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  :مقدمة عامة

إن التغيرات المتسارعة التي يشهدها العالم في العصر الحالي في جميع الجوانب خاصة 

الاقتصادية والإدارية، المتمثلة في زيادة حجم المشروعات والمنظمات،تطور عدد العاملين فيها،التوسع 

المضطربة التي تتفاعل فيها المفرط في استعمال التكنولوجيا،الثورة في مجال المعرفة،بيئة الأعمال 

وآثار العولمة الاقتصادية،التطور والتغير  المنظمة،التحديات التي يتميز �ا سوق المنافسة التامة،تحديات

 .تشريعاتوما صاحبه من قوانين و  في أساليب وفنون وأدوات العمل،تطور دور الدولة الجديد،

،وجب عليها العمل على إيجاد سبل  منظمة الأعمال اليوم أمام تحديات كبيرة اجعلكل هذ

  .كفيلة للتكيف مع هذه المتغيرات، وتوفير كل ما يلزم من موارد مادية ومالية وبشرية

إن من أصعب التحديات التي تواجه الدولة النامية بما فيها الجزائر في سبيل تحقيق تنمية 

بندرة الموارد البشرية أو سوء اقتصادية واجتماعية شاملة يتمثل في ضعف القدرات الإدارية،التي تقترن 

الإداري خاصة شاغلي استخدام الموارد البشرية المؤهلة والمدربة في جميع المستويات الوظيفية في الجهاز 

لما كانت معظم الدول تسعى جاهدة لتحقيق تنمية ).القيادة الإدارية(الوظائف الوسطى والعليا

شاملة،فيرى البعض أنه لا توجد دول متطورة وأخرى متخلفة اقتصاديا ولكن توجد دول متقدمة 

  .أهداف التنمية الشاملةإداريا وأخرى متخلفة إداريالأن الجهاز الإداري المتطور سيعمل على تحقيق 

وهناك مجال لم يحض بالدراسة والاهتمام الكافي به خاصة في الجزائر حسب ما توفر للباحث أثناء 

ظاهر آلا وهو التنمية الإدارية الحقيقية،أو كانت تشوبه الكثير من المالمسح المكتبي 

دم الاقتناع بفاعليتها،أو كو�ا تفتقر السلبية،كالتقليد،الاستيراد العشوائي لبرامج التنمية الإدارية،أو لع

إن التنمية الإدارية الحقيقية تعتبر وسيلة هامة لتطوير وتحديث وتجديد .للمعايير الأصيلة بالبيئة المحلية

،تعمل على زيادة )موارد بشرية،قوانين وتشريعات،هياكل تنظيمية(مكونات الجهاز الإداري ككل 

   ).الدولة(قدرته وفاعليته في المنظمة



 ب 
 

لأية عملية تنموية في ا�تمع،لأنه الوحيد دون يعتبر المورد البشري الدعامة الأساسية والركيزة الجوهرية 

،وتتمثل غيره من الموارد الأخرى القادر على مزج وتحريك العناصر والعوامل الأخرى برشادة وكفاءة

،حيث تصبح الأهمية )الإداريةصف القيادة (الوظائف الوسطى والعليا شاغليهذه الخصوصية لدى 

تتخذ القرار المناسب،تؤثر في سلوك  ،،لأن هذه الفئة هي التي تنسق الجهودأكبر عمقا وأكثر اتساعا

في الدول النامية ومنها الجزائر يتطلب إن توفير وتحقيق القدرة الإدارية المفقودة.الآخرين أفرادا وجماعات

الاهتمام والإلمام الكبيرين بأبعاد وأهداف التنمية الإدارية توافر مجموعة من الشروط الجوهرية أهمها 

مال،تعمل على توفير أفضل الموارد البشرية ئة الملائمة لتنفيذ المهام والاعالحقيقية،التي �تم بخلق البي

وتوظيفهم في ووظائف ومهام تتوافق مع مؤهلا�م وقدرا�م،وتتناسب مع متطلبات الوظائف،كما 

  .ومتابعة ،ورقابة وتنفيذوبرمجة دارية إلى ترشيد وعقلنة العمل الإداري من تخطيط �دف التنمية الإ

أبعادا اقتصادية، اجتماعية،سياسية،وبيئية،لأن هذه الأبعاد تعتمد  لتمتد عملية التنمية الإدارية لتشم

صادية وتحقيق في نجاحها على مخرجات التنمية الإدارية،وهي جزء لا يتجزأ منها،لأن نجاح التنمية الاقت

أهدافها الشاملة مرهون بوجود تنمية إدارية حقيقية تخلق جهاز إنتاجي متطور قادر على تحقيق 

حقيقة بديلة للتنمية الإدارية،حتى  استراتيجيةوالجزائر اليوم في حاجة ماسة وضرورية إلى تبني .أهدافها

دة التي تتطلب كذلك إصلاحات تحقق أهدافها الشاملة في إطار من التكامل والتناسق،في ظل الرشا

مستمرة متجددة لمواكبة التحولات والتغيرات الاقتصادية والاجتماعية في إدارية حقيقية جذرية 

ا�تمع،لذلك لا بد أن يكون إصلاح وتنمية وتطوير وتحديث الجهاز الإداري ضمن الأهداف 

  .التنمية الشاملة استراتيجيةضمن  الاستراتيجيةالأولويات 

  :الإشكالية

بناء جهاز إداري متطور قادر على إحداث التغيير والتطوير من  مهمة تتمثل فيإن للتنمية الإدارية  

خلال تبني أساليب وأنماط تنظيمية وسلوكية،وتوفير المهارات اللازمة،بناء وتحديث هياكل تنظيمية 

ب والتنمية الذاتية كأحد أساليب تتكيف مع المتغيرات الجديدة في البيئة الإدارية،والاهتمام بالتدري

  :من الطرح السابق يمكن صياغة الإشكالية الرئيسية التالية.التنمية الإدارية المهمة
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  التنمية الإدارية في الجزائر؟ وأفاقما هو واقع -

  :مجموعة من الأسئلة الفرعية وهي لرئيسيينبثق عن هذا السؤال ا

 ؟ هاوأساليب اما هي مكونا�و  الإدارية؟التنمية و أهمية وخصائص ما هو مفهوم-

 ؟في الجزائرما هي المعوقات التي تعرقل بناء تنمية إدارية -

 ما هي مراحل وعقبات التخطيط الاستراتيجي للتنمية الإدارية؟-

 ما هو دور القيادة الإدارية في تحقيق التنمية الإدارية؟-

  وما هي أفاق تطويره؟ما هي خصائص ومميزات الجهاز الإداري في الجزائر -

  :فرضياتال

  :يمكن صياغة الفرضية العامةكالتالي 

  .، وأفق لتطويرهاضحة المعالم لتنمية إداريةوا لإستراتيجيةتفتقر الجزائر  -

  :وتنبثق عن هذه الفرضية مجموعة من الفرضيات الفرعية التالية

 .مكونا�ا وأساليبهاهناك خصائص عديدة للتنمية تنبع من  -

  .مجموعة عراقيل تحول دون عملية التنمية الإداريةتوجد  -

 .تواجه عملية التخطيط الاستراتيجي للتنمية الإدارية صعوبات التكييف مع بيئة الإدارة المحلية-

  .ا لقيادة الإدارية دورا مهما في تحقيق التنمية الإداريةتلعب -

 .عوقات تحول دون تحقيق جهاز إداري متطور في الجزائرتوجد م -

  

  



 د 
 

 :أهمية البحث

كما بالقيادة الإدارية،   وأنه مرتبط،خاصة الجزائر إن موضوع التنمية الإدارية يكتسي أهمية كبيرة في 

قادرة على تجاوز  فعليةفي محاولة إبراز دور القيادة الإدارية في إحداث تنمية إدارية  أيضاوتكمن الأهمية 

  .الإداري التخلفمن بعض صور مكامن الضعف والقصور في الجهاز الإداري، والتخفيف 

 :هدافالأ

  :�دف هذه الدراسة إلى تحقيق الآتي

  .التعرف على واقع التنمية الإدارية الجزائر،من خلال معرفة خصائص الجهاز الإداري-

  .معرفة محاولات التيقامت �ا الجزائر في مجال الإصلاح والتنمية الإدارية-

 .أمام بناء تنمية إدارية حقيقيةالتعرف على المعوقات التي تقف حائلا -

  .التنمية الإدارية عملية دور القيادة في إبراز-

  :منهج الدراسة

تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي في الجانب النظري للإجابة على الأسئلة المطروحة بما توفر 

تخطيط للباحث من معلومات ومعارف في مجال التنمية الإدارية، تخطيط الموارد البشرية، ال

،مقالات، رسائل علمية في تالاستراتيجي، القيادة الإدارية،من خلال المراجع المخلفة من كتب،دوريا

كما تمت الاستعانة بالمنهج ،  هذا ا�ال وهذا يرجع لطبيعة الدراسة وخصائص المنهج والعلاقة بينهما

أما الجانب التطبيقي يخص .التاريخي كمنهج مساعد للبحث من خلال سرد وقائع تاريخية نظرية

  .والبيانات المطلوب جمعها عن طريق الاستبيان وتحليلها العينةالدراسة الميدانية المعتمد على أسلوب 

  .لمعالجة البيانات وتحليلها إحصائيا 19SPSSوقد استخدم نظام 

  :حدود الدراسة



 ه 
 

العامة وبعض المصالح الأخرى بولاية اقتصرت الدراسة على عيينة من الموظفين العاملين بمصالح الأمانة 

  .مفردة60المسيلة بواقع 

والحصول على البيانات ) الاستبيان(فيما يخص المدة المستغرقة في بناء أداة البحث :الحدود الزمنية

أما ما يتعلق ).فيفري إلى ماي( 2011سنة  فيوالمعلومات استغرقت مدة حوالي خمسة أشهر الأولى 

إلى �2000ا الحكومة الجزائرية في مجال الإصلاح والتنمية الإدارية من  بالإصلاحات التي قامت

2011.  

  :الدراسات السابقة

البحث المسح المكتبي فيما يخص موضوع الدراسة تم الحصول على العديد من الدراسات  أثناء عملية

العربية والأجنبية التي تناولت موضوع التنمية الإدارية وارتباطه بمجموعة من المتغيرات والجوانب الهامة 

  .اتنذكر بعض هذه الدراس.في المنظمة،كالتطوير التنظيمي،المدرين،الشركات متعددة الجنسيات

  :الدراسات العربية

تقييم فعالية برامج التنمية الإدارية لمستوى الإدارة العليا "بعنوان 19811 نجباويلادراسة علية ا-1

عضو من أعضاء الهيئة  67بالتطبيق على المعهد القومي للتنمية الإدارية،وأخذت عيينة تتكون من 

تنمية الإدارية،وتوصلت الدراسة إلى النتائج عضو من المتدربين المنتسبين للمعهد القومي لل57الفنية،

  :ةالتالي

برامج التنمية الإدارية لا تتم وفقا لمنهج علمي ودراسة فعلية لتحديد الاحتياجات التدريبية -

  .للمتدربين

إن برامج التنمية الإدارية رغم الجهود المبذولة في إعدادها لا تقدم في الوقت والمكان المناسب،لا -

  .المورد البشري المناسبيستفيد منها 

                                                             
 .1981.رسالة دكتوراه غير منشورة،جامعة عين شمس،كلية التجارة،مصر"تقييم فاعلية التنمية الإدارية لمستويات الإدارة العليا"علية الأنجباوي، -1



 و 
 

عدم قيام الأجهزة المتخصصة في التدريب بمتابعة وتقييم أداء المتدربين للوقوف على مدى نجاح -

  .وفعالية البرامج التدريبية

تقييم البرامج التدريبية للإدارة العليا بأكاديمية السادات "بعنوان11985دراسةحافظ سيد أحمد-2

ى نجاح البرامج التدريبية في المستويات العليا من الإدارة،ودرجة للعلوم الإدارية،وكانت �دف مد

  :الاهتمام �ا، ومستويا�ا وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية

  .عدم الموضوعية في ممارسة وإعداد برامج التنمية الإدارية-

  .التدريبية عدم الاهتمام بطريقة اختيار المدربين والمتخصصين الذين يساهمون في نجاح العملية-

  .عدم الاهتمام بمتابعة وتقييم المتدربين من أجل الحكم على فعالية البرامج التدريبية-

وكان ذلك " تقييم فاعلية التنمية الإدارية لمستوى الإدارة العليا"بعنوان:2دراسة إسماعيل شعبان-3

وقد أخذت عيينة تتكون من  قادة الإداريين بالجهاز المركزي للتنظيم والإدارةلابالتطبيق على برامج 

  :موظف من العاملين في الإدارة العليا وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية 143

غياب المفهوم الشامل للتنمية الإدارية والتركيز على الأسلوب التقليدي الذي يقوم على التدريب -

  .الإداري 

 لم يتم الربط بين محتوى البرامج الأسلوب المعتمد في التدريب الإداري هو المحاضرات وبالتالي-

  .التدريبية والاحتياجات الحقيقية للمنظمات من الكفاءات والقيادات الإدارية

التركيز على برامج التدريب الإداري وإهمال برامج التنمية الإدارية التي تسد الاحتياجات المستقبلية -

  .جات الآنية فقطوترتبط باحتياجات المنظمة عكس التدريب الذي يهتم بسد الحا

                                                             
ص ص .1985.مجلة البحوث الإدارية،العدد الرابع،"العليا في أكاديمية السادات للعلوم الإدارية للإدارةتقييم البرامج التدريبية "حافظ سيد أحمد،- 1

71-77. 
 .1988مصر،.رسالة ماجستير،جامعة حلوان،مكتبة كلية التجارة"تقييم فاعلية التنمية الإدارية لمستوى الإدارة العليا"إسماعيل شعبان-  2



 ز 
 

المشكلات ومداخل :التنمية الإدارية في السودان"بعنوان 11992دراسةمحمد السعيد-4

وكانت �دف لدراسة مشكلات ومداخل التطوير والتنمية الإدارية في جمهورية السودان وقد "التطوير

والإصلاح موظف يعملون في الإدارة العليا في كل من وزارة الخدمة العامة 138أخذت عيينة من 

من الأساتذة الأكاديميين بأكاديمية السودان للعلوم 53الإداري ووزارة التخطيط ووزارة الاقتصاد و

  .الإدارية ومعهد التطوير

  :توصلت الدراسة للنتائج التالية

لحاجة الماسة والضرورية والموضوعية للتنمية الإدارية في الدول النامية لتحديث الجهاز الإداري في -

  .الدولة

تعاني التنمية الإدارية في السودان كدولة نامية من عدة مشكلات نتيجة للظروف البيئية المتعلقة -

  .في ا�تمع السودانيبالأوضاع السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية والتعليمية السائدة 

أساسية في نظام إن محاولات الإصلاح الإداري في السودان هي محاولات إدارية لإدخال تحسينات -

الإدارة العامة �دف تحسين كفاءة الجهاز القائم على ربط هذه ا�هودات بالعملية الكلية للتنمية 

  .الشاملة

وكانت "التنمية الإدارية وأثرها على الإنتاجية"بعنوان 21998:دراسة احمد محمد ناصر النعيمي-5

للتطوير التنظيمي،الدور الذي تلعبه التنمية الإدارية  التنمية الإدارية استراتيجية�دف إلى التعرف على 

في إحداث عملية التطوير التنظيمي وتشخيص أهم المشكلات الإدارية خاصة ما تعلق منها بتنمية 

  :المديرين،وخلصت الدراسة إلى النتائج التالية

  .لعملية التنمية الإدارية الاستراتيجيةغياب الرؤية -

                                                             
،جامعة قناة السويس،كلية دكتوراهرسالة "المشكلات ومداخل التطوير:التنمية الإدارية في جمهورية السودان"محمد منير عبد ا�يد السعيد،-  1

 .1992مصر .التجارة
رسالة ماجستير غير "بالتطبيق على دائرة بلدية أبو ظبي إستراتيجية التنمية الإدارية كمدخل للتطوير التنظيمي" أحمد محمد ناصر النعيمي،- 2

  .1998مصر ، شورة،جامعة عين شمس،كلية التجارةمن
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تكاملة لتدريب المديرين الأمر الذي يشير إلى خلل وظيفي في الترقية عدم توافر خطط حقيقية م-

  .والنقل الوظيفي

  .الاعتماد على أسلوب واحد في تنمية المديرين وهو برامج التدريب الإداري -

  وجود قصور واضح في عملية تطبيق برامج التنمية الإدارية-

التنمية الإدارية وأثرها على الإنتاجية في بعض مؤسسات "بعنوان1:1998دراسة نجم الخرفان-6

التنمية الإدارية،أثرها على الإنتاجية،معدل دوران وكانت �دف إلى التعرف على "القطاع العام

مفردة موزعة بين المؤسسات الخدمية والمؤسسات  675العمل،حيث تناولت الدراسة عيينة من 

  :م وتوصلت إلى النتائج التاليةالإنتاجية في القطاع العا

  .هناك علاقة طردية مباشرة بين التنمية الإدارية وإنتاجية العمل-

  .هناك علاقة عكسية بين التنمية الإدارية ومعدل دوران العمل-

  .بالمفهوم الشامل وما يتوفر حقيقة هو التدريب الإداري عدم تحقيق التنمية الإدارية-

  .بالتنمية الإدارية كأسلوب وعامل أساسي لترقية المورد البشرية أو نقله وظيفياعدم الاهتمام الكافي -

والتي تناولت الفروق الحضارية على سياسات وممارسات التنمية :2005 2دراسة الضفيري-7

من خلال المقارنة بين شركة الخطوط الإدارية في شركات الطيران باستخدام أسلوب المقارنة بالأفضل 

  :وشركة الخطوط الكويتية وتوصلت الدراسة إلىالبريطانية 

وجود اختلافات جوهرية بين العناصر الثقافية للمديرين وسياسات إدارة الموارد البشرية وسياسات -

  .ممارسة التنمية الإدارية في كلا الشركتين

                                                             
كلية   رسالة ماجستير غير منشورة،جامعة حلب،مكتبة"التنمية الإدارية وأثرها على الإنتاجية في بعض مؤسسات القطاع العام،"نجم المحميد الخرفان-  1

 .1998سوريا،، الاقتصاد
دراسة :أثر الفروق الحضارية على سياسات وممارسات التنمية الإدارية في شركة الطيران باستخدام أسلوب المقارنة بالأفضل"لافي منشر الضفيري- 2

 .2005مصر، لتجارةمقارنة بين شركة الخطوط البريطانية،شركة الخطوط الكويتية،رسالة دكتوراه غير منشورة،جامعة حلوان،كلية ا
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الأهداف،تتم برامج وخطط التنمية الإدارية في شركة الخطوط الكويتية غير واضحة المعالم،محددة -

اعتمادا على قرار الإدارة العليا دون مشاركة المستويات الأخرى،بينما في الشركة البريطانية تعتمد برامج 

تنمية إدارية واضحة ومعلنة،يتم وضعها وبرمجتها وصياغتها بمشاركة المستويات الإدارية المتفاوتة في الهرم 

  .الوظيفي

بريطانية مرتبطة بالمستقبل الوظيفي للمديرين عكس الشركة برامج التنمية الإدارية في الشركة ال-

  .الكويتية

العملية التدريبية في الشركة البريطانية موجهة ومرتبطة بخطط وسياسات التأهيل الوظيفي بينما في -

  .الشركة الكويتية غير موجهة وغير مرتبطة بتقييم الأداء

ية الإدارية في الشركات متعددة نموذج مقترح للتنم"بعنوان :20061دراسة حسن ديوب-8

وكانت �دف الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين التنمية الإدارية في الشركات متعددة "الجنسيات

الجنسيات،والاختلافات الثقافية فيها،وتوصلت الدراسة إلى أن هناك تأثير قوي للثقافات التي يحملها 

لاختلاف هذه الثقافات في تبني نمط معين من أنماط  المديرين على المرؤوسين،كذلك هناك تأثير كبير

التنمية الإداريةصعوبة التواصل اللغوي بين المديرين في هذه الشركات والتابعين مما يحد من فاعلية برامج 

  .التنمية الإدارية

�دف وكانت "التنمية الإدارية بين حتمية التغيير ومعوقات التطبيق"بعنوان2:دراسة رافيق بن مرسلي-9

إلى معرفة مدى اعتماد الإدارة العامة في الجزائر على الأساليب الحديثة من أجل تحقيق تنمية إدارية 

  :فعالة،ومحققة للأهداف التي وجدت من اجلها الإدارة،وتوصلت الدراسة إلى

                                                             
رسالة دكتورة غير منشورة في إدارة الأعمال،جامعة عين شمس،كلية "في الشركات متعددة الجنسيات نموذج مقترح للتنمية الإدارية"ن ديوبحس أيمن-  1

 .2006مصر،، التجارة،قسم إدارة أعمال
في العلوم السياسية والعلاقات  ماجستير غير منشورةرسالة "الأساليب الحديثة في التنمية الإدارية بين حتمية التغيير ومعوقات التطبيق"رافيق بن مرسلي- 2

 2011،قسم العلوم السياسيةالجزائر،والعلوم السياسية الحقوق،جامعة مولود معمري،كلية الدولية
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مدلول مصطلح التنمية الإدارية لا يشمل فقط محاولات الإصلاح الآني والتحسين الجزئي والمؤقت -

دمات الإدارة العامة،لكنها عملية شاملة ومتكاملة للتحسين الدائم والمستمر لمخرجات الإدارة لخ

  .العامة،اعتماد علمي ومنهجي لتغيير الهياكل التنظيمية والقوانين والموارد البشرية

  .شمولية التنمية الإدارية نابعة من بيئتها ووفقا لاحتياجا�ا وفي حدود إمكانيا�ا-

  .ملمة بكل عناصر التنمية الإدارية وتشمل كل مستويا�االإدارية المنشودة يجب أن تكون التنمية -

  .،دون إهمال البيئة الخارجيةعدم قيام تنمية إدارية حقيقية إلا من خلال البيئة الداخلية-

  :ثانيا الدراسات الأجنبية

للتنمية  الاستراتيجيوكانت الدراسة �دف إلى التعرف على الدور Buckley19811دراسة-1

 ThORN EMI(وقد تم تطبيق  الدراسة على شركةالإدارية في تحقيق النجاح التنظيمي،

Home Electrics(توصلت الدراسة إلى،:  

التنمية الإدارية إلى العمل الإدارية وليس إدارة الأفراد الذين يقومون  استراتيجياتالعمل على توجيه -

  .بمهام محددة

  .على مفاهيم التنمية الإدارية كفلسفة وعملية متكاملةضرورة التركيز -

دورا فعالا في تحقيق النجاح التنظيمي وتنمية وفاعلية المنظمة،فهي  كاستراتيجيةتلعب التنمية الإدارية  -

  التي تعمل على توجيه الأفراد في المنظمة

Hague1988دراسة-2
لتنمية الإدارية،وقد وكانت �دف إلى تحديد المعايير العامة لنجاح برامج ا:2

أخذت عيينة مكونة من عدد من الجامعات والمعاهد الخاصة التي �تم بمجال التنمية الإدارية في 

  :، وتوصلت الدراسة للنتائج التاليةالمملكة المتحدة

                                                             
1-Buckley,j.&kemp”Management education and Development,Vo18,vall,1987,pp 157-174 
2-Hague,D,Crieria For Success In Mangement ,Management Education And 
development,V19,Fall,1988,pp 163-173 



 ك 
 

 .، المدربمن أهم المعايير التي توصلت إليها الدراسة هي العلاقة بين المدير، الموظف-

  .لاحتياجات المدير خلال حياته الوظيفيةلتحديد المستمر -

يجب النظر للتطبيق في الأيام القادمة وأن نضع التصور المستقبلي من خلال آخر ما توصل إليه -

  .العلم، وأن لا �تم فقط ونتعلم من آخر تطبيق عملناه في الأمس

لمتغيرات المرتبطة بعملية يفهمون ويفسرون اإن نجاح التنمية الإدارية يتوقف على دور المدرين الذين  -

 .الإدارة نفسها وبالمنظمة ككل

كانت �دف إلى التعرف على الفروقات الأساسية بين  Varney19881121دراسة - 3

  :التنمية الإدارية والتطوير التنظيمي والعلاقة بينهما،خلصت الدراسة إلى النتائج التالية

بعملية التطوير التنظيمي ولكنها في الواقع تقوم بعملية هناك الكثير من المنظمات تعتقد بأ�ا تقوم  -

  .التنمية الإدارية

للتغيير حيث تعمل التنمية الإدارية  استراتيجيةكل من التنمية الإدارية والتطوير التنظيمي يمثلان  -

  .الجيد للأداء بينما يهتم التطوير الإداري على تعظيم فاعلية المنظمة ككلعلى التقييم 

الأسلوب يعتمد أسلوب التدخل في التنمية الإدارية عن طريق تدريب المديرين، أما  من حيث -

التطوير التنظيمي فإنه يعتمد أسلوب بناء العمل والمعلومات والإثراء الوظيفي والتغيير في الهيكل 

  .التنظيمي والاستعانة بالخبراء من خارج المنظمة

الدور الاستراتيجي للتنمية الإدارية  كانت �دف للتعرف على:Parkinson19902دراسة-4

منظمة كبيرة في الولايات المتحدة الأمريكية،خلصت هذه الدراسة إلى  91وقد أخذت عيينة من 

  :النتائج التالية

                                                             
1-Varney,G,H,An Organization Development Approach To Management 
Development,London,Addison WeslyPuplishing Company.1988,pp2-8. 
2-Parkinson,S,ManagmentDevelopment.sStrategic Role ;Juournal Of General Management ,Vol,16,No.Winter 
1990.pp63-75. 
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كبيرة فيما يتعلق بدورها في التطوير والنجاح المتزايد الذي   استراتيجيةتمثل التنمية الإدارية أهمية  -

  .تحققه المنظمات

ل التنمية الإدارية والتدريب أهم المشاكل التي واجهها مدير التدريب ومدير الموارد البشرية مما تمث -

  .جعلها الموضوع الرئيسي في البحث والدراسة على مستوى مجلس إدارة المنظمة

من المنظمات لها خطط منفصلة للتنمية الإدارية  قد حققت مستويات %70بينت الدراسة أن  -

  .ومهارات المديرين �ا مقارنة بتلك التي ليس لها مثل هذه الخطط أعلى في تطوير كفاءة 

  .نقص الخبرة في تحديد مصادر التنمية الإدارية كان العائق الأكبر الذي تواجهه تنمية المدرين -

بعنوان دور التنمية الإدارية والتدريب في المنظمات اليابانية، وقد : James199211دراسة- 5

  :مدير يعملون في هذه المنظمات، توصلت الدراسة إلى النتائج التالية110أخذت عيينة من 

  .وجود اهتمام كبير وواضح من قبل الشركات اليابانية بتنمية المديرين -

  .لوظيفية للمديرين اليابانيينفي تحسين المهارات اتساهم التنمية الإدارية  -

تساهم التنمية الإدارية في إعداد وتأهيل المديرين للمهام المستقبلية، عن طريق ترقيتهم إلى مناصب  -

  .أعلى

  .تساهم كل من التنمية الإدارية والتدريب الإداري في تحسين العمل واستقرار المديرين -

العلاقة بين التنمية الإدارية وبين المستوى والتي �دف للتعرف على :Blakely19942دراسة -6

  :منظمة وقد توصلت إلى النتائج التالية155الإداري وأخذت عيينة تتكون من 

 اتضح أن المنظمات الكبير ركزت على عدد من عوامل التنمية الإدارية مقارنة بالمنظمات الأصغر -

  .حجما، غير أنه لم يكن هناك فرقا كبيرا في التركيز على صنع القرار بين تدريب المهارات الفنية

                                                             
1-James,P,Neelankavil,ManagementDevlopment& Training Programmes In Japanese Firms,The ;Juournal Of 
Management Development.Vol11,No3;1992;pp12-19. 
2-Blakely,G,l,Et Al, Management Development Programs,TheEffects Of Management Level And Corporate 
Strategy,Human Resource Development Quarterly,Vo5,No1.1994,pp 5-19. 



 م 
 

  .تختلف وتتفاوت برامج التنمية الإدارية تبعا لاختلاف المهارات الإدارية ونظرة المنظمة لها -

تويات المتوسطة من المس المهارات الفكرية تكون لها الحاجة في المستويات الإدارية العليا أكبر -

  .والدنيا

لا توجد هناك فروقات واضحة بين المستويات الإدارية المختلفة فيما يخص العلاقات الإنسانية  -

  .والقيادة

Rothwell& Kaznas1994دراسة-7
1

كانت �دف إلى معرفة اتجاهات أخصائي تنمية الموارد :

متخصص ومتدرب في مجال التنمية 500البشرية نحو مجهودات التنمية الإدارية،وقد أخذت من 

  :الإدارية،وخلصت الدراسة إلى النتائج التالية

إن أي برنامج للتنمية الإدارية يجب أن يقوم على تقييم مهارات الإدارة وترجمتها إلى أهداف  -

  .تعليمية لاستخدامها كمرجعية لقياس مردود هذه البرامج

ن أهم العوامل الأساسية التي يجب أخذها بالاعتبار عند محتوى البرامج،احتياجات المشاركين تعد م -

  .اختيار برنامج معين

  .التنمية الإدارية بخطط تنمية الموارد البشرية استراتيجيةضرورة الارتباط بين خطط  -

Will Cocks1995دراسة-8
2

النظرية المحلية للتنمية الإدارية وكانت �دف إلى عنوان الدراسة :

المحلية للتنمية الإدارية،التعرف على المسارات الوظيفية ومدى تأثير برامج التنمية  التعرف على النظرية

  :الإدارية على سلوك ومهارات المشاركين، وتوصلت الدراسة إلى

  .تؤثر برامج التنمية الإدارية على مهارات وسلوكيات المشاركين في هذه البرامج -

                                                             
1-Rothwell,W&Kazanas,H, Management DevelopmentMThe State Of The Art As Perceived By HRD 
Professionals,  ,performance Improvement Quarterly,Vo7,No1.1994pp 40-59. 
2-Will Cocks-Stephen,&Canway-Tony,A local Authority Management Development Programme,Executive-
Development,V8,No7.1995,pp 21-25. 
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المقدرة الأساسية لبرامج التنمية الإدارية لقطاعين العام عملية تقييم هذه الآثار تتم على أساس  -

  .والخاص

  .المسارات الوظيفية للمديرين تلعب دورا كبيرا في تفسير التغير في السلوك القيادي -

بعنوان المحتويات والتأثيرات الجديدة للتنمية الإدارية، كانت �دف Rowley199511دراسة -8

  :على المنظمات وعلى المديرين، وخلصت إلى النتائج التالية إلى معرفة تأثير هذه المحتويات

  .التنمية الإدارية شرط ضروري ومتطلب أساسي لنجاح الاقتصاد ككل -

  .الدور الذي تلعبه التنمية الذاتية في زيادة المهارات لدى المديرين -

الحاجة الماسة لبرامج التنمية الإدارية في دعم وتطوير المهارات الإدارية لدى المدراء حتى تتمكن  -

  .أي إعداد صف ثان من المديرين المنظمات من خلق جيل جديد من المدراء 

  .تبني خطة فعالة لكل من الأفراد والمنظمة لنجاح عملية التدريب والتطوير -

�دف هذه الدراسة لمعرفة مدى كفاءة التنمية الإدارية في انجاز المهام  Mike19982دراسة-9

  :والقواعد التنظيمية، خلصت الدراسة إلى

تساعد التنمية الإدارية في جعل الأفراد أكثر استعدادا لتحمل المسؤوليات والمهام، وأكثر إدراكا  -

  .سارهم الوظيفيووعيا مما يؤهلهم لشغل مناصب ووظائف أعلى، وبالتالي تطوير م

  .تساعد التنمية الإدارية المنظمة على التكيف مع المتغيرات البيئية والظروف الاقتصادية -

وقد قام الباحث " كيفية الوصول على جماعة منظمة بشكل فعلي"بعنوان Amy1دراسة-10

: التاليةتفصيلية على مديري منظمات اتصال دولية وذلك من خلال تطبيق الأساليب بإجراء دراسة 

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية. التنمية الإدارية،التعليم المستمر، والتعليم التنظيمي

                                                             
3-Rowly-Jennifer,Management Development,Lihavry-Management,Vo16,No1.1995,pp5-10. 
1-Mikee Meldrum&SallyAtkinson;Is Management Development Fulfilling Its Organizational Role ?Management 
Decision,Vo36,No7.1198pp 528-533. 
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  .تؤثر برامج التنمية الإدارية في على تطور أداء المديرين -

إن إتباع برامج التنمية الإدارية الفعلية يقود إلى المستوى الوظيفي المطلوب، يلبي احتياجات تطوير  -

  .ء الوظيفيالأدا

  .تمثل التنمية الإدارية عملا جوهريا في زيادة المهارات المعرفية -

في دول "والثقافة على التنمية الإداريةأثر اختلاف اللغة"بعنوان Wilkins20012دراسة-11

  :الخليج العربي،وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية

  .والمنظمة بشكل عامتؤثر التنمية الإدارية على أداء كل من الفرد  -

برامج التنمية الإدارية في دول الخليج العربي بلغات أجنبية ومدربين أجانب مما يخلق صعوبة  -

  .الاتصال بين المتدرب والمدرب نتيجة اختلاف اللغة

هداف المتدربين عن أهداف أصحاب العمل في المنظمات في برامج التنمية الإدارية، تختلف أ -

في برامج التنمية الإدارية، بينما يهتم المسئولون لتحقيق تقدم وظيفي بعد المشاركة  فالمتدربين يطمحون

  .بانعكاس ذلك في أداء الموارد البشرية والتغيير في سلوكيا�م وبالتالي تحسين الأداء في المنظمة

نقص في  نتيجة اختلاف اللغة والثقافة، أصبح أساس المشاركة في برامج التنمية الإدارية ليس وجود -

المترشح في اللغة الأجنبية هو الذي يحدد المهارة أو حاجة وظيفية لمهارات معينة ولكن مستوى 

  .المشاركين فيها

والتي تناولت إعادة تطوير التنمية الإدارية من خلال Paauwe&Williams20013ةدراس-12

  :يليتحديد المفهوم، الأهمية، الأنماط، المكونات، وقد استنتج الباحثان ما 

                                                                                                                                                                                              
2-Amy Newman &Maureen Smith,How to creat A virtual Learning Community,Traning-And Developmen,Vo53 
,Jul1999.pp 44-48. 
1-Stephen Wilkins,management Development In The Arab gulf States-The Influence Of language and 
culture,Industrial and Commercial training, V33,No7.2001.pp260-266. 
2-JaapPaauwe&RogerWilliams,Management Development Revisited;The Journal Of Management 
Development,Vo20No2.2001pp180-181. 
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لدى المنظمة لمواجهة التغيرات الحالية، تحقيق الميزة  استراتيجيةأصبحت التنمية الإدارية الآن أداة -

  .التنافسية

التنمية الإدارية القائدة، التنمية الإدارية المشاركة، التنمية الإدارية :هناك أربعة أنماط للتنمية الإدارية-

  .الثانوية، التنمية الإدارية التنفيذية

  .نمط التنمية الإدارية المشاركة هي الأفضل في أوربا ونيوزلندا على وجه التحديد-

لك من خلال إجراء دراسة استطلاعية وذ"نمذجة التنمية الإدارية"بعنوان Jansen20011دراسة-13

ة على إحدى المنظمات الألمانية بالتركيز على سياسا�ا وممارسا�ا في التنمية الإدارية، وتوصلت الدراس

  :إلى

  .أن التنمية الإدارية هي نظام متكامل -

  . أكدت وجود أنماط مختلفة للتنمية الإدارية، القائد، المشارك،الثانوي، والتنفيذي -

  .المنظمة باستراتيجيةضرورة ربط التنمية الإدارية  -

  .ضرورة ربط الأنماط المختلفة للتنميةالإدارية بالتطوير التنظيمي  -

  .على التقييم النظامي للتنمية الإدارية بشكل أكبرضرورة التركيز  -

لوضع نموذج للتنمية الإدارية للأعمال الجزئية من وكانت �دف Dayer&Ryan20022دراسة -14

،  Limerick Citeخلال التركيز على برامج التنمية الإدارية للمديرين أو المالكين للمنظمات في

  :النتائج التالية وتوصلت الدراسة إلى

إن التنمية الإدارية عملية تغيير وتطوير لمهارات الموارد البشرية وقدرا�م عبر تعليم مدرك وغير  -

  ).حسي أو غير حسي(مدرك

                                                             
1-Paul Jansen et all;A typology Of Management Development The Journal Of Management 
Development,V20,N2.2001p106. 
2-Michele O,Dwyer,&EamsonRyan, Management Development-A Model For Retail Business,Jounal Of 

Industrial Training,V26; N9,2002,pp 420-429. 
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هناك مجموعة من العوامل تساعد المديرين على تنمية قدرا�م على التنمية الإدارية أن تستجيب لها  -

 يحملها المديرين،دون إهمال عنصر ومنها التناسب بين محتوى البرامج ودرجة التأهيل التي

  .التكلفة،وضمان التفاعل والتحديد الدقيق والواضح لهذه البرامج

على زيادة الإدراك والفهم لدى المديرين فيما يخص تساهم المشاركة في برامج التنمية الإدارية  -

  .الأنظمة التكنولوجية

وتناولت الدراسة الدور الجديد للتنمية الإدارية بالتحول نحو Krikbride20031دراسة-15

  :وتوصلت إلى أن. للتنمية الإدارية  الاستراتيجيالدور 

التنمية الإدارية  من خلال النموذج يتضمن أربعة أدوار رئيسية للتنمية الإدارية وهي التنمية الإدارية   -

أعمال، التنمية الإدارية كعنصر تحفيز للأفراد، كمشارك أعمال استراتيجي، التنمية الإدارية كوكيل 

  .التنمية الإدارية كخبير إداري

  .ضرورة معرفة المديرين لهذه الأدوار وتحليل كل دور ونشاط من أنشطة التنمية الإدارية -

و�دف لتقديم إطار جديد لعملية التنمية الإدارية وتحديد عوامل  Brown 20032دراسة-16

هذه الدراسة ثلاثة أطر جديدة للتنمية ، وقدمت الاستراتيجيةنمية الإدارية النجاح من خلال الت

  :الإدارية وهي

يكشف العلاقة بين الأهداف الشخصية وأهداف المنظمة في عملية التنمية الإدارية :الإطار الأول-

يتعلق ، فأهم ما يعترضها هو العلاقة بين هذين النوعين من الأهداف، إضافة بما الاستراتيجية

  بالمقصود بالتنمية الإدارية

ما هو أثر التغيرات في البيئة الديناميكية على عملية التنمية الإدارية، وكيف تعمل :الإطار الثاني -

  .على إيجاد صيغ أكثر تكاملا وتناسقا

                                                             
1-Paul S Krikbride Management Development In Search of New Role ? The Journal Of Management 
Development,V22,N2.2003.P171. 
2-Paul Brown, Seeking Success Though Strategic Management  Development Journal Of  Euroean Industrial 

Training ,v27,N6.2003.PP292-296. 
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  .يأخذ بعين الاعتبار المعوقات والعراقيل التي تؤثر في عملية التنمية الإدارية:الإطار الثالث-

تناولت التدريب والتنمية الإدارية الدوليين، من خلال اختيار  Shen20051دراسة -17

  :الأسلوب الذي يتم به تطبيق الأطر النظرية من طرف الممارسين، توصلت الدراسة إلى

وممارسة المنظمات متعددة الجنسيات لها، حيث تعطي وجود فجوة كبيرة بين النظريات الأكاديمية  -

  .اهتماما أقل للتدريب والتنمية الإداريةهذه المنظمات 

التنمية الإدارية والتدريب الدوليين غير فعالين، بل يتركان أثرا سلبيا كبيرا على المنظمات متعددة  -

  .الجنسيات

وتنمية إدارية فعالة لأجل النجاح البيئة التنافسية العالمية، تحتاج المنظمات متعددة الجنسيات لتدريب -

  .بين وزوجا�م ،مواطني البلد المضيفلكل من المغتر 

والتي تناولت تحديد الأسلوب الأمثل لفهم العلاقة بين التنمية الإدارية ::Luoa20052دراسة-18

للتنمية الإدارية، لأن المنظمة  الاستراتيجيمن خلال التعرف على الدور  الاستراتيجيةوالإدارة 

  :تستخدم بشكل متزايد التنمية الإدارية كوسيلة لرفع قدرا�ا لتحقيق أهدافها، توصلت الدراسة إلى

  .للمديرين الاستراتيجيهناك ارتباط كبير بين الفعالية المدركة للتنمية الإدارية ومستوى الوعي  -

  .المديرين وإدراكهم ندرك مفهوم التنمية الإدارية من خلال الطرق الإحصائية وتحليل وجهات نظر -

  .في المنظمة الإستراتيجيةوسيلة هامة للإدارة  الاستراتيجيةتعتبر التنمية الإدارية  -

  موقع دراستنا من الدراسات السابقة

على الدراسات السابقة للتنمية الإدارية وارتباطها بمتغيرات أخرى كالتطوير  الاطلاعمن خلال 

  :التنظيمي، الإنتاجية، المديرين،  توصل الباحث إلى

                                                             
3-Jie Shen,International Training and Management Development; Theory and reality, Journal Of Management 

Development,V24,N7.2005,PP. 
1-MikkoLuoma,Managers Perceptions of the Strategic Rol Of  Management Development, Journal Of 
Management Development,V24,N7.2005,PP 645-655. 
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أجمعت معظم الدراسات على أهمية ودور التنمية الإدارية في كو�ا أحد الأدوات المؤثرة في المنظمة،  -

أمام المنظمة وهذا لدورها في إعداد و�يئة الموارد البشرية في مختلف المستويات  استراتيجيةوأداة 

  .للتكيف مع متغيرات البيئة الداخلية والخارجية استراتيجيةالإدارية، وتستخدمها المنظمة كوسيلة 

  .تشير الدراسات إلى أن التنمية الإدارية مستمرة ديناميكية، تمثل أداة لتحقيق النمو الوظيفي-

أشارت بعض الدراسات إلى أن التنمية الإدارية �يئ المورد البشري وتجعله في مستوى من  -

  .لتحمل مهام ومسؤوليات وظيفية أعلى، بالتالي تساعد في تطوير وتنمية المسار الوظيفيالاستعداد 

تساعد  أشارت معظم الدراسات إلى أن التنمية الإدارية تركز على تحديد الأساليب والفنون التي -

على تطوير القدرات الإدارية في المنظمة بما يحقق لها الكفاءة اللازمة لاستخدام مواردها المتاحة على 

  .الوجه الأمثل

أشارت بعض الدراسات إلى أن هناك أربعة أنماط للتنمية الإدارية وهي التنمية الإدارية القائدة،  -

  .انوية، التنمية الإدارية التنفيذيةالتنمية الإدارية المشاركة، التنمية الإدارية الث

في كون الدراسة الحالية تم تطبيقها على منظمة يختلف مجال الدراسة الحالي عن الدراسات السابقة -

خدمية لا تسعى لتحقيق الربح المادي، بينما شملت الدراسات السابقة منظمات ناجحة ودولية 

  .النشاط و�دف إلى تحقيق الربح

  

 :تقسيمات البحث

 :دخل للتنمية الإداريةنظرية، حيث تناولنا في الفصل الأولمتم تقسيم البحث إلى خمسة فصول 

أهداف وخصائص ،التعريف والأهمية للتنمية الإدارية وعلاقتها بالتدريب الإدارييهوقد تناولنا ف

  .أساليب التنمية الإدارية:التنمية الإدارية) عناصر(مكونات .التنميةالإدارية

  .اقيل التنمية الإداريةعر وأخيرا  
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مفهوم وأهمية : يهوقد تناولنا ف الفصل تخطيط الموارد البشرية،أما الفصل الثاني فتناولنا في 

وأخيرا  مفهوم ومصادر الاستقطاب،مراحل تخطيط الموارد البشرية،وخصائص تخطيط الموارد البشرية

  .الاختيار، والتعيين

  :من خلال  التخطيط الاستراتيجي للتنمية الإدارية،فتناولنا فيه : الفصل الثالثأما  

مفهوموأهمية وأساسيات التخطيط الإستراتيجي للتنمية .مفهوم وأهداف التخطيط الاستراتيجي

 الإصلاح والتنمية فيالتجربة الجزائرية  ،ثممراحل التخطيط الاستراتيجي للتنمية الإدارية.الإدارية

  .الإدارية

  :وفيه تم التطرق إلى دور القيادة الإدارية في تحقيق التنمية الإدارية،ولنا تنا الفصل الرابعأما في 

دور القيادة ثم النظريات المفسرة للقيادة الإدارية،مفهوم وأهمية وخصائص القيادة الإدارية 

  .الإدارية في التنمية الإدارية

  :من خلال، خصائص الجهاز الإداري في الجزائر تناولنا  الفصل الخامسفي 

 الفساد الإداري، أسبابه وأنواعه وآثاره وطرق علاجه،البيروقراطية وأسبا�ا في الجهاز الإداري 

  .الشفافية الإدارية، مفهومها، وأسسها ودورها في مكافحة الفساد الإداريوأخيرا

  .دراسة الحالةفخصصل الفصل السادسأما  
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  : تمهيد

إن توفر الإمكانيات المادية والموارد المالية لن يحقق مستويات التنمية الشاملة المطلوبة على 

الوجه الأكمل ما لم يقترن ذلك بإدارة مؤهلة للقيام بتلك المهمة الأساسية والخطيرة، فالقدرة الإدارية 

سي في المنظمة نحو تحقيق الأهداف، بدو�ا تصبح جميع الجهود المبذولة في سبيل هي المحرك الأسا

  .توفير احتياجات ا�تمع من السلع والخدمات واستقطاب الوسائل التقنية جهودا عديمة الفائدة

لقد أصبح التقدم والتطور والتنمية الاقتصادية والاجتماعية في المنظمة الحديثة مرهون بقدر�ا 

التخطيط، الرقابة، ( مية نظمها الإدارية، التي تعمل على الربط بين العناصر العضوية للمشاريع على تن

إن القدرة الإدارية تعتبر المحرك الأساسي في تحقيق التنمية . ، لتحقيق الأهداف المرجوة...)التوجيه

تصادية دون أن تتوفر إدارة الشاملة إلى الحد الذي لا يمكننا في الواقع تصور إمكانية تحقيق التنمية الاق

فعالة، لن تتوفر إدارة فعالة إلا من خلال الاهتمام بالتنمية الإدارية التي تعتبر ضرورية، فليس هنا أدنى 

شك في أن التنمية الإدارية تعتبر أحد العوامل الرئيسية للتنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية 

فعال، موارد بشرية مدربة ومؤهلة، ونظم مرنة تمكن  وسبب ذلك يعود لضرورة وجود جهاز إداري

  .المنظمة من رسم وتنفيذ الخطة العامة، فتحسين أوضاع الإدارة يعتبر لازما لأي إنجاز يمكن تحقيقه

هذا ما سنتناوله في هذا الفصل من خلال مفهوم التنمية الإدارية، وأهميتها، ومكونا�ا، 

  . الحقيقية والعراقيل التي تواجه عملية التنمية
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  الإداري  تنمية الإدارية وعلاقتها بالتدريبالتعريف والأهمية لل :الأولالمبحث 

الـــتي لم تحـــض بإجمـــاع المفكــــرين ة الإداريـــة مـــن المفـــاهيم الإداريـــة الحديثـــة و يعتـــبر مفهـــوم التنميـــ

ئف القيــادة الإداريــة بوظــا ، فمــنهم مــن يربطهــاموحــد وشــامل لهــاإلى مفهــوم  داءالإقتــوالبــاحثين حــول 

في  ، ومــنهم مــن يربطهــا بتحســين القــدراتالإداري الإشــراففي أي مســتوى مــن المســتويات والمــديرين 

وزمــن أقــل كمــا يربطهــا الــبعض الآخــر بالقــدرة علــى اتخــاذ  وضــمان الاســتمرارية بتكلفــة الإداريالجهــاز 

ويمكـن أن  ، مجموعة البدائل المتاحةمن بين يذها من أجل اختيار البديل الأنسبوتنفالقرارات المناسبة 

     .على أساس القدرة على الاتصال من خلال نقل المعلومات وضمان نتائجهايكون الربط قائما 

   المفهوم والأهمية للتنمية الإدارية :المطلب الأول

  :مفهوم التنمية الإدارية -1

ع قـيم ومفـاهيم ومؤسسـات عمليـة تغيـير جـذري تتعامـل مـ"فقد عرفت التنمية الإدارية على أ�ا

ومن أجل ذلك لا بد لإنجاح هـذه ، ع وأفرزت تراكمات متشابكة ومعقدةرسخت لمدة طويلة في ا�تم

وأن تســتخدم  وأن ترتكــز علــى منطلقــات فكريــة، التنميــة الإداريــة مــن الاعتمــاد علــى مفــاهيم متطــورة،

  1."وسائل غير تقليدية 

لأفراد والمسـئولين عـن قيـادة النشـاطات المختلفـة في تحسين قدرات ومهارات ا"كما عرفت بأ�ا  

المنظمة وحسن استخدام الموارد المادية والبشـرية وتوجيـه هـذا الاسـتخدام نحـو الأهـداف المحـددة بأقصـى  

  2."كفاءة ممكنة

ــــة تنميــــة الاتجاهــــات والمهــــارات الضــــرورية بحيــــث يصــــبح أو يبقــــى المــــدير "عرفــــت بأ�ــــا و  عملي

  3."فعالا

تطـــوير أداء الإدارة وتحقيـــق الـــترابط بـــين الكامـــل بـــين الجهـــاز "علـــى أ�ـــا اهـــا أيضـــوقـــد تم تعريف

الإداري وبــين خطــط التنميــة بحيــث يكــون هــذا الجهــاز فعــالا للتنميــة ويحقــق الاســتخدام الأمثــل للمــوارد 

   4."البشرية وتعظيم سبل وأساليب الإفادة من قدرا�م وإمكانا�م 

                                                 
 ،1998 مصـــر، ،الإســـكندرية المكتـــب الجـــامعي الحـــديث، البنـــاء الاجتمـــاعي للمجتمـــع،:التنميـــة الإداريـــة في الخدمـــة الاجتماعيـــة ،خـــيري الجميلـــي - 1

 .26ص
 .26،ص2002حزيران  ،سوريا ،دار الرضا للنشر والتوزيع رين،صناعة التنمية الإدارية في القرن الواحد والعش رعد حسن الصرن، - 2

3 - Rue leslie. wandliyod.l. Byars Mangement ;Skills and Application. Irwing. Mcgrow-Hill ; Boston (9thed) 
2000 p 275. 

 .557ص، 2003 ،مصر ،المنظمات المعاصرة مكتبة عين شمسإدارة الأعمال في  صديق محمد عفيفي، - 4
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تشـمل كـل  ،دفـة إلى التغيـيرطـة منظمـة ديناميكيـة شـاملة هاعمليـة واعيـة مخط"كما عرفـت بأ�ـا

الأنشــطة اللازمــة لاختيــار و�يئــة القيــادة الإداريــة والمــديرين وإكســا�م المهــارات والقــدرات والاتجاهــات 

التي تؤهلهم لأداء عملهـم بطريقـة أفضـل مـن أجـل نقـل المنظمـة إلى وضـعية مسـتقبلية متطـورة تحقـق لهـا 

  1 ."داء التنافسي في العولمةالتطور والنجاح والأ

 ومن خلال التعاريف السابقة يتضح أن التنمية الإدارية هـي عمليـة دينامكيـة مسـتمرة وهادفـة 

و تلعـــب دورا أساســـيا في  ،حتميـــة تعـــنى ببنـــاء جهـــاز إداري متطـــور وتحـــديث وتطـــوير الهياكـــل القائمـــة

كمـا   ،وظـائف الإداريـة الوسـطى والعليـالوا التعديل السلوكيات والمسارات الإدارية للقيادة الإدارية وشـاغ

ليســـهم في تحقيـــق التنميــــة  أ�ـــا ليســـت هـــدفا في حــــد ذا�ـــا ولكنهـــا وســـيلة للنهــــوض بالجهـــاز الإداري

قـــدرات والكفـــآت كمـــا أ�ـــا تعمـــل علـــى تحديـــد الكيفيـــة والوســـيلة الـــتي مـــن شـــأ�ا تطـــوير ال ،الشـــاملة

  .للقيادات الإدارية

ايا�ا العمل على توفير كافة المكونات التي من شأ�ا تحقيق الفعاليـة في إن التنمية الإدارية في غ

وفي مغزاهـا إيجـاد هياكـل تنظيميـة ملائمـة يمكـن  ،المنظمة بما يمكنهـا مـن تحقيـق أهـداف التنميـة الشـاملة

تكييفهـــا علـــى ضـــوء المســـتجدات والمتغـــيرات البيئيـــة وتـــدعيمها بالقـــدرات والمهـــارات البشـــرية مـــع تـــوفير 

أمــا مــن حيــث الأســلوب فتهــتم بــالتطوير والتحــديث وفــتح ا�ــالات أمــام  وارد الماديــة والفنيــة اللازمــة،المــ

  : )1/1(يمكن تلخيص ماهية التنمية الإدارية في الشكل التالي رقم  ،التدريب بما ينمي القدرات

  ماهية التنمية الإدارية :)1/1(شكل رقم

                    

                                                    

   

                         

   

                                                  

  

رسالة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه في العلوم السياسية من  التنمية الإدارية في الجهاز الإداري في المملكة العربية السعودية، :المصدر

  .78ص ،1986 مصر، ،لية الاقتصاد والعلوم السياسيةك ،جامعة القاهرة نبيل زكي عمر،:إعداد 

                                                 
  .176ص، 2007 ،جامعة عين شمسشركات دولية النشاط،كلية التجارة، إدارة الموارد البشرية من منظور ال ،خطاب وآخرون دعايدة سيــــــ  1

  الجــهود التي

تبـذل لتـطوير الـجهاز  

  الإداري 

   مــن خلال

  وضع الهياكل التنظيمية الملائمة

  وإجراءات العملط نظم تبسي

                                      تطوير مهارات القوى العاملة

تطوير مهارات القوى العاملة 

  العمــل تحســين بيــئة

لتحــقيق أهداف التنـمية 

بكفاءات  ةالاقتصــادي

   عاليــة وبأقــل التــكاليـف
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  :الإداريةأهمية التنمية  -2

إن وجـــود المنظمـــات الناجحـــة رهـــن بمـــا يتـــوفر لـــديها مـــن قيـــادة إداريـــة كفـــؤة وهـــذا يمثـــل الـــدافع 

ة القياديــة في ب الإشــرافيالــذين يتولــون المناصــ الإداريــينادة الأساســي وراء الاهتمــام بتنميــة وإعــداد القــ

في  1وبنــاءا علــى هــذا الأســاس تتحــدد أهميــة التنميــة الإداريــة  ،الــتي تعكــس نجاحهــا وتفوقهــا ،المنظمــة

  :النقاط التالية 

الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة بما يكفـل إنتـاج السـلع والخـدمات القـادرة علـى تحقيـق إشـباع  -

  .تجددةقيق رغبا�م المختلفة والمحاجات المستهلكين وتح

تحقيـــق التـــوازن والانســـجام والتوافـــق في الأنشـــطة الاقتصـــادية وزيـــادة قـــدرة الإدارة علـــى تحقيـــق  -

والســعي لتحقيــق هــذه  التوافــق والتناســب بــين الأنــواع المختلفــة لــبرامج التنميــة الإداريــة مــن جهــة،

  .ا�تمعالبرامج من جهة ثانية مما يتولد عنه زيادة الدخل القومي وتحيق رفاهية 

التقــــدم العلمــــي والتقــــني والتقــــادم المعــــرفي والحاجــــة المتزايــــدة لمســــتويات تنظيميــــة عاليــــة ومتطــــورة  -

مـــا يعكســـه ذلـــك مـــن زيـــادة في  تتناســـب مـــع تزايـــد الأفـــراد في المنظمـــة خاصـــة في ا�ـــال الإداري،

  .المستويات الإدارية وما يصاحبه من تعقيدات في تنفيذ الأنشطة والمهام الإدارية

فدور مـدارس التكـوين والجامعـات لا تلقـن الطالـب الوظـائف  ،ص فاعلية الدراسات الإداريةنق -

نظم الإداريـــة بأســـلوب والمبـــادئ الإداريـــة والمفـــاهيم والمعـــارف و المهـــارات في تطبيـــق الأســـاليب والـــ

حيـــث يقــــع العـــبء بعـــد ذلــــك عنـــد إعـــداد القيـــادة الإداريــــة علـــى الـــتعلم أثنــــاء  ،علمـــي تطبيقـــي

  .الممارسة

البحــث ومحاولــة الوصــول إلى أســاليب وطــرق تدريبيــة متقدمــة وحديثــة لتــدريب القــادة الإداريــين  -

وبشــكل خــاص التركيــز علــى بــرامج التنميــة الإداريــة والتنميــة الذاتيــة الــتي تجعــل القائــد الإداري في 

  .للعملالموقف الفعلي 

الــتي تعــود إمــا إلى عــدم   المنظمــات،نقــص أو انعــدام المــوارد الماليــة المخصصــة للتنميــة الإداريــة في -

والمتطلبــات المســتقبلية لهــذه القيــادة الإداريــة الــتي ترجــع هــي الأخــرى إلى  تالتأكــد مــن الاحتياجــا

  .التغيرات السريعة في طبيعة وظروف المنظمة أو إلى ضغوط العمل

                                                 
 . 156ص ،1985كلية الاقتصاد، منشورات جامعة دمشق،   ،إدارة الأفراد ،خليل سلمان الفارس - 1
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العوائـــد  عــدم التأكــد مـــن مــدى جديــة الـــبرامج الحاليــة للتــدريب الإداري وصـــعوبة وبــطء تقيــيم -

  .المتأتية منه

 هـابين كما أن هناك مبررات أخرى تبرز أهمية التنمية الإدارية بالنسبة للدول النامية خصوصـا ومـن

  :يليما 

حيــــث تعتــــبر الســــمة الأساســــية والبــــارزة للأنظمــــة الإداريــــة في البلــــدان  :عامــــل التخلــــف الإداري -أ

بــطء في الإجــراءات   ،وتيني والجمــود في التنفيــذالمتخلفــة ظــاهرة الإداري وتــنعكس مظــاهره في العمــل الــر 

ومــن افــة التنظيميــة والإداريــة الحديثــة، وبدائيــة في العمــل والتنفيــذ وضــعف الإطــار الإداري وافتقــاره للثق

  1 .مظاهر التخلف كذلك التسيب والتغيب عن مكان العمل وطول وقت تقديم الخدمة

اسـتعمال الوظـائف الإداريـة بجميـع مـا يترتـب "ي يقصـد بالفسـاد الإدار  :عامل الفساد الإداري  -ب

عليهـــا مـــن هيبـــة ونفـــوذ وســـلطة لتحقيـــق منـــافع شخصـــية وماليـــة وغـــير ماليـــة وبشـــكل منـــاف للقـــوانين 

فالفســــاد يعمــــل علــــى توجيــــه وتصــــريف الجهــــاز الإداري عــــن هدفــــه الأساســــي ، 2"والتعليمــــات الرسميــــة

از الإداري الفســاد الإداري عــدم تــدخل الجهــمــن أســباب انتشــار و  والرسمــي إلى تحقيــق أهــداف خاصــة،

ضــعف الرقابـة ممــا يولــد الشـعور باليــأس لــدى الأفـراد ويــدفعهم لتقــديم الرشــوة أو  ،في معالجـة الانحرافــات

  .وهذا ما يبرز أهمية ضرورة التنمية الإداريةوساطة للحصول على الخدمة أو الحق، استخدام ال

لأساسـية والتحـدي الـذي تواجهـه الـدول الناميـة يتمثـل في إن المعضـلة ا :عامل التحـدي الإداري -جـ

بالتــالي فهــي أمــام  ،اوزهــا للحــاق بركــب العــالم المتقــدمالقضــاء علــى فجــوة التخلــف الإداري ومحاولــة تج

تنميـة المـوارد  الجهـد ينصـب علـى هـذا ،لى ما هو عليـه في الـدول المتقدمـةتحدي جهد مضاعف يزيد ع

  .ارية على وجه الخصوص ببرامج التنمية الإداريةالبشرية وتنمية الهياكل الإد

الإدارة الجيـدة هـي فـ ،إن التغيير الإداري يمثـل مطلـب جميـع البلـدان الناميـة :عامل التغيير الإداري -د

الناميــة ســعت جاهــدة لتحقيــق هــذا التغيــير مــن  نغــير أن البلــداالــتي تعمــل علــى إحــداث هــذا التغيــير، 

نظيمية ولكنها تتميز بقصور واضح في التنمية الإدارية وقصور وفجوة بين خلال بناء الهياكل والأطر الت

   .الأداء الفعلي والمنشود

  :تزايد الاهتمام بالتنمية الإدارية وبصفة جوهرية بعد الحرب العالمية وذلك للأسباب التالية لقد

                                                 
  .550محمد صديق عفيفي، مرجع سابق، ص  - 1
  .38الصرن، مرجع سابق، ص حسن رعد - 2
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ة العليــا والوســطى غلــب وظــائف الإدار أالرصــيد المعــرفي وطبيعــة التكــوين والإعــداد العلمــي لشــاغلي  -1

   .يفرض الاهتمام المتزايد ببرامج التنمية الإدارية

تركيبة العملية الإدارية وتعقيـدا�ا ممـا يجعلهـا عرضـة للتـأثر بمجموعـة مـن العوامـل البيئيـة السـائدة في  -2

اريــة مــا تحــوزه هــذه القيــادة مــن مهــارات إدو البيئــة الاجتماعيــة للقيــادة الإداريــة و  بيئــة العمــل الإداري ،

عله مع هذه المتغـيرات ولضمان أداء القائد الإداري والمسير وتفا ،مرتبطة بالوظيفة الموكلة لديه وتنظيمية

  .وجب إعداد برامج تكفل تنمية قدراته ،من المهارة الإدارية والكفاءة العالية بمستوى عال

مـع مـا  ،ةن المـوارد البشـريالدور المتنـامي للمشـرفين والقـادة الإداريـين خصوصـا ذات الارتبـاط بشـؤو  -3

ـــادة في درجـــة الإعـــداد العلمـــي لهـــم ف مـــع الأعبـــاء الملقـــاة علـــى ســـوف يتضـــاع ،يتطلـــب ذلـــك مـــن زي

مما يفرض إعدادهم و�يئتهم للقيام �ذه المهام وذلك عن طريـق إعـداد بـرامج للتنميـة الإداريـة  ،عاتقهم

  .البناء بينهمالتي �دف إلى توفير مناخ للتعاون المشترك ومجال للتفاهم 

الحاجــة لقيــادة ومشــرفين إداريــين أكفــاء بعــد تطــور الامتيــازات الــتي يمنحهــا القطــاع الخــاص لجــذ�م  -4

والاستحواذ علـيهم ،لكـن المشـكلة المطروحـة هنـا أن إعـداد قيـادة ومشـرفين جيـدين يتطلـب وقتـا طـويلا 

  .فبذلك في المراحل الأولى للتوظي مما يفرض الاهتمام ونفقات مرتفعة،

  المفاهيم الأخرى نمية الإدارية بالتعلاقة  :المطلب الثاني

وتتجلــى مظــاهر  المفــاهيم الإداريــة فيمــا بينهـا حــتى مــن طــرف بعـض المهتمــين بــالإدارة، لتتـداخ

ومـع النمـو  ،داري، وكـذلك مـع التطـوير الإداريهذا التداخل بين مفهوم التنمية الإداريـة والإصـلاح الإ

  .الإداريمع التخطيط و  ،الإداري

كافــة عمليــات "يعــرف الإصــلاح الإداري علــى أنــه :الإصــلاح الإداريالتنميــة الإداريــة ب علاقــة -1

تنظـــيم الأجهـــزة الإداريـــة وكـــذلك تنميـــة العـــاملين وتحفيـــزهم  ورعـــايتهم وبصـــفة عامـــة كـــل مـــا يزيـــد مـــن 

   1."الكفاءة الإدارية ويقضي على مشكلات الإدارة

ا�هودات المصـممة خصيصـا لتحقيـق تغـيرات أساسـية " أنهكما عرف الإصلاح الإداري على 

مـــن خـــلال الإجـــراءات لتحســـين مـــن خـــلال عمليـــات إصـــلاح شـــاملة أو علـــى الأقـــل  في نظـــام الإدارة

   2."ه الرئيسية كالهياكل الإدارية والأفراد والإجراءات مكونات عنصر واحد أو أكثر من 

  :الإداري ومنها  ح�ا الإصلا إلى بعض الأبعاد التي يتصف هذه التعاريف تشير

                                                 
  . 1984مصر الطبعة الأولى،  دار الكتاب المصري، معجم مصطلحات العلوم الإدارية، أحمد زكي بدوي، - 1
  .88، ص1997 التنمية الإدارية، دار زهران الأردن، قيس المؤمن وآخرون، - 2
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عمليـات التغيـير الكليـة في الجهـاز حيث يستهدف البعد الشـمولي  :البعد الشمولي والبعد الجزئي -

ضــــمن اســـــتهداف البنـــــاء الشـــــامل  ،لماديــــة والوظائفيـــــة وحـــــتى الســـــلوكيةالإداري مــــن حيـــــث الجوانـــــب ا

از الإداري وتطـويره وتحديثـه في جـزء مـن فيتمثـل في النظـر إلى الجهـبينمـا البعـد الجزئـي . ككـلللمجتمع  

  1.وتطويره حتى وإن استهدف جانب فقط من جوانبه إصلاحهمكوناته بحيث يتم 

علــى الــرغم مــن صــعوبة واســتحالة أحيانــا الحكــم علــى نتــائج عمليــة الإصــلاح  :الجــوهر والإجــراء -

علــــى أ�ــــا تمثــــل في 2 حالإصــــلاوالوســــائل الشخصــــية المطبقــــة أثنــــاء  الإداري يمكــــن اعتبــــار الإجــــراءات

علــى الـرغم مــن محدوديـة وضــعف جوهرهـا القسـم الأكــبر والأساسـي في إدارة عمليــة الإصـلاح الإداري 

  .نون في إحداث الاستجابة المرغوبةالقا

لتحسـين الأداء ديناميكية هذا البعد يشير للإصلاح الإداري بأنه عملية تطوير  :لتفاعلاالديناميكية و 

الراهن لمواكبة التغيرات الحاصلة في البيئة الإدارية لذلك يعتبر الإصـلاح علـى أنـه  في الوضع  3التشغيلي

   .عملية ديناميكية وفي حركية دائمة

والتــــدرج في إحــــداث عمليــــة  الإصــــلاح الإداري يتبــــع المرحليـــةيمكــــن الإشـــارة إلى أن ســــبق  ممـــا

كمـــا يعتـــبر أكثـــر تحفظـــا  ،ح بعـــض عناصـــر الجهـــاز الإداري فقـــطفهـــو يكتفـــي أحيانـــا بإصـــلا ،التغيـــير

لاعتماده النظرة المتأنية والأسلوب البطيء  في تطوير الجهـاز الإداري عكـس التنميـة الإداريـة الـتي تعتـبر 

كما أ�ا مستمرة وديناميكيـة ،  شمولا واتساعا وتستهدف أبعاد عديدة في المحيط الاجتماعي ككل رأكث

وير القـدرة الإداريـة خلافـا للإصـلاح الإداري الـذي ودائمة تحدد الكيفيـة والأسـاليب الـتي تمكـن مـن تطـ

  .عادة ما لا يتصف بالاستمرارية والدوام بقدر ما يتصف بالدورية المحدودة

درجـــة مـــن  إيجـــاد"يعـــرف التطـــوير الإداري علـــى أنـــه :التطوير الإداريعلاقـــة التنميـــة الإداريـــة بـــ -2

السـلوكية الـتي يتصـف �ـا الجهـاز الإداري مـن  النوعية والكمية وللأنماط والضوابط الأبعادالتناسب بين 

للتحسين في الجهاز الإداري بالمعنى الميكانيكي  ،وبين الأبعاد النوعية والكمية للسلع والخدمات ، جهة

التقـــــني والفـــــني في الجهـــــاز أو الهيكلـــــي ويتضـــــمن بعـــــدا ســـــلوكيا وغالبـــــا مـــــا يركـــــز اهتمامـــــه علـــــى البعـــــد 

   4."الإداري

                                                 
 . 70ص، ، مرجع سابقرعد حسن الصرن - 1-2
  .42جع سابق، صفيصل بن معيض، مر  - 3

 .77ص  ،هفيصل بن معيض، المرجع نفس -4
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ينطلــق مــن الافــتراض بــأن هــذا التطــوير يمكــن فهمــه وبالتــالي "داري بأنــهكمــا عــرف التطــوير الإ

مــن جهــة والأهــداف ممارســته ضــمن العلاقــات الــتي تــربط النشــاطات الــتي تــؤدى داخــل الجهــاز الإداري 

  1."اتخاذ القرارات الإدارية عمليةإلى تحقيقها من جهة أخرى أي ضمن  يرميالتي 

العمــــل تعـــديلات وتغــــيرات جزئيـــة علـــى نظـــم وأســـاليب التطوير الإداري يهـــتم بإدخـــال فـــ لـــذا

علــى أنمــاط وســلوك وضــوابط محــددة �ــدف للوصــول إلى جهــاز إداري أكثــر   ،وهياكــل الجهــاز الإداري

علــى الــرغم مــن ذلــك فهــو ، كمــا يهــدف إلى تكييــف الغايــات العامــة للنظــام الإداري ،وفاعليــةكفــاءة 

  .شمل منهوأعتبر التنمية الإدارية أعمق يكتسي بعدا جزئيا وسكونيا أحيانا وبالتالي ت

تســتهدف  اوجهــود) بصــورة جزئيــة( في غاياتــه بتحقيــق أهــداف اويظــل التطــوير الإداري مرتبطــ 

    2:تتمثل فيللتطوير الإداري مقومات يعتمد عليها وهذه المقومات  اكم. تحقيقهاالتنمية الإدارية 

تحديد العدد الأمثل المطلـوب  ادة الإداريين من خلالويتم تطوير المديرين والق :تطوير المديرين -أولا

هــذا يتحقــق و  مــنهم والــذين تتــوافر فــيهم الشــروط الموضــوعية خاصــة شــاغلوا الوظــائف الوســطى والعليــا،

يضــاف إلى ذلــك القيــام بعمليــة التــدريب والتأهيــل عمليــا  ،الاختيــار الســليم للقيــادة والمــدير مــن خــلال

والتأهيــــل مــــع ضــــمان الاســــتمرارية في عمليــــة التــــدريب  ،والمهــــارات �ــــدف تزويــــدهم بالمعــــارفونظريــــا 

