوظیف طاقاتها الإنتاجیة والخدمیة 

في عملیات تنفیذ خطط التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة للدولة، انطلاقاً من الاستجابة التالیة الحاجات 

   .وتأمین متطلبات تطوره وتقدمه من خلال فاعلیة ونشاط الإدارة العامة والتنمیة الإداریة معاً المجتمع، 
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إن واقع الحال یؤكد بدون شك على أن الإدارة العامة بعناصرها المختلفة تؤدي دوراً أساسیاً في 

یة، بمختلف جوانبها، مجال التنمیة الإداریة... وبقدر ما یكون الجهاز الإداري ناجحاً، تكون عملیة التنم

سهلة وناجحة والعكس صحیح ... ولیس خفیاً أن الدول النامیة برمتها تعاني وضعاً حرجاً لا تحسد علیه 

في أجهزتها الإداریة، مما یشكل حجر عثرة أمام عملیة التنمیة الاقتصادیة والإداریة والاجتماعیة، والیمن 

ح أیة خطة غیر ممكن ولا یرد، ما لم یركز على لا تختلف عن تلك الدول وبالتالي فإن ضمان نجا

تحسین وإصلاح الجهاز الإداري، بأداة فاعلة قویة مباشرة هي: التنمیة الإداریة فلتنظر إلى خصائص 

  .التنمیة

  المبحث الرابع

  خصائص التنمیة الإداریة

ا على نحو خصائص التنمیة الإداریة مهمة جداً، لأنها تلقي الضوء على أبعادها، وسبل تحققه 

أفضل، وسوف ندرس منها الخصائص الآتیة: الصفة الرسمیة الشمولیة، الاستمراریة، التوازن والاتساق، 

  .والوضوح

  Formalityلصفة الرسمیة ا

ونقصد بها الإطار القانوني والتنظیمي الذي یؤطر العملیة برمتها وتجري في إطاره جهود التنمیة 

الضروریة، لا بد أن تصدر التنمیة الإداریة بتوجیهات من الجهات المعنیة في الإداریة فیكسبها الشرعیة 

الدولة، من الحكومات التي تضع هذه التوجیهات موضع التطبیق والتنفیذ بسلسلة من القرارات، وبالعدید 

   .من الأجهزة المتخصصة لهذه المهمة

لأن الإدارة هنا لها الصفة الرسمیة، ولا  هل تتم التنمیة الإداریة بعیداً عن السلطة الحكومیة ؟ أبداً 

یمكن تحدیث أجهزتها وتطویر نمط العمل فیها بدون موافقة وتوجیه، وسیاسة الحكومة نفسها، فهي التي 

ترسم الإطار الرسمي للتنمیة الإداریة وتنظم لها الجهود كي تصطف مع السیاسات العامة للدولة. ولقد 

لأن تأخذ المبادرة في قیادة جهود التنمیة الإداریة، بما یخدم التقدم  تجد القیادة السیاسة نفسها مضطرة

   .الاقتصادي والاجتماعي والثقافي، وهذا ما یسبغ على التنمیة الإداریة الطابع السیاسي

إن التنمیة الإداریة هي في الأساس نشاط مؤسسي، یتجه لضم مؤسسات القرارات، المؤسسات 

لشركات الخاصة، في وحدات رسمیة، فهي جمیعاً تنشأ على وفق قواعد العامة، الشركات المختلطة، ا
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قانونیة وتنظیمیة معینة، ولهذا فإنها تشكل الموضوع الذي تتناوله التنمیة الإداریة بالتحدیث والتطویر. 

 .فالتنمیة الإداریة تكتسب الصفة الرسمیة، لأنها تنمو، وتتفتح في هذا الوعاء

عادة أجهزة رسمیة متخصصة، تتولى كل منها مهمة المحافظة على قوة  وتحقیقاً لهذا الغرض تنشأ

الدفع للجهود التنمویة في المجال الذي تختص بالإشراف علیه، وتحمل مسؤولیته وهذا هو الذي یقف وراء 

، تضع سیاسات وخطط )1(ولجان خاصة بتنمیة العنصر البشريأجهزة  :إنشاء العدید من الأجهزة مثل

   .التدریب الإداري، وتطویر عمله، بكل الحوافزوبرامج 

لجان تحدیث وتطویر عملیة الاتصالات داخل الوحدات الإداریة، وتحویلها إلى منظومة اتصالات  - 

  .بوحدات متكاملة

وتقویمه بما یخدم مسار عمل التنمیة الإداریة بهدف جعل البیئة  )2(لجان تختص بدراسة المناخ التنظیمي-

   .ر استجابة وتقبلاً الجهود التنمیة الإداریةالتنظیمیة أكث

إن التنمیة الإداریة عملیة دینامیكیة مستمرة طویلة الأمد، لهذا فإن نجاحها یتطلب سیاسة عامة 

ثابتة ومستقرة سیاسة یجب أن توضع في ضوء دراسات میدانیة منهجیة، واقع حیاة المجتمع وآفاق تطوره 

یة والبرامج التنفیذیة والزمنیة، والتي من الضروري أن تراجع لمعرفة كي تستطیع أن ترسم الخطط التفصیل

   .ما تم إنجازه، ونسبته، وما لم یتحقق إنجازه ومسوغاته

ومن الطبیعي أن نجاح هذه الخطط والبرامج یرتبط بالسیاسات العامة للدولة، وما یتوفر لها من 

داریة واستجابة الوحدات الإداریة، واتجاهات الرأي استقرار، وبوجود أجهزة مختصة بإدارة عملیة التنمیة الإ

   .العام للتغییرات التي ترمي حركة الإصلاح الإداري إلى أحداثها وإنجازها

إن الاستقرار السیاسي هو الوعاء الطبیعي لإنجاح هذه المهمة وتحقیق نتائجها. وهذه مسألة 

لإدارة العامة، والتنمیة الإداریة على وجه طبیعیة، لكنها في العالم الثالث تكتسب أهمیة قصوى، إن ا

الخصوص لا تعمل في فراغ، وربما تنشط في نطاقه علاقاتمجالات الإدارة العامة الحیاة الاجتماعیة لذلك 

أصبحت أداة السیاسة العامة، والإدارة العامة، أداة واحدة. وأنه لیس من المعقول أو من الممكن فصل 

دارة العامة هي عملیات رسمیة مقررة لتنفیذ سیاسة السلطة المسئولة في الإدارة عن السیاسة، لأن الإ
                                                           

  . 145)، ص 1985( -راجع د. عاشور أحمد صقر الإدارة العامة مدخل بیتي مقارن الإسكندریة ) 1(

یقصد بالمناخ التنظیمي، مجموعة الخصائص التي تمیز بیئة العمل في المنظمة، من الأفراد العاملین في هذه البیئة، وتتمثل أبعاد ) 2(

  .تهذا المناخ في الهیكل التنظیمي وما یتضمنه من متغیرا
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الدولة، ومیدان الإدارة العامة هو العملیات والإجراءات على المستوى الرسمي لتنفیذ سیاسة الحكومة 

  .المسؤولة

 -مة فإذا كانت سیاسة الدولة تهدف إلى تحقیق الرفاهیة الإنسانیة فإن الهدف المباشر للإدارة العا

هو تعبئة كافة الموارد والإمكانات في أمثل استثمار ممكن لتحقیق الرفاهیة  - كونها المنفذ لتلك السیاسة 

   .المستهدفة بمعنى التنمیة

فالإدارة العامة إذن هي الأداة في إحداث التغیرات الكمیة والنوعیة المرغوبة والمطلوبة للتحول 

بما فیها التنمیة الإداریة، إذ لا یمكن أن تنجح مشروعات التنمیة  الاجتماعي ولتحقیق التنمیة في المجتمع،

وبرامجها إلا إذا كانت قائمة على مبادئ وأسس إداریة سلیمة.... بمعنى أن أي برنامج للتنمیة لا یمكن 

أن یتحقق له النجاح المنشود إلا إذا كان متفقاً مع ظروف وإمكانات الدولة، ومدعماً بجهاز إداري سلیم 

  .ى مستوى عال من الكفاءة والقدرةعل

  Comprehensionالشمولیة 

إن التنمیة الإداریة تشمل بطبیعتها الجوانب التنظیمیة كافة، ولو قصرت جهودها على أجهزة 

معینة، وتركت غیرها على ما هي علیه من الوهن والضعف والضمور، لاختل المسار الإداري برمته، ذلك 

باهتمامات التنمیة الإداریة، تصبح غیر قادرة على التعامل مع أجهزة أخرى، ما أن الأجهزة التي حظیت 

زالت في حالة رکود والشمولیة تؤكد أن فاعلیة التنمیة الإداریة لابد أن تشمل كل المنظومة التنظیمیة الكل 

بح قادراً على المنظم بحیث یستكمل النظام الإداري توازنه الداخلي، ویزید من كفاءته وفاعلیته ككل، ویص

   .إحداث التأثیر الإیجابي في بیئته، مستجیباً المتطلبات تطویرها

إن عناصر التنمیة الإداریة، منظومة متكاملة عناصر متكاملة ومتساندة، بل متداخلة لدرجة 

یصعب الفصل غالباً، فیما بینها، ولابد أن یشمل التطویر جمیع الخصائص الإیجابیة، والسلبیة في المناخ 

لتنظیمي، كي تحقق التكامل بین الأجهزة الإداریة القائمة، فضلاً عن إنشاء أجهزة جدیدة ملائمة تطلبها ا

التنمیة وتحتاجها كوسائل ونظم المعلومات، إن الشمولیة المقصودة هنا، هي المدار الذي تتحرك في مداره 

  .الجهود المبذولة بأسلوب منظم باتجاه تحقیق الإصلاح الإداري

  Continuityراریة لاستما
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لقد ركز مفهوم التنمیة منذ الخمسینات على أنها زیادة في الاستثمار مما یؤدي إلى تطویر هیكل 

الاقتصاد، ومن ثم إلى زیادة متوسط دخل الفرد الحقیقي. وقد ظهرت في المرحلة الثانیة انتقادات تثیر 

الاهتمام بالتنمیة البشریة إلى جانب رأس قضیة توزیع الدخل والجوانب الاجتماعیة الأخرى، مما یعني 

المال. وقد أصبح یؤخذ في المعاییر خاصة في المرحلة الثالثة، طبیعة العلاقات الإنسانیة وأصبح 

الاهتمام ینصب بشكل رئیس على نوعیة الإنسان، ونوعیة الحیاة، والمحافظة على البیئة فضلاً عن إنتاج 

  .)1(جدیدة مثل التنمیة البشریة، ومفهوم الحاجات الأساسیةالسلع والخدمات. وبذلك تظهر مفاهیم 

ونتیجة لأهمیة الأبعاد البشریة والبیئة في عملیة التنمیة فقد أصبح هناك اهتمام متزاید فیما سمي 

بالتنمیة المستدیمة والتي تهدف إلى إیجاد توازن بین النظام الاقتصادي والبیئي بدون استنزاف الموارد 

   .مراعاة الأمن البیئيالطبیعیة، مع 

وبالرغم من اهتمام الأقطار العربیة المتزاید في الأبعاد البیئیة للتنمیة إلا أنه ما یزال هناك قصور 

اء، والصحة، وفرص العمل. فما زال سواضح في إشباع الحاجات الأساس المتمثلة بالغذاء، والسكن، والك

   .هناك أزمة میاه، أو ندرة میاه، مع أزمة الغذاء

وبما أن التنمیة لا تقتصر فقط على الجانب الاقتصادي وإنما هي عملیة متعددة الأبعاد تتضمن 

متغیرات جذریة في الهیاكل الاجتماعیة، والسلوكیة، والثقافیة، والنظم السیاسیة والإداریة، فقد أصبحت 

یة قدرات الإنسان المادیة، بما في ذلك تنم "النهوض الشامل للمجتمع بأسره"التنمیة بمفهومها الشامل تعني 

والعقلیة وفتح أكبر عدد یمكن من الخیارات أمامه بما یسمح لتحقیق طموحاته في شتى المجالات ویساعد 

على تقویة اعتماده الذات والمشاركة في إبداء الرأي بحریة والإسهام في اتخاذ القرارات التي تهمه 

   .كمواطن

على هذا المفهوم إشباع الحاجات الأساس للفرد، فضلاً  وقد أصبحت أهداف التنمیة الرئیسة بناء

عن تحقیق ذاته وشعوره الإنساني وتوفیر حریة الاختیار من خلال زیادة الفرص الاقتصادیة والاجتماعیة 

المتاحة للأفراد والأهم بتحریرهم من الاعتماد على الآخرین ومن المعاناة. ومن هنا جاء الاهتمام بالإنسان 

اع حاجاته الأساسیة، وإشراكه في صنع القرار من جهة أخرى وأصبح الإنسان هو أداة من خلال إشب

   .التنمیة وهدفها في الوقت نفسه

                                                           

بحث في مجلة  54طاهر، جمیل، تطور مفهوم التنمیة المستدیمة وانعكاساته على مستقبل التخطیط في الأقطار العربیة. ص ) 1(

  .م)1996(الإسكندریة  12م، الجوهري، ج، یسرى، جغرافیة التنمیة، ص 1997، 9بحوث اقتصادیة عربیة، العدد 
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ماذا یعني هذا؟ ماذا تعني حاجات الإنسان الأساسیة، وخدماته، وطموحاته واختیاراته، إنها تعني 

إشباعها مرة واحدة، ثم التوقف فالحیاة عظم مسؤولیة الإدارة في تلبیة هذه الحاجات كلها، التي لا یمكن 

مستمرة حیاة الإنسان متجددة، وخدماته وحاجاته تتزاید یوماً بعد آخر، ولابد للإدارة الاستمرار في حیویتها، 

وتجدید نشاطها، مع هذه المهمات فلابد إذن، وتأسیساً على ذلك من تنمیة مستمرة للإدارة كي تواكب هذه 

  .المتطلبات كلها

قدمت الدول النامیة، ومنها الیمن خططاً تنمویة طموحة لإحداث تبدلات تطویریة في حیاة لقد 

المجتمع، الأمر الذي تطلب جهاز إداري كفء ومتطور، وما دامت التنمیة عملیة مستمرة، فإن حاجتها 

   .إلى التنمیة الإداریة والإصلاح الإداري مستمرة أیضاً 

زل نفسها عن الإفادة من روافد التطور التقني (الاتصالات، إن الإدارة، كمنظمة لا یمكن أن تع

الحسابات الإلكترونیة، تخزین المعلومات وإلا فقد حكمت على نفسها بالتقادم والتخلف وبذلك فإن عملیة 

التنمیة الإداریة، من حیث إفلاتها من التطور التكنولوجي وتفاعلها معه، ینبغي أن تكون عملیة مستمرة، 

  .هذا بدوره، عملیة مستمرة لأن التطور

ولا ننسى التطورات المستمرة في العلوم الإداریة، وما یجب عمله في المتابعة لهذه التطورات 

وتكییفها مع الظروف ومع متطلبات التنمیة الإداریة وبیئتها، فمن هذه البیئة، تستمد الوحدة التنظیمیة، 

 قوم بعد ذلك بعد البیئة بنتائج نشاطها أي المخرجاتلت In Put جمیع مستلزماتها المادیة، أي المدخلات

Out Put  وبذلك لا یجوز دراسة أي نظام قائم إلا في ضوء قدرته على التفاعل البناء مع بیئته، لیكون

قادرا على إدارة البیئة، لإحداث التغییرات التطویریة التنمویة المطلوبة في المجتمع، ومن هنا یصعب فهم 

طارها البیئي. كما یصعب على التنمیة بما فیها التنمیة الإداریة، أن تنجز مهماتها بعیداً الإدارة في غیر إ

عن الاحتیاجات البیئیة في المجتمع. إن البیئیة بدورها خاصة في الدول النامیة، أصبحت خاضعة 

راریة التنمیة لعملیات التغییر، وبالتالي أصبحت لها احتیاجاتها الإداریة الجدیدة، وهذا ما یستوجب استم

   .الإداریة لاحتواء متطلبات التطویر، الذي یطرأ على المجتمع باستمرار

إن أهمیة دراسة البیئة، وأثرها في التنمیة الإداریة، أثارا مسألة حیویة في الدراسات التنمویة 

 ومن ثم بانعكاساتها علىSustainableDevelopmentالمعاصرة تتعلق بما سمي بالتنمیة المستدیمة

التنمیة والتخطیط في الدول النامیة بشكل خاص، الأمر الذي دفع اللجنة الدولیة للتنمیة والبیئة لإصدار 
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تقریر یأخذ بمفهوم جدید للتنمیة، والذي أطلق علیه التنمیة المستدیمة بحیث ینظر إلیها على أنها التنمیة 

  بلة. التي تلبي حاجات الجیل الحالي دون استنزاف حاجات الأجیال المق

إن التنمیة الإداریة، ونشاطها المستمر، یتجهان معاً إلى الاهتمام بالبیئة وهذا بعد أساساً للتنمیة 

الاقتصادیة حیث إن استنزاف الموارد الطبیعیة، سیكون له آثار ضارة على التنمیة الاقتصادیة لهذا كان 