  .واستخدام الحوافز لذلك

مـن خـلال دراسـة الفـرص والتحـديات وحصـر المشـاكل والعراقيـل الـتي تحـول  :تطوير المنظمات -ثانيا

اسـب نواختيـار البـدائل المتاحـة الـتي تت من خلال جمع البيانـات اللازمـة، يتم ذلكو  أهدافهادون تحقيق 

حيـــث تســـاير الأنظمـــة والقـــوانين الســـائدة في المنظمـــة  تطـــوير الـــنظمثم  مـــع الظـــروف المحيطـــة بالمنظمـــة،

  .المنظمة التغيرات التي تعرفها

إلى نتـــاج عمليـــة التنميـــة "يشـــير مفهـــوم النمـــو لإداري  :لنمو الإداريعلاقـــة التنميـــة الإداريـــة بـــا -3

يم كمــا ونوعــا كمــا أنــه يشــير إلى الكفــاءة في الإدارة والتنظــ  فهــو يمثــل الزيــادة في قــدرة الإدارة ،الإداريــة

تغيـــير النظـــام الاجتمـــاعي القـــائم "كمـــا يشـــار للنمـــو الإداري علـــى أنـــه،  والإجـــراءات والطرائـــق والقيـــادة

                                                 
  . 79صالح أحمد صالح، مرجع سابق، ص  - 1
العــدد الثالــث تشــرين  ،دمشــق ،ة والإنتاجيــةمجلــة فصــلية تصــدر عــن مركــز تطــوير الإدار  ،تطــوير الإداري شــؤون إداريــة حديثــةالتنميــة وال عــادل الجــودة، - 2

 .8ص ،1981 ،الأول
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أي أنــه يعــبر عــن أهــداف أيديولوجيــة  ،يحــل محــل النظــام القــديمباعتبــاره أداة هامــة في قيــام نظــام جديــد 

  1."محددة

لتنميـة الإداريـة في هذا التعريف يتضـح أن النمـو الإداري هـو نتيجـة ومحصـلة عمليـة امن خلال 

مـــن خـــلال التوافـــق بـــين متطلبـــات  كمـــا أن غاياتـــه تتمثـــل في الاســـتعداد لعمليـــة التغيـــير، ،المقـــام الأول

 أي محاربـــة الجمـــود في النظـــام القـــديم وإحـــلال محلـــه نظـــام جديـــد فهـــو يســـعى ، التغيـــير والواقـــع الـــراهن

ويظــل ، بــدأومــن أيــن ت ،وكيــف تبــدأ ،للإجابــة علــى بعــض التســاؤلات الجوهريــة مــتى تبــدأ عمليــة التغيــير

  .النمو الإداري محصلة ونتيجة التنمية الإدارية

ــالتنميــة الإداريــة علاقــة  -4 عمليــة تحديــد "يعــرف التخطــيط الإداري علــى أنــه  :التخطيط الإداريب

والكيفيــــــة الـــــتي يــــــتم مـــــن خلالهــــــا تحقيــــــق  زمنيـــــة المســــــتقبلية،الأهـــــداف الواجــــــب تحقيقهـــــا في الفــــــترة ال

اختيــــار وتحديــــد أهــــداف المنظمــــة "كمــــا يمكــــن تعريــــف التخطــــيط الإداري بأنــــه يتضــــمن  ، 2"الأهــــداف

وبرامج العمل والتنسيق والربط بين هذه الأهداف وتحديـد وسـائل وأهداف الإدارات والأقسام الرئيسية 

  .3"وأساليب تنفيذها

مـــن وظـــائف الإدارة وعليـــه يعتـــبر التخطـــيط الإداري وظيفـــة أساســـية  الســـابقين فينوفقـــا للتعـــري

وان التخطــيط الجيــد يأخــذ  ،وتطــوير الخطــة فــالتخطيط الإداري هــو عمليــة يتمحــور جهــدها في تنميــة

كمـا يعمـل .المناسبة بما يضمن تحقيق الأهـدافوتحديد وسائل العمل بعين الاعتبار الظروف المستقبلية 

علــى التقليــل مــن المخــاطر الــتي تصــاحب عمليــة التغيــير والتطــوير عنــد الاســتفادة مــن الفــرص التخطــيط 

التي تعتمـد  ةهو أحد المرتكزات الأساسي ،أن التخطيط الإداري، ومن هنا يمكن ملاحظة 4الاستثمارية

التنميــة كمــا يســاهم في تحقيــق أهــداف  ،)الجــزء بالكــل ( علاقــة يمثــلوبالتــالي  ،عليهــا التنميــة الإداريــة

  .الإدارية 

مـن المسـلم بـه أن التنميـة الاقتصـادية تتطلـب وجـود  :التنمية الاقتصاديةلتنمية الإدارية باعلاقة  -5

ومبــني  ،حــتى تحقــق أهــدافهاجهــاز إداري كفــؤ يتمتــع بدرجــة عاليــة مــن الخــبرة لتنفيــذها بشــكل صــحيح 

ك علاقـــة تـــرابط عضـــوية بـــين علـــى هـــذا الأســـاس فـــإن هنـــا علـــى أســـس متينـــة وقواعـــد تنظيميـــة ســـليمة،

التنميـــــة الاقتصـــــادية  يمكـــــن تعريـــــفوقبـــــل إبـــــراز هـــــذه العلاقـــــة  ،الاقتصـــــاديةالتنميـــــة الإداريـــــة والتنميـــــة 

                                                 
  .26مرجع سابق، ص  لي،خيري الجمي - 1

2  - Rue leslie. wandliyod. l.Byars,op ;cit;p140. 
  .265ص، 1982 ،بيروت ،دارة العامة، دار النهضة العربيةدراسات في الإ عبد الغفور يونس، - 3

  .399، ص1992بيروت،  ،تنظيم وإدارة الأعمال، الدار الجامعية ،عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف - 4



  لتنمية الإداريةلمدخل                                                                الفصل الأول
 

31 
 

السياســـات والإجـــراءات المخططـــة المتمثلـــة في إحـــداث تغـــيرات جذريـــة في هيكـــل وبنيـــان ا�تمـــع "بأ�ـــا

عمليــة يــزداد فيهــا الــدخل "بأ�ــا عرفــتو  ، 1"وتحقيــق زيــادة ســريعة ودائمــة في متوســط الــدخل الفــردي

في قطاعــات معينــة تعــبر عــن عاليــة مــن معــدلات القــومي ودخــل الفــرد في المتوســط بالإضــافة إلى تحقيــق 

مجموعة من الوسائل المرسومة الرامية إلى زيادة كمية العناصر "التنمية الاقتصادية بأ�ا وعرفت 2."التقدم

جـــراءات الوطنيـــة المخططـــة والمتمثلـــة في إحـــداث تغـــيرات كـــذلك هـــي مجمـــوع السياســـات والإ المنتجـــة،

الحقيقـي بحيـث يسـتفيد  وتحقيق زيادة سـريعة ودائمـة في متوسـط الفـرد ،جذرية في هياكل وبنيان ا�تمع

    .3"منها جميع أفراد ا�تمع

هـي عمليـة ديناميكيـة مسـتمرة تسـعى لتحريـك العناصـر فالتنمية الاقتصـادية وفقا لهذه التعريف 

لموســــة وحقيقيــــة في الســــلع لإنتــــاج وتحقيــــق معــــدلات مــــن النمــــو المقبولــــة لتحقيــــق زيــــادة م ةلأساســــيا

ــــة ردي والــــدخل القــــومي وبصــــورة شــــاملة، و وزيــــادة مســــتوى الــــدخل الفــــ ،والخــــدمات ــــن تحقــــق التنمي ل

هــذا الهــدف إلا بوجــود جهــاز إداري متطــور قــادر علــى المســاهمة في تحقيــق هــذه الأهــداف الاقتصــادية 

مـن هنـا تـبرز علاقـة الـترابط والتكامـل بـين  ،تواجه عمليـة التنميـة الاقتصـادية يل الصعوبات التي قدوتذل

  :يمكن حصرها في النقاط التالية  والتكامل وعلاقة الترابطالتنمية الاقتصادية والتنمية الإدارية 

ـــدات وتعق تنظيميـــةزيـــادة حجـــم المشـــروعات والمنظمـــات ومـــا صـــاحب ذلـــك مـــن مشـــاكل إداريـــة  - ي

جوهريــة مســألة  ةانفصــال الإدارة عـن الملكيــة حيــث أصـبحت الإدار  يضـاف إلى ذلــك ،العمليـة الإداريــة

كما يتطلب ذلك جهـود إداريـة هـدفها تحقيـق التنسـيق والتوافـق   ، واستمراريتهاأهداف المنظمة  قلتحقي

  .�ا ةوملائمة الهياكل التنظيميبين زيادة حجم المنظمة 

 التخطيط والرقابـة والإشـراف ممـا أدى إلى زيـادة الطلـب علـى القيـادات الإداريـة توسع دور الدولة في -

  .اهرة وذات الكفاءة والمتخصصةالم

وتنفيـذ خطتهـا ممـا يفـرض إعـادة  التقدم العلمي والتكنولوجي الذي تتطلبه عملية التنميـة الاقتصـادية -

  .الإدارية ساليبوالأجهزة والأفي تخطيط وتنظيم وإدارة الموارد البشرية النظر 

ومــا يتطلــب ذلــك مــن إعــادة النظــر في مهــارات الأفــراد  ،زبــائن مــن الســلع والخــدماتتنــوع رغبــات ال -

  .أدائهم مع ضرورة إعداد برامج تدريبية للوفاء بمتطلبا�اومستويات 

                                                 
  .87الصرن،  مرجع سابق، ص  حسن رعد - 1

  .50، ص1997حربي عريقات، مقدمة في التنمية والتخطيط الاقتصادي، دار الكرمل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  - 2

  .47موسى اللوزي، مرجع سابق، ص  - 3
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يــة حــدوث الكثــير مــن التغــيرات في علاقــات الإنتــاج وقــوى العمــل ممــا جعــل الإدارة وتنميتهــا عمليــة فن -

   1.بالغة التعقيد

أساســـــيا مـــــن عناصـــــر التنميـــــة  اهـــــذه المـــــبررات تشـــــير إلى أن التنميـــــة الإداريـــــة تعتـــــبر عنصـــــر           

تســعى لتحقيــق وتــوفير احتياجــات التنميــة الاقتصــادية مــن المــوارد ذلــك أن التنميــة الإداريــة ، الاقتصــادية

الاقتصـــادية كو�ـــا تعـــنى بتحديـــد وتـــوفير المـــوارد  ولأن التنميـــة الإداريـــة هـــي أداة التنميـــة البشـــرية المدربـــة،

خدمـة أغـراض التنميـة  كـل ذلـك بقصـد  ،البشرية وبناء الهياكل الإداريـة وتحديـد أسـاليب وأنظمـة العمـل

  :تتحدد من خلال أربعة أطر أساسية هي كما أن العلاقة بين التنميتين.الاقتصادية 

  .التخطيطيوالإطار  يمي،الإطار التنظ الإطار الفلسفي، ،الإطار التاريخي

أولا  يبـدأ البحـث مـن حيـث أيهمـا يحاول البـاحثون مـن خـلال هـذا الإطـار  :الإطار التاريخي -أولا 

في الواقـع تباينـت أراء المفكـرين والبـاحثين في أولويـة مـن تبـدأ  التنمية الإدارية، مهل التنمية الاقتصادية أ

كمـــا ،  2"وأن التنميـــة الاقتصـــادية هـــي نتيجـــةالأساســـي إن الإدارة هـــي المحـــرك "مـــثلا يقـــول "فبـــتر دركـــر"

تعتبر عنصرا جوهريـا في تحقيـق التنميـة إن القدرة الإدارية "حيث يقول  "جون جالبريت"يؤيده في ذلك 

  3 ."دارة فعالةإيمكننا معه تصور إمكانية تحقيق تنمية اقتصادية بدون تحقيق  بالقدر الذي لا

الاقتصادي في الـدول يـؤثر بـدون شـك في رغبتهـا علـى لتقدم ا"فقد أكد على أن  "وايدنر"أما 

تطـــوير نظامهـــا الإداري وتنميـــة جهازهـــا الإداري البيروقراطـــي وهـــذه النظـــرة تـــرى أن التنميـــة الاقتصـــادية 

   4."تسبق عملية التنمية الإدارية

ــــة الآراءهــــذه  ــــة وال الثلاث ــــة العضــــوية الترابطيــــة بــــين التنميــــة الإداري ــــة تعكــــس جــــوهر العلاق تنمي

  .الاقتصادية

إن المحــور الأساســي الــذي يعكــس العلاقــة بــين التنميــة الاقتصــادية والتنميــة  :الإطــار الفلســفي -ثانيــا

همــا عوامــل الإنتــاج وعلاقــات  :والــذي يــتحكم فيــه عــاملين أساســيين يتمثــل في زيــادة الإنتــاج الإداريــة

هــي أســلوب  مظهــرين لحقيقــة واحــدةوعلاقــات الإنتــاج همــا علــى هــذا الأســاس فــإن فعاليــات  نتــاج ،الإ

أمــا التنميــة الإداريــة فتهــتم بتطــوير  ،صــادية �ــتم بزيــادة عوامــل الإنتــاجعليــه فــإن التنميــة الاقتو  ،نتــاجالإ

                                                 
  .88الصرن، مرجع سابق، ص  حسن رعد - 1

2  - Peter;Druker;ManagmentS;New Role "in Harvard Reviw November ;december,1969,p6. 
  .88ص الصرن، مرجع سابق، حسن رعد - 3

  .37قيس المؤمن وآخرون، مرجع سابق، ص  - 4
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يمكــن توضــيح هــذا الــترابط مــن ، و وتحســين وســائل الإنتــاج فالهــدف المشــترك بينهمــا هــو زيــادة الإنتــاج

  . )1/2(خلال الشكل رقم 

  

  لأساس الفلسفي للعلاقة بين التنمية الإدارية والتنمية الاقتصاديةا ):1/2(شكل رقم 

  

  
ص  ،2002.دار الرضا للنشر والتوزيع، سوريا،صناعة التنمية الإدارية في القرن الواحد والعشرين الصرن حسن رعد :المصدر

91.  

  

غير أن دارية التنمية الاقتصادية والتنمية الإمن خلال هذا الشكل يتضح الترابط والتكامل بين 

  .3من جوانب الإنتاج وهذا ما يعكسه الشكل رقم اهتمام كل واحد منهما بجانب محدد 

  :اهتمام كل من التنمية الإدارية والتنمية الاقتصادية ):1/3(الشكل رقم
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  .40ص  1997.التنمية الإدارية، دار زهران، الأردنقبس المؤمن وآخرون،: المصدر

  

  التنمية الاقتصادية
  

  

 التنمية الإدارية

امل اهتمام كامل بعو 

سائل و اهتمام كامل ب الإنتاج فقط

 الإنتاج فقط
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هنــاك مســار مســتقيم لتحقيــق النمــو يتكــون مــن خلــيط مــن  أنيتضــح ) 3(م رقــمــن الشــكل 

المثلــى للنمـــو مـــا لم يحقــق الكفـــاءة  أنلكــن هـــذا المــزيج لا يمكـــن  ،التنميــة الاقتصـــادية والتنميــة الإداريـــة

  .تمع الواحديتحقق نوع من التوازن  بينهما في ا�

ووسـائل بـة ومـدى تـوفر عوامـل الإنتـاج إن تحقيق التوازن الأمثل يرتبط بتحقيـق الأهـداف المطلو 

  :التنمية الاقتصادية والتنمية الإداريةوهناك ثلاثة نماذج من التوازن بين ، الإنتاج

وأدواتــه في  بكميـة كبـيرة تفــوق كميـة وسـائل الإنتـاج الإنتـاجفي حالـة تـوفر عوامــل  :نمـوذج الأولال -أ

ع لأطــر التنميــة الاقتصــادية واســتخدام ا�تمــع فــإن النمــو ســوف يكــون علــى أســس الاســتخدام الواســ

  .ما يمكن من أطر التنمية الإدارية لمواكبة ذلك وقصد الوصول لا حقا لحالة التوازنأقصى 

 في حالــة وجــود نــوع مــن التــوازن العقــلاني بــين عوامــل الإنتــاج ووســائل الإنتــاج :النمــوذج الثــاني -ب

ن خـلال اسـتخدام التنميـة الاقتصـادية والتنميـة يمكن الوصول إلى الإطار الأمثل للنمو والذي يتحقق م

  .الإدارية بشكل متوازن

فـإن  في ا�تمع  في حالة توافر وسائل الإنتاج بنسب تفوق توفر عوامل الإنتاج :النموذج الثالث -جـ

عوامــل الإنتــاج بالأســلوب باســتخدام النمــو ســوف يكــون مــن خــلال التوســع في أطــر التنميــة الإداريــة 

  .محاولة الوصول إلى عملية التوازنمثل للحفاظ على ثروة ا�تمع وبالتالي العقلاني والأ

كل   نترتبط بنظرية الاحتمالات التي تساعد في تحديد المزيج الأمثل لأإن هذه النماذج الثلاثة 

مطلوبــة وبالتــالي الســعي  ،تركيبــة مــن التنميــة الاقتصــادية والتنميــة الإداريــة تــؤدي إلى تحقيــق زيــادة مثلــى

والتي يمكن اعتبارهـا مـؤثرات أساسـية علـى  ،والذي يتوقف على مجموعة من العوامل ،تحقيق نمو مثاليل

مثـــل مـــا وبالتـــالي تـــؤثر في كـــل مـــن عمليـــة التنميـــة الإداريـــة والتنميـــة الاقتصـــادية  ،مجمـــل عمليـــة التنميـــة

  .)1/4(يوضحه الشكل رقم

  :صاديةالاقتمؤثرات التنمية الإدارية والتنمية )1/4(شكل رقم 

  

  

  

  

  
  .43ص، مرجع سابق 1997.قبس المؤمن وآخرون،التنمية الإدارية، دار زهران، الأردن  :المصدر

 الاحتياجات

 النظـــم

 عوامل الإنتاج

 التقنيــة

 التنمية الإدارية

 التنمية الاقتصادية

 زيادة الإنتاج النمــو
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إن مســار العمليــة الإنتاجيــة يمثــل مجمــل التنميــة الاقتصــادية الــتي تنفــذ ضــمن  :الإطــار التنظيمــي -ثالثــا

نتاجيـة في جميـع مراحلهـا وهـذا إطار يحدد الاستخدامات المثلى والمسـارات الفعالـة في تحقيـق العمليـة الإ

الإطار هـو إطـار التنظـيم أو إطـار التنميـة الإداريـة والـذي يعتـبر العنصـر الرابـع مـن عناصـر الإنتـاج كونـه 

يمكــن .نميــة الاقتصــادية للوصــول إلى أهــدافها بكفــاءة وفاعليــة يمثــل العنصــر الأساســي المــنظم لحركيــة الت

  .)1/5(توضيح العلاقة بينهما من خلال الشكل رقم

  

  :التنمية الإدارية والتنمية الاقتصادية  )   1/5(شكل رقم 

  

  

  

  
 
 
 
 

 .44، ص 1997 .الأردن .التنمية الإدارية ، دار زهرانقبس المؤمن وآخرون، : المصدر

ســياقات العلاقــة بـين التنميــة الإداريــة والتنميـة الاقتصــادية تشــير أن  كل يلاحـظشــمـن خــلال ال

ة تمثـــل الإطـــار المـــنظم لحركـــة التنميـــة الاقتصـــادية في اســـتخدامها لعناصـــر وطـــرق إلى أن التنميـــة الإداريـــ

وبالتـــالي تحقيـــق "بمـــا يضـــمن كفـــاءة اســـتخدامها وعـــدم التبـــذير فيهـــا ، الإنتـــاج الأساســـية بصـــورة فاعلـــة

    1."والأمثل في ا�تمع بأشكال منتظمة وفاعلة بما يؤدي إلى تحقيق النمو المتوازن أهداف التنمية

الـــذي إن تحقيـــق النمـــو الأمثـــل يـــرتبط بشـــكل مباشـــر بعنصـــر التخطـــيط  :الإطـــار التخطيطـــي -عـــاراب

 ،د وسائل التكامل والتوازن بينهمالأنه يحد يشكل عنصر الربط بين التنمية الإدارية والتنمية الاقتصادية

ر التخطـيط عنصـ إدخـال ، وفلا يمكن إيجاد هذا الترابط وهذا التكامل إلا عن طريق التخطيط الشامل

بالتـالي المحـور الـذي تـدور حولـه أطـر سـد الاحتياجـات ، بينهما تصبحان تمثلان مركز العملية الإنتاجيـة

   2.البشرية في ا�تمع

                                                 
  .91ص   مرجع سابق،الصرن، حسن رعد  - 1

  92ص .نفس المرجع - 2

 التكنولوجيا التعليم

  الأرض

  رأس المال

 العمل

 يستخدم
  رادالاف

  الجماعات

 المنظمات

 
 
 

  سلع
  

  خدمات 

لإشباع 

الحاجات 

 الإنسانية

 زيادة يبني

 من قبل

 التنظيم

 التنظيم
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العلاقة بين التنمية الإدارية والتنمية الاقتصادية هي علاقة أساسية وجوهريـة تـرتبط  أنمما سبق يتضح  ـــ

 ،عملية تعتمد التخطيط الشامل يق الرفاهية في ا�تمع وفق سياساتبتحقيق النمو الأمثل وبالتالي تحق

  . )1/1(إن وجود العلاقة هذه يوضح كذلك من خلال متطلبات كل منهما من الجدول رقم و 

  متطلبات التنمية الإدارية ومتطلبات التنمية الاقتصاديةيبين  :)1/1(رقم جدول 

  الإدارية متطلبات التنمية  متطلبات التنمية الاقتصادية

ـــــــات الاقتصـــــــادية المتاحـــــــة وتحديـــــــد -1 دراســـــــة الإمكاني

  مسارات تطوره 

دراســـــة الإمكانيـــــات الإداريـــــة المتاحـــــة وتحديـــــد مســـــارات 

  تطورها

التطـــــور التكنولـــــوجي وتأثيراتـــــه الحاليـــــة  ىدراســـــة مـــــد-2

  والمستقبلية على تطورات الإمكانيات الاقتصادية 

ومتطلباتــــــه دراســــــة مــــــدى التطــــــور الإداري وإمكاناتــــــه -

  .الحالية والمستقبلية

تحديــد المســارات والإيـــديولوجيات الــتي تحكــم عمليـــة -3

  التنمية الاقتصادية

الــــتي تحكــــم عمليــــة  تتحديــــد المســــارات والإيــــديولوجيا-

  التنمية الإدارية  

دراســــــــة واقــــــــع التخطــــــــيط الاقتصــــــــادي وتشــــــــخيص -4

  إمكاناته والمعوقات التي تواجهه

وتشـــخيص إمكاناتـــه والمعوقـــات  دراســـة الواقـــع الإداري-

  والعراقيل التي تواجهه

  تحديد الهيكل الإداري-  تحديد الهيكل الاقتصادي-5

  التنفيذيةتحديد أطر ودراسة العمليات -  تحديات أطر ودراسات العمليات التخطيطية-6

وتطـــير القـــوى  تحديـــد تطـــوير مســـارات التنميـــة البشـــرية-  تحديد المسارات السكانية وخطط القوى العاملة-7

  العاملة

وضـــع صـــيغ وأطـــر جديـــدة لحســـاب معـــدلات النمـــو -8

  الاقتصادي وحجم التطور في الإمكانيات المتاحة

وضـــــع صـــــيغ وأطـــــر علميـــــة لتحديـــــد حجـــــم الأجهـــــزة -

الإداريـــــة وتحديـــــد كفاءا�ـــــا وقابليتهـــــا في اتخـــــاذ القـــــرارات 

  توتحمل المسؤوليا

  الجة القوانين الإدارية وتعديلهامع  معالجة القوانين الاقتصادية وتعديلها-9

  .46ص  ، 1997.التنمية الإدارية، دار زهران، الأردن،وآخرونقيس المؤمن :المصدر 

مرجع 2002.دار الرضا للنشر والتوزيع، سوريا،صناعة التنمية الإدارية في القرن الواحد والعشرين الصرن حسن رعد :           

  .89،88ص ص ،سابق
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لقـد اختلفـت الآراء وتباينـت وجهـات النظـر حــول  :التنميـة الإداريـة وإدارة التنميــةالعلاقـة بـين  -6

الإدارة المســـئولة عـــن تخطـــيط وتنفيـــذ بـــرامج التنميـــة الاقتصـــادية "مفهـــوم إدارة التنميـــة فقـــد عـــرت بأ�ـــا 

  1."والاجتماعية والسياسية

تقــــــاء بمســــــتوى الأداء إدارة وتطــــــوير وإدارة التطــــــوير والتحــــــديث للار " أ�ــــــاهــــــا بفيتعر تم كمــــــا 

والإنتاجيــة والاســتثمار الأمثــل للطاقــات البشــرية والإمكانيــات الماديــة في ســبيل تحقيــق أهــداف التنميــة 

   2."الشاملة 

لكــن  دورهــا فقــط في التنفيــذ، ينحصــر لاأن إدارة التنميــة لنــا يتبــين  ينالتعــريف ينمــن خــلال هــذ

كما  ي الذي يقوم على التحليل العقلاني الموضوعي،التغيير ذلك أ�ا تتسم بالتفكير المنطقعلى تعمل 

المتطــورة ســواء كانــت  تطبيــق الاســتراتيجيات ةغايتهــا الأساســي أ�ــا تــرتبط بــالظروف البيئيــة وتتــأثر �ــا،

تراعــي في ذلــك عنصــر و  إداريــة أو معلوماتيــة أو غيرهــا بمــا يكفــل متابعــة ومراقبــة تنفيــذ الخطــط التنمويــة،

تعمـــل علـــى إجـــراء و  ،البشـــرية والزمنيـــة والمكانيـــةميـــة الإداريـــة مـــن حيـــث الأبعـــاد التكامـــل في بـــرامج التن

غــير أن التنميــة  التنســيق والتعــاون بــين مختلــف الجهــات ذات العلاقــة بالتنميــة الإداريــة لتحقيــق أهــدافها،

التنميــة الإداريــة وبــالرغم مــن التشــابه والتــداخل أحيانــا في الأدبيــات والغايــات إلا أ�ــا تختلــف عــن إدارة 

  :)1/2( رقم الجدولهذا الاختلاف في  إبرازويمكن 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
 .5ص ،1989 الثانيةعالم الفكر الطبعة  التلازم بين التنمية الإدارية وإدارة التنمية، عبد العزيز الحمود، - 1
عــالم  مــدخل لدراســة ودور إداريــي التنميــة وأهميــة تــأهيلهم لتحقيــق الأهــداف المنشــودة علــى صــعيد الــوطن العــربي، إدارة التنميــة، أســامة عبــد الــرحمن، - 2

 .45ص  1989 الفكر،
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  الاختلافات الجوهرية بين التنمية الإدارية وإدارة التنمية ):1/2(رقم الجدول

  إدارة التنمية  التنمية الإدارية

  .التنمية �تم بفلسفة وأهداف واستراتيجيات-  .�تم بتطوير وتحسين الوسائل والأساليب الإدارية للتنمية-

تركــز علــى معرفــة الكيفيــة الــتي يمكــن مــن خلالهــا تطــوير القــدرات -

  .الإدارية

ـــــد - ـــــة وتحدي ـــــى وضـــــع الإطـــــار الفكـــــري والفلســـــفي للتنمي تركـــــز عل

  .الأهداف ،اختيار البدائل الممكنة وتحديد الأولويات

  .يم وتنفيذ ورقابة العمليات التنموية�دف لتخطيط وتنظ-  .�دف إلى تطوير وتحسين الأداء الإداري وأجهزته في ا�تمع

عمليـــة تحديـــد الـــبرامج التخطيطيـــة والتنفيذيـــة للتنميـــة الإداريـــة في -  .جهد موجه لتطوير وتحسين وتنمية القدرات والطاقات الإدارية-

  .ا�تمع ووضعها موضع التنفيذ

تخــتص بعمليــة تطــوير الأداء الإداري للأجهــزة المســئولة عــن إدارة -

  .والمنظمات والنشاطات التنموية المشروعات

تحتفــي بــإدارة السياســات والــبرامج والمشــروعات الــتي تحقــق التنميــة -

  .الشاملة في ا�تمع

العمــل وطــرق  وإجــراءاتتعــالج المســائل والقضــايا الإداريــة كــنظم -

والموضــــــوعات الخاصــــــة بتطــــــور الهياكــــــل التطبيــــــق ودراســــــة الوقــــــت 

   .لسلوكيةالتنظيمية والوظيفية والاتجاهات ا

 وفلســفتها ،وأطــر رئيســية تتعلــق بالتنميــة أيديولوجيــةتعــالج قضــايا -

العــام للتنميــة بجوانبهــا  ومحتواهــا وتحديــد الأولويــات وتصــميم الإطــار

  .المختلفة وتحديد أهدافها ومجالا�ا

إ�ـــا عمليـــة تطـــوير الأجهـــزة الـــتي تتـــولى تطبيـــق العمليـــات المختلفـــة 

  .للتنمية

   .يتولى تطبيق عمليات التنمية في ا�تمعإ�ا الجهاز الذي 

تحدد الكيفية والأساليب التي تـؤدي إلى تطـوير القـدرات الإداريـة -

في الجهــــاز الإداري بمــــا يــــؤمن لهــــا الكفــــاءة والفاعليــــة في اســــتخدام 

  .والموارد المتاحة الإمكانيات

الإداريــة الملائمـة لتشـغيل الجهــاز الإداري  الطـرق والأسـاليبتحـدد -

   .في ا�تمع نمية ومواجهة مشكلاته بما يحقق النمو الفعالللت

  .تغطي كافة قطاعات ا�تمععملية واسعة وشاملة   .عملية متخصصة تغطي مجالات التطوير الإداري

والتطـــــوير وتغيـــــير الهياكـــــل التنظيميـــــة  تشـــــمل عمليـــــات التـــــدريب-

ت وتحســين وتطــوير طــرق الأداء والإنتــاج وتحســين وتطــوير الإجــراءا

   .وتفعيلها

تشــمل عمليــات بنــاء الفلســفة التنمويــة وأهــدافها واتجاها�ــا وبنــاء -

وتحديث الأجهزة والمنظمات التنموية ووضع الأطر التنسيقية العامـة 

والمتكاملة لعمليـة التنميـة الشـاملة وتفعيـل الأجهـزة الإداريـة المسـئولة 

  .عن التنمية الإدارية

ص  ،2002.تنمية الإدارية في القرن الواحد والعشرين، دار الرضا للنشر والتوزيع، سورياصناعة ال ،رعد حسن الصرن :المصدر

  .98،97ص

  

  :التدريب الإداريب التنمية الإدارية علاقة -7

بمـا يقدمـه مـن التدريب الإداري عنصرا أساسيا ومهما في نجاح أي برامج للتنميـة الإداريـة يعتبر 

في تحســين مســتويات  ،لــى تنفيــذها أو المــوارد لبشــرية الــتي تنفــذهاللقيــادة الإداريــة المشــرفة ع إســهامات

من الأنشطة المهمـة في تحقيـق التنميـة الإداريـة الحقيقيـة نظـرا للأهـداف  يعتبرو  ،تغيير سلوكيا�م أدائهم،

  .المرجوة منه
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مـــؤهلات ومعـــارف  نشـــاط تعلـــيم وتغيـــير للعـــاملين لإكســـا�م"فقـــد عـــرف التـــدريب علـــى أنـــه 

التـدريب و  يركز على عاملين في وظائف معينة وعلـى مـؤهلات يحتاجو�ـا لتحسـين أدائهـم،فهو  محددة،

   1."كما أنه نشاط تمارسه أكثر منظمات الأعمال نشاط شائع لمعالجة حاجات العاملين الحاليين،

 ةهادف ويتضمن ثـلاث جوانـب رئيسـي منظم يرتبط بتغيير السلوك،إجراء "كما عرف على أنه

   2."المعرفة ثم الاتجاهات والتي تدعى المهارات الاجتماعية المهارات،: هي

والمنظمـات لتحقيـق مـن أهـم الروافـد الهادفـة إلى الارتقـاء بـالأفراد "أنه  على بكما عرف التدري

هو محور التنمية والتغيير يجـب أن الفرد  أنوبما  الجودة والتميز في الأداء في عصر تكنولوجيا المعلومات،

التدريبيـــــة المتطـــــورة والمتجـــــددة الـــــتي تناســـــب جميـــــع ريب مجموعـــــة مـــــن النشـــــاطات تتضـــــمن خطـــــة التـــــد

  3.".المستويات الإدارية والتنظيمية لتلبي حاجات التنمية والتطوير

متجــدد يهــدف علــى اكتســاب مهــارات ممــا ســبق يتضــح أن التــدريب نشــاط ضــروري مســتمر 

السـلوكيات والاتجاهـات بمـا يسـاعد كـذلك تغيـير في  ومعارف جديدة والتخلي عن تلك التي تقادمت،

عمومـا فـإن التـدريب يهـدف علـى تحقيـق مجموعـة  .الموارد البشرية في أداء وظائفها علـى الوجـه الأكمـل

  4:هداف يمكن حصرها فيما يليلأمن ا

 البشرية وتحسين الربحية للمنظمة تحسين المعرفة الوظيفية للموارد.  

 موارد البشريةتعديل الرضا الوظيفي والحالة المعنوية لل.  

 يساعد في تحقيق أهداف المنظمة.  

 الإدارة( وارد البشرية والمنظمةيحقق التدريب ويطور الانفتاح والثقة بين الم(.  

  المتدربينيحقق التدريب تعلم.  

  المستقبليوفر التدريب معلومات لتخطيط التدريب والتنمية والموارد البشرية في.  

تخدم التـدريب كـأداة للحكـم علـى مـدى قابليـة وقـدرة المـوارد لتطبيق بـرامج التنميـة الإداريـة يسـ

مـن خـلال بـرامج التـدريب  ،البشرية على تحقي أهدافها من خلال ما اكتسبته مـن مهـارات ومعلومـات

ذلــك أن التــدريب  عــن طريــق تقيــيم الأداء للحكــم علــى مخرجــات عمليــة التــدريب، الــتي شــاركت فيهــا،

                                                 
 . 236ص ،2008 ردن،الأ عمان، ،4ط دار وائل للنشر، الأعمال الخصائص والوظائف الإدارية، سعاد نائف برنوطي، -1

 .10، ص 1996يوسف بن محمد القبلان، أسس التدريب الإداري، دار علم الكتب، الرياض،  - 2
 .93،92ص ص  ،2006 الأردن، دار أسامة للنشر والتوزيع، المعجم الإداري، سمير الشوبكي، - 3
 .301ص  ،2007 مصر، الإسكندرية، الدار الجامعية، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، فريد النجار، -4
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 ،وتحقيقه من أهداف فيتم بلورة وترجمة ذلـك في شـكل بـرامج تدريبيـةيهتم بمعرفة ما هو مطلوب انجازه 

  1.يهتم أخصائيو التدريب والتنمية الإدارية بصقل هذه البرامجو 

هـو الوسـيلة الـتي التـدريب ف إن التدريب والتنمية الإدارية عمليتان متكاملتان لبعضهما البعض،

يعمـل  هـوو  قيقية وبدرجـة عاليـة مـن الدقـة والفعاليـة،الحالإدارية أهدافها  من خلالها تحقق برامج التنمية

يهـدف  مـاك مـن خـلال التـأقلم والتجـاوب مـع احتياجـات التنميـة الإداريـة،على تنفيذ هـذه الأهـداف 

  .إلى تنمية الإمكانيات والمهارات وهي أحد أهداف التنمية الإدارية العامة

نظــرا  للدلالــة علــى نفــس المفهــوم، ةالتــدريب والتنميــة الإداريــيســتخدم في الكثــير مــن الحــالات 

وكـذلك الطـابع  أو الأهداف المرجوة من كل منهما، ،للتشابه الكبير بينهما سواء في خطوات إعدادهما

حيـث يعتـبر  غير أن الفرق بين التدريب والتنميـة الإداريـة واضـح وجلـي، ،الرسمي والشمولي الذي يميزهما

كمـا أن  رامج التنمية الإدارية وليس فقط الوسـيلة الوحيـدة،التدريب أحد الأساليب الشائعة في تنفيذ ب

    .لتدريب مقومات إدارية تختلف عن الخصائص والمواصفات التي تتميز �ا التنمية الإدارية عمومال

في الأخير نشـير إلى التـداخل بـين هـذه المفـاهيم الإداريـة المختلفـة ولكـن في الواقـع فأ�ـا جميعهـا 

انزيمـــات فهـــي �ـــدف إلى تطـــوير الجهـــاز الإداري ســـواء بصـــورة كالجوانـــب والميو  الآليـــاتوإن اختلفـــت 

غـير أنـه تبقـى في نظرنـا أن ، وسـواء كانـت حركيـة مسـتمرة أو ظرفيـة مؤقتـة شاملة أو في جوانـب جزئيـة،

وكذلك �موعة الخصائص التي تميزهـا  التنمية الإدارية أشمل هذه المفاهيم نظرا للهداف التي تستهدفها،

  .وهذا ما سنتطرق له في المبحث الثاني غيرها من المفاهيم الإدارية الأخرى،عن 
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  .أهداف وخصائص التنمية الإدارية :المبحث الثاني

يعـــــد مـــــن أهـــــم  مســـــتوى التخلـــــف والأداء الـــــذي يميـــــز الجهـــــاز الإداري في الـــــدول الناميـــــة، إن

إن التنميــــة ، يــــذ التنميـــة الشــــاملةوضـــحالة وضــــعف تنف الأســـباب الــــتي تــــؤدي لتـــدني مســــتوى الخدمــــة،

وكـــفء قـــادر علـــى تنفيـــذ الخطـــة الاقتصـــادية الكليـــة الـــتي  لى جهـــاز إداري متطـــورإالاقتصـــادية تحتـــاج 

لأ�ــا  تلعــب التنميــة الإداريــة الــدور البــارز في تحقيــق أهــداف التنميــة الشــاملة، لــذا ،تنتهجهــا الحكومــات

فهي وتعمل على تطويرها في كل المستويات ة الإدارية تمثل أحد أهم الأدوات الفعالة للإصلاح الأجهز 

وفي جميـــع المســـتويات بصـــفتها عمليـــة مخططـــة ســـابقة  تقـــوم بوظـــائف التطـــوير والتحـــديث والإصـــلاح،

  .وملازمة لعملية التنمية الاقتصادية

وتعتـــبر التنميـــة الإداريـــة الجهـــاز المســـئول علـــى نجـــاح الأداء الإداري في كـــل المســـتويات بـــالنظر 

ســواء كــان ذلــك  رورات الداعيــة للاهتمــام �ــا مــن جهــة وكــذلك للأهــداف الــتي تســعى لتحقيقهــا،للضــ

المســتوى الفــردي وحــتى تــؤدي التنميــة الإداريــة دورهــا لا بــد كــذلك مــن تــوافر  أوعلــى المســتوى الجزئــي 

   .لمبحثوالوضوح وهذا ما سنتناوله في هذا ا الاستمرارية، ،والرسمية ،مجموعة من الخصائص كالشمولية

  .التنمية الإدارية تضرورا: الأولالمطلب 

هناك العديد من الأسـباب والعوامـل الـتي تؤكـد أهميـة وضـرورة التنميـة الإداريـة سـواء تعلـق الأمـر 

في حيـث ستسـاعدها أو البلـدان الناميـة  ،والتي تكفل لها الحفاظ على تقـدمها ورياد�ـابالدول المتقدمة 

ويمكــــن تقســــيم هــــذه  دة العراقيــــل الــــتي تقــــف حائلــــة دون تقــــدمها،إزالــــة العقبــــات والتخفيــــف مــــن حــــ

  .أسباب تنظيمية وأسباب فنية أسباب اجتماعية، إنسانية، أسبابإلى الأسباب أو الضرورات 

وتتجلى هذه الأسباب من خلال طبيعة التركيبة الـتي تميـز المـوارد البشـرية في  :الأسباب الإنسانية :أولا

المـــوارد بالتخصـــص وزيـــادة نســـبة المتعلمـــين وارتفـــاع مســـتوى التعلـــيم وذوي حيـــث تتميـــز هـــذه  المنظمـــة،

فتخـــرج أعـــداد هائلـــة مـــن المـــدارس والجامعـــات مـــن حملـــة المـــؤهلات  ،المهـــارات والاختصاصـــات المعمقـــة

عـــن قيـــادة وإدارة مـــوارد بشـــرية أكثـــر ثقافـــة  يـــوحي بـــأن الإدارة ســـوف تصـــبح مســـئولة"العليـــا المختلفـــة،

كما أن الثقافة والتعليم وتنوع التخصصـات والمهـارات   1،"تخصصا وأعمق مهارات وأعلى تعليم وأدق

  .يخلق عند العاملين مستويات عالية من الطموح والتوقعات مما يدعو الاهتمام بالتنمية الإدارية
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  :ويمكن النظر لهذه الأسباب الاجتماعية والبيئية من خلال :الأسباب الاجتماعية :ثانيا

الســكان ومــا يشــكله مــن زيــادة في الطلــب علــى الســلع والخــدمات مــع تمركــز الســكان في تزايــد عــدد  -

تخطـط وتقـرر وتنفـذ وتحقـق الأهـداف والنتـائج  1.ممـا يولـد الحاجـة إلى إدارة واعيـة وذكيـة مناطق محددة،

  .التي ترضي الزبائن وتشبع حاجا�م

مر حسن في كلتا الحالتين يتطلب الأو  أخرى، أحياناإن الموارد المتاحة تتصف بالندرة أحيانا وبالوفرة  -

ويطرح  هنا التحدي الكبير وهو كيـف  واستخدام هذه الموارد لتحقيق أكبر عائد ممكن منها، استغلال

وهـــذا الأمـــر يحتـــاج إلى إدارة واعيـــة تخطـــط لهـــذه  ،يمكـــن تنميـــة هـــذه المـــوارد وزياد�ـــا وحســـن اســـتغلالها

  .الإمكانيات وتحسن استغلالها وتحديدها

لضـــمان البقــاء لابـــد مـــن تـــوافر جهـــاز و  اشــتداد درجـــة المنافســـة بـــين المنظمــات المختلفـــة في الســـوق، -

  .قادر على المنافسة والصمودو إداري كفء 

المكتشـــف منهــــا يحتــــاج إلى تطـــوير وإنمــــاء وحســــن و  هنـــاك ثــــروات طبيعيــــة متـــوفرة في منــــاطق معينــــة، -

تجيد استغلال هذه الموارد وتوجههـا لتحقيـق  إدارة واعيةوهذا يحتاج إلى  ،الاستغلال لتحقيق اكبر عائد

   2.رفاهية ا�تمع

  :سباب من خلالويمكن التعبير عن هذه الأ :الأسباب التنظيمية :ثالثا

الإدارة الحكيمــة والرشـــيدة و  مــدى التنــوع والتخصـــص في المنظمــات وتوقعــات التوســـع في المســتقبل، -أ

  .ططة سواء تعلق بتلك الحالية أو المستقبليةهي التي تحقق الأهداف المرجوة والمخ

فلـم يعـد الحصـول علـى الـربح هـو المحـرك الأساسـي والهـدف الوحيـد  التنوع في أهـداف المنظمـات، -ب

 ،3الزبــائن وتــوفير فــرص وظيفيــة وإرضــاءمنهــا التوســع والنمــو  أخــرىلكــن هنــاك أهــداف  للمنظمــات،

  .تسعى لتحقيقهاو لها لأهداف المتعددة تحتاج إلى إدارة تخطط فا

لكنهـا  إن الميزة الأساسـية لـلإدارة ليسـت فقـط العمليـة الـتي تسـتغل الثـروات والإمكانيـات المتاحـة، -ج

وتحــدث التغــير المطلــوب والمناســب في  تســاهم في وضــع الأهــداف وتشــارك في تحقيقهــا في الوقــت نفســه

  .قطاعات حيوية
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ـــار -د فالقائـــد  عمليـــة التنميـــة الإداريـــة مســـتمرة، الإدارة عمليـــة مســـتمرة كـــذلك يجـــب أن تكـــون باعتب

ـــا علـــى  الإداري الملتـــزم والجـــاد في العمـــل يلتـــزم بتحقيـــق النتـــائج بدرجـــة عاليـــة مـــن الفاعليـــة وتـــؤثر إيجاب

لــذلك تعتــبر  1،...)الإخــلاص والحــرص ،المثــابرة ،الجديــة في العمــل( لهــم محاســنه مثــلفينقــل  المرؤوســين

اصــة في المنظمــات الكبــيرة الــتي تتميــز فيهــا العمليــة الإداريــة بالتعقيــد التنميــة الإداريــة ضــرورة وحتميــة خ

  .فتحتاج إلى عدد كبير من القيادة الإدارية الماهرة 

للمنظمـات إن التقـدم التقـني والعلمـي ومـا يصـاحبه مـن ابتكـارات واختراعـات  :الأسباب الفنيـة :رابعا

ذب تجـ أنالواعيـة الـتي تسـتطيع  لـلإدارةاجـة تولـد الح والإدارة من أساليب وفنـون جديـدة وطـرق حديثـة

فالتقـــدم التكنولـــوجي يحتـــاج إلى إدارة  ،في الوقـــت المناســـبب الوســـائل والفنـــون الـــتي تحتاجهـــا ســـتقطتو 

  .وعقلانية برشادهحديثة واعية تستخدمه 

    .)1/3(ص ضرورات التنمية الإدارية في الجدول رقم يلختيمكن 

  داريةالإ ضرورات التنمية):1/3(جدول رقم

  الجانب الفني  الجانب التنظيمي  الجانب الاجتماعي  الجانب الإنساني

  مــــــيـــــــــــــــالتعل

  افةـــــــــــــــــقــــــالث

  وحـــــــــــمـــــالط

  عـــــــــدوافـــــال

  الإمكانياتندرة 

  منافسة المشروعات

  زيادة السكان

  انتشار التعليم

   الثروات الطبيعية

وع وتخصــــــــــــــــــــــص تنــــــــــــــــــــــ

  المنظمات

  تغير تركيبة العمال

  والهياكل التنظيمية

  الدور القيادي للإدارة 

  الإدارة عملية مستمرة

التقـــدم الفـــني والتقـــني في 

الآلات والطـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرق 

  والأساليب

ـــــــات  اســـــــتغلال الإمكاني

  المتاحة

الإدارة العربية، دار الشموع  الثقافية،  دراسة تحليلية لواقع ،يالإدار في التنمية والتطوير  قراءات ،د صالححمأصالح  :المصدر 

  .55ص  ،2003.الجماهرية اليبية

كمـا أن  إن هذه الضرورات تجعل من عمليـة التنميـة الإداريـة عمليـة حتميـة وهامـة وديناميكيـة،

علـى  ،من الأهدافعتين يمكن أن نشتق من خلالها مجمو  تنوع وتعدد الأهداف التي تسعى لتحقيقها،

  .وهذا ما سنتناوله في المطلب الموالي ،وى الجزئيالكلي وعلى المست
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   :الإداريةأهداف التنمية :المطلب الثاني

عــة ييمكــن تقســيم مجموعــة الأهــداف الــتي تحققهــا عمليــة التنميــة الإداريــة إلى مجمــوعتين تبعــا لطب

سـتوى أهـداف علـى المو  إلى أهداف على المستوى الكلـي، ،وأثارها، ومن يستفيد منها ،هذه الأهداف

   .الجزئي

�ـدف التنميـة الإداريـة إلى خلـق جهـاز إداري قـادر علـى إحـداث التغيـير  :على المستوى الكلي:أولا

تعكس قيم ما سـاهمت بـه  حيث يتمكن من تحويل مدخلات العملية الإدارية على مخرجات المطلوب،

كمـا تعمـل التنميـة  ،الشاملة مة التي سطر�ا خطة التنميةاتحقيق الأهداف الع عملية التنمية الإدارية في

الإدارية على ترشيد عملية تطوير الجهاز الإداري وتدعيمه بالقدرة الإدارية الفعالـة الـتي تضـمن الارتقـاء 

لبلـــوغ هـــذا المســـتوى يتطلـــب إحـــداث تغـــير  ،والفاعليـــة بمســـتوى الحـــالي إلى مســـتوى أعلـــى مـــن الكفـــاءة

  التنظيمية  والمهارات، الهياكل فلمكونات المعار و تشمل هذه ا 1.مكونات القدرة الإدارية جذري في

والعمــل كــذلك علــى خلــق المنــاخ التنظيمــي الملائــم للإبــداع  ؛نظــم وأســاليب العمــل ،والوظيفيــة

   .مع المحيطوالابتكار وخلق التفاعل الإيجابي 

ومـتلائم مـع  فالإداري مكيـإن بلوغ تنمية القدرة الإدارية كهدف شـامل يسـعى لجعـل الجهـاز 

تسخيره وفقا لمتطلبات المرحلـة والعمل على  ،العناصر والمتشابكةهام المتغيرة والمتجددة وبالغة التعقيد الم

كما  ،يمكن الجهاز الإداري من تحقيق الأهداف بدرجة عالية من المهنية والاحترافية ،الحالية والمستقبلية

  . حل المشكلاتوالإسراع فيالتي قد تطرأ في المستقبل  يعمل على مواجهة التحديات

 عمومـــا يمكـــن أن نخلـــص إلى أن للتنميـــة الإداريـــة علـــى المســـتوى الكلـــي ثلاثـــة أهـــداف مترابطـــة

  :وهي

تمثــل مجمــل النظريــات الإداريــة الحديثــة ويتطلــب تحقيــق  هــذه المعلومــات :إضــافة معلومــات جديــدة-1

  :شرطين أساسيين

لرفــع مــن مســتوى أدائهــم الحــالي إلى وا مــداركهمتــوفر مســتوى معــين مــن الــذكاء فــيمن ترجــي تنميــة  -

  .مستوى أعلى عن طريق التدريب و�ذيب السلوك والاستفادة من التجارب الجيدة

                                                 
 .73ص ،1979مصر  القاهرة، الهيئة المصرية للكتاب، الإدارة المصرية رؤيا جديدة، علي السلمي، - 1
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أن يتــوافر قــدر كــافي مــن الاســتعداد والاســتجابة لــدى هــؤلاء للاســتفادة مــن بــرامج وجهــود التنميــة  -

ية واســــتبدالها بســــلوكيات مــــع قــــدر�م وقــــابليتهم للتخلــــي علــــى المكتســــبات والرواســــب الســــلب الإداريـــة،

  .يمكن الوصول إلى ذلك بالاعتماد على التعليم والتدريب الفعالينو  ،ومعارف وفنون جديدة

 إن التعـرف علـى النظريـات الإداريـة الحديثـة لا يكفـي لتجـاوز الـروتين والجمـود، :الاتجاهاتتغيير -2

يتولد لدى الفرد قناعة ذاتية  حصر النقائص ومكامن القصور لن يجدي نفعا، بل لابد من أنكما أن 

ويتحقــق هــذا التغيــير مــن خــلال العناصــر المســاعدة  ،لترجمــة ذلــك في شــكل تغيــير في الاتجاهــات فعليــا

  :التالية

   .توفر عنصر المرونة الكافي للأفراد المعنيون بعملية تغيير الاتجاهات -

ديثة التي نريد والأساليب والمعلومات الحالاستعداد المبدئي والإيجابي لتقبل وتعلم المفاهيم والنظريات  -

  .تلقينها وتعلمها

الانتقــال بجهــود التنميــة الإداريــة مــن التلقــين النظــري إلى مرحلــة التطبيــق العملــي مــع تبيــان وتوضــيح  -

علـى أن يـتم ذلـك في منـاخ ملائـم ومسـاعد لعمليـة  من عملية الاكتسـاب والتطبيـق،الفوائد الشخصية 

  .التنمية الإدارية

بلــوغ  إن تحقيــق وتــوافر الهــدفين الســابقين لا يعــني بالضــرورة :زيــادة المهــارات والقــدرات الإداريــة-3

اكتســاب قــدرات جديــدة بمــا يضــمن النقلــة النوعيــة ممارســة و  في الأداء،مســتوى مــن المهــارات وتطــوير 

  :لتحقيق ذلك لابد من توافر النقاط التاليةو  ،وفي جود�ا في العملية الإدارية وأداء

  .إتاحة الفرصة الملائمة لترجمة المكتسبات النظرية في الواقع الميداني وفي مواقع العمل والتنفيذ -

تقويم السلوك عن طريق المتابعة من خـلال إقـرار بـرامج تـدريب �ـدف إلى تقـويم السـلوكيات السـلبية  -

  .وتصحيحها وتفادي بعض العادات الإدارية السيئة

افـق بـين القـيم والمثـل الـتي تتبناهـا الإدارة في مواقـع العمـل ومسـتوى التغـير توفر عنصـر الانسـجام والتو  -

  .المنشود

يقصــد �ــا مجموعــة الأهــداف الــتي تحققهــا عمليــة التنميــة الإداريــة في  :علــى المســتوى الفــردي -ثانيــا

القـدرة بلـوغ نتائج يمكن بلوغها وترجمتها من خلال جهود التنمية الإداريـة والـتي بـدو�ا لا يمكـن  شكل

  :ويمكن حصر هذه الأهداف الجزئية في النقاط التالية ،الإدارية المنشودة

في خطـــة  علـــى بلـــوغ الأهـــداف الـــتي تم تحديـــدها قـــادرايكـــون  :تكـــوين وتطـــوير وبنـــاء جهـــاز إداري-1

  .التنمية الشاملة المقترحة تماشيا مع وظائف المنظمة الحديثة التي تتفاعل في محيط متغير متجدد
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د وعقلنــة الأنظمــة والقــوانين واللــوائح والتشــريعات الــتي تــنظم وتســير الأنشــطة الاقتصــادية بمــا ترشــي -2

  .يتوافق مع الخطة الشاملة

الماديــة والتكنولوجيــة للعمــل الإداري حــتى تســاهم في رفــع الكفــاءة ومواكبــة التطــورات  ةالبيئــتــوفر  -3

  .الحديثة في علم الإدارة

فكــار جديــدة مرتبطــة بالعمــل الإداري وتنميــة وتطــوير مــا لــديهم مــن اكتســاب المــوظفين لمفــاهيم وأ -4

  .خصوصا في مجال الفنون والأساليب الإدارية ،مفاهيم وأفكار تبعا لمتطلبات المرحلة ومواكبة التطور

إحداث تغييرات جذرية في أفكار وتوجهات العاملين وسلوكهم وخاصة القيادة الإداريـة الـتي تـدرك -5

  1.دورها في عملية التنمية الإدارية وأهمية قبل غيرها خطورة

من أجـل  "الاهتمام بالعلاقات الإنسانية في ا�تمع الإداري وخاصة بين القيادة الإدارية والمرؤوسين-6

ه الكرامـة تحفـظ فيـ الـذي يـدفع الجميـع للعمـل برغبـة وإخـلاص، ،خلق جو مـن الثقـة والاحـترام المتبـادل

تـاح فيـه الإمكانيـات الفعليـة لإظهـار المبـادرات والمشـاركات في الإدارة كمـا ت ،الشخصية وتقـدر النتـائج

  2."وبصورة فعالة

 ،وكفــاءة العــاملين ســتوى الاقتصــادي والاجتمــاعيتتناســب مــع الم للأجــور، ةوضــع سياســة ســليم -7

كمــا حيــث تتصــف هــذه السياســة بالعدالــة والمرونــة الكافيــة لمواجهــة التغــيرات الاقتصــادية والاجتماعيــة  

تراعـــي هــــذه السياســـة التغــــيرات المتعلقـــة بتــــوفر المــــوارد البشـــرية في مختلــــف التخصصـــات والميــــادين الــــتي 

   3.تتطلبها عملية التنمية الاقتصادية

مــن خــلال وضــع الخطــط اللازمــة  يــتمحيـث  التخطـيط العلمــي للمــوارد البشــرية والاختيــار الســليم، -8

وأكفأهــا وفقــا للاحتياجــات وتبعــا ء أفضــل العناصــر يســاعد علــى اســتقطاب وانتقــاو  ،للاختيــار والتعــين

مـــع مراعـــاة وضـــع نظـــام فعـــال ومتطـــور لعمليـــة الترقيـــة قـــائم علـــى الأســـاليب  ،4للمـــؤهلات والمواصـــفات

  5.العلمية لتقييم أداء الموارد البشرية

عـــني بـــذلك منظـــور متكامـــل في جـــوهرة الأصـــيل، ونعمليـــة الإداريـــة وفـــق لتأصـــيل البعـــد الحضـــاري ل-9

ستفادة مـن التجـارب العالميـة في مجـال تنميـة القـدرات الإبداعيـة بمـا يتوافـق وثقافـة وخصوصـية عمليـة الا

                                                 
 .74ص  ،مرجع سابق ،علي السلمي -1
 .42ص ، مرجع سابق الهمداني، - 2
 .135ص ،مرجع سابق رحيم عويس نغميس، - 3
 .162ص ،1999 ،جامعة عين شمس كلية التجارة، ية،إدارة الموارد البشر  علي محمد عبد الوهاب، - 4
 .180، الرياض، ص1978سبتمبر 19-16علي محمد عبد الوهاب، المدير والتنمية الإدارية، المؤتمر الأول للمنظمة العربية للتنمية الإدارية  - 5
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الـتي نجحـت في بيئـات إداريـة للأنمـاط  1المستطاع على النقل العشـوائي قدر دالابتعاو  التنمية في ا�تمع،

هـذا لا يعـني الانغـلاق علـى غـير أن ، أخرى وتطبيقها دون الأخذ بعين الاعتبار خصوصية البيئة المحليـة

التجـــارب الأخـــذ بيســـتدعي  خصوصـــا في عصـــر العولمـــة والشـــراكة لكـــن الانفتـــاح علـــى العـــالم الـــذات،

الإدارية الناجحة وتكييفها محليا خدمة للواقع الاقتصادي والاجتماعي والإداري الذي هو محور التنمية 

  .تطويروال

وحــتى تحقــق  ،ذلك بعمليــة التنميــة الإداريــةام كــتمثــل جــوهر الاهتمــ ،إن هــذه الأهــداف وغيرهــا

يتم التطـرق إليهـا في سـالـتي و  التنمية الإدارية هذه الأهداف لا بد أن تتوافر فيها مجموعة من الخصائص

  .المطلب الثالث

  خصائص التنمية الإدارية  :الثالثالمطلب 

 ،اليــة والمســتقبليةحتياجــات الحلكــي تحقــق التنميــة الإداريــة أهــدافها في مواجهــة التحــديات والا

تعكـس أهميـة كـبرى في فهـم ومعرفـة حقيقـة التنميـة الإداريـة ن أن تتـوافر فيهـا مجموعـة الخصـائص لابد مـ

  :ويمكن تلخيص هذه الخصائص في العناصر التالية

الطابع القانوني التشريعي الذي تتم في إطاره جهود التنمية الإدارية " �ا يقصدو  :الرسميةخاصية  -1

ذلك أن التنمية الإداريـة يجـب أن تصـدر عـن الهيئـات المختصـة  ،2"وتعتمد عليه لتكتسب طابع الرسمية

بمجموعــة مــن القواعــد والأســس  ،ل ذلــك أجهــزة إداريــة تــنظم أعمالهــاوتنشــئ لأجــ) الدولــة( في المنظمــة

  .المساعدة في تنفيذ القرارات 

ناهـــا ريـــة تـــتم بموجـــب قـــرارات عليـــا تتبكمـــا تتجلـــى خاصـــية الرسميـــة في أن عمليـــة التنميـــة الإدا

فــإذا لم تصــدر هــذه التنميــة بواســطة القــرارات الــتي ترســم وتحــدد الخطــط  ،الهيئــات المختصــة في المنظمــة

لا  ،ن عمليــة التطــوير والتحــديث المنشــودةلأ وتنشــئ الأجهــزة الــتي تتــولى عمليــة تنفيــذ التنميــة الإداريــة،

فهــي الــتي ترســم الإطــار الرسمــي والفعلــي  ،رها الإدارة العليــاتصــدتــتم إلا بنــاءا علــى سياســات وقــرارات 

  .3كما أ�ا لا تتحقق بمبادرات فردية عشوائية ولكنها تمر عبر القنوات الرسمية لعملية التنمية الإدارية،

                                                 
المنظمـة العربيـة للتنميـة  ،العـدد الرابـع ا�لـة العربيـة لـلإدارة ا�لـد التاسـع، الإدارية العربيـة في تطـوير الإدارة، دور مؤسسات التنمية ،حسن أبشر الطيب - 1

  .34ص ، 1987عمان،الإدارية 

  .23،22ص ص  ، مرجع سابق ،الهادي حسين الهمداني عبد - 2

جامعـة عـين شمـس   ،أحمـد محمـد ناصـر النعيمـي ،الماجسـتير في إدارة الأعمـال درجـة رسـالة نيـل إستراتيجية التنمية الإدارية كمـدخل للتطـوير التنظيمـي، - 3

  .55ص ،1998كلية التجارة ،
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بمعـنى  ،نظمـةإن خاصية الرسمية تعني أن التنمية الإدارية تشـمل وتغطـي التنظيمـات الرسميـة في الم

، يلإداريــة تكتســب الصــفة الرسميــة مــن حيــث اســتهدافها عمليــة التطــوير والتحــديث الإدار ا ةأن التنميــ

رسميــة تتــولى مســئولية تطــوير القــدرات الإداريــة بمــا يــؤمن معــدلات  بالتــالي تفــرض وجــود أجهــزة وأدوات و 

  :هذه الأجهزة تتمثل في ،1النمو وتحقيق التنمية الشاملة

تحديـد مسـؤولية علـى  ،ما تتطلبه مـن خطـط للتنفيـذ ،مجتهاف وبر أجهزة تتولى مسئولية تحديد الأهدا -

  .التنفيذ وعلاقتها بالأجهزة الإدارية الأخرىعملية لية من تقع ع

مهمتهــا وضــع بــرامج للتــدريب الإداري وتحديــد ميزانيتــه وأهدافــه ، أجهــزة تتــولى تنميــة المــوارد البشــرية -

فــع مسـتوى الأداء لـدى القيـادة الإداريـة مـن خــلال ،كمـا �ـتم بر وسـط والطويلعلـى المـدى القصـير والمت

تعــاون المــوارد البشــرية وتحقــق الرضــا الــوظيفي  ممــا تــؤدي إلى ،إعــداد سياســة للأجــور والحــوافز والترقيــات

  .ز الانتماء والولاء للمنظمةيوتعز 

نهــا أجهــزة مهمتهــا تطــوير عمليــة الاتصــال داخــل المنظمــة أو بــين مختلــف المنظمــات لربطهــا فيمــا بي -

  .للوقت والجهد ااقتصاد، بإتباع أساليب الاتصال الحديثة

بحيــث تكــون أكثــر انســجاما مــع بيئــة العمــل  ،ير المنــاخ التنظيمــي داخــل المنظمــةمهمتهــا تــوف أجهــزة -

  2.الإداري بما يحقق التوازن والتطابق بين البيئة الداخلية والبيئة الخارجية

ة في إطــار جهــود التنميــة بــين الوحــدات الإداريــن مهمــة هــذه الأجهــزة تعكــس درجــة التكامــل إ

مــع تحديــد نقــاط الضــعف ومعالجتهــا إن وجــدت �ــدف جعــل البيئــة التنظيميــة أكثــر ملائمــة  ،الإداريــة

لكون عملية التنمية الإدارية عملية ديناميكية مستمرة وطويلـة الأجـل فنجاحهـا ، لجهود التنمية الإدارية

ذلــك أن السياســة المســتقرة تحــدد التوجهــات وترســم الخطــط  ،رارب تــوفير سياســات تتميــز بالاســتقيتطلــ

ولأ�ــا تحـدد المراجعــة الدوريــة للتقيـيم مــن خــلال  التفصـيلية لاعتمادهــا علـى التحليــل والدراســة الميدانيـة،

في السياسـات أحـد العوامـل لعل عامل الاسـتقرار  ،ة الإداريةمع المحقق من برامج التنمي طلوبمقارنة الم

   .التي يتوقف عليها مدى نجاح عملية التنمية الإدارية) أهمهان إن لم يك(

  

                                                 
أيمـن  ،درجـة الماجسـتير في إدارة الأعمـالرسـالة مقدمـة لنيـل  ،بـالتطبيق علـى قطـاع الـدواء في مصـرالتنمية الإداريـة وأثرهـا علـى تطـوير المسـار الـوظيفي  - 1

  . 50ص ،2002 قسم إدارة الأعمال، ،كلية التجارة  ، شمسجامعة عين ،ديوب حسن
 .34رعد حسن الصرن، صناعة التنمية الإدارية، مرجع سابق، ص  -  2
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وتعتـبر 1تشمل جميع جوانـب المسـألة الإداريـة والمسـتويات الإداريـة  أ�اأي  :الشموليةخاصية  -ثانيا  

  :اهخاصية الشمولية من أهم خواص التنمية الإدارية وذلك للعديد من الأسباب أهم

يل تحقيـق التنميـة الإداريـة تشـمل كافـة الجوانـب التنظيميـة الـتي مـن شـأ�ا أن الجهود التي تبذل في سب -

وهــذه الجوانــب تشــمل الجوانــب البشــرية والإجرائيــة والتشــريعية  ،التــأثير في قــدرة وكفــاءة الجهــاز الإداري

   2.والبيئية

ن لــة مــيخلــق حا أنإن اقتصــار جهــود التنميــة الإداريــة علــى مجــال واحــد أو عناصــر محــددة مــن شــأنه  -

زئيـة مـن جوانـب التنميـة ذلك أن عزل الأجهزة الإداريـة أو الجوانـب الج ،عدم التوازن في الجهاز الإداري

بـين مكونـات الجهـاز بمعزل عن الجوانـب الكليـة الأخـرى يـؤدي إلى أن يكـون التفاعـل والتـأثير  ،الإدارية

ممـا يسـتدعي  ،التنميـة الإداريـة سـلبا علـى جهـود بل قد تـنعكس ،محدودة التأثيرالإداري عديمة الجدوى 

 "ةولمـــا كانـــت كـــل جوانـــب التنميـــة الإداريـــ النظـــرة الشـــمولية في التنميـــة الإداريـــة بقصـــد تحقيـــق أهـــدافها

تتداخل وتتفاعل مع بعضها البعض فإنه مـن الصـعب تصـور تنميـة في جانـب دون أن تصـاحبها تنميـة 

  3."في الجوانب الأخرى

ولية قــد يعطــي انطباعــا خاطئــا بــأن هنــاك تمــايز في عناصــر كمــا أن عــدم اعتمــاد النظــرة الشــم

   .التنمية الإدارية من حيث الأهمية عند إعداد برامج التنمية الإدارية

عـدم القـدرة علـى معرفـة تـأثير و  ،طة و متداخلة يصعب التفرقة بينهـامتراب إن عناصر التنمية الإدارية -

علـى تنميـة العنصـر لمثـال لا يمكـن الاعتمـاد فعلـى سـبيل ا ،عنصر من هذه العناصر على الباقي أي

بـــل لا بـــد أن يمتـــد  الأهـــم في عمليـــة التنميـــة الإداريـــة وهـــو المـــوارد البشـــرية دون غـــيره مـــن العناصـــر،

تطــوير في ومــا يتطلــب ذلــك مــن  ،عناصــر الأخــرى مــن المنــاخ التنظيمــيالاهتمــام كــذلك ليشــمل ال

  .)والتشريعات ،القوانين ،الهياكل( الجوانب الأخرى

 ،متكاملــة ،تطلــب تنفيــذ مهــام ووظــائف متناســقةتإن الــبرامج الــتي تضــطلع بجهــود التنميــة الإداريــة  -

دون مراعـاة عنصـر التنظـيم  ،أن تبلـغ غايا�ـا دون التخطـيط لهـاحيث أنه لا يمكـن للتنميـة الإداريـة 

هــود المبذولــة مــع مراعــاة خاصــية التنســيق بــين الج والأنشــطة اللازمــة لــذلك تبعــا للأجهــزة، في المهــام

 .تقييم النتائج المخططةو  والرقابة عليها،

                                                 
 .156ص  ع سابق،مرج ،أحمد عبد السلام دباس - 1

 .22مرجع سابق، ص  ،قيس المؤمن وآخرون - 2

 .27مرجع سابق، ص عبد الهادي حسين الهمداني،  - 3
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الإداريــة بــدءا بــالتخطيط كــل ذلــك يعكــس أهميــة خاصــية الشــمولية الــتي تتميــز �ــا عمليــة التنميــة 

  .ابالتنفيذ وما يصاحب ذلك رقابة وتصحيحوانتهاء 

ظرفيــا مرحليــا لا لا تعــني هــذه الخاصــية أن التنميــة الإداريــة ليســت عمــ: خاصــية الاســتمرارية  -ثالثــا

تعـني بـأن التنميـة الإداريـة ظـاهرة ولكنهـا  ،1مكـانأو أ�ا عمليـة مقيـدة بزمـان و  ،ويختفي يلبث أن يزول

والأوضـاع  أن التواصـل ا�تمعـي مسـتمر والظـروف"العملية الإدارية ذلـك ستمرارتبعا لا وعملية مستمرة

 أنكمــا   2"،الإداريــة متطــورة ومســتمرة أيضــالــذلك لا بــد مــن أن تكــون التنميــة  تتغــير وتتجــدد وتتطــور،

  :هناك مجموعة من الأسباب تجعل من عملية التنمية الإدارية عملية مستمرة منها 

كـــذلك الحاجــــات البشـــرية والإداريـــة تتميــــز بالتجـــدد والتغــــير  ،ن الوظـــائف تتميـــز بالتعــــدد والتنـــوعأ -

 الأنشـطةن طريـق ضـمان اسـتمرارية والتنوع ممـا يسـتوجب ويفـرض مواجهـة متطلبـات تعـدد الوظـائف عـ

المتمثلـــة في عناصـــر وجهـــود التنميـــة الإداريـــة الـــتي تحقـــق فعاليـــة الجهـــاز الإداري في و  الـــتي تضـــمن ذلـــك،

 ولعل ابرز مثال لذلك ما أحدثته الثـورة المعلوماتيـة في مجـال إنتـاج واسـتهلاك ،المنظمة وفي ا�تمع ككل

  .3"على الحياة الإدارية  وتأثير ذلك تعن طريق الإنترن المعلومات

فمـن الضـروري  ،لكنهـا تتـأثر �مـا ات والتطورات،دارة لا تبقى معزولة عن هذه التغير لإإن التسيير وا -

لكون التطور العلمـي والتقـني  ،دارةلإالاستفادة من منجزات التكنولوجيا الحديثة واستخدامها في مجال ا