والنظام البیئي بدون استنزاف الموارد  أول معیار للتنمیة المستدامة هو الموازنة بین النظام الاقتصادي

 .)1(الطبیعیة

  Balancingالتوازن والاتساق

من المعروف لدیكم أن التنمیة الإداریة تشمل عناصر المنظومة الإداریة كلها، وتتعامل معها بما 

ما یضمن الانسجام في أداء نشاطاتها المختلفة. إذ لا یمكن الجهود التنمیة أن تجني ثمار عملها إذا 

اقتصرت على نشاط دون غیره من النشاطات فنشاط التنمیة الإداریة یسیر باتساق، لكن هذا لا یحول دون 

التركیز على قطاعات معینة من المنظومة بشكل یستلزم السرعة في الإنجاز، لأهمیتها قیاساً لبقیة 

التوازن في كل المفاصل القطاعات. والتحفظ الوحید في هذه الخاصیة، أن تنصیب الجهود باتجاه أحداث 

بحیث تشكل سلسلة متماسكة، قویة الحلقات تساعد على تحسین الأداء الإداري بشكل یرفع من جودة 

  .العمل، وقیمته

  Clearnessالوضوح 

وهذه الخاصیة مرتبطة بالخاصیة السابقة لها، فلا یمكن أن یكون هناك اتساق في العمل، وتوازن 

دون الوضوح في مراحل العمل كلها، الابد من إنارة الحقل برمته، لیكون  في المسار، وجودة في الإنتاج،

   .البذر، والنمو، والحصاد، على الشكل المطلوب والمرغوب

لابد من وضوح الأهداف التي تتوخاها جهود التنمیة ولابد من وضوح برامج ووسائل تنفیذ التنمیة، 

على وفق الخطة المعدة، أما إذا كانت التنمیة الإداریة  أما نقطة البدایة فهي تحدید الأهداف، ثم الانطلاق

   .كلیة أم جزئیة؟ ففي ضوء ذلك یتم حشد الطاقات والإمكانات

                                                           

   .وما بعدها 58جمیل طاهر تطور مفهم التنمیة المستدیمة ص )1(

  .وما بعدها 99جغرافیة التنمیة، ص  ي،الجوهر 
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ووضوح الخطة للأجهزة المعنیة بالتنمیة والمسؤولة عن تحقیقها، ضروري كي لا تواجه خطط 

ب في المعاییر التي یتم التنمیة مشكلة تنازع الاختصاصات، وتداخل السلطات، كما أن الوضوح مطلو 

 .التقویم بها، ولا بد أن تكون معاییر واقعیة ممكنة التنفیذ قادرة على الرقابة والتقویم والتطویر

  المبحث الخامس

  أهداف "التنمیة الإداریة" وأسالیبها

نقطة البدء في التنظیم الإداري، وفي تنفیذ العملیات التي تصمم المؤسسات الإداریة لأدائها هي: 

دف وعلة وجود المؤسسة، ولا یمكن تقویم النتائج إلا بمقیاس الأهداف المحددة مسبقاً، فبدون أهداف ه

واضحة ومعبر عنها بإیجاز ودقة، وموصلة لن تكون الإدارة شیئاً ممكناً فكیف یتسنى للمدیرین مثلاً أن 

هداف یستخدمونها كمعاییر أیواجهوا الآخرین ویعالجوا الأخطاء، ویقومون الإنجازات إن لم تكن لدیهم 

. ولكن ما الأهداف؟ إنها )2(؟ فعلیها یتوقف نجاح عملیة التنمیة الإداریة في تحقیق غایاتها)1(للأداء

مدركات الحالات مرغوب في الانتهاء إلیها، بینما یعرفها المدیرون على أنها طموحات یأملون تحقیقها، 

وأصبحت الموجه )3(طموحات وآمال تحولت إلى عملوهي أكبر من أن تكون مجرد نوایا طیبة، إنها 

  .)4(الأساسي لقوى الإدارة وأنشطتها

   :الهدف الكلي

ویتمثل هذا الهدف في تنمیة القدرة الإداریة باستمرار على إحداث التغییر المطلوب سواء أكان على 

المستوى (أم على مستوى الوحدة الإداریة )Macro المستوى الكلي(مستوى الجهاز الإداري للدولة ككل

   .)Micro الجزئي

ولا تشكل هذه الأهداف الغایة التي تنتهي بها جهود التنمیة الإداریة، بل المطلوب والمنشود أن 

تكون هذه الأهداف قوة حیویة متصاعدة، بكل القنوات، ویكل الوحدات في المنظمة الكبیرة، بحیث تلتقي 

                                                           

  .وما بعدها، الجزء الثالث إدارة المنظومات ذات الهدف 145دنكان، أفكار عظیمة في الإدارة، ص )1(

  .وما بعدها، وعلیه اعتمادنا 45التنمیة الإداریة، ص ) 2(

  .86ص، وقارنها بما ورد في د. حبتور، محاضرات في الإدارة العامة المقارنة، 146دنكان، المصدر السابق، ص ) 3(

  .338العلاقة معجم مصطلحات العلوم الإداریة الموحدة، ص ) 4(

، 19ة للإدارة مج ، المجلة العربی17عوض د. محمد هاشم نظرة شمولیة للإدارة العربیة المعاصرة ص  437طلبة الإدارة العامة، ص 

  .4العدد 
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ید العملیة الإداریة وتطویر الجهاز الإداري وشحن القدرة الإداریة بطاقة إضافیة على مدار رئیس في ترش

تنقل المسار الإداري من حالته الراهنة إلى مرحلة أكثر كفاءة وفاعلیة في إدارة التنمیة القومیة، لإشباع 

   .رغبات المجتمع المختلفة كما حددتها القیادة السیاسیة العلیا في الدولة

تنمیة الإداریة، كعملیة تغییر مستمرة، تهدف إلى تنمیة القدرة الإداریة، فلا بد لها من وما دامت ال

خلق إداري مؤهل لهذه المهمة، التي تشمل المناخ التنظیمي برمته، وتعمل على إثراء كل مفاصله وقنواته. 

جماً مع المهمات وإن تحقیق تنمیة القدرة الإداریة یوجب جعل النظام الإداري للدولة متلائماً، ومنس

المتغیرة، المتزایدة بما یمكنه من إدارة التنمیة وتحقیق أهدافها بكفاءة عالیة والمهمة صعبة وبحاجة إلى 

كادر متمیز، ومتمكن، بوعي إداري لهذه المهمة، والسؤال المطروح كیف تحصل على هذا الجهاز لتستقیم 

  التنمیة الإداریة في مسارها ؟

ت في السنین الأخیرة من هذا القرن، أن التنمیة الإداریة فشلت تحت مظلة لقد أكدت بعض الدراسا

الإطار الشمولي للتنمیة بأبعادها المتعددة اقتصادیة واجتماعیة وسیاسیة وإداریة وثقافیة وإن سبب هذا 

ز ولسوف یستمر الفشل في جها )1(مرتكزة على إدارة كفؤة عالیة الأداء ...الفشل عدم وجود إرادة جادة 

التنمیة الإداریة إذا لم تكن طلیعة متمیزة من إداري التنمیة ویحتاج تكوین الطلیعة المتمیزة إداریاً، أو إداري 

الذى درجت علیه معاهد الإدارة  يالمنهجالتنمیة إلى نمط مؤسسي ومنهجي مختلف عن النمط المؤسسي و 

حریة المؤسسیة وقیادة إداریة ذات رصید الدول المختلفة والنمط المؤسسي یعتمد على إطار واسع من ال يف

عال من المعرفة والخبرة ومواكبة للمستجدات في الإطار المنهجي، وفي الإطار التطبیقي وإدراك واع 

المفاهیم وتأهیل مع العنایة في الدرجة الأولى، ببلورة  )2(للمعطیات والمستجدات الوطنیة والعالمیة

التغییرات في الهیاكل والنظم وأسالیب الاتجاهات الإیجابیة، وتنمیة أنماط السلوك الفاعل، مع إحداث 

  .)3(العمل 

  

  

                                                           

سات الوحدة العربیة، ، مركز درا1م) ط1997 - وما بعدها (بیروت  46عبد الرحمن، د. أسامة، تنمیة التخلف وإدارة التنمیة، ص ) 1(

  .تنمیة التخلف :وترمز له بـ

  . 234تنمیة التخلف وإدارة التنمیة، ص ) 2(

  .47التنمیة الإداریة، ص )3(
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  :الأهداف الفرعیة

تنمیة القوى البشریة، لأن الإنسان هو جوهر إدارة التنمیة، ذلك أن تحقیق التنمیة مرهون بوجود إدارة -1