  .ب أن تكون عليه عملية التنمية الإدارية متغير بطبيعته متجدد في خصائصه كذلك الأمر يج

 بالــــذي تتجلـــى مظـــاهره مــــن خـــلال الأســــالي إن التطـــور والحداثـــة في المفــــاهيم والنظريـــات الإداريـــة -

وفي القواعـــــد والأســـــس الحديثـــــة في الـــــنظم  ،يالجديـــــدة في البرمجـــــة الديناميكيـــــة والتخطـــــيط الإســـــتراتيج

فنــون وعلــوم الإدارة الحديثــة لمواكبــة هــذه التغــيرات والاســتفادة والاتصــالات ممــا يحــتم الإلمــام والاهتمــام ب

 بوإلا سـيكون الاعتمـاد علـى الأسـالي ،منها في ظل الظروف السائدة خدمة لمتطلبات التنمية الإداريـة

ى هذا لا يتوافق مع متطلبات التنمية مما ينعكس سلبا علـى مسـتو و  القديمة هو السائد والميزة التي تميزه،

  .خصوصا الجوانب المتعلقة بالمهارات والخبرات المرتبطة بالموارد البشرية ،ذي يتقهقر إلى الوراءالأداء ال

                                                 
  .56،55مرجع سابق، ص ص  ،يميناصر النع - 1

 .30مرجع سابق، ص  ،صناعة التنمية الإدارية رعد حسن الصرن، - 2

  .76ص  ، مرجع سابق ،التنمية الإدارية ،موسى اللوزي - 3
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مــدخلا�ا ومــن المحــيط إن الخصــائص البيئيــة لأيــة منظمــة تمثــل ا�ــال الحيــوي الــذي تســتمد منــه 

دون الأخذ بالتالي يصعب دراسة أية منظمة قائمة و  ،تقدم له مخرجات هذا التفاعل ،فيهالذي تتفاعل 

  .ماديا ومعنوياقدر�ا على التفاعل البناء والإيجابي في ترجمة متطلبات هذا المحيط بعين الاعتبار 

إن ضرورة مراجعـة التنظـيم في الأجهـزة الإداريـة القائمـة بصـفة مسـتمرة في جميـع عناصـر التنميـة 

ومـدى الاسـتعداد لتلبيـة متطلبـات  وجهودها بغية التطور والتجديد لمواكبة هذه الحركية والتغـير،الإدارية 

 هـذه قد تفـرضو  ،ظروف التوسع في بعض الأجهزة ظرفيا أو بصورة مستمرةقد تقوض أحيانا ، ا�تمع

بـأجهزة أكثـر  االظروف التخلي عن بعض الأجهزة القائمـة لعـدم صـلاحيتها للظـروف الحاليـة واسـتبداله

  .تطورا وأكبر فاعلية

ليــه تشــمل كافــة عناصــر كمــا تمــت الإشــارة إ إن التنميــة الإداريــة :خاصــية التــوازن والاتســاق -رابعــا

فهـــي �ـــتم بتطـــوير المنظمـــات وتطـــوير  ، 1العمـــل الإداري وهـــذه العناصـــر تتميـــز بالانســـجام فيمـــا بينهـــا

يحـتم علـى التنميـة الإداريـة أن تعمـل في إطـار وهـذا  ،لتشريعية وتنميـة المـوارد البشـريةواالهياكل التنظيمية 

 ق في القطاعــــات الاقتصــــادية المختلفــــة بشــــكل متماســــك ومنســــجم يــــتلاءم مــــع المتغــــيرات مــــن الاتســــا

  .جودة وكفاءة وفاعلية الجهاز الإداريجتماعية ويساعد على تحسين وتطوير الاقتصادية والا

ويستشــف مــن خاصــية الوضــوح المظــاهر الرئيســية الــتي تتميــز �ــا عمليــة  :خاصــية الوضــوح -خامســا

  :ومنهاالتنمية الإدارية 

هـداف الـتي ونعني بذلك أن تكون الأ ،هداف التي تسعى عملية التنمية الإدارية لتحقيقهاوضوح الأ -

سياســــات  نيوضــــح مــــا يلــــزم مــــ لأن ذلــــك تحــــددها التنميــــة الإداريــــة واضــــحة المعــــالم محــــددة الملامــــح،

  .لتنفيذها من خلال البرامج والسياسات المعتمدة وإمكانيات

لجهــود وبــرامج التنميــة الإداريــة وإلا ســوف  يــدها يمثــل الحلقــة الفعليــةإن وضــوح الأهــداف وتحد

مجموعــة مــن  تنميــة الإداريــة يتطلــب الإجابــة علــىفوضــوح أهــداف ال ،ل الجهــود أدراج الريــاحتــذهب كــ

 من أين ومتى وبمـاذا نبـدأ؟ كيف يمكن توجيه الجهود؟ من سيوجه جهود التنمية الإدارية ؟الأسئلة منها  

هــل الهــدف هــو تنميــة  مــا هــو الموضــوع الجــوهري والهــام الــذي �ــتم بدراســته؟ ج المرجــوة؟مــا هــي النتــائ

علــى  أم أن الهــدف يشــمل جميــع هــذه العناصــر؟ ؟هــل هــو تطــوير الــنظم والإجــراءات ة ؟المــوارد البشــري

  .تتحدد الأهداف التي نريد تحقيقها فنسخر لها جميع الإمكانيات ضوء الإجابات

                                                 
  .51ص  ،مرجع سابق التنمية الإدارية وأثرها على تطوير المسار الوظيفي، ،أيمن حسن ديوب - 1
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إن تحقيــق أهــداف التنميــة الإداريــة يتطلــب أن تــتم تبعــا  :الأهــداففي تحقيــق  ةوضــوح الخطــة المعتمــد -

المسـئولة عنهـا مسـئولية و  ،جهـزة المعنيـة بالتنميـة الإداريـةتشـمل جميـع الأ لخطة محكمـة ودقيقـة وواضـحة،

  .يةسواء تعلق الأمر بالأجهزة المعنية أو ا�الات المستهدفة من عملية تحقيق التنمية الإدار  مباشرة،

مـا يـنجم ، و  أفرز�ـا جهـود التنميـة الإداريـةتقيـيم النتـائج الـتي ،المعايير التي تستخدم في الرقابـةوضوح  -

عموما فالوضوح لا يقتصر  حيث تتصف هذه المعايير بالواقعية والقابلية للتنفيذ،، عن ذلك من قرارات

  .ا عملية التنمية الإداريةعلى هذه العناصر ولكن يتوسع ليشمل جميع العناصر التي تنطوي عليه

كمـا تميزهـا عـن غيرهـا مـن المفـاهيم الإداريـة  ،التنمية الإدارية توضح ص و التي إن هذه الخصائ

يجـب أن  ،لكي تحقق التنمية الإداريـة مـن خـلال هـذه الخصـائص أهـدافها ،الأخرى تبرز كذلك أهميتها

  .سنتناوله في المبحث الموالي ذا ماهو  تتوافر فيها مجموعة من المرتكزات أو المكونات الأساسية
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  التنمية الإداريةومرتكزات  عناصرو مكونات  :المبحث الثالث

يجـــب تــوافر مجموعـــة مـــن العناصــر والمكونـــات تشـــكل  لتحقيــق عمليـــة التنميـــة الإداريــة بنجـــاح،

يير والشروط المساعدة في كما يجب أن تتوافر مجموعة من المعا  ،طار العام الذي يساهم في تحقيقهاالإ

لـن و  ،صوصـية العمـل الإداري في المسـتقبلتعمل هذه الشروط علـى مواجهـة المشـاكل المرتبطـة بخ، ذلك

ضـمان السـير لغايتهـا الأساسـية  يتأتى ذلك ما لم تنتهج سياسات إدارية واضحة المعـالم سـهلة التطبيـق

 بــذلك لا بــد مــن تــوافر مجموعــة مــن المكونــاتلتقــوم التنميــة الإداريــة ، و العــادي والجيــد للعمــل الإداري

ومفـاهيم إداريـة حديثـة �ـدف في النهايـة إلى تحريـر وتطـوير الجهـاز  ،الأساسية ومرتكزات فكريـة وعقليـة

مطالــب هــذا  هــذا مــا ســنتناوله فيو ، وتبعــث فيــه روح الحداثــة والإبــداع ،مــن الــروتين والتخلــفالإداري 

  .البحث

  التنمية الإدارية )روعناص(مكونات  :المطلب الأول

يجــب أن  ،لإداريـة قـادرة علــى مواجهـة الصـعاب والتغلــب علـى المشـكلاتتكـون التنميــة ا لكـي

حــتى تكــون أكثــر فاعليــة ولتواكــب التغــيرات في ة مــن المكونــات والعناصــر الأساســية تتــوافر فيهــا مجموعــ

  :ما يليمن هذه العناصر علوم وفنون الإدارة 

مـن قـيم وسـلوكيات تمـس  دوتمثل هذه القيم مجموع ما يـؤمن بـه الأفـرا :عالقيم السائدة في المجتم -

لامية، كمــا يمكــن الإشــارة هنــا إلى القــيم الإســ الجانــب الإداري دون إهمــال العقيــدة لمــا تمثلــه مــن أهميــة،

 ،رآنيــة والأحاديــث النبويــة الشــريفةالإســلامية والاسترشــاد بالآيــات القيجــب التحلــي بــالأخلاق " حيــث

لإسلام يدعو إلى فا. 1"يوالقيم الإسلامية على السلوك الإدار كس هذه الآيات والأحاديث حيث تنع

 للمجتمـع، االحرص على المصلحة العلي ،العدل بين الناس والأمانة في المعاملات، ،الصدق في الحديث

لقويـة الـتي الرغبـة ا ،المقـام إلى ضـرورة الإيمـان الصـادقكمـا نشـير في هـذا  ،الدعوة إلى مكـارم الأخـلاقو 

  .حتى تتحقق الأهداف المرجوة من برامج التنمية الإداريةيشعر �ا العاملون في ا�ال الإداري 

حـــتى تكــون بـــرامج التنميـــة الإداريــة فعالـــة لا بـــد مــن مراجعـــة ودراســـة  :تطــوير الأنظمـــة والقـــوانين  -

مواكبـة ات والقـوانين القـدرة علـى القوانين واللوائح والتشريعات لأنه بمرور الوقت تفقد الكثير من النظريـ

لـــتي وتشـــكل أحــد العقبـــات ا، تعجــز عـــن تحقيــق الأهـــداف المرجــوةو  ،التطــورات الـــتي تعرفهــا المنظمـــات

  .لذلك يجب تطويرها وتحديثها لمواكبة هذه التغيرات التي يعرفها ا�تمع ،يشتكي منها القادة الإداريون

                                                 
  .70مرجع سابق، ص  رية،التنمية الإدا موسى اللوزي، - 1
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يســـاهم وبشـــكل فعـــال في  ون المـــوارد البشـــرية،بشـــؤ إن تعـــديل وتطـــوير القـــوانين ســـيما المتعلقـــة 

كمــا يعتــبر أحــد المتطلبــات الأساســية للنهــوض بــبرامج التنميــة الإداريــة ،  تحقيــق التنميــة الإداريــة الفعالــة

  .لقدر�ا على استقطاب واستيعاب القيادة الإدارية الماهرة

ة الإدارية بشكل كبير علـى يتوقف نجاح جهود عملية التنمي :تطوير وتنمية شؤون الموارد البشرية -

يمتلكـون و  .تتـوافر فـيهم المـؤهلات والمواصـفات المطلوبـةمـن قيـادة ومرؤوسـين و ما يتوفر مـن مـوارد بشـرية 

إلى أن هـــذه القـــدرات البشـــرية تحتـــاج دومـــا إلى مـــع الإشـــارة  ،رات إبداعيـــة في القيـــادة والإدارةقـــدمـــن 

العلمــــي الهــــادف إلى زيــــادة قــــدرة الفــــرد علــــى ن والمــــراالتــــدريب المــــنظم "حيــــث أن  التــــدريب المســــتمر،

اســــتخدام وتطبيــــق المبــــادئ والمفــــاهيم الإداريــــة الحديثــــة في المواقــــف العمليــــة يســــاهم في تحقيــــق التنميــــة 

   1".الإدارية

تحتــاج إلى  بــرامج وجهــود التنميــة الإداريــة، ســابقا فــإن كمــا تمــت الإشــارة إليــه :النظريــات الإداريــة -

ــــة نابعــــ ــــة مــــن نظريــــات إداري ــــه أن "ذلــــك أن  ،ة أو منســــجمة ومتكيفــــة معهــــاالبيئــــة المحلي المتعــــارف علي

النظريــات الإداريــة الســائدة في البلــدان الناميــة هــي نتــاج بيئــة غربيــة ونتــاج تفاعــل اقتصــادي واجتمــاعي 

الســبب الأكــبر في ذلــك هــو  ولعلــى 2،"وإداري يختلــف كليــة عــن البيئــة الــتي احتضــنت هــذه النظريــات

من  ،دها وتطبيقها دون تكييف أو دراسةلأنه تم استيرا، الإدارية في البلدان الناميةالأجهزة تخلف هذه 

هنــا تــبرز أهميــة وضــع وتطــوير نظريــات إداريــة نابعــة مــن البيئــة المحليــة توافــق خصوصــية الواقــع وتناســب 

ظريـــات لنهـــذا لا يعـــني عـــدم الأخـــذ كليـــة �ـــذه ا، خصـــائص ومميـــزات الطـــابع الإداري في هـــذه البلـــدان

ـــة المحليـــة عنـــدهم  لكـــن يجـــب التعامـــل معهـــا بحـــذر علـــى أن لا نعتقـــد بأنـــه مـــا صـــلح ،الغريبـــة عـــن البيئ

تشــكل النظريــات الإداريــة  يئــة الزمانيــة والمكانيــة يختلفــان، كمــا أنلأن الب ،بالضــرورة سيصــلح في بيئتنــا

   .ه من المرؤوسينالتمفصل الفكري الذي يستلهم منه القائد الإداري أسلوب التعامل مع غير 

مـا و  ،أعمـالإن تطور ونمو أي منظمة إنما يقاس بحجمها وما تنجزه من  :تطوير الهياكل التنظيمية -

بالتـالي يعتـبر تطـور الهياكـل التنظيميـة مـن العناصـر الأساسـية لديها من موارد بشرية كمـا ونوعـا، و يتوفر 

دى الـــتلاؤم مـــع الهياكـــل مـــن شـــأ�ا تحديـــد مـــهـــذه  الحقيقيـــة، والهامـــة في ســـبيل تحقيـــق التنميـــة الإداريـــة

التنظيميـة لا غـير أن تطـور الهياكـل " ،تطـور ونمـو المنظمـةحتى لا تشـكل عائقـا أمـام  ،المتغيرات الجديدة

                                                 
  .317ص  ،2003الأردن، ،الطبعة الثانية مطابع الأندلس، ،يب الإداري بين النظرية والتطبيقالتدر  أحمد عبد الفتاح ياغي، - 1

جامعــة  ،مــذانيادي حســين الهرســالة مقدمــة لنيــل درجـة الــدكتوراه في لعلــوم السياســية، عبــد الهــ التنميـة الإداريــة ومعوقا�ــا في الجمهوريــة العربيــة اليمنيــة، - 2

 .43ص ، 1989مصر  ،كلية الاقتصاد والعلوم السياسية  القاهرة،



  لتنمية الإداريةلمدخل                                                                الفصل الأول
 

55 
 

تنميــة في القيــادة والمــديرين والمــوارد  بــل لا بــد مــن أن يرافــق ذلــك تطــور في الإجــراءات، ،يكفــي وحــده

ويتجلـــى تطـــوير الهياكـــل  1،"التشـــريعات إذا دعـــت الحاجـــة لـــذلكالبشـــرية وتحـــديث وتطـــوير القـــوانين و 

مـن خـلال تحديـد الاختصاصـات المطلوبـة  التنظيمية باعتماد التخصص وتقسيم العمل داخـل المنظمـة،

ــــد الواجبــــات  توضــــيح طبيعــــة العلاقــــة بــــين هــــذه المســــتويات،و  ،في المســــتويات الإداريــــة المختلفــــة تحدي

   .رد داخل المنظمة والصلاحيات التي يقوم �ا كل ف

  مرتكزات التنمية الإدارية :المطلب الثاني

، أ�ـا تسـتهدف بصـورة ديناميكيـة تطـور الواقـع ية الإدارية عملية بالغة التعقيـدتعتبر عملية التنم

تكون  أن فهي أشمل وأعمق وأوسع من، مخططة وهادفةو الاقتصادي والاجتماعي بصورة شاملة ومتزنة 

 ويحياهـا ا�تمـع لكنها تتسع لتشمل العادات والتقاليـد والسـلوكيات الـتي يعيشـها  ،عملية إدارية روتينية

مــن عمليــة التنميــة هــذا مــا يجعــل العــادات والقــيم التشــابك والتعقيــد و  هــذهمــن خصــائص و  ،عــبر الــزمن

علــى متطلبــات ومرتكــزات فكريــة ومفــاهيم إداريــة  الاعتمــاد طلــبي الاهتمــام  بإنجــاح برامجهــا،الإداريــة و 

عـن طريـق اختيـار  ،�دف بالأسـاس إلى تحريـر المنظمـة مـن العمـل البيروقراطـي ومحاربـة التخلـف الإداري

  .ت العمل الإداري في العصر الحديثأفضل الوسائل وأكثرها تطورا وحداثة لمواجهة متطلبا

ري في العناصـر المكونـة للجهـاز الإداإن اعتبار عملية التنمية الإدارية عملية شاملة �موعة من 

من المرتكـزات الـتي و  أحيانا مع القيم الموروثة القديمة والتي تقاوم أية عملية للتغيير،المنظمة، قد تصطدم 

  :ما يلي تعتمدها التنمية الإدارية في تحقيق أهدافها نذكر

التجـــارب الناجحـــة والنمـــاذج  بالقـــدرة علـــى اســـتيعاو مســـايرة التطـــورات الجديـــدة في مجـــال الإدارة  -1

مــع حصــر كـــل الطاقــات المتاحـــة  ،القــدرة علـــى اســتخدامها في الواقـــع وامــتلاك ،يــة الأكثــر تطـــوراالإدار 

بغية تحقيـق أهـداف وغايـات التنميـة  ،2ضمان ترشيد استخدامها بما يكفل الحصول على نتائج مثمرةو 

  .الإدارية 

بقـــدر مـــن 3داريـــةوالصـــحيحة في اختيـــار القيـــادة الإداريـــة وفي جميـــع المســـتويات الإ ةالطـــرق الســـليم -2

  .خدمة لمتطلبات التنمية الإدارية والمشاركة الفعالة في اتخاذ القرارات ،الشفافية والوضوح والديمقراطية

                                                 
  .155مرجع سابق،  أحمد عبد السلام دباس، - 1

 .31ص ،،  مرجع سابقصناعة التنمية الإدارية رعد حسن الصرن، - 2

 .318ص  ،، مرجع سابقيالتدريب الإدار  محمد عبد الفتاح، - 3
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الأمـــر  التســليم بـــان التنميـــة الإداريـــة نشــاط مســـتمر متغـــير تعتريـــه الكثــير مـــن العقبـــات والمعوقـــات، -3

الطـــابع الشـــمولي في مكونـــات وعناصـــر إضـــفاء راســـة ذلـــك بنـــوع مـــن الجديـــة والتعمـــق و الـــذي يـــدفع بد

  .بما يضمن تحقيق الأهداف المرجوة منها في أبعادها التي �تم �ا، ةفي الأنشطو  التنمية الإدارية

ــــا -4 ــــوي بعــــدا اجتماعي ــــة  ،لكو�ــــا تحت ــــة والتعليمي ــــاج إلى الاســــتفادة مــــن المؤسســــات التربوي فهــــي تحت

صيل للقيم والتوجهات الإيجابية وضـمان اسـتمرارية من أجل إضفاء الطابع الأ ،والإعلامية في تخطيطها

  .التنمية الإدارية كعملية ديناميكية مستمرة

يبقـــى الســـؤال  ،أكثـــر فاعليــةإن هــذه المرتكـــزات والخصــائص تجعـــل مــن عمليـــة التنميـــة الإداريــة 

دها أو مـــا هـــي الأســـاليب الـــتي تعتمـــ كيـــف تتحقـــق التنميـــة الإداريــة المســـتمرة ؟،  الجــوهري المطـــروح هـــو

  .في سبيل تحقيق أهدافها؟ هذا ما سنتناوله في المبحث المواليالتنمية الإدارية 
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  أساليب التنمية الإدارية  :المبحث الرابع

كعمليـــة لم يــتم تطبيقهــا في أرض الواقــع   مــا ،يــة لا تحقــق النتــائج المرجــوة منهــاإن التنميــة الإدار 

مـاد مجموعـة مـن الأسـاليب المسـاعدة في التطبيـق بطريقـة علميـة يجـب اعت وحتى يتحقق ذلك، ،مستمرة

وتتعــدد أســاليب التنميــة الإداريــة بتعــدد ، فالأســلوب الجيــد يســاهم في صــنع النجــاح، صــحيحة وفعالــة

هنـــاك أســـاليب مباشـــرة كقيـــام ف، تعـــدد الأهـــداف المرجـــوةالإداريـــة وبتعـــدد وتنـــوع المنظمـــات و  المشـــاكل

هـذا و  وهناك ما يرتبط بإصـلاح القـوانين والتشـريعات التنمية الإدارية بذلك،المباشر عن عملية  المسئول

  :تاليةلب الاالمطسنتناوله في  ما

  الأساليب المباشرة : المطلب الأول

   :علىوتعتمد الأساليب المباشرة 

دة إن تنفيــذ التنميــة الإداريــة يــتم بعــ :قيــام القائــد الإداري بالتنميــة الإداريــة فــي مجــال عملــه -أولا

بحســــب الظــــروف الــــتي تعيشــــها المنظمــــة والإمكانيــــات الــــتي تتــــوافر لــــديها والتحــــديات الــــتي  أســــاليب،

ومــن هــذه الأســاليب قيــام القائــد الإداري  ،فتختــار مــا تــراه مناســبا لخصوصــيتها مــن أســاليب ،تواجههــا

ريـــة عصـــرية يتطلـــب وجـــود قيـــادة إدا"فنجـــاح عمليـــة التنفيـــذ  بعمليـــة التنميـــة الإداريـــة في مجـــال عملـــه،

،  1"شـراف وتنفيـذ التنميـةلإتمتلك الرغبة في التغيير وتسعى جاهـدة لإحداثـه فتوكـل لهـا مهمـة ا متفهمة،

عنـد اتخـاذ  كما تمتلك هذه القيادة الدراية الكافية والخبرة اللازمة التي تسترشدها عملية التنميـة الإداريـة

  .ةالمطلوبالقرار الأمثل نحو المشاركة الفعلية في تحقيق الأهداف 

لأن  ،ة الإداريــة واحــد مــن أهــم واجبا�ــامــن طــرف القيــاد كمــا يعتــبر الاهتمــام بالتنميــة الإداريــة

ديفيـــد  "حيـــث يقـــول ،الاتجاهـــات والســـلوكيات للمرؤوســـين القائـــد الإداري الكـــفء يعمـــل علـــى تغيـــير

جــــدار�م وأهليــــتهم ولأننــــا نحــــترم ونقــــدر  إلي تحقيقهــــا، نلأننــــا اقتنعنــــا بالأهــــداف الــــتي يتطلعــــو  "بــــراون

إننـــا نقبـــل طوعـــا  ،نتخـــذهم نموذجـــا حيـــا يحفزنـــا لـــلأداءو  ،م وحماســـهمنقـــدر عملهـــم ومهـــارا� للموقـــع،

   2."الذي يتعاملون به معنا  بالأسلو قرارا�م لأننا نثق في حكمتهم ولأننا نحن 

غــير أن التغــير في . المزيــد مــن الجهــود والتنــافي في العمــل المشــترك والإيجــابي فــالتحفيز يــدفعهم إلى بــذل 

فعمليـــة التغيـــير في ا�ـــال الإداري تعتـــبر أســـاس التنميـــة  ،وارد البشـــرية يحتـــاج إلى وقـــت طويـــلســـلوك المـــ

                                                 
 .276ص   ،2002 ،لبنان ،دار النهضة العربية بيروت إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي، ،بلوطحسن إبراهيم  - 1

2  - David Brown; Ledership and Folle Wership. Nreca Management ;Quarterly;fall;1979;p28    .  
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محاولـــة معرفـــة الطريقـــة الـــتي يمكـــن عنـــد  ،هـــو كـــائن ومعرفـــة مـــا يمكــن أن يكـــون فهـــي تـــرتبط بمـــا الإداريــة

  1.اتبعاها الانتقال إلى وضع أفضل

إن تحقيـق التنميـة :العمل والحد من تعـديلات القـوانين وتشـكيل اللجـان التخفيف من قيود -ثانيا

تـوفير و  ،تسـاهم في بلـورة التنميـة الإداريـةالماديـة والموضـوعية الـتي  بالإدارية يتطلب مجموعة من الأسـالي

) الرسميـــــة( قـــــوانين تحتـــــاج إلى ،أ�ـــــا إضـــــافة إلى المـــــوارد البشـــــرية حيـــــث الظـــــروف والشـــــروط المســـــاعدة،

  .،كما تحتاج إلى أجهزة مساعدة ولجان مؤقتةات تتصف بالمرونةوتشريع

لاعتمادهـا علـى القـوانين والتشـريعات  ،ة ببعض مزايا وصفات البيروقراطيـةأحيانا تتصف العملي

والقوانين التي تجاوزهـا للتخفيف من قيود العمل وجب التخلي عن اللوائح  ،التي تحكم الإدارية با�تمع

ذلـك لتخفيـف وقـع  ،ة في نظم الإدارة وعلومهـا فنو�ـاماشى مع المتغيرات الجديدأصبحت لا تت ،الزمن

وتكييفهـا مـع   2يمكـن تخفيـف هـذا عـن طريـق تبسـيط إجـراءات العمـل.العملية الإدارية على المتعاملين 

بـــدور العلاقـــات الإنســـانية  الاهتمـــامالظـــروف والمتغـــيرات وإعـــادة تنظـــيم أســـلوب تنفيـــذ المهـــام وكـــذلك 

التجديــد الــدوري التغيــير و  كمــا يمكــن أن نعتمــد لتخفيــف هــذه القيــود ،للمــوارد البشــريةح المعنويــة والــرو 

في محاربـة  بقصد بث التغيير والتجديـد والـتي يعـاب عنهـا عـدم تفهـم الظـروف الجديـدة ،للقيادة الإدارية

ن خلال تطـوير كما يمكن الاعتماد لتخفيف القيود م. 3الجمود وإعطاء حركية أفضل للجهاز الإداري

بعلاقــة الجهــاز الإداري بــا�تمع  الاهتمــام ،كانتــه الهامــة في النظــام الإداريوظيفــة البحــث العلمــي لمــا لم

  .عن طريق البحوث الميدانية 

قـــد تعرقـــل المنظمــة والمســـيرة للتنميـــة الإداريـــة  والقـــوانين الحــد مـــن التعـــديلات المســـتمرة في التشـــريعات -

إلى فنلجـــأ مـــثلا " ،تها في إطارهـــا الصـــحيحهـــا عـــن طريـــق إعـــادة صـــياغلـــذلك وجـــب الحـــد من ،مســـارها

قيد العمـل الإداري يعمل على تع غير أن المبالغة في إتباع هذا الأسلوب ،تعديل القوانين بعض القوانين

  . 4"لذلك تعمل برامج التنمية الإدارية على التقليل من هذه التعديلات المستمرة ،وعدم استقراره

تقـديم  تقوم بدراسة وتشخيص وضعية الجهـاز الإداري،:تشكيل اللجان المؤقتة والدائمة العمل على  -

بمــا تحــوزه مــن خــبراء الــذين  ،اليب المهمــة في التنميــة الإداريــةالتوصــيات ،وتعتــبر هــذه اللجــان أحــد الأســ

                                                 
 .227ص  ،،  مرجع سابقالتنمية الإدارية ،موسى اللوزي - 1
 .320ص  مرجع سابق، فتاح ياغي،أحمد عبد ال - 2

  .401ص  مرجع سابق، ،صناعة التنمية الإدارية رعد حسن الصرن، - 3
  .75ص  ،1982 السعودية، ،جدة دار الشروق، إدارة التنمية والتنمية الإدارية، أحمد رشيد،  -4
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والـــذين يهتمـــون بالبحـــث عـــن أســـباب الضـــعف والتخلـــف والفســـاد الإداري  يشـــكلون هـــذه اللجـــان،

  1. الحلول والتوصياتوتقديم

في التنميــة الإداريــة مهمتهــا دراســة أوضــاع الأجهــزة المتخصصــة في التنميــة إنشــاء أجهــزة متخصصــة  -

وذلــك مــن خــلال إعــادة تنظــيم هــذه الأجهــزة  مــع تقــديم التوصــيات لتطويرهــا، ،في المنظمــاتالإداريــة 

الأجهــزة المتخصصــة مــن  هــذه نشــاءيعتــبر إ.تــدريب العــاملين فيهــا  فيهــا، تالإداريــة وتبســيط الإجــراءا

  .وهو أسلوب معمول به في معظم دول العالم التنمية الإدارية  لتحقيق الأساليبأفضل 

  المهام  وإسناددورية العمل : نيالمطلب الثا

ما تتنوع الأهداف وخصائص الموارد البشرية في المنظمة ممـا  ،المهام والأنشطة في المنظمة تتنوع 

حيــث يمكـن أن تكـون مــن  ،ذه المتغـيرات مـن خـلال تنفيــذ بـرامج التنميـة الإداريـةيفـرض التعامـل مـع هــ

  .التدريب أثناء العمل أو من خلال إسناد المهام  خلال دورية العمل،

مـن مكـان عمـل إلى أخـر، للاحتكـاك ويـتم مـن خـلال ذلـك تـدرج القائـد الإداري : العمل دورية -1

 ،في اكتسـاب مهــارات جديــدة بيســاعد هـذا الأســلو . عليهـابمواقـع ومــوارد بشـرية غــير تلـك الــتي تعــود 

نتيجــة  يعــاب علــى هــذا الأســلوب الضــياع في العمليــة الإنتاجيــة. لــذلكعلــى أن يتــوفر الوقــت الكــافي 

يضـاف إلى ذلـك عـدم    2الشعور الناجم عن التغيرات في المحيط ومحدودية القدر من المهارات المكتسـبة

  .مق في دراسة المشكلات الإدارية التي تواجه القائد الإداريكفاية الوقت اللازم لبحث والتع

ذلـــك للفوائـــد  ،الهامـــة في التنميـــة الإداريـــة بيعتـــبر التـــدريب أحـــد الأســـالي: التـــدريب أثنـــاء العمـــل-2

ذلـــك، المهـــارات . 3يالإدار كمـــا أن التـــدريب يضـــمن كفـــاءة وجهوزيـــة الجهـــاز العديـــدة الـــتي تتـــأتى منـــه  

رصــيدا حقيقيــا مكتســبا للقيــادة الإداريــة تعتــبر  لممارســة ومواجهــة المشــكلات،الحقيقــة الــتي تكتســب با

في  ىتســـاهم هـــي الأخـــر  ،والمواقـــف الإداريـــة ومحاولـــة حلهـــا حيـــث أن محاكـــاة المشـــكلات .والمنظمـــات

ومــا  بمــا تحتاجــه،غــير أن ذلــك غــير كــاف لمــد القيــادة الإداريــة . الإداريــةتنميــة قــدرات ومهــارات القيــادة 

لكـــن  ،ن خـــبرات ومهـــارات ومعـــارف تســـاعد في مواجهـــة المتغـــيرات المرتبطـــة بالعمليـــة الإداريـــةيلزمهـــا مـــ

  .العملوجب صقل ذلك من خلال البرامج التدريبية في مواقع 

                                                 
 .136رجع سابق، ص محمد شاكر عصفور، التنمية الإدارية وتطبيقا�ا في المملكة العربية السعودية، م - 1

  .243ص  صلاح عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية، الدار مرجع سابق، - 2

 .249حسن إبراهيم بلوط، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص   -3
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ـــاء خاصـــة،  :إســـناد المهـــام -3 تـــترك لـــه مجمـــل الحريـــة في التصـــرف  حيـــث يكلـــف الفـــرد بمهـــام وأعب

مثــال ذلــك أن  ،المشــكلات والمواقــف الــتي تعــرض لهــااجهــة ثم يــتم الحكــم علــى مقدرتــه في مو . والتنفيــذ

أو أن يضــع شخصــا أمــام  في منطقــة معينــة،تعهــد الإدارة لأحــد الأفــراد بإعــداد خطــة لزيــادة المبيعــات 

هـــذه السياســـات غايتهــــا .الحكــــم عليـــه وكيفيـــة التصــــرف تبعـــا للموقـــف زمـــن ثم تحـــدي احـــد المواقـــف 

لمرجـوة منهـا تبعـا رية على الوجـه الـذي تحقـق مـن خلالـه الأهـداف االأساسية تحقيق وتنفيذ التنمية الإدا

  .للظروف المحيطة

غــير أن عمليــة التنميــة الإداريــة بخصائصــها وعناصــرها ومكونا�ــا تواجههــا الكثــير مــن العقبــات 

  .بحث المواليهذا ما سنتناوله في الم والعراقيل التي تحول دون تحقيقها و
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   .معوقات وعراقيل التنمية الإدارية :امسالمبحث الخ

التخلـي و وتغيـير الـذهنيات  ،ومحاربـة الجمـود الإداريكغيرها من العمليات التي �دف إلى تغيير 

تواجـــه عمليـــة التنميـــة الإداريـــة ، واســـتبداله بأســـاليب وفنـــون حديثـــة ،عـــن مكتســـبات ورواســـب قديمـــة

تحـول دون موعـة مـن العراقيـل والصـعوبات الـتي مج ولـدممـا ي، من طـرف الـبعضمواجهة ومقاومة شديدة 

  .تنفيذها بكفاءة وفاعلية

فهنــاك معوقــات  ،بتعــدد ا�ــالات الــتي تســتهدفها التنميــة الإداريــة 1إن هــذه المعوقــات متعــددة 

هنــاك ، و والتــداخل بــين الأجهــزة ،فقــدان الأصـالة ،اريــة مثــل مشـكلة القيــادة الإداريــةالإدمرتبطـة بــالموارد 

هنــــاك  معوقــــات مرتبطــــة بــــالموارد الاقتصــــادية والمــــوارد البشــــرية،و  ،تبطــــة بالبنيــــة الاجتماعيــــةعوقــــات مر م

  ...معوقات مرتبطة بالتنظيم ومعوقات مرتبطة بأجهزة التنمية الإدارية 

   .المعوقات السياسية والاجتماعية :المطلب الأول

السـائد في البلـد مهمـا   السياسـينظرا لطابع الرسميـة الـذي تتميـز بـه التنميـة الإداريـة فـإن النظـام 

كما أن العراقيل الاجتماعية وفي  ،كان مستوى تطوره سوف يكون له الأثر البالغ على التنمية الإدارية

ـــالي فإنـــه يتولـــد مجموعـــة مـــن و مقـــدمتها محاربـــة التغيـــير ســـوف تقـــاوم تنفيـــذ عمليـــة التنميـــة الإداريـــة  بالت

  .المعوقات السياسية والاجتماعية

 إن الجهــاز الإداري في أي بلــد يتــأثر بالنظــام السياســي القــائم ويــؤثر فيــه، :ت السياســيةالمعوقــا -1

الإدارة مـا هـي إلا ، فـيمثلان حلقات متداخلة من القـيم والمبـادئ والـنظم لأن النظام السياسي والإداري

حـد وأ هـي جـزء مـن السـلطةو لـذلك وسيلة في يد السلطة لتنفيذ الخطة وما تتخذه مـن قـرارات وخطـط 

،  2والإدارة ن التلاحم والتـداخل هـو طبيعـة العلاقـة الـتي تـربط بـين السياسـةالأدوات الفاعلة ومن هنا فإ

نظــام سياســي تنمــو وتزدهــر في ظــل  أنعلــى إدارة التنميــة مــن المســتحيل  ربمــالو كمــا أنــه مــن الصــعب 

فهــي بحاجــة لضـــمان  لكــون عمليــة التنميــة الإداريـــة عمليــة ديناميكيــة مســتمرة ،يتميــز بعــدم الاســتقرار

انيـة مسـتوحاة مـن تحدد على أسس مبنيـة علـى دراسـة ميد ،ومستمرةإداريا نجاحها توافر سياسة رشيدة 

غـير أن نجـاح واسـتقرار ، السياسـية والإداريـةإمكانيات ا�تمع وحاجياته تتناول بالبحث  ،البيئة الإدارية

مســتقر خاصــة في الــدول الناميــة الــتي هــذه السياســة الإداريــة غــير مضــمون في ظــل نظــام سياســي غــير 

                                                 
 ،1978 ية للتنمية الإداريـة بالريـاض،بحث مقدم للمؤتمر العلمي السنوي للمنظمة العرب معوقات التنمية الإدارية في الدول العربية، ،كمال نور االله  - 2- 1

 .14ص ،1979القاهرة  ،مطابع سجل العرب
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والـــذي يـــتم اختيـــاره علـــى أســـس غـــير ، 1بشـــخص المســـيرعـــادة مـــا يـــرتبط نجـــاح وتنفيـــذ الخطـــة الإداريـــة 

كـــذلك لعـــدم  ومتطلبا�ـــا،لأهميـــة التنميـــة الإداريـــة  بصـــرف النظـــر عـــن مـــدى إدراكـــه ،أحيانـــا موضـــوعية

والبرامج وعـدم ظهـور ك من تغير في السياسات ، مع ما يرفق ذلاستمرارية هؤلاء القادة وسرعة تغييرهم

  .من كل عملية تنمية إداريةالنتائج المرجوة 

تواجـه جهـود التنميـة الإداريـة العديـد مـن العقبـات الاجتماعيـة في الـدول  :المعوقات الاجتماعية -2

لئـك الـذين خاصـة أو  أو خـارج الجهـاز الإداري، لمقاومة التغيـير الـتي تنشـأ مـن داخـ همهالعل أ النامية،

 نظـرا لعـدم قـدر�م علـى التكيـف مـع المتغـيرات الجديـدة، ،المفاهيم القديمـة لوظـائف الإدارةعاصروا فترة 

يبـدون نوعـا مـن المقاومــة أمـام كـل محاولــة إذ  ،فكــار والمفـاهيم الإداريـة الحديثــةعـدم تقـبلهم للثقافـة والأو 

قافي والاجتماعي والتركيبة الاجتماعية والقبلية يضاف إلى ذلك التمايز والتباين الث.للتغيير نحو الأفضل 

اخـذ  لـذا علـى خـبراء التنميـة الإداريـة في ا�تمعات النامية والتي تعتبر واحدة مـن العقبـات الاجتماعيـة،

  :هذه الجوانب بعين الاعتبار ويمكن النظر لهذه العقبات الاجتماعية من خلال

اجتماعيـا وثقافيـا  ةوالمكتسـب ةد والمعتقدات والقيم المتوارثـالتي تشمل جميع التقالي: القيم الاجتماعية -

الـتي تمثـل الحوصـلة النهائيـة المعرفيـة والسـلوكية و  يضاف لـذلك قـيم خاصـة بـا�تمع الإداري، أو سلوكيا،

مــن فكــرهم وملزمــة لهــم في يكتســب العــاملون في ا�ــال الإداري قيمــا تصــبح جــزء و  ،الإداريــة ةللممارســ

  .واجه بمقاومة تغييرهاكتسبات حتى ولو كان �ذيبا سوف يأي تغيير لهذه الموأن  ،تصرفا�م

الــتي تكــون في الغالــب  ،والطبقــي كالانتمــاء الــديني والطــائفي والإقليمــي :تالانتمــاءات والــو لاءا-

إضــافة لهــذه الانتمــاءات  ،اتق القيــادة الإداريــة في المنظمــةمتداخلــة ممــا تفــرض ضــغوط إضــافية علــى عــ

فمنهـا مـا يتصـل بنـوع  ، الغالـب كثـيرة ومتعـددة بطبيعتهـانتماء للجهاز الإداري والـتي تكـون فيهناك الا

مهمـا كـان يشـكل مجتمعـا خاصــا حيـث أن كــل مسـتوى إداري  ،وموقعهـا في الهيكـل التنظيمـي الوظيفـة

ـــدفاع عنهـــا حـــد  لـــه تقاليـــده وأعرافـــه الـــتي يجـــب أن تحـــترم حـــد القداســـة،بـــه  ومصـــالح مشـــتركة تحـــتم ال

  .من أجل بقائها ومقاومة أي تغيير يمسهالاستماتة ا

دد تنفيـذ بـرامج �ـالمعوقـات الاجتماعيـة الـتي مهما كان نوعهـا مـن أخطـر أنـواع  تعتبر الولاءات

وإلا  ،فهـي تراعـي المصـالح الجوهريـة لهـذه الانتمـاءات عنـد إعـداد خطـة التنميـة الإداريـة ،التنمية الإدارية

تســعى بنفســها للتغيــير مــن قــوى تعمــل ضــد التغيــير إلى قــوى ضــاغطة تحولــت بعــض هــذه الانتمــاءات 

                                                 
 .155ص ، مرجع سابق رحيم عويس نغميس، -1
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تقــع عمليــة التنميــة الإداريــة في دوامــة الضــغوط  وبالتــالي ،بالأســلوب والطريقــة الــتي تضــمن لهــا مصــالحها

فقط التقدم والتطـور ولكنهـا تـؤثر سـلبا علـى مسـتوى الانجـازات المحققـة والتوازنات والقوى التي لا �دد 

المصــالح الماديــة الناتجــة عــن التفاعــل غــير المتــوازن بــين للتخلــف الفكــري لهــذه الانتمــاءات وذلــك نتيجــة 

مـن جهـة أخـرى للتبـاين في البنيـان و  ،سـلوكي لهـذه المصـالح مـن جهـة ثانيـةومدى التواؤم الاجتماعي وال

ــــة  ومــــن أجــــل تجنــــب المواجهــــة،.الاجتمــــاعي والاقتصــــادي ــــة بالتنمي ــــة الإداري يجــــب ربــــط جهــــود التنمي

  .الاجتماعية 

   .المعوقات الإدارية وأجهزة التنمية الإدارية: المطلب الثاني

تعتبر العوائق الإدارية من بين العوائق الهامة التي تواجه عملية التنمية الإداريـة لأ�ـا تقـف حجـر 

 ةعثــرة في ســبيل نجاحهــا وذلــك لتعــدد هــذه العراقيــل وتشــابكها فيمــا بينهــا وأثرهــا المتعــددة علــى التنميــ

  :الإدارية، ومن هذه العراقيل

ذات طبيعــة معقــدة لارتباطهــا بــالنمط  مســتمرة، عتبارهــا عمليــة ديناميكيــةبا :المعوقــات الإداريــة-1

حتى نضـمن نجـاح بـرامج عمليـة التنميـة و  ،المنظمة أو خارج الجهاز الإداري السلوكي للموارد البشرية في

ي داخـل الجهـاز الإداري وخارجـه �ـدف حصـر هـذه لا بد من دراسة لمقومات السلوك البشر  الإدارية،

  .1المعوقات الإدارية والتي يمكن حصرها في النقاط التالية

حيث تظهر مشكلة القيادة في عدم توافر القـدرات الكافيـة لتنميـة قيـادة  :مشكلة القيادة الإدارية -أ

والتهرب ى اتخاذ القرارات مع ضعف في القدرة عل قادرة على النهوض بأعباء المنظمات، إدارية حقيقية

 مــــع ،2إلى التنميـــة الإداريــــة علـــى أ�ــــا نشـــاط إداري روتــــني حيـــث ينظــــر الإداريــــة ةمـــن مســــئولية التنميـــ

عــدم الانســجام والتوافــق بــين القيــادة الإداريــة وخصــائص التنميــة  ،افتقــارهم بعنصــر التأهيــل والتخصــص

  .والمتغيرات الجديدة  فالظرو  الإدارية الموضوعية مع عدم تفهم وتكيف هذه القيادات مع

وتقبـل كـل مـا هـو جديـد دون دراسـة أو  يـتم الاعتمـاد علـى الخـبرات الأجنبيـة، :فقدان الأصـالة -ب

اقتبســت نظــم انجليزيــة والــبعض الآخــر قــام حيــث نجــد بعــض الــدول قــد "،تكييــف للواقــع الإداري المحلــي

إن تـوفير عنصـر الأصـالة لا . 3"يابانيـة ولآخر نقـل نظـم وبعضها نقل نظم أمريكية، بنقل نظم فرنسية،

                                                 
 .402،401رعد حسن الصرن، صناعة التنمية الإدارية في القرن الواحد والعشرين،  مرجع سابق، ص ص  - 1
  .63أحمد ناصر النعيمي، مرجع سابق، ص  - 2

  .201ص الإسكندرية، الدار الجامعية، الإدارة العامة رؤية إستراتيجية لحماية الجهاز الإداري من التخلف والفساد، ود أبو بكر،مصطفى محم - 3
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لأ�مـا جـوهر الأصـالة ولكـن يكـون  يعني الاستغناء في جـوهره عـن الابتكـار والتجديـد والخلـق والإبـداع

  .بيئة الإدارية لذلك بأخذ الخصوصية المحلية ل

اذ تتجلــى مظــاهر هــذا التــداخل عنــد اتخــ :التــداخل بــين المراكــز الإداريــة وتفشــي البيروقراطيــة -جـــ

�ايــة الــذي يــؤدي في  الأمــر التنميــة الإداريــة في المنظمــة، والــتي تــترك اثــأرا ســلبية علــى عمليــةالقــرارات 

أو يظهـــر هـــذا التـــداخل عنـــد فـــرض بعـــض  ،مـــن شـــأ�ا إحـــداث التغيـــير ،الأمـــر إلى مقاومـــة كـــل عمليـــة

دي إلى تفشــــي الــــتي بــــدورها تــــؤ و  ،، مــــا تــــراه مناســــبا مــــن قــــراراتالقيــــادات الإداريــــة وفــــق صــــلا حيتهــــا

  .البيروقراطية نتيجة لهذا التداخل أو إطالة مدة تقديم الخدمة

وهـــو يعـــني غيـــاب إســـتراتيجية متكاملـــة  :فقـــدان الخطـــة الشـــمولية والنمـــو العشـــوائي للأجهـــزة -د

ممـــــا يـــــؤدي إلى انعـــــدام الـــــترابط والتكامـــــل بـــــين أجهـــــزة التنميـــــة الإداريـــــة ومعاهـــــدها  للتنميـــــة الإداريـــــة،

تعمل بصورة منفردة ولـيس في إطـار تنظيمـي  ا يفرض على هذه الأجهزة نوع من العزلةممو  المتخصصة،

بالنســـبة للنمـــو العشـــوائي فيتجلـــى مـــن خـــلال الزيـــادة المفرطـــة فيهـــا مـــع غيـــاب المعـــايير  أمـــا، متكامـــل

  .لجهاز الإداري وعدد العاملين فيهوما ينجم عن ذلك من تضخم في ا ،الموضوعية لهذه الزيادة

ممـا  ،ينيـة الـتي تعيـق التنميـة الإداريـةهنـاك العديـد مـن الممارسـات الروت :وتين وطول الإجراءاتالر  -هـ

ومـن نتـائج ذلـك الفشـل في تحقيـق الأهـداف المرسـومة مـن إلى ضعف الحماس المـرتبط بتنفيـذها، يؤدي 

م غـــير يضـــاف إلى ذلـــك شـــيوع الرشـــوة والاســـتخداالإداريـــة وخططهـــا واســـتراتيجيا�ا،  عمليـــات التنميـــة

وكذلك  ،مع ضعف وسائل الرقابة المشروع للأموال العامة وتغليب المصالح الفردية على المصالح العامة،

  .م القدرة على تغيير السلوك والقيم السائدةدع

مــن نقــص تعــاني الــدول الناميــة  :ة الإداريــةمــع هجــرة الخبــر الافتقــار إلــى المعاهــد المتخصصــة  -و

 ،لإعــداد بــرامج وخطــط ،التنميــة الإداريــة وفي تكــوين القيــادة الإداريــة شــديد في المعاهــد المتخصصــة في

علـــى (يضـــاف إلى ذلـــك هجـــرة الخـــبرة الإداريـــة  معاهـــد الإدارة والتنظـــيم،و كمعاهـــد التـــدريب الإداري 

تمـــارس  أو هروبـــا مـــن الضـــغوط الـــتي إلى الـــدول المتقدمـــة إمـــا طلبـــا للكســـب المـــادي )الـــرغم مـــن قلتهـــا 

زيــــف لا يهــــدد فقــــط ا�تمــــع ومــــا يشــــكله هــــذا الاســــتمرار في الهجــــرة مــــن ن ا،بكــــل أشــــكاله  1ضــــدها

لكــون الجهـــاز الإداري هـــو المؤهـــل علـــى تنفيـــذ مختلـــف  بــل يتعـــداه علـــى حيـــاة ا�تمـــع ككـــل، ،الإداري

  .السياسات

                                                 
  .474كمال نور االله، مرجع سابق، ص  - 1
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  :حيث تتمثل هذه المعوقات في:معوقات مرتبطة بأجهزة التنمية الإدارية في حد ذاتها -2

و يظهــر مــن خــلال الجمــود الــذي يطبــع أحــد مكونــات وعناصــر : ة ونقــص المصــداقيةعــدم الملاءمــ -

التنمية الإدارية كالموارد البشرية الذين لا تتوافر فيهم الشروط المطلوبة، أو الذين لا يمتلكون فرص ذاتيـة 

اقية فيعــود أمــا نقــص عامــل المصــد .الحديثــةالمرتبطــة بالمعرفــة الإداريــة  ومهــارا�م الخاصــةلتنميــة قــدرا�م 

بالأســاس إلى ســوء اســتخدام المعــارف والمعلومــات الإداريــة في الســابق ومــا ترتــب عــن ذلــك مــن شــعور 

بعــدم القبــول وغيــاب المصــداقية الإداريــة، يضــاف إلى ذلــك نقــص أو تجاهــل دور الإدارة العامــة والمبنيــة 

  .أساسا على العلم والدراية

  .قتصاديةمعوقات الموارد البشرية والا: المطلب الثالث

إن المــوارد البشــرية تعتــبر هــي المنفــذ المباشــر  :معوقــات مرتبطــة بــالموارد البشــرية والمــوارد الماديــة-1

لأ�ــا تــؤثر علــى فاعليــة بــرامج التنميــة الإداريــة  وقدراتــه ،الإداريــة بمســتوى تأهيلــه وخبراتــه لــبرامج التنميــة

  :1ما يلي ومن المعوقات المرتبطة بالموارد البشرية

ب العلاقـات الإنســانية والــتي يمكـن التعبـير عنهـا بغيـاالبشـرية اب التعـاون بـين الإدارة وهـذه المـوارد غيـ -

  .انعدام الثقة بين الطرفينيؤدي إلى ا مم ،في المنظمة

عـدم التوافـق بـين تخصصـات المـوارد البشـرية في الكثـير مـن الحـالات ومتطلبـات التنميـة الإداريـة الأمـر  -

  .برامج بالمستوى المطلوبال يذالذي لا يساهم في تنف

 سيطرة و  ،د وتطبيق برامج التنمية الإداريةمع ارتفاع تكاليف إعدا ،توافر الموارد المادية الضرورية عدم -

  .وقلة الانضباط الذاتي وغياب الضميروانعدام المسئولية وعدم الالتزام  ةالفردي على الإدار الطابع  -

 2 .التبذير والإسراف مما يؤدي إلى ،جية ونقلهاوارد الفنية والتكنولو سوء استعمال الم -

ذلـك أن هـذه السـمات تلعـب دورا أساسـيا في دعـم البنيـان ، معوقات مرتبطة بالسمات الشخصية -

زاد ميلهــا  فــإذا كانــت الشخصــية مرتبطــة بــالتنظيم  للتنميــة الإداريــة أو تكــون معيقــة لــه، التنظيمــي

ومـن خصـائص  ، فهـي تعيقـهبـه ذا كانت غير مرتبطة العكس إو  لتقبل التطورات التي تخدم أهدافه،

  3 :مايلي الشخصية المعيقة للتنمية الإدارية

                                                 
  .411رعد الصرن، صناعة التنمية الإدارية، مرجع سابق، ص  -2 - 1

  
  .174ص  عبد الهادي حسين الهمذاني، مرجع سابق، - 3
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 ،الجمـود التقيـد بـالروتين، التشـبث بـالرأي، الاستهتار، اللامبالاة، ،السلبية ،التكاسل ،التعصب   

  .والتعالي التحيز، التسلط

م العوامل التي تحـدد مـدى نجـاح أو بـرامج تعتبر العوامل الاقتصادية من أه :المعوقات الاقتصادية-2

ضـــروري لتنفيـــذ هـــذه الـــبرامج مـــن عدمـــه ولكـــون العمليـــة مســـتمرة  التنميــة الإداريـــة فتـــوفر المـــوارد الماليـــة،

موارد اقتصادية ثابتة تضـمن اسـتمرارية وشاملة، فهي تحتاج إلى تمويل ضخم بالتالي لا بد من تخصيص 

وتطــوير أســاليب العمــل تكــون تطــوير الهياكــل الإداريــة  تنميــةقــات ، ذلــك إن نفعمليــة التنميــة الإداريــة

لــتي وتكنولوجيــا متطــورة تشــمل كــل المســتويات الأن التطــوير يلزمــه إدخــال فنــون عمــل حديثــة  ،مرتفعــة

ـــة التطـــورات  ،يعـــاد النظـــر فيهـــا عنـــد التطبيـــق كـــذلك الأمـــر باســـتخدام نظـــم المعلومـــات الحديثـــة لمواكب

  .المعرفية

لتدريب وتنمية مهارات وقدرات الأفراد فهي تحمل أكبر عناصر التنمية الإداريـة تكلفـة أما بالنسبة 

بـأن "لـذلك يقـال) ومـا يصـاحب ذلـك مـن حـوافز وزيـادة في الأجـور(حيث أنـه يلزمهـا تـدريب مسـتمر 

التنميـــة الإداريـــة أكثـــر مجـــالات التنميـــة تكلفـــة والـــتي تـــدعو الضـــرورة لدراســـة جـــدواها في ضـــوء مفهـــوم 

اتخــاذ القــرار النهــائي علــى ضــوء النتــائج المســطرة  ،ســواء علــى المــدى القريــب أو البعيــدفــة والعائــد التكل

  :نقص الموارد الاقتصادية يؤدي إلىو 1".وأثارها على تحقيق أهداف التنمية

  .لا يساعد على تنفيذها على الوجه الأكمل والأحسن ،يةعرقلة تنفيذ برامج التنمية الإدار  -

خل وأثـــر ذلـــك علـــى المســـتوى المعيشـــي والتعليمـــي وتـــردي الأوضـــاع الصـــحية انخفـــاض مســـتوى الـــد -

  .من انخفاض في الإنتاجيةوما ينجم عن ذلك من آثار سلبية  وتدني المستوى التعليمي،

 .التنظيميتراجع في مستوى الكفاءة والفاعلية والأداء وتراجع في كفاءة الهيكل  -
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  :خلاصة الفصل

�دف إلى تطوير وترقية الجهاز  ،ية مستمرةالتنمية الإدارية كمفهوم وعمل تناولنا في هذا الفصل

الإداري في المنظمـــة وهـــي عمليـــة شـــاملة كـــذلك لكو�ـــا �ـــتم بتنميـــة جميـــع مكونـــات وعناصـــر التنميـــة 

وفي الكثـــير مـــن الأدبيـــات  الإداريـــة المختلفـــة مـــن مـــوارد بشـــرية وهياكـــل تنظيميـــة وقـــوانين وتشـــريعات،

تتقــاطع معهــا في نقــاط وتختلــف معهــا  ،يم الإداريــة الأخــرىن مفهومهــا بــالكثير مــن المفــاهالإداريــة يقــتر 

وهــي في نظرنــا الأشمــل والأكثــر تعبــيرا مــن غيرهــا مــن المفــاهيم الأخــرى وإن   وتكملهــا في نقــاط أخــرى،

  . كانت جميعها �دف أحيانا إلى تحقيق نفس الأهداف والغايات

لـــتي تســـتمدها مـــن القـــوانين والســـلطة الـــتي تشـــرف علـــى صـــفة الرسميـــة ا كـــل هـــذا في قالـــب أو

  .الرئيسة لعملية التنمية الإداريةا التوازن والاتساق بين المكونات ميز� ،تنفيذها

التنميــة  إنو  ،إن التنميــة الإداريــة عمليــة مفتوحــة كــذلك ومتجــددة لأن الظــروف والبيئــة متغــيران

أو العناصــر الــتي تســاهم في تحقيــق أهــدافها ومــن  الإداريــة هــي عمليــة مركبــة مــن مجموعــة مــن المكونــات

  المرتبطــة بــالموارد البشـــرية تالمكونــاو  كــالقيم الســائدة في ا�تمـــع،هــذه المكونــات نجــد المكونـــات البيئيــة  

  .  كتطوير هذه الموارد

وتعتمـــد التنميـــة الإداريـــة في تنفيـــذها وتحقيـــق أهـــدافها علـــى مجموعـــة مـــن الأســـاليب منهـــا قيـــام 

ئل لعامـل التـأثير في جماعـة داري بالتنمية الإدارية في مجال عمله لأنه يعتبر من أهم هذه الوسـاالقائد الإ

  .العمل

 اجتماعيـةعوقـات مبالنسبة لمعوقـات التنميـة الإداريـة فقـد تنوعـت مـن معوقـات سياسـية إلى  أما

وحــتى  يـة معقــدة،في الأخــير اتضـح أن التنميــة الإداريــة عملو  ،معوقـات اقتصــادية ومعوقـات تنظيميــة لىإ

تحقق أهدافها وتذلل المعوقات خاصة ما تعلق منها بالجانب البشري يجب تحقيـق وتـوفير المـورد البشـري 

فر البيئــة و ويســاهم في تحقيــق الأهــداف المرســومة ويــ الكــفء القــادر علــى تنفيــذ بــرامج التنميــة الإداريــة،

   .المناسبة لذلك

 واحــد مــن أهــم الوســائل المســاعدة في تحقيــق ذلــك،ويمكــن الاســتعانة بــبرامج التــدريب باعتبــاره 

لـــه مـــن فوائـــد علـــى المـــوارد لمـــا  ،ةيـــوتحقيـــق التنميـــة الإداريـــة الحقيقيلعـــب دورا أساســـيا في تخطـــيط  كمـــا

  .لأنه يعمل على كسب المهارات والسلوكيات التي تتطلبها متطلبات التنمية الإدارية الحقيقية  ،البشرية
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بمـا فيهـا الذي تتوافر فيـه الشـروط المناسـبة لتحقيـق أهـداف المنظمـة  ريد البشور إن توفير هذا الم

لـــيس بـــالأمر  ســـواء تعلـــق الأمـــر بتخطيطهـــا أو تنفيـــذها أو الإشـــراف عليهـــا، ،أهـــداف التنميـــة الإداريـــة

ولن يتحقق لها ذلـك إلا مـن  لأ�ا تتفاعل في محيط تنافسي مع ندرة هذه الموارد، ،السهل على المنظمة

     . سنتناوله في الفصل الثانيهذا ما و ط الموارد البشرية خلال تخطي

   

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

خطیط الت
الاستراتیجي 

  للموارد البشریة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
  :تمهيد
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إذا اهتمـت  ،لـن تنفـذ بالمسـتوى المطلـوبو  منهـا لـن تحقـق الأهـداف المرجـوة إن التنمية الإداريـة

ذلــك أن المــورد البشــري يعتــبر ، و لأنظمــة والهياكــل دون الاهتمــام بـالمورد البشــرياو فقـط بتطــوير القــوانين 

نجــاح أيــة عمليــة تنميــة بمــا فيهــا  أنالمهــم في عمليــة التنميــة الاقتصــادية،كما  والعنصــر يساســالمحــرك الأ

  .على مدى توفر المهارات اللازمة من الموارد البشرية ،ةيعتمد في العديد من جوانبه الأساسي ،الإدارية

هـــارات يعمـــل علـــى تحقيـــق وتـــوفير هـــذه الم ،البشـــرية مـــن أجـــل التنميـــة الإداريـــةفتخطـــيط المـــوارد 

كما أن التنوع في أساليب وفنون الإنتاج ومستوى التكنولوجيا المتطورة يتطلـب مهـارات عاليـة ،  المطلوبة

مــن هنــا تــبرز تخطــيط المــوارد البشــرية كعمليــة حيويــة وضــرورية لضــمان شــروط ملائمــة لتحقيــق ، لمواكبتــه

تنحصــر مهامهــا فقـــط في الــتي لا  الحديثــة للتنميــة، الإســتراتيجيةالكفــاءة اللازمــة تماشــيا مــع متطلبــات 

لأ�ـا القـادرة ، أيضـا خطـط لتنميـة مهـارات المـوارد البشـريةلكنهـا تتطلـب  ،التوسع المـادي في الاسـتثمار

  .الإبداعو وحدها على الخلق 

كمـا أن ،  علـى أن ينمـو ويتطـورالقـادر ، مقارنة مع بـاقي المـوارد الأخـرى، فالمورد البشري وحده

انين والهياكـل لا يحقـق متطلبـات التنميـة الإداريـة الحقيقيـة إذا لم يصـاحب ذلـك التركيز علـى تطـوير القـو 

مــع مــا يتطلــب ذلــك مــن تغــير في  والعمــل علــى تنميــة مهاراتــه وقدراتــه، اهتمــام فعلــي بــالموارد البشــرية،

، ســيتم معالجــة هــذا ولــن يتحقــق ذلــك إلا مــن خــلال تخطــيط المــوارد البشــريةســلوكيات المــوارد البشــرية 

  :صل في المباحث التاليةالف

 مفهوم وأهمية تخطيط الموارد البشرية.   

 الخصائص التي تميز هذا التخطيط.  

 راحل التي تمر �ا عملية التخطيطالم.   

 ةجذب واختيار الموارد البشرية التي تحتاجها المنظم.  

  

  

 
  

  

  

  .مفهوم وأهمية وخصائص تخطيط الموارد البشرية :الأولالمبحث 
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وكفــاءة مواردهــا فعاليــة  ىالحديثــة في تحقيــق أهــدافها يتوقــف بدرجــة كبــيرة علــ إن نجــاح المنظمــة

 علـى أ�ـالمـوارد البشـرية ، حيـث ينظـر للرفـع وتحسـين فاعليـة المنظمـة الأنجـعلأنـه يمثـل المـدخل  ،البشـرية

ت مــن مهــارا ابمــا يمتلكهــ ،اعدة لهــمــوارد مســا إلا هــي مــا لأيــة منظمــة والمــوارد الأخــرىالثــروة الحقيقيــة 

لو رغبت  ،رغبت أن تخطط لعام فأبذر الحبوب لو"الميلادقبل  الصينيين  حد الحكماءأيقول  وقدرات،

فـالمورد  1،"أما لـو رغبـت أن تخطـط مـدى الحيـاة فـنم الرجـال أن تخطط لأعوام عشرة فأغرس الأشجار،

بشـري هـو المحـرك المـورد ال"ذلـك أن ، البشري وتنميته وتخطيطه في مطلع ومقدمة مقومات نجاح المنظمـة

ولا يمكــن لهــذا المــورد أن يحقــق نتــائج ذات قيمــة بمجــرد تــوافره  الأساســي لرفــع كفــاءة وأداء أي منظمــة،

أن تطــوير  دلــذلك فإنــه مــن المؤكــ بــل لا بــد مــن تنميتــه واســتغلال معارفــه الظــاهرة والكامنــة، وتواجــده،

وإنمـا يكـون  بمجرد الحصول على هذه الموارد،لا يمكن أن يتم  وقدرا�ا، طاقا�ا واستثمار الموارد البشرية

ولـن يتحقـق ذلـك ، 2"ارد باستعمال الأساليب الملائمـةنتيجة لجهود المنظمة الموجهة نحو تنمية هذه المو 

  .تخطيط الموارد البشرية وظيفة إلا من خلال

  .مفهوم تخطيط الموارد البشرية :الأولالمطلب 

م الموارد البشرية عدة تعريفات واختلافات فهناك مـن عرف مفهو  ،كغيره من المفاهيم الإنسانية

  3.تخطيط الموارد البشرية ،تخطيط التعليم ينظر إليه على أنه تخطيط القوى العاملة،

لأنـــه يهـــتم إضـــافة إلى مشـــاكل وتطلعـــات المـــوارد  ،في اعتقـــادي أن تخطـــيط المـــوارد البشـــرية هـــو الأشمـــل

لاهتمـــام بمجـــالات التخطـــيط إلى  ،)التعلـــيم ،التكـــوين ،التـــدريب(يئتهـــا وتطورهـــا ووســـائل � البشـــرية،

  .الرعاية الاجتماعية والأمن الصناعي، ،الصحي

وتخطـــيط المـــوارد  الأفـــراد نوقـــد عـــرف تخطـــيط المـــوارد البشـــرية مـــن طـــرف معهـــد التطـــوير لشـــؤو 

ل الظروف المتغيرة العملية المنهجية المستمرة التي يتم من خلالها تحليل الموارد البشرية في ظ"البشرية بأنه 

وتعتـبر هـذه العمليـة  وسياسات شؤون الأفراد المتطورة التي تتناسب مـع الفعاليـة طويلـة المـدى للمنظمـة،

جــزءا مكمــلا لإجــراءات التخطــيط والموازنــة المشــتركة وذلــك لأن التكــاليف والتقــديرات الخاصــة بــالموارد 

  4."االبشرية تؤثر في الخطط المشتركة طويلة الأجل وتتأثر �

                                                 
  .32، ص 2000دار الصفا للنشر والتوزيع، عمان الأردن،  نادر أحمد أبو شيحة، إدارة الموارد البشرية، -  1
 .76ص  ، 2009عبد العزيز برعوث، حاتم بن سليمان عبد المطلب، بناء قدرات التفكير الإستراتيجي لتنمية مواردنا البشرية، ردمك الرياض، -  2
  .139،138ص ص ،1998.يذكر بلد النشرالمكتب الجامعي الحديث ، لم  عقيل جاسم أبو رغيف، تخطيط الموارد البشرية ، -  3
  .24ص ،2003باري كشوان، إدارة الموارد البشرية، دار الفاروق للنشر والتوزيع، الطبعة العربية الأولى،  -  4
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مجموعــة مــن المبــادئ والسياســات والإجــراءات المتعلقــة "كمــا عــرف تخطــيط المــوارد البشــرية بأنــه

إلى تحديــد وتــدبير الأعــداد والمســتويات المطلوبــة مــن الأفــراد لأداء أعمــال  بــالموارد البشــرية والــتي �ــدف 

  1."في تحقيق أهدافها بوجه عام ويسهم ةخطة المنظممعينة في أوقات محددة بتكلفة مناسبة بما يساير 

بأنــه العمليــة الــتي تضــمن للمنظمــة أن يتــوافر لهــا مــا تحتــاج إليــه مــن المــوارد "كمــا عــرف أيضــا  

وتكون هذه الموارد قادرة علـى العمـل بكفـاءة  البشرية بالعدد والنوعيات المناسبة وفي التوقيت المناسب،

  2."وفاعلية لإنجاز المهام المطلوبة لتحقيق أهداف المنظمة

يعــني تقــدير الاحتياجــات المســتقبلية مــن المــوارد  إن تخطــيط المــوارد البشــرية تبعــا لهــذه التعــاريف، 

ي مع مراعاة عامـل الوقـت الـذ ،من حيث العدد والمهارة والتخصص البشرية من حيث الكم والكيف،

المنظمـة قيـق أهـداف والمحافظة عليها وتنميتها لتحوكذا إمكانية تدبيرها  ،يجب أن تتوافر فيه هذه الموارد

  .وطموحات الموارد البشرية

تبعـــا كمـــا أن التخطـــيط للمـــوارد البشـــرية هـــو تقـــدير كمـــي ونـــوعي للمـــوارد والطاقـــات البشـــرية 

ـــة عـــن التخطـــيط الشـــامل في  لظـــروف ســـوق العمـــل، وان عمليـــة التخطـــيط هـــذه ليســـت عمليـــة معزول

ف يـؤدي إلى تحديـد سياسـات المنظمـة لأن ذلك سـو  كما ينبغي أن يتكامل مع هذه العملية،  ،المنظمة

التنســيق بــين التخطــيط الشــامل وتخطــيط المــوارد  لأن وأولويا�ــا والــتي تتــأثر بــدورها بتــوفر المــوارد البشــرية،

  .البشرية أمر لازم وضروري

إلى أن عمليـــة تخطـــيط المـــوارد البشـــرية جـــزء مـــن عمليـــة  ،كمـــا تشـــير التعـــاريف الســـابقة كـــذلك

ورد البشـري علـى ن يكون الموأ ،مجرد عملية تحدث من قبيل الصدفة ة وليستتحدث بوعي بعد الدراس

  .المستوى المطلوب

مسـتمرة �ـدف إلى  أن عملية تخطيط الموارد البشرية هي عملية دينامكيةومما سبق يمكن القول 

الجيــد بمــا يضــمن الســير  ،بليةتــوفير أعــداد ونوعيــات مختلفــة مــن المــوارد البشــرية خــلال فــترة زمنيــة مســتق

  .والمحافظة عليهاموحات هذه الموارد وبما يضمن تحقيق أهداف المنظمة وط ،للخطة

  )2/1( رقم الشكلوارد البشرية في ويمكن تلخيص مفهوم تخطيط الم

  

                                                 
 ،ارة جامعة عين شمسعبد الحميد عبد الفتاح المغربي، إدارة الموارد البشرية لمواجهة تحديات وبناء استراتيجيات القرن الواحد والعشرين، كلية التج - 1

  .45، ص 2007
  .99، ص2007علي محمد عبد الوهاب وآخرون، إدارة الموارد البشرية، كلية التجارة، جامعة عين شمس،  -  2
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  تخطيط الموارد البشرية: )2/1(رقم  شكل

  .87،ص2004 عمان، ،دار مجدلاوي للنشر والتوزيع ،العولمة عليها اتوتأثير إدارة الموارد البشرية  سنان الموسوي،:المصدر  

  

المخطـــط تـــبرز عمليـــة تخطـــيط المـــوارد البشـــرية بأ�ـــا عمليـــة ديناميكيـــة مســـتمرة  مـــن خـــلال هـــذا

وذلك لكونه مرتبط بمتطلبات التحليل الشامل للمنظمـة  ،تناسقة معهمتداخلة مع التخطيط الشامل وم

أما هدفنا ماذا نريد فهي  ،البيئة الداخلية والخارجية لآن إلا من خلال تحليلفنحن لا ندري أين نقف ا

المرحلة الأولى في عملية التخطيط والـتي تتحـدد مـن خـلال تحديـد الهـدف الـذي نريـد تحقيقـه في المرحلـة 

في الأخــير نتســاءل هــل حققنــا مــا كنــا نصــبو إليــه أم لا ؟  القادمة،هــذه الأهــداف تتطلــب مــوارد ماليــة،

  .تتكرر العملية ثم  هذا ما نتأكد منه مقارنة الأهداف المخططة والمنجزة،و 

ونظـرا للــدور الـذي تلعبــه المـوارد البشــرية في المنظمــة فـإن هنــاك العديـد مــن الأسـباب الــتي تــدعو 

  :للاهتمام �ذا المورد ومنها

م للتكنولوجيــا مــا رافــق ذلــك مــن اســتخداوتطــور حجــم المنظمــات ونمــو العمالــة و التطــور الصــناعي  -1

ات في وتأهيــل وخــبرة للتعامــل معهــا مــن خــلال مــا تفرضــه مــن تغــير ومــا تفرضــه مــن تحــديات  الجديــدة،

 یل الشامل متطلبات التحل تخطیط الموارد البشریة 

تحلیل وتقییم البیئة الخارجیة والداخلیة  من أین نبدأ
 وخصائص الموارد البشریة 

تحدید أھداف الموارد البشریة في ظل الكفاءة  ما ذ نرید
 التنظیمیة والعدالة بین الموظفین 

اختیار نشاطات الموارد البشریة اللازم  كیف نحقق ما نرید 
 وتخصیص الموارد البشریة

 كیف حققنا ما نرید 
تقییم النتائج المحققة والوضع الجید والبدء 

 مرة أخرى بنفس الإجراء 
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في الهيكل التنظيمي للمنظمـة الـذي تفرضـها  تيضاف إلى ذلك  التغيرا ،أنماط وأساليب وفنون العمل

ا يزيـد مـن الحاجـة كـل هـذ  ،والذي يظهر مـن خـلال التخلـي عـن بعـض الوظـائف التكنولوجيا الجديدة،

  .لتخطيط الموارد البشرية

ممـــا أدى إلى التغـــير في تركيبـــة وخصـــائص المـــوارد البشـــرية ومـــا يفرضـــه مـــن  :ارتفـــاع مســـتوى التعلـــيم -2

المـــوارد  "وضـــمان وســـائل أكثـــر حداثـــة لإدارة هـــذه النوعيـــة مـــن خـــبرات ومهـــارات لإدارة هـــذه المـــوارد،

الــذي  ،عوبة الحصــول علــى المــوارد المدربــةصــ يضــاف إلى ذلــك اليــة،المتســلحة بــالعلم المتميــزة بالثقافــة الع

لأن ، يعـود بالأسـاس إلى عـدم التوافـق بـين أنظمـة التعلـيم الرسميـة وأنظمـة التـدريب ومتطلبـات الوظـائف

  .1"أنظمة التعليم قد صممت بطريقة لا تشجع على تعلم المهارات الفنية والصناعية 

مما يفرض الاهتمام  ،ور وما تمثله من ضغط على المنظمةكتلة الأجمن خلال   :ارتفاع تكلفة العمل-3

  .بالموارد البشرية وتوفير إدارة متطورة قادرة على إدارته

اكتشاف دور وأهمية الأداء البشري كأحـد أهـم المحـددات الرئيسـية للكفايـة بمـا يحـوزه مـن خصـائص -4

وكــذلك لــدوره الإشــرافي علــى بقيــة  نتاجيــة،في تحقيــق الكفايــة الإ يومواصــفات تجعــل منــه المــورد الرئيســ

  .العناصر الأخرى بصفتها مساعدة له

قــدر�ا علــى تحفيزهــا لتحقيــق المزيــد مــن و  ،ة في توجيــه جهــود المــوارد البشــريةإدارة المــوارد البشــري دور-5

  .الإنتاجيةالكفاءة 

وانين ولــوائح تــنظم بمــا تصــدره مــن قــ :علاقــات والاتفاقيــات الجماعيــةتوســع دور الدولــة في تنظــيم -6

بمــا يمثلــه ذلــك مــن تحــد جديــد أمــام المنظمــة يــدفعها لتــوفير جهــاز إداري قــادر علــى  ،علاقــات العمــل

 ،ة في المطالبـــة بتحســـين ظـــروف العمـــليضـــاف إلى ذلـــك دور النقابـــات العماليـــ .تطبيـــق هـــذه القـــوانين

كل الــتي تواجــه المــوارد المشــا مــا يتطلــب وجــود هيئــة إداريــة مختصــة في المســاهمة في حــل  وزيــادة الأجــور،

  .البشرية

كمــا تكتســي أهميــة إن عمليــة تخطــيط المــوارد البشــرية تعمــل علــى تحقيــق مجموعــة مــن الأهــداف  

  .سنتناوله في المطلب الموالي  وهذا ما بالغة بالنسبة للمنظمة

  

  

  

                                                 
  . 36،35، ص ص مرجع .مصر/ الحديثة، الاسكندرية الجامعيةالسلوك الإنساني في المنظمات، الدار راوية حسن،  -  1
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  أهداف وأهمية تخطيط الموارد البشرية :المطلب الثاني

لى تحقيـــق مجموعـــة مـــن الأهـــداف والـــتي تعكســـها مجموعـــة مـــن إ يســـعى تخطـــيط المـــوارد البشـــرية

مـن هـذه  سباب والعوامل التي تدعو إلى الاهتمام بتخطيط المـوارد البشـرية ومـن هـذه الأسـباب نـذكرالأ

  :الأهداف

وهــي تمثـــل مجموعــة مــن الأهــداف تحققهــا عمليــة تخطـــيط  :أهــداف تخطــيط المــوارد البشــرية -ولاأ

  : الموارد البشرية وهي

سـاهم في توضـيح الوقـع التعرف على الوضع الحالي للموارد البشـرية بالمنظمـة وذلـك تفصـيلي، بمـا ي -1

لتجنب وجود فـائض أو عجـز في المـوارد البشـرية 1في كل المستويات الإدارية والوظيفية ،بصورة صحيحة

  .وتوزيعها بشكل أفضل بين المستويات الوظيفية والأقسام والإدارات

حيث يتم تـوفير أعـداد كافيـة منهـا  ادرة على جذب الموارد البشرية والاحتفاظ �ا،تكون المنظمة ق -2

في الوقـــت نفســـه تتمتـــع هـــذه الأعـــداد بالمهـــارات المناســـبة الـــتي تمكنهـــا مـــن العمـــل بكفـــاءة حـــتى تحقـــق 

  2.المنظمة أهدافها

قــدرة المنظمــة علــى مــع ضــمان تســتفيد المنظمــة مــن المــوارد البشــرية الــتي تم توظيفهــا اســتفادة كاملــة  -3

التوقــع والتصــرف في المــوارد البشــرية بنــاءا علــى التغــيرات في الطلــب علــى الســلع والخــدمات الــتي تقــدمها 

  .المنظمة

التنبؤ بأعـداد ومسـتويات المـوارد البشـرية اللازمـة لمختلـف الأنشـطة في المنظمـة خـلال الفـترة الزمنيـة  -4

  .تلجأ إليها المنظمة للحصول على احتياجا�االمستقبلية مع تحديد مصادر الاستقطاب التي 

الوقـوف علــى المشـاكل الــتي تواجــه عمليـة تخطــيط المــوارد البشـرية والــتي تحــد مـن الاســتخدام الأمثــل  -5

  .�اللموارد البشرية مع قدرة المنظمة  على التحكم في التكاليف الخاصة 

مســتوى التشــغيل الاقتصــادي ول إلى تحديــد معــالم وخطــة التعيــين والتــدريب اللازمــة لضــمان الوصــ -6

ن المنظمـــة قـــادرة علـــى ضـــمان أن تتلقـــى كـــل التـــدريب والتطـــوير أو  ،3الســـليم  والمســـتقر داخـــل المنظمـــة

عـــلاوة علـــى تطـــوير بعـــض القـــدرات الإداريـــة حـــتى  ،مســـتوى الأداء في المهـــام والأنشـــطةاللازمـــين لرفـــع 

  .قع أخرى إذا ما اقتضت الحاجة إلى ذلكتتمكن هذه الموارد من القيام بأي مهام خاصة بأي موا

                                                 
   .46صلمغربي، مرجع سابق، عبد الحميد عبد الفتاح ا -  1
 .باري كشوان، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص -  2
  .100، ص2007إدارة الموارد البشرية،كلية التجارة، جامعة عين سمس،  عايدة خطاب وآخرون، -  3



  لموارد البشرية الاستراتيجي ل تخطيطال          الفصل الثاني                                   
 

  76

يســـاعد تخطـــيط المـــوارد البشـــرية في الحصـــول علـــى أحســـن الكفـــاءات مـــن المـــوارد البشـــرية في ســـوق -7

علــى تحســين اســتخدام المــوارد البشــرية بالشــكل العمــل أو مــن مخــزن المهــارات في المنظمــة،كما يســاعد 

  1.سياسة إنتاج أكبر وتكاليف أقلالذي يحقق 

مـــع وضـــع سياســـات  ،بحـــث ودراســـة العوامـــل المـــؤثرة فيهـــارف علـــى المعـــروض مـــن العمالـــة مـــع التعـــ-8

وبــرامج متعلقــة بالاختيــار والتعيــين وتنميــة المـــوارد البشــرية لمواكبــة عمليــة التخطــيط والتغــيرات الداخليـــة 

   .والخارجية

يشـها المنظمـة إلا أ�ـا علـى الـرغم مـن الظـروف العاديـة الـتي تع :أهمية تخطيط الموارد البشرية -ثانيا

تحتــاج في كــل مرحلــة مــن المراحــل إلى إحــلال المــوارد البشــرية الــتي تحتاجهــا في المســتقبل ممــا يفــرض أهميــة 

  :يمكن إبرازها في النقاط التالية تخطيط الموارد البشرية والتي

،كما المنظمـــة وارد البشـــرية المتاحـــة فيرشـــادة الاســـتفادة مـــن المـــإلى  يـــؤدي تخطـــيط المـــوارد البشـــرية -1

  .يساعد في مواجهة التغيرات المفاجئة في العمالة 

بحيــث  ووظــائف المــوارد البشـرية وأهــداف المنظمــة، بـين نشــاطات  الموازنــةيـؤدي تخطــيط إلى تحقيــق  -2

  2.وارد البشرية والأداء التنظيميفي أداء المكفاءة التحقق هذه الموازنة 

ســاهمة فعالــة في زيــادة المــوارد البشــرية الكفــوءة مــن خــلال تســاهم عمليــة تخطــيط المــوارد البشــرية م -3

تحديـــد الحاجـــات كمـــا ونوعـــا وبشـــكل مســـبق مـــع الأخـــذ بعـــين الاعتبـــار التغـــيرات المحتملـــة في أســـاليب 

  .وفنون الإنتاج والمستوى التكنولوجي 

نظمــة يــوفر تخطــيط المــوارد البشــرية الكفــاءات البشــرية بشــكل متناســق مــع حاجيــات ومتطلبــات الم -4

  .وارد البشرية المتنوعة الكفاءاتوهكذا تقلل من الفائض أو العجز في الم

كالاختيـــار والتعيـــين تعتـــبر عمليـــة التخطـــيط الأســـاس في نجـــاح خطـــط وسياســـات المـــوارد الأخـــرى   -5

  .الكليفي وضع خطة للموارد البشرية على المستوى  سكذلك الأساو والتدريب والتطوير 

مثـل حيـث أن تخطـيط المـوارد البشـرية يحـدد بشـكل دقيـق العـدد الأ ،لـة المقنعـةالحد من ظاهرة البطا -6

 ،البشـــرية في أمـــاكن العمـــل المختلفـــةمـــع ضـــمان التوزيـــع الأمثـــل للمـــوارد  ،والكـــافي مـــن المـــوارد البشـــرية

  3.المساهمة في تحقيق أهداف المنظمة

                                                 
 .88، ص 2004 مان،ع ،دار مجدلاوي للنشر والتوزيع ،العولمة عليها إدارة الموارد البشرية وتأثيرات ،سنان المسوي -  1
  .56،55،ص ص 1999سهيلة محمد عباس، على حسين علي، إدارة الموارد البشرية دار وائل للطباعة والنشر الطبعة الأولى عمان، الأردن،  -  2
  .48رجع سابق، ص ، معبد الحميد عبد الفتاح المغربي، إدارة الموارد البشرية لمواجهة تحديات وبناء استراتيجيات القرن الواحد والعشرين -  3
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ممـــا يتـــيح خـــزان مـــن  ،لمنظمـــةيســـاعد تخطـــيط المـــوارد البشـــرية في تخطـــيط المســـار الـــوظيفي داخـــل ا -7

غــير أن هنـاك العديـد مـن المشـاكل الــتي  .المعلومـات عـن المـوارد البشـرية تلجــأ إليـه المنظمـة وقـت الحاجـة

  :ا ما سنتناوله في المطلب المواليتواجه عملية تخطيط الموارد البشرية وهذ

  المشاكل الخاصة بعملية تخطيط الموارد البشرية :المطلب الثالث

ليــة تخطــيط المــوارد البشــرية في المنظمــة مــن أعقــد عمليــات التخطــيط والخطــط الأخــرى تعتــبر عم

   :وهذه المشاكل هي، كما أ�ا مفتوحة ومستمرة ،ري هو محورها وهو قوامها وأساسهالكون المورد البش

 فمـن الممكـن أن ،المورد البشري أثنـاء تنفيـذ الخطـة به من الصعب بل من المستحيل توقع ما سيقوم -أ

د أو رفـض القيـام بـبعض الأمـور والتمـر  مثلا الاسـتقالة أو الإصـابة بمـرضعند يعطل سير الخطة بسهولة 

  1.وامرعلى اللوائح وعدم الاستجابة للأ

لكنهـــا  ،نتـــوج متجــانس بمواصــفات جـــودة مجــددةإن احتياجــات المنظمــة لا تتمثـــل في قــدر مــن م -ب

يصعب الحصول عليها أحيانـا، إذا كـان سـوق  ،لبشريةت مختلفة جدا من الموارد اتتمثل في أعداد نوعيا

  .العمل يتصف بالندرة الشديدة 

بالتـــالي فإنـــه مـــن الصـــعب وضـــع  ،بـــين شـــخص وآخـــر المـــوارد البشـــرية هنـــاك تمـــايز واخـــتلاف بـــين -جــــ

  .مختلفونوالوظائف افئ ومتساوي لأن الأفراد مع جميع الموارد وبشكل متكسياسات ومناهج تتناسب 

وافـــق بـــين حجـــم العمالـــة المطلوبـــة مـــع الاحتياجـــات مـــن حيـــث تـــوافر المـــؤهلات والخـــبرات عـــدم الت -د

  .والقدرات

 فغالبـــا مـــا لا يكـــون تعتـــبر إدارة الفـــائض والعجـــز في المـــوارد البشـــرية أصـــعب مـــن أي مـــورد آخـــر، -هــــ

كـون كمـا أن الحصـول علـى مـوارد جديـدة إضـافية ت تخفيض أعداد من الموارد البشرية بالشـيء السـهل،

   .كما تستهلك الكثير من الجهد والوقت مكلفة،

متميـزة مـن  يتطلـب وجـود فكـر مـتمكن وعنايـة ممـا ،ارد البشرية إلى تعامل حساس وحـذرتحتاج المو  -و

  .طرف القيادة الإدارية

قــد يحــدث  ،حالــة حــدوث عجــز في المــورد البشــري التوقــف الاضــطراري عــن العمليــة الإنتاجيــة في -ل

  .سير العملية بشكل عامعلى  عمليتي الاستقطاب والاختيار وما ينعكس ذلك أحيانا اختلال في

يكــون المطلـــوب أحيانــا وضـــع المــوارد البشـــرية في أمـــاكن محــددة وفي أوقـــات معينــة ويكـــون تحريكهـــا  -م

  .تحريك العناصر أو الموارد الأخرىوتبديلها من موقع لآخر أقل سهولة من 

                                                 
  .27،26باري كشوان، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص ص  -  1
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يضاف إلى ذلـك ضـعف   ،ط الموارد البشرية، أو عدم دقتهاملية تخطيعدم توفر البيانات الكافية لع -ن

  1.عليهاكفاءة القائمين على عملية التخطيط وتعدد العوامل المؤثرة 

والأنشــطة الأخــرى  صــعوبة التنســيق والتكامــل في الكثــير مــن الحــالات بــين تخطــيط المــوارد البشــرية -ص

  2.ريب والنقل والترقيةمثل الاختيار والتعيين والتد الضرورية لتنميتها

  خصائص تخطيط الموارد البشرية :الرابعالمطلب 

لكـي تواكـب المسـتجدات و  ،البشـرية في تنفيـذ أهـداف المنظمـة حتى تحقق عملية تخطيط الموارد

فإنــه يجــب أن تتصــف عمليــة تخطــيط المــوارد البشــرية  والــتي تتعــرض لهــا، والمتغــيرات الــتي تمــر �ــا المنظمــة،

صـــائص تضـــفي الصـــفة الديناميكيـــة لعمليـــة تخطـــيط المـــوارد البشـــرية وتكســـبها أهميتهـــا مـــن الخ ةبمجموعـــ

  :بين تلك الخصائص ما يلي من  المتزايدة بالنسبة للمنظمة وللموارد البشرية،

فهـي  ،المـوارد البشـرية عمليـة ديناميكيـةعلـى اعتبـار أن عمليـة تخطـيط  :مفتوحـةالعملية الخاصية  -1

صــائص المحيطــة بالمنظمــة والــتي تطبــع عمليــة التخطــيط بخ مــن العناصــر البيئيــة تتــأثر وتتفاعــل بمجموعــة

والتركيبة السكانية تؤثر في تخطـيط إن الظروف الاقتصادية والاجتماعية وخبرات محددة واضحة المعالم، 

بعضها  ،د البشري محل تقدير واهتمام كبيرالموارد البشرية ففي بعض السياسات والتوجهات يكون المور 

  .لآخر يلغي وجوده ولا يعيره أدنى اهتماما

ممــا يــؤثر ســلبا عليــه، نتيجــة لغيــاب الــوعي والإدراك بقيمــة ودور هــذا المــورد البشــري في عمليــة التنميــة  

  .ككل

في عملية التنميـة مـن خـلال مـا تتيحـه ومـا  اكبير   اكما تؤثر الظروف والمتغيرات الاقتصادية تأثير 

وانتهـاج سياسـة اقتصـادية واضـحة المعـالم "المشـاريع الاسـتثمارية  توفره من فرص عمل للتوسع في حجم

تــؤثر علــى  ممــا، 3"ذات الأثــر الايجــابي علــى المــوارد البشــرية، كمــا قــد يكــون لهــذه السياســات أثــر ســلبي 

  .عملية تخطيط الموارد البشرية باعتبارها عملية مفتوحة على البيئة المحيطة بالمنظمة

اجـه عمليـة تخطـيط المـوارد إن من أصعب التحديات التي تو  :مستمرةالة متطور العملية ال خاصية -2

 يتطلــب مزيــد مــن التأهيــل والتــدريب" الســريع، لمواكبــة هــذه التطــورو  يهــي التقــدم التكنولــوج ،البشــرية

ــــاج ونمــــاذج  ــــون الإنت ــــة كظــــروف وأســــاليب وفن ــــة الحديث والتخطــــيط للتعامــــل مــــع الأســــاليب التكنولوجي
                                                 

  .74،73، مرجع سابق، ص صعبد الحميد عبد الفتاح المغربي، إدارة الموارد البشرية لمواجهة تحديات وبناء استراتيجيات القرن الواحد والعشرين - 1
  .88ص موسى اللوزي، التنمية الإدارية، مرجع سابق،  -2
العنصر البشري أساس الإدارة بواسطته تنشط ومن أجله تعمل، مجلة الإداري، : أحمد دباس، التنمية الإدارية العربية في مطلع القرن الواحد والعشرين -  3

  .69،68، ص ص 1999عدد نيسان، 
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كــل هــذه التحــديات تفــرض علــى المنظمــة تنميــة مواردهــا ،  1"الفريــق أو المنظمــةوعلاقــات العمــل داخــل 

مـن خـلال تقيـيم  ويـتم ذلـك مـن خـلال مراجعـة الـبرامج القائمـة أو، 2البشرية وتطـوير معارفهـا وطاقا�ـا

وإعداد برامج جديدة قادرة على ضمان استجابة سلوكيات الموارد البشرية �دف تكييفها مع متغيرات 

   .وجيا الحديثةالتكنول

جــه إن هــدف تخطــيط المــوارد البشــرية هــو تــوفير مــا تحتا: الحديثــة تســتجابة للتطــوراالا خاصــية-3

قـــادرة كـــذلك علـــى مســـايرة الواقـــع المتســـم م و قـــادرة علـــى تنفيـــذ المهـــا ،المنظمـــة مـــن مـــوارد بشـــرية مـــاهرة

سواق سواء كانـت أسـواق يضاف إلى ذلك التغيرات في الأ، بالمنافسة الشديدة وما تفرضه من تحديات

ب علـــى كمـــا أن ســـرعة الاســـتجابة للطلـــ،  )ســـلع وخـــدمات أو أســـواق التقنيـــة والتكنولوجيـــا (الإنتـــاج 

وبالتـــالي فـــإن تخطـــيط المـــوارد  يعـــد سمـــة التخطـــيط الجيـــد للمـــوارد البشـــرية، ،العمالـــة المـــاهرة  مـــن الســـوق

 شرية هو استجابة لمتغيرات العرض والطلبالبشرية يستجيب لهذه المتغيرات وبالتالي فتخطيط الموارد الب

 .اصلة في البيئة السوقية الخارجيةواستجابة للتغيرات الح ،على الموارد البشرية في المنظمة

لحديث عن العناصر الأساسية التي تتطلبهـا عمليـة هذه الخصائص يقودنا كذلك ل الحديثإن 

  :سيتم تناولها في المطلب المواليالتخطيط والتي 

  العناصر الأساسية في تخطيط الموارد البشرية : خامسال المطلب

التخطيطيـــة  ةيـــإن تخطـــيط المـــوارد البشـــرية باعتبارهـــا عمليـــة استشـــراف مســـتقبلي تتعلـــق بالعمل

ومــدى تــوافر أو  ،عــا لاخــتلاف الحجــم وطبيعــة المنظمــةفهــي تختلــف مــن منظمــة إلى أخــرى تب الشــاملة

ومـــدى الأهميـــة الـــتي تكتســـيها  ،المرســـومةمجموعـــة الأهـــداف والكفـــاءات وتبـــاين  عـــدم تـــوافر المهـــارات 

نظمـــات هنـــاك العديـــد مـــن العناصـــر الـــتي تشـــترك فيهـــا جميـــع المغـــير أن .عمليـــة التخطـــيط في المنظمـــة 

  :تتمثل في وهذه العناصرباختلاف أحجامها وطبيعتها، 

مـــن تخطـــيط  ةوتبـــدأ هــذه المرحلـــة مــن خـــلال تحديــد الأهـــداف المســتوحا :مرحلــة التشـــخيص  -أولا

وتختلــف هــذه الأهــداف بــاختلاف المراحــل والظــروف الــتي تمــر  ،المــوارد البشــرية ضــمن الأهــداف العامــة

فمثلا �دف المنظمة إلى تحقيـق نـوع مـن التـوازن بـين الخـبرات المطلوبـة والمـؤهلات المناسـبة ، �ا المنظمة

التقليــل مــن عــدم التــوازن بــين  أو �ــدف إلى لشــغل وظيفــة مــا في مســتوى الإدارة العليــا أو الوســطى،

                                                 
  .89مرجع سابق، ص  ،موسى اللوزي -  1

2  - Loic Cadin; gestion des ressources humaines(pratique et élément de théorie) Dunod; paris, 

2002; p 347. 
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ثم تســـعى لتنفيـــذ هـــذا الهـــدف في تحديـــد ا�ـــالات  ،الوظيفـــة ومـــؤهلات الفـــرد كهـــدف أولىمتطلبـــات 

حـتى يتسـنى لهـا ذلـك لا بـد مـن مراجعـة و  ،راسة، والتخطيط مع توضـيح الأسـبابالمحتملة للدالوظيفية 

كنتيجـة   ل كل التغيرات المحتمل إدخالهـاوكذلك تحليمة، شاملة لكل الأهداف التي تضمنتها الخطة العا

  .لتلك التغيرات التكنولوجية أو الهيكلية أو فنون العمل

هـــو فحـــص فالتشـــخيص  ،عنـــه مـــن فجـــوات في الأداء المنشـــود أخـــيرا تقيـــيم الأداء ومـــا يـــنجمو   

تغيــيره لاحقــا تبعــا لأهــداف المنظمــة ومــدى إمكانيــة حــدوث ذلــك  شــامل دقيــق للموجــود مــع إمكانيــة

 .ذلك أن المورد البشري وحده القادر على إيجاد بعض الخطط لتنمية الموارد البشرية لواقع،في ا

لكي تكون عملية تخطيط الموارد البشرية عملية منظمة وذات فاعليـة في  :المتطلبات الأساسية -ثانيا

  :وهي ةلأساسياتحقيق أهدافها لا بد من أن تتوافر فيها مجموعة من المتطلبات 

وتنميـة  إن توافر السياسة الواضحة المعالم المحددة الأهـداف في تـدريب تخطـيط :الواضحةة السياس -أ

قائمـة "فالسياسة هـي  .التخطيطالمرجوة من عملية يساعد في تحقيق الأهداف  ،واختيار الموارد البشرية

 بــالقرارات طتبهــي ترشــيد التفكــير المــر و  للأهــداف والأفكــار الــتي تحــدد التــزام المنظمــة في مجــالات معينــة،

  1."وتضمن توافق القرارات مع الأهداف

على جانب كبير من  يعتبر تحديد المسئولية في تخطيط الموارد البشرية، :تعريف واضح للمسئولية -ب

ن تحديد هذه المسئولية يرتكز على نقطتـين لأ، الأهمية باعتبار التخطيط عملية فنية ووظيفة إدارية هامة

الــدور أو المهــام الــتي يقــوم �ــا شــاغل و في الوظيفــة الــذي يشــغله المــورد البشــري   همــا الموقــع  :أساســيتين

  .الوظيفة

ــا عمليــات  تخطــيط المــوارد البشــرية يتطلــب التــزام جميــع المــوارد البشــرية  إن تنفيــذ :مــدى الالتــزام -ثالث

قيــق التنفيــذ لأنــه يمثــل الــدافع الحقيقــي الــذي يوجــه الطاقــات والمــؤهلات لتح والأطــراف المتصــلة بــذلك،

از الخطـــة مـــن جانـــب هـــذا الالتـــزام يولـــد الشــعور بمســـئولية إنجـــاح وانجــ .بمســتوى مـــن النجـــاح و الرشــادة

هـذه ،كما يضمن المشاركة الخلاقـة مـن طـرف المـوارد البشـرية مـن خـلال فهـم واسـتيعاب المشرفين عليها

والاســتفادة منهــا   إنجاحهــان المــورد البشــري الــواعي بأهميــة الخطــة يســعى جاهــدا للمســاهمة فيلأ، الخطــة

  .مع مراعاة أهداف المنظمة كذلك ،بصورة جماعية أو فردية على الأقل

يجب مراقبة تنفيذها رقابة فعالـة مـن  لضمان تحقيق الأهداف المحددة في الخطة، :الرقابة الفعالة -رابعا

ططــة للوقــوف علــى مــدى ققــة ومقارنتهــا مــع المخخــلال تــوفير آليــة يمكــن مــن خلالهــا متابعــة النتــائج المح
                                                 

 .44راوية حسن، مرجع سابق، ص  -  1
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مــع ضــمان التــدخلات التصــحيحية والوقائيــة  نجــاح أو عــدم نجــاح الخطــة وحصــر الانحرافــات الحاصــلة،

  .اللازمة 

ومـدى  لذلك فالرقابة الفعالة تمثل الضمان الرئيسي لعدم انحراف الخطة عن مسارها الصـحيح،

  .هاقدرة المنظمة على تنفيذ وتحقيق أهداف

  مل المؤثرة في تخطيط الموارد البشريةالعوا: المطلب السادس

لكــون عمليــة تخطــيط المــوارد البشــرية عمليــة ديناميكيــة إنســانية اجتماعيــة فهــي تتــأثر بمجموعــة  

وعمليـة تخطـيط  ،الظـروف الـتي تمـر �ـا المنظمـة ككـلمـن العوامـل تختلـف حـد�ا وأثارهـا تبعـا للمراحـل و 

  :ما يليامل ومن هذه العو ، الموارد البشرية على وجه الخصوص

إن عمليـــة تخطـــيط المـــوارد البشـــرية تســـتهدف في المقـــام الأول تنميـــة قـــدرات  :السياســـة التعليميـــة -1

ا تحتــاج إلى سياســة تعليميــة واضــحة كمــ  ،يــة والســلوكية والمعرفيــة والتقنيــةالمــوارد البشــرية في الجوانــب المهار 

نظمـات باحتياجا�ـا مـن المـوارد البشـرية مـن المالنظام التعليمي هو الـذي يمـد "المعالم والأبعاد وذلك أن 

وعجــز النظــام التعليمــي عــن أداء هــذه  حيــث أنــواع التخصصــات والأعــداد المطلوبــة مــن كــل تخصــص،

  1."المهمة ينعكس على كفاءة الموارد البشرية

خـلال مـا تـوفره "ن تأثير سياسة التعليم على التركيبة الاجتماعية والعلمية للمـوارد البشـرية مـن إ

كمــا تعمــل علــى ضــمان التــوازن بــين  ن تخصصــات واكتســاب المهــارات تلــبي حاجــات ســوق العمــل،مــ

يلاحظ في هذا ا�ال أن الدول المتقدمة تضـمن سياسـات تعليميـة جيـدة و  ،العرض والطلب في السوق

عكـس  ،مراجعـة والتقيـيمحاجة السوق وتخضع برامج التعلـيم فيهـا بصـورة مسـتمرة لل إشباعتعمل على 

التي تكون فيها برامج وسياسـات التعلـيم باليـة وقديمـة وعـاجزة في الكثـير  2"دث في الدول النامية ما يح

  .من الحالات على تحقيق الأهداف المطلوبة

يهدف التدريب باعتباره نشاط منظم إلى تغيير مهارات الموارد البشرية فهو يعرف على : التدريب -2

لهم أكثـر فاعليـة وذلك بجع ،معارف وخبرات واتجاهات المتدربينالجهود المنظمة والمخططة لتطوير " أنه

وهو عملية ديناميكيـة تسـتهدف إحـداث تغـيرات في معلومـات وخـبرات وطرائـق أداء  ،في أداء مهامهم

غيـــة تمكيـــنهم مـــن اســـتغلال إمكانيـــا�م وطاقـــا�م لرفـــع كفايـــا�م في بوســـلوك واتجاهـــات المـــوارد البشـــرية 

                                                 
 .62، ص 2002صلاح عبد الباقي، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر،  -  1
  .90موسى اللوزي، مرجع سابق، ص  -  2
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ومســـتوى أدائـــه  ،مرهـــون بمســـتوى أدائـــه"في المنظمـــة  إن بقـــاء المـــورد البشـــري ذلـــك، 1"ممارســـة أعمـــالهم

  .2"مرتبط بخبراته التي ترتبط مباشرة بمستوى التدريب الذي حصل عليه في الفترات السابقة

خلـي والتفالتدريب يلعـب دورا هامـا وحيويـا في تخطـيط المـوارد البشـرية ،فنقـل المهـارات الجديـدة    

وتنميــة المهـارات القديمـة يعتـبر مـن العوامــل الـتي تسـاهم في تحقيـق تنميــة  ،عيقـة لـلأداءعـن السـلوكيات الم

بالاعتمــاد  ،الهامــة في تخطــيط المــوارد البشــريةإن بــرامج التــدريب تعتــبر إحــدى الوســائل و  ،المــوارد البشــرية

براء الــذين الخــ ،اجــات التدريبيــة والفئــة التدريبيــةعلميــة متطــورة مــن خــلال تحديــد الاحتي ةعلــى منهجيــ

تنفيـذ ومراقبـة هـذه الـبرامج مـن شـأ�ا المسـاهمة في تحقيـق  ،عملية التدريب ،المادة التدريبيةيشرفون على 

  .أهداف المنظمة

لإعــلام التطــورات الحاصــلة في ا�تمــع وخصوصــا المرتبطــة بقضــايا التنميــة ســواء  يســاير ا :الإعــلام -3

فـالإعلام يلعـب دورا بـارزا وأساسـيا  ، 3 اقعيـة والصـدقيةكانت محلية أو عالمية ويطرحها بمستوى مـن الو 

الجهــود وخلــق مزيــد مــن الــوعي الاجتمــاعي  في تخطــيط وتنميــة المــوارد البشــرية مــن خــلال ســعيه لتوحيــد

والثقـــافي لأفـــراد ا�تمـــع ككـــل وخصوصـــا المـــوارد البشـــرية في كـــل القطاعات،كمـــا يعمـــل الإعـــلام علـــى 

البشــرية في ا�تمــع مــن خــلال إبــراز الــدور الريــادي الــذي تقــوم بــه هــذه  ترســيخ أهميــة دور تنميــة المــوارد

  .الموارد

بــين لكــل عمــل إداري أجــواءه وبيئتــه المناســبة لتنفيــذه ومــن  :الجانــب الثقــافي والفكــري الســائد -4 

والعمليــات مــا يــوفره الجانــب الثقــافي والاجتمــاعي الســائد في ا�تمــع تســهيلا لتنفيــذ الإجــراءات  ،ذلــك

كمــا يشــجع العامــل ،  الإنتاجيــة والعوائــد داريــة في جــو ملائــم لضــمان جــودة الخدمــة الإداريــة وزيــادةالإ

الثقافي على الاستثمار في الموارد البشرية من خلال الاستخدام الأمثل لها وذلك بتوفير الرعاية الصـحية 

  .والاجتماعية والثقافية 

ديناميكيـــة مســـتمرة متغـــيرة هادفـــة فإ�ـــا تمـــر  عمليـــة إن عمليـــة تخطـــيط المـــوارد البشـــرية باعتبارهـــا

   .المواليهذا ما سنتناوله في المبحث و بالعديد من الخطوات والمراحل الأساسية 

  

  

                                                 
  .15، ص2007 حسن أحمد الطعاني، التدريب الإداري المعاصر، دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان الأردن، -  1
  .409، ص2004عادل حسن، إدارة الموارد البشرية والعلاقات الإنسانية، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية،  -  2
 .90موسى اللوزي، مرجع سابق، ص -  3
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   مراحل تخطيط الموارد البشرية :المبحث الثاني

يعتمد تخطيط المـوارد البشـرية في المقـام الأول علـى مقارنـة بـين العـروض مـن المـوارد البشـرية وهـو 

لمتاح الحالي والفعلي مـن المـوارد البشـرية والمطلـوب منهـا وهـو نتـاج عمليـة تحليـل الوظـائف، خاصـة يمثل ا

مراحلهـا  إن المنظمـة وفي جميـع .وأن العملية مرتبطة بحالات سـوق العمـل الـتي تتسـم بالمنافسـة الشـديدة

لبشـــرية يعمـــل علـــى ن تخطـــيط المـــوارد اإ تحتـــاج إلى مـــوارد بشـــرية للقيـــام بأنشـــطتها ومهامهـــا ووظائفهـــا،

المنظمـة بالأعـداد والمواصـفات مواجهة نتائج تحليل الوظائف ويعمـل علـى جـذب العمالـة الـتي تحتاجهـا 

ث في دوبكلفــة أقل،كمــا يســاعد علــى الــتخلص مــن العمالــة الفائضــة إن وجــدت كــل هــذا يحــالمطلوبــة 

  :ظل حالات سوق العمل وهذا ما سنتناوله في هذا المبحث

دراســة  ،)تحديــد المطلــوب مــن العمالــة( التنبــؤ بالاحتياجــات مــن المــوارد البشــرية ،مــاتمرحلــة جمــع المعلو 

  :الموازنة بين المعروض والمطلوب من الموارد ،)تحديد المعروض(الموقف الحالي للموارد البشري 

  مرحلة جمع المعلومات: المطلب الأول

حيث أنه لا يمكن لأيـة منظمـة  ة،تعتبر المرحلة الأولى في مراحل وخطوات تخطيط الموارد البشري

 يأن تضع خطـة مـا لم تحصـل علـى مجموعـة مـن المعلومـات والبيانـات الداخليـة المرتبطـة بالوضـع الـداخل

فمجمـــوع العوامـــل الداخليـــة والخارجيـــة تـــرتبط بـــالظروف  ،ومعلومـــات مرتبطـــة بالوضـــع الخـــارجي فيهـــا،

في ا�ـــالات الاقتصـــادية وكـــذلك عـــن اقتصـــاديات  والمســـتقبلية والمرتبطـــة كـــذلك بالحالـــة التنبؤيـــة الحاليـــة

 إضـــــافة إلى معلومـــــات وبيانـــــات عـــــن المســـــتوى التكنولـــــوجي المســـــتخدم،.1الصـــــناعة الخاصـــــة بالمنظمـــــة

وكــذلك معلومــات  وأثــر ذلــك علــى تشـغيل المــوارد البشــرية، التقــدم التقــني المطبــق في المنظمـة،ومعـدلات 

مخططــو المــوارد البشــرية كــذلك علــى  يجــب أن يتعــرف" حيــث وأســواق العمــل،مرتبطــة بظــروف المنافســة 

مــع الإلمــام   التغـيرات الــتي تنــوي المنظمــة إدخالهــا علــى الآلات والمعــدات لأ�ــا تــؤثر علــى حجــم العمالــة،

ــــد ســــاعات العمــــل، الإضــــافي( كــــذلك بمعلومــــات تخــــص الجانــــب التشــــريعي وكــــذلك الأخــــذ  ،2"تحدي

والتوقعـات المسـتقبلية  فـإذا كانـت المنظمـة �ـدف إلى زيـادة برامج وخطط الإنتـاج والمبيعـات "بالحسبان 

  3."والعكس الإنتاج فسيترتب عليها زيادة في تشغيل الموارد البشرية

  

                                                 
  .51، مرجع سابق، صعبد الفتاح المغربي، إدارة الموارد البشرية لمواجهة تحديات وبناء استراتيجيات القرن الواحد والعشرينعبد الحميد  -  1
  .101علي محمد عبد الوهاب وآخرون، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص  -  2
 .154بشرية، مرجع سابق، ص صلاح الدين محمد عبد الباقي، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد ال -  3
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  العوامل المؤثرة في الطلب :الثانيالمطلب 

ــــؤ  ــــة بالاحتياجــــاتيعتــــبر التنب ــــة في الأهمي ــــة غاي بالنســــبة  مــــن المــــوارد البشــــرية خــــلال فــــترة معين

ــــهالاحتياجــــات مرتبطــــة بتحقيــــق أهــــداف المنظمــــة  هفهــــذ ،للمنظمــــة تســــعى المنظمــــة لســــد هــــذه  وعلي

وهنــاك العديــد مــن الطــرق للتنبــؤ  ،ن شــأنه أن يعيــق العمليــة الإداريــةلتفــادي أي خلــل مــ ،الاحتياجــات

ممــا  ،ظـروف والأحــوال ولكـل المنظمـاتلكنهــا ليسـت صـالحة للاســتخدام في كـل ال لهـذه الاحتياجـات،

ين بعمليــة تخطــيط المــوارد البشــرية الأخــذ بالحســبان بعــض العوامــل عنــد اختيــار طــرق يحــتم علــى القــائم

  :1التنبؤ وهي

إذا كانـت المنظمـة تتفاعـل في بيئـة ديناميكيـة متغـيرة فمـن غـير المعقـول  :درجة التأكـد والاسـتقرار -1

ومــات الــتي لكــن تســتخدم في هــذه الظــروف مجموعــة مــن المعل ،ةلاعتمــاد علــى بيانــات تاريخيــة متقادمــا

 تتــوافر علـــى المصــداقية والموضـــوعية فتعتمــد في هـــذه الحالــة في تحديـــد احتياجا�ــا علـــى الطــرق الحكميـــة

  .مثل تقديرات المدراء والخبراء  )غير الكمية (

ــــوفر وإتاحــــة المعلومــــات -2 ــــة  ذات الدلالــــة المنطقيــــة ةتمثــــل المعلومــــات الموضــــوعي :مــــدى ت المرجعي

كانــت البيانــات فكلمــا   . عمليــة التنبــؤ بــالموارد البشــريةليب الإحصــائية فيفي اســتخدام الأســا ةالأساســي

ذات طبيعــة شموليــة كلمــا أعطــت الطــرق الإحصــائية نتــائج دقيقــة وأفضــل والعكــس في حالــة عــدم تــوفر 

  .ستعمل الطرق غير الكميةت هذه البيانات بالمواصفات المطلوبة ،

اعتمــاد الأســاليب  فــإن ،اة الــذي يــتم التنبــؤ بــه كبــير إذا كــان حجــم المــوارد البشــري :عــدد العــاملين -3

العكـس مـن ذلـك إذا و  ،...)سلاسـل مـاركوف ،السلاسـل الزمنيـة تحليـل الانحـدار،( الإحصائية أفضـل 

  .استخدام الأساليب الحكمية فسيتم كان حجم الموارد البشرية الذي يتم التنبؤ به قليل

مــن حيــث الوقــت المتــاح  ،لمتاحــة لإجــراء عمليــة التنبــؤارد اإن مــدى تــوافر المــو  :المــوارد المتاحــة -4

كلمــا  والكــافي والخــبرات والكفــاءات البشــرية متــوفرة والــتي يمكنهــا إتمــام عمليــة التنبــؤ بالمســتوى المطلــوب  

تكـون عمليـة  ،ر فيها المنظمة لمثل هذه المـواردعكس الحالة التي تفتق كانت عملية التنبؤ بالدقة العالية،

  .شوائية وعديمة الدقة والفائدة المرجوة منها التنبؤ عملية ع

إن مسـاعدة ودعـم الإدارة العليـا وموافقتهـا علـى إجـراء عمليـة  :تأييد الإدارة العليـا فـي المنظمـة -5

يعـد مـن أهـم العوامـل الواجـب مراعا�ـا عنـد اختيـار  ،مدى إيما�ـا بدقـة نتائجهـاالتنبؤ بالطرق العلمية و 

                                                 
  .54، مرجع سابق، صعبد الحميد عبد الفتاح المغربي، إدارة الموارد البشرية لمواجهة تحديات وبناء استراتيجيات القرن الواحد والعشرين -  1
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العليــا علــى خــبرا�م وتجــار�م في تحديــد  ه في الغالــب مــا يعتمــد رجــال الإدارة طريقــة التنبــؤ المعتمــدة لأنــ

  .العدد المطلوب من الموارد البشرية

الأسـلوب الأمثـل فقـد  تبعا للبعـد الـزمني للتنبـؤ بحجـم المـوارد يـتم اختيـار  ):المدى(البعد الزمني  -6

،وتكون الأسـاليب الكميـة  الأجل الطويلإذا ما تعلق الأمر بتكون الأساليب غير الكمية هي المناسبة 

  .هي الأنسب في الأجل القصير 

  :  يمجموعة من العوامل المؤثرة في عملية تخطيط الموارد البشرية وه كيضاف إلى ذلك بأن هنا

علــى المســئولين في إدارة المــوارد البشــرية عــن عمليــة تخطــيط المــوارد البشــرية  :ةتحديــد الوظــائف المطلوبــ -أ

للمنظمـة أم يمكـن الاسـتغناء  الخطة العامة ذات أهميـة حقيقيـة إذا كانت الوظائف المقترحة فيتحديد ما 

ذلــك أن ســوء تقــدير وتحديــد ، مــثلا توزيــع بعــض المهــام والاختصاصــات علــى وظــائف أخــرىعنهــا، ف

وجـود عـدد كبـير مـن الوظـائف يمكـن الاسـتغناء عنهـا  ،وظـائف يـنجم عنـه تضـخيم في الوظـائفعدد ال

  .مع وظائف تتقاطع معها في الكثير من المهام والأنشطة هاأو دمج

في هــذه الحالــة يجــب علــى أخصــائيو  :التأكــد مــن أن تحديــد القــرارات الوظيفيــة تم بطريقــة ســليمة -ب

يتأكــدوا مــن أن العــدد المتــاح حاليــا لا يقــل ولا يزيــد  أنالمــوارد البشــرية القــائمون علــى عمليــة التخطــيط 

مســتخدمين في ذلـــك العديــد مــن الأســـاليب منهــا دراســـة  ،يقــه في كــل وظيفـــةلعــدد المفـــروض تحقعــن ا

  .الدراسة المقارنة مع الأقسام المشا�ة ،والزمندراسة الحركة  العمل وأساليبه وفنونه،

إن لكل وظيفة متطلبات يجب توافرها في من  :من يشغل الوظيفة قادر على أدائهاالتأكد من أن  -جـ

أمــــا عــــدم امــــتلاك شــــاغل الوظيفــــة لهــــذه  .الخــــبرة المهنيــــة ،المســــتوى التعليمــــي المهــــارات،مثــــل يشــــغلها، 

حيــث  ،الأمــر علــى بــرامج الترقيــة والنقــل ،كــذلك ينطبــقالمتطلبــات فيــنعكس ســلبا علــى مســتوى أدائه

ممــا يحــتم علــى أخصــائيي المــوارد البشــرية  .يراعــى فيــه الشــروط المناســبة لــذلك إذا لم ،يــؤدي نفــس الــدور

 ،اك توافــق بــين المتطلبــات والخصــائصلعوامــل والجوانــب المرتبطــة بــذلك للتأكــد مــن أن هنــدراســة كافــة ا

  .كما يمكنهم الاستعانة بتقييم الأداء أو برامج التدريب 

عند وضع الخطة العامة في المنظمة يجب الأخـذ  :الإنتاجتحديد التأثير المتوقع في حجم وتكنولوجيا  -د

فالزيــادة في  حجــم الإنتــاج وأثــر ذلــك علــى المطلــوب مــن المــوارد البشــرية،بالحســبان التغــيرات المتوقعــة في 

في المســتقبل نتيجــة ارتفــاع الطلــب علــى المنتجــات في الســوق يــترجم كهــدف توســعي في  حجــم الإنتــاج

  1 .ةهذا بالحسبان عند التنبؤ بالعمالة المطلوب واأخذأن ي المستقبل وعلى المختصين

                                                 
 .200جمال الدين المرسي، مرجع سابق، ص  -  1
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  )الطلبتحديد ( لموارد البشرية طرق التنبؤ با :المطلب الثالث

  .طرق كمية و طرق غير كمية ،التنبؤ بالموارد فتقسم إلى قسمينأما بالنسبة لطرق  

تبـنى و  لتقـدير والتنبـؤ بـالموارد البشـريةهناك العديـد مـن الطـرق تتبعهـا المنظمـة  :ر الكميةالطرق غي -1

  :نذكرير الشخصي والتجربة الماضية ومن هذه الطرق دأساس التق على

حيـث يتطلـب " ،طـرق في التنبـؤ بـالموارد المطلوبـةتعد من أبسـط وأسـهل ال :تقديرات الخبراء والمديرين -

مــــن الخــــبراء فحــــص ســــجلات التشــــغيل خــــلال الســــنوات الماضــــية وتطــــور حجــــم المــــوارد وتوقعــــا�م في 

لـك تحديـد المـوارد ويـتم اعتمـادا علـى ذ1."خبرا�م ونظر�م الثاقبة للأمـورالمستقبل مستخدمين في ذلك 

  .لتي يشرفون عليها أو المنظمة ككلسواء على مستوى الأقسام ا

تقوم المنظمة بربط الاحتياجات بأحد المتغيرات الأساسية في  :أو المبيعات جنسب العمالة إلى الإنتا  -

 إذا كانـــت المنظمـــة الإنتـــاجهـــو حجـــم المـــوارد نســـبة لمســـتوى  ،وقـــد يكـــون المؤشـــر ،العمليـــة الإنتاجيـــة

يقــوم المــدراء التنفيــذيون بتقــدير كمــا يمكــن أن ،  حجــم المبيعــات إذا كانــت المنظمــة تجاريــةأو  ،إنتاجيــة

مـن خـلال مرحلـة الخطـة باسـتخدام معلومـات متعلقـة بوحـدات الإنتـاج أو وحـدات العمــل احتياجـا�م 

  .في مستوى وظيفي

في حالــة عــدم التأكـــد أو في  ن،الخــبراء  مــن المستشـــاري ءتعمـــد هــذه الطريقــة علـــى أرا :طريقــة دلفــي -

أو حينما لا يفيـد الـرأي الفـردي في اتخـاذ القـرار ، حالة عدم الاستفادة من نتائج الدراسات الإحصائية

اولـة للوصـول وإعـادة الكـرة علـيهم أكثـر مـن مـرة في مح ة بـالرأي الجمـاعي،�تم هذه  الطريقـو  ،المناسب

 ،قاطع من جميع الخـبراء المشـاركين م إلى رأي واحد أوليس من الضروري واللاز  ،إلى أفضل تقدير ممكن

   .أفضل تقدير ممكن وإنما محاولة الوصول إلى

  :الطرق الكمية -2

في هذه الطـرق يمكـن اعتمـاد أسـاليب قابلـة للقيـاس الكمـي عنـد عمليـة التقـدير والتنبـؤ بـالموارد 

    :لكميةالبشرية من خلال الأساليب الإحصائية الكمية، ومن هذه الأساليب ا

 و�ــتم هــذه الطريقــة بدراســة العلاقــة بــين متغــيرين قــد يكــون أحــدهما الــزمن :طريقــة الانحــدار الخطــي -

غالبــا مــا تســتخدم هــذه 2.والمتغــير الثــاني يعــبر عــن مشــاهدات الظــاهرة محــل الدراســة ،)سلاســل زمنيــة(

ذ بعين الاعتبار إلا متغير الطريقة كخطوة أولى للتنبؤ بالاحتياجات ويعود السبب في ذلك لأ�ا لا تأخ

                                                 
  . 55، مرجع سابق، صجهة تحديات وبناء استراتيجيات القرن الواحد والعشرينعبد الحميد عبد الفتاح المغربي، إدارة الموارد البشرية لموا -  1
 .101، ص 2004دلال القاضي وآخرون، الإحصاء للإداريين والاقتصاديين، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  -  2
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 ،ةالتكنولوجيـا المسـتخدم حجـم المبيعـات، ،ير العوامـل الأخـرى مثـل الإنتاجيـةالزمن رغم تـأث وواحد وه

  .وغيرها نوعية العمالة

ل معـبر عنـه بوحـدات العمـل تعتمد هذه الطريقة على تحليل عـبء العمـ :أسلوب تحليل عبء العمل-

يتطلب تطبيق هـذه الطريقـة ، و عمل فعلية خلال فترة زمنية معينةت التي عادة ما تكون بساعا ،الفعلية

عـدد  الوقـت الـلازم لـذلك، المرغـوب فيـه، الإنتـاجمجموعـة مـن المعلومـات منهـا معلومـات مرتبطـة بحجـم 

  1 :يكونوعبء العمل الفردي، حيث  ،العمال الحاليين

  

  

  

  

  

لبشـــرية المطلوبـــة علـــى أســـاس الـــربط بـــين يعتمـــد هـــذا الأســـلوب في تقـــدير المـــوارد ا :معامـــل الارتبـــاط-

وتتضــح أهميــة ") الإنتــاج  أرقــام المبيعــات،(لآخــر متغــير كمــي امتغــيرين أحــدهما حجــم المــوارد البشــرية و 

 .معامل الارتباط في تحديد ما إذا كانت العلاقة بين الأرقام  علاقة حقيقية أو علاقة ناتجة عن الصدفة

بــين المتغــيرين مــن خــلال قيمــة معامــل الارتبــاط فإنــه يمكــن التنبــؤ  فــإذا تبــين أن هنــاك علاقــة ارتبــاط 2"

  .جم الموارد البشرية في المستقبلبح

  )تحليل المعروض من الموارد(دراسة الموقف الحالي للموارد البشرية: لرابعالمطلب ا

إن دراســــة الموقــــف الحــــالي للمــــوارد البشــــرية في المنظمــــة يعــــني الوقــــوف علــــى يتــــوفر مــــن أعــــداد 

يـــات المـــوارد المتاحـــة فعليـــا في مختلـــف المســـتويات الوظيفـــة لأنـــه الأســـاس الـــذي ترتكـــز عليـــه عمليـــة ونوع

  :تقدير المعروض الداخلي

عـدد المـوارد البشـرية فـي الوظيفـة فـي  = العرض الداخلي مـن المـوارد البشـرية فـي وظيفـة معينـة

ــة + أول المــدة خــلال الفتــرة بســبب الــنقص  -الإضــافات خــلال الفتــرة بســبب النقــل أو الترقي

  3 .والإقالة والنقل والترقية الاستقالة، ،التقاعد

                                                 
 .58مرجع سابق، ص  ،إدارة الموارد البشريةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  -  1
  .108عائدة سيد خطاب وآخرون، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص  -  2
  .60ص  ،، مرجع سابقعبد الحميد عبد الفتاح المغربي -  3
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  :منهاالموارد البشرية في تحليل المعروض من  ةهناك العديد من الأساليب المعتمد

بمثابة بنك للمعلومات عن الموارد البشرية يعكس الأعداد والمهارات في شكل  :طريقة مخزون المهارات-

تستخدمه المنظمة عند " ،رد البشرية ذات المهارات المحددةتحديد نوعية الموا وهو مفيد في ،وميسردقيق 

كمـا يسـاعد هـذا المخـزون في تحديـد .1"ظهور الحاجة إلى إجراء تحليل للموارد البشرية لتحقيـق أهـدافها

  .الموارد التي تحتاج إلى تدريب أو المرشحين للترقية

يد الموارد البشـرية في مسـتوى الإدارة الوسـطى والعليـا تستخدم هذه الطريقة في تحد: خرائط الإحلال -

ان اســتعداد  مــع تبيــ2 والــذين مــن المتوقــع إحلالهــم في هــذه المواقــع عنــد انتهــاء فــترة القــائمين عليهــا حاليــا

  .عادة ما تكون هذه الخرائط سرية  ،كل منهم

يــل المعــروض مــن يشــمل تحل في المنظمــات كبــيرة الحجــم يســتخدم هــذا الأســلوب، :سلاسـل مــاركوف -

 أو ،ئف والأقســـام والمســـتويات الإداريـــةعكـــس تحركـــات وتـــدفقات المـــوارد بـــين الوظـــايو  ،المـــوارد البشـــرية 

  :التالية توافر الشروط  ، التي تتطلبماركوفيمكن تطبيق سلاسل  انهو الحركة إلى أعلى 

  .في كل وظيفة في بداية فترة التحليل عدد الموارد البشرية -أ

  .تعكس تدفقات وحركة الموارد البشرية بناءا على الفترات السابقةاحتمالات  -ب

  .الفترة المستقبلية التي يشملها التحليل -جـ

لأي ســـبب مـــن  إن مـــا تفقـــده المنظمـــة مـــن مـــوارد بشـــرية :تحليـــل دوران العمـــل ومعـــدل تـــرك الخدمـــة -

حـد العوامـل الهامـة لتحديـد يمثل أسـلوب تحليـل تـرك الخدمـة أو  ،كبيرة بالنسبة لها الأسباب يمثل خسارة

يســاعد كــذلك في تجنــب و  ،كما يحــدد الأســباب الكامنــة وراء تــرك الخدمــة،المعــروض مــن المــوارد البشــرية

  :3التالية يعبر عن معدل ترك الخدمة بالصيغةو  الموارد الذين تكون لهم معدلات ترك الخدمة مرتفعة

  

  

  

  

                                                 
  .206جمال الدين مرسي، مرجع سابق، ص  -  1
 .99سنان المسوي، مرجع سابق، ص -  2
  .211جمال الدين مرسي، مرجع سابق، ص  -  3
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دلا اطــات اللازمــة لإحــلال تلــك المــوارد بــإن تحليـل تــرك الخدمــة يمكــن المنظمــة مــن وضــع الاحتي

  .من أولئك الذين تركوا الخدمة

  الموازنة بين العرض والطلب في الموارد البشرية: خامسالمطلب ال

بالمقارنـة و  تحليل المعـروض منهـا داخـل المنظمـة ،رات من الموارد البشرية المطلوبةضوء التقديعلى 

  .يجب التصرف فيه أو تصريفهارد البشرية أو فائض في المو يجب سده  قد يحدث هناك عجز

إذا كانــت نتيجــة المقارنــة هــي عجــز ومــع الأخــذ بعــين الاعتبــار حالــة الســوق يمكــن : حالــة العجــز -1

  :للمنظمة أن تسد هذا العجز بالاعتماد على الأساليب التالية 

يــاج مــن الســوق، تواجــه المنظمــة صــعوبة حقيقيــة في ســد الاحت :الحالــة الأولى نــدرة في ســوق العمــل -أ

  :ويمكنها أن تعتمد على الأساليب التالية الذي يتصف بالندرة

البحـث عـن مصــادر جديـدة للمــوارد البشـرية كالاتصـال بالجامعــات لجـذب الخــرجين الجـدد المتفــوقين  -

  .للالتحاق بالمنظمة مع منح الامتيازات والحوافز الكافية لذلك 

مـع تـوافر المرونـة   ض الشـروط الـتي تفرضـها عمليـة الاختيـار،تسهيل عملية الاختيار بالتنازل علـى بعـ -

  .الاختياركذلك في عملية 

ويتم ذلك عن طريق إضافة بعض الأعبـاء  هازيادة عبء العمل مع تكبير الوظائف وتضخيم حجم -

أكـبر مـن ذي  بأعبـاءللوظيفة الواحدة بحيـث يقـوم شـاغل الوظيفـة بالقيـام ) مهام وأنشطة ( الإضافية و

  .قبل

محـــل المـــوارد البشـــرية بالاعتمـــاد علـــى الآليـــة والمكننـــة للوصـــول إلى نفـــس حـــلال العمـــل التكنولـــوجي إ -

   .المستوى من الإنتاجية أو أعلى بنفس الحجم من الموارد البشرية 

 اختيــارفي هــذه الحالــة لا تواجــه المنظمــة مشــكلة كبــيرة في  :ســوق العمــلفــائض في  الحالــة الثانيــة -ب

  .وتقوم باختيار وانتقاء الأجود المتوفر في سوق العمل ية التي تحتاجها لتنفيذ أهدافها الموارد البشر 

لا تواجه المنظمة في هـذه الحالـة مشـكلة حقيقيـة ولكنهـا تكـون أمـام  :المنظمةفي  حالة الفائض -2

  المفاضلة بين خيارين هما الاحتفاظ بالموارد البشرية أو الاستغناء عنها

تواجــــه المنظمــــة في تصــــريف الفــــائض مشــــكلة أساســــية وهــــي  :نــــدرة في ســــوق العمــــلالحالــــة الأولى  -أ

المفاضلة بين الاحتفاظ بالفائض في المـوارد البشـرية فهـل هـي علـى اسـتعداد للتخلـي عـن المـوارد البشـرية 

وهــل تســتطيع الحصــول عليهــا في المســتقبل إذا مــا ، وتــدريبها وتكوينهــا إعــدادهاالــتي تحملــت تكــاليف 

   :فتتبع ما يلي إذا قررت المنظمة الاحتفاظ �ا ،أم تحتفظ �ا وتتحمل تكاليف بقائها، ذلكرغبت في 
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  .قد تحتاجها المنظمة في المستقبل على أعمالهذه الموارد وتدريب  إعادة تأهيل -

  .فيهاعدلات ترك الخدمة بم تتصف بارتفاع تدريبهم على أعمال ووظائف-

  .المستقبللمواجهة حالات ترك الخدمة في  ل،الاحتفاظ �م مع توزيع عبء العم -

  .صف بالندرةأما إذا رغبت في تصريفها فلا تواجه أي مشكلة في السوق الذي يت

في هذه الحالـة يفضـل أن تقـوم المنظمـة بتصـريف الفـائض في  :فائض في سوق العملالحالة الثانية  -ب

  1:أحد هذه الأساليب بإتباعالموارد البشرية 

  .سبق وتقديم مكافآت �اية الخدمةد المتشجيع التقاع-

تحصــل المــوارد البشــرية بموجــب ذلــك علــى تعــويض يمكنهــا مــن ممارســة عمــل  ،تعويضــات عــن البطالــة -

  .خاص به

  .الفائضة المواردحسب أعداد ونوعيات وإعادة التدريب والذي يعتمد على  التدريب -

نقـل  ات الـتي تمـارس أنشـطة متعـددة فيـتمإيجاد فـرص عمـل بديلـة في منظمـات مشـا�ة أو في المنظمـ -

  .الموارد الفائضة بين الفروع

تسعى المنظمة إلى الحصول على المـوارد البشـرية الـتي من الموارد البشرية يد الاحتياجات دبعد تح

قــل مــن المطلــوب وض الــداخلي أر عــإذا كــان الم الــذي يمثــل لهــا المــلاذ الأخــير، تحتاجهــا مــن ســوق العمــل

ارد البشـرية الـتي تحتاجهـا مـن خـلال عمليـة أساسـية أخـرى وهـي و ظمة أن تقوم بجذب المـعلى المن .منها

  .المبحث الموالي هي محل دراسةالاستقطاب والاختيار والتعيين 

  

   

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
  .105رون، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، صعلي محمد عبد الوهاب وآخ -  1



  لموارد البشرية الاستراتيجي ل تخطيطال          الفصل الثاني                                   
 

  91

  الاستقطاب والاختيار : المبحث الثالث

لمصـادر يتطلـب ذلـك البحـث عـن ا ،ق احتياجا�ا من المـوارد البشـريةتستطيع المنظمة تحقيحتى 

والمــؤهلات الــتي تتــوافر فيهــا المواصــفات و  الــتي يمكــن اللجــوء إليهــا للحصــول علــى نوعيــة المــوارد المطلوبــة،

البشــرية  مــة للبحــث عــن مصــادر جديــدة للمــواردحيــث تســعى المنظ.لشــغل الوظــائف الشــاغرة المطلوبــة

الـتي تحتـاج  ،كبـيرة الحجـمبالنسـبة للمنظمـات  تعتبر عملية البحث هذه عملية بالغـة التعقيـد والصـعوبة و 

مـن المصـادر همـا المصـادر عنـد البحـث تكـون المنظمـة أمـام نـوعين ، و إلى أعداد كبيرة مـن المـوارد البشـرية

عملية أساسية وتحديد هذه المصادر يتم من خلال الاضطلاع بوظيفة أو  المصادر الخارجية، ،الداخلية

مـن   عدد مـن المترشـحين للعمـل إلى المنظمـةالتي تتمثل أساسا في جذب أكبر ،هي عملية الاستقطاب

  .هوم والعوامل والمصادرالمف :وهذا ماسنتناوله في هذا المبحث من خلال  مختلف المصادر المتاحة،

  مفهوم الاستقطاب والعوامل المؤثرة فيه :المطلب الأول

يـة تخطـيط تسعى المنظمة للحصول على الموارد البشـرية بالأعـداد والنوعيـات المحـددة خـلال عمل

   .التي تعد الوسيلة الأساسية لتحيق ذلك الموارد البشرية من خلال القيام بوظيفة الاستقطاب،

  : مفهوم الاستقطاب -أ

الحالية أو المتوقعة  عملية اكتشاف مرشحين محتملين للوظائف الشاغرة"يعرف الاستقطاب بأنه

ى وظـــائف ومـــن يعرضـــون هـــذه أي أنـــه نشـــاط يقـــوم علـــى الوصـــل بـــين مـــن يبحثـــون علـــ ،في المنظمـــة

   1."الوظائف

تحديـــد المصـــادر الـــتي ســـوف يـــتم الاعتمـــاد عليهـــا لجـــذب " كمـــا عـــرف الاســـتقطاب علـــى أنـــه

  2".المرشحين لشغل وظيفة شاغرة

م بغــــرض التــــأثير في عــــدد الأفــــراد مالنشــــاط التنظيمــــي المصــــ"بأنــــهأيضــــا  عــــرف الاســــتقطابو  

  3".لشغلهات قبول الملائمين للوظيفة المعروضة المتقدمين لشغل الوظائف ونوعيا�م واحتمالا

يتمثـــل دورهـــا الأساســـي في  ريف هـــو عمليـــة مخططـــة منظمـــة،التعـــلهـــذه ا فالاســـتقطاب وفقـــا  

 ،الشـــاغرة جـــذب أكـــبر عـــدد ممكـــن مـــن المـــوارد البشـــرية الـــذين تتـــوافر فـــيهم الشـــروط لشـــغل الوظـــائف

  .والراغبين في العمل لدى المنظمة

                                                 
  .249، ص 2000محمد صالح الحناوي وآخرون، مقدمة في المال والأعمال، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر ،  -  1
  .201على محمد عبد الوهاب، وآخرون مرجع سابق، ص  -  2
  .231صجمال الدين مرسي، مرجع سابق،  -  3
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مـن أجـل على جذب هذه الموارد من المصادر المختلفة  بيعمل الاستقطا :أهداف الاستقطاب -ب

  :تحقيق الأهداف التالية

جــذب أكــبر عــدد ممكــن مــن المــوارد البشــرية الــذين تتــوافر فــيهم الشــروط والمواصــفات المطلوبــة لشــغل  -

  .الوظائف الشاغرة في المنظمة من الذين يرغبون في العمل لدى المنظمة

  .ضلة بين الموارد البشرية المرشحة لشغل هذه الوظائفالتمييز والمفا -

  .البشريةتوفير معلومات كافية عن الوظائف للموارد  -

 هنـاك العديـد مـن العوامـل الـتي تـؤثر في عمليـة الاسـتقطاب، 1:فـي الاسـتقطاب ةالعوامل المؤثر  -جـ

وحجـــم المـــوارد  وطبيعـــة النشــاط، بـــاختلاف الحجــم، الــتي تختلـــف درجتهــا وحـــد�ا مــن منظمـــة لأخــرى

  :يلي ما ومن هذه العوامل، البشرية

فالمنظمــة   يعتــبر حجــم المنظمــة مــن العوامــل الأساســية المــؤثرة في عمليــة الاســتقطاب، :حجــم المنظمــة -

كبيرة الحجم تواجه صـعوبات أكـبر مـن المنظمـة صـغيرة الحجـم الـتي قـد لا تواجـه أي مشـكل أو تواجـه 

  .ية الاستقطاب نظرا لحجم المحدود من الموارد البشرية المطلوبمشاكل بسيطة في عمل

ففـــي  إن حالـــة وطبيعـــة ســوق العمـــل تـــؤثر في عمليـــة الاســـتقطاب، :الظــروف المحيطـــة بســـوق العمـــل -

 ،والتخصصــات الـــتي تحتاجهـــا المنظمـــة الحالــة الـــتي يكـــون فيهــا وفـــرة في ســـوق العمـــل مــن حيـــث العـــدد

 أمـام المنظمـة العديـد مـن البـدائل والفـرص المتاحـة، حسـط لأ�ـا تتـيتكون عملية الاسـتقطاب أسـهل وأب

حيـث تواجـه المنظمـة العديـد مـن  ،والمنافسـةتكون فيها سوق العمل تتصف بالندرة  عكس الحالة التي 

رف المنظمـات الأخـرى لجـذب المنافسة الشديدة مـن طـ ،ومن أمثلتها لأجور المرتفعةالعقبات والمشاكل 

  .كثير من الأحيانكذلك ما تفرضه النقابات العمالية من شروط مشددة في ال ،البشرية الموارد

إن فعاليـــة الجهـــود المبذولـــة ســـابقا في عمليـــة الاســــتقطاب  :جـــال الاســـتقطاب الخـــبرات الســـابقة في -

ـــة الاســـتقطاب، توالخـــبرا ـــة تلعـــب دورا هامـــا في عملي لأن هـــذه الخـــبرات تعكـــس مـــدى قـــدرة  التراكمي

كمـا تعكـس كـذلك قـدر�ا في المحافظـة عليهـا وكـل ذلـك ،  الموارد البشرية من عدمـهالمنظمة على جذب 

  2.سيؤثر في عملية الاستقطاب

تلعب مستويات الأجور وظـروف العمـل والمزايـا والحـوافز الـتي تمنحهـا  :ظروف العمل والمزايا والأجور -

فالمنظمـة الـتي تمـنح أجـورا مرتفعـة  .المنظمة دورا مساعدا على الاستقرار أو على تـرك الخدمـة في المنظمـة

                                                 
  .234،233جمال الدين مرسي،  مرجع سابق، ص ص : ت، انظرلمزيد من المعلوما -  1
  .    251،250محمد صالح الحناوي ، مرجع سابق ، ص ص  2
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للموارد  تعرف كذلك إقبالاو  وتكون ظروف العمل فيها مواتية وتقدم الحوافز تعرف استقرارا في العمل،

  .تواجه مشاكل في عملية الاستقطاب بالتالي فهي لاو يها فالبشرية للعمل 

ة والـــتي تتطـــور بمعـــدل متســـارع إن المنظمـــة الديناميكيـــة ذات معـــدلات النمـــو المرتفعـــ :المنظمـــةطبيعـــة  -

 وبالتــالي فهــي في حاجــة دائمــة لعمليــة الاســتقطاب وبصــورة مســتمرة، ،ســوف تحتــاج إلى مــوارد بشــرية

فربما لا تحتاج أصلا إلى نشاط مـرتبط  ،عكس المنظمة الساكنة ذات معدلات نمو منخفضة أو متباطئة

  .بالاستقطاب أو يكون هذا النشاط محدود وعلى نطاق ضيق

 كبــيرة مــن المــوارد البشــرية،  اأعــدادهنــاك منظمــات تســتطيع أن تســتقطب  :بيعــة الوظــائف الشــاغرةط -

كـذلك لأن أجـور هـذه  ،ولا تجـذب إليهـا مـوارد ذات كفـاءة لأن طبيعة الوظائف فيها تتصف بالروتين

في هـذه العوامـل تـؤثر  .ومعدلات ترك الخدمة فيهـا يكـون مرتفعـا الوظائف تكون في الغالب منخفضة،

  . و الاستقطاب أخذها بعين الاعتبارعملية الاستقطاب إيجابا أو سلبا وعلى محترف

  مصادر الاستقطاب :ثانيالمطلب ال

الوجهة التي تلجأ إليها المنظمة للحصول على احتياجا�ا  أوالمنبع أو تمثل هذه المصادر المورد  