استیعاب العنصر البشري، بوصفه كائناً واعیاً وهادفاً، وبأن الوسیلة في كل النظم تتمثل مؤهلة وقادرة على 

   .في قواها العاملة إذ بدونها لا جدوى للوسائل الأخرى كلها

إن الأداء یعتمد على الإنسان مهارة، وتحملاً للمسؤولیات وإنه یعتمد على اتجاهاتهم ومیولهم. ونظراً لهذا 

   :نصر البشري فقد عد بعضهم عناصر التنمیة متمثلة فیما یأتيالدور الحاسم للع

 .الاختیار العلمي للقوى العاملة -

 .الاختیار السلیم للعاملین، بما یساعد على انتقاء العناصر المتمیزة -

  .إیجاد نظام فاعل للحوافز، فالتحفیز البشري ركن جذري في الفكر الإداري -

  .فیعوضع نظام متطور وفاعل للترقیة والتر  -

وضع سیاسة عامة مرنة للأجور  .تنمیة قدرات ومهارات العاملین، تساعدهم على تحسین أدائهم -

 .تتناسب مع الظروف وكفاءة ومهارة العاملین، وسوق العمل

الاهتمام بترسیخ العلاقات الإنسانیة، فإن الاعتقاد السائد بشأن العامل قد تطور من تصوره مجرد  -

أنه كائن بشري معقد من الوجهة النفسیة والاجتماعیة، إنه یخضع لتأثیر مخلوق اقتصادي بسیط إلى 

 .عمیق من بیئته العمل

التأكید على البعد الحضاري للتنمیة، بالإفادة الواعیة من التجارب الإنسانیة المعاصرة، بعیداً عن النقل  -

 .العشوائي للأنماط الناجمة من البیئات الأخرى

مي والوظیفي بما یحقق شیوع التفاعل العفوي والوظیفي بین مؤسسات تنمیة وتطویر البناء التنظی -

التنمیة. إن التطور الكلي للتنمیة الإداریة یستوجب القدرة على استیعاب كل نشاطات المنظمة، 

 .كمنظومة موحدة، بحیث یجعل ما یتم في كل جزء یؤثر ویتأثر بما یتم في كل البناء التنظیمي

ح، بما یتلاءم مع البیئة وروح العصر بما یمكن من استنباط نظم وأسالیب أكثر ترشید التنظیمات واللوائ -

كفاءة وفاعلیة في التخطیط أن تحقیق أهداف التنمیة الإداریة، لیست مسألة تقلیدیة، ولهذا فهي تحتاج 

إلى مرتكزات وأسالیب غیر تقلیدیة تستند إلیها، وتنطلق منها للمواجهة الصعبة في تحریر الأجهزة 

 .الإداریة من قیود التخلف الإداري

-  
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  المبحث السادس

  مرتكزات التنمیة الإداریة وأسالیبها

إن مهمة التنمیة الإداریة مهمة كبیرة واسعة وشاملة، وقد تقودها إلى معارك ساخنة مع كثیر من  

ة جانب واحد الواجهات، ومراكز القوى في الحیاة الإداریة. هذه المهمة، المهمة الصعبة لا تهدف إلى تنمی

من وجانب التنمیة الاقتصادیة، الاجتماعیة السیاسیة .... إنها تهدف إلى تنمیة نشاطات الإدارة، 

ومؤسساتها، ومرتكزاتها كلها، إنها تهدف إلى بث روح الحیاة القویة المتوتبه في كل مفاصل المنظومة 

فكریة، وكوادر إداریة، تجعلها  الإداریة، لهذا السبب وجدناها بحاجة إلى مفاهیم متطورة ومنطلقات

مرتكزات قویة لأهدافها وخططها وبرامجها التي تسیر على وفق منهج علمي وعملي متكامل في إطار 

   .خطة للتنمیة الإداریة، تتضمنها الخطة القومیة للتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة

تتعارض مع القیم  ،عناصر الجهاز الإداريفالتنمیة الإداریة، وهي تهدف إلى تغییر شامل لجمیع 

والمفاهیم القدیمة، التي یمكن أن توضع في المواجهة المقاومة التغییر المنشود، فلابد إذن من مرتكزات 

من أرضیة قویة منطلقات فكریة متحررة، وجدیدة، الضمان الانطلاق والنجاح وباستمراریة، ومن أهم هذه 

  :المفاهیم

 .الواعي والدارس لكل تجارب الآخرین الناجحةالانفتاح الفكري  - 

 .الروح الدیمقراطیة في اختیار أنماط واتجاهات التنمیة والتغییر - 

 .ترشید استخدام الطاقات والموارد - 

 .التأكید على الصورة الشاملة للتنمیة بما یحقق أهدافها وفاعلیتها - 

اقي الأبعاد أمر مخالف طبیعة إن الأخذ بجانب من جوانب التنمیة وتركیز الاهتمام علیه دون ب

والتشابك بین جمیع أبعاد التنمیة، فلا یمكن یعتمد التفاعل  يالذ يالتنمیة الفعلیة ویجهض منطلقها المحور 

تصور تنمیة اجتماعیة دون تنمیة سیاسیة أو تنمیة اقتصادیة وتنمیة ثقافیة. ولا یمكن التركیز على بعد 

  .)1(من هذه الأبعاد مع إغفال أي بعد آخر

التسلیم، بقناعة بأن للتنمیة الإداریة معوقات وأشكالاً مختلفة للمقاومة، الأمر الذي یستوجب معرفتها  - 

  .بدقة، واستیعابها وإزالتها

                                                           

  .وما بعدها 47وإدارة التخلف، ص تنمیة التخلف ) 1(
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التأكید على أهمیة توعیة الرأي العام وتعبئته للمشاركة في تحقیق أهداف خطة التنمیة الإداریة، ومن  - 

كي تساهم  )2(، والإعلامیة )1(الكاملة من المؤسسات الجامعیة التربویةهنا تتضح الضرورة الملحة للإفادة 

  .في ضمان استمراریة زخم التنمیة الإداریة كعملیة دینامیكیة متجددة تستقطب القدرات الإبداعیة

أما أسالیب التنمیة الإداریة، فهي تختلف من بلد إلى آخر، ومن مجتمع إلى آخر، لسبب بسیط، 

د إلى اختلاف البیئات التي تتعامل معها التنمیة الإداریة، فوسائل التنمیة وأهدافها لكنه جوهري، یعو 

تختلف تبعاً لاختلاف البیئات، بل یصح القول إنها تتكیف مع الظروف البیئیة لهذا المجتمعات التي 

  :تتعامل معها. ویمكن القول إن أهم هذه الأسالیب هي

  :القیادة الإداریة*

بالتنمیة الإداریة من أهم واجباتها، فهي تقوم بدور أساسي في تغییر الإتجاهات ویعد الاهتمام     

، وتنشیط طاقاتهم للمشاركة الفاعلة في جهود التنمیة الإداریة عن )3(وكیة للعاملین في الجهاز الإداريالسل

  .طریق تزویدهم بالحوافز

  :لتخفیف من قیود العملا*

والاهتمام باتجاهات الرأي العام خارج المنظمة وداخلها، مع بالتخلص من النظم واللوائح القدیمة، 

   .التركیز على العلاقات الإنسانیة

   .عل تشریعات العمل واللوائح التنظیمیة الخاصة به، وسیلة لفاعلیة العمل، واستقرار مساراتهج *

  .ه، وتجاوزهتشكیل اللجان المؤقتة والدائمة الخاصة بدراسة واقع التخلف الإداري، وطرق معالجت*

   .إنشاء أجهزة علمیة متخصصة في تكوین النخبة الإداریة *

إن الاستعانة بالنخبة الإداریة، من أفضل الأسالیب لتحقیق تنمیة إداریة حقیقیة، كیف؟ إن هذه 

ي النخبة تعد مركزاً محوریاً للنهوض التنموي، وعلى صعید الدول التالیة: فإن قضیة التنمیة الإداریة ه

  ي.لمحاور في أي مشروع تنمو محور ا

                                                           

  راجع د جنور، الإدارة الجامعیة، ص) 1(

  .أجهزة التنمیة الإداریة ومؤسساتها 37د. عوض، نظرة شمولیة للإدارة العربیة المعاصرة، ص ) 2(

  .التوجیه الإداري والتأكید على العلاقات الإنسانیة 72كونتر، مبادئ الإدارة، ص ) 3(
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إن التنمیة الإداریة تحتاج من بین ركائزها إلى نخبة إداریة متمیزة، هم إداریو التنمیة، رجالاً ونساء 

الذین یستوعبون مفاهیم التنمیة الفعلیة ومنطلقاتها، ومرتكزاتها، والوسائل والأسباب الكفیلة بتحقیق أهدافها. 