  :ومصادر خارجية وتنقسم هذه المصادر إلى مصادر داخلية  من الموارد البشرية،

يمثـــل المعـــروض مـــن المـــوارد البشـــرية في المنظمـــة أهـــم مصـــادر الاســـتقطاب  :المصـــادر الداخليـــة -أولا

القياديـة الـتي  خاصة بالنسبة للوظائف الإشرافية ،الداخلية التي تعتمد عليها في شغل الوظائف الشاغرة

أو أن تكلفــة جــذ�ا تكــون كبــيرة جــدا  تحتــاج إلى الخــبرات والمهــارات الــتي قــد لا تتــوافر خــارج المنظمــة

  :ما يلي من أهم مصادر الاستقطاب الداخليو ، ترهق كاهل المنظمة

 تغــير في التكليــف في عمــل،"إن شــغل الوظــائف الشــاغرة يــتم عــن طريــق الترقيــة الــتي تعــني :الترقيــة -1

ادة في الأجـور وتصـاحب الترقيـة عـادة زيـ مستوى أعلى داخـل التنظـيم، إلى أدنى إلى آخر  من مستوى

العمــل الجديــد مــن ناحيــة أخــرى يلقــي علــى الفــرد الــذي حصــل علــى الترقيــة  إلا أن، وفي المركــز الأدبي

   1."واجبات ومسئوليات أكبر

وحــتى تحقــق الترقيــة أهــدافها يجــب أن تبــنى علــى أســس موضــوعية وعادلــة وتســهل علــى الجميــع 

العناصـــر الأساســـية في كـــل عمليـــة ترقيـــة  قدميـــةعـــادة مـــا يمثـــل عنصـــر الأداء والأ، و تفهمـــا والقبـــول �ـــا

تحديــد جوانــب الضــعف وطــرق  ،ســين طــرق التنبــؤ بــالأداء المتوقــعمســتوى الأداء يســاعد المنظمــة في تح"

وكــــذلك اختيــــار العمالــــة ، تــــوفير المعلومــــات الإداريــــة الضــــرورية لاتخــــاذ القــــرارات أو التحفيــــز علاجهــــا،
                                                 

 . 62، ص 1999صلاح الشنواني إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، مدخل الأهداف، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، مصر،  -  1



  لموارد البشرية الاستراتيجي ل تخطيطال          الفصل الثاني                                   
 

  94

د البشـري والانجــازات مــتراكم لقـدرات ومهـارات ومـؤهلات المـور  فـالأداء يمثـل مخـزون معـرفي ،1"الجديـدة 

أمـا ، المخزنـة لديـه وتضـح مـا إذا كـان مسـتحقا للترقيـة أم لا ةالطاقـة الفعالـيوضح كـذلك و  ،ا�التي قام 

  .عنصر الأقدمية فهو يعكس المدة التي قضاها المورد البشري في المنظمة بتعبير وحدات الزمن المختلفة

هـو  ل الجوهري المحوري حول اعتبار عنصـري الأداء والأقدميـة معيـاران عنـد الترقيـةلكن التساؤ  

هـو  أن الاتجـاه الغالـب ، فيمكن الإشارة هنـا إلىالذي يعطى لكل منهما مقارنة بالآخر الثقل أو الوزن

لا يجـب تفاديـا للصـعوبات الـتي تواجـه قيـاس الأداء مـع الإشـارة إلى أنـه  ،2إعطاء الأقدمية الوزن الأكبر

  .إهمال عنصر تقييم الأداء كلية

 نقــل المــوارد البشــرية مــن وظيفــة لأخــرى في نفــس"ويتمثــل ذلــك في   :الــوظيفي النقــل والتحويــل -2

مــن هــذا النقــل هــو وضــع  ةالغايــة الأساســيو  ،3"الــوظيفي تقريبــا ولا فــارق في الأجــر بــين الــوظيفتين مالهــر 

في توزيـع أو لخلـق تـوازن  حاجـة ماسـة إلى خبراتـه وقدراتـه، المورد في المكان الـذي تكـون فيـه المنظمـة في

  .الموارد البشرية بين المواقع المختلفة 

علـى أعمـال ومهـام لم يكـن تـدرب يإمكانيـة أن  يتيح النقل والتحويـل الـوظيفي للمـورد البشـري

قــد يكــون  ،لا�يئتــه للترقيــة مســتقبزيــد مــن خبراتــه ممــا يســاعد في تأن تنمــي قدراتــه و و  يمارســها مــن قبــل،

  .النقل كذلك لتصحيح عملية التوجيه في السابق التي تبين أ�ا ليست سليمة

الخدمـة فيهـا  تتي تركـوالـ ةتلجأ المنظمـة إلى اسـتخدام المـوارد البشـرية السـابق :الموظفون السابقون-3

توظيـف أبنـاء  ويتمثـل فيآخـر  اأسلوبهناك ، كما أن باعتبارها موارد داخلية الرغبة في العودة،  مولديه

عمومـــا تـــوفر  ،4المـــوظفين العـــاملين في المنظمـــة ممـــا يـــؤدي إلى زيـــادة الشـــعور بالانتمـــاء والـــولاء للمنظمـــة

      :5المصادر الداخلية مجموعة من المزايا

  .تخفيض تكلفة البحث عن الموارد وتكلفة الاختيار كذلك -

  .المنظمة،من خلال ماتتيحه من فرص للترقيةتوفير قدر من التحفيز للترقية أمام الموارد البشرية في  -

  .وضوح المسار المهني المستقبلي للموارد البشرية في المنظمة -

  .على مستوى أداء الموارد البشرية الحكم -

                                                 
  .586ص ،2004-2003ف، أساسيات تنظيم وإدارة الأعمال، الدار الجامعية، الإسكندرية،  مصر، عبد الغفار حنفي، عبد السلام أو قح -  1
 .65صلاح الشنواني، مرجع سابق، ص  -  2
  .173صلاح عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية مدخل تطبيقي معاصر، مرجع سابق، ص -  3
  .252محمد صالح الحناوي، مرجع سابق، ص -  4
  .174قي، مرجع سابق، ص صلاح عبد البا -  5
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مـــع بـــث الشـــعور بـــالأمن بـــين  تحـــافظ المنظمـــة علـــى اســـتقرار المـــوارد البشـــرية وترفـــع روحهـــم المعنويـــة، -

  .الموارد

  :1اخلية يعاب عليهاغير أن المصادر الد

  .والأساليب الجديدة التي يمكن أن تحصل عليها المنظمة من الخارج رتحجب الأفكا -

  .خلالها عملية الاختيار والمفاضلةقلة عدد الموارد البشرية التي يتم من  -

  .الملائمينغير  البشرية ا تمت ترقية أحد المواردذالشعور بعدم الرضا فيما إ -

  .ثقافة جديدة قد تحصل عليها من الخارجن تحرم المنظمة م -

ــا  ــة -ثاني مــن الشــواهد الكثــيرة أن هنــاك القليــل مــن المنظمــات الــتي تعتمــد علــى  :المصــادر الخارجي

فهي دومـا في  ،ظمة اكتفاءها من الموارد البشريةفمهما حققت المن، مصادرها الداخلية لسد احتياجا�ا

وتمثـل متطلبـات الوظيفـة وظـروف سـوق  ،لمعـارف والمهـاراتالقـدرات واحاجة ماسة إلى تجديد وتوسيع 

مــن أهــم مصــادر ، و العمــل الســائدة بعــض العوامــل الأساســية المحــددة للمصــادر الخارجيــة للاســتقطاب

  :التالي الاستقطاب الخارجية

تسـتطيع المنظمـة أن تحصـل علـى المـوارد البشـرية مـن خـلال الـراغبين في  :التقدم المباشـر للمنظمـة-1

والـتي تتضـمن  تقوم المنظمة بالاحتفاظ �ـذه الطلبـات  ،ذين يتقدمون مباشرة كطالبي وظائفوال العمل

حيـث يمكـن  المؤهلات والخـبرات، ،الخبرات السابقة ،ات الهامة نمثل المستوى التعليميمجموعة من البيان

  .اللجوء إليها كلما دعت الحاجة إلى ذلك

  :كلاءالمكاتب أو الو وهنا نميز نوعين من  :وكالات التوظيف -2

و�ــتم بإيجــاد فــرص 2ب حكوميــة تشــرف عليهــا وزارة العمــلوهــي مكاتــ :وكــالات أو مكاتــب عامــة -

وتقـــوم بالاتصـــال بالمنظمـــات حيـــث تتلقـــى طلبـــات التوظيـــف مـــن العـــاطلين  عمـــل لكـــل طالـــب عمـــل،

   . للعملأي تقوم بدور الوسيط بين العارضين والطالبين ،لتحديد احتياجا�ا

 يشـــرف عليهـــا خـــبراء مختصـــون في جـــذب واســـتقطاب المـــوارد البشـــرية، :خاصـــة مكاتـــبت أو وكـــالا -

والرجــوع إليهــا عنــدما تطلــب  حيــث تتلقــى طلبــات الــراغبين في العمــل وتصــنفها إلى تخصصــات مهنيــة،

  .بعض المنظمات تخصصات معينة

                                                 
، ص ص  2007، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، "الموظف المناسب في المكان المناسب"زيد منير سلمان، إدارة اختيار الموظفين  - 1

37،38.  
 .175صلاح الدين محمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص  -  2
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للحصـول علـى تعد من أكثـر أسـاليب الاسـتقطاب شـيوعا مـن طـرف المنظمـة  :الإعلان الخارجي-3

 ،تقـــوم المنظمـــة بـــالإعلان عـــن ذلـــك في الجرائـــد وا�ـــلات المتخصصـــة، احتياجا�ـــا مـــن المـــوارد البشـــرية

وتضمن من خلال ذلك الانتشار الواسع وبلوغ الإعلان أكبر عدد من الجمهور،كما أنه على المنظمة 

  1.والتي تتناسب مع طبيعة الوظائف الشاغرةأن تختار وسيلة الإعلان 

مــن المــوارد مــع زيــادة الطلــب علــى أعــداد ونوعيــات  ):جامعــات ومــدارس(مؤسســات التعليميــة ال-4

تعتــبر الجامعــات والمــدارس مــن المصــادر الهامــة  .ذات التأهيــل العلمــي العــالي والتــدريب النــوعي البشــرية،

 معــات،فتعمــل المنظمــات علــى ربــط علاقــة متينــة مــن المــدارس والجا، الــتي تــزود المنظمــات �ــذه المــوارد

مــــن أمثلــــة ذلــــك مــــا تقــــوم يــــه بعــــض و ، منهــــا للعمــــل في المنظمــــات قصــــد جــــذب الخــــرجين والمتفــــوقين

الاسـتعانة بـبعض الطلبـة خـلال فـترة الإجـازة لتـدريبهم علـى العمـل بقصـد المنظمات في بعض الحـالات 

   2.الالتحاق �ا عند تخرجهم

وم بعــض المــوارد البشــرية في قــتبمقتضــى هــذا الأســلوب  :الترشــيحات مــن قبــل مــوظفي المنظمــة-5

المنظمة بتزكية بعـض أصـدقائهم ومعـارفهم باعتبـار أن التوصـية والتزكيـة إذا صـدرت مـن أشـخاص يمكـن 

صـالحون في  االوثوق في أرائهم وتوصـيا�م تكـون مفيـدة في العمـل وغالبـا مـا يكـون الموصـي عـنهم أفـراد

   3.العمل

الموارد  ىوالعمالية مصادر مهمة للحصول علت المهنية تمثل النقابا :النقابات والمنظمات المهنية-6

لشــغل هــي الــتي ترشــح مــن يصــلح و  حيــث تــتحكم النقابــات في المعــروض مــن المــوارد البشــرية، البشــرية،

كما تلعـب النقابـات دورا هامـا في تقريـب وجهـات النظـر بـين المنظمـات الوظائف الشاغرة في المنظمة،  

  4.نظمة أن تتعاقد مع أي مورد إلا من خلال النقابةفلا يمكن للم، والمنتسبين إليها

  :من المزايا التي توفرها المصادر الخارجية للمنظمة

  .تي لا تتوافر فيهادعم المنظمة بالخبرات ال -

   .مد جسور الترابط بين المنظمة ووكلاء التوظيف -

  .عارف والمعلوماتتقدمة وتجديد المالمس البشرية نقل ثقافة جديدة للمنظمة من طرف الموارد -

                                                 
 .203، 201علي محمد عبد الوظائف ، مرجع سابق، ص ص  -  1
  .255محمد صالح الحناوي، مرجع سابق، ص  -  2
  .177صلاح الدين محمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص  -  3
 .256محمد صالح الحناوي، مرجع سابق، ص  -  4
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  1:أما من عيو�ا نذكر

المعين من الخارج إلى فترة زمنيـة حـتى يـتلاءم ويتكيـف مـع الأوضـاع السـائدة في  البشري حاجة المورد -

  .س على إنتاجيته لاختلاف الظروف البيئيةكمما قد ينع المنظمة،

تكــــاليف (المــــورد تتحمــــل المنظمــــة بموجــــب هــــذا الاســــتقدام تكــــاليف إضــــافية للحصــــول علــــى هــــذا  -

  ).، إلخ التدريب الاختيار، ،الاستقطاب

تم اختيـارهم مـن  عدم التأكد من قدرة هـذه المـوارد المسـتقدمة وملاءمتهـا وصـلاحيتها للوظـائف الـتي -

  .أجلها

  .الأثر غير المحبب على الروح المعنوية الذي ينتاب الموارد البشرية لشعورهم بانعدام فرص الترقية -

  .مما يتيح عدم توافر الموارد البشرية بالمواصفات المطلوبة  لعمل التي قد تتصف بالندرة،حالة سوق ا -

جميــع مراحلهــا علـى مــزيج مــن المصـادر الداخليــة والخارجيــة لســد  فيعمومـا فــإن المنظمــة تعتمـد 

والأفضـل قصد تحقيق هذه النوعية من الموارد البشرية تقوم المنظمـة باختيـار وانتقـاء الأجـود  ،احتياجا�ا

  .من تقدموا إليها للعمل والذين أفرز�م عملية الاستقطاب

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
  .39زيد منير سلمان، إدارة اختيار الموظفين، مرجع سابق، ص  -  1
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  الاختيار  :المبحث الرابع

بترجمــة هــذه الاحتياجــات في إن تحديــد الاحتياجــات يكــون عــديم الفائــدة إذا لم تســع المنظمــة 

ذب أكـبر عـدد بالتالي فإن المنظمة تسعى لتنفيذ خطة تجسيد هذه الاحتياجات من خلال جـو  ،الواقع

 باختيـارثم تقـوم  ،ةوالـذين تتـوافر فـيهم مجموعـة الشـروط والمواصـفات الموضـوعي ةممكن من الموارد البشري

  .البشرية وانتقاء هذه الموارد

حتى تتم عملية الانتقاء تقوم المنظمة بوظيفـة أساسـية وهـي الاختيـار والـتي تعـد التتـويج الفعلـي 

ذلــك أن عمليـــة الاســتقطاب تحـــدد المصــادر الـــتي تلجــأ إليهـــا  اب،والامتــداد الطبيعـــي لعمليــة الاســـتقط

تنتقــي  ،في ظــل توافــد أعــداد كبــيرة مــن المتقــدمين للوظيفــةاحتياجا�ــا مــن المــوارد البشــرية،  المنظمــة لســد

المنظمــة أجــود وأفضــل المــوارد البشــرية لاختيــارهم وتعييــنهم في الوظــائف الشــاغرة رغبــة منهــا في تحقيــق 

  .ؤهلات الموارد ومتطلبات الوظائفمالتوافق بين 

  مفهوم وأهمية الاختيار: المطلب الأول

�دف إلى جذب أكبر عدد ممكن من الموارد البشـرية مـن ه أن وظيفة الاستقطاب بمن المسلم 

  .من الذين تتوافر فيهم متطلبات الوظائف والراغبين في العمل لدى المنظمةو سوق العمل 

اختيــار الأجــود والأكفــأ والأفضــل مــن الــذين تقــدموا للعمــل في  إن وظيفــة الاختيــار تتمثــل في 

الــذين  البشــرية لمــواردلوفقــا لمعــايير محــددة وإجــراءات بموجبهــا القــائمون علــى عمليــة الاختيــار  المنظمــة،

إذا اسـتندت  يترتب عن عملية الاحتيـار الكثـير مـن الانعكاسـات قـد تكـون إيجابيـة، و تحتاجهم المنظمة

  .العملية عشوائية أو تخضع للأهواءإذا كانت أو سلبية  عية،على معايير موضو 

لقـــــد اختلــــف الكتـــــاب والمهتمــــون في إدارة المـــــوارد البشــــرية في تعريـــــف محـــــدد  :مفهــــوم الاختيـــــار -1

فقــد عــرف الاختيــار علــى  ،يرجــع إلى النظــرة الــتي يعــالج �ــا الاختيــارومــرد هــذا الاخــتلاف  للاختيــار،

 لمنظمــة يــتم مــن خلالهــا جمــع معلومــات عــن المتقــدم لشــغل وظيفــة شــاغرة،إجــراءات تتبــع مــن قبــل ا"أنــه

   1".حالمترش تكون هذه المعلومات دليل المنظمة في اتخاذ قرار قبول أو رفض

العمليـة الــتي يــتم مـن خلالهــا تحديـد مــدى صـلاحية المتقــدمين لشــغل "كمـا عــرف الاختيـار أنــه 

ة مـن أجـل انتقـاء الأنسـب م بنـاءا علـى أسـس معينـالمفاضـلة بيـنهوذلـك مـن خـلال  الوظائف الشاغرة،

                                                 
  .129، ص 2005وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، الأردن، خالد عبد الرحيم مطر الهيثي، إدارة الموارد البشرية، دار  - 1
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ومــن ثم اســتبعاد غــير  ،مواســتعدادا� وتعييــنهم في الوظــائف المناســبة الــتي تتفــق مــع قــدرا�م، ،مـن بيــنهم

  1."المناسبين منهم

ــــار "بأنــــهعــــرف أيضــــا و  ــــنهم علــــى أســــس ســــليمة كالاســــتعداد اختي ــــة وتعيي أفــــراد القــــوى العامل

هـــي الأســـس العلميـــة في مجـــال اختيـــار العـــاملين بالمنظمـــة  ،يـــق الأهـــدافوالصـــلاحية والقـــدرة علـــى تحق

تسـتند إلى المبـدأ الموضـوعي  وميولهم وقدرا�م وهي أسـس  ،وإلحاقهم بالأعمال التي تتفق واستعدادا�م

بما يكفل في النهاية وضع الشخص المناسب في العمل  المناسـب وهـو أمـر و  ،في ضوء الكفاءة والجدارة

  2."ةبالغ في رفع الكفاية الإنتاجية للمنظمله أثره ال

توصــيف مراحــل بنــاء برنــامج الانتقــاء الفعــال علــى اعتبــار أنــه "كمــا عــرف الاختيــار علــى أنــه

الفيصــل في الحكــم علــى مــدى صــلاحية أو عــدم صــلاحية أفــراد القــوى العاملــة المحتمــل تعييــنهم داخــل 

  3."الوظائف الشاغرة

وهو  ،ار هو احد الوظائف الأساسية التي تقوم �ا المنظمةمن خلال ما تقدم يتضح أن الاختي

عمليــة مكملــة لوظيفــة الاســتقطاب غايتهــا الأساســية اختيــار الأجــود والأنســب مــن بــين الــذين تقــدموا 

�ـدف التوفيـق بـين متطلبـات الوظـائف وطموحـات  ،للمنظمة عن طريق الانتقاء على أسس موضـوعية

يــة يترتـب عليهــا الكثـير مــن النجاحــات إن أحسـن اســتخدام المعــايير علــى اعتبـار أن هــذه العمل الأفـراد،

كمــا يمكــن  .أو يــنجم عنهــا الكثــير مــن الإخفاقــات إذا أســيئ في عمليــة الاختيــار تقــدم، اوالأســس كمــ

النظــر إلى عمليــة الاختيــار علــى أ�ــا مفاضــلة بــين المتقــدمين وعلــى أســس موضــوعية بغيــة اختيــار المــوارد 

ــــق أهــــداف المنظمــــةالبشــــرية المناســــبة ل ويحقــــق كــــذلك  ،لوظــــائف الشــــاغرة بمــــا يخــــدم ويســــاهم في تحقي

  .الأفرادطموحات 

حيـث  ،لنسـبة للمنظمـة والسـير العـادي لهـاتكتسـي عمليـة الاختيـار أهميـة بالغـة با :أهمية الاختيار-2

  :تكمن أهمية الاختيار في

حيــث أن التوافــق بــين  ،ارد البشــريةق الرضــا الــوظيفي للمــو تحقيــق الكفايــة الإنتاجيــة للمنظمــة وتحقيــ -أ

ـــة الإنتاجيـــة في المنظمـــة كمـــا يســـهم في تحقيـــق الرضـــا  الطموحـــات والمتطلبـــات يســـاهم في زيـــادة الكفاي

ه في الوظيفـــة الـــتي يرغـــي في مـــن خـــلال اختيـــار  الـــوظيفي لأنـــه حقـــق طموحـــات المـــوارد البشـــرية كـــذلك،

                                                 
  .491، ص 2004مازن فارس رشيد، إدارة الموارد البشرية، مكتبة الكعيبان، الطبعة الثانية، المملكة العربية السعودية،  -  1
 .157، ص 2005ع، عمان، الأردن، الطبعة الثالثة،  ، دار الشروق للنشر والتوزي"إدارة الأفراد"مصطفى نجيب شويش، إدارة الموارد البشرية  -  2
 .143، ص 2007محمد جمال الكفاني، الاستثمار في الموارد البشرية للمنافسة العالمية، الدار الثقافية للنشر، الطبعة الأولى، القاهرة،  -  3
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اجم عـــن وضـــعه في غـــير مكانـــه النـــ 1الشـــديدعلـــى العكـــس مـــن ذلـــك فقـــد يصـــاب بالإحبــاط  ،شــغلها

  .الصحيح

،كمـا )الوقـت الجهـد، تكلفـة اختيـار،(الاختيار السليم يؤدي إلى تجنب الكثير من الآثار السلبية  -ب

  .اء الموارد البشرية والمنظمة ككلعلى مستوى أدينعكس 

يعـني إعطـاء  قـدرة،إن الاختيار السليم والقائم على الأسس الموضوعية والمبني على مبـدأ الجـدارة وال-جـ

مــن ه م الاختيــار علــى أســاس مــا يتمتعــون بــمــا يــتك  فــرص متكافئــة للــراغبين في العمــل لــدى المنظمــة،

نه أن يســــاهم في الرضــــا مــــن شــــأ ،معــــارف ومهــــارات وقــــدرات لازمــــة لأداء المهــــام دون عوامــــل أخــــرى

  .قق أهداف المنظمةالوظيفي ويح

نظـــرا للقـــوانين الحكوميـــة 2لا يمكـــن الـــتخلص مـــنهم  ســـوء الاختيـــار أحيانـــا يـــؤدي إلى توظيـــف أفـــراد-د

  .إضافي على المنظمةمما يتحول إلى عبء  ،سيرة للاتفاقيات الجماعية للعملالم

ذلك أن هناك احتمال كبير لـترك ، سوء الاختيار من شأنه أن يؤدي إلى رفع تكاليف دوران العمل-هـ

ة من توظيفها ومنه ترتفع تكلفة إيجاد موارد بديلة لها الموارد البشرية غير المناسبة لأعمالها بعد فترة قصير 

  .لتعويضها وتدريبهم على هذه الأعمال وهذه الوظائف

ضها الكثير من العقبات والمشاكل التي قد تر بالرغم من الأهمية التي تكتسيها عملية الاختيار غير أنه يع

   .تحد من أهميتها

فإنـــه  ،حساســـيتها وفاعليتهـــا مـــن وعلـــى الـــرغم ،تيـــارنظـــرا لأهميـــة عمليـــة الاخ :مشـــاكل الاختيـــار -3

  3:يعترضها الكثير من المشاكل منها

وغيــاب إســتراتيجية واضــحة المعــالم والــتي تجعــل مــن عمليــة  ،شــريةغيــاب دور واضــح لإدارة المــوارد الب-

لفة مما يرفع تك ،العشوائية في الكثير من الأحيان تعتمد على الاختيار تتسم بأطر وأسس غير واضحة،

  .الاختيار ويجعلها عملية محدود النتائج

  .لموارد البشريةالذي ينعكس على دقة تحديد الاحتياجات من ا سوء تخطيط الموارد البشرية، -

ضــعف عمليــة التحليــل الــوظيفي أحيانــا ومــا يــنجم عنهــا مــن عشــوائية وعــدم دقــة تحديــد المتطلبــات  -

  .الوظيفية وشروط شاغليها

                                                 
  .495مازن فارس رشيد، مرجع سابق، ص  -  1
  .495مازن فارس رشيد، مرجع سابق، ص  -  2
  .   142،141خالد عبد الرحيم الهيثي، مرجع سابق، ص ص  -  3
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تقطاب مــن خــلال الإعــلان عــن الوظــائف أو في تحديــد المصــادر المســتهدفة ضــعف دور عمليــة الاســ -

ولا تتـــوافر فيهـــا الشـــروط  ،لى التحـــاق مـــوارد بشـــرية غـــير مؤهلـــةالـــذي يـــؤدي إ لجـــذب المـــوارد البشـــرية،

   .والمواصفات التي تتطلبها الوظائف

علـى خطـوة أو عـدد عدم التكامل بين عمليـات ومراحـل الاختيـار فمـن الأخطـاء الشـائعة الاعتمـاد  -

يفـوت الفرصـة علـى المنظمـة في الحصـول علـى مرشـحين  ممـا قـد قليل من الخطـوات في عمليـة الاختيـار،

  .بكفاءة عالية

تكـون تقـارير الرقابـة  كمـا قـد شكلية الفترة التجريبية بسبب ضعف الرقابـة الميدانيـة للمرشـح للتعـين، -

  .مما يؤثر على قرار التثبيت  ،غير واقعية

الــذي يعــود بالأســاس إلى محدوديــة المعلومــات  كفــاءة القــائمون علــى عمليــة الاختيــار والتعيــين،  عــدم -

  .غياب متخصصين في عملية الاختيار أو إلى والمهارات والمعارف،

  .عدم دعم إدارة المنظمة مساند�ا بالوسائل اللازمة لعملية الاختيار والتعيين مما يفقدها أهميتها -

بسبب عدم تحديد ودقة وإجراءات التوظيف واستنفاذها لوقت طويل ممـا يـؤثر علـى زيادة التكاليف  -

  .طبيعة المهارة المطلوبة في المرشح للوظيفة

  .ثر بمجموعة من المؤثرات والعواملفهي تتأ ونظرا لكون عملية الاختيار عملية مستمرة وديناميكية،

  )2/2(رقم ما هو موضح في الشكل عملية الاختيار كنظام ك لاعتبار :هاالعوامل المؤثرة في

  .الاختيار كنظام  يبين عملية: )2/2(شكل رقم

  

  .136ص ،2005.إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية،الأردن خالد عبد الرحيم  الهيثي، :المصدر

في التحليــل الــوظيفي  هكنظــام تتجلــى مدخلاتــار  وعلــى اعتبــار الاختيــ) 2/2(رقــم مــن الشــكل    

مـن المـوارد البشـرية ومتطلبـات شـاغليها ومـن ثم تحديـد الاحتياجـات  والذي يعكـس الوظـائف الشـاغرة،

ثم الإعــلان عــن هــذه الاحتياجــات مــن خــلال عمليــة الاســتقطاب لجــذب  ، مــن خــلال تخطــيط المــوارد

  مدخلات عملية الاختيار 

  التحليل الوظيفي 

  تخطيط الموارد البشرية

 نتائج الاستقطاب

   متغيرات يجب مراعاتها

  عرض سوق العمل 

  التحديات الأخلاقية 

 خصائص 

  العملية

ية عمل 

 الاختيار 

  الانعكاسات 

  التوجيه

  التدريب 
  التطویر 

  الأداء

 والتعويض المكافأة
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حالتـه مـن  ،عمـلوضـعية سـوق ال(مـن القيـود هـذه المـدخلات يجـب أخـذها ضـمن مجموعـة . أكبر عـدد

دون نســيان  ،وميكانيزمــات معينــةحيــث الــوفرة والنــدرة لأن كلتــا الحــالتين تفــرض علــى المنظمــة أســاليب 

ثم تـأتي عمليـة الاختيـار  ،)الجانـب القـانونيو  خصـائص المنظمـة، العوامل المرتبطة بطبيعة المـوارد البشـرية،

أو قـد تكـون  لتي ستكون لها آثـار وانعكاسـات قـد تكـون إيجابيـة،كتتويج لتحقيق هذه الاحتياجات وا

والتطوير التنظيمـي  فمن خلال وظيفة التدريب التي تكون تصحيحية إذا أسيئ لعملية الاختيار،سلبية 

كـــــل ذلـــــك يـــــنعكس علـــــى مســـــتوى أداء المنظمـــــة ككـــــل ويحـــــدد الحـــــوافز  بشـــــقيه المنظمـــــي والبشـــــري،

  .ارجيةوالخ داخليةموعتين من العوامل الر بمجالاختيار كنظام يتأثو  ،والمكافآت

أو  بطـــة بطبيعـــة المنظمـــة ذا�ـــا،تمثـــل مجموعـــة العوامـــل الداخليـــة المرت :مجموعـــة العوامـــل الداخليـــة -أ

  :ومن هذه العوامل الداخلية نذكر المرتبطة بعملية الاختيار،

 في عمليــة الاختيـــار، ،لهــاوعــدد عما) خدميــة ،صــناعية(تــؤثر طبيعــة المنظمـــة  :نــوع وطبيعــة المنظمــة -

عكـــس المنظمـــة  فالمنظمـــة الصـــناعية تتـــوافر علـــى وظـــائف فنيـــة تتميـــز بدقـــة أوصـــافها ومتطلبا�ـــا الفنيـــة،

  .الخدمية فإن وظائفها تخضع للتغيير تبعا للمستجدات والظروف التقنية والفنية 

نيـة الحديثـة كالحاسـوب مـثلا إن اسـتخدام الوسـائل والمعـدات التقنيـة والف :استخدام التقنيات الحديثة -

  .في عملية الاختيار تجعلها عملية سهلة وأكثر دقة وأقل تحيزا من أن تتم بدون هذه الوسائل

إن الوقـت المتـاح الأكـبر أمـام المنظمـة لإجـراء عمليـة الاختيـار يسـاهم في : الوقت المتاح أمام المنظمـة -

ين الاعتبـــار أن الوقــــت المســـتغرق في عمليــــة مــــع الأخـــذ بعــــ نجـــاح العمليــــة والوصـــول إلى نتــــائج دقيقـــة،

  . مما يعود على عملية الاختيار وعلى المنظمة ككل  ،تكلفة ينبغي أخذها بعين الاعتبارالاختيار 

وهي تعكس تحديات البيئة الخارجية للمنظمة والتي تنعكس أثارهـا  :مجموعة العوامل الخارجية -ب

  :ملية الاختيار وتشمل هذه العناصرعلى ع

والتركيبـــة العمريـــة والمســـتوى  ،الـــتي تـــنعكس مـــن خـــلال العـــرض والطلـــبو  :خصـــائص ســـوق العمـــل -

فــإذا كــان هنــاك فــائض في ســوق العمــل   ،هــارات الــتي يمتلكهــا عارضــوا العمــلالتعليمــي والخصــائص والم

المطلوبـة  كان أمام المنظمة نوع من الحرية في اختيار الموارد البشرية التي تتوافر فيها الشروط والمواصـفات

  .وكانت عملية الاختيار أكثر دقة 

والمتمثلــة في مجموعــة القــوانين والتشــريعات واللــوائح الخاصــة بالمســاواة  :الشــروط والمتطلبــات الحكوميــة -

  1.غض النظر عن الجنس والدين والعرقبين المتقدمين للتوظيف ب

                                                 
  .132، ص 2005.الأردن إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، أنظر خالد عبد الرحيم الهيثي،  -  1
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ماليـــــة شـــــروط علـــــى في بعـــــض الحـــــالات تفـــــرض النقابـــــات الع :شـــــروط نقابـــــات ومنظمـــــات العمـــــل -

  .المهارة اللازم توفرها في المستقدمين الجدد كشرط الأقدمية،1المنظمات

وتحقـــق  وحـــتى تـــتم علـــى الوجـــه الأكمـــل، إن عمليـــة الاختيـــار بجميـــع العقبـــات الـــتي تعترضـــها وأهميتهـــا،

طلــب الممحــل دراســة يجــب أن تســتند علــى مجموعــة مــن المعــايير الموضــوعية وهــذا  النتــائج المرجــوة منهــا،

  .الثاني

   معايير الاختيار: المطلب الثاني

وهـــي تمثـــل مجموعـــة مـــن المعـــايير أو الخصـــائص والمواصـــفات الواجـــب توافرهـــا في المتقـــدم لشـــغل 

  :تشمل الوظيفة وهذه المعايير

تتطلــــب كــــل وظيفــــة مــــن الوظــــائف درجــــة علميــــة معينــــة وتخصــــص محــــدد   :المســــتوى التعليمــــي -1

وعـــادة مـــا  ،التعليمـــي مؤشـــر للقـــدرة علـــى الأداءاعتبـــار المســـتوى ب"كمتطلـــب أساســـي لشـــغل الوظيفـــة،

يكون تحديد المستوى التعليمي أمر تقـديري لأنـه في الكثـير مـن الحـالات يكـون مـن الصـعب إثبـات أن 

   2".حد أدنى من التعليم يعد أساسيا للنجاح في أداء الوظائف

فــلا يكــون أقــل ممــا " الوظيفــة، كمــا أن تحديــد المســتوى التعليمــي يجــب أن يتوافــق مــع متطلبــات

ـــادة تـــؤدي إلى  تتطلبـــه ولا أكثـــر لأن كلتـــا الحـــالتين تكـــون عواقبهـــا عكســـية فالقلـــة تفتقـــر للمهـــارة والزي

   3."انخفاض الرضا الوظيفي 

 في الغالــب تفضــل المنظمــات المــوارد البشــرية الــتي لــديها خــبرة ســابقة في العمــل، :الخبــرة الســابقة -2

 دالمـور الـتي قضـاها  ويعبر عـن الخـبر عـادة بالمـدة الزمنيـة لنجاح في ممارسة الوظائف،باعتبار ذلك معيار ل

باعتبارهــا معيــارا ومصــدرا لاكتســاب المعــارف والمهــارات  في الوظيفــة أو في مجــال عمــل معــين،البشــري 

د مثلمــا هــو الأمــر بالنســبة للمســتوى التعليمــي فــإن تحديــد الحــ، والقــدرات المطلوبــة لكثــير مــن الوظــائف

الأدنى من  الخـبرة اللازمـة للعمـل يثـير الكثـير مـن الجـدل ويعـود ذلـك إلى أنـه لا توجـد قواعـد موضـوعية 

  .على أساسها تحدد الخبرة

 4تتطلب بعض الوظائف صفات جسمانية معينة لوظائف الشـحن والتفريـغ :الصفات الجسمانية-3

  .)بنية الجسمانية القوية أي ال( التي تتعلق مثلا بالطول أو قوة الساعدين أو الذراعين
                                                 

  .132خالد عبد الرحيم الهيثي، مرجع نفسه، ص  -  1
  .145، ص 2007ية، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، الطبعة الأولى، مصر، محمد حافظ حجازي، إدارة الموارد البشر  - 2
     501،499مازن فارس رشيد، مرجع سابق، ص ص  -4 -3
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ففـي بعـض الوظـائف  هذه الصفات تعبر على نمـط شخصـية المـورد البشـري، :الصفات الشخصية-4

يــا ونفســيا فــالفرد المتــزن اجتماع ،يكــون ســلوكه واتجاهاتــه وميولــه مهمــة للنجــاح في أداء مهامــه الوظيفيــة

العمــر  فمتوسـطوإلى ذلـك العمـر  كمـا أن معـدل أدائـه يكـون مرتفعـا، يضـاف ،أكثـر اسـتقرارا في عملـه

    .فيهم أ�م أكثر استقرارا وأعلى إنتاجيةيفترض 

فعنـــد تزكيـــة أو  قـــرار الاختيـــار،كيـــة دورا أساســـيا في تلعـــب هـــذه التز : المعرفـــة الســـابقة بالشـــخص-5

تقديم شخص من خلال أحد المعارف أو الأصدقاء الموثوق فيهم ستكون فرصته أكـبر مـن شـخص لا 

  .، حتى وإن اكتملت المعايير السابقةتزكيةيحوز هذه ال

كمـا لا يجـب   ،توافرهـا في المرشـح لشـغل الوظيفـة يجـب عموما فإن هناك قـدرا معينـا مـن المعـايير

فــالخبرة مــثلا  ، أو أن تكــون ســببا في حرمــان بعــض المــوارد البشــرية أو المفاضــلة فيمــا بينهــا،التشــدد فيهــا

  .يمكن تجاوزها من خلال التدريب

  خطوات الاختيار: الثالث المطلب

الخطوات حتى تكون العملية موضـوعية غـير أنـه لا  أوتمر عملية الاختيار بمجموعة من المراحل 

  .حيث النوعية أو العدد أو الترتيبتوجد هناك صيغة موحدة لخطوات الاختيار سواء من 

د مـن يـتم عـد ،طبيعـة الوظـائف المطلـوب شـغلها إذ تعتمد هذه الخطوات علـى حجـم المنظمـة،

  :فيخطوات الاختيار  م وتتمثلاختياره

يمثـــل طلـــب التوظيـــف مصـــدرا للمعلومـــات متـــاح أمـــام المنظمـــة عـــن  :طلبـــات التوظيـــف لاســـتقبا-1

معلومــــات ســــريعة عــــن مــــؤهلات الشــــخص وخبراتــــه العلميــــة وعــــادة مــــا يــــوفر "المتقــــدم للعمــــل لــــديها 

بيانــات تكــون هادفــة وذات  يحتويــه مــن بمــا ،1"ومعلوماتــه الشخصــية،كما يمثــل أحــد وســائل الاختيــار

علـى المنظمـة أن توفـق بـين متطلبـات الوظيفـة ، و بحيث تكون ذات تأثير محتمـل أداء الوظيفـة ،مصداقية

فقـد تـؤدي هـذه الخطـوة إلى اسـتبعاد مرشـحين مناسـبين إذا  كانـت البيانـات  البشـرية، ومؤهلات المـوارد

  2.الشخصية غير مرضية

حيـث يـتم  تعتبر المقابلة الأولية أول اتصال مباشر بين المنظمة وطالب الخدمـة، :المقابلة المبدئية-2

 ،صــلاحيته أو عــدم صــلاحيته للوظيفــة مــن خلالهــا يمكــن الحكــم علــى مــدى التعــرف عــن قــرب عليــه،

بالمنظمــة وقــد يــتم قبــل أن يلتحــق ) ظــروف العمــل فيهــا كطبيعــة المنظمــة،(وتزويــده بــبعض المعلومــات 

                                                 
  .324ص ، 2005عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة نقد استراتيجي، دار وائل للنشر والتوزيع،  الطبعة الأولى، الأردن،  -  1
 .132خالد عبد الرحيم الهيثي، مرجع سابق، ص  -  2
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الــذين البشــرية ومــن ثم يــتم اســتبعاد بعــض المــوارد  1)الصــفات الجســدية(ابلــة علــى المظهــر التركيــز في المق

  2.)غير مستوفي للشروط الأساسية تعليم غير مناسب، ،خبرة(تكون عنهم انطباع غير مرضي ي

إلى "تمثل الاختبارات وسيلة موضوعية لقياس عيينة من السلوك الإنساني وهي �دف: الاختبارات-3

ومقارنــة ، التوجهــات ، الفــرد مــن القــدرات والاســتعداداتمــدى تــوافر خاصــية معينــة فيقيــاس  وأتحديــد 

  : وقد تتنوع هذه الاختيارات إلى 3".لاكتشاف أكثرهم ملائمة للوظيفة نقدرات كل فرد مع الآخري

لكهــا وهــي اختبــارات �ــتم بقيــاس القــدرات والمهــارات الحاليــة الــتي يمت :اختبــارات القــدرات والمهــارات -

، وهــي تشــمل 4عــينمأو القــدرات الكامنــة لديــه والقابلــة للتطــوير إذا مــا تلقــى تــدريب  ،ورد البشــريالمــ

  .وغيرها الطلاقة اللفظية الفهم اللغوي ،سرعة الإدراك، ،الاختبارات الإدراكية

عمـل  هذا النوع من الاختبارات يقـيس معلومـات المـورد البشـري، ومهاراتـه في أداء :اختبارات الأداء -

من خلال الخبرة العلميـة التراكميـة  أويكون المورد البشري قد تحصل عليها نتيجة برنامج تدريبي  معين،

ويقلــل مــن الأخطــاء أثنــاء تنفيــذ  ،ممــا يســاعده في انجــاز المهــام الموكلــة لديــه علــى الوجــه الأكمــل ،5لديــه

  .المهام

الـتي يسـتلزمها الأداء  ب الوظيفـة،وهي �دف إلى توفر خصـائص معينـة في طالـ :اختبارات شخصية -

ـــل الاتصـــالات الشخصـــية الموضـــوعية في  الاســـتقرار النفســـي، المهـــارات القياديـــة، ،النـــاجح للوظيفـــة مث

   .إصدار الأحكام

ات المـورد البشـري المتصـلة �دف هذه الاختبارات إلى الكشف عن ميـول واهتمامـ :اختبارات الميول -

هـي أن احتمـال نجـاح الأفـراد في أعمـالهم "عارف عليهـا في هـذا ا�ـال الفرضية الأساسية المتو  ،6بالعمل

في الأخــير نشــير إلى أنــه ، 7"يكــون أكــبر عنــدما يحبــون العمــل وتكــون لــديهم ميــول ودوافــع قويــة لأدائــه

يجــب أن تتــوافر فيــه  وحــتى يحقــق نتائجــه المرجــوة منــه، مهمــا كــان نــوع الاختبــار الــذي تعتمــده المنظمــة،

  8:ليةالخصائص التا

                                                 
  .503،502مازن فارس رشيد، مرجع سابق، ص ص  -  1
 .263محمد صالح الخناوي، مرجع سابق، ص -  2
 .172على محمد عبد الوهاب وآخرون، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص -  3
  .515مازن فارس رشيد، مرجع سابق، ص -  4
  .169، مرجع سابق، ص )إدارة الأفراد(شاويش، إدارة الموارد البشرية مصطفى نجيب -  5
  .89، ص2008بشار يزيد الوليد، الإدارة الحديثة للموارد البشرية، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  -  6
  .518مازن فارس رشيد، مرجع سابق، ص  -  7
 .134خالد عبد الرحيم، مرجع سابق، ص  -  8
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فمـثلا إذا كـان الاختبـار لقيـاس  ،ن قادرا على قياس ما يفترض قياسهأي أن يكو  :أن يكون صادقا -أ

   . المهاريين وغير المهاريين وبدقة شديدة المهارة فيجب أن نميز بين

�موعــة مــن المتقــدمين  مســتقرة وثابتــة عنــد إعــادة اســتخدامه أن يعطــي نتــائج أي :يكــون ثابتــا أن-ب

أو بعــد فــترة معينــة ويعتــبر الصــدق والثبــات شــرطان متلازمتــان يفضــل  ،صــائص والمواصــفاتبــنفس الخ

  .تحقيقها في الاختبار لضمان سلامته وسلامة موقف المنظمة

بعــد هــذه الاختبــارات يــتم اســتبعاد بعــض المتقــدمين والــذين كانــت نتــائج أو درجــات الاختبــار 

  1:منها اياوتتميز الاختبارات بمجموعة من المز ، غير مرضية

فتطبيـــق الاختبـــارات يـــتم في ظـــروف موحـــدة مقننـــة بالنســـبة  ،ضـــمان عدالـــة بـــين المتقـــدمين للعمـــل -

  .للجميع كما تقضي على التحيز الذي يمكن أن تحدثه المقابلات

للوظيفة الشاغرة مما  تعطي وصفا كميا لاستعدادات الموارد البشرية وقدرا�م ومستوى المعرفة المطلوبة -

  .واختيار أصلحهم البشرية لى المفاضلة بين الموارديساعد ع

  .إجراء الاختبارات لا يتطلب توفر خبرات عالية كما هو الحال في المقابلات -

  .رد واستعدادا�م للنجاح في العملومعرفة الموا تعتبر الاختبارات من أهم وسائل قياس قدرات،-

تحقيـــق الكفــاءة الإنتاجيــة في الصــناعة بالـــدول تعتــبر الاختبــارات مــن أهـــم الوســائل الــتي تســاهم في  -

  .المتقدمة

  :في مكنتالاختبارات فبالنسبة لعيوب أما 

 تعتـبر وسـيلة غـير عادلـة حيـث يصـاب بعـض الأفـراد بـالقلق عنـد الاختبـار علـى الـرغم مـن كفــاء�م، -

  .هؤلاء  ويرون بأنه لا توجد هناك وسيلة أخرى يمكن التغلب على قلق 

يع التنبــؤ لكنهــا لا تســتط الحاليــة،واســتعدادا�م البشــرية رات مــن قيــاس قــدرات المــوارد تمكــن الاختبــا -

الظـــروف  حيـــث يتوقـــف هـــذا الســـلوك علـــى عوامـــل متعـــددة منهـــا الـــدوافع، ،بالســـلوك المســـتقبلي لهـــم

  .الاقتصادية والاجتماعية والصحية

تـــوافر فـــيهم الشـــروط لشـــغل هـــذه الـــذين ت تـــؤدي الاختبـــارات إلى امتنـــاع الكثـــير مـــن المـــوارد البشـــرية، -

  . الوظائف

تعتبر وسيلة أولية للتصفية من خلال التأكد من مدى توفر الشـروط اللازمـة  :المقابلات النهائية -4

  :فيالمقابلات النهائية  وتتمثل ،لشغل الوظائف الشاغرة الأفراد في

                                                 
  .148جمال الكفاني، مرجع سابق، ص ص  محمد -  1
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ويتميــز هــذا النــوع مـــن  ة،وهــي تجمــع بـــين ممثــل عــن المنظمــة والمتقــدم للوظيفـــ :الفرديــةقــابلات مال -

   .التفاعل الإيجابي بين طرفي المقابلةالمقابلات بأنه يضمن 

  :مقابلات جماعية ونميز ضمن هذا النوع من المقابلات -

مجموعــة (حيــث يــدير ممثــل المنظمــة المقابلــة بطــرح ســؤال : ممثــل عــن المنظمــة مــع شخصــين أو أكثــر -

يسمح هـذا النـوع مـن اسها يرتب المرشحين للوظيفة، و لى أسع ويحصل على أكثر من إجابة،) الأسئلة

  .ومقارنة المرشحين ببعضهم البعض المقابلات بتقييم

يكـون المتقـدم أمـام أكثـر في هـذا النـوع مـن المقـابلات : أكثر مـن ممثـل عـن المنظمـة مـع متقـدم واحـد -

بــني علــى وجهــة وكــل يقــدم تقييمــه الم حيــث يقــيم مــن طــرف ممثلــي المنظمــة كــل علــى حــدا، ،مــن تقيــيم

  .نظره مما يعطي للمتقدم تقييما أكثر شمولا وصدقا

يسـمح هـذا النـوع بتقيـيم المتقـدمين ببعضـهم الـبعض مـن طـرف  :أكثر من ممثل مع أكثـر مـن متقـدم -

  .وموضوعية يكون أكثر واقعية أنأكثر من مقيم ويفترض في هذا النوع من المقابلات 

 ةفي هــذا النــوع مــن المقــابلات تحديــد مجموعــة مــن الأســئليــتم  ):الموجهــة( قــابلات المخططــةمال -

 ،حهـا علـى جميـع المرشـحينويـتم طر  ،1تتضـمن النقـاط الأساسـية للمقابلـة المعيارية النموذجية الإرشادية

مـع مراعـاة التسلسـل المنطقـي فيهـا، ويتميـز  بواجبات ومسئوليات الوظيفة،وتكون هذه الأسئلة متصلة 

  .بالمصداقية غير أ�ا لا تضمن التفاعل المشترك بين طرفي المقابلة هذا النوع من المقابلات 

أو تحديـد ا�ـالات أو المواضـيع الـتي تتمحـور  لا يـتم تحديـد أسـئلة مسـبقة،: مقابلات غير مخططـة -

ومــن خــلال الإجابــة  ،بــل يكــون المشــرف علــى المقابلــة حــرا في طــرح الــتي يراهــا مناســبة، حولهــا المقابلــة

  .ة الأسئلة الأخرىيستنبط مجموع

محـددة  أسـئلةحيـث تحتـوي  وهي مزيج من المقـابلات المخططـة وغـير المخططـة، :مقابلات مختلطة -

علــى أن تكــون هنــاك مرونــة في المقابلــة لكــي  مســبقا وأســئلة تــأتي في ســياق الحــوار والحــديث والمناقشــة،

  .تحقق التفاعل المشترك

 في عملـه، للوظيفـة المرشـحالـتي يمكـن أن تواجـه  يـتم طـرح بعـض المشـاكل: مقابلات حل المشاكل -

يتم تقييم إجابة المرشح مـن خـلال ، و يطلب منه مناقشة هذه المشاكل وتقديم الحلول التي يراها مناسبة

  .أسلوب التفكير الذي اعتمده في الحل وحسب قدرته على حل المشكلة 

                                                 
 .342عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية العاصرة، بعد استراتيجي، مرجع سابق، ص  -  1
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خـــلال هـــذا النـــوع مـــن يـــتم مـــن  بعـــض الوظـــائف تتطلـــب قـــدرا مـــن الضـــغوط، :مقـــابلات الضـــغوط

حيـث يـتم طـرح الأسـئلة "المقابلات الكشف عن قدرات المرشـح في تحمـل الضـغوط الناتجـة عـن العمـل 

دى ومـ 1"على المرشح بشكل سريع وخاطف وبأسلوب غـير ودي واسـتفزازي ويلاحـظ رد فعـل المرشـح

  .الناتجة عن هذا الموقف غوطضتجاوبه مع الأسئلة تحمله لل

 ،عــن المتقــدم لشــغل الوظيفــة عــن قـــرب وســيلة مــن وســائل جمــع المعلومـــاتالمقــابلات كوتعتــبر 

  2:أن نحصرهما في النقاط التاليةويمكن  العيوب و بالعديد من المزاياوتتميز 

الحصــول علــى البيانــات والمعلومــات اللازمــة عــن المــورد البشــري للحكــم علــى مــدى توافــق خصائصــه  -

  .متطلبات الوظيفة التي يريد شغلهامع 

  .ممارسة الوظيفة أثناءحصول الموارد البشرية المقدمة للمنظمة على البيانات التي قد �مها  -

تحســين العلاقــات العامــة نتيجــة لمــا قــد يترتــب عــن المقابلــة مــن تحســين صــورة المنظمــة مــع المتقــدمين  -

  .لشغل الوظائف

  3:فيمكن ذكر منها ما يلي عيوب المقابلاتأما بالنسبة ل

بعض الصــفات كــالمظهر أو طلاقــة الحــديث مــثلا، وإهمــال صــفات أخــرى ممــا لــأكــبر قــد يعطــي وزن  -

  .يؤدي إلى الاختيار السيئ

وقناعتـــه  والاجتماعيـــة وقيامـــه بتوجيـــه الأســـئلة طبقـــا لـــذلك، 4تـــأثر المقابـــل بميولـــه واتجاهاتـــه الدينيـــة  -

  .راء نتيجة لهذه التوجهاتبتفسير الاتجاهات والآ

حيـث يـربط بعـض السـمات البدنيـة والسـلوكية  السابقة في تقيـيم طالـب الوظيفـة، تأثر المقابل بخبراته -

وبالتالي يكـون  ،بفكرة معينة لديه تجعله يتأثر �ا في المقابلة والحكم على المتقدم من خلال هذه الصفة

  .هذا التقييم غير سليم

علــى بعــض الجوانــب اقتصــار الأســئلة  عــدم وضــوح بعــض الأســئلة نتيجــة أخطــاء في صــياغة الســؤال، -

  .دون غيرها 

حــتى تحقــق  عمومــا ينصــح القــائمون علــى المقــابلات بتفــادي قــدر المســتطاع هــذه الأخطــاء أو العيــوب،

  .المقابلات نتائجها المرجوة

                                                 
  .100بشار يزيد الوليد، الإدارة الحديثة للموارد البشرية، مرجع سابق، ص  -  1
  .153ص ،مرجع سابق ،مد جمال الكفانيمح -  2
  .41،40ة اختيار الموظفين، مرجع سابق، ص ص زيد منير سلمان، إدار  -  3
  .153محمد جمال الكفاني، مرجع سابق، ص  -  4
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  )2/3(يمكن حصر خطوات ومراحل التخطيط في الشكل 

  

  يبين عملية الاختيار) 2/3(شكل رقم 

   اد على المصدرين التاليينبالاعتم

الطبعة .الأردن عمان،، دار الشروق للنشر والتوزيع،"إدارة الأفراد"الاستثمار في الموارد البشرية محمد جمال الكفاني،-

  .144ص  .2005الثالثة،

  .263ص  ، 2000.،مصرالإسكندرية، مقدمة في المال والأعمال، الدار الجامعية، وآخرون محمد صالح الحناوي، -

 
 
  

 المبدئية المقابلة

 الاختبارات

 المقابلات

 التوصيات

 الكشف الطبي 

 الرفض التعيين 

 نعم

 نعم

 نعم

 نعم

 التوظيف طلبات استقبال

 نعم

 نعم

 لا

 لا

 لا

 لا

 لا

 لا
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  :خلاصة الفصل

وظيفــة تخطــيط المــوارد البشــرية واحــدة مــن أهــم الوظــائف الأساســية في تناولنــا في هــذا الفصــل         

وع والعــدد خــلال إدارة المــوارد البشــرية لأ�ــا تحــدد احتياجــات المنظمــة مــن المــوارد البشــرية مــن حيــث النــ

ة التصرف في حـالتي الفـائض أو العجـز أخـذا وكيفي كما تحدد كيفية المحافظة عليها ، ،فترة زمنية محددة

 ،ة مـن العوامـل الداخليـة والخارجيـةفهي عملية مفتوحة تتـأثر بمجموعـ.بعين الاعتبار حالة سوق العمل 

وكحتميــة فرضــتها لــن متغــيرات الطلــب مرتبطــة بالمواصــفات الــتي يجــب توافرهــا فــيمن يشــغل الوظــائف ،

د البشــرية بتحقيــق الديناميكيــة المطلوبــة ،تــوفير القــدرة حيــث يســمح تخطــيط المــوار  ،التحــديات الجديــدة

لأنه يحدد التصرفات ويملي الكيفيـة الـتي يمكـن مـن خلالهـا السـيطرة وتطـوير  على البقاء والنمو والتطور،

  .بما فيها الموارد البشرية واستخدامها بالكيفية المناسبة الموارد 

فهـو  ،تمثل أهم مدخلات النظام المفتـوح لأ�ا ،وارد البشرية سبل المحافظة عليهايحدد تخطيط الم

يمكــــن اللجــــوء إليــــه وقــــت  تبتــــوفير المهــــارات والكفــــاءات المناســــبة كخــــزان مهــــارا يستشــــرف المســــتقبل

فالتخطيط يهدف إلى تحويل الاحتياجات وترجمتها إلى خطط فعلية وبطريقة علمية وصحيحة  ،الحاجة

  .بعيدا عن التلقائية والعشوائية

يســـاعد  المــوارد البشـــرية الــتي تحتاجهـــا المنظمــة وبالمواصـــفات المطلوبــة بطريقـــة ســليمة إن اختيــار

كمـــا أن عمليـــة الاختيـــار تعتمـــد بطريقـــة آليـــة مباشـــرة علـــى مـــا يتـــوافر مـــن  ،المنظمـــة في تحقيـــق أهـــدافها

ط تـبرز أهميـة تخطـي.مصادر يمكن اللجوء إليها لجذب وانتقاء المـوارد البشـرية حسـب متطلبـات الوظـائف

الــتي يقـوم علــى أساسـها تحقيــق الكثـير مــن الأهـداف مــن بينهــا  ،رد البشــرية كعمليـة حيويــة وضـروريةالمـوا

تحقيق التنمية الإدارية الفعالة في المنظمة،لأنه يساهم مساهمة فعالة في ذلك سواء تعلـق الأمـر بتخطـيط 

يـة الإداريـة يـرتبط بتخطـيط المـوارد إن تخطـيط التنم.ية أو تنفيذها وتصـحيح انحرافا�ـابرامج التنمية الإدار 

 والــتي ســتظل دون فائــدة إذا لم يــتم برمجتهــا وتخطيطهــا تخطيطــا ســليما صــحيحا، ،يقــاالبشــرية ارتباطــا وث

  .ولن يتحقق ذلك إلا من خلال الموارد البشرية الماهرة

لأنـه .لمنظمـةإن تخطيط التنمية الإدارية يمثل الخطوة الأولى نحنو تجسيد تنمية إداريـة حقيقيـة في ا

فإذا كـان التخطـيط سـليما يسـتوفي جميـع  ،ملية تنمية فعالةعلى أساسه تترتب النتائج المرجوة من كل ع

هـــذا مـــا ســـنتناوله في  .المكونـــات والعناصـــر والمراحـــل كـــان مؤشـــرا علـــى نجـــاح عمليـــة التخطـــيط والتنفيـــذ

   .الفصل الموالي

  



  

  

  

  

  

  

  

 
خطیط الت

الاستراتیجي 
 للتنمیة الإداریة

  

  

  

  

  

  

  

 
 

  :تمهيد

تحقيق عملية التنمية باعتباره أداة من حد الوظائف الرئيسية نظرا لأهميته في يعتبر التخطيط أ

التخطيط متطلب أساسي بالنسبة  أو الدول النامية،ويعتبرأدوا�ا سواء تعلق الأمر بالدول المتقدمة 
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لعملية التنمية الإدارية لأن خطة التنمية الإدارية لا تتكون فقط من عمليات توزيع الموارد وتحقيق 

تهدف إلى تطوير التيستراتيجياتبالإلكنها �تم كذلك  ،الكلي التوازنات المبرمجة لها على المستوى

وتنمية وتفعيل عمل القيادة الإدارية في كل المستويات الإدارية والإشراف لجعلهم أكثر كفاءة وفعالية 

  .في بيئة الإدارة التي تتميز بالتغير والتجدد

باعتبارها عملية مفتوحة تحتاج لتوفر موارد  ،للتنمية الإدارية يوتبرز أهمية التخطيط الاستراتيج

بشرية مدربة وذات كفاءة، إلى تعاون وتنسيق جميع جوانبها لإضافة إلى ضرورة توفير التخطيط 

ولمساهمته في  ،الاستراتيجي نظرا لأهميته ومساهمته في تذليل العقبات التي تعترض عملية التنمية الإدارية

. كذلك لارتباطه بالموارد البشرية التي تتولى عملية التخطيط والتنفيذ  كما تكمن أهميته  ،تحقيق أهدافها

 :سنتناول في هذا الفصل

 .للتنمية الإدارية يمفهوم وأهمية وأساسيات التخطيط الاستراتيج  -

 .مستويات التخطيط للتنمية الإدارية والمشاكل المرتبطة به -

  .مراحل تخطيط التنمية الإدارية -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  التخطيط الاستراتيجيأهدافو مفهوم :حث الأول المب

لندرة في نظرالالإدارة وذلك لأهميته  ظائفعن التخطيط كوظيفة من و  حالياكثر الحديث 

لتخطيط الاستراتيجي نظرا للكثير من التحديات التي تواجه ،أدت إلى أهميةاالموارد وتتعدد الحاجات
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 والإقليميةالمتغيرات المرتبطة بالبيئة الداخلية للمنظمة،والبيئة المحلية  بالإضافةمنظمات الأعمال، 

المستقبلية،لأنه يهتم بالتعرف والآثار ل مع النتائج التخطيط الاستراتيجي يهتم ويتعام،كما أن والعالمية

على الفرص والتهديدات  ونقاط القوة ونقاط الضعف،والتي تكون أساس اتخاذ القرارات في الوقت 

  .كما يحدد الأساليب للوصول إلى تحقيقه  ،لحالي لاستغلال تلك الفرص وتجنب تلك التهديداتا

  مفهوم التخطيط والتخطيط الاستراتيجي:المطلب الأول

  :مفهوم التخطيط-1

kristianكريستيان عالم الإدارة النرويجي  يعتبر 
، أول من أشار إلى هذا المصطلح 1910عام  1

ثم توسع هذا الأسلوب  ،لإدارة الحروب خاصة الحرب العالمية الثانية اعتمد التخطيط كأسلوبثم 

هو عملية مفتوحة ديناميكية يتم من خلالها التفاعل الحقيقي بين ما يتوفر ،و جميع الميادينليشمل 

، ويرى للمنظمة من المعطيات والمعلومات والإمكانيات وكافة المدخلات والمخرجات

بطريقة معينة للتفكير قبل ءعملية ذكية وتصرف لعمل الأشيا"هوالتخطيط أن furnickفارنيك

  2".العمل،والعمل في ضوء الحقائق بدلا من التخمين

أسلوب لاستخدام الموارد النادرة في ا�تمع بما يحقق "نه أعلى Baldwinكما عرفه بالدوين

  3".الحصول على أقصى إشباعممكن

  4."أحسن البدائل المتاحة لتحقيق أهداف محددعبارة عن اختيار "حسب واترسون فإن التخطيط هو

الاختيار المرتبط بالحقائق ووضع واستخدام الفروض المتعلقة "جورج ينيري التخطيط على أنه عرف

  5".النتائج المنشودة قبضرور�ا لتحقيبالمستقبل،عند تصور الأنشطة المقترحة التي يعتقد 

ن التخطيط هو استخدام الموارد النادرة من أجل تحقيق أهداف السابقةفإما تشير إليه التعاريفحسب  

واستشراف المستقبل وتحديات  إمكانياتمستقبلية،تدعو إلى العمل والتفكير على ضوء ما يتوافر من 

  6.يعتمد التخطيط على مجموعة من المبادئ.غير الأكيد

                                                 
 .79موسى اللوزي، مرجع سابق ص -  1
 .87،ص 1995، مركزالكتب الأردني الاردن، 1فؤاد الشيخ سالموآخرون، المفاهيم الإدارية الحديثة ط -2
 .55،ص  1992، دار الفكر العربي للنشر والتوزيع، 1حربي عر يقات، مبادئ التنمية والتخطيط الاقتصادي ، ط-  3
 .23-22، ص ص 2008، 1، مصر، ط.محمد الصيرفي، التخطيط الاستراتيجي، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع الاسكندرية-4
 59،ص  2000. عمان الأردن. دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة -علم وتطبيق–محمد رسلانالجيوسي، جميلة جاد االله، الإدارة -  5
 .59 محمد الصيرفي نفس المرجع،ص-1
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وضع وصياغة فرضيات ساعد في مما ي قالتنبؤ الدقياستخدام الأسلوب العلمي في عملية -1

  .صحيحة

 ةالاختبار الدوري على مدى صحة وواقعية الفرضيات مع مراجعة الخطة بشكل منظم مع مراعا-2

  .توفر عنصر المرونة لمواجهة أي تغيرات مستقبلية

  .في تنفيذه وضمان نجاحها ةقبول القيادة الإدارية والمشرفين والمنفذين للخطة الموضوعة،مع المساهم-3

  .يز على الهدف المراد تحقيقه مع مراعاة أن يكون قابلا للتحقيقالترك-4

  .والإمكانيات التي تساعد في تحقيق الهدفأن يحدد الأنشطة والمسارات -5

  .أن يشمل التخطيط كافة النشطة الوسائل والأساليب المتعلقة بذلك لتحقيق الهدف المنشود-6

  .تخلي عنها إذا لزم الأمر ذلكالعدم التحيز التام للخطة مع مراعاة إمكانية -7

  :تتمثل في التالي مجموعة من الأبعاد لهوطالما أن التخطيط شامل لجميع وظائف المنظمة،فإن

  ).طويل الأجلو  ،،متوسطقصير(وهي الفترة التي يغطيها التخطيط :البعد الزمني-أ

تخطيط موارد و  إنتاجتخطيط مالي،تخطيطمبيعات،تخطيط (يحدد مجالات التخطيط :البعد الوظيفي-ب

  ).بشرية

 اتخطيط على مستوى الإدارة العليا وهو تخطيط يتميز بأنه أكثر تركيز لويشملا:البعد الإداري-جـ 

  .وأشمل وأطول مدى

أو  .تخطيط على مستوى الإدارة الوسطى ويتميز بأنه أكثر تفصيلا وتغطي فترة متوسطةالو 

  .نه أكثر التصاقا،أضيقنطاقا،وأقصر زمناتخطيط على مستوى الإدارة الإشرافية ويتميز بأ

ثر في البيئة المحيطة وتتأثر �ا،حيث باعتبار المنظمة نظام مفتوح تؤ :مفهوم التخطيط الاستراتيجي-2

المنافسة،التقدم الهائل في استخدام ،يسود في هذه البيئة التغيير المستمر في ظروف عدم التأكد

الإستراتيجي،الذي ط،على المنظمة الاهتمام بالتخطيالمتغيرة المضطربةولمسايرة هذه البيئة ، التكنولوجيا

  1:يساهم

  .في الرؤية الواضحة للمستقبل من خلال رسم اتجاه صحيح وواضح للمنظمة -1

دراسة رغبات المستهلكين واتجاهات السوق والفرص المتاحة والاهتمام �ا أثناء التخطيط  -2

  .الاستراتيجي

                                                 
في المنظمات المصرية، مجلة المحاسبة والإدارة والتأمين ، جامعة القاهرة كلية التجارة،  الاستراتيجيةعبد الحميد مصطفى أبو ناعم ، ممارسة الإدارة  -1

 .2، 1، ص ص1994، السنة46العدد 
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  .لتحقيق معدلات أداء مرتفعةتحديد واضح للإستراتيجية  -3

  .التركيز على تحقيق الأهداف المسطرة بدقة   -4

  .التطبيق الصارم والدقيق للتخطيط الاستراتيجي  -5

عبارة عن عملية التخطيط الرسمي طويل الأجل والذي " الاستراتيجي على أنه طيعرف التخطي

  1."يستخدم في تحديد وانجاز غايات وأهداف عامة لأية منظمة

عملية تنمية العلاقات بين المنظمة والبيئة التي "عرف التخطيط الاستراتيجي على أنهكما 

  2."النمو للأنشطة التي تقوم �ا وإستراتيجيةتتفاعل فيها،وذلك من خلال تحديد الأهداف 

أسلوب منهجي دقيق وصارم مرشد �موعة من "كما عرف التخطيط الاستراتيجي على أنه

تكون البيئة الداخلية ويحدد الرؤية والرسالة الواضحة،كما يحدد توجهات  التي) الروابط(العناصر

 3."مضبوطة ودقيقة ويحدد الوسائل الضرورية لتحقيق ذلك

المخطط أو برنامج العمل الشامل الذي يحدد "عرف التخطيط الاستراتيجي على أنه أيضا

ة والبشرية من أجل الوصول إلى الكيفية التي يمكن من خلالها أن تستخدم المنظمة مواردها المادي

  4."أهدافها

تخطيط بعيد المدى يأخذ في الاعتبار المتغيرات " على أنهعرف التخطيط الاستراتيجي  كذلك

الداخلية والخارجية ويحدد القطاعات والشرائح السوقية المستهدفة وأسلوب يجيب على السؤال 

الرؤيا المستقبلية للمنظمة وعلاقة التكامل بين جوانب إلى أين نحن ذاهبون ؟أخذا بعين الاعتبار :التالي

وهو يتعلق  الاستراتيجيةأول جزء من الإدارة "كما عرف على أنه5."المنظمةوالأنشطة المختلفة فيه

بناءا على كل من رسالة المنظمة وأهدافها   دبتحديد اتجاه المنظمة في المستقبل الذي ينطوي على تحدي

ثم ترجمة الأهداف على ...ستقبلي لكل من البيئة المحيطة والقدرات الذاتيةتحليل الوضع الحالي والم

  6").وقصيرة الأمد،،متوسطةطويلة( الاستراتيجيةعلى مستويات برامج وخطط 

                                                 
 .195، ص 2002.للتنمية الإدارية، القاهرة، المنظمة العربية الاستراتيجيةثابت ادريس، التفكير الاستراتيجي والإدارة  -1

2-WheenLenT.L.andHunger,j,D , Concepts of strategic Mangement and business 

policy,Pearson Education India,8thEd.2002.p25 
3-JOseeLatendresse,La planification stratigegique,www.centre123go.ca . p3 
4- Dessler,G ?Human Resource Management,8th edi ,USA,Prentice.Hall.2000,p21 
5-Thomas,MA.what is Human Resource Strategy ?Health Manpower 

Management,VOL22,N02.1996,pp4-11 
 .110،ص 2006.عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،رمضان فهيم غريبة،التخطيط الاستراتيجي بقياس الأداء المتوازن،المكتبةالعصرية المنصورة ،مصر  -6
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من خلال  التعاريف السابقة يمكن النظر إلى التخطيط الاستراتيجي على أنه التفكير المعمق 

،وضع ورسم وضع الذي ستكون عليه في المستقبلبالمنظمة وما هو الالمتبصر بحقائق الظروف المحيطة 

الخطط والسيناريوهات المختلفة التي تواجه �ا المنظمة المستقبل مع التخطيط المستقبلي بقصد 

  .الاستفادة من الفرص المتاحة وتجنب التهديدات أو تخفيف حد�ا والمخاطر المستقبلية

  التخطيط الاستراتيجي قيلوعرا وأهداف خصائص:المطلب الثاني

من الخصائص يجب أن تتوافر فيه  بمجوعةيمتاز التخطيط الاستراتيجي نظرا لأهميته في المنظمة 

كما أن هناك مجموعة من الأهداف يرمي ،  حتى يكون فعالا قادرا على تحقيق الأهداف المرجوة منه

ل التي تحد من فاعليته وتقلل فرص لتحقيقها بالنسبة للمنظمة،وتعترضه الكثير من العقبات والعراقي

  .نجاحه

  :أولا خصائص التخطيط الاستراتيجي

أداة فعالة لمواجهة  هيتميز التخطيط الاستراتيجي بمجموعة من الخصائص لتجعل من

  :1التهديدات وهذه الخصائص هي

 حيث تتعرف المنظمة من خلال التخطيط الاستراتيجي على المتغيرات:خاصية الشمول والتكامل-1

وتكون هذه  ،لأخذها بعين الاعتبار)،الاجتماعية،السياسية،التقنيةةالاقتصادي(البيئية المحيطة �ا

وينظر للمنظمة .التخطيط الاستراتيجي بالديناميكيةالعناصر متغيرة ومتحركة لذلك يجب أن يتميز 

بادل بين هذه على أ�ا نظام متكامل تتكون من مجموعة من الأنظمة الفرعية،وتوجد بينها علاقات ت

  .الفروع والبيئة المحيطة

حيث يقوم التخطيط الاستراتيجي على :خاصية التفاعل بين المستوياتالإدارية المختلفة-2

كما يقوم التخطيط الاستراتيجي .التفاعل والتغذية العكسية من الكل إلى الجزء ثم إلى الكل مرة أخرى

سواء تعلق الأمر بالقرارات  ط المختلفةعلى التفاعل المستمر والدائم بين مستويات التخطي

  .الإدارية،أو القرارات التشغيليةأو القرارات  الاستراتيجية

من بين أهم الخصائص التي يجب أن يتصف �ا التخطيط الاستراتيجي هي :خاصية المرونة-3

فلقد أشرنا إلى دور وأهمية العوامل البيئية بالقرار على أن تؤخذ هذه المعلومات عند  ،خاصية المرونة

كما أن الظروف المرتبطة باتخاذ القرار تتصف بحالة عدم التأكد التام،فمتخذ   ،التنبؤ في اتخاذ القرار

                                                 
 .10،ص 2008.عائدة سيد خطاب وآخرون،التخطيطالاستراتيجي،دار الحريريللطباعة،مصر-  1
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ط يخطلت،ويفترض أن ا)حتى يعرف احتمالات حالة الطبيعة(القرار يواجه نقص المعلومات الكافية

الاستراتيجي في هذه الحالة يحدد مجموعة من القرارات دون أن تتوفر لديه المعلومات الكافية عن 

عدم اتخاذ القرار إلا بعد توافر المعلومات العوامل التي تؤثر في النتائج ،وإذا ما أصر متخذ القرار على 

  .الكثير من الفرصالكاملة فسوف يفقد 

خصائص التخطيط الاستراتيجي أنه يعمل على تحقيق التفاعل من:والتنفيذتخطيطالتفاعل بين ال-4

والتنفيذ،وبالعكس حيث تعتمد الخطط على نتائج التنفيذ كما أن والتغذية العكسية بين التخطيط

  .والي يعكس عملية التفاعل بين التخطيط والتنفيذوالمخطط الم.التنفيذ يعكس نتائج التخطيط

  .قة التفاعل بين التخطيط والتنفيذعلا يوضح) 3/1( شكل رقم

  

  

 
 
 
 

  مخرجات نظام التشغيلوامر تعليمات أ

  

 
  .15ً،ص2008.عائدة سيد خطاب وآخرون،التخطيطالاستراتيجي،دار الحريريللطباعة،مصر:المصدر

عتمد إلى حد بعيد على فاعلية نظام يمن المخطط نلاحظ أن التخطيط الاستراتيجي 

في )التي تحصل(عن التغيرات الحاصلة  فالإدارة تحتاج إلى معلومات.المعلومات والاتصال في المنظمة

،معلومات عن البيئة )يةالاقتصادية والاجتماعية،السياسية،والتكنولوج(البيئة الخارجية 

معلومات رقابية مرتبطة .عن المنظمات التي تعمل في القطاع الذي تنتمي إليه المنظمةعلوماتمالتنافسية،

من النظر في الخطة المحددة لتحقيق قدر من التكيف بمدى تحقق الخطط والبرامج والأهداف،بما يمكن 

 ،1ارير مركزةأن المعلومات التي ترد إلى الإدارة العليا تكون في شكل تقمع المتغيرات،غير أنه يلاحظ 

نه عند معالجة مشكلة ما يجب النظر إلى العلاقات المتبادلة بين أجزاء النظام والبيئة وتحقيق وهذا يعني أ

  .التكامل بينهما

                                                 
 .17مرجع سابق، ص  عائدة سيد خطاب وآخرون ، التخطيط الاستراتيجي، -1

 الأهداف الاستراتيجياتوالخطط
 البيئةالخارجية

 الإدارة المستقبلية

 نظام التشغيل
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  :1إلى أن هناك مجموعة من الخصائص الأخرى وهيكما يشير البعض

وظائف نظام متكامل يتم بشكل متعمد وبخطوات متعارف عليها، حيث تساهم فيه جميع -أ

  .المنظمة

  .يحتل موقع الصدارة في الكثير من المنظمات مقارنة بوظائف الإدارة الأخرى- ب

يقوم التخطيط الاستراتيجي على توقع ردود أفعال المنافسين والاحتياط لمواجهتها،كما يوفر عدد - ج

  .المنظمة من البدائل من التأثير فيهم بطريقة تجعل تصرفا�م وسلوكيا�م تتفق مع مصالح وأهداف

يقوم على المخاطرة المحسوبة لأنه يعمل في ظل ظروف عدم التأكد التام ويعمل على التكيف مع -د

  .الظروف البيئية

التخطيط الاستراتيجي ممكن التنفيذ وبالتالي فهو يحتاج إلى توافر الإمكانيات يكون يجب أن - ه

اللازمة في المنظمة،وتوفير قدر كبير من المعلومات الداخلية والخارجية،كما يركز بدرجة كبيرة على 

في شكل مخرجات أكثر من تركيزه على المدخلات لأنه يستخدم هذه المدخلات بعقلانية الأهداف 

  .قيق الأرباح�دف تح

،ويتضمن تحديد أهداف تقبل لأنه يركز على البعد الزمنييهدف لتحديد مسار المنظمة في المس-و

  .المنظمة ورسالتها وحصر الإمكانيات والأنشطة اللازمة لتحقيقها

  :أهداف التخطيط الاستراتيجي:ثانيا

  :2ما يليتحقيق مجموعة من الأهداف يمكن حصرها في إلىييهدف التخطيط الإستراتيج

  ,ويعمل على تخصيص الفائض في المواردبالفكر الرئيسي لهايزود المنظمة-1

  .يساعد على توجيه وتكامل الأنشطة الإدارية في جميع المستويات-2

،ويجعلها خلاقة ومبتكرة ومبادرة لصنع يفيد في إعداد القيادة الإدارية في المستويات العليا-3

  .ويعمل على زيادة قدرة المنظمة.الأحداث وليس متلقيا لها فقط

  .يساعد المنظمة على توقع التغيرات في البيئة المحيطة �ا وكيفية التأقلم معها،الحد من �ديدا�ا-4

  .يعمل على تنظيم التسلسل في الجهود التنظيمية في المستويات الإدارية المختلفة-5

                                                 
  112عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، رمضان فهيم، التخطيط الاستراتيجي بقياس الأداء، مرجع سابق، ص:انظر كل من   -1

 .94محمد الصيرفي، التخطيط الاستراتيجي، مرجع سابق، ص:
  .94محمد الصيرفي، مرجع سابق، ص : أنظر كل من -2

 .117،118ص ص  عبد الفتاح المغربي،مرجع سابق،  
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من خلال السيطرة  بالمتغيرات الخارجيةيعمل على تقليل درجة المخاطرة في البيئة المرتبطة -6

وتوفير المرونة لدى المنظمة للتكيف والتأقلم مع المتغيرات،وتوفير أدوات التنبؤ والتقدير التي عليها،

  .تساعد في التنبؤ بالمتغيرات في البيئة المحيطة بالمنظمة والتأقلم معها

  .أصحاب المصالح والمتعاملين معها جماعاتيعمل على أن يجعل صورة المنظمة واضحة أمام كافة -7

ية يساهم في تحسين نوعية القرارات التي تتخذها المنظمة من خلال التركيز على الجوانب الحيو -8

  .والتحديات التي تواجه المنظمة

يرفع وعي وحساسية القيادة الإدارية والمديرين لرياح التغيير والتهديدات والفرص المحيطة،ويقدم -9

 1.اءفي تقييم الموازنات التي يقدمها القادة والمدر المنطق السليم 

ظمة في حصر نقاط القوة وتثمينها، وتحديد التهديدات نإن التخطيط الاستراتيجي كأداة يساعد الم

ومحاولة التخفيف منها،كما يعمل على تقليل درجة المخاطرة، والتكيف مع البيئة المضطربة، ويمكن 

والتقدير، يزود  الإدارة بالمعلومات التي تساعد في بناء وإعداد القيادة المنظمة من بناء أسلوب للتنبؤ 

  .الإدارية المبدعة والخلاقة

  عراقيل التخطيط الاستراتيجي:ثالثا

على الرغم من أهمية التخطيط الاستراتيجي،غير أنه تعترضه الكثير من العقبات والعراقيل 

  2:منها

ندرة الموارد المتاحة في المنظمة،قد تشكل عائق أمام ممارسة وتطبيق مفهوم التخطيط  أوقصور -أ

  .الاستراتيجي

  

البيئة التي تتميز بالتعقيد،التغير المستمر والذي قد يجعل من عملية التخطيط الاستراتيجي تخطيطا - ب

  .متقادما قبل اكتماله نظرا لبيئة المتغيرة والمخاطرة التي تحدق به

  .الفعالقت الكبير والتكلفة المرتفعة التي يتطلبها التخطيط الاستراتيجي الو - ج

قد تكون الخطوات التي يمر �ا التخطيط الاستراتيجي غير مفهومة بشكل واضح لدى المديرين -د

  والقيادة الإدارية 

                                                 
 .21،ص 2000.،الإسكندرية، الدار الجامعية،مصرالإستراتيجيةالعارف دليلة،الإدارة -1
 .118عبد الفتاح المغربي،مرجعسابق،ص  -2
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سيئا عنه في ذهنية وتفكير  االعقبات التي تواجه عملية التخطيط الاستراتيجي قد تولد انطباع- ه

  .القيادة الإدارية

يتوقع القادة الإداريين والمديرين الكثير من الأشياء الايجابية من التخطيط الاستراتيجي ولكن قد لا -و

  .تتحقق هذه الأشياء  بنفس المستوى المطلوب لأي سبب من الأسباب مما يولد الإحباط لديهم

كثير من أهداف التخطيط الاستراتيجي مرة واحدة في بداية قد تقتصر المحاولة على تحقيق ال-ي

  .مرحلة التخطيط

قد لا تولي القيادة الإدارية والمديرين الكثير من الاهتمام والعناية للتخطيط الاستراتيجي،وذلك - ل

  .لانشغالهم بالقرارات التنفيذية التشغيلية

وظيفية بنفس القدر في عملية التخطيط عدم ضمان مشاركة جميع المستويات الإدارية وا�الات ال- م

  .الاستراتيجي

  .من شمولية التخطيطالمبالغة في التفاصيل المرتبطة بالتخطيط الاستراتيجي أحيانا يقلل -ن

تواجه عملية التخطيط الإستراتيجي الكثير من العراقيل التي قد تحد من نجاعته وفاعليته منها ما هو 

ضح وفهم الخطوات التي يمر �ا التخطيط الاستراتيجي لدى القادة مرتبط بالمورد البشري مثل عدم وو 

والمديرين، والتوقعات التي قد تخيب لأي سبب من الأسباب، وربما عدم الإهتمام الكافي بالتخطيط 

ومنها ما هو مرتبط بالموارد المادية المتاحة مثل الوقت الطويل والجهد . الاستراتيجي من طرف القيادة

  .إلى ذلك البيئة المتغيرة الكبير، يضاف

  

  

  

  

  

  التخطيط الاستراتيجيوأساليب مراحل :المطلب الثالث

  طمراحل التخطي:أولا
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لأن عدم نجاح أي  ،تمر عملية التخطيط الاستراتيجي بمجموعة من المراحل المتتابعة والمتكاملة

مرحلة من المراحل سوف يؤدي على الفشل في الخطة الشاملة وبالتالي وجبت الحيطة والحذر في كل 

  :1مرحلة من المراحل،وهذه المراحل هي

  :الانتباه وإثارةمرحلة التهيئة -1

مرحلة الاستعداد النفسي والذهني للأفراد العاملين في مجال التخطيط تمثل هذه المرحلة 

الاستراتيجي،مع ضمان توفير الجو المناسب داخل المنظمة،ومشاركة جميع العاملين فيها كل حسب 

  .مستواه وذلك من اجل كسب ود وتعاون الجميع وضمان الولاء للمساهمة في تحقيق الأهداف

  :مرحلة الاتصال والاستشارة-2

التي لها علاقة مباشرة  تتمثل هذه المرحلة في الاتصال بجميع الهيئات والمستويات الإدارية

واستشار�ا،مع إضفاء  الاستراتيجيةبعملية التخطيط الاستراتيجي من أجل المساهمة في وضع الخطة 

  .طابع الرسمية والجدية في العمل وإشراك الجميع والاتصال بالخبراء والاستشاريين للاستفادة منهم

  2):تحليل الوضع(مرحلة المسح البيئي-3

 )S.W.O.T( 3ـ،حصر نقاط القوة والضعف المعروفة اختصارا بالمرحلةفي هذه ويتم 

وبيئة خارجية،كما تتضمن هذه المرحلة مراجعة الرسالة والأهداف ونتائج وهيكل تنظيمي 

وفي هذه المرحلة .الاستراتيجيات السابقة والحالية ومراجعة الأوضاع الداخلية والخارجية المحيطة بالمنظمة

  4:التالي التساؤلنجيب على 

أين نحن الآن؟وأين نريد الذهاب؟وكيف نرغب في الوصول إلى هناك؟ومتى نرغب في الوصول؟وماذا 

  يكلف ذلك؟

  

  

  :الاستراتيجيةمرحلة صياغة -4

                                                 
 .83-82موسى اللوزي، التنمية الإدارية، مرجع سابق، ص ص  -1
  146عدنان العتوم،مرجعسابق،ص  -2

3-Stereengths,weaknesses.OportunitiesandThreats.Manueld évaluation des besoins et de 

planification,directrice des etablissementcorrectionels.http//Italy.Org/pubs,P2  
  10،ص 2006. صابر يونس، التخطيط الاستراتيجي، شبكة المنظمات الأهلية الفلسطينية، دليل المتدرب -4
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�تم هذه المرحلة بصياغة وتكوين الخطط طويلة الأجل التي تمكن المنظمة من مواجهة الفرص 

محاولة و  المنظمة بالتركيز على تطوير وتنمية نقاط القوة وتعزيزها،في البيئة التي تتفاعل فيها والتهديدات 

فالرؤية هي نقطة انطلاق .للمنظمةالتخفيف من نقاط الضعف وتفاديها وفق رسالة ورؤية واضحتين 

الإجابة الإطار العام للإستراتيجية لأ�ا تعطي الإطار العام للأشياء الممكنة وتساعد هذه المرحلة في 

 1هل أن أهدافنا وأنشطتنا وتساهم في تنفيذ رؤيتنا؟: التالي التساؤل على

والبدائل المتاحة في حالة فشل  ةالموارد المتاحة والأهداف التشغيلي الاستراتيجيةكما تتضمن 

  2.الخطط والبرامج

يجب أن تكون الخطط والبرامج والأهداف محددة بشكل واضح ومباشر حتى يمكن ربطها 

  .تنفيذهابالأنشطة المساعدة في 

  :الاستراتيجيةتنفيذ الخطة -5

من  (الواقع في شكل سلوكيات وفق برامجيتم ذلك من خلال ترجمة الخطط والسياسات إلى 

خلال إحداث التغيرات داخل المنظمة في الهياكل التنظيمية والقيادة الإدارية والموارد البشرية ونظم 

الوظيفيةمن خلال إحداث التغيرات داخل المنظمة في الهياكل التنظيمية والقيادة توالإداراالمعلومات 

  3 ).الوظيفية توالإداراالإدارية والموارد البشرية ونظم المعلومات 

  :مرحلة التقييم والرقابة-6

بتطبيق مجموعة من الإجراءات التنظيمية التي �دف إلى تقييم فعالية  تسمح هذه المرحلة

لضمان حسن سير اسات والقرارات المتخذة،مع توفير التغذية العكسيةوالسيالخطط 

  :ويمكن تلخيص هذه الخطوات فيما يلي.،وتعديلها تبعا للمستجدات4الاستراتيجية

  .تحديد رسالة وأهداف المنظمة من خلال دراسة البيئة الداخلية والخارجية -1

  .الأهدافحصر مجموعة -2

  .القوة وجوانب الضعفحصر الموارد مع التركيز على نقاط  -3

  .تنمية الاستراتيجيات البديلة مع اختبار الشمول والاتساق -4

                                                 
1-Jenet Shapiro ,Boite à outils sur la planification stratégiquewww   P33  

  147عدنان العتوم ،مرجع سابق،ص   -2
 96عمر محمود غباين،مرجعسابق،ص  -3
 .147عدنان العتوم ،المرجع السابق،ص  -4
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  .الاستراتيجيةتطبيق وتقييم -5

  :ذلك في المخطط التالي صويمكن تخلي

  .يوضح خطوات عملية التخطيط الاستراتيجي)   3/2( مخطط رقم 

  

  

  

  

  
  

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

    

  

  

  
Sours:strategic planning Published by California state department of finance May 1998, p 10 : 

  أساليب إعداد التخطيط الاستراتيجي - ثانيا

 التحليل والتقييم البيئي 

 المتعاملين 

 المنافسين 

  والثقافةالهيكل التنظيمي 

 القيادة والموارد 

  الاستراتيجيةالقضايا والأولويات 

  بيان الرسالة والغرض الذي أنشئت من أجله

 المنظمة

 منظومة القيم ووسائل إنجاز الرسالة 

 مشاركة الإدارة والعاملين 

 تفرد منظمة الأعمال 

 الصورة المستقبلية والمرغوبة للمنظمة 

  سنوات  3النتائج المرغوب تحقيقها بعد

 .فأكثر

  الغابات والأهداف المحددة والقابلة للقياس 

  الخصائص الأساسية لتحقيق رسالة ورؤية

 المنظمة

  الاستراتيجيات المستخدمة لإنجاز الغايات

 والأهداف

 خطط العمل والبرامج والمبادرات 

 تخصيص الموارد 

 طرق ووسائل قياس النتائج 

  وربطه ضمان المسؤولية والتحسيس المستمر

 مع مستهدفات الأداء

 أنظمة متابعة التقدم 

 المعلومات الإدارية 

  الاستمرارية والتخطيط لمسار العمل 

التحليل البيئي الخارجي 

 والداخلي وتقييم المواقف

 رسالة المنظمة

الرؤية المستقبلية لمنظمة 

 الأعمال

 الاستراتيجيةالغايات والأهداف 

 الرئيسية الاستراتيجيةوالمحاور 

 الخطة

 أين نحن؟

 أين نرغب أن نكون؟

 كيف سنصل إلى هناك؟

 كيف نقيس تقدمنا؟

 مقاييس الأداء والمسؤوليات

 الرقابة ومتابعة النتائج
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بما يتلاءم مع أهدافها،ورسالتها وإمكانيا�ا،ومع  الاستراتيجيةتعمد المنظمات لإعداد خططها 

من هذا المنظور فإننا نقر بوجود إستراتيجية ، ما يتناسب مع نتائج تحليل البيئة الخارجية والداخلية

في الواقع،وأن ما يتوفر إنما مثلى تصلح لجميع المنظمات هو أمر غير منطقي وغير عملي بل وغير وارد 

،ومع تغير الظروف والأوضاع تكون هذه هو خطة إستراتيجية ملائمة لظروف المنظمة وفي وقت محدد

  1:ستراتيجي في المنظمة بعدة أساليب من أبرزهاويتم التخطيط الا.الخطة عديمة الجدوى

يبدأ التخطيط من الإدارة العليا،فيتم تحديد الأهداف :البدء من أعلى إلى أسفل أسلوب-1

ثم يطلب من الإدارات 2،، تضع التوجيهات العامة بعد سلسلة من الدراسة والنقاشالاستراتيجية

 الاستراتيجيةالوسطى صياغة وبلورة أهدافها التشغيلية،تحديد واقترح خطط التنفيذ في ظل التوجهات 

ثم ترسل هذه الأهداف إلى الإدارة العليا لمناقشتها وتبنيه،وبعد القبول تعود إلى الإدارة .العامة للمنظمة

ها التفصيلية التشغيلية في ظل كذلك التوجهات كما يجب على الإدارة الدنيا تحديد أهداف.الوسطى

العامة لإستراتيجيةالمنظمة،ترسل إلى الإدارة العليا لإقرارها والمصادقة عليها في الهيكل التنظيمي 

 للتدخل في عمليةالتخطيط يعطي هذا الأسلوب في التخطيط للإدارة العليا هامش حرية كبير.للمنظمة

  .والتوجيه والرقابة والتصحيح

السفلى فتحدد أهدافها تبدأ عملية التخطيطمن الإدارة :من أسفل إلى أعلىأسلوب البدء-2

التفصيلية المنبثقة من البيئة و الظروف الواقعية،ترسل إلى الإدارة الوسطى فتناقش وقد يتطلب الأمر 

  3.في إطار الخطة العامة للمنظمةإعادة صياغتها أو تصحيحها أو تعديل بعض جوانبها ثم تتبناها

فيها وتبنيها وإقرارها،وهكذا تشارك جميع المستويات ثم ترسل إلى الإدارة العليا للمناقشة وإبداء الرأي 

  .الاستراتيجيةقبل إقرار الخطة في عملية التخطيط 

ة من حرية الإدارة العليا أكبر من الأسلوب الأول،فتجد الإدار  يقيدهذا الأسلوب  يلاحظ أن

  4.إعداده وصياغته في المستويات الإدارية الدنيا ا بما تمالعليا نفسها ملزمة أحيان

                                                 
 66ص . 1993. محمد رشاد الحملاوي، التخطيط الاستراتيجي، مكتبة عين شمس، القاهرة،مصر  -1
، عمان 1، منظور منهجي متكامل، دار وائل للطباعة والنشر، طالاستراتيجيةطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، الإدارة - 2

 .124-123،ص ص2007.الأردن
 .125رجع،ص نفس الم-  3
، 1العدد 9ا�لد ،.مجلة البلقاء للبحوث والدراسات.عبد العظيم جبار،أهدافالمنظمة،دراسة حالة منشأة عراقية الغالبي طاهر محسن،الزيادي- 4

 200-199،ص ص 2000



 للتنمية الإداريةالتخطيط الاستراتيجي الثالثالفصل 
 

125 
 

،فتنطلق الدورة التخطيطية حسب الحالات يتم المزج بين الأسلوبين:أسلوب التخطيط المختلط-3

قد . الإدارية، �دف تجاوز العقبات والمشاكل والاستفادة من ايجابيات الأسلوبينمن أحد المستويات 

، ويتم مناقشتها وتعديلها حتى يمكن تبنيهافي صور�ا النهائية 1المستوياتالثلاثةتبدأ صياغة الأهداففي 

  .من طرف المنظمة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
 .126طاهر محسن منصور الغالبي،وائل محمد صبحي إدريس،مرجع سابق،ص -1
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  .مفهوم وأهمية وأساسيات التخطيط الاستراتيجي للتنمية الإدارية:لثانيالمبحث ا

للتنمية الإدارية يمثل مجموع الجهود الهادفة لجعل الجهاز الإداري  يإن التخطيط الاستراتيج

قادر على الوصول إلى تحقيق أهداف معينة خلال فترة محددة،بما أن تخطيط التنمية الإدارية يحتاج إلى 

تكاليف مرتفعة لذلك،لا بد من وضع خطة سليمة للتنمية الإدارية مع مراعاة عنصر المرونة فيها 

  .ت الكافي لإعدادها،بغية الوصول لأهداف واقعية قابلة للتحقيق وتوفير الوق

إن الاتجاه السائد اليوم هو استخدام خطط وبرامج التنمية الإدارية من أجل إحداث التغيير 

المطلوب في البيئة وا�تمع ،يعتبر التخطيط الاستراتيجي لأية منظمة عملية تحديد أو إعادة تحديد 

الخاصة بالفرص المتاحة والأهداف الرئيسية والفرعية وا�الات   1ئل الأساسيةتنفيذ البدا ،الأهداف

المستهدفة يمكن ملاحظة أن المنظمة الفاعلة هي التي تستوعب بالكامل الأهمية البالغة للتخطيط 

فهي تدرك تماما أنه دون المنهج الاستراتيجي الصادق فإ�ا تستنفذ جهودها وحماسها  ،الاستراتيجي

دها في أعمال مرتجلة وحملات لا تحقق من خلالها إلا نتائج وقتية أو ظرفية ،كذلك الأمر وموار 

  .بالنسبة لعملية تخطيط التنمية الإدارية

  .سنتناول في هذا المطلب تخطيط التنمية الإدارية، الأهمية، ثم الدعائم الأساسية التي تبني عليها

  .مية الإداريةالتخطيط الاستراتيجي للتنالمطلب الأول مفهوم 

  مفهوم تخطيط التنمية الإدارية:أولا

نوع من التخطيط يهدف إلى تمكين "للتنمية الإدارية على أنه يالإستراتيجيعرف التخطيط

وتقوية وتعزيز الأجهزة الإدارية في تحقيق أهداف التنمية الإدارية على مستوى قطاع معين أو مشروع 

  2."ولة كللأو منظمة محددة أو حتى على المستوى الد

الجهود الهادفة لجعل الجهاز الإداري في المنظمة قادر "كما عرف تخطيط التنمية الإدارية بأنه 

على الوصول إلى تحقيق أهداف معينة على مدى فترة زمنية محدودة تمتد اعتياديا إلى عدد من السنين 

  3."وضمن إطار العوامل الظرفية المحلية

  4:الإدارية على أنه يمر بالمراحل التاليةوهناك من ينظر لتخطيط التنمية 

                                                 
 .9،ص2008،عائدة سيد خطاب وآخرون،التخطيط الاستراتيجي ،كلية التجارة جامعة عين شمس  -1
 .110قيس المؤمن وآخرون، التنمية الإدارية، مرجع سابق،ص -2
 .97صالح أحمد صالح، قراءات في التنمية والتطوير الإداري، مرجع سابق، ص  -3
 .159ص، 1988أحمد عبد السلام دباس، تأملات ودراسات في الإدارة والتنمية الإدارية، دار طلاس للدراسات والترجمة والنشر، سوريا،  -4
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  .تشمل تقييم الواقع الإداري الراهن والخروج باستنتاجات عامة حوله :المرحلة الأولى

تحديد أهداف التنمية الإدارية للمرحلة القادمة وترجمة الأهداف إلى سياسات وتدابير  :المرحلة الثانية

  .وإجراءات ومشاريع مادية

  .إعداد الوثيقة أو الوثائق التنفيذية بذلك أي وثيقة بمشروع الخطة للتنمية الإدارية :المرحلة الثالثة

من خلال التعاريف السابقة تظهر الحاجة الملحة لتخطيط التنمية الإدارية وذلك من خلال 

العلاقة بين التخطيط والوظائف الإدارية الأخرى ،فجهود التخطيط تسبق وظيفة التنظيم والرقابة 

خطة للاسترشاد �ا في تحقيق التنمية  مطالبين بوضعالتنمية الإدارية  مختصوه،كما أن والتوجي

ويتسم  ،وفق معايير محددة ،الإدارية،فدور التخطيط هو إنشاء جهاز إداري قادر على تحقيق الأهداف

ثم  فهناك فرق بين أن نخطط لإنجاز هدف معين ،بالديمومة والاستمرار لأنه يربط الوسائل بالأهداف

كما بين التعريف   ،نسعى لتحقيقه وبين أن نسعى لتحقيق الهدف بشكل عشوائي وبدون تخطيط

الأخير أن تخطيط التنمية يمر بمراحل حيث يمكن في البداية حصر الفرص المتاحة أمام المنظمة من 

وثانيا ترجمة هذه الأهداف إلى سياسات في شكل مشروع قابل للتنفيذ  ،خلال الأهداف المسطرة

  .،تفاديا لأي انحرافات ممكن أن تحدثفيذ هذه الأهداف بالدقة المطلوبةوأخير تن

هناك حاجة ماسة تدعو إلى التخطيط الاستراتيجي للتنمية :أهمية تخطيط التنمية الإدارية:ثانيا

،لتحقيق التنمية الإدارية الناجحة وبناء جهاز تخلف الإداريالخروج من حلقات ال الإدارية بقصد

إداري فعال قادر على إحداث التنمية الإدارية للوصول إلى تنمية شاملة ويمكن حصر هذه الحاجة في 

  : 1النقاط التالية

إن التخطيط الاستراتيجي للتنمية الإدارية يستشرف ما سيكون :الاستجابة لمتطلبات المستقبل-1

ضع التنمية في المستقبل وهذا دليل على أن تخطيط التنمية الإدارية يستجيب لمتطلبات هذا عليه و 

،فمن الضروري الاعتراف بأن يمثل هذا الجانب أهمية كبرى.المستقبل من خلال ما تتضمنه هذه الخطة

جل الدراسات لا يمكنها أن تعطي تصورا واضحا ودقيقا عن الأنماط الإدارية المستحدثة خلال 

السنوات القادمةعندما يتولى القادة الإداريون الحاليون مناصب إدارية عليا ويشاركون من خلالها في 

  .2رسم أهداف وسياسات المرحلة ذا�ا

                                                 
 .135رعد حسن الصرن، صناعة التنمية الإدارية، مرجع سابق، ص   -1
رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في إدارة استراتيجيات التنمية الإدارية كمدخل للتطوير الإداري ،من إعداد الباحث أحمد محمد ناصر النعيمي، -2

 .65ص  1998.الأعمال جامعة عين شمس، كلية التجارة، مصر
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إن ملائمة برامج وسياسات التنمية الإدارية تعني التكيف والتأقلم :الاستجابة للتحديات الجديدة-2

التغيرات المتوقع حدوثها التي يفرزها الواقع الإداري و وفي الوقت المناسب مع التحديات الجديدة 

،هذا ما يفرض ضرورة توافر عنصر المرونة في ف هذه البرامج من تحديات وعراقيل،ما يصادمستقبلا

  .برامج التنمية الإدارية

يوصي الكثير من الباحثين والمفكرين بالاستفادة من الأفكار :الاستجابة للأفكار والدراسات-3

والدراسات الحديثة من أجل المساعدة في تحقيق أهداف التنمية الإدارية دون الانحياز إلى  الجديدة

جهة معينة بذا�ا وترك ا�ال أمام المختصين في برامج التنمية الإدارية لاستخدام ما يرونه مناسبا في 

  .إيجاد البديل الأمثل 

فنون وأساليب الإدارة هو الإعداد إن تعليم :خلق الترابط والتجانس بين التعليم والتدريب-4

،وأن التدريب على المهارات التطبيقية والوظيفية وتحمل هذه المسئوليات الأولي لممارسة المهام الإدارية

في الإدارة يجعل القيادة الإدارية والكوادر أكثر إلماما  وأكثر فائدة،حيث أصبح التدريب والتعليم 

  .الكفءمتكاملان لصنع المتخصص الإداري 

إن العمل في مجال تخطيط التنمية :المزج بين الاختصاص الأساسي والاختصاصات المتعددة -5

،ذلك أن الأسلوب السائد في دراسة الإدارة هو التكوين والتأهيل متعدد الجوانب الإدارية يفرض

يجب الجمع  ،غير أنه في الواقعقتصاد أو الاجتماع أو علم النفساقتصار التعليم على فرع معين كالا

بين الاختصاص الأساسي والاختصاصات المتعددة بغية الوصول على حلول تتناسب مع قواعد 

  .الاختصاصات المتعددة للاستفادة منها في تخطيط وبرمجة التنمية الإدارية

إن الاستفادة من تجارب الآخرين خصوصا في مجال تخطيط :الاستفادة من تجارب الآخرين-6

ما لم تتوافر البيئة المناسبة للتطبيق وقابلية تكييف  ،لن يحقق النتائج المرجوة منه ،اريةبرامج التنمية الإد

وهذا ما يظهر بشكل واضح في واقع البلدان النامية التي قامت باستيراد  ،هذه البرامج مع البيئة المحلية

  .ا لوضع معين صنماذج ومستويات إدارية متقدمة ومصممة خصي

  :1عناصر الأخرى التي تدلل على أهمية التخطيط للتنمية الإداريةمنهايضاف إلى ذلك بعض ال

حاجة الأجهزة الإدارية إلى ضرورة إحداث التغيرات الجذرية في أساليب العمل ورفع كفاء�ا وكفاءة -أ

  .الموارد البشرية

                                                 
 86موسى اللوزي، مرجع سابق، ص  -1
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 دروسة من حيثيوفر التخطيط الاستراتيجي للتنمية الإدارية للأجهزة الإدارية خطة عمل م- ب

  .،والفعاليات القائمة عليها والحدود الزمنية لتنفيذهاالأنشطة والمهام ،الجهات المعنية �ا

يوفر التخطيط الاستراتيجي مناخا ديمقراطيا يسمح بالمشاركة في صنع القرار مع فسح ا�ال أمام - ج

مختلف الأجهزة وخلق التنسيق التام بين  ،الإدارة للتواصل والاتصال مع مختلف المستويات الإدارية

  .الإدارية اللازمة لتحقيق التنمية الإدارية

  .إضافة إلى العمل على تشخيص المشاكل وإيجاد الحلول اللازمة وإزالة العراقيل والمعوقات-د

الحكم على مدى تقدم أو عدم تقدم من حيث الانجاز الحاصل في التنمية الإدارية والقيام بعملية - ه

  .تنمية الإداريةالرقابة اللازمة لتحقيق ال

إن هذه الأهمية التي يكتسيها التخطيط الاستراتيجي للتنمية الإدارية تبرز أهميته ودوره في 

،يجب أن تتوافر فيه مجموعة من المقومات أو تتوافر فيه يتحقق ذلكتحقيق أهدافها وغايا�ا وحتى 

  .مجموعة من المكونات

  مكونات تخطيط التنمية الإدارية:المطلب الثاني

ن المكونات الفكرية لتخطيط التنمية الإدارية تنطلق من المداخل الثلاثة لتخطيط التنمية إ

الدراسات  ،الإدارية وهذه المداخل يمكن التعرف عليها من خلال دراسة الموارد البشرية

  :لتنمية الإدارية وهذه المداخل هيالسلوكية،والدراسات الهيكلية ل

تقدم دراسة الموارد البشرية في تخطيط التنمية الإدارية على أ�ا : دراسة تخطيط الموارد البشرية-1

،تحدد طرق التنبؤ لتنفيذ الاستراتيجيات المستقبليةنموذج يعكس متطلبات الموارد البشرية مستقبلا 

بالموارد البشرية عن طرق التخطيط بواسطة المقارنة بين الأعداد والمهارات الحالية مع المتطلبات 

  :الشكل الموالي يوضح صيغة وطبيعة الدراسةالمستقبلية و 
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  طبيعة دراسة تخطيط الموارد لتخطيط التنمية الإدارية ):3/3(شكل رقم 

  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ا للنشر والتوزيع، دار الرض ،في القرن الواحد والعشرينصناعة التنمية الإدارية رعد حسن الصون، :المصدر

  .139، ص 2002سوريا

،حيث أن المنظمة تمارس التخطيط أنه نموذج تشغيلي بسيط ا الشكلمن خلال هذيلاحظ 

لكيفية تركز على الجانب العددي و�مل الجوانب او  ،الموارد البشرية تتعتمد على نظم المعلوما،فالرسمي

  .ةفالتأكيد الرسمي على الأرقام يشجع على الإمكانيات التشغيلي

الاتجاهات الاتجاهات 

 الخطــط

  السياسة التنظيمية

والتسويقية 

الإعداد 

والمهارات 

  فجوة 

  البشريةالموارد
المهارات  مانعدا

  المتوفرة

 الهـدر

  التنمية الإدارية

 التدريب

 الاستقطاب

 إعادة التنمية

 الوفــرة

اتجاه سوق 
الاتجاهات الاقتصادية 

  والاجتماعية



 للتنمية الإداريةالتخطيط الاستراتيجي الثالثالفصل 
 

131 
 

وتعكس هذه الدراسة مجموعة المتغيرات السلوكية التي تؤثر في تخطيط التنمية :الدراسة السلوكية-2

المتغيرات و  ،نظرة وفلسفة الإدارة ،ن من المتغيرات التنظيميةتتكو 1ا�موعات السلوكيةالإدارية، وهذه 

المرتبطة بالموارد البشرية وهذه المتغيرات يمكن جلبها والحصول عليها دفعة واحدة من خلال سياسات 

  :التاليكن توضح هذه المتغيرات في الشكل وخطوات تخطيط الموارد البشرية ويم

 الدراسة السلوكية للمنظمة) :3/4(شكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

في القرن الواحد والعشرين، دار الرضا للنشر صناعة التنمية الإداريةرعد حسن الصون،  :المصدر

 140 ص، مرجع 2002.سوريا،والتوزيع

 

ن التفاعل بين هذه ا�موعات الثلاثة من المتغيرات تعكس أ) 3/4(يلاحظ من الشكل 

هذه ا�موعات فيما بينها لأ�ا تمثل مجموعة من المتغيرات تتفاعل وتتكامل فيما  ملائمةمدى 

بينها،والتي سيكون لها الأثر المباشر على مجموعة رابعة من المتغيرات والمتعلقة بمتغيرات الأداء في 

  . المنظمة ككل؛حيث تؤثر جمع العناصر الثلاثة سالفة الذكر على تقييم ونتائج الأداء

  :كن تصوره من هذا الطرح الملاحظات التاليةما يم

                                                 
 .25،ص 2002عائدة سيد خطاب وآخرون، العلوم السلوكية، كلية التجارة، جامعة عين شمس، -1

  متغيرات الأفراد

  القدرات -

  الاتجاهات -

 الاحتياجات -

  المتغيرات التنظيمية

  الأهداف -

  الهيـكل -

 التكنولوجيا -

 متغيرات نظرة وفلسفة الإدارة

 العمليات المتكاملة

 التوجيــه

 التنظيم وتصميم العمل

 الاختيار والتقييم

 التدريب والتنمية

 نظام الحوافز

 متغيرات الأداء
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،أو المتعلق بتخطيط الموارد البشريةلا يحمل النموذج التشغيلي المعنى نفسه عندما يستعمل النموذج -أ

قد لا يتوافر في المنظمة معلومات شاملة ونموذج صالح للرقابة واتخاذ القرار الذي يعكس بشكل كامل 

  .نوعية وجودة الدراسة السلوكية

إذ أن .ا مع أية سياسة فردية في المنظمةتنبع أهمية الدراسة السلوكية من خلال العلاقة التي تربطه- ب

،لا تكون هذه الدراسة امج الموارد البشرية في أي منظمةسياسات وبر  ملائمةالأداء يتأثر بمدى 

ول السلوك السلوكية تشغيلية في أي أسلوب شامل ورسمي في المنظمة،فالمسئول يضع افتراضات ح

البشري في المنظمة،هذه الافتراضات قد تكون ضمنية أو صريحة لذلك فإن كل منظمة تملك أثرا 

،كما أن لها أثرا هاما على الأداء المبدعة وغير الرسمية حول السلوكجماعيا على هذه الافتراضات 

  .التنظيمي 

الدراسة ، فدراسة الهيكلية للمنظمةإن تخطيط التنمية الإدارية يأخذ بالحسبان ال:الدراسة الهيكلية-3

،فإذا كانت دراسة الموارد البشرية توصف بأ�ا كمية ورسمية لهيكلية لا توصف بشكل وحيد وثابتا

فإن الدراسة الهيكلية يمكن أن تحتوى  ،أن الدراسة السلوكية غير رسمية وموضوعيةو  وعملياتية،

 الموارد البشرية د يحدنعمل علىت أهداف المنظمةوضع عند فمثلا ،معا الخصائص الأساسية للدراستين

  .ماختيار الذين يلاءمون تنفيذ هذه الأعمال والمهانقومبأولا ثم 

  1:يهتم الهيكل التنظيمي بعدد من المسائل والقضايا أهمها

  .نطاق الإشراف ومستوياته-أ

  .علاقة الاستشاريين والتنفيذيين–ب

  .التفويض-السلطة والمسئولية- ج

ضع القواعد بنقاط القوة التي ترتكز على و يتميز المدخل الرسمي ما يمكن الإشارة إليه أن 

ة ويبنى على وجهة ضعف تنحصر في كونه دراسة ميكانيكيال،بينما نقاط الأساسية للمنظمة ككل

لوكي يبنى بطريقة غير مباشرة على الفهم السفأما المدخل غير الرسمي للهيكل التنظيمي .النظر الهندسية

للمجموعات الإنسانية في أماكن وظروف العمل ويرى المختصون أن الجماعات غير الرسمية هي 

  .منطقيةحتمية 

                                                 
 142ص . 2008فريد راغب النجار، التنمية الإدارية، الدار الجامعية الإسكندرية، مصر-1
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الثلاثة السابقة عند تخطيط  الدراساتيجب الأخذ بعين الاعتبار :وضع الدراسات الثلاثة معا-4

تقدم جوانب مختلفة  ،فهيتلاف والتعارض فيما بينها أحياناالتنمية الإدارية على الرغم من الاخ

،فعلى سبيل المثال يمكن أن كونات الأساسية للتنمية الإداريةللتنمية الإدارية لتشمل جميع الجوانب والم

يقدم مدخل تخطيط الموارد البشرية هيكلا عدديا كميا صعبا للتنمية الإدارية خصوصا إذا اهتم بمسار 

،بالتالي يمكن اعتباره عاملا مهما ومساعدا في ملإذا ارتبط بتحليل التوجه الشا النمو في المنظمة،أو

  .تخطيط التنمية الإدارية 

وهو  جانب آخر مهم للتنمية الإدارية ألا من جانب آخر تركز الدراسات السلوكية على

كما أن فهم التركيب   ،تطوير واستخدام الموارد البشرية المتاحة في المنظمة تبعا لنوعية الوظائف المتوفرة

لمنظمة في تعابيره الرسمية يعتبر مفيدا في ترتيب وتعاقب نشاطات التنمية الإدارية وعن تحديد الهيكلي ل

وتتمثل غير انه من الصعوبات التي تواجه تطبيق المداخل الثلاثة معا ، النمط الإداري المتبع في المنظمة

رد البشرية إلى الأخذ ،فعلى سبيل المثال قد �دف عملية تخطيط المواهذه الصعوبات في البعد الزمني

والقيادة، مما ينجم عنه فوائد ومنافع قليلة، وهذا ما بالحسبان ما يمكن أن يطور مستوى المورد البشري 

  .يعيق تخطيط التنمية الإدارية

 أن،يجب فعالا ويحقق نتائجه المرجوة منه وحتى يكون التخطيط الاستراتيجي للتنمية الإدارية

  :تكزات وهيتتوافر فيه مجموعة من المر 

استنادا للدراساتوالأبحاث التي :1مرتكزات التخطيط الاستراتيجي للتنمية الإدارية:المطلب الثالث

فإن مرتكزات التخطيط الإستراتيجي للتنمية الإدارية يمكن حصره في  طلاع عليها في هذا المحورلإتم ا

  :1النقاط التالية

المعلومات والتقنية واقتصاد المعرفة والعولمة والثورة التركيز على الدور الجديد للدولة في عصر -

  .،أو ما يعرف في المصطلحات الحديثة بالحوكمة أو الحاكميةالتكنولوجية

التركيز على تحقيق انجازات سريعة لسد العجز الإداري بين العالم المتقدم والعالم النامي للقضاء على -

  .الفجوة

  .ية والفلسفة الاقتصادية والتنموية السائدة في ا�تمعالتنسيق بين توجهات التنمية الإدار -

  .توافق توجهات التنمية الإدارية مع حقائق النظام الإداري العالمي الجديد-

                                                 
 199-198رعد حسن الصرن، صناعة التنمية الإدارية، مرجع سابق، ص ص،  -1
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الاستفادة ودراسة تجارب التنمية الإدارية السابقة وبرامج الإصلاح الإداري والوقوف على نقاط -

  .ا ومحاولة تجاوزهاالقوى وتدعيمها ونقاط الضعف والقصور ومعالجته

  .دمج خطط وبرامج واستراتيجيات التنمية الإدارية مع الخطط التنموية والاقتصادية والاجتماعية-

  .اختيار القيادة الإدارية في مواقع الإشراف المختلفة وفق معايير موضوعية وشفافة -

عرفة والتقنية الإدارية تفعيل دور معاهد ومؤسسات التنمية الإدارية وتأكيد تواصلها مع مصادر الم-

  .الحديثة

تطوير التشريعات الإدارية والمنظمة لأعمال أجهزة الإدارة للتوافق مع متطلبات التطور الاقتصادي -

  .للمجتمع، وأسس ومفاهيم الإدارة الحديثةـوالاجتماعي 

  .ا بمستويات الإنجازتطوير وتحسين نظم ومستويات الأجور والرواتب والحوافز وربطه-

  .لية التنمية الإدارية لكافة القطاعات ومجالات ا�تمعشمو -

،والمستويات ات ومن بينها المتغيرات البيئيةتخطيط التنمية الإدارية مرتبط بالعديد من المتغير  مرتكزات

،والمشاكل المرتبطة به، لذا تم تخصيص مبحث خاص لمعالجة هذه المستهدفة من عملية التخطيط

  . المشاكل
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  مستويات التخطيط والمشاكل المرتبطة به:لثالمبحث الثا

إن هدف التخطيط الاستراتيجي للتنمية الإدارية هو إيجاد جهاز إداري فعال قادر على إنتاج 

تتعدد مستويات هذا التخطيط .السلع والخدمات وفق معايير محددة بما يخدم مصلحة التنمية الشاملة

لكل نوع من  ،)المنظمة(أو على المستوى الجزئي ) القومي(الكلي فيمكن أن يكون على المستوى 

  .،ونقاطه الايجابية ونقاط سلبية حيث تختلف كذلك متطلبات كل مستوى النوعين خصوصيته

  )الشامل طالتخطي(على المستوى الكلي  طالتخطي: المطلب الأول

للجهاز  حيث يغطي هذا النوع من التخطيط الاستراتيجي المستوى الكلي أو الشمولي  

التخطيط الكلي "يعرف التخطيط الشامل للتنمية الإدارية على أنه،و الإداري والاقتصادي والاجتماعي

الهادف لجعل الجهاز الإداري ككل قادر على إنتاج السلع والخدمات نوعا وكما وتوزيعا وفق معايير 

ل قطاعاته قادرا محددة لذا فهو خطة شاملة لكل القطاعات يهدف إلى جعل الجهاز الإداري وبك

بالتالي فالتخطيط الشامل يهتم بجميع مكونات الجهاز الإداري ، و 1"على الوفاء بمتطلبات الجمهور

،على أن تتوافر فيه بمتطلبات الجمهور من سلع وخدمات على المستوى الكلي ومحاولة الارتقاء به ليفي

المختلفة في الاقتصاد القومي  خصائص الديناميكية والاستمرارية والتجديد ويشمل جميع القطاعات

  :وعلى هذا الأساس فإن تخطيط التنمية الإدارية الشامل يمر بمجموعة من المراحل أو الخطوات وهي 

هذه العوامل المؤثرة في التنمية الإدارية الاتجاه  من :دراسة العوامل المؤثرة في التنمية الإدارية-1

،الأخذ بعين الاعتبار علاقة التنمية على التنمية الإداريةوالتشريعات ،أثر القوانين السياسي للدولة

في جميع  تطوير وتنمية ا�تمعوكذلك 2.الإدارية بالتنمية الاقتصادية وتأثيرات هذه العلاقة على ا�تمع

لأهداف الأساسية في تخطيط التنمية الإدارية على المستوى الشامل لأن اوالتي تعتبر إحدى  الجوانب 

 تالتنمية الإدارية يجب أن تسود ا�تمع ككل وإلا فقدت مبررا ومنها  لتنمية الشاملةالنجاح في ا

  .  3وجودها

مية في على اعتبار أن التعليم والتدريب والتكوين هي أسس التقدم والتن :تطوير التعليم والتكوين-2

ة رئيسية للتعليم ،كما أن التكنولوجيا تعتبر أداإلى ذلك أثر العولمة على التدريب،يضاف ا�تمع

                                                 
 .98صالح أحمد صالح، مرجع سابق ، ص -1
 334عمر وصفي عقيلي ، فلسفة الإدارة، مرجع سابق، ص  -2
 150رعد حسن الصرن، صناعة التنمية الإدارية، مرجع سابق، ص -3
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الإصلاح  تدهور المستوى المعيشي وانخفاض الدخل وانتشار الفقر تعرقل عملية والتدريب وأن

  .1والتنمية

لإداري إن وضع برنامج شامل لإصلاح وتطوير الجهاز ا:تطوير الأجهزة الإدارية في المجتمع-3

يتحقق التطوير الأمثل لهذه وحتى .2لاستفادة من تجارب الآخرينا،و يتطلب الاستعانة بالخبرات

  .هيكلة الحكومة الأجهزة الإدارية يجب العمل على إعادة

المسئولة عن إدارة السياسات  :الاستراتيجيةهيكلة الحكومة وتطوير آليات المراكز والهيئات -4

ح بمشاركة المنظمات غير الحكومية في ا ،السمدور الجهاز الحكومي صليقالتنموية مع مراعاة ضبط وت

وضع برامج وسياسات التنمية الإدارية مع تطوير العناصر التي تعمل على تطبيق هذه السياسات 

  . 3والبرامج

 ،بحيث يكون هذا الاختيار مبني على أسس موضوعية وعادلة:الاختيار السليم للقيادة الإدارية -5

لكن على العموم  4،نظمةلا توجد قاعدة عامة على أساسها يحدد عدد القيادة الإدارية المطلوبة في الم

،الذين يعتزلون لقيادة الذين يحالون على التقاعدالذي يتأثر بنسبة ا(كلما ارتفع معدل دوران القيادة 

،ويعتمد الاختيار دة الإدارية خلال الفترة المعنيةكلما زاد عدد القيا)أو بسبب النقل أو الاستقالة

  :هما  السليم للقيادة الإدارية على مصدرين رئيسيين

حيث يتيح هذا المعيار العدالة أمام الموارد البشرية في المنظمة والذين تتوافر : الترقية من الداخل-أ

يد من ،كما يمثل حافزا أمام الموارد البشرية لبذل مز لخصائص الموضوعية للترشح للترقيةفيهم الشروط وا

  .،وفتح باب المنافسة الشريفة أمامهم الجهود للحصول على الترقية

 في حالة ما إذا لم تتوفر الخبرات والكفاءات داخل المنظمة تتجه إلى خارج: الاختيار من الخارج-ب

 ب،غير أن هذا الأسلو ل على القيادة الإدارية المناسبةللحصو ) ارجيةلخ،المصادر اسوق العمل(المنظمة 

س سلبا على غير مناسبة من شأنه أن ينعكسيواجه الكثير من العقبات لأن الاعتماد على قيادة 

                                                 
1  - The Emirates Center for strategie studies and Reserach Education And the arab world 

challenges of the next Milleninium printed in lebnan ,1999,p2   
، منشورات المنظمة 1995جوان 2ماي 31عض الجوانب المؤسسية للتنمية في الدول العربية ، أوراق ندوة إدارة سياسة التنميةبإبراهيم شحاتة،  -2

 .42،ص 1999العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة ،
رة الحكومية، أفاق إستراتيجية الإصلاح الإداري والتنمية الإدارية في مواجهة التحديات العالمية، منشورات المنظمة أحمد صقر عاشور، إصلاح الإدا -3

 .54، ص1995بية للتنمية الإدارية،العر 
 .197سعد الدين عشماوي، مرجع سابق، ص  -4
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ومنها 1النفسيةالإنتاجية والأداء في المنظمة،ويخضع اختيار القيادة منالخارج إلى الكثيرمن الاختبارات

على  لقدرةا،القدرة على التأثير الإيجابي في الآخرين، المرونة وقابلية تقبل آراء الآخرين، الاتزان العاطفي

الظواهر والتعرف على العوامل المكونة لها واتخاذ ،الاستطاعة على تحليل التصور الكلي واتخاذ القرار

  .البديل المناسب لحلها

يهدف تخطيط التدريب إلى تحديد المتطلبات الأساسية للتدريب التي ظهرت :تخطيط التدريب-6

عند تحليل الاحتياجات التدريبية في شكل برامج تدريبية وأهداف تدريبية ويتم تخطيط التدريب 

  :2للأسباب التالية

  .البشريالتوفيق مع متطلبات تخطيط الموارد البشرية لتجاوز القصور في مستويات الأداء -

  .مواجهة التحديات تتطلب الإعداد والتطوير في التكنولوجيا وكذلك تكنولوجيا التدريب-

  .مواجهة التحديات التي تفرضها العولمة وبناء القدرة التنافسية في المنظمة-

  .تطويرهاإنتاج سلع جديدة أو  ،المتغيرات الجديدة لتهيئة لواجهةالإعداد وا

  مزايا وعيوب التخطيط الشامل

إن التخطيط الشامل للتنمية الإدارية، وفقا لما تمت الإشارة إليه من خلال ا�الات الواسعة 

التي يشملها ويغطيها ومن خلال الدراسات الثلاث السابقة،فهو يتميز بمجموعة من المزايا يمكن 

  : النقاط التاليةحصرها في

  :3االمزاي

يحقق التخطيط الشامل جهاز إداري فعال وكفء قادر على مسايرة الواقع والتغيرات المحتملة لأنه -

،كما أن بشكل متوازن ومتناسق ،التي يتشكل منها الجهاز الإداري يشمل جميع العناصر والمكونات

  .المكونة لهعملية التنمية والتطوير تمس جميع ا�الات والفروع 

تماد على التخطيط الإداري إن تحقيق أهداف التنمية الشاملة على المستوى القومي يتطلب الاع -

وفي سبيل تحقيق أهدافها  ،لة الدولة في تنفيذ خططها العامة،لأن الجهاز الإداري هو أداة ووسيالشامل

  .تحقيقها مدى التكامل وشمولية الأهداف التي تصبو إلىيضاف إلى ذلك ،وغايا�ا

                                                 
    30حسن ابشر مرجع سابق،ص  -1
 253،ص2000منظور القرن الواحد والعشرين،كلية التجارة جامعة بنها،مصر ،أحمد   سيد مصطفى ،إدارة الموارد البشرية  -2
 .73،71، ص،ص 1975. عاصم الأعرجي، تساؤلات حول إستراتيجية وتكتيك التخطيط للتطوير الإداري، دار الحرية للطباعة، بغداد -3
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ت ومكونات الجهاز يهتم التخطيط الشامل بالأخذ بعين الاعتبار مدى التكامل والتفاعل بين متغيرا-

  . 1،وتفاعلها مع البيئة المحيطة وعمليات تطورها من جهة ثانيةالإداري من جهة

  :2عيوب التخطيط الشامل

التخطيط الشامل يتميز بالعديد من المزايا الإيجابية غير أن اتساع نطاقه وشموليته  الرغم منب

لجميع مكونات الجهاز الإداري في المنظمة تواجهه الكثير من العقبات والمشاكل التي تحد من نجاحه 

  :تاليةفي تحقيق أهدافه والتي تمثل سلبيات أو عيوب التخطيط الشامل والتي يمكن حصرها في النقاط ال

عدم الحصول على المعلومات والبيانات الكافية وفي الوقت المناسب مما يؤثر في جودة التخطيط -

  .الشامل

  .عدم توافر الخبرات الفنية وبالأعداد المطلوبة في لحظة وضع الخطة-

  .الصعوبات الناجمة عن مقاومة التغيير نظرا لشمولية التخطيط-

  .ة الأهداف الفرعية وبلور�ا في أهداف عامةالصعوبة أو عدم القدرة على صياغ -

  .عدم استيعاب مكونات ومعطيات البيئة المحيطة بالجهاز الإداري-

  .لدى الجهات المركزية الخاصة بتخطيط التنمية الإدارية للاتصالعدم توافر نظام جيد -

  :)المنظمة(يط على المستوى الجزئي التخط:المطلب الثاني

الإدارية على  ةوخصائصها ومجالات انتمائها فإنه يتم تخطيط التنميباختلاف المنظمات 

  :مستوى المنظمة كتجسيد لواقعها ويعتمد هذا التخطيط على المراحل التالية

،تحليل البيئة التنظيمية شاكل المرتبطة بالموارد البشريةدراسة الم:مرحلة تحديد أساليب وفنون العمل

التي تواجهها المنظمة في سوق المنافسة التامة 3والتهديداتوالاجتماعية للمنظمة وحصر الفرص 

  .واستعدادها لها

اعتمادا على نتائج  :وضع ملامح خطة للتنمية والإصلاح والتطوير الإداري في المنظمةمرحلة

المرحلة السابقة لأنه تم تشخيص واقع معين على المنظمة إصلاحه وتطويره إذا ما رغبت في البقاء 

  .نافسةوقادرة على الم

                                                 
 .102صالح أحمد صالح ،قراءات في التنمية والتطوير الإداري،مرجع سابق ،ص  -1
 .69عاصم الأعرجي، مرجع سابق، ص -  2
 161فريد راغب النجار،التنمية الإدارية،مرجع سابق ،ص  -3
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بحيث تقوم هذه الخطة على أسس  :وضع خطة صحيحة وسليمة لاختيار الموارد البشريةمرحلة 

  .ا الأساسية اختيار النسب والأكفأموضوعية وعادلة ومراحل متناسقة غايته

تقييم هذه الخطة بعد تنفيذها للتأكد من  :إعداد خطة للتدريب نابعة من خصائص المنظمةمرحلة 

  .مدى نجاحها وتصحيح الانحرافات التي قد تنشأ أو تظهر أثناء التطبيق

 ىعل1بعد تنفيذ برامج وخطط التدريب �دف مساعدة المتدربين :تخطيط الرقابة والإشرافمرحلة

  .تطبيق ما اكتسبوه من مهارات وسلوكيات في تنفيذ المهام

على الاستمرار في تنمية قدرا�م ومهارا�م ومعلوما�م وثقافا�م عن طريق  :دربينتشجيع المتمرحلة

  .تعليم بعد عملية التدريب السابقةتخطيط التدريب وال

  :وعيوب التخطيط الجزئيمزايا 

  :المزاياأولا

  2:يمكن حصر مزايا التخطيط الجزئي في العناصر التالية

  .الإمكانيات لذلكسهولة تحديد مجموعة الهداف مع توفير -

  .أقل تكلفة، اقصر وقت،وأدق نتائج من التخطيط الشامل-

  .التغيرات المفاجئة وغير المتوقعة ةيمكن التدخل لتصحيح الانحرافات عند وقوعها،ومعالج-

  .إعطاء الأولوية والاهتمام والرعاية الخاصة لكل منظمة على حدا حسب ما تتطلبه ظروف العمل-

  :العيوبثانيا 

  .التخطيط الجزئي إلى تنمية وتطوير غير متكامل ومشوش في أجهزة التنمية الإدارية يؤدي-

في ي إلى ظهور الازدواجية والتناقض غياب التنسيق والتكامل لجهود التخطيط الجزئي قد يؤد-

  .أنشطته ونتائجه

،تؤدي ا بينهاتشير الاتجاهات الحديثة إلى أن المنظمة هي مجموعة من الكيانات الفرعية تتفاعل فيم-

  .وظائف متكاملة،وتتفاعل مع البيئة المحيطة بصفة كلية

  .المنطق المتكامل للأهداف والنتائج يتناقض مع التخطيط الجزئي لعدم توافره على خاصية الشمول-

  .إن أنشطة التخطيط الجزئي وفقا لما سبق تجعل منه قاصرا ويتسمم بالخلل-

                                                 
 158رعد حسن الصرن،صناعة التنمية الإدارية ،مرجع سابق ،ص  -1
  .72عاصم الأعرجي مرجع سابق،ص:أنظر كل من -2

 .104-103صالح أحمد صالح مرجع سابق،ص،ص -
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  الإدارية في الدول الناميةمشكلات تخطيط التنمية :المطلب الثالث

تعاني الدول النامية وعالمنا العربي على وجه الخصوص من غياب تخطيط التنمية الإدارية 

إلا أنه لم  يبالرغم من الخطوات الكبيرة التي قطعتها الدول في التخطيط الاقتصادي والاجتماع

يصاحبه أي نوع من تخطيط التنمية الإداريةويمكن حصر مجموعة المشاكل التي تعوق عملية تخطيط 

  :1التنمية الإدارية في الدول النامية في النقاط التالية

،يضاف إلى ذلك نقص أو الكفؤةالإدارة غير  ،لموضوعية والأسس السليمة للإدارةفقدان المعايير ا-1

  .علوماتانعدام نظم الم

الاعتماد على حل المشكلات اليومية بطريقة عشوائية وعفوية دون اللجوء أو استخدام التخطيط -2

  .والاستعداد للمستقبل مع عدم احترام عامل الوقت في ذلك

،كذلك عدم الإيمان بالتغيير التنظيمي ومقاومة التغيير خطة التنمية الإدارية ىبجدو قتناع عدم الا -3

  .لحالاتفي الكثير من ا

غياب عنصر التنسيق بين خطة التنمية الإدارية وأنواع الخطط الأخرى وطغيان وسيادية العلاقات -4

  2.الاجتماعية في المنظمات واثر ذلك على تخطيط التنمية الإدارية

،مع نقص الموارد المادية والتقنية اللازمة للتخطيط جنبية في تخطيط الموارد البشريةتقليد الأنظمة الأ-5

  .في ظل غياب منهجية للبحث العلمي والاعتماد على الارتجال والعشوائية

،مع عدم تحديد الأولويات في عملية الإصلاح لإداري والبيروقراطية والمحسوبيةتفشي الفساد ا-6

  .الإدارية والشروع في تحقيقها مما يعيق التنفيذ الجيد والتطبيق السليم لها  ةوالتنمي

  .والتخطيط والرقابة وأثره على سلامة الخطةتداخل مهام التنفيذ -7

ية والهياكل التنظيمية المتوفرة في المنظمة عدم التوازن بين الإمكانيات المرصودة وخطة التنمية الإدار -8

يضاف إلى ذلك الارتجال والتسرع في تبني برامج وسياسات التنمية الإدارية وشح ونقص المعلومات 

  .والبيانات الخاصة �ا

الترابط بين ماضي وحاضر ومستقبل التنمية الإدارية مما يعرضها إلى مخاطر كبيرة تعيق  غياب-9

  .تنفيذها

                                                 
 159ص رعد حسن الصرن، مرجع سابق ،  -1
 113مهدي حسن زويلف ،سليمان اللوزي ،التنمية الإدارية والدول النامية،مرجع سابق ،ص  -2
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إن التخطيط الاستراتيجي للتنمية الإدارية يمثل الجهود التي تبذل لجعل الجهاز الإداري 

للمنظمة قادر على مواجهة التحديات ويساعد في تحقيق الأهداف المسطرة على مدى فترة زمنية 

التنمية الإدارية بالعديد من الخطوات أو المراحل حتى ،لذلك يمر تخطيطفة وعائدمعينة مرتبطة بتكل

والظروف الجديدة المتغيرة،هذا ما سنتناوله في تتكون عملية التنمية الإداريةفعالة وتستجيب للمتغيرا

  .المبحث الموالي
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  .  للتنمية الإدارية الاستراتيجيمراحل التخطيط : الرابعالمبحث

تسبق خطط عملية  إن تخطيط التنمية الإدارية وبصفتها عملية مستمرة وشاملة تترافق أو

حتى  ،ارية ومنذ البداية واضحة ومدروسة،حيث تكون عملية التخطيط للتنمية الإدالتنمية الشاملة

يتأثر بالبيئة الداخلية والخارجية ،لأ�ا عملية مفتوحة فإن تخطيطها تحقق النتائج المرجوة منها

تواجه إن تخطيط التنمية الإدارية يحاول تذليل العراقيل والصعوبات التي من المحتمل أن كما .للمنظمة

إلى اجتهادات المخططين "،وتخضع مراحل وخطوات تخطيط التنمية الإدارية عملية تنفيذها في المستقبل

لإمكانيات أكثر من تأثرها وخضوعها لنموذج أو نظرية والعوامل المؤثرة فيها من حيث البيئة وا

حتى تحقق التنمية الإدارية أهدافها يمر تخطيطها بمجموعة من المراحل والخطوات تمثل و  ،1"علمية

ضمان استمرارية عملية التنمية الإدارية أو تعظيم و الدعائم الأساسية لنجاح التنفيذ في المستقبل 

  .ة من المعلومات الهامة التي تساعد في ذلكمدخلات عملية التخطيط بمجموع

أي أ�ا تتأثر بالموارد  ،عملية التخطيط في حد ذا�ا هي عملية مفتوحة ديناميكية مادامتو 

فإ�ا تتطلب جمع أكبر عدد من المعلومات والمهارات  ،والإمكانيات والظروف والأهداف المتوخاة منها

على ).شامل أو جزئي(كان مستوى التخطيط   ما مه والقدرات الخاصة بالتخطيط في حد ذاته،

الرغم من تعدد الصيغ والنماذج الخاصة بتخطيط التنمية الإدارية إلا أن هناك شبه اتفاق على أن 

  مراحل التخطيط العامة تشترك فيها جميع النماذج والصيغ 

هدافه المرجوة مية الإدارية أحتى يحقق تخطيط التن:مرحلة التوعية بأهمية الخطة:المطلب الأول

،يجب أن تتاح الفرصة لمشاركة جميع الموارد البشرية في إعداد هذه الخطة، باعتبارها عملية جماعية منه

أن تبدأ عملية تخطيط التنمية الإدارية بإثارة الانتباه  "عامر الكبيسي"ولصالح الجميع حيث يفضل

وإثارة اهتمامهم ،واندماجهم في البرامج وجمع  ء�يئة الأعضا" يوالاهتمام بجوانب أساسية ه

  .2"خبرا�م

نظرا لما تحققه من ايجابيات،كذلك فإن مرحلة التوعية تتطلب وضع خطة شاملة لتوضيح    

،ومدى حاجة المنظمة لذلك وحجم القيادة الإدارية م الإدارية التنفيذية والإشرافيةالمسؤوليات والمها

  :تحتوى هذه المرحلة على العناصر التالية ،وعليهاللازم توفرها

                                                 
  47،ص1991سعيد ياسين عامر ، قضايا هامة لإدارة التغيير ، مركز وايد سرفيس للاستشارات والتطوير الإداري ،القاهرة،مصر -  1
علوم الإدارية، ا�لد العربي، دراسة مقدمة لندوة القادة الإداريين، ا�لة العربية للعامر الكبيسي، التخطيط للتنمية الإدارية في الوطن  -2

 8،7،ص ،ص 1983. لعددالأول،مصرالسابع،ا
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وهذه المرحلة تتطلب توفير ما يلزم من شروط وظروف وإمكانيات مادية : تهيئة الأعضاء -1

للاستفادة قدر الإمكان من هذه البرامج المحددة،والتوعية كذلك بأهمية التنمية الإدارية نشير إلى بعض 

يمكن أن تحققه التنمية الإدارية من دد هذه المعلومات ما بحيث تح،المهتمين والجمهور المعلومات لدى

مع توضيح جميع المستويات الإدارية التي تشملها التنمية الإدارية في المنظمة ككل أو ، فوائد وإيجابيات

وتلعب أجهزة متخصصة في هذا ا�ال هذا الدور  "بعض الأجهزة الخاصة أو بعض القطاعات 

  .1".الفردية،المعاهد الإدارية والجامعات تالاكالمحاضرات والندوات والاتص

ن �يئة الأعضاء يوفر البيئة الملائمة لتخطيط التنمية الإدارية بما يوفره من وسائل ومهارات إ

،فالخبرات وكسب تعاو�ا يساعد في تذليل العراقيل والصعوبات ساعدة في تخطيط التنمية الإداريةم

  .طيط والتنفيذ في المستقبل التي من الممكن أن تواجه عملية التخ

الأعضاء بفوائد وأهمية التنمية الإدارية غاية في الأهمية،لأن م يعتبر اهتما: إثارة اهتمام الأعضاء-2

  ،،والمساهمة كذلك في بلور�ا وتحقيقهاالمساهمة في تحديد ورسم الأهداف الاهتمام سيدفعهم إلى

الإثارة عن طريق إعطاء معلومات عن البرامج والفوائد تتم عملية ،و كذلك الاقتناع بجدواها وفوائدها

القيام بعملية تعريفية "،باختصار يتضمن تنفيذها المادية والمعنوية المستوحاة للذين سيشاركون في

بمفهوم خطة التنمية الإدارية ومدى الحاجة إليها من قبل  وتوضيحية لكل المستويات ولكل المسئولين

  .2"المنظمات

والتعاون والاقتناع والإيمان بمدى أهمية  ةحشد الهمم والمؤازر به مام الأعضاء يقصد إن إثارة اهت

فيها وتعريفهم كذلك بمحتوى  الإدارية والأهداف المرجوة بالنسبة لجميع المشاركين ةتخطيط التنمي

  .ومفهوم الخطة والحاجة الماسة إليها

هاض الهمم ودفع الموارد البشرية لخلق الرغبة �دف هذه الأسئلة التي تثار إلى استن: إثارة الأسئلة-3

لماذا لا نعتمد خطط :لديهم لتبني هذه البرامج والاستفادة منها ومن أمثلة الأسئلة التي يمكن طرحها

للتنمية الإدارية للقضاء على الفجوة الإدارية؟لماذا لا نشارك في خطط وبرامج التنمية الإدارية بما أ�ا 

  على ا�تمع؟ لماذا تقدمت الدول الأخرى ولماذا مازلنا نحن متأخرين؟ ستعود بالنفع والفائدة

                                                 
لخطيب، جامعة دور القيادة في التنمية الإدارية في الجمهورية العربية اليمنية،رسالة دكتوراه في العلوم السياسية ،من إعداد عبد الكريم علي محمد ا  -1

 41،ص 1986القاهرة ،كلية الاقتصاد والعلوم السياسية ،مصر ،
 52ظيفي ،مرجع سابق،ص أيمن حسن ديوب،التنمية الإدارية وأثرها على تطوير المسار الو  -2
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،تعني القيام بإجراءات منطقية ضمن تخطيط التنمية الإداريةباعتبار :تجميع خبرات الأعضاء-4

مراحل محددة وفي نطاق زمني متدرج انطلاقا من الواقع القائم والإمكانيات المتوفرة والتي سيتم توفيرها 

تحديد ماذا  فإنه يتعين على القائمين على عملية تخطيط التنمية الإدارية ، 1مرحلة الخطةخلال 

الاعتماد على جميع الخبرات المتوفرة في المنظمة بمعنى أن هذه الخطوة تستدعي ؟سيفعلون في المستقبل

  .وشحذها للاستفادة منها على أكمل وجه ممكن

بعد مرحلة التوعية بأهمية : )الاتصال والاستشارة(ةمرحلة التحضير الأولي للخط:المطلب الثاني

،وأتضح مدى الحاجة الماسة إليها،تأتي مرحلة ن لاقت القبول والرواج والاقتناعالخطة وبعد أ

الاتصالات الأولية من قبل الأجهزة المتخصصة ذات الصلة والعلاقة بتخطيط التنمية الإدارية وهي 