وا مستوعبین للمعطیات والمستجدات على الصعید الداخلي للمنظمة، وهم بطیعة الحال یفترض أن یكون

وعلى الصعید الخارجي للبیئة المحیطة بها. إن مثل هذه النخبة علیها یقع عبء الارتقاء بالأداء التنموي. 

أهیلها غیر إن الطلیعة الإداریة المتمیزة، وإن أمكن تعلیمها تعلیماً إداریاً متطوراً في الجامعات، وإن أمكن ت

التأهیل النوعي المطلوب، وإتاحة المناخ الملائم لها لاستثمار رصیدها المعرفي، فذلك یمثل أسلوباً واحدا 

   .رئیساً لا یحقق التنمیة الفعلیة المطلوبة إن أغفلت باقي الأسالیب

 فعلى الصعید الإداري یجب أن یكون هناك إصلاح جذري للبنیان الإداري وقواعده، وكذلك السلوك

الإداري. إن الإدارة كما هو معروف جزء من المجتمع، والسلوك الإداري متجذر في السلوك المجتمعي 

ولذلك فإن التنمیة الإداریة وما یصاحبها من إجراء بعض التصحیحات الهیكلیة، وما یرتبط بها من توزیع 

حوافز موضوعیة، ووسائل ووضع للصلاحیات والمسؤولیات وتصنیف أو تقویم الوظائف وتحدید مهماتها،

مساءلة ومحاسبة موضوعیة، وحتى الاهتمام بتحسین طرق الاختبار والترقیة والتدریب، یظل إصلاحاً 

إداریاً محدوداً، بدون النخبة الإداریة الواعیة، لروح العصر، الواعیة المسؤولیاتها، الخبیرة في طرق 

  .)1(فلننظر كیف تحقق التنمیة الإداریة مهمتها وأسالیب إنجاح المهمة الصعبة مهمة التنمیة الإداریة

  المبحث السابع

  كیف تحقق التنمیة أهدافها ؟

  كیف تمارس نشاطها ؟

سبق أن ذكرت أن التنمیة الإداریة هي عملیة الانتقال من حالة تعد غیر مرضیة إلى حالة مرغوب 

لم الثالث، وفي الوطن العربي وفي فیها. وقد أنجزت الكثیر من المحاولات في التنمیة الإداریة، في العا

الیمن. لكن النتیجة خیبت الآمال، أشرت بوضوح إلى مدى ضآلة محصلة محاولات التنمیة والإصلاح، 

ناهیك من أن محاولات الإصلاح في كثیر منها كانت محاولات مجتزأة أو مبتورة أو ردة فعل المواجهة 

وكثیراً ما تمحور هدفها حول تبسیط الإجراءات دون  بعض المشكلات أو المآزق، والاختناقات الإداریة،

أن تتطرق إلى أهمیة إحداث تغییر في السلوك الإداري، وبطبیعة الحال فإن إحداث تغییر في السلوك 

                                                           

  .226وإدارة التنمیة، ص تنمیة التخلف ) 1(
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الإداري مرتبط ببرنامج عمل أوسع، یحتوي منظومة التنمیة الإداریة ویجیب عن السؤال الصعب كیف 

  .)1(رس نشاطها ؟ من أین تبدأ؟ وما هو المدخل الصحیح لنشاطهاتحقق التنمیة أهدافها ؟ كیف تما

. (1)  

Tassoust 

  :المدخل الإداري

فعن طریقه یمكن العمل على إحداث تغییرات في الجهاز الإداري المقصود تنمیته، تشمل الجوانب 

بحیویة من خلال ثلاثة القانونیة والتنظیمیة والتكنولوجیة. ویمكن للمدخل الإداري أن یعمل ویمارس نشاطه 

  :اتجاهات

   :الإتجاه القانوني -

فالتنمیة الإداریة تستمد قوة وجودها من الشرعیة القانونیة، فالقانون هو الذي یمهد الطریق للإدارة، 

ومن هنا فالشرعیة القانونیة للإدارة هي التي تعطي الصفة الإلزامیة لكل القرارات على جمیع المستویات 

ي التي تضع الآفاق أمام التنمیة الإداریة، الأمر الذي جعل مراجعة القوانین والأنظمة في التنظیم، وه

والتعلیمات مسألة إداریة ملزمة للوقوف على ما فیها من جوانب إیجابیة تعززها، وجوانب سلبیة تتم إزالتها 

میة الإداریة، الأمر الذي وتبدیلها، فالتشریعات القدیمة البالیة غیر قادرة أبداً على مواكبة متطلبات التن

فرض إعادة النظر فیها فالتشریع، والقانون، لا یمكن التقید به إذا أصبح قیداً من القیود التي تكبل جهود 

  .التنمیة الإداریة

والقوانین الجدیدة وما یتبعها من لوائح العمل الإداري لا یمكن أن تكون قوة عمل، تفعل فعلها 

، وتتحول إلى )1(انین واللوائح یجب أن تدخل وعي الناس، وتكتسب احترامهمبصورة تلقائیة، إن هذه القو 

                                                           

   :للتوسع في هذا المبحث راجع) 1(

   .85د. حبتور، محاضرات في الإدارة العامة المقارنة، ص 

  د. حبتور، الإدار العامة دراسات مقارنة، ص 

  .وما بعدها 226تنمیة التخلف وإدارة التنمیة، ص 

  .وما بعدها 17د. عوض، نظرة شمولیة للإدارة العربیة المعاصرة، ص 

  .وما بعدها 17د. كروزه، عناصر التنمیة الإداریة، ص 
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سلوك إداري ینسجم مع الظروف السائدة في المجتمع، والمفاهیم والنظریات العلمیة، وطبیعة العملیة 

  .)2(الإداریة

تكوین  ، كقوة تعبویة تشق طریقها إلى الممارسة في التنمیة الإداریة، لابد منولكي تعمل القوانین

والجماهیر ذوى المصلحة معه.  يکادرقانونییلی هذا الطموح مع قیام دورات توعیة قانونیة للجهاز الإدار 

ولا ضیر من استشارات الأفراد والهیئات القانونیة ذوي الاختصاص لتحدیث وتطویر منظومة القوانین 

  .واللوائح والتعلیمات المرتبطة بها

  

  :الاتجاه التنظیمي - 

لإتجاه مدخلاً من أكثر المداخل أهمیة لتحقیق التنمیة الإداریة، وأكثرها خصباً وغنى، یدل یعد هذا ا

على ذلك تعدد المدارس التي تناولته والنظریات التي طرحت في إطاره، تأكیداً لأهمیة دور التنظیم في 

ویتكون التنظیم من أنموذج من الهیاكل والوظائف الممكن تغییرها  ،)3(رفع كفاءة الإدارة وتحسین أدائها

وإعادة تشكیلها لا لغرض تسییر الوزارات والمكاتب الإداریة بطریقة مرضیة فحسب بل لجعلها أیضاً أكثر 

   .فاعلیة وملائمة للمحیط الذي تعمل فیه

ى التمییز بین الهیاكل والوظائف إن من أهم عناصر التنمیة الإداریة إیجاد تغییرات تنظیمیة تقود إل

   .وكذلك تقود إلى توزیع مناسب للصلاحیات وتلبیة احتیاجات الأفراد والمجتمع في الوقت نفسه

                                                                                                                                                                                     

یذكركروزه: یبدو لي أن الاحترام الذي تتمتع به أیة إدارة في أعین الناس، ذات أهمیة قصوى لأنه یمكن استخدام هذا الاحترام في ) 1(

لاحترام من الخطوات التي لا یمكن الاستغناء التأثیر في الناس، وتوجیه وعیهم، نحو الاتجاه المرغوب فیه بدون إكراه. وبعد اكتساب ا

عنها في التنمیة الإداریة ومما یؤسف له أن الإدارة الحدیثة في البلدان النامیة لم تكن دائماً قادرة على تحقیق هذا الهدف بل 

  .21عناصر التنمیة الإداریة، ص بالعكس...