،ويتم ذلك بالاتصال بالفنيين والمتخصصين والمستشارين الإدارية ةالجهات المستفيدة من برامج التنمي

،بقصد وضع التصورات �م أثناء وضع الخطة أو تنفيذها مع تحديد أولئك الذين يمكن الاستعانة

  .الأولية �موعة العناصر التي تشملها عملية تخطيط التنمية الإدارية

رب الآخرين أو الاستعانة بالمنظمات الدولية الاستفادة من تجا بالإمكانيمكن الإشارة إلى أنه 

وفي هذه المرحلة يتم جمع المعلومات التي لها صلة بالخطة ومن المعلومات التي 2.والعربية المتخصصة

  :نجد يمكن جمعها

حيث أننا لا ننطلق من فراغ لأن ا�تمع تنظمه قوانين وشرائع :تقييم الواقع الإداري الراهن-1

،حصر الجوانب الإيجابية والسلبية بقصد الرقي أساسية لتقييم الواقع الإداريبة تشكل قاعدة صل

بالجهاز الإداري إلى الأحسن والأفضل و�تم هذه الخطوة كذلك بتوصيف وتقييم الجانب الإداري من 

  3:زاويتين

وذلك من خلال الوقوف على واقع الإدارة من  :المجالات والمرتكزات الأساسية للإدارة-2

نوع والمهارات والمستوى وارد البشرية وما تتوافر عليه المنظمة من حيث لكم والحيث الم

،الخبرات والقدرات،يضاف إلى ذلك القوانين والأنظمة المتعلقة بالتوظيف والأجور والاختيار التعليمي

  .والتدريب والتخطيط ومدى الحاجة إلى تعديلها وتطويرها

                                                 
بلد لم يذكر 1والترجمة والطباعة، ط  د عبد السلام دباس، تأملات ودراسات في الإدارة والتنمية الإدارية، دار طلاس للدراساتأحم -1

  159ص1988.النشر
 8عامر الكبيسي، التخطيط للتنمية الإدارية في الوطن العربي ، مرجع سابق ،ص  -2
 160،161،تأملات ودراسات في الإدارة والتنمية الإدارية،مرجعسابق،ص ص  د عبد السلام دباسأحم -3
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تنفيذ والممارسة خاصة في المستويات الإدارية العليا والوسطى من واقع ال: الوظائف العامة للإدارة-3

مع حصر الجوانب الإيجابية ومكامن القصور في تنفيذها والتي تؤثر بشكل مباشر على أداء المنظمة في 

يتطلب منها تحليل كيفية  فإنه ،تشجعه على أداء وظائفه أو تعيقه الجهاز الإداري حيث يمكن أن

المركزي، خاصة تلك المتعلقة بتخطيط التنمية الإدارية ومن أمثلتها التخطيط ممارسة هذه الوظائف 

وفي جميع المستويات والأنشطة وما هي فاعلية ومزايا وعيوب كل نوع  القطاعي أو التخطيط المحلي،

  .من أنواع التخطيط ومدى مساهمته في تخطيط التنمية الإدارية الفعالة

  تخاذ القرار: ثالثالمطلب ال

جميع المستويات وبشكل خاص المستويات العليا والوسطى وتأثير ذلك على إقرار الخطة الخاصة في 

  .بالتنمية الإدارية ومدى مساهمة ذلك في تحقيق أهداف الخطة 

وذلك لارتباطه بتوفير الموارد البشرية المتدربة والمؤهلة وكذلك حصر مراكز : التدريب والتأهيل -1

ع القطاعات والفروع المتخصصة والتأكد من مدى كفايتها وكفاء�ا التدريب والتعليم في جمي

  .وعا على المستوى الجزئي أو الكليللاحتياجات كما ون

لا شك أن هناك محاولات سابقة قد تم انجازها في :دراسة المحاولات السابقة للتنمية الإدارية-2

النتائج  ومعرفة ،اط قو�ا وضعفهادراستها وحصر نق مجال تخطيط التنمية الإدارية وبالتالي يتطلب

الصعوبات والعراقيل التي  ،كذلك معرفةالإيجابية والسلبية التي تحققت من خلال تنفيذها

لخروج بتصور على ما يمكن أن يواجهنا في المستقبل في الارتكاز على هذه ،ومحاولة اصاحبتها

  .التجارب للاستفادة منها مستقبلا

  القرارمرحلة اتخاذ :رابعالمطلب ال

تساهم في نجاح  ةبعد الانتهاء من مرحلة التحضير الأولي للخطة وما تضمنته من خطوات ايجابي  

تخطيط التنمية الإدارية يقدم القائمون على عملية التخطيط مقترحات إلى الهيئات المختصة في المنظمة 

مشروع القرارات والقوانين الواجب إصدارها والمتعلقة بتشكيل لجنة أو تكليف من تراه تلك "متضمنة 

  1".ياتالسلطات مناسبا للإشراف على وضع الخطة وتخويله كامل الصلاح

تعتبر هذه المرحلة هي المرحلة الحاسمة : مرحلة المسح الميداني وتحديد الاحتياجات-1

يشمل جميع المنظمات كونه والمهمة،حيث تتطلب العناية الفائقة لأن الجهاز الإداري متشعب ومتفرع  

                                                 
 .43ص  ابق،س رجعم ،عبد الكريم علي محمد الخطيب-  1
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ن والمستويات الإدارية والتنظيمية،يشمل المسح الشامل للحصول على المعلومات المتوفرة ع

وقد يتطلب الأمر تنظيم حلقات تدريبية "يتطلب ذلك تكوين لجان خاصة للقيام بذلك  والمنظمات،

،حيث يتطلب جمع المعلومات والبيانات وتحليلها 1"للمشاركين بقصد إعدادهم لمهمة المسح الشامل

  .وتبويبها لاستخدامها لاحقا،كما يتم حصر المشاكل التي يعانيها الجهاز الإداري

بعد الانتهاء من مرحلة المسح الميداني ): تحديد الأهداف(ة وضع البرامج المتخصصةمرحل-2

يبدأ المختصون في تخطيط التنمية  ،مستويا�ا ودرجا�ا ووتحديد العراقيل التي تواجه الجهاز الإداري 

ف الدقيقة الإدارية بوضع البرامج وبلورة وترجمة تلك النقائص في برامج،هذه البرامج تحدد فيها الأهدا

والواضحة والتي تؤدي في مجملها إلى تحقيق غايات الأهداف العامة في المنظمة،وتستهدف هذه 

البرامج تجاوز ومحاربة القصور والخلل في الجهاز الإداري في مختلف المستويات،منها ا�ال التدريبي عن 

من خلال ما أفرزته نتائج  طريق دورات تدريبية وعادة ما تحدد جوانب ومحتويات البرامج التدريبية

  .المسح الميداني من مشاكل حسب الأهمية والأولويات

وتعتبر هذه المرحلة مهمة لأ�ا العلاج الملائم للمشاكل القائمة في الجهاز الإداري،وتتعدى 

ذلك إلى إعادة بناء الأطر التنظيمية والإدارية وتحديث الأساليب الإدارية وتحسين ورفع كفاءة الأجهزة 

  .لإداريةا

لخطة )صياغة أولية(ويتم من خلال هذه المرحلة إعداد مسودة أولية :مرحلة الصياغة الأولية-3

التنمية الإدارية وتطرح للنقاش والإثراء من خلال عقد اجتماعات اللجان الفرعية واللجان الدائمة 

شكل مشروع موحد  ثم يتم اعتمادها في، لمناقشة برامجها وإجراء التعديلات والتصويبات اللازمة

  2.يسمى مشروع الخطة

 ،3يتم في هذه المرحلة إعادة الصياغة النهائية للخطة إن لزم الأمر ذلك: مرحلة الصياغة النهائية-4

على ضوء المستجدات التي طرأت خلال النقاشات ووجهات النظر المختلفة والمدعمة لتصبح هذه 

وتتحمل كل جهة  4الخطة �ائية وملزمة وواجبة التنفيذ بقانون أو قرار وتعلن في الجريدة الرسمية

  .مسؤوليا�ا في التنفيذ

                                                 
 108ص  ،ابقس رجععبد الهادي حسين الهمداني م-  1
 45،صابقس رجععبد الكريم علي محمد الخطيب م -2
 53،ص ابقسرجعحسن ديوب ماجستير م -3
 45،ص ابقسرجععبد الكريم علي محمد الخطيب م-  4
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أن تكون  بحيث يجب"يذها في الواقع إلى مرحلة تنف يتم الانتقالبعد اعتماد الخطة :مرحلة التنفيذ-5

وحتى تكون ،1"خطة التنمية الإدارية منسجمة من حيث الفترة التي تغطيها مع خطة التنمية الشاملة

عملية التنفيذ ناجحة يجب أن يتوافر قدرا من التنسيق بين أجهزة التخطيط من جهة والخبراء 

الوقت الكافي والواجب تحقيق المهام فيه من والقائمين على عملية التنفيذ من جهة ثانية،مع تحديد 

  2.جوانبهاقبل كل 

والحاسمة في مراحل إعداد خطة برنامج  ةتعتبر المرحلة الأخيرة والمهم:مرحلة التقييم والمتابعة-6

التنمية الإدارية لأ�ا �دف إلى ضمان أن الخطة التي تم إعدادها وتبنيها قد نفذت وفقا لما رسم لها 

على العراقيل والصعوبات التي  فن جهة ثانية حققت الأهداف المرجوة منها والوقو هذا من جهة،م

مع تبيان القدرة على معالجة المشاكل أو ظهور بعض الانحرافات أو التناقضات .واجهت عملية التنفيذ

 تقييم المتزامنهناك نوعان من التقييم تصاحب عملية التنفيذ هما ال، و 3أو الازدواجية بين منفذيها

  .والتقييم النهائي في تنفيذ الخطة

وينحصر دور هذا التقييم في اكتشاف الأخطاء والانحرافات لحظة وقوعها :التقييم المتزامن-أ

  .اقبل استفحاله اوالتدخل فورا لمعالجته

وهو التقييم المعتمد في �اية الفترة التي تغطيها الخطة ويعتمد بدرجة كبيرة على :التقييم النهائي-ب

نتائج التقييم النهائية المصاحبة لتنفيذ الخطة،حيث يتم حصر جميع المشاكل أو الانحرافات التي وقعت 

أكثر نجاعة  يكون نالتقييم المتزام معالجة هذه الانحرافات والأخطاء، نشير إلى أنومن ثمة اختيار طرق 

  .وفاعلية

  

  

  

  

  

  

                                                 
 117،صابقس رجع قيس المومن وآخرون م  -1
 164،ص ابقس رجعاحمد عبد السلام دباس،م -2
 . 1982عامر الكبيسي،التنمية الإدارية في الوطن العربي،دراسة مقدمة لندوة القادة الإداريين، صنعاء،المعهد القومي للإدارة العامة،أغسطس، -3
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  :خلاصة الفصل

ل، ما يرتبط �ا من وما يحققه من أهداف على المدى الطوي  الاستراتيجييعتبر التخطيط 

عملية أساسية في حياة المنظمة، لأنه يقوم بدراسة وتحليل الواقع لأجل او متوسطة أهداف قصيرة أ

على التقليل والتكيف مع التهديدات ويعزز البيئي الداخلي والخارجي من فرص و�ديدات ويعمل 

 توينمي الفرص للاستفادة منها، قد زادت أهميته في الوقت الراهن الذي يتسم بالتغيرا

  .المتسارعةوالمنافسة الشديدة المرتبطة بالبيئة الخارجية

عموما يقوم على أربعة عناصر مهمة وهي النظرة المستقبلية  الاستراتيجيورأينا أن التخطيط 

أي اختيار وتحديد بدائل يمكن إتباع بعضا منها في المستقبل لمواجهة التحديات ( في اتخاذ القرار

، والثانية أنه عملية تبدأ بتحديد الأهداف ثم السياسات ثم طرق الوصول إلى )والتهديدات

ة تتمثل في والثالث ، حيث تعمل على التحليل المسبق للظروف والجهود التنظيمية المطلوبة،الاستراتيجية

الفلسفة باعتبار التخطيط الاستراتيجي هو طريقة واتجاه نحو المستقبل يشمل المنظمة ككل، وأخيرا 

، الاستراتيجيةإلى ربط ثلاثة أنواع من الخطط وهي الخطة  الاستراتيجيالهيكلية حيث يعمد التخطيط 

  .الخطط متوسط المدى، والخطط قصيرة المدى

ندرة  تعترضها الكثير من العراقيل والعقبات مثل الاستراتيجيط كما رأينا أن عملية التخطي

  .الموارد الاقتصادية،البيئة المعقدة، الوقت الطويل والتكلفة المرتفعة، وعدم ضمان مشاركة الجميع

كما أن تخطيط التنمية الإدارية يتميز بالكثير من الخصوصية التي ترتبط بالبيئة، المنظمة، 

للتنمية الإدارية مجموعة من  الاستراتيجيويحقق التخطيط  د البشرية المتاحة،وطبيعة وخصائص الموار 

الأهداف منها الاستجابة  لمتطلبات المستقبل وللتحديات الجدية، خلق الترابط بين والانسجام بين 

عترض عملية التخطيط الاستراتيجي للتنمية ت من تجارب الآخرين، كما ةالتعليم والتدريب، والاستفاد

فقدان المعايير، الاعتماد على العشوائية في حل المشكلات ومنها لمشاكلاالإدارية الكثير من العقبات و 

المطروحة، تفشي الفساد الإداري، غياب التنسيق بين ماضي وحاضر ومستقبل التنمية الإدارية، 

  .الأجنبية في تخطيط الموارد وتخطيط الموارد البشرية ةوتقليد الأنظم

السليم للتنمية الإدارية يتطلب نوعية من الموارد البشرية لضمان نجاها الاستراتيجيإن التخطيط 

في تحقيق الأهداف المرجوة منها، وهذه الموارد البشرية تتمثل في القيادة الإدارية وهذا ما سنتناوله في 

  .الفصل الموالي



  

  

  

  

  

  

 

 

دور القیادة 
الإداریة في 
  ةالتنمیة الإداری

  

  

  

  

  

  

  :تمهيد

تمع الأفراد للعيش في مكان إن من طبيعة الحياة البشرية وطبيعة المنظمات تقتضي أن يج

مما دفع إلى ظهور فرد من الجماعة له تأثير في سلوكيات وتوجهات ، أو للتعاون والعمل معا، واحد
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بما ، يوجههم ويحركهم نحو أهداف معينة لما له من قدرة على التأثير فيهم وحتى مشاعر الآخرين حيث

  .وبما يتميز به من خصائص ومواصفات وما يمتلك من سمات، يمتلكه ويحوزه من سيطرة معنوية عليهم

وهي تمثل ظاهرة اجتماعية إنسانية لاقت ، رة بالقيادة أو القيادة الإداريةتسمى هذه الظاه 

وشغلت الفكر ، اسة والبحث من طرف علماء الإدارة وعلم الاجتماع وعلم النفسالاهتمام والدر 

  .عناصرها وخصائصها، مقوما�ا، في تحديد مفهوماالبشري 

ولم تلق إجماعا وقبولا ، وقد حظيت القيادة الإدارية باهتمام كبير من طرف الباحثين والدارسين

والجوانب المختلفة التي تناولتها هذه ، للباحثين وهذا راجع للتوجهات الفكرية، في المعنى والمحتوى

 :هذا الفصل اول فيتنوسن .الدراسات والمرتبطة بالقيادة الإدارية

 .ثم القيادة الإدارية، تعريف القيادة-  

 .المداخل أو المدارس المختلفة التي تناولت ظاهرة القيادة الإدارية - 

  .دور القيادة الإدارية في التنمية الإدارية -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  .الإداريةالقيادة مفهوم وأهمية : المبحث الأول

، الأفراد في حيا�م إلى التعاون وتكوين الجماعات من أجل تحقيق الأهداف المشتركة يحتاج       

التمايز الواضح في مستويات الوعي ، اختلاف الميولات والطبائع، لكن تعدد وعدم تجانس الأفراد
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ويساهم في حل المشاكل ، فرض وجود فرد يستطيع أن يوجه الجهود. ةوالإدراك داخل الجماع

وتوجيه الدافعية ، بناء العلاقات الإنسانية، زرع ثقافة التعاون، والنزاعات بين أفراد الجماعة الواحدة 

وهو يحوز مجموعة من المواصفات ، هذا الفرد ندعوه القائد الإداري .من خلال تأثيره على الجماعة 

  .خدمها في قيادة الجماعةالتي يست

 تعريف القيادة :المطلب الأول

التي اهتمت  لقد تعددت وتنوعت مفاهيم وتعاريف القيادة حسب المدارس الفكرية المختلفة

التأثير في الأشخاص وتوجهيهم نحو الهدف والسعي "منهم من يعرفها على أ�ا بدراسة ظاهرة القيادة

  1".في الأشخاص وتوجيههم بطريقة معينة إلى هدف معين أو هي فن التأثير، لبلوغ هذا الهدف 

عبارة عملية تفاعل ديناميكي بين القائد ومجموعة العمل في موقف معين  "بأ�ا عرفتكما 

كما أ�ا توجيه سلوك الناس ،  مرؤوسيه لتحقيق الأهداف المحددة يقوم خلاله القائد بتوجيه سلوك 

  2." موقف معين بقصد الوصول إلى هدف محددوتنسيق جهودهم والتوفيق بين أفكارهم في

القيادة هي العملية التي بمقتضاها  "وتضع الجمعية الأوربية لإدارة الجودة تعريف القيادة كالتالي

يستطيع القائد أن يقوم بدور المطور والمسهل في تحقيق رسالة ورؤية وقيم المنظمة لتحقيق النجاح في 

كما يعتبر مسئولا ،  ن خلال السلوك والخطط والبرامج المختلفة الأجل الطويل ويقوم بتحقيق ذلك م

  3."أن النظام الإداري قد تم تطويره وتنفيذه عن

عملية إيجاد علاقة ايجابية وطيبة مع بأ�ا " Resen.,Brownكما تعرف القيادة حسب 

تفاعل بين  إن القيادة هي عملية.�دف تحقيق التنافس لصالح العمل وليس فيما بينهم المرؤوسين 

 بالإجراءاتمشتركة ثم القيام  أهدافقادة ومجموعة من الناس في موقف معين ويترتب عليه تحديد 

  4."الفعالة  لتحقيق تلك الأهداف

  5."بأ�ا العملية الخاصة بدفع الأفراد وتشجيعهم نحو إنجاز أهداف معينة" عرفت القيادةكما 

                                                 
 57ص. 2008، مصر، دار قرطبة للنشر والتوزيع، قيادة وعمل الشركات والهيئات، فؤاد القاضي -  1
، 2007.مصر، الإسكندرية، المكتب الجامعي الحديث، ماعيةالمنظور الإداري في منظمات الرعاية الاجت، أبو الحسين عبد الموجود إبراهيم- 2

 .227ص
 193ص. 2009مصر، كلية التجارة جامعة عين شمس،  إدارة الاندماج من منظور إدارة الموارد البشرية، عائدة سيد خطاب -  3
 319ص، 2007، مصر.مجموعة النيل العربية ، "الاتجاهات المعاصرة"، الموارد البشرية، مدحت أبو النصر -  4
السنة ، مصر، جامعة المنوفية، كلية التجارة،  مجلة أفاق جديدة للدراسات التجارية، العربية ومتطلبات التغيير القيادة، سامي عبد االله الباحسين- 5

 161ص ، 2004. أبريل، العدد الأول الثاني يناير، السادسة عشر
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كيل أهداف المنظمة والجماعة ودفع السلوك استخدام التأثير القسري لتش"بأ�ا تعرفكما 

 1.."التنظيمية ومساعدة الجماعة والمنظمة لتشكيل هويتها وثقافتهاالأهداف نحو انجاز 

وبين أعضاء الجماعة وكل  )القائد(عملية تفاعل تتم بين شخص " أ�ا آخر علىكما عرفها 

تختلف حسب قدرته على التأثير  دورا من الأدوار التيفرد يساهم في هذا التفاعل يجب أن يلغي 

  2."باقي أعضاء الجماعة يستجيبون ويتقبلون التأثير يؤثر بينما  )القائد(حيث في النهاية شخص واحد

تتفق هذه التعاريف على جوهرية أساسية وهي أن القيادة عملية تفاعلية ديناميكية تكاملية 

ومدى قدرة ، والاستجابةصاحب عملية التأثير بين القائد وتابعيه أو مرؤوسيه في إطار المواقف التي ت

واستعداد هذه ، حقيق أهداف الجماعة والمنظمة معاالقائد على توجيه الجهود والسلوك الجماعي لت

  .الجماعة واستجابتها لهذه التأثيرات 

  :كما تشير هذه التعاريف إلى أن للقيادة مجموعة من العناصر وهي

 .قادرة على التأثير والتفاعل مع مرؤوسيه بسماته وسلوكه وشخصيته الالقائد  -

  .الجماعة بخصائصها واختلاف طبائعها وتوجها�ا واستجابتها للتأثير -

 .الموقف أو البيئة أو الظروف المحيطة بعملية القيادة -

التفاعل الديناميكي البناء بين هذه العناصر الثلاثة خدمة لتحقيق الأهداف التي تسعى ا�موعة  -

  .لتحقيقها

في سلوك الأفراد لحثهم ودفعهم للمنافسة الفعالة  وجهة نظرنا تعتبر القيادة القدرة على التأثير من

وهي نتيجة تفاعل بين خصائص وسمات القائد ، عاوني الذي تسوده الروح المعنويةفي النشاط الت

  .حقيق أهداف الجماعة والمنظمة معاومميزات الجماعة في الظروف المحيطة بالعمل لت

لحديث عن القيادة كمتغير أحادي يقودنا للحديث عن القيادة الإدارية كعملية مركبة فما هو إن ا

  وما هي خصائصها؟  ؟الإداريةمفهوم القيادة 

  

  

  :ةالقيادة الإدار  الفرق بين :المطلب الثاني

                                                 
 149ص ، 2002.عمان ، دار الفكر العربي ، ة أساسيات علم إدارة القياد، طارق عبد الحميد البدري  -  1
 31ص ،  1996.القاهرة، المعهد العالمي للفكر الإسلامي ، القيادة الإدارية في الإسلام، محمد أبو الفضل عبد الشافي   -2
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إن مفهوم القيادة الإدارية هو مصطلح يعكس مفهومين إداريين كل منهما يمثل عملية 

ين أساسيين هما القيادة فهو يجمع بين مفهوم الأخرى الإداريةتشابكة مع المفاهيم ديناميكية م

التي تعنى بالاضطلاع بأعمال إدارية مهمة وقصد الوقوف على تعريف واضح للقيادة ، والإدارة

 ).رةالإدا(والقيادة ) ديرالم(القائد ثم نبين أوجه الاختلاف بين ، القائد والمدير الإدارية نورد تعريف كل

يانا نعتبرهما وجهان لعملة نشير في البداية إلى أنه عادة ما نخلط بين مصطلحي القيادة والإدارة وأح

لكن في حقيقة الأمر فإن المصطلحان مختلفان جذريا فالقائد قد يكون مديرا أيضا ولكن ، واحدة

  .ليس كل مدير يصلح أن يكون قائد

يتحلى بصفات تجعله يقود الجماعة من حسن إلى  نأهو ذلك الرجل الذي يجب : تعريف القائد -أ

بعدة صفات وأن يكون على دراية بشبكة العلاقات التي تربطه أحسن ولذلك يجب أن يتصف 

   1".البعض بعضهمببالعاملين وتربط العاملين 

الذي يتقن فن التعامل مع الناس فيسعى مع العاملين معه " كما يعرف القائد كذلك بأنه

   2."الاتصال �م وتوجهيهم ومراقبتهم إلى تحقيق الأهداف المرجوةوعن طريقهم وب

شخص يتوافر لديه قدر من التأثير الشخصي على عدد من الأفراد " يعرف القائد على أنهو 

القادة يبينون لنا الاتجاه " بالقولكما يعرف القائد .3"يجعله قادرا على توجيه سلوك هؤلاء الأفراد 

  4".غهالصحيح ويرافقوننا لبلو 

أكثر  إنتاج للقيادة هيالوظيفة الأولى " يعرف القائد من خلال النظر إلى وظيفته بأنهأيضا 

  .5"قادة وليس مرؤوسين مطيعين أكثر

بواسطتها يستطيع أن ، يتضح من التعاريف السابقة أن القائد يمتلك مجموعة من الخصائص

ويساعدهم ، ويلقى القبول والمحبة منهم، ويدفعهم لتحقيق الأهداف المرجوة، يؤثر في مجموعة تابعيه

 .وتقويم السلوكيات السلبية فيهم، كما يوجه سلوكهم نحو الأحسن،  ويتعاون معهم

                                                 
 59ص. 2008بعة الأولى عمان الط، دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة، القيادة الإدارية والتنمية البشرية، محمد حسين العجمي -  1
 93ص.1999، لبنان، بيروت، الطبعة الثانية، دار النهضة العربية، الإدارة العامة والتنظيم الإداري، فوزي حسين -  2
 .33ص ، مرجع سابق، محمد أبو الفضل عبد الشافي -3

4 -Johon Gardner ; Lart de diriger , Ed Neveaux horisans , Paris,1990.P194 
-5- Pierre Marc Menier, Marcel Laflame, Dynamisme Humain dans L influence 

organisationnelle ,ed Agence darc .Inc 87,P250 
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الموجه للموارد البشرية والمادية في " بأنهيعرف حسب جمعية الإدارة الأمريكية  :تعريف المدير :ب

للذين ينجز من أجلهم هذا العمل من  الوحدات التنظيمية والديناميكية وهذا لتحقيق أهداف مرضية

  .1"ومن ناحية أخرى لرفع معنويات المستخدمين، ناحية

بغرض  لا عن أداء مجموعة من المرؤوسينو ئفرد في منظمة يكون مس" كما يعرف المدير بأنه

  2.")اتخاذ قرار ورقابة، تنظيم، تخطيط (تحقيق أهداف المنظمة من خلال ما يقوم به من وظائف 

المادية في المنظمة ، تعريفين وغيرها من التعاريف الأخرى إلى أن المدير هو يدير البشريةتشير ال

من خلال تنفيذ الوظائف لتحقيق الأهداف العامة في المنظمة ويستخدم في ذلك السلطة الوظيفية 

 .وتنظيم، اتخاذ قرار، رقابة، الإدارية المختلفة من تخطيط

حظ أن هناك فروقات جوهرية بين القائد والمدير بالرغم من خلال هذه التعاريف وغيرها نلا

ويمكن تبيان أهم الفروقات بينهما من خلا ل ، من اللبس الذي يقع فيه الكثير عند الحديث عنهما 

 :الجدول التالي

  )الإدارة(والمدير ) القيادة(يبين الفروقات بين القائد) 4/1( جدول رقم

  القائد  المدير

   العمل داخل المنظمةيبدع في  يدير المنظمة

  ولماذا؟ ؟يسأل ماذا  ومتى؟ ؟يسأل كيف

  يركز على الأفراد  يركز على النظام

  يفعل الأشياء الصحيحة  بصورة صحيحة بالأشياءيقوم 

  يطور الحالة  يحافظ على الحالة

  )التعامل بالود(  يوحي بالثقة  يعتمد على السيطرة والسلطة

  ور طويل الأمدلديه منظ  لديه منظور قصير الأمد

  يقوم بتحدي الأمر الواقع  يقبل بالأمر الواقع

  عينه نحو الأفق  عينه على الأرض

  يشكر كل جديد نافع  يقلد غيره

  يظهر تجارب أصيلة  يستنسخ التجارب

  يهتم بالأفراد ويركز على المهام  يهتم بالمهام والانجاز

                                                 
6-  Phlippe Viliennis « Motives Vosequies ».Ed organisation ;Paris ;1997.P40                                

 27ص. 1999، الرياض، مكتبة الشعري، المبادئ والمهارات والوظائف، إدارة الأعمال، د مرسي نبيل محم، محمد مصطفى الحشروم  -  2
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  الانجاز من خلال دعم الآخرينأحد مهامه   من خلال الأوامر والمتابعة وتطبيق النظام

  يعلمهم ويأخذ بيدهم  يسوق مرؤوسيه

  يقول فلنمضي -يقول نحن  يقول أمضي وأذهب–يقول أنا 

  يستشير ويطلب النصيحة  يعرف كل الإجابات

  يوضح للآخرين كيفية أداء العمل  يعلم كيف يؤدى العمل؟

  يصلح الخلل  يحدد على من يقع اللوم

 145ص . 2009، عمان ، الطبعة الأولى، للنشر والتوزيع  اءإثر ، القيادة الفاعلة والقائد الفعال، اينمحمود غب عمر :المصدر

  40ص .1997، القاهرة، مركز وايد سرفيس للاستشارات والتطوير الإداري، رؤية القائد العرب، سعيد ياسن عامر:

) القائد(ف عن القيادةتختل) المدير(الإدارة  أنيتضح يتضح مما سبق  )4/1(من الجدول رقم 

في كون الإدارة عملية مستمرة متفاعلة �دف إلى توجيه الجهود سواء كانت فردية أو جماعية من أجل 

في حين ، المساهمة في تحقيق الأهداف باستخدام الموارد المتاحة بأعلى درجة من الفاعلية والكفاءة

هي هي جزء من القيادة أو  فالإدارةالتالي فن تحريك الناس نحو تحقيق هذه الأهداف وب لقيادةاتعتبر 

  .النشاط الذي تمارسه القيادة

  فما هي القيادة الإدارية ؟، إن الحديث عن القيادة يقودنا للحديث عن القيادة الإدارية

  تعريف القيادة الإدارية :المطلب الثالث

ء الإدارة يتضح مفهوم القيادة الإدارية من خلال مجموعة التعاريف التي صاغها علما 

عملية التأثير التي يقوم �ا المدير في مرؤوسيه " والمختصين نفقد عرفت القيادة الإدارية على أ�ا

كما تعرف القيادة الإدارية 1.هودهم في أداء النشاط التعاونيوحثهم على المساهمة الفعالة بجلإقناعهم 

الآخرين بحيث يجعلهم يقبلون قيادته طواعية القدرة التأثيرية التي يمتلكها شخص ما في التأثير في " بأ�ا

وطموحا�م مما يتيح له القدرة  آمالهموكونه معبرا عن ، وذلك لاعترافهم بدوره في تحقيق الأهداف

  2.على قيادة أفراد الجماعة بالشكل الذي يراه مناسبا

ل اتخاذ النشاط الذي يمارسه القائد الإداري في مجا" كما تعرف القياد الإدارية على أ�ا

وعن طريق التأثير باستخدام السلطة الرسمية  الآخرينعلى  الأوامر والإشراف الإداري وإصدار

  3 .والاستمالة بقصد تحقيق هدف معين

                                                 
 98-97ص ص .2007، عمان، الإصدار السابع ، الطبعة الأولى، دار الثقافة للنشر والتوزيع ، نواف كنعان القيادة الإدارية -  1
 237ص.2009، الطبعة الأولى عمان، إثراء للنشر والتوزيع ، م معاصرة السلوك التنظيمي مفاهي، خضير كاظم حمود الفريجات وآخرون -  2
 130ص ، مرجع سابق ، عمر محمود غباين  -  3
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يجمع هذا التعريف بين السلطة الرسمية التي يكتسبها القائد الإداري من الجهات العليا وقوة 

   .التأثير التي يتمتع �ا

، داريالإتركز على قوة الاستمالة والتأثير التي يتمتع �ا القائد الإدارية  وعموما فإن القيادة

ومدى قدرة القائد الإداري في توجيه الجهود نحو تحقيق أداء المنظمة ، والاستجابة التي تبديها الجماعة

  .والتي لا تتعارض مع أهداف الجماعة

  :لعناصر التاليةومن هنا تبرز أهمية القيادة الإدارية والتي نوجزها في ا

  الإداريةالقيادة  ةأهمي: رابعالالمطلب 

تب الأمور للقيام القيادة ظاهرة اجتماعية إدارية لابد منها في المنظمة كي تستقيم الحياة وتتر  -1

كما تعمل القيادة على توحيد وتوجيه الطاقات الفعالة ضمن ،  التنظيم بين الأفراد، بوظائف التنسيق

 .إطار الخطة المحددة

، تعمل القيادة الإدارية على دعم السلوك الايجابي في المنظمة والتقليل من السلبيات في العمل -2

  .فالقائد هو ربان السفينة كما يقال 

  .وبين خطط وأهداف المنظمة وتصورا�ا المستقبلية بين الأفراد1تعتبر القيادة بمثابة حلقة الوصل -3

كما تساهم في حسم الخلافات التي قد ،  على حلهاوالعمل ، السيطرة على مشكلات العمل -4

  .داخل الجماعة والعمل على الترجيح بين الرؤى المستقبلية، تنشأ

  2.تدريب وتنمية وتحفيز الموارد البشرية باعتبارهم الثروة الحقيقية وأهم مورد في المنظمة -5

تطويعها خدمة ، تأقلم معهامواكبة التغيرات المحيطة بالعمل سواء كانت داخلية أم خارجية وال -6

  .المنظمةلصالح 

  .التي تنصهر بداخلها المفاهيم والسياسات والاستراتيجيات 3القيادة تمثل البوتقة -7

كما تعمل القيادة على وضع الاستراتيجيات رشيدة في ،  تساهم في تحقيق الأهداف المرسومة -8

  .تحريك وتوجيه الموارد البشرية نحو تحقيق الأهداف

  4.عم القيادة القوى الايجابية في المنظمة وتقلص وتخفف من الجوانب والسلوكيات السلبيةتد -9

                                                 
 .66ص ، مرجع سابق، حسين العجمي2-  1
 .133ص ، مرجع سابق، عمر محود غباين -3

  http//www.hrm.group.com/vb/showthread.php ?p=96878  -  4ا                                    17/07/2008
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فبعض الناس ، رة تكون مكتسبة وأخرى تكون فطريةمن خلال ما سبق يتضح أن القيادة تا

يرزقهم االله سبحانه وتعالى صفات قيادية فطرية كما قال الرسول الأكرم صلى االله علية وسلم 

ورسوله الحلم والأناة فقال الأحنف يا رسول االله أنا ن فيك خصلتان يحبهما االله إ"س للأحنف بن قي

بل جبلك االله عليهما فقال  صلى االله عليه وسلمتخلقت �ما أم االله جبلني عليهما فقال الرسول 

  ".الحمد الله الذي جبلني على خلقين يحبهما االله ورسوله

راد تكون لديهم سيمات وخصائص قيادية ما نلاحظ أنه في الواقع هناك بعض الأفك

  1.خارقة

من المهارات القيادية ترجع % 61أن  minnesota 2الدراسات في جامعة أثبتتكما 

وأن يتعلمها ، تكتسب أنبما يوحي بأنه يمكنها  .منها ترجع لعوامل غير وراثية% 39لعوامل وراثية و

  .أولئك الذين يفتقرون للمهارات القيادية

  خصائص القيادة :امسالمطلب الخ

إن خمسين سنة من الدراسات والبحوث فشلت في تقديم سمة شخصية " Jennins 3يقول  

بالإشارة  .التمييز بين القادة وغير القادة واحدة من سمات القيادة أو مجموعها يمكن أن تستخدم في

إجراء قام بحيث  Ralph Meellvin Stogdill4للدراسات المسحية القيمة التي قام �ا 

التي ، دارسة مسحية لنتائج أهم الدراسات القيادية التي استهدفت تحديد المقومات والعناصر القيادية

ثم قام بعرض أهم الدراسات للفترة الثانية الممتدة من ، 1947-1904أجريت خلال الفترة 

حدة في وحتى الدراسة الوا، واختلافات جوهرية بين الدراستين بينت تباين لتي وا 1948-1970

 1947-1904من  وأسفرت نتائج الدراسة الأولى .تحديد السمات  وحتى علاقتها بعنصر القيادة

، الثقة في النفس، التفوق الدراسي والعلمي، المشاركة الاجتماعية، الذكاء :إلى تحديد العناصر التالية

، طلاقة الحديث، ةالقدرة على تكوين العلاقات الاجتماعي، استشعار المسؤولية عن تحقيق الهداف

الدافع على تحمل ، جتماعية أو المركز الاجتماعيالا، لمعرفة والخبرة ا، التعاون، جتماعيةالمكانة الا

، المظهر والزي، الشعبية والمهابة، قدرة على التكيفال، الثبات والمثابرة في مواجهة العقبات، المسؤولية

، القدرة على التكيف وتنمية التعاون، وأصول التعاملالالتزام بقواعد الأدب ، الالتزام، الحكم والحسم

                                                 
 .211ص .2005، جمهورية مصر العربية، العشريمطبعة ، التنظيميالسلوك ، سيد محمد جاد الرب -  1
  .69-68ص ص .2008، مصر، قرطبة للنشر والتوزيع-أثر التغيرات البيئية والتكنولوجية-، قيادة عمل الشركات والهيئات، فؤاد القاضي  -  2
 .19ص .1981.السعودية، الرياض، المعهد العالمي للفكر الإسلامي، القيادة الإدارية في الإسلام، بو الفضلعبد الشافي محمد أ -3

  .27ص ، نفس المرجع -4
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اليقظة ، الشخصية المستقيمة، قوة العقيدة أو الإيمان، الإبداع والابتكار، الرغبة في التفوق والطموح

الرغبة في الاستعلاء والتسيد ، الميل للتغيير، النشاط والطاقة، الاهتمام بالعمل، والانتباه للظروف البيئية

الانبساط وعدم ، العمر، الاتزان العاطفي والسيطرة على المشاعر، الوزن، الطول، نعلى الآخري

القدرة على -على النتائج التالية أسفرتفقد 1970- 1948أما نتائج الدراسة الثانية من  ..الانطواء

، الذكاء، الثقة في النفس، الرغبة في الاستعلاء والتسيد على الآخرين، تكوين العلاقات الاجتماعية

الدافع على تحمل ، المركز الاجتماعي والاقتصادي، الرغبة في التفوق والطموح، النشاط والطاقة

، التفوق التعليميالتعليم أو ، الاتزان العاطفي والسيطرة على المشاعر، طلاقة الحديث، المسؤولية

 ا، شخصية المستقيمةال، المشاركة الاجتماعية، المعرفة والخبرة، الاهتمام بالعمل، الإبداع والابتكار

ليقظة  ا، التعاون، الميل للتغيير، عن تحقيق الأهداف، الاستشعار بالمسؤولية، العمر، لحكم والحسم 

القدرة على تكثيف ، الالتزام بقواعد الأدب وأصول التعامل، المظهر والزي، والانتباه للظروف البيئية

 .الانبساط وعدم الانطواء، وتنمية التعاون

 :الدراسة الثانية أضافت العناصر التاليةغير أن ، الدراستينالتشابه الكبير في نتائج شير إلى ون

، المبادرة والمبادأة، السلوك الطبيعي المتوافق، فرض النفس على الآخرين، الاستقلالية، القدرة الإدارية

الشخصية  ،الدهاء وسعة الحيلة، القدرة على تقبل التجاوزات والاختلافات في الرأي الموضوعية

  .الحماس وقوة المشاعر، القدرة على تعهد واحتضان ورعاية الآخرين، الجذابة غير المنفرة

جاءت خالية من العناصر التي تناولتها الدراسة  الدراسةهذه كما نشير إلى أن 

القدرة على ، الشعبية والمهابة، الثبات والمثابرة في مواجهة العقبات 1وهي 1947- 1904ابقةلسا

  .الوزنو  الطول، الإيمان -قوة العقيدة، التكيف

 2نتائج دراسةوهي تمثل  للقيادة الإداريةغير أنه تم تحديد بعض المواصفات والخصائص العامة 

قاما �ا على مجموعة من القادة الإداريين  John Hoverوجون هوفر Danny Coxداني كوكس

 :فات للقادة الإداريين وهيفي بعض المنظمات واستطاعا من خلالها تحديد وتلخيص عشر ص

حيث يفترض في القائد أن يندمج بأخلاقه في  :صقل المقاييس العليا للأخلاقيات الشخصية -1

يمارسها في حياته العامة بعيدا عن العمل ولأخرى  إحداها( العمل فلا يتميز بالازدواجية في الشخصية

                                                 
 41- 40ص ، ص، مرجع سابق، عبد الشافي محمد أبو الفضل -  1
  .133-132ص ص ، مرجع سابق، القيادة الفاعلة والقائد الفعال، عمر محمود غباين :أنظر كل من تالمعلومالمزيد من   -2

  241-240ص ص ، مرجع سابق، السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة، خضير كاضم حمود وآخرون                 
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تطابق مع الأخلاقيات المهنية في فالأخلاقيات الشخصية يجب أن تنسجم وت، )يتقمصها في العمل

  .توحيد الشخصية الفريدة للقائد

النشاط والاهتمام بالقضايا ، حيث يتميز القادة بعلو الهمة :الهمة العالية والنشاط المتقد -2

لأنه نفسه العالية الجوهرية الأساسية للعمل ويبتعد عن الأمور الهامشية أو التافهة أو صغائر الأمور 

  .تبعده عن الأمور وتدفعه إلى الأعلى وهمته القوية

حيث يمتلك ويحوز من القدرة والاستعداد البدني والذهني ما يجعله قادرا  :القدرة على الإنجاز -3

  .على انجاز تلك الأولويات التي يهتم �ا وبتنفيذ الأهداف التي تم تسطيرها وتحديدها

ع القضايا والمشاكل التي يتعامل معها حيث تكسب القائد أسلوب التعامل م :الشخصية القوية -4

قوية كلما أختار الطريق السليم لأنه كلما كانت شخصية القائد  .بدرجة عالية من الكفاءة والمهارة

  .السوي الواضح مع تحمله كامل المسؤولية في ذلك

ز حيث يمتلك القائد الفعال الدافعية والحماسة في تنفيذ المهام وانجا :الإبداع في العمل -5

الأهداف لأنه محترف مبدع مقدام على تحدي الصعاب ويمتلك القدرة على التكيف مع المواقف 

  .والمتغيرات البيئية

كما ،  بعطاء كبير وتفاني منقطع النظير حيث يسعى القائد لإنجاز أهدافه :التفاني في العمل -6

  .ينفذها يتولد لديه الالتزام النفسي تجاه تلك الأعمال والمهام والأهداف التي

جميع القادة الفاعلين يحددون وبوضوح الأهداف خلصت الدراسة إلى أن  :هدافتحديد الأ -7

   .الخاصة �م والتي تمثل أهمية كبيرة في اتخاذ القرارات الهامة والمصيرية

فهم على الدوام نشطاء ، يمتلكون حماسا ملهما مرشدا إن القادة الفاعلين :استمرار الحماس -8

  .ن الحماسة والنشاط بداخلهم ضروريا لتطور القادةلأ، حركيون

بامتلاكه الحنكة والحكمة يستطيع القائد الفعال أن ينظم الأمور والمواقف مهما   :امتلاك الحنكة -9

لأن القائد الفعال المشاكل والتسيب ولا كانت درجة تعقيدها أو درجة فوضويتها وعدم ترتيبها 

  .يتجاوب معها

خال من ، حيث يعمل القادة على توفير مناخ ملائم وسليم للعمل :نمساعدة الآخري -10

وينصهر الجميع  المحبة وتسود، الخبرات بحرية كبيرة، المعارف، اكل يمكن من خلاله تبادل الأفكارالمش

  .لا يتجزأ ومكونين بذلك فريق عمل  جماعي متكاملباعتبارها جزء  في بوتقة واحدة وهي المنظمة
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  عناصر القيادة الإدارية :المطلب السادس

يتضح أ�ا تتكون من مجموعة من  من التعاريف السابقة لمفهوم القيادة الإدارية انطلاقا   

  .تحقيق الهدافو ، قوة التأثير، الجماعة، العناصر وهي القائد الإداري

على  يعتبر أهم عناصر القيادة على الاظلاق نظرا للتأثير الذي يتمتع به :القائد الإداري: أولا

المتأثر باحتياجات الشخص "فيعرف على أنه ، تم الاهتمام به من طرف الباحثين الجماعة وقد

الجماعة المعبر عن رغبات أعضائها ومن ثم فهو يركز على الاهتمام �ا ويطلق طاقات أعضاء الجماعة 

 1.."في الاتجاه المطلوب

عظم قدر ممكن من السمات ذلك الشخص الذي يحوز أ" على أنه الإداريكما يعرف القائد 

  2".والخصائص والصفات الشخصية المرغوب

ويقوم بأعمال ، التنظيمقيادية داخل  أنه ذلك العضو الذي يمارس وظيفة" عرف أيضا على

  3 .."التخطيط والتنظيم والإشراف والرقابة

  4."الجماعة نحو أهدافها أنه القادر على توجيه" على أيضا يعرف القائد

كما يمتلك ،  داري يتمتع بخصائص وسيمات شخصيةتعاريف على أن القائد الإأجمعت هذه ال

 أهداف، القدرة على التأثير في الجماعة والاهتمام بانشغالا�ا وتوجيهها وتحفيزها نحو تحقيق أهدافها

يؤثر في الآخرين ر للقائد الإداري على أنه العضو في الفريق الذي ينظ الأساسعلى هذا ، المنظمة

ا ويدفعهم ويحثهم نحو تحقيق أهداف الجماعة وأهداف المنظمة معا ويكون هذا التأثير مرغوبا إيجابي

  .فيه

بكون القيادة ظاهرة اجتماعية يتوجب لقيامها وحدوثها وجود جماعة  :تعريف الجماعة :ثانيا

وقيادة شخص يتمتع بنفوذ  إشرافمتشا�ة العناصر مختلفة الأهداف حتى يتفاعل الأفراد تحت 

  .التأثير

وحدة تتألف من مجموعة من الأفراد يدركون وحد�م الجماعية " أ�اتعرف الجماعة على 

   5".ولديهم القدرة على العمل أو يعملون بالفعل بطريقة متحدة إزاء البيئة التي تجمعهم

                                                 
1-Stogdil ,opcit ;P7           

 .3ص  .بدون سنة نشر، القاهرة ، مطبعة الأزهر، تحديد المصطلحات أولا، محمد البهي  -  2
 .180ص، 1981، مصر، كلية الحقوق ،  جامعة الإسكندرية، الإسكندرية، ادة الإدارية في العصر الحديثالقي، مصطفى صبحي الغيت -3
 .17ص.1998. الجزائر، دار الغرب للطباعة والنشر، مبادئ التسيير البشري، بوفلحة غيات-  4
 .91ص  .مرجع سابق، نواف كنعان  -  5
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أساسيا ومهما في عملية القيادة ويتجلى ذلك من خلال الاهتمام  تلعب الجماعة دورا

  .نشغالا�ا وطموحا�ا من القائد الإداري حتى يكتسب ودها ويحصل على تعاو�ابأهدافها وا

، عملية القيادة الأساسيإن مدى التأثير والاستجابة لهذا التأثير يعتبر جوهر  :قوة التأثير :ثالثا

ها سلوكيات الأفراد ومواقفهم وحتى مشاعرهم بالطريقة التي يريدها والتي يرايعمل على تغيير فالقائد 

والحث  والإقناعولكن بالاعتماد على الاستمالة  مناسبة دون اللجوء والاعتماد على قوة الإذعان

التضحية بل وحتى ، وإلى تجاوز المصالح الذاتية، مما يؤدي إلى التأثير العميق في مرؤوسيه .والتحفيز

  1.بالنفس لتحقيق الرؤية التي يعتبرو�ا رؤيتهم الخاصة

  :2تخدمها القائد في التأثير على مرؤوسيه ومنهاتتعدد الطرق التي يس

، ويتم عن طريق منح القائد مكافآت لمرؤوسيه ليشبع حاجيا�م :التأثير القائم على المكافأة -أ

بالشكل الذي يساعد في تحقيق أهداف الجماعة ومن ثم أهداف المنظمة   وتؤثر في ميولهم واتجاها�م

  .ككل

باستخدام السلطة يدفع القائد مرؤوسيه للعمل عن استشارة الخوف  :التأثير القائم على الإكراه - ب

لثقة لكن يؤدي ذلك إلى خلق جو من عدم ا، توقيع العقاب عليهم حيث يستجيب المرؤوسين لذلك

ويتولد عنه الإحباط في العمل ومن أبرز مظاهر الإحباط الكراهية للعمل تدني ، بينه وبين مرؤوسيه

  .انية ضد القائدوالعدو ، الروح المعنوية

ويعني أن يكون للقائد مرجعية عن مرؤوسيه وثقافا�م  :مرجعيةير القائم على أسس التأث - ج

ثم يعتمدها كمرجعية  .وميولهم ووجهات نظرهم وتوجها�م وتقاليدهم الاجتماعية وولائهم وانتماءا�م

يمكنه أن يكيف سلوكه في العامل  ،فإذا ما أدرك القائد الاختلافات في المشاعر والدوافع، للتأثير فيهم

  .مع مرؤوسيه بالطريقة التي يضمن من خلالها توحيد الجهود لتحقيق أهداف المنظمة

يمكن أن يعتمد القائد في التأثير على مرؤوسيه اعتمادا على الخبرة  :ـالتأثير القائم على الخبرة -د

، الولاء من المرؤوسين نابعة من هذه الخبرةوتكون الثقة و ، التراكمية التي اكتسبها أو مستواه التعليمي

  3.جانبهمن  الإقناعحيث يذعنون له دون الحاجة إلى الاستمالة أو 

                                                 
1- Stephen; Robbins et autres, Management  4ed ,earson éducation francaises,Paris.2005,p342                                         

  .100، 99، ص ص، نواف كنعان مرجع سابق-2
 .267ص  .2000، دن، دم، رؤية مستقبلية، إدارة السلوك التنظيمي، أحمد سيد مصطفى -  3
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والتي ، ويستخدم القائد المعلومات التي يمتلكها ويحتكرها :التأثير القائم على المعلومات -ه

 .لديهم انطباعا خاصافي تنفيذ مهامهم فحصولهم أو عدم حصولهم عليها تولد يحتاجها المرؤوسين 

  1.يستخدم القائد هذه المعلومات وتطويعها من اجل التأثير على المرؤوسين مما يؤثر على متلقيها منه

نظرا لامتلاكه لصفات وخصائص يحبذها المرؤوسين فتجذ�م  :2على الإعجاب التأثير القائم -و

ويعتبر هذا من أقوى أنواع  مما يجعلهم ينصاعون للقائد يستقطب احترامهم وتقديرهم، وتلهمهم

  .لذلك يسعى القائد للحفاظ على هذه المواصفات ويعمل على تنميتها وتطويرها، التأثير

ويتمثل في أن للقائد حقا رسميا شرعيا سلطويا لإدراك المرؤوسين  :3الشرعيةالتأثير القائم على  -ي

    .شار إليه أحيانا بقوة السلطةالوظيفي لذلك يفي ممارسة التأثير حسب مركزه القيادي التنظيمي 

-يعني توجه القيادة نحو إشراك المرؤوسين في السلطة والنفوذ :التأثير القائم على التمكين -8

وتحقيق الأهداف مما يؤدي إلى زيادة  لشخصية والمشاركة في العمل حتى يشعروا بالمسؤولية- التفويض

غير أنه يجب الإشارة إلى أن حجم ومستوى 4.الولاء للقائد كنتيجة للحرية والثقة الممنوحة لهم

ومدى قدرة الموارد البشرية على هذا ، كما يرتبط بطبيعة المهام المخولة للتفويض،  التفويض يكون قليلا

  .التفويض

إن الغاية الأساسية الجوهرية من وجود الجماعة والقيادة هي تحقيق  :تحقيق أهداف الجماعة :رابعا

يلعب القائد الإداري دور التوفيق ، تعارض بل تتكامل مع أهداف المنظمةالتي لا تو أهداف الجماعة 

أنه عندما تتعارض أهداف  5"ماري غوليت"وترى ، المنظمة أهداف، بين طموحات الجماعة

 ثم، ر التعارض في هذه الأهدافهاظلتحليل الخلافات ومالمرؤوسين الفردية والجماعية يلجأ القائد 

كل يحقق من خلاله كل طرف ما يرضيه بالاعتماد على مهارات القائد يعيد ترتيبها من جديد بش

وذلك من خلال التأثير العميق والقوي في ، أو الموقف وخصائص جماعة المرؤوسين وطبيعة المنظمة

، يشعرهم بالعطف والأبوة .6 ذلكبالنفس لتحقيق  مرؤوسيه وإلى تجاوز المصالح الذاتية وحتى التضحية

  .الحزم والشدة لذلك يمكن القول أن الموقف يظهر القائد وأحيانا يشعرهم ب

                                                 
 176ص ، 1989، مصر  .الدار الجامعية، لاسكندريةا، السلوك الانساني في المنظمة، أحمد صقر عاشور  -1
 176ص ، حمد صقر عاشور مرجع سابقأ -  2
 .271ص .2009، الأردن، اثراء للنشر والتوزيع، مفاهيم معاصرة، السلوك التنظيمي، خضر كاظم حمود الفريجات -  3
 72-71ص ص ، مرجع سابق، قاسم كوفجي، عدنان الكتوم -  4
 95، 94سابق ص ص مرجع ، نواف كنعان  -  5

5-Stephen Robbins et autres,Managemet,4ed,pearson éducation françaises,paris.2005,p342 
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يمكن اعتبار القائد الماهر الكفء هو الذي يمتلك رؤية طويلة المدى وهو الذي يتكيف  كما

كما أنه يعرف توجيه مرؤوسيه  .مع المواقف والظروف كما يمتلك رؤية طويلة المدى ينبغي بلوغها

  1.لتحقيقها

فالموقف يعبر عن الظرف ، ساسيا من عناصر القيادة الإداريةوقف عنصرا أيعتبر الم :لموقفا :خامسا

فرصة تعيشه جماعة العمال أو تتعرض له  تحديا أو، سواء كانت داخلية أم خارجيةأو الظروف التي 

  .المواقفأو  هذه الظروف المنظمة في

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
-1 C.L.Leboyer,La motivation dans L enterprise ,ed organization,Paris.1998,p193  
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  .النظريات المفسرة للقيادة:المبحث الثاني 

ار القيادة الإدارية وإعدادهم وتطويرهم يمثل مشكلة حقيقية وتحدي يصعب تحقيقه إن اختي

لما تلعبه القيادة الإدارية من أهمية في  لدول المتقدمة أو البلدان الناميةا بالمنظمات أو سواء تعلق الأمر

نظرا ، والهينسهل لم تكن عملية الاختيار بالأمر ال .نجاح المنظمات باعتبارها المحرك الأساسي للتابعين

ومن جهة ، لأن تحديد المتطلبات الجوهرية للقيادة الفاعلة والناجحة يعتبر أمر بالغ الصعوبة من جهة

  .متغيرة متجددة من فترة لأخرى ومن موقف لآخرأجرى لأن طبيعة المنظمات 

عة من مجمو  والقد اهتم علماء الإدارة وعلماء النفس والاجتماع بدراسة القيادة كظاهرة ووضع

يمكن حصر مجموعة المعايير التي توجت هذه  .الفاعلينالمعايير يمكن على أساسها اختيار القادة 

  :مجموعتينالجهود إلى 

  .للقائدمعايير شخصية تدور في مجملها حول السمات والخصائص الشخصية   -1

  .معايير موضوعية مرتبطة بالمركز القيادي وعلاقة القائد بمرؤوسيه   -2

  :نتناولذه الجهود في مجموعة من النظريات ومن بين هذه النظريات سوف كما تبلورت ه

  ).نظرية السمات(نظرية المدخل الفردي  -

  .الموقف نظرية -

 .)المشترك( المدخل التفاعلي ونظرية -

   نظرية المدخل الفردي :المطلب الأول

 .الجوهريةخصائصها  دارية وتحديدالإيعتبر من أقدم المداخل التي حاولت تفسير القيادة  

وفحوى هذه النظرية أن هناك مجموعة من السمات والخصائص يجب توافرها في شخص معين تؤهله 

  :المدخل الفرديت لأن يكون قائد ومن أهم نظريا

 يولدون ولابأن القادة حيث كان الاعتقاد السائد ، من أقدم النظريات :نظرية الرجل العظيم -1

قادة وأنه من غير الممكن أن يتيسر لشخص ما لا يمتلك  وهذا يعني أن القادة يولدونيصنعون 

 1.سيمات القيادة عند المولد أن يصبح قائد بل أن هناك من يركز على الدور الوراثي في إنجاب القادة

والسمات وعلى قدر   يعاب على هذه النظرية أنه من الصعب أن يحوز فرد ما كل هذه الصفات ما

  2.كبير

                                                 
 310ص، نواف كنعان مرجع سابق  -  1
 194ص ، مرجع سابق، عائدة خطاب وآخرون -  2
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  .ي حاجة ا�تمع للقادة الإداريينلن يغطيصعب اكتشافهم وسوف كما أن عدد هؤلاء قليل 

  كما أن هذه النظرية تدرس القيادة بعد أن أصبح هؤلاء قادة فكيف كانوا قبل ذلك؟

مات يجب أن تتوافر في هذه النظرية بتحديد مجموعة من الساهتمت : نظرية السمات القيادية - 2

 .مات بعضها وراثي وبعضها مكتسبهذه الس، لمستقبل تكون قائدة في االشخصية القادرة على أن 

Tead كما أ�ا ليست محددة ومتفق عليها بين الباحثين فتيد
قدم عشرة سمات يجب توافرها لنجاح 1

إن دراسة سمات القائد لم يكن مثمر الشرح وبيان حقيقة القيادة " فيقول  Stogdillما أ.القيادة 

كل هذه  كما أن كثير من غير القادة يمتلكون معظم أو،  اتكل القادة يملكون كل هذه السم  فليس

في مجموعها السمات التي فيقترح ثلاث مجموعات من السمات تشكل  3بانس أما برنارد 2".الصفات

  :يجب توافرها في القائد وهي 

أي أن يكون القائد مفعما بالحيوية والنشاط وميال لفرض نفسه اعتمادا على  :الحيويةمجموعة 

  .واستمالتهم بآرائهوإقناعهم  فيهم يرال بالآخرين للتأثالاتص

وأواصر قدرة القائد على الاتصال وتنمية علاقات  وتتجلى من خلال :الإنتاجيةالكفاءة  مجموعة

ة على إدارة الصراعات والتكيف والاستجابة مع المتغيرات مالود والقدرة القائالتفاهم وربط جسور 

  .حاجيات ومتطلبات الجماعة تبارمع الآخذ بعين الاع، الجديدة

حيث يتمتع بالنباهة والفراسة والحدس لما يتمتع به من خبرة وما يحوزه من  :الذكاء والكفاءة مجموعة

معلومات في تأني ودون �ور فهو على دراية تامة بأسلوب التفكير في حل المشكلات وحتى لإعادة 

  .التفكير في حلها إذا كان ذلك ضروريا

الجهود والخصائص التي قدمتها نظرية السمات نجد أن هذه السمات التي قدمتها من بالرغم 

  .الذكاءالعدل و ، توافر في أناس عاديين مثل الطموحت

بعين الاعتبار أثر الموقف في القيادة ذلك أن السمات التي  تأخذكما أن هذه النظرية لم    

  .القائد تستمد فعاليتها من الموقف تتوافر في

                                                 
-الكمال والتكامل والأمانة والحلم-الصداقة والمودة–الحماس والشغف بالعلم - الشعور بالفرص والاتجاه-الطاقة البدنية والعقلية:هذه الصفات هي  - 1

  .الإيمان-المهارة في التعلم-الذكاء-البت والحسم في الأمور-المهارة الفنية
2 - Stogdill,opcit,ppp35,36,37 
3 -C L Le Bayer et autres ;R H Les apports de la sociologie du travai l,ed  organisation 

,paris,2001.p332 
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بعض هذه السمات يتعارض تحديد مجموعة من السمات بل أن نظرية لم تفلح في كما أن ال

 إن خمسين سنة من الدراسات والبحوث قد فشلت في" Jennings  مع البعض الآخر حيث يقول

تقديم سمة شخصية واحدة من سمات القيادة أو مجموعة منها يمكن أن تستخدم في التمييز بين 

 1".القادة

 الإشرافهناك علاقة وطيدة بين نمط  أنأشارت تجارب هاوثرون إلى  :كيةالنظرية السلو  - 3

ونظرا لعدم قدرة نظرية السمات في تقديم تفسير واضح وقوي لفاعلية القيادة تحول ، والإنتاجية

اعتقادا من أن السلوك والانفعال  2.القيادي السلوكالاهتمام من السمات التي يمتلكها القائد إلى 

  .اء العمل هي التي تشكل نمط قياديا وأسلوبا وذلك لأن السلوك يمكن تعديلهوالتصرفات أثن

لقد أجريت الكثير من الدراسات والتجارب في هذا ا�ال وتوصلت إلى أن أساليب القيادة 

  :هما 3رئيسيينالتي مورست تستند إلى بعدين 

مع احترام الآجال في  وينصب الاهتمام على تحقيق الأهداف وتوصيف الأعمال :الاهتمام بالعمل

  .التنفيذ

ويتمحور حول بناء علاقات جيدة مع الأفراد وخلق جو من المودة والاهتمام  :الاهتمام بالأفراد

   .بمشكلات الأفراد

إلى أن هناك علاقة بين الأسلوب القيادي وفعالية الجماعة  ةالسلوكي الدراسات أشارتكما 

حيث أشارت الدراسات إلى أن تفهم مشاعر ، 4يقانيو ومشامثلما ذهبت إليه كل من دراسات أوه

  .والاهتمام بالإنتاج  يشجعان على تفاعل عناصر القيادةالآخرين والاهتمام بالعاملين 

  :بتصنيف أساليب القيادة إلى أربعة أساليب و هي" تنكر نلا"قام كما 

، م مشاركة المرؤوسينويتسم بالمركزية العالية وعدم ثقة الرئيس بمرؤوسيه وعد :الأسلوب التسلطي

  .إلى أسلوب التخويفكما يلجأ القائد 5يتميز القائد بسلطة مطلقة فردية لا يهتم برأي الجماعة

                                                 
1- Jennings, E E, The Anotomy of Ledershp, managemment of perseonol, quowterly 1961, 

vo1. p2 -4  
 220. ص2006..، 1طبعةعمان ال، دار الحامد للنشر والتوزيع ، مبادئ الإدارة الحديثة ، حسين حريم  -  2
 220ص ، مرجع سابق، حسين حريم  -3
 84ص.2007عمان ، 1دار دجلة الطبعة، الإدارة واتجاها�ا المعاصرة ، زيد منير عبوي  -4
 133ص.2006، مصر ، الدار الجامعية الإسكندرية ، تفاعل الجماعات البشرية ، عبد الرحمن محمد العيسوي  -  5



  ةدور القيادة الإدارية في التنمية الإداري                                        الرابع      الفصل 
 

  167

ثقة السيد " لا يختلف عن الأسلوب السابق ولكن القائد يثق في مرؤوسيه :الأسلوب الأوتوقراطي

   1".بخادمه

 .وتوجيههم نحو ما يريد إنجازه غير أن القائد لا يكون متسلطا وإنما يعمل على إقناعهم

غير أن الأفراد يشعرون بقدر وافر ، د في مرؤوسيه لكن ليست ثقة كاملةيثق القائ :الأسلوب المشارك

  .المرؤوسين ويحاول الاستفادة منها بآراءمن الحرية كما يسعى القائد للأخذ 

فراد بحرية مطلقة في يشعر الأ، لأمورحيث تكون الثقة كاملة وفي جميع ا :الأسلوب الديمقراطي

حققا إنتاجية أعلى من ) 3، 4(أن الأسلوبين 2"لانكرنت"مناقشة الأمور المرتبطة بالعمل ويشير 

  ).1، 2( الأسلوبين

تعتمد ، "جيمس موتون، روبرت بلاك"من  لالنظرية ك هيتزعم هذ :نظرية الشبكات الإدارية-4

الموارد ( والاهتمام بالأفراد )الإنتاج(بالعمل هذه النظرية على تفاعل بعدي الإدارة وهما الاهتمام

  ، شبكة ذات محورينحيث قام الباحثان بتوضيح هذه النظرية في صورة ، )البشرية

  نظرية الشبكات الإدارية):  4/1( مخطط رقم

    )9 -9 (  

  قيادة الفريق

                )1 -9 (  

  قيادة إنسانية

  

9  

8  

7  

6  

5  

4  

3  

2  

1  

ين
امل

الع
د 

فرا
الأ

م ب
ما

هت
الا

   

  

            

                    

                    

            )5 -5 (  

  قيادة معتدلة

        

                

                    

                    

     )9-1 (  

  قيادة متسلطة

                 )1-1(  

              قيادة ضعيفة

      9       8       7      6      5      4       3      2       1   

  العمل/تمام بالإنتاجالاه

، 1إثراء للنشر والتوزيع ط، مفاهيم معاصرة، السلوك التنظيمي، خضير كاضم حمود الفريجات وآخرون :المصدر

   247ص ، 2009.عمان الأردن

                                                 
 223ص ، قمرجع ساب، حسين حريم  -  1
 .نفس المرجع  -  2
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المحور العمودي يمثل مستوى الاهتمام ، من طرف القائد) العمل( الاهتمام بالإنتاجالمحور الأفقي يمثل 

  ).لأفرادا(بالموارد البشرية 

  :واستنادا لذلك تم اقتراح خمس أساليب للقيادة بحسب إحداثيا�ا على الشبكة وهي

في هذا النمط يترك القائد الأمور دون أن يتدخل أو ): المتسيب( القيادة الضعيفة )1-1( النمط

ي ه لا يحقق أفي شكل متسيب والنتيجة الحاصلة هي أنيولي اهتمام ضعيف جدا بالأفراد والإنتاج 

حيث تظهر الصراعات ، وى من الرضا الوظيفي لدى الأفرادلا يحقق أي مستمستوى من الإنتاجية و 

ويبذل الحد الأدنى الذي يكفي " كما لا يساهم في تحقيق أهداف المنظمة .والخلافات المستمرة 

  1."لبقائه عضوا في المنظمة

لا و العمل أ" الي بالإنتاج بمعنىتتمثل في اهتمام ع ):المتشددة(القيادة المتسلطة )1-9( النمط

، لتحقيق أهداف المنظمة الإنتاجعلى يكون التركيز ، اهتمامه بالأفراد إلى درجة كبيرةويقل  2"وأخيرا

  .لكن يؤدي إلى انخفاض الرضا الوظيفي لدى الأفراد

ج مما اهتمام عالي بالأفراد واهتمام ضعيف بالإنتا  ):الإنسانية(القيادة الاجتماعية )9- 1( النمط

يؤدي إلى رفع مستوى الرضا الوظيفي وبناء العلاقات الإنسانية والاجتماعية بين الأفراد لكن يؤدي 

  .إلى انخفاض مستوى الإنتاج

 حيث يكون معتدلا بين الإنتاج والأفراد ):قيادة منتصف الطريق( القيادة المعتدلة )5-5( النمط

يادة غير أنه يواجه صعوبة كبيرة في الحفاظ على يعمل على الموازنة بين البعدين الأساسيين للق و

  3.التوازن بين هذين البعدين

) 9-1( يلجأ قادة الوسط إلى أسلوبففي بعض المواقف ، كما أنه لا يثبت عند وضع معين

لكن إذا ما استقامت الأمور يلجأ إلى . 4عند الشعور باحتمال تعرضهم للمتاعب من طرف الأفراد

وكثيرا ما يؤمن هؤلاء القادة بأسلوب منتصف  الأفراد لتحقيق الإنتاجللضغط على )1-9(النمط

  5.الطريق

  

                                                 
 85ص ، مرجع سابق، زيد منير عبوي  -1
 224ص، مرجع سابق، حسين حزيم   -2
 نفس المرجع -3
 249، 248ص ص ، مرجع سابق ، خضير كاضم حمود الفريحان وآخرون  -  4
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  ):قائد الفريق( القيادة المثالية) 9- 9( النمط

ز القائد المثالي على روح يتميز هذا الأسلوب باهتمام عالي بالأفراد وبالإنتاج حيث يرك

من جهة ثانية يعمل على بناء الثقة  .العمل على تماسك الجماعة لبلوغ الإنتاج المرتفع، الفريق

يشير ، هذا الأسلوب كذلك الرضا الوظيفي للحصول على إنتاجية عالية مما يحقق والاحترام المتبادلين

  . هو الأفضل) 9-9( الباحثان إلى أن النمط

نشير في الأخير إلى أن من يحدد النمط القيادي وفق نظرية الشبكات هو الموقف الذي 

وبنفس المستوى؟ وهل ، ولكن هل يستجيب أفرادها ويتفاعلون مع هذا النمط، ماعةتتفاعل فيه الج

والروح ، يمكن أن يتقبل هؤلاء وبسرعة الانتقال من نمط إلى آخر وما اثر ذلك على تعاون الجماعة

  .المعنوية لديهم

  نظريات الموقف:المطلب الثاني 

الإدارية ونجاحها لا يرتبط فقط  القيادةمحتوى هذه النظرية يتمحور حول أن أساس تحديد 

 هذه المواقف تختلف باختلاف .بسمات وخصائص القائد ولكن ترتبط كذلك بخصائص موقف معين

كما أن  .رة لمتطلبات القيادةبدورها تؤدي إلى اختلاف النظالمنظمات الإدارية وا�تمعات والتي 

وفقا لهذه النظرية  .اختلاف السمات يؤدي إلى. ) ..إنتاجية ، عسكرية، مدنية(اختلاف التنظيمات 

  :ظهرت عدة اتجاهات تدعم نظرية الموقف منها

على  أصطلحما " الفاعلية الإدارية" ن من خلال كتابهيقدم ريد: لريدين النموذج ثلاثي الأبعاد- 1

ادا اعتق مركز في تحليله على معرفة متى تكون الأنماط القيادية فعالة؟ثلاثي الأبعاد تسميته بالنموذج 

التنمية الاقتصادية (منه أن أهم عنصرين للسلوك الإداري هما الاهتمام بالعمل والاهتمام بالعلاقات 

  :1مع الموظفين وميز بين أربعة أنواع للقيادة )والتنمية الإدارية

  .القائد الذي يهتم كثيرا بالعملالقائد المتفاني وهو  -

  .علاقاتالقائد الذي يهتم كثيرا بالالقائد المرتبط وهو  -

  .كثيرا بالعمل وبالعلاقات  يهتم لا القائد الذيالقائد المنعزل وهو  -

  .ذي يهتم كثيرا بالعلاقات وبالعملالقائد الالقائد المتكامل وهو  -

حيث قسم الأبعاد ، للفعالية ن ثلاثي الأبعاد على أن الأهداف أفضل معياريكما ركز نموذج ريد

ة عن توليفة تعكس مدى فاعلية أو عدم فاعلية القيادة تبعا وهي عبار ) مرتفع-منخفض(يين إلى مستو 
                                                 