القانوني، وصقله والإعلام له دور متمیز تحكم كونه یصل إلى قاعدة عریضة جداً ویؤدي التعلیم والإعلام الدور الفاعل في الوعي ) 2(

  .)229من المجتمع (تنمیة التخلف، ص 

   :للتوسع في فهم هذه النظریات راجع) 3(

   .وما بعدها 40د جنور، محاضرات في الإدارة العامة المقارنة، ص 

   .19د کروزه، عناصر التنمیة الإداریة، ص 

  .وما بعدها 121أساسیات في الإدارة، ص  د المغربي،

   .121د ظریف، الإدارة العامة، ص 

  .123- 109، ص يالتنظیم الإدار  ،شیروود+ رنففی



25 
 

ویؤكد أنصار الإتجاه التنظیمي ضرورة البدء ببناء المؤسسات والأطر التنظیمیة الجدیدة، وإعادة 

صاً من ناحیة، ولإزالة الازدواجیة والتضارب بین بناء التنظیم الإداري بجمیع وحداته، لجعلها أكثر تخص

وظائفها من ناحیة أخرى، فضلاً عن تبسیط أجزائها، بنمط منظم. ماذا یتطلب ذلك؟ إنه یتطلب الریادة 

السلوك الإداري برمته بما ینسجم وتطور المفاهیم  يلإحداث التغییر المطلوب ف)1(الإداریة أو إداري التنمیة

الإداریة والتنمویة المعاصرة، هذه المفاهیم التي یحاول المدیر العربي أن یتثقف بها، وإن كانت بعض 

   .محاولاته مبتورة

إن المدیر المنظم في الحیاة الإداریة العربیة في حاجة إلى امتلاك ناصیة المعرفة الثرة، والخبرة 

یزة في التنمیة الإداریة وفق أسالیبها المنهجیة والتقنیة المتطورة. لذلك فإن الدعوة إلى تأهیل طلیعة المتم

إداریة متمیزة یفترض أن تنال حظاً من الاهتمام لأنها حلقة مفقودة ضمن حلقات مفقودة. وتكاد تكون 

دة، بما في ذلك تكوین المرتكزات الأساس للتعامل الكفؤ مع المستجدات على الصعید العالمي مفقو 

   .القدرات الإداریة المتمیزة القادرة على إنجاز مهمة التنمیة الإداریة

إن تنمیة الكوادر البشریة لا تقل أهمیة عن التنمیة التنظیمیة، فكل الكتاب الذین یعالجون هذا 

النظام الإداري  الموضوع یؤكدون على ضرورة تدریب موظفي الخدمة المدنیة والإدارة العامة لغرض تزوید

بالموظفین الأكفاء، فلا یمكن أن ینجز الإصلاح بدون الإصلاحیین ولا یمكن إنجاز عملیة الزرع بنجاح، 

  !بدون زراع

إن إكساب المهارات للذین یشتغلون في الهیاكل الإداریة تعد خطوة نحو تنمیة الكوادر البشریة، 

الإداریة لیس ممكناً قبل وجود الإدارة الحدیثة،  وبالأخص في بلد نام كالیمن، فالحصول على المهارات

وحیث إن معظم الذین یعملون في الأجهزة الحكومیة المستحدثة كانوا یشتغلون في أعمال مختلفة فإن 

التدریب الوظیفي التنظیمي له أهمیة كبیرة. وإن ما یهمني في مضمار تنمیة الكوادر البشریة هو الفاعلیة 

داریین الواثقین من أنفسهم القادرین والراغبین في اتخاذ القرارات التي تقع في نطاق الإداریة، وهي عقلیة الإ

  .)2(صلاحیاتهم

لیس هذا فحسب، فالنخبة الإداریة من الرواد الجدد في التنظیم علیهم استیعاب المعارف في 

طویر البیئة التي مجالات العلوم الإنسانیة، مثل علم الاجتماع، وعلم النفس لكي یساهموا بفاعلیة في ت

                                                           

  وما بعدها. 226راجع: تنمیة التخلف، ص) 1(

  "الوضع التنظیمي للأجهزة الإداریة". 445د. كنعان، القیادة الإداریة، ص) 2(
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یمارس فیها العمال أو الموظفون أعمالهم، فكلما كانت متغیرات هذه البیئة مرنة وواضحة صارت ملائمة 

   .لطبیعة العاملین ووظائفهم

إن التنمیة التنظیمیة تستطیع تشخیص المشكلات الإداریة، بالاعتماد على الدراسات الإداریة 

التنظیمیة المرتبطة به، لهذا یقترح بعض الخبراء استحداث أجهزة التشخیصیة للنظام برمته مع الهیاكل 

إداریة متخصصة یسمى كل منها جهاز التنظیم الإداري ویضم الكوادر المقتدرة الكفؤة القادرة على تحقیق 

  .كفاءة عالیة في الأداء

  :الإتجاه التكنولوجي - 

القومي للإدارة عن مستقبل التنمیة في یؤكد محمد حسنین هیكل في مؤتمر الجماعة خریجي المعهد 

الدول العربیة والدور المنتظر لها في القرن الحادي والعشرین إن تحدي العصر الحدیث، وربما كل 

عصر، هو تحدي الإدارة في جمیع المجالات وإذا كانت الجامعات بما فیها من كلیات للإدارة على صعید 

أهیل الإداریین الذین یستثمرون رصیدهم المعرفي للارتقاء الوطن العربي. لم تحقق النجاحالمرجو في ت

وا من خلالها ووسائلهم بالأداء الإداري الأسباب قد یعود معظمها إلى سلبیة القنوات التي مر 

التلقینیةومناهجها وبرامجها وأهدافها، وإذا كانت الإدارة فعلاً تمثل تحدي العصر فیجب الارتقاء التقلیدیة

، یتم سلوك هذا بطریق؟ بالتكنولوجیة، بالتوجه نحو )1(ل إلى مستوى هذا التحدیث، كیفسائبالأسباب والو 

إدخال واستخدام التقنیات الإلكترونیة الحدیثة والاستعانة بالأفراد المتخصصین في بحوث العملیات 

زة وحساب التكلفة والعائد... وإعداد الموازنات المبرمجة، مع الاستخدام الواعي والمدروس الأجه

  .)2(الكمبیوتر

مرحلة علم الإدارة وبحوث  يإن هذا الاتجاه یمثل الیوم المرحلة الثالثة من مراحل تطور الفكر الإدار 

العملیات، وكان روادها علماء الریاضیات، والاقتصاد والإحصاء بهدف تقدیم الأساس العلمي والتكنولوجي 

  .)3(للتنمیة الإداریة

  ي:المدخل السلوكي والبیئ

                                                           

  .وما بعدها 270التنمیة، ص تنمیة التخلف، وإدارة ) 1(

  .84التنمیة الإداریة، ص ) 2(

  .14د. حموي فؤاد علي الاتجاهات الحدیثة في الإدارة، ص ) 3(
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سبق لي دراسة هذا الموضوع، الذي یقوم على فكرة أن التنظیم الإداري ما هو إلا تجمع وقد 

إنساني، یكون فیه الأفراد القوة الدینامیكیة المحركة للتنظیم، والتي تؤثر في كفاءته وبالتالي في نهوضه 

دوافع وآثار السلوك بالمسؤولیات الملقاة على عاتقه. هذا المدخل یركز على دراسة طبیعة السلطة، وتحلیل 

   :داخل المنظمات (خاصة الجانب غیر الرسمي منه). إن هذا المدخل السلوكي، یأخذ بالمعاییر التالیة

الاعتراف المتزاید بأهمیة الدور الذي تؤثر فیه القیم في سلوك المنظمة، كونها تضغط على التنظیم *

   .الإداري وتؤثر في مسار قراراته

   .ضمن المناخ البیئي والاجتماعي الذي یحیط بهاالنظر إلى المنظمة *

   .الإقرار بالدوافع الإنسانیة وأثرها في سلوك الأفراد والجماعات بالتنظیمات الحكومیة*

إن التنمیة الإداریة، لا تحقق دون إدارة مؤهلة وقادرة على إدارة هذه التنمیة. ولهذا فإن المؤتمر 

م عد تنمیة الموارد البشریة 1979ربي الذي عقد في الریاض عام الأول للتنمیة الإداریة في الوطن الع

   :المدخل الأساس لتحقیق التنمیة الإداریة، وتنمیة هذه الموارد یفرض أموراً كثیرة مثل

   .تطویر أجهزة الخدمة المدنیة وتعزیز صلاحیاتها*

   .إیجاد نظام فاعل للحوافز*

   .فیعهمتطویر أسالیب اختیار الموظفین وتعیینهم وتر *

أما المدخل البیئي فیقوم على أساس أن التنظیمات الإداریة هي نتاج البیئة التي توجد فیها، 

وبالتالي فالنظام الإداري الفاعل هو الذي یتجاوب ویتفاعل مع هذه البیئةباتجاه تطوري. إن أهمیة المدخل 

البیئة السیاسیة والنظم الدیمقراطیة، وحتى البیئي هي أنه یركز على دور البیئة كمنظومة متكاملة بما فیها 

  .)1(البیئة الخاصة بالتراث الشعبي الذي لا یمكن الإفلات منه أو العمل بمعزل عنه

  : المدخل التحلیلي المتكامل

وهو المدخل الأكثر أهمیة بین المداخل جمیعها الذي یرى أن إحداث التنمیة الإداریة یكون من 

المتكامل والذي یعتمد على تحلیل المنظمة والبیئة الخارجیة والمتغیرات الحالیة خلال المنهج التحلیلي 

والمستقبلیة سواء أكان ذلك فیما یتعلق بالإنسان النظام التنظیم، والقواعد والقوانین ثم وضع خطوات لعلاج 

                                                           

  .2ط-87ص  ،م)1986 -د. حمود التراث الشعبي وعلاقته بالتنمیة (بیروت  ي،العود) 1(
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لإمكانات المشكلات. ثم تنفیذ علاج المشكلات من خلال عملیة التطویر المستمر للأفراد والسلوك وا

 .بطریقة مخططة ومستمرة

  المبحث الثامن

  )1(التخطیط للتنمیة الإداریة ومعوقاته

أنه لیس من سبیل أمام الإدارة إلا أن تتوقع ، )2(یذكر داركر وهو یدرس أثر التخطیط في التنمیة

تتأكد من المستقبل وتحاول صیاغته وتوازن بین الأهداف القصیرة الأجل والطویلة، ولیس أمامها إلا أن 

عدم إغفال هذه المسؤولیة الصعبة أو إهمالها، وأن تعطي هذه المسؤولیة العنایة الكافیة وبالقدر الذي 

   .تسمح به إمكانات البشر

إن المستقبل لن یقبل علینا، كما نتمنى، إنه یحتاج إلى قرار والآن وهو یفرض مخاطر الآن 

  .البشریة خاصة، لإنجاز التخطیط ویتطلب عملاً ویتطلب تحقیقاً للموارد، والموارد

إن فكرة التخطیط، طویل الأجل، والكثیر من واقعها، تقوم على عدد من الأفكار الخاطئة والتخطیط 

للحاضر وللمدى القصیر یحتاج إلى قرارات استراتیجیة كاملة تماماً كالقرارات الخاصة بالمدى البعید. ویتم 

عن طریق قرارات قصیرة الأجل، وما لم یكن التخطیط البعید  التخطیط الطویل الأجل في أغلب الأحیان،

المدى مبنیاً ومؤسساً على خطط وقرارات قصیرة الأجل فإن أیة خطة في التنمیة محكمة طویلة الأجل 

ستكون مجرد ممارسة عدیمة الجدوى، وبالعكس فما لم تكن الخطط القصیرة الأجل، أي القرارات الخاصة 

ة في خطة واحدة للعمل فإنها ستكون مجرد ضرب من التخمین وخطأ في بالوقت الحاضر، مندمج

   :التوجیه. إن الفكرة الكامنة خلف التخطیط طویل الأجل للتنمیة الإداریة هي

                                                           

طبیعة واتجاهات ما یحدث من تغییرات في المنظمة. إنه التخطیط: هو نشاط من جانب المدیر یهدف إلى التحكم والتأثیر في ) 1(

وظیفة تنتشر بطبیعتها في جمیع أجزاء المنظمة، كما تتم بصورة مستمرة، مع تحلیل البیانات الإتصال اتخاذ القرار، التعرف أداء 

و یعمل على إعمام البرامج، ویحدد الأعمال وغیرها. وعلى المدیر أن یفید من الظروف الحاضرة، لتحقیق الأهداف المستقبلیة لذلك فه

   .342الإجراءات والسیاسات الكفیلة بتحقیق هذه الأهداف حسن الإدارة، ص 

   .187یونس، دراسات في الإدارة، ص 

  .وقارن هذه التعریفات بما أوردته في كتابي: الإدارة العامة، دراسات مقارنة، ص 275درویش، أصول الإدارة العامة، ص 

   .وما بعدها 165، ص 2مج الإدارة، ) 2(

   .وما بعدها 92التنمیة الإداریة، ص 

   .وما بعدها 23تنمیة التخلف، ص 

  .وثائق المؤتمر الإداري الثالث :بحث في .25العزاوي، د. محمد، نظریات التحدیث والإدارة العامة، ص 
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  ما هو عملنا ؟ وماذا سیكون؟ وماذا یجب أن یكون؟ 

لمستقبل، یجب أن یمنع التخطیط طویل الأجل المدیرین من مد اتجاهات الحاضر دون تمییز إلى ا

ویجب أن تكون كل الخطوات شیئاً متكاملاً. وكل شيء مخطط، في التنمیة الإداریة یصبح عملاً فوریاً 

ولكي ننجح في إنجاز المهمة الصعبة في التخطیط للتنمیة الإداریة لابد من إنجاز المهمات  .والتزاماً 

  :الآتیة

، وتنمیة المؤسسات المختلفة في الوحدات تحقیق التوازن بین الجهود المبذولة للتنمیة في العاصمة*

الإداریة التابعة لها، لازدیاد الهوة بین الإثنتین. إن فاعلیة التنمیة ووجودها لا یكون في المدن وحدها 

فحسب، بل أیضاً في المناطق الریفیة مما یساعد على تحسین وضع السلطة الإداریة وكفایة قدرتها على 

   .ات والتنمیة في هذا المسارإقناع المجتمع بأهمیة النشاط

أن تسعى خطة التنمیة إلى تحقیق الانسجام بین قطاعات وقنوات الجهاز الإداري ونشاطاته، ومتغیراته *

المختلفة وبذلك تقضي على القرارات الارتجالیة، فقد تكرس الدولة مثلاً جهودها لتعدیل القوانین تاركة 

السلوك على ما هي علیه فالتنمیة هنا، بث الحیویة الفاعلیة في كل المباني والمعدات والرواتب، وأنماط 

 .مفاصل المنظمة

إن یقوم التخطیط على أساس برمجة الأنشطة والفعالیات المختلفة وفق جدول زمني محدد، یحد الجهات *

  .المسؤولة عن التنفیذ، وبذلك نتیح الفرص اللازمة للإعداد المسبق ودقة المسؤولیة

فوائد التخطیط لمعرفة مدى تطابق المنجز فعلاً مع كل ما كان ینبغي أن ینجز وهنا یتم  الإفادة من*

   .تطویر عملیة التخطیط كمركز عین للمعلومات، یقیس مدى واقعیة البرامج المخططة

 أن تعد خطة التنمیة وسیلة فاعلة لبث الروح الدیمقراطیة والعلاقات الإنسانیة بین العاملین والإدارة، مما*

  .یجعل الجهاز الإداري أكثر كفاءة وأوفر قدرة على تنفیذ خطط التنمیة

  :أسالیب التخطیط للتنمیة الإداریة -أ

ابتداء نثبت الحقیقة القائلة أنه لا توجد صیغة موحدة، تنال الإجماع لوضع خطة التنمیة الإداریة، 

جهة أخرى نجد أن خطط التنمیة،  والسبب أن الخطة لها ظروفها، وبیئتها، وقیادتها. هذا من جهة، ومن

  ي:ى مستویات ثلاثة وهتتمایز مع بعضها عل
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  .المستوى القومي، حیث تهدف إلى تغییر عام وشامل في الجهاز الإداري للدولة*

   .المستوى الإقلیمي، وبتنسیق كامل مع أجهزة المستوى القومي*

القومیة والإقلیمیة على وفق السیاسة مستوى الوحدة التنظیمیة الذي یضع الخطط التنفیذیة للخطط *

  .العامة

والنقطة المركزیة في هذه المستویات هي إنشاء تنظیم فردي تتفرع فیه تنظیمات على المستوى 

الإقلیمي، تنتهي بأقسام ترتبط به وتنتشر في جمیع الوحدات الإداریة للدولة، على أن تتعاون هذه الوحدات 

داریة، بحیث تتضمن هذه الخطة، خططاً فرعیة لكل عملیة من عملیات الوضع الخطة القومیة للتنمیة الإ

  :التنمیة الإداریة، ومن أهم هذه

  .طة إعادة التنظیم الإداريخ *

   .خطة إصلاح الأنظمة والقوانین*

   .خطة إعداد القوى العاملة*

   .خطة التدریب الإداري*

  .خطة الإسكان الإداري*

الإداریة خطة مستقلة في إطار اللوحة الكبیرة للخطة العامة للتنمیة ولابد أن تكون خطة التنمیة 

  :الاقتصادیة والاجتماعیة. وأن تمتد في فاعلیتها لتغطي مجالات الإدارة السیاسیة مثل

   .الإدارة الحكومیة*

   .الوحدات المحلیة*

  .أنظمة الخدمة المدنیة*

  :مراحل التخطیط للتنمیة الإداریة - ب

النتاج الطبیعي للعقلیة المنظمة الواعیة، الراصدة، لتطورات المستقبل، ومفاجآته  یمكن عد التخطیط

إنه التفكیر المبرمج في الحیاة الحاضرة لمواجهة الظروف المستقبلیة والتموضع فیها، واحتوائها لتحقیق 

معینة الهدف المطلوب. فما هي الخطة، أو النظریة التي تخضع لها مراحل التخطیط؟ لا توجد نظریة 
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یمكن الركون إلیها، الموجود عقول الرجال، واجتهاداتهم، إداریو التنمیة الإداریة. ومن هذا المنطلق یمكن 

  .تصور أهم الخطوات أو المراحل التي یجب إتباعها عند وضع الخطة للتنمیة الإداریة

  .یقوم بها الأجهزة الإداریة المتخصصة :مرحلة التوعیة بأهمیة الخطة -1

وتشمل اللقاء والحوار بین جمیع الجهات المختلفة وما فیها من  :التحضیر الأولي للخطةمرحلة  -2

متخصصین وفنیین وخبراء استشاریین. ولا ضیر من الاستعانة بالخبراء خارج المنظمات المختصة، 

 .وحتى من الدول الشقیقة

 .كافة لإنجاح المهمة فإلزام الجهات المعنیة بالتعاون وتقدیم التسهیلات مرحلة اتخاذ القرار: -3

وهي خطوة عملیة معقدة تستلزم بذل الجهد لتكوین  :مرحلة المسح المیداني وتحدید الاحتیاجات -4

وقد تنظم حلقات تدریبیة لهذه اللجان، وفرق العمل، وجمع المعلومات، والمسح الإداري الشامل، 

 .المستقبلوأن تتم الإفادة من الأجهزة الحدیثة في الحاسوب لاستقرار المهمة. 

بعد إنجاز مهمة المسح المیداني التي تبین حجم المشكلات  :مرحلة وضع البرامج المتخصصة -5

الإداریة ونوعها. یتم دفع المخطط والبرامج الخاصة بالمجالات كافة. ففي مجال التدریب على سبیل 

 .المثال یتم تصمیم برامج التدریب

ولیة لخطة التنمیة الإداریة، بعد تنسیق أعمال وفیها توضع الجودة الأ :مرحلة الصیاغة الأولیة -6

 .اللجان الفرعیة، وتوحیدها في مشروع الخطة المقترحة

في ضوء ملاحظات المشاركین في المناقشات، ومن ثم إصدارها بقانون  :مرحلة الصیاغة النهائیة -7

 .التنفیذوبذلك تكون ملزمة للجمیع وجاهزة للتنفیذ والتطبیق، وتتحمل كل جهة مسؤولیتها في 

 .)1(من قبل الجهة المختصة التي وضعت الخطة أو المشرفة على إعدادها :مرحلة التقویم والمتابعة -8

وتواجه جهود التنمیة الإداریة معوقات عدیدة تختلف وتتباین مع اختلاف ظروف كل بلد، ونظامه 

  :السیاسي، وقدراته الاقتصادیة. ویمكن إنجاز هذه المعوقات بـ

                                                           

   :تفاصیل المراحل تجدها في) 1(

   .وما بعدها 103التنمیة الإداریة، ص 

   .وما بعدها 456د. سعید، إدارة القرن الواحد والعشرین، ص عامر، 

   .223كمال آغا، الإدارة العامة والتنمیة، ص 

  .. المبحث الخاص بـ : مؤسسات التنمیة الإداریة العربیة في تطویر الإدارة32عوض نظرة شمولیة للإدارة العربیة المعاصرة، ص 
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في العالم الثالث، تتأثر كل مجالات الحیاة في النظام السیاسیة القائم، وإذا كانت  :معوقات سیاسیة*

التنمیة الإداریة، عملیة دینامیكیة مستمرة في كیان المنظومات التنمویة المختلفة، فمن الطبیعي أن تتأثر 

تقر، خاصة في بالحیاة السیاسیة، ونجاحها یتطلب وجود سیاسة إداریة مستقلة، في ظل نظام سیاسي مس

المعاییر الدول النامیة، التي تربط سیاسة تنفیذ خطط التنمیة الإداریة بأشخاص الوزراء الذین قد یختارون

سیاسیة بعیدة عن اختصاصاتهم إن كانت لهم اختصاصات؟ وتجارب هذه الدول تؤكد أن وزیراً واحداً 

وداً كبیرة في سبیل تنمیتها وتطویرها ولا یستطیع أن یهدم أهرامات من التنظیمات الإداریة التي بذلت جه

ننسى أن الهیكل التنظیمي للجهاز الإداري للدولة لن یستقر على حال في عمل النظام السیاسي غیر 

  . المستقر، حیث تتوسع الوزارات أو تتقلص أو تلغى الأسباب بعیدة عن مسارات التنمیة وأهدافها

لب تمویلاً ضخماً، یعجز الوعاء الضریبي وحده عن توفیره، فالتنمیة الإداریة تتط معوقات اقتصادیة:*

ولابد من موارد اقتصادیة ثابتة ومتغیرة، لاستمرار عملیة التنمیة الإداریة. إن نفقات تطویر الهیاكل 

التنظیمیة الإداریة لأجهزة الدولة، ونفقات تطویر مهارات وقدرات بالعاملین فیها، مسائل حیویة في نجاح 

   .داریة والنقاش فیها قد یتسبب في عرقلة تنفیذ خطط التنمیة الإداریةالتنمیة الإ

معوقات اجتماعیة داخل وخارج الجهاز الإداري فهناك قیم وتقالید بالیة  :كما تواجه التنمیة الإداریة*

رشحتها السنین الطویلة في الجهاز الإداري، حتى غدت نوعاً من السلوك والممارسة الإداریة، ومثل هذه 

القیم وأصحابها یقفون حجز عشرة باتجاه معارضة كل تغییر على وفق تعصبهم لهذه القیم بغض النظر 

ققه التغییر من تطور للإدارة والدولة والمجتمع، أما في خارج الجهاز الإداري ثمة انتماءات دینیة عما یح

وطائفیة وقبلیة، یزخر بها عالم التنمیة في العالم الثالث وتشكل العوائق والعصي في عجلة التطور والتقدم 

ر المطلوب إلى قوى ضاغطة في التنمیة والخطورة في هذه المعوقات أن تتحول من قوى معارضة للتغیی

  .ومؤثرة في التغییر الدفعه باتجاه خدمة مصالحها على حساب مصالح التنمیة وما خطط لها

إن التنمیة الإداریة بحاجة إلى جهاز إداري مركزي یكون مسئولاً عن وضع الخطة  المعوقات الإداریة:*

والإشراف على تنفیذها. لكن واقع الحال، في معظم الدول العربیة ومنها الیمن تقع مسئولیة تنفیذ الخطة 

 على أجهزة عدة، وأن خطة تحتوي وتؤطر نشاطها بانسجام واتجاه روح الفریق الواحد، اختصاصاتها

  .متداخلة ومتقاربة فیما بینها، مما یؤدي إلى الازدواجیة ویسبب في ضیاع المسئولیة

وتتفاقم المعوقات الإداریة، مع غیاب المعاهد المتخصصة والناجمة عن شحالكوادر الإداریة المقتدرة 

هجرة  والمستوعبة لحجم وأهداف المهمة، هذا من جهة، ومن جهة أخرى تعاني بعض البلدان العربیة من



33 
 

القیادات والكوادر الإداریة خارج الوطن بحثاً عن حیاة أو استقرار ومردود مالي، وهنا لابد من اعتماد 

   .الخبرة الأجنبیة التي یصعب تطبیعها وتكییفها مع الظروف المحلیة بسرعة

ا، وتجدر الإشارة هنا إلى أن التنمیة الإداریة الفعلیة، ومن خلال شروطها الموضوعیة، وأهدافه

والتي تتمثل في بناء الكیان الإداري القوي إداریاً، واجتماعیاً وسیاسیاً، إنما تعني القوة الذاتیة أو القوة 

المعتمدة على الذات ومثل هذه القوة تحقق استقلال الإرادة، ولا یمكن تصور تنمیة فعلیة لا تتمثل فیها قوة 

  .)1(تعاظم والنمو في المجالات كلهاالكیان الذاتي بما یحقق القوة الذاتیة المتواصلة ال

ومهما تعاظمت معوقات التنمیة الإداریة، فلابد أن تتعاظم الجهود مع العزیمة والإصرار على 

التغییر، باتجاه الأفضل ومن جمیع مراكز القوى والتأثیر في هذا المسار من الدولة والإدارة ووعي الرأي 

 .العام

                                                           

  .115التنمیة الإداریة، ص ) 1(