 380ص.1992، مصر، مكتبة عين شمس ، أصول الإدارة القاهرة ، عائدة سيد خطاب وآخرون -  1
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مع اهتمامه بشكل كبير ، ن لم توضح كيفية بلوغ هذا السلوكلك .لملائمة أو عدم ملائمة الموقف

الوصفي السلوكي دون تحديد طبيعة السلوك الذي يتوجب كما يغلب عليه الطابع  .بالفعالية الإدارية 

  .على القائد أن يتصف به

  .لجدول الموالي يبرز القيادة في مصفوفة ريدن ا

  .نيأنماط القيادة في مصفوفة ريد)  4/2( جدول رقم

  القيادةأنماط   درجة الفعالية  الاهتمام بالعلاقات  الاهتمام بالنشاط

  تنفيذي  مرتفع  مرتفع  مرتفع

  موقف  منخفض  مرتفع  مرتفع

  مستبد طيب  مرتفع  منخفض  مرتفع

  )مستبد(وقراطيأوت  منخفض  منخفض  مرتفع

  منمي  مرتفع  مرتفع  منخفض

  مجامل  منخفض  مرتفع  منخفض

  بيروقراطي  مرتفع  منخفض  منخفض

  هارب  منخفض  منخفض  منخفض

  307ص .1992. مصر، مكتبة عين شمس، القاهرة أصول الإدارة، عائدة سيد خطاب وآخرون :المصدر

هي نتاج دراسات قام حول القيادة  1إن إسهامات فيدلر :النظرية الشرطية التفاعلية لفيدلر -2

يادة ملائمة وتغيرها تبعا مركزا جهوده حول معرفة السمات التي الق 1967إلى 1951امتدت من 

رأى أن ، مدى ملائمة وعدم ملائمة النمط القيادي لذلكما هي العناصر التي تؤثر في ، للموقف

حدد من خلال ثلاثة أبعاد رئيسية والتي تتالموقف الملائم يتحدد من خلال تحليل عناصر الموقف 

  :وهي

وهي تحدد وتعكس مدى قبول الأفراد للقائد ومدى تقديرهم  :العلاقة بين القائد وتابعيه -1

  .وولائهم له

وهو يحدد درجة وضوح أو عدم وضوح العمل المطلوب انجازه من طرف الجماعة  :البناء التنظيمي-2

  .من عمل القائد وجعله سهلا وناجحا فكلما كان التنظيم متكاملا كلما ساعد ذلك

                                                 
 .367-  365ص ص .مرجع سابق، اف كنعان نو  -2
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وهي تعكس قوة وسلطة ونفوذ القائد وهي تعبر عن قدرة القائد على توقيع الجزاء  :القائدسلطة -3

  .كما يعكس المركز والمكانة التي يحتلها في المنظمة 1.والعقاب 

والتفاعل  فيدلر أحاطت بمتغيرات سلوك القائد في إطار الموقف على الرغم من أن إسهامات    

غير أ�ا لم توضح بشكل جيد العلاقة بين شخصية القائد أو نمط ، بينها كمعيار للفعالية القيادية فيما

  .وإنتاجية العاملين  القيادة والموقف الذي تتفاعل فيه عناصر القيادة

  :النظرية المعيارية للقرارات الإدارية-3

نظريتهما وهي أن فاعلية القيادية الإدارية  لقد اهتم فروم ويوتن بفرضية أساسية اعتماداها في

قد استخدما ف، تتحدد بمدى تناسب وتكيف النمط القيادي عند اتخاذ القرار تبعا لظروف الموقف

نجاح القرار على أساسهما أنماط خمسة أنماط للقيادة وسبعة أبعاد للموقف ومعيارين يمكن قياس 

 2القيادات المختلفة لمواجهة المشاكل وتتمثل هذه الأنماطالقيادة  التي اعتماداها فهي مزيج من أنواع 

  :في 

  .القائد يتخذ القرار بمفرده دون اللجوء لمرؤوسيه ثم يبلغ ويطلب تنفيذ القرارات -1

حيث يستشير ، للازمة من مرؤوسيهالقائد يتخذ القرارات بعد الحصول على المعلومات ا -2

  .المرؤوسين كل على حدا ثم يتخذ القرار

  .يتخذ القرار بمشاركة مرؤوسيه كوحدة ثم يتخذ القرارالقائد  -3

القائد المنسق يتخذ القرار بصفة جماعية بعيدا عن تأثير القائد فيهم حيث يعرض المشكلة  -4

 .على مرؤوسيه وينسق بين الأفراد

حيث يشارك القائد مرؤوسيه في صنع القرار من خلال القائد المفوض لسلطة اتخاذ القرار  -5

خصائص ذا لموقف لهأما أبعاد الموقف تبعا لفروم ويوتن فإن  .حد البدائلالإجماع على أ

  :3منهانذكر 

  هل المعلومات المتوفرة لدى القيادة كافية لاتخاذ القرار بفعالية؟القرار  اتخاذ فعالية -

  ما مدى وضوح المشكلة من حيث الأبعاد والعناصر ؟: وضوح المشكلة -

  اءة مهم في اتخاذ القرار ؟هل معيار الكف: معيار الكفاءة -

                                                 
 .نفس المرجع نفس الصفحة، نواف كنعان -1
 206ص ، مرجع سابقعائدة سيد خطاب،  -  2
 269ص .2001، مصر، الإسكندرية، الدار الجامعية الحديثة، السلوك الإنساني في المنظمات ، راوية حسن -  3
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ما مدى التأكد النسبي من أن من يلقى انفراد القائد باتخاذ القرار القبول من طرف : التأكد النسبي -

  المرؤوسين؟

  ما مدى تبني المرؤوسين للأهداف العامة؟: تبني الأهداف العامة -

هذه النظرية سيرفع من  إلى أن استخدام تطبيق 1لقد أشارت نتائج بعض الأبحاث :النظريةتقييم 

الموجودة في القيادة كما أن السلوكيات وأنماط  . %68 إلى%52  نسبة القرارات الصحيحة من

 2.التزام المرؤوسين في اتخاذ القرار كما بين مدى،  جودة القرارالنهاية تستوفي وتستجيب لمتطلبات 

دم ولها تصاب بالتقا يمتلكها الأفرادلأن القدرات والمهارات التي نظرا  :نظرية دورة حياة القائد -4

يتوجب على القيادة أن تتكيف مع خصائص المرؤوسين أي الانتقال من ، القابلية للتطور والتجدد

لى أن القائد إ   L’ennath Blanchard, Palu Nersyكل من 3حيث أشار، نمط قيادي إلى آخر 

للقيادة كذلك دورة حياة يمكن تلخيص أي أن ، تبعا لدرجة نضج وتطور المرؤوسين يقر نمط قيادته

  :مراحل نضج المرؤوسين في الجدول الموالي

  ة الحياةر وفق نظرية دو   مراحل نضج المرؤوسين :) 4/3( جدول رقم 

  المرحلة الرابعة  المرحلة الثالثة  المرحلة الثانية  المرحلة الأولى  مستوى النضج

  اليةع  عالية  بعض القدرة  منخفضة  قدرة الفرد على العمل

  مرتفعة  متذبذبة  منخفضة  عالية  رغبة الفرد في العمل

  ، التحكم، التوجيه  القيادة أسلوب

  الإشراف

، التوجيه، التدريب

  الساندة

  ، الثناء، المساندة

  المشاركة

ع فتو ، التفويض

  المسؤوليات 

معهد ، يم العمار الرياضترجمة عبدا الله إبراه، مدير الدقيقة الواحدة ، زيجيبشا باثر، كنت بلانشارد :المصدر 

  46ص .1990 الإدارة العاملة

  

ففي المرحلة ، يتخذ القائد أسلوب معين للقيادة وتبعا لكل مرحلة من مراحل حياة القيادة

  .الأولى يركز القائد على إصدار التوجيهات لأن العامل جديد ويفتقر للخبرة 

ير كافية لأداء العمل فيلجأ القائد أما المرحلة الثانية يكتسب العامل بعض الخبرات ولكنها غ

  .إلى التدريب لكسب مزيد من الثقة 

                                                 
 .269ص ، راوية حسن نفس المرجع -2

3- Guy Sulaire, commander ore motiver ;les éditions d’organisation ,paris,1985.P185  
      296ص.مرجع سابق ، أحمد سيد مصطفى -  3
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  . ويدفع الفرد للمشاركة في تحمل المسؤوليات الإنسانيةالمرحلة الثالثة يهتم القائد بالعلاقات 

أما المرحلة الرابعة ولأن الفرد أصبح أكثر نضجا وأكثر ثقة في النفس يلجأ القائد للتفويض 

 . توفتح المسؤوليا

، يتبع المراحل التي يمر �ا مستوى النضج لدى المرؤوسينمن الجدول يتبين أن أسلوب القيادة 

  1:والرغبة في العمل التي تتولد لدى المرؤوسين وذلك وفقا للترتيب التاليوذلك اعتمادا على القدرة 

درة المرؤوسين على قيهتم القائد الإداري في هذه المرحلة بالعمل لأن : مرحلة التوجيه والإخبار-1

ولا ، المهارة لذلك يركز القائد على تقديم التوجيهات الكاملة قليلو، الخبرة ضعيفو، العمل منخفضة

  .الإنسانيةيهتم القائد هنا بالعلاقات 

يبقى القائد مهتما بالعمل لأن المرؤوسين يمتلكون قدرا من المهارات والخبرة  :التدريبمرحلة  -2

لتنمية الثقة وزيادة الحماسة في  ويدعم ويساند مرؤوسيه، ما يعمل على التوجيهك،  ولكنها غير كافية

  .ويسمى هذا النمط بالإقناع والتدريب، العمل

يهتم القائد الآن بالعمل كثيرا ولكن يهتم بالعلاقات الإنسانية  لا :مرحلة المساندة والمشاركة -3

  .لخبرة ما يجعلهم قادرين على الإنجازودعم المرؤوسين لأ�م أصبحوا يملكون من المهارات وا

بعض الصلاحيات ويحملهم مسؤوليات أكبر يعمل القائد الآن على تفويض  :مرحلة التفويض -4

كما  .من خبرات ومهارات اكتسبوهوأكثر قدرة على العمل بما ، لأ�م أصبحوا أكثر ثقة في النفس

  .ابقأ�م لم يعودوا في حاجة إلى التوجيه والدعم كما في الس

حيث أن معاملة القيادة ، وهو مستوى النضجاهتمت هذه النظرية بمتغير واحد  :تقييم النظرية

فإذا كانوا منخفضي النضج فهم يحتاجون للنصح ، للمرؤوسين تتناسب مع مستوى النضج لديهم

ناصر همال النظرية لبقية العإغير أن  .وستقل تدريجيا ليحل محلها المبادرة والاستقلال، والإرشاد

وأهملت وتجاهلت بقية العناصر ، محل شكجعلها ، الأخرى للقيادة وتركيزها على مستوى النضج فقط

المدخل الفردي  لخصائص القائد كذلك إهمالهامع ) ...التفاعل، البيئة ، خصائص المنظمة(الأخرى 

  .والذي يعرف بالمدخل المشترك، والسلوكي

  

  

                                                 
 176-175ص ص ، مرجع سابق، طارق عبد الحميد البدري 1
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  .نظريات المدخل المشترك :المطلب الثالث

حسب هذا المدخل فإن القيادة تنشأ من خلال الموقف الذي يحدد صفات القيادة والتي  

كما تتحدد في الوقت ذاته على مدى توافر السمات القيادية لدى ،  تتكيف وتستجيب لمتطلباته

ينظر هذا المدخل للقيادة على أ�ا نتيجة التفاعل بين شخصية القائد  .القائد في ظروف هذا الموقف

ومن  .خلين الفردي والموقفي في تحديد القيادةدبالتالي فهو يأخذ بالم، امل ترتبط بطبيعة الموقفوعو 

  :نجد نظريات المدخل المشترك

   :النظرية التفاعلية في القيادة -1

هي نتاج التفاعل بين المتغيرات أو العناصر الرئيسية أن القيادة  يرى أصحاب هذه النظرية

 وهذه النظرية عبارة عن .1مثلما ذهب إليه سيسيل )والعوامل الموقفية، عةالجما، القائد( للقيادة

ونظرية الموقف وأن القيادة هي عملية تفاعل اجتماعي بين شخصية ، التوفيق بين نظرية السمات

  .بالاعتماد على الأبعاد الثلاث ، القائد وجميع المتغيرات المحيطة بالموقف القيادي

، لهمفه، اث في النظرية التفاعلية نستعرض إسهامات سانفوردومن أهم الاتجاهات والأبح

Sanford, Hemphill2    والتي كشفت عن الأبعاد والخصائص التي يمكن من خلالها الحكم عما

إذا كان وضع جماعة العمل يساعد على تمكين القيادة الإدارية على أداء مهامها بنجاح أم لا ؟ وهذه 

  :الأبعاد هي

والمهارات التي يمتلكو�ا والقابلية ، من حيث العدد والتخصص والاستقرار :ينخصائص المرؤوس -

والخلفية الاجتماعية من عادات وتقاليد وثقافة وولاء ، المستوى التعليمي الذي يحملونه، للنمو والتطور

  .وانتماء ومجموعة القيم التي يعتنقو�ا ويؤمنون �ا

عكس الظروف والمواقف التي يتفاعل فيها المرؤوسين وهو ي ):خصائص الموقف(المناخ التنظيمي -

، كل المظاهر السلبية من توترفكلما كانت البيئة هذه مساعدة على العمل من خلال خلوها من  

وهذا ما يخلق التجاوب مع القيادة  ، كلما ساعد ذلك على خلق روح التعاون بينهم ،  وصراع وقلق

  .ريقويولد لدى القيادة الشعور بروح الف، كذلك

                                                 
 631ص ، مرجع سابق 1985.لبنان ، بيروت، دار النهضة العربية، علم النفس الصناعي، محمد سيد أبو النيل -  1
 147ص ، 2008.الأردن، 1ط، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الإدارة علم وتطبيق، جميلة جاد االله، محمد رسلان الجيوسي -  2
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ويظهر هذا في الانسجام والتفاهم بين المرؤوسين مما  :المرؤوسينمدى التنسيق والتعاون بين  -

مما ينعكس ، ومدى تقديرهم لبعضهم البعض، يؤدي إلى زيادة درجة الاعتماد على بعضهم البعض

  على سلوك وأسلوب القيادة

ذا ظهرت بعض الاختلافات على القائد إ :في وجهات النظر بين المرؤوسين مدى الاختلاف -

عمل على تذليل وتجاوز هذه الخلافات من خلال الحوار يبين المرؤوسين لأي سبب من الأسباب أن 

ويضمن ، كما تعمل على خلق أكبر قدر من التفاعل مع المرؤوسين بما يقوي الروابط،  والنقاش البناء

  .النجاح في القيادة

  :خلال هذه النظرية في المخطط الموالي ويمكن تلخيص العناصر المكونة للقيادة من
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  :يوضح العناصر المكونة للقيادة من منظور النظرية التفاعلية)   4/2(  مخطط رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .238: ص، 1993، د ن، الرياض، إدارة السلوك التنظيمي، محمد ناصر العديلي: المصدر

  .127: ص، 1993، دار غريب، ة القيادة والسلوك الإداريفعالي، وطريف شوقي:           

  

 

 

 

   المنظمة: المكان

 التكنولوجيا المستخدمة -

 دوام الجماعة -

 فلسفة المنظمة -

 حجم المنظمة -

 جماعات العمل -

 جماعات المنظمة -

 تضغط الوق -

  

  خصائص الموقف

 .غموض المهمة -

 قابلية المهمة للتقسيم -

 تقييم عائد الأداء -

 الاستقلالية -

         

  خصائص المرؤوسين       

 توقعات المرؤوسين -

 مستوى نضجهم -

استعدادهم لتحمل  -  

 المسؤولية

 سلوكهم مع القائد -                   

 توقعا�م -         

  خصائص القائد

 يةالسمات الشخص -

 الخبرة، القيم -

 دافعية الإنجاز -

 مفهومه عند ذاته -

 مفهومه عند المرؤوسين -

دة
قيا

ال
 

  البيئة الخارجية : المكان

 الظروف الاجتماعية -

 الظروف الاقتصادية -

 الظروف السياسة -

 الظروف الثقافية -
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من خلال المخطط السابق يتبين أن القيادة الإدارية هي حيز أو فضاء تتقاطع فيه الخصائص التي 

والخبرة التي يتمتع �ا والدافعية التي ، والقيم التي يؤمن �ا، يحوزها القائد الإداري من سمات شخصية

يضاف إلى ذلك خصائص الموقف الذي يتسم ، نجاز الذي يحققه ويصبو إليهيمتلكها ومستوى الإ

واخيرا خصائص الجماعة من خلال درجة النضج ، والاستقلالية، بالغموض المرتبط بالمهام والأنشطة

  .ومستوى الاستعداد وتصرفا�م تجاه قائدهم

بمتغيرات سلوك القائد في إطار النظرية التفاعلية أحاطت  من أن إسهاماتالرغم  على :تقييم النظرية

غير أ�ا لم توضح بشكل جيد العلاقة بين شخصية ، الموقف والتفاعل بينهما كمعيار لفاعلية القيادة

  .فيه عناصر القيادة وإنتاجية العاملين والموقف الذي تتفاعل )نمط القيادة(القائد 

نية على الأخذ والعطاء بين القائد تنظر هذه النظرية للقيادة على أ�ا مب :النظرية التبادلية -2

، فهو يأخذ منهم المكانة والمركز والتقدير والاحترام وهو يمدهم بالتوجيهات ويدير الصراعات، وتابعيه

 Edwin & Hollonderوأن الأفراد متجانسون حسب
  ويساعد في حل المشاكل ،  1

عملية في اتجاهين وذات علاقة تبادل وبالتالي فالقيادة هي ، 2يمنحونه الاحترام والتدعيموالمرؤوسين 

  .بين القائد ومرؤوسيه اجتماعي

Peter Blauأما 
فيرى أنه على ضوء التزام الجماعة وتعاو�م تكون مساهمة القائد  3

 يستفيد القائد من دعم وولاءو ، ى هذا الأساس تستفيد الجماعة من التوجيه والدعملوع، ومعاونتهم

  .الجماعة

مقابل خدماته من أجل الجماعة تقدم للقائد المكانة والمركز والتقدير يرى أن  Jacobs4أما 

أما دوره فيتمثل في توجيه ودفع المرؤوسين على تنفيذ المهام الموكلة لهم ، تحقيق أهدافها المشتركة

ويمكن  .وحسبه فإن القيادة هي علاقة تبادلية متكافئة بين القائد والمرؤوسين، باستخدام الحوافز

  :توى النظرية التبادلية للقيادة من خلال المخطط الموالياختصار مح

  

  

  
                                                 

  260ص ، 2000،  ن ، درؤية مستقبلية، التنظيميإدارة السلوك ، مصطفىسيد  أحمد -1
2-Pierre Collertte,op-cit,p,51  

  24ص ، مرجع سابق، القيادة الإدارية في الإسلام  ،محمد ابو الفضل عبد الشافي3-
  نفس المرجع ونفس الصفحة -  4
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  يوضح نموذج القيادة التبادلية ):  4/3( مخطط رقم

  

  

  

  

  

  

  

  .632: ص، 1985، دار النهضة العربية، بيروت، علم النفس الصناعي، محمود سيد أبو النيل :المصدر

بين المرؤوسين والقائد  فروقمتجانسون ولا توجد تعتبر هذه النظرية أن الأفراد  :النظرية التبادلية تقييم

قف جديدة ومعقدة فإن هذا يتطلب من القيادة الكن عند مواجهة مو . من خلال الأخذ والعطاء

حيث تعجز القيادة ، نشر ثقافة تنظيمية جديدة، كخلق فريق عمل جديد،  بالتغيير والتجديد البدء

 .1التغيير تسمى القيادة التحويلية على ارات قادرةيتطلب قدرات ومهبل الأمر ، التبادلية عن ذلك

لكن الواقع يبين أ�م مختلفون ، كما تتعامل القيادة التبادلية مع المرؤوسين على أ�م متجانسون

  .متمايزون وهذا ما ينعكس في علاقا�م مع القائد 

وتركز هذه النظرية على ، تعتبر هذه النظرية تطويرا للنظرية التبادلية :النظرية الثنائية للقيادة -3

تعود جذورها إلى جورج  .بنظرية الترابط الرأسيا لذا سميت العلاقة بين القائد وكل مرؤوس على حد

George Green قرين
بل ينمي ، بأن القائد لا يعامل مرؤوسيه بنفس الطريقة أوضح الذي 2

شوء علاقات ثنائية بين القائد نمما يؤدي إلى ، حداومميزة للتعامل مع كل مرؤوس على  علاقات فردية

  :ينظر قرين إلى هذه العلاقات من زاويتين .وكل مرؤوس

هي التي تظهر حينما يسود الاحترام وتعم الثقة المتبادلة  :داخل الجماعةزاوية العلاقات المتبادلة  -

  .والشعور بالهدف الواحد بين القائد والمرؤوس مما يجعل المرؤوسين داخل جماعة القائد 

                                                 
 .273ص ، مرجع سابق، المنظماتالسلوك في ، راوية حسن -  1
  .274ص ، نفس المرجع  -2

 القائد المرؤوسين تقدير واحترام القائد، إنجاز الأعمال، تنفيذ القرارات

تصميم هيكل إجراء ، تحديد الأهداف الجماعة، جزاءات، ترقية، مكافآت، يرتقد، توجيهات

 التكليف بالمهام، العمل
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هناك فئة ثانية لا تتوافر فيها المواصفات سالفة الذكر  :زاوية العلاقات المتبادلة خارج الجماعة -

إن العلاقة بين هؤلاء  .وبالتالي يصبحون خارج جماعة القائدوتتحول القيادة إلى إشراف ورئاسة 

  .من المرؤوسينمن قبل القائد والتنفيذ ووجوب الطاعة والقائد مبنية على الحق في إصدار الأوامر 

  الثنائية لقرينيوضح نموذج القيادة  ):  4/4( مخطط رقم

  

  صنع الأدوار

  

  

  

  

  

  

  

  .275ص  .مصر2001، الإسكندرية، الحديثة الجامعيةالدار ، لوك المنظماتالس، راوية حسن: المصدر

ب مبني على السلطة والأوامر ويجفإن التفاعل بين القائد والجماعة الخارج  من خلال الشكل

على المرؤوسين أو التابعين الطاعة والانصياع وتنفيذ الأوامر خوفا من العقاب عكس التابعين داخل 

ا�موعة حيث أن العلاقة مبنية على الاحترام والتقدير المتبادل يستجيبون بفعل التأثير بشخصية 

  . وخصائص وسمات القائد

وجد أن هناك علاقة قوية بين طبيعة  حيث، تحمل هذه النظرية جوانب من الصحة :تقييم النظرية

كما يمكن استخدام هذه العلاقة في التنبؤ بمعدلات دوران  1، العلاقة الثنائية ونتائج عمل الجماعة

  .الإدارية ضرورة تدريب القيادة إلى كما دعمت .الأجور، الترقية، العمل

 Jamesات القيادة والتي وضعها تعتبر نظرية القيادة التحويلية من أهم نظري :القيادة التحويلية -4

Burns1978 وطورها Bass2  حيث أ�ا أضافت خصائص أخرى إلى أنماط القيادة  1985في

  .الخ...الاهتمام الفردي، الحفز الذهني، والقدرة الإلهامية، مثل الرؤية المستقبلية

                                                 
 .275نفس المرجع ص  -1
  .208ص، مرجع سابق، إدارة الاندماج من منظور إدارة الموارد البشرية، عائدة سيد خطاب -2

 

 ق

 5م 4م 3م 2م1م
 4م 3م 2م

 ق

 5م 1م

 داخل الجماعة

 خارج الجماعة

 قیادة ثنائیة قیادة تقلیدیة
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كيل وإعادة تش، يرتكز جوهر القيادة التحويلية على القدرة على مواءمة الوسائل مع الغايات

يقوم هذا النوع من القيادة على إدراك الحاجات ، تشكيل المنظمات لتحقيق أهداف إنسانية كبيرة

   1.الظاهرة والكامنة للمرؤوسين �دف تغيير منشود

تفاعل بين القادة والمرؤوسين تؤدي إلى رفع التحفيز " يعرف بيرنز القيادة التحويلية بأ�ا

أما كونجر فيرى أن  2."وتجاوز المصالح الشخصية إلى المصلحة العامةوالنضج إلى أعلى المستويات 

تلك القيادة التي تتجاوز تقديم الحوافز مقابل الأداء المرغوب إلى تطوير " هي القيادة التحويلية

وتشجيع المرؤوسين فكريا وإبداعيا وتحويل اهتماما�م الشخصية لتكون جزءا أساسيا في الرسالة العليا 

  .3"للمنظمة

الإداري إلى تعني مدى استعداد القائد " كما عرفت القيادة التحويلية الإدارية على أ�ا  

  الارتقاء 

جل الانجاز  والتطوير الذاتي والعمل على تنمية وتطوير الجماعات والمنظمة  أمن بمستوى مرؤوسيه 

لرفع ، القيم ، المشتركة والرؤى تستخدم الإلهام " كما أشار فيرلهوم إلى أن القيادة التحويلية4".ككل

فالقيادة هنا تدفع الأفراد ، القائد والمرؤوسين إلى أعلى مستويات التفكير والتحفيز أو رفع الروح المعنوية

   5".إلى مضاعفة جهودهم الملائمة لتحقيق الأهداف المشتركة

عند وضع  Bass 6باس لقد شهدت النظرية التحويلية تطورا ملحوظا من خلال إسهامات

منهجية للقيادة التحويلية ووضع لها نماذج ومقاييس لقياس عوامل السلوك القيادي بمقياس  نظرية

 Bassثم أضاف  .الاهتمام بالفرد، التشجيع الإبداعي، الكاريزماتضمن ثلاثة عناصر وهي  والذي

فوليو نموذجا قدم كل من باس وا1993مكونا رابعا أطلق عليه الدافعية المستوحاة وفي  1990عام 

                                                 
رسالة دكتوراة  جامعة ام ، القيادة التحولية في الجامعات السعودية مدى ممارستها وامتلاك خصائصها من قبل القيادات الأكاديمية، الغامدي سعيد  -  1

  72ص ، 2000.المملكة العربية السعودية ، القرى 
  15ص ، نفس المرجع -2

3-Conger, M, Leadership Learning to Share the vision organizational dynamics, Winter, Vol19, 

issue. 2002 .p47 
  31ص.1996.القاهرة، دار الجبل للطباعة، الأسرار التسعة للمحاضرين والمديرين، سيد الهواري -  4

5-Fairholm. G.W.values Ledership values philosophy model international, journal-bades 

mangement.1995.p65  
 21عدد ، مجلة مستقبل التربية العربية، دراسة ميدانية، استخدام نظريتي القيادة التحويلية والإجرائية في بعض الكليات الجامعية، لالي الشربينياله - 6

 .19ص ، 2001 . أفريل
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أكثر حداثة للقيادة التحويلية والإجرائية يتضمن سبعة عناصر ثلاثة منها تحدد القيادة الإجرائية 

   .ولأربعة الأخرى تحدد القيادة التحويلية

  من القرن الماضي قدم باس نسخة موسعة ومنقحة  1في منتصف الثمانينات :عناصر القيادة التحويلية

وقد أعطى باس  التي قدمها بيرنز وهاوس ا في ذلك على الأعمال السابقةمعتمدللقيادة التحويلية 

وتشمل سلوكيات القيادة التحويلية عند ، الأتباع وليس حاجات القيادةالمزيد من الاهتمام لحاجات 

وهذه  I2حيث يبدأ كل حرف منها بالحرف اللاتيني ) Four Is(أطلق عليه باس أربعة عناصر 

  :العناصر هي

وهو يصف القادة الذين : Idealized. Influnceر المثالي الكاريزمي أو الجاذبية القياديةالتأثي-1

وذلك من ، 3فيصبحون أهلا للإعجاب والاحترام والثقة، تمثل تصرفا�م أدوارا نموذجية لإتباعهم

 ،مشاركة الآخرين في تحمل المخاطر التي يتعرضون لها، خلال تفضيل مصلحة التابعين على مصالحهم

يتفادون استخدام القوة في ، يتمسكون بالمعايير الأخلاقية، متوافقين وليسوا متسلطين في تصرفا�م

  .بل يستخدمو�ا من أجل تحريك الأفراد والجماعة لتحقيق رسالتهم ورؤيتهم، تحقيق أهداف شخصية

ة التابعين حيث يوحد القاد  Inspirational Motivation : الدفع والإلهام أو التحفيز الملهم- 2

في المنظمة ويصبحون  بالرؤية المشتركة من خلال تحفيزهم لكي يلتزموا 4ويلهمو�م، بتوقعات عالية

كذلك إتاحة الفرصة لهم للمشاركة في ،  التفاؤل، إظهار الحماية، روح الجماعة تغليب، جزءا منها

لعاطفي لتركيز جهود التودد الرموز وا وفي سبيل ذلك يستخدم القائد، تحقيق الأهداف المشتركة

  .أعضاء الجماعة من تحقيق أكثر مما يحققون من خلال اهتمامهم الذاتي

حيث تتصرف القيادة  : Intellectual Simulation: أو الحفز الذهني التشجيع الإبداعي-3

ومتحدين 5التحويلية بأسلوب يعمل على تحفيز التابعين لكي يكونوا مبدعين مبتكرين مجددين

لديهم من خلال زيادة الوعي ولقيمهم وللمعتقدات والقيم التي تتبناها القيادة التحويلية لمعتقدا�م 

لحل للتعامل مع القضايا التنظيمية و بحجم التحديات وتشجيعهم على إيجاد طرق وأساليب جديدة 
                                                 

1-htt pu faculty.mu.edu.sa/ialzuaiber/transformational%20Leadership. 
جامعة نايف العربية للعلوم ، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، القيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع الإداري، ازميمحمد يزيع حامد بن نويلي الع - 2

  . 12ص ، 2006.المملكة العربية السعودية، قسم العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا ،  الأمنية

 .12ص، نفس المرجع  3 -
 9مج ، ا�لة العربية للعلوم الإدارية، قيادي التحويلي وسلوك المواطنة التنظيمية في الأجهزة الحكومية السعوديةالسلوك ال، العامري أحمد سالم - 4

 .21-19ص ص ، 1العدد
 .76-74ص ص ، 2003.القاهرة، دار الفجر للنشر والتوزيع، ترجمة عبد الحكم الخزامي، تنمية القيادة بناء القوى الحيوية، أفوليو  برس -  5
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فع في المقابل تد .وتعمل على تنمية تفكير التابعين للاعتماد على أنفسهم في حل المشاكل، المشاكل

فلا يوجد شيء ثابت صحيح دائما ، مبادرا�ا، القيادة التحويلية التابعين لإعادة التفكير حول أرائها

  .لا يمكن تغييره والاستغناء عنه

حيث توفر القيادة التحويلية المناخ  :Individualized Consideration: الاهتمام الفردي-4

وخلق فرص جديدة ، لتطوير نموهم،  الفرديةالذي ينصتون فيه بعناية لحاجات التابعين المساعد

والنظر إليهم على أ�م أشخاص  ، مع الأخذ في الاعتبار الفروق الفردية بين التابعين، لتعليمهم

  .بدلا من النظر إليه على أ�م تابعين1كاملين

كما يعمل على تفويض المهام  ،  والاطمئنانيكون مستمعا جيدا ويعطيهم الثقة  أنعلى القائد 

حتى يحقق القائد التحويلي أهدافه  :وقد هذه النظرية مجموعة من الخصائص .سيلة لتنمية الإبداعكو 

     2:في نقل منظمته نحو الأفضل فلا بد من أن تتوافر فيه مجموعة من الخصائص منها نوردها فيما يلي

التابعين هو شخص قادر على خلق رؤيا ورسالة للمنظمة وإيصالها بطريقة تكون الإثارة لدى  -

  .وتدفعهم لتبنيها

لأنه يتمتع ، يرى أن الغاية من وجوده هو نقل مرؤوسيه وتابعيه نقلة نوعية حضارية نحو الأحسن -

  .بثقة عالية ووعي صافي ونقي من الصراعات الداخلية

يجيد التعامل مع ، يساعد في حلها، يشارك المرؤوسين مشاكلهم، ونشيط، له حضور دائم وواضح -

  .الغامضةالمواقف 

تفوق ما هو متوقع ، يعمل على دفع مرؤوسيه على تحقيق إنتاجية عالية تفوق الأهداف المنشودة -

  .منهم ومن المنظمة ككل

يمقت الاستقرار الذي لا يؤدي إلى التغيير والتطوير ، محب للمخاطرة المحسوبة، يمثل عنصر تغيير -

  .ويكرس الجمود

  :3من العقبات يمكن حصرها في ما يلي تواجه القياد التحويلية مجموعةكما 

  .قد يفشل القائد التحويلي في الاستخدام الفعال للمهارات الحقيقية التي يمتلكها المرؤوسين -

  .عدم القدرة على الاحتفاظ بفريق العمل، سوء إدارة المرؤوسين والموارد البشرية -
                                                 

 76، مرجع سابق، ص ترجمة عبد الحكم الخزامي، تنمية القيادة بناء القوى الحيوية، أفوليو  برس -  1
، جامعة الملك سعود، رسالة ماجستير، العلاقة بين خصائص القيادة التحويلية ومدى توفر مبادئ إدارة الجودة الشاملة، بن ناصر العمري مشهور -  2

 .33ص  ،   2004، المملكة العربية السعودية
 .22ص ، مرجع سابق، محمد يزيع حامد بن نويلي العازمي -  3
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  .اص وأرائهم وسلوكيا�مقد يميل القائد التحويلي للسيطرة والتحكم في تفكير الأشخ -

فالمرؤوسين يقتدون ويتبعون الشخص الذي ، قد يفتقر القائد التحويلي للنزاهة وللشخصية القيادية -

  .ويتطلعون لأن يكونا مثله، يحترمونه

قد يغيب الذكاء الوجداني الاجتماعي لدى القائد التحويلي لذلك تكون فعاليته داخل المنظمة  -

  .محدودة

كأشخاص فهو في حاجة إلى معرفة وفهم الناس  ، القائد التحويلي مع تابعيه كفريقعدم تفاعل  -

كما يجب على القائد التحويلي أن يعرف أن مرؤوسيه مجموعة ،  وليسوا مجرد تابعين أو مرؤوسين

  .ليسوا مجرد عدد من الأفراد، متفاعلة متماسكة متعاونة

لأن الناس يلزمهم أن يعرفوا إلى ، القدرة على القيادة، قد يفتقر القائد التحويلي للرؤية المستقبلية -

   .أين يتجهون قبل أن يتبعوا الغير

  .إخفاق القائد في منح مرؤوسيه الصلاحيات والتفويض الذي يمكنهم من الإبداع والتطوير -

ففي ، تضح صعوبة ضبط وتحديد مفهوم القيادة الإداريةيمن خلال استعراض نظريات القيادة 

إن هناك صفات كما ،  القادة يولدون ولا يصنعون أنمر ظهرت نظرية السمات التي اعتبرت بداية الأ

، وكيف اختلف المفكرون والعلماء في تحديد هذه الصفات، في القليل من الأفرادإلا وراثية لا تتوافر 

وف الذي ارجع ظهور القيادة إلى طبيعة وظر ، ثم ظهر المدخل الموقفي، وهل هي موروثة أم مكتسبة

  .وهي عرضة للتغيير والتجديد، والتنظيم، وما يمثله من عوامل جوهرية مرتبة بالبيئة، الموقف

حيث أشار ، )الموقف- السمات(وظهر بعد ذلك المدخل المشترك الذي جمع بين المدخلين 

هذا المدخل إلى أن ظهور القيادة ونجاحها يتطلب إضافة إلى التفاعل بين سمات القائد وطبيعة 

  .كذلك التفاعل بين السمات الشخصية وجميع المتغيرات المحيطة بالموقف القيادي الكلي،  فالموق

ظهر المدخل السلوكي في القيادة والذي اهتم وركز على سلوك القائد من خلال تقييم  كما

خيرا ظهرت القيادة التحويلية التي أضافت أو .مرؤوسيه لتحديد الطريقة المثلى للتعامل مع المرؤوسين 

، والاهتمام الفردي، التحفيز، مثل الاهتمام المتزايد بحاجات المرؤوسينفي القيادة  جديدةناصر ع

  .الخ...الاهتمام بالإبداع وتطويره، الشعور العاطفي، لكاريزمية القيادية ا، الجانب الأخلاقي

تبطة مر متنوعة الأبعاد ، أن القيادة ظاهرة مركبة العاصر متعددة الأوجه يمكن ملاحظتهوما 

العديد من المهارات التي يتوجب أن تتوافر في القائد ، بطبيعة المهام والأنشطة التي يقوم �ا القائد
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تفاعل في بيئة متغيرة ومتجددة تفرض بال يتمكل ذلك ،  الذي يجب أن يعمل على تنميتها وتطويرها

  .نساني في كل هذاالجانب الإ إهمالدون ، على القيادة أن تتكيف وتتفاعل معها، دياضغوطا وتح

بما تضفيه من لمسات ، لقيادة الإدارية بمثابة العقل المدبر المنير لسير واستمرار المنظمةاإن 

خاصة على الجهاز ، وعلى المرؤوسين في جميع الجوانب، وإبداعات تظهر في النتائج الكلية للمنظمة

 المهارات القيادية اللازمة لذلكو  يةدور القيادة الإدارية في تحقيق التنمية الإدار الذي ظهر الإداري 

  :والتي سيتم معالجتها في المبحث الموالي
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   الإداريةفي التنمية  الإداريةدور القيادة  :ثالثال المبحث

 الإداريتطوير الجهاز تحديث و  إلىالمنشودة الرامية  أهدافهاالحقيقية و  الإداريةتحقيق التنمية  إن

القيادية صاحب بصفته  يتوفر المورد البشري و لم بعيدة المنال ما، ة التحقيقبقى صعبفي المنظمة ت

  .تساعده في القيام بمهامه ووظائفه التيالخبرة القدرات الفكرية و 

نظرا لتعددها  الإداريةالتي تقوم �ا القيادة  الأنشطة جميع نتناول أنلا نستطيع  أنناغير 

ما يرتبط و  الإداريةفي عملية التنمية  الإداريةا سنركز على ادوار القيادة لكننو ، أحياناتداخلها وتنوعها و 

التنظيمية المساعدة في بناء تنمية  الأطرالملائمة و  الإمكانياتيحدد مما يوفر المناخ المناسب و ، �ا

 اهذما يتضمنه و  الإداريقمة التنظيم من  بدأت أنيجب  الإداريةالتنمية حقيقية لان تحقيق  إدارية

  ).مختلف المستويات أوسواء على مستوى القمة (التنظيم من وظائف قيادية 

هي المنطلق الرئيسي و  الإداريةالقيادة ف، مهمةعملية مستمرة وشاملة و  الإداريةالتنمية  أنوبما 

قوة تمكنه من قيادة  الإداريتعطي للجهاز  لأ�امهامها و  أنشطتها، الإدارةالجوهري في ممارسة وظائف 

  ، سنعالج في هذا المطلب دور القيادة في التنمية الإدارية، وصياغة القرارات المختلفة والهامة، عضاءالأ

  .ووسائل تنميتها، تكتسبها القيادة للقيام بذلك أنالمهارات اللازمة التي يجب  و  

  .الإداريةفي التنمية  الإداريةدور القيادة : الأولطلب مال

حيث ، الإداريةضروريا لتحقيق التنمية  امرأيعتبر  إداريةيادة ق إلىالحاجة  إنيمكن القول 

من خلال  الموارد البشريةقادرة على تنمية مهارات لأ�ا و ، الحاجة ماسة للحصول عليها أصبحت

تعاو�م ودفعهم كسب ودهم و  طريقة يستطيع من خلالهابتوجيههم و ، مفي سلوكيا� التأثيرعملية 

  :في التنمية في العناصر التالية الإداريةالقيادة  أدواريمكن حصر و ، المشتركة الأهداف لإنجاز

السابقة والتي تشير إلى  ريفاالتعمن خلال استظهار  :الإداريةفي عملية التنمية   الريادة ردو  - 1

ودفعهم للإنجاز وبناء العلاقات في سلوكيات التابعين هي القدرة على التأثير ، أن القيادة الإدارية

الإدارية فنحن الآن بحاجة ماسة لدور القيادة ، ة المبنية على الاحترام وتقدير الذاتالإنساني

 الاتساقخاصية (و مشاركة الجميع التأثيرو  الإقناعتقوم في مجملها على التنمية الإدارية   أنشطة" لأن

  الحالات يتممعظم في  الإعمالانجاز  إن إلى2و تشير كذلك الدراسات1، "الإداريةة للتنمي ل الشمو و 

                                                 
ص ، 2003.الجماهيرية اللبية، دار الشموع الثقافية، دراسة تحليلية لواقع الإدارة العربية،  قراءة في التنمية والتطوير الإداري، صالح أحمد صالح - 1
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القيادة (الأبويةباستخدام عاطفة الحماية  أوالترهيب بالتخويف و  والرقابة المصحوبة الأوامرباستخدام 

  ).الأبوية

 إن من ادوار القيادة الإدارية في :)المؤسسي(في الجانب التنظيمي الإداريةدور القيادة  -2

 يتحقق ذلك يجب تنفيذ مجموعة المهام و تىحو ، الفعالية في المنظمةالمنظمة ضمان حالة من الكفاءة و 

  :هي

  .ضمان استمرارية و ديمومة المنظمة في تحقيق أهدافها و أداء مهامها  -أ

لان القيادة ، المتجددة الايجابية منها خاصة ضمان قدر من التأقلم و التكيف مع البيئة المتغيرة - ب

اف التي تسعى و تعمل على بالأهد) نظمةالم( تلعب الدور الأساسي في ربط وحدات التنظيم الإدارية

  1.تحقيقها

 .العمل على تحقيقهافي تحديد المتطلبات المستقبلية و إبداع و تنمية الأساليب التي تساعد المنظمة  -ـج

تعتمد بدرجة كبيرة على أدوارها في بناء ، وفقا للمهام الثلاثة فان قدرة القيادة في تحقيق كفاءة الإدارة

الفعال المتميز الذي يساير الطبيعة الديناميكية التي تتصف �ا هذه  الأداءر على تنظيم مؤسسي قاد

، التي تتفاعل فيما بينهازئية المتنوعة و باعتبار أن المنظمة هي مجموعة من الأنظمة الفرعية الج، المهام

، ية لهذه الكياناتهذه القيادة الإدار  باستيعابفإن دور القيادة الإدارية في بناء التنظيم المؤسسي تقوم 

   .خلق نوع من التنسيق في منظومة واحدة، هم العلاقات المعقدة فيما بينهاف، الأنظمة الفرعية

 2:من خلال)المؤسسي(يمكن تحديد فاعلية دور القيادة الإدارية في البناء التنظيمي 

قيق التوجيه جل تحأمن ، ويتم ذلك وفق منظومة متكاملة موحدة، بناء الأنظمة الفرعية للمنظمة -

أجهزة الاتصال الداخلية في  بتطوير يتوجب على القيادة الإدارية، الأمثل للأنظمة الفرعية

من أجل ضمان درجة عالية من التفاعل و  تنمية روح الفريقخلق المشاركة والتعاون و ، المنظمة

ة التي تعتبر لن يتحقق ذلك إلا من خلال أدوار القيادة الإداريو . التمازج في الأنشطة والمهام

حد المراحل الجوهرية أإن هذا البناء يمثل  .نظاما واحدا يكونالذي بر و بمثابة العقل المنظم و المد

 .في تخطيط التنمية الإدارية كما سبقت الإشارة له في الفصل السابق

                                                 
 146ص ، لبنان، بيروت ، دار النهضة العربية 1979 2درويش التنمية الإدارية ط إبراهيم -1
سبتمبر  17، 59ة العدد الإدارة العام، محاور التنمية الإدارية التجارب الإبداعية في استراتيجيات الإصلاح و التطوير الإداري، حسن أبشر الطيب  -2

 .17ص 1988
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قتصادية من المنظمات الا(باقي المنظمات الأخرى المنظمة و  تنمية العلاقة المؤسسية بين -

لأن فعالية المنظمة في تحقيق ) -مكونات التنمية الإدارية-السياسية والثقافيةماعية و والاجت

ات من المتغير  استفاد�امدى و ، قو�ا في التأثيرعلى قدر�ا و  )بدرجة كبيرة( يعتمد أهدافها

ور تنبع ضرورة العلاقة هذه بالقدر الذي يمكنها من التنمية و التطو ، في بيئتها الايجابية المتغيرة

ما يستوجب من و ، ديدةحتى يمكنها من إدراك طبيعة المتغيرات الجيناميكي المتوازن النمو الدو 

القوانين بحيث ينعكس كل ذلك في نمو وإثراء و  الأهداف، العلاقات، تعديلات ربما في الأنظمة

لترابطية مع العلاقة احتى تنمي المنظمة هذه و  )التنمية الإدارية( إمكانات الجهاز الإداريو قدرا�ا 

خلق علاقات عليها بناء و في بيئتها فإنه يتوجب  )معوقات التنمية الإدارية(المعوقات المكونات و 

 :المؤسسات التالية مع

، لأن فهم المنظمة للتوجيهات السياسية للدولة  :التشريعيةمؤسسات السلطة السياسية و  -أ

مرارية والعمل في إطار النظم والقوانين المعتمدة يمكنها من الاست، وللقرارات التي تبلور الأهداف العامة

تضمن لقيادة المنظمة تبادل الأفكار والمعارف مع هذه ، والتي تؤثر بصورة مباشرة على أهداف المنظمة

  ).في إطار التعاون المشترك(مما يساعد في صياغة القوانين والتشريعات .المؤسسات

إن  ):علاقة التنمية الإدارية بالتنمية الاقتصادية( دمؤسسات الدولة المشرفة على توزيع الموار  -ب

الغاية الجوهرية من عملية التنمية الإدارية هي زيادة قدرات التنمية الشاملة من أجل تحقيق أهداف 

بالتالي يصبح المزج بين خطط التنمية الإدارية وخطط التنمية الشاملة و  سياسية، اجتماعية، اقتصادية

  .وتأمين الواقعية لخطط التنمية الإداريةأكثر من ضروري لضمان 

والإشراف ، المتخصصة1وهي التي �تم بتوفير الخبرات الفنية :أجهزة ومؤسسات التنمية الإدارية -ج

وتنمية القدرات ، تحديد الهياكل التنظيمية والوظيفية، على تنفيذ القوانين المرتبطة بالموارد البشرية

  ).يب ووسائل التنمية الإداريةأحد أسال(بالاعتماد على التدريب 

وهي تمثل المستهلكين للسلع والخدمات التي  :المؤسسات التي تقدم عملا متكاملا ومتماثلا -د

حيث أن الفشل أو عدم القدرة على تحقيق العلاقات مع هذه المؤسسات يعني ، تنتجها المنظمة

قد يؤدي هذا  .عية وكمية الأداءالقصور والضعف في القدرات والإمكانيات مما يؤثر مباشرة على نو 

  .القصور إلى الفشل أو إجهاض في تحقيق الأهداف بشكل كامل

                                                 
 .217ص ، مرجع سابق، صالح أحمد صالح  -  1
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مناخ إن العلاقة مع هذه المؤسسات يساعد في تحقيق التكامل والتنسيق مما يساعد على خلق 

  .بينها ايفتح الباب أمام تبادل المعلومات فيم، ملائم للجهود المتعاونة

حيث يساعد المنظمة في زيادة قدرا�ا وإمكانيا�ا  :لاجتماعية والثقافيةالمؤسسات المهنية وا -ه

  .التي تنمي أهداف المنظمة باستقطاب جهود هذه المنظمات

حيث يتم من خلاله ، يمثل المناخ العام الذي لا تستطيع المنظمة أن تعيش خارجه :الرأي العام - و

       .لاقتصادية والاجتماعية والسياسية والثقافيةابلورة أراء الأفراد والجماعات حول مجمل القضايا 

ن كل منظمة لكي تتمكن من تحقيق أهدافها لا بد لها أن تحدد هذه  أ، إن جوهر حقيقة الأمر

أي أن تحقيق هذه الأهداف لا . 1بالواقعيةتتميز ، تدعيمها بالموارد والإمكانيات، الأهداف بالوضوح

لمؤسسية بين الأنظمة الفرعية للمنظمة والمقومات الأساسية إلا من خلال توطيد العلاقة ايمكن 

  .الموجودة في البيئة التي تتفاعل فيها

حيث يتطلب من القيادة الإدارية الإلمام بالأبعاد  :ية في الجانب الفنيدور القيادة الإدار  -3

لأن المطلوب منها ، ممن حيث الفنون والأساليب التي تنفذ �ا المها، هاووظيفة تابعي هالوظيفت 2الفنية

مع المختصين أساليب وطرق تطويرها وسبل استخدامها على الوجه الحاجة إليها وتدرس أن تتفهم 

على القيادة الاهتمام بأبعاده الفنية ، تكنولوجيا جديدة في المنظمة غير أنه في حالة إحلال .الأكمل

ستطيع القائد أن يقدم ذلك لمرؤوسيه حيث ي، وأثاره على العلاقات الإنسانية، المرتبطة به والآثار

على القيادة الإدارية في هذا ا�ال أن  .بأسلوب مفهوم وبسيط ومقنع ليتقبلوا فكرة التغيير الفني هذا

حتى تفهم القيادة الإدارية ، وجانب العمل كذلك، بين الجانب الفني والجانب الإنسانيتراعي الترابط 

تمكن من استخدامها في التنبؤ بالمشاكل التي تبعضها البعض ل تأثيرات هذه الجوانب وتفاعلا�ا مع

  .يمكن أن تظهر كنتيجة لهذا التفاعل وتبحث طرق حلها

إن التنمية الإدارية وبحكم أ�ا  :لابتكاري الإبداعيادور القيادة الإدارية في تأصيل التوجه  -4

قوانين ، هياكل، موارد بشرية( ل�دف إلى تغيير وضعية وحالة مكونات الجهاز الإداري المتخلف كك

المنظمة الديناميكية هي التي تستشرف و  فهي مرتبطة بظروف وعمليات متجددة دائما )وتشريعات

  .الذي يمكنها من الإبداع والابتكار والتجديد لتلبية حاجا�ا في الحاضر والمستقبل المستقبل

                                                 
 219ص ، مرجع سابق، صالح أخمد صالح  -  1
ديسمبر  19- 16، الرياض، الأبحاث المقدمة للمؤتمر السنوي للتنمية الإدارية في الوطن العربي، المدير والتنمية الإدارية، علي محمد عبد الوهاب -  2
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في العديد من  ويظهر1بداعييتمثل دور القائد الإداري في تأصيل التوجيه ألابتكاري الإ

وتكييفها تبعا للظروف والمتغيرات 2حيث يكون من خلال إدخال التقنية الإدارية الحديثة، الجوانب

إن قدرة الأجهزة الإدارية في أية منظمة في التوازن  .أسلوبا لإدارة الإبداعو تنظيما القيادة تمهيدا لتهيئة 

تحقيق و ، مرحليا والموارد البشرية المتاحة يعتبر عملا إبداعيا بين البرامج والأهداف والإمكانيات المادية

مرتبط بإحداث  لأنه، الهدف يلزمه إحداث تغيير في الهيكل التنظيمي وهو عمل إبداعي مطلوب

جذرية  تكون التغيراتكما أن ،  تغيرات في الهياكل والبنيات التنظيمية والإجرائية وفي الأنماط السلوكية

   3.ليست شكلية فقطو 

يمثل المورد البشري أساس عملية  :دور القيادة في تنمية مهارات القدرات الموارد البشرية -5

وهو الأداة الأساسية في إعداد ، كذلك هدفها ووسيلتها الرئيسية،  التنمية الإدارية وقوامها الجوهري

شرية يمثل جوهر عملية كما أن تنمية وزيادة مهارات الموارد الب،  وتنفيذ خطط وبرامج التنمية الإدارية

يتضح دور القيادة الإدارية في تنمية الموارد البشرية من خلال المحاور التي �تم �ا . التنمية الإدارية

وتوفير السبل الكفيلة ، تحسين أدائها، تنمية قدرا�ا، تخطيط الموارد البشرية4.القيادة الإدارية من حيث

  .دفعها للمشاركةو  في العمل ستمراريتهاإفيزها وضمان لرفع الروح المعنوية لديها وترقيتها وتح

إن نجاح القيادة الإدارية في تحقيق الأهداف السابقة يعني نجاح المنظمة في تزويد ا�تمع 

  ). أحد غايات التنمية الإدارية(وتحقق له الرفاهية 5، بالسلع والخدمات

 حجمها كلما صاحبه ذلك كلما تطورت المنظمة وكبر :دور القائد كمفوض موحد للجهود-6

أهمية ودور القائد الإداري   زتبر ، تتشعب علاقات المنظمة مع المحيط، تزايد عدد الأنظمة الفرعية

حيث تشير الشواهد ، ومنسق للأنظمة والأنشطة الداخلية الفرعية للمنظمة كمفاوض ومنظم للجهود

لأ�ا تمتلك مهارات ، الصراعاتالقيادة الإدارية أن تتفادى كل أسباب المشاكل و  إمكانيةإلى 

عملية التنمية  لأن، التفاوض بالاعتماد على التشخيص الذاتي لمشاكل الصراع وطرح بدائل مواجهته

الإدارية هي عملية تتفاعل مع بيئتها مما يلزم القيادة الإدارية امتلاك قدرة تفاوضية قادرة على التأثير في 

                                                 
 .60ص ، مرجع سابق، فريد راغب النجار -  1
المنظمة العربية للعلوم ، المفاهيم والتطبيق في الإدارة العامة والاصلاح الإداري في الوطن العربي:الإبداع في مجال الإدارة المحلية، ابراهيم العواجي - 2

 .101ص ، 1986عمان  .الإدارية
 .109ص ، مرجع سابق، موسي اللوزي -  3
 .67ص . 1983، عمان، مطبعة توفيق، المبادئ العامة في إدارة القوى العاملة، صور أحمد منصورمن -  4
 .147ص ، مرجع سابق، علي محمد عبد الوهاب -  5
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إن القائد المفوض الجيد عند  .والجهاز الإداري خصوصا المتغيرات والقوى الضاغطة على المنظمة

تفاعله مع المتغيرات الداخلية والخارجية يتوقع منه أن يصل إلى حل مبدع ومقبول وتؤتي ثمار ذلك من 

خلال تحقيق الكفاءة المطلوبة للجهاز الإداري والقدرة على الإبداع والتطوير في أجهزة التنمية 

دة الإدارية  على عاتقها أعباء التنمية الإدارية من توفير الموارد المادية والفنية وتتحمل القيا .1الإدارية

  .التي تساعد في تقديم البدائل المختلفة لتحقيق الأهداف المسطرة

من خلال ما سبق نشير إلى أن للقيادة الإدارية أهمية كبيرة في تحقيق التنمية الإدارية في جميع 

البشرية تتمثل مهمة القيادة الإدارية في الاختيار السليم والاستخدام جوانبها ففي جانب الموارد 

أما الجانب الاجتماعي فتهتم القيادة الإدارية بإشباع حاجات ، الرشيد والإعداد الجيد والتحفيز الملائم

وفي الجانب التنظيمي المؤسسي �تم القيادة الإدارية بالتحديد الدقيق  .ا�تمع من السلع والخدمات

تفويض و  تحديد متطلبات شاغل الوظيفة، توفير الوسائل المناسبة لتحقيقها، لأهداف المنظمة

وفي الجانب الفني والتقني �تم القيادة بتبسيط إجراءات العمل وتوطيد  .الصلاحيات والسلطات

   :العلاقة بين النواحي الفنية والجوانب الإنسانية ويمكن حصر هذه النقاط في الجدول الموالي

  .أبعاد دور القيادة في التنمية الإدارية حيوض ): 4/4(جدول رقم 

  الجانب الفني أو التقني  الجانب التنظيمي  الجانب الاجتماعي  الجانب الإنساني

  طبيعة العمل  وضع الأهداف   التطوير والتحسين  فهم الموارد البشرية

  ين الناحية فهم العلاقة ب  تحديد الأسعار  إشباع الحاجيات  الاتصالات الجيدة

  الفنية والإنسانية  توفير الوسائل  تكوين مواطنين صالحين  التوجيه–التدريب 

    تحديد قنوات الاتصال  دراسة توقعات الجمهور  التحفيز الجيد

  مواصفات الوظائف    تقييم الأداء

  تفويض السلطة  تكوين فريق عمل

 19- 16، الرياض، الأبحاث المقدمة للمؤتمر السنوي للتنمية الإدارية في الوطن العربي، يةالمدير والتنمية الإدار ، علي محمد عبد الوهاب :المصدر 

  146ص ، 1979ديسمبر 

إن هدف التنمية الإدارية كما  :دور القيادة الإدارية في مرحلة التخطيط للتنمية الإدارية-7

حيث يهتم ، الإداري ية لتنمية وتحديث الجهازهو وضع برنامج أو خطة مستقبل، سبقت الإشارة له

                                                 
العربية للعلوم عمان المنظمة ، الإدارة العامة والإصلاح الإداري في الوطن العربي، نماذج لمفاهيم الاصلاح الإداري في الوطن العربي، ياسر العدوان - 1

 802ص، 1986 .الإدارية
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، العراقيل، البرامج، التخطيط الإستراتيجي للتنمية الإدارية بتحديد الأهداف وحصر الأولويات

  .وهذا لا يعني إهمال دور القيادة الإدارية في ذلك، الإمكانيات

بحصر الإمكانيات المادية " إن هذا الدور يعتبر مهما لنجاح برنامج التنمية الإدارية حيث تقومّ 

توزيع المهام والأدوار على جميع ، جمع المعلومات الهامة للخطة، تحديد الاحتياجات الفعلية، البشريةو 

تحديد ، جمع المعلوماتالجهات المطلوب مشاركتها في وضع خطة التنمية الإدارية إبتداءا من 

ومباشرة  واعتمادها، الصياغة النهائية، الصياغة الأولية للخطة، وضع الخطط الفرعية، الأهداف

هذا كله نابع من أن القيادة الإدارية هي القادرة والمخولة على التنسيق والتوفيق بين الخدمات ، تنفيذها

تبرز أهمية القيادة في  و1"، خاصة الموارد البشرية الإمكانياتوحصر ، المطلوبة من طرف أفراد ا�تمع

  :من خلالتخطيط التنمية الإدارية 

، التي تشمل الطموحات والرغبات التي تنشدها المنظمة :للتنمية الإدارية تحديد الأهداف العامة -

  المرتبطين بالمنظمة والسعي لتحقيقها ولن يتم ذلك إلا من خلال مشاركة، المستهلكين، المتعاملين

  .القيادة الإدارية في تنفيذ إستراتيجية وخطط التنمية الإدارية المختلفة

التي قد تؤدي إلى ، التي تواجه عملية تخطيط التنمية الإدارية :حصر جميع العراقيل والمعوقات -

   .للمنظمة والاحتياجات والرغبات لأفراد ا�تمع المرتبطين بالمنظمةعدم توفر الإمكانيات 

الإشارة إلى ، التي تساهم في حل المشاكل الإدارية المختلفة :تحديد الإمكانيات والموارد اللازمة -

، القيادة الإدارية الرسمية وغير الرسمية عند وضع خطط وبرامج التنمية الإدارية الدور الذي تقوم به

  .مساهمتها في تذليل الصعاب والعراقيل

من حيث حجم البرامج وتكلفتها :)دراسة الجدوى(دراسة العائد من برامج التنمية الإدارية -

تنفيذها وتشغيلها من طرف عائدها الحقيقي بما في ذلك متطلبات ، مرددوها الفعلي، الإجمالية

  .والهياكل المادية، الموارد البشرية، القيادات الإدارية

حيث يشمل جميع البرامج التي تمت دراستها  :وضع التصور النهائي لخطة التنمية الإدارية -

  .وجدواها الفنية والاجتماعية

ة من المهارات جب أن تتوافر في القيادة مجموع ي، وحتى تحقق التنمية الإدارية أهدافها

  .تساعدها في القيام �ذه الأدوار والمهام

                                                 
جامعة القاهرة كلية ، رسالة دكتوراه في الفلسفة، دور القيادة الإدارية في التنمية الإدارية في الجمهورية العربية اليمنية، عبد الكريم علي محمد الخطيب - 1

 .31ص، 1996، مصر .الاقتصاد والعلوم السياسية
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  :المهارات اللازمة للقيادة الإدارية لتحقيق التنمية الإدارية :الثانيالمطلب 

تفرض توفير مجموعة من المهارات القيادية ، إن القيام بمهام القيادة الإدارية المتعددة والمتشعبة

، مجموعة المهارات الإنسانية، مجموعة المهارات الفنية" لىإ وقد أشارت الكثير من الدراسات، فيها

إلى أن " بولمان وديل" من خلال ما أشار له، 1"ومجموعة المهارات التنظيمية، مجموعة المهارات الفكرية

إحساس الفنان وعمق المحلل الدارس اللذين  هالدي، المنظمات اليوم بحاجة إلى قيادة إدارية قوية ومرنة"

وبحاجة أيضا إلى قيادة  .استخدام مهار�ما وخبر�ما في استكشاف الجديد من الإمكانياتبمقدورهما 

 التزامكما تحتاج المنظمة إلى قيادة تدرك أن القيادة ،  إدارية تحب عملها ومنظمتها و�تم بالموارد البشرية

يق والمزج بين أهداف من خلال التوف، في المنظمةلأهمية القيادة الإدارية  وهذا نظرا2 ".أخلاقي عميق

   .وتنميتها وتطويرها، الاهتمام بالعلاقات الإنسانية، وتذليل الصعاب، المنظمة وأهداف الأفراد

  :ويمكن عرض هذه المهارات من خلال

 الجانب البشري، يمكن النظر لجوهر هذه المهارات من جانبين :المهارات الإنسانية والاجتماعية -1

في التعرف 3ففي جانب فهم الموارد البشرية تتمثل المهارة . وظيفة الاتصالالجانب الثاني، )فهم الناس(

التغيرات التي  وحصر جميع، الاتجاهات، لقيم ا، من حيث الأفكار ، على شخصيات الموارد البشرية

  .تحديد أثارها على الأداء والإنتاج، تطرأ على الموارد البشرية

وفهم العلاقات ، ها وتوجيهها نحو تحقيق الأهدافوتفسير  4كما �تم بفهم الجوانب السلوكية

كما  .ذه المهارات مهما كان المستوى التنظيميلهفالقيادة الإدارية تحتاج  5الجماعةتنشأ بين أفراد التي 

، في دراستها وتحليلها توافر الرغبة، تتطلب المهارة الإنسانية الاجتماعية توفر الإحساس بالموارد البشرية

ذن الواعية والعين اليقظة لكل ما يطرأ على الموارد البشرية من تغيرات ومعرفة أسبا�ا الأ"حيث تتطلب 

  6".ونتائجها

  .أما الجانب الثاني في العلاقات الإنسانية الاجتماعية فهو مرتبط بالاتصال الجيد والفعال

                                                 
 .111 ص، مرجع سابق، موسى اللوزي -  1

2-Lee, G .Bolman ,and Deal ,Reframing Organizations, Artisty, choice and Leadership ,cn 

francisco.jossy-Bass.1991,p p 53-54 
 151ص ، مرجع سابق، علي محمد عبد الوهاب -  3
 .228ص ، 1993.ديةالرياض المملكة العربية السعو ، دار طباعة، 1ط، إدارة السلوك التنظيمي، ناصر العديلي -  4
 .301ص ، مرجع سابق، أبو الحسن عبد الموجود ابراهيم -  5
 .152ص ، مرجع سابق، على محمد عبد الوهاب -  6
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ن المرسل إلى هو كذلك إرسال وتحويل المعلومات م، تبادل المعلومات وإرسال المعنى" الاتصال هو 

 1، "وهو عملية تفاعل ذات مغزى بين الأفراد، المستقبل مع ضرورة فهم المعلومات من قبل المستقبل

العملية التي يتفاعل بواسطتها الأفراد �دف التكامل بينهم والتكامل " كما يعرف الاتصال على أنه

، ا من قبل شخص آخرهات وفهمالمعلوم إرسالوالاتصال وفقا لما ذكر يتمثل في 2".بين الفرد ونفسه

  كما  ،  �دف لتحقيق التكامل والتعاون بين الموارد البشرية، إنسانية واضحة المعنىفهو عملية اجتماعية 

كما يعكس قدر�ا على فهم ،  الإدارية ةدارية وتنظيمية من خلال وظائف القيادإ وسيلة يعتبر

ط في المنظمة من خلال تزويدهم بالمعلومات إلى توحيد النشا لأنه يهدف، أفراد الجماعة واستيعاب

  ).إحداث تغييرات، تحقيق أهداف، تغيير سلوك( لإنجاح المهام الضرورية

وفهم ، من خلال نقله الجيد للمعلومات واستلامها، على القائد أن يتقن فن الاتصال

واستلامها من كما يعمل على توفير الكفاءة في مرؤوسيه في نقل المعلومات ،  معانيها، مدلولا�ا

للاتصال والتي تضمن انسياب المعلومات  3مع توفير القنوات المناسبة .مصادرها الرسمية الصحيحة

  .بالقدر الصحيح والكيفية المطلوبة

وتعني هذه المهارة إلمام القيادة الإدارية بالتغيرات الحاصلة في النظريات  :المهارات التنظيمية -2

، تفسير الظواهر والمشاكل الإداريةللاستفادة منها في 4والتطوير التنظيمي، الحديثة في العلوم الإدارية

وإشباع ، استخدامها في عملية التنبؤ باحتياجات المنظمة في المستقبل لتحقيق الرضا الوظيفيو 

  .حاجات الأفراد

من خلال هذه المهارة تنظر القيادة الإدارية للمنظمة على أ�ا وحدة متكاملة من أجل فهم 

كما تتضمن هذه المهارة التنظيمية فهم 5.عة علاقة التأثير المتبادلة بين المكونات الفرعية ومع الكلطبي

محاولة الربط والتنسيق فيما بينهما لتحقيق الأهداف عن ، أهداف الموارد البشرية، فهم أهداف المنظمة

وعلى ، ل المنظمةمع توفير كل الإمكانيات اللازمة طار تكام، طريق المشاركة باعتبارها أهدافهم

والعمل على تطويرها ، والسياسات والبرامجالقيادة الإدارية أن تضيف نظر�ا وتأملا�ا على الأهداف 

  .واقترح تعديلها إذا لزم الأمر ذلك

                                                 
 .183ص ، مرجع سابق، عمر محمود غباين -1
 .163ص ، 2008 .دنالأر ، 3ط، والطباعة دار المسيرة للنشر والتوزيع، الإدارة علم وتطبيق، جميلة جاد االله، محمد رسلان الجيوسي -  2
  15محمد عبد الوهاب، مرجع سابق، ص  علي -  3
 228ص ، مرجع سابق، ناصر العديلي -  4
 153ص ، مرجع سابق، علي محمد عبد الوهاب -5
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لبعد المرتبط ، وهي تتضمن العديد من الأبعاد منها البعد المرتبط بالعمل :المهارات الفنية -3

  .بعد ا�تمع، التنظيميوالبعد ، الجانب الإنساني 

، ويعني الإلمام الجيد من طرف القيادة الإدارية بمجموعة المهام التي تقوم �ا :البعد المرتبط بالعمل 

 .تطوير فنون وأساليب العمل وربطها بالمتغيرات التكنولوجية، مدى تمكنها في تدريب الموارد البشرية

متابعة ، دارية القدرة على تدريب وتنمية الموارد البشريةفيتمثل في امتلاك القيادة الإ :البعد الإنساني

  .والتحفيز المبني على أسس وواضحة وعادلة، تقييم الأداء، التوجيه

 وضع أفضل الأسس لبناء علاقات، المهارة الفنية في تطوير النظم والأساليبتمثل تف :البعد التنظيمي

  .السلطة والصلاحياتوتفويض ، إنسانية

على إدراك نجاح السلع والخدمات التي  فتتمثل المهارة الفنية في قدرة القيادة الإدارية :عبعد المجتمال

التعديلات الواجب إدخالها ، حصر الموارد المتاحة، تنتجها المنظمة في إشباع حاجات المستهلكين

  .على مواصفات السلع والخدمات

خبرات واسعة مهارات علمية   لإداريةتتمثل في امتلاك القيادة ا :المهارات الفكرية والعقلية -4

  :تتضمن هذه المهاراتو كبيرة 

وتتمثل هذه الخاصية في قراءة المعلومات وتحليل المواقف الصعبة واستنتاج  :القدرة على التحليل -

النتائج التي تساعد على التشخيص السليم والتصور الدقيق للأشياء والنظر بشكل ثاقب للمشاكل 

  1.البدائل المناسبة مع اختيار البديل الأمثل وتحليل الأسباب وطرح

استخدام مؤشراته في ، دراسة وتحليل الماضيعلى من خلال التفكير المبني  :النظرة المستقبلية للأمور -

  .لمواجهته والتكيف معه بالمستقبل والاستعداد له دراسة الحاضر وظروفه من أجل التنبؤ

مع إمكانية المفاضلة ، حيث يتم الوصول على أفكار جديدة :2التفكير المتجدد والقدرة على التغيير -

كما يتوفر الاستعداد النفسي والقبول الذهني لفكرة التغيير ،  إمكانية تطبيقها في الواقع، بينها

  .تحديد المزايا والعيوبو ، والتجديد

تتأثر  كما أ�ا .إن هذه المهارات المطلوب توافرها في القيادة الإدارية هي عرضة للتقادم

في الفرص ، في الهياكل، في التشريعات، في القوانين، الداخلية والخارجية بمجموعة المتغيرات في البيئة

                                                 
  301ص ، مرجع سابق، أبو الحسن  عبد الموجود ابراهيم -  1
 153ص ، مرجع سابق، على محمد عبد الوهاب -  2
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بالاعتماد على مجموعة من ولضمان إستمراريتها وتجديدها لابد من تنميتها  .وفي التهديدات

  .الأساليب

  وسائل أساليب تنمية المهارات القيادية:المطلب الثالث 

ولكن الواقع يبين أنه يمكن ، ارات السالفة الذكر من الصعب توافرها في شخص واحدإن المه 

أن تكتسب من خلال الاعتماد على خطة واضحة المعالم محددة الزمان والأساليب المتطورة في سبيل 

يمكن تلخيص هذه الأساليب في  .على مجموعة من الأساليب الفنية لتنميتها وبالاعتماد، تحقيق ذلك

وهذه الأساليب متداخلة فيما بينها وتتأثر ببعضها ، الخبرة والتنمية الذاتية، التطوير التنظيمي، ليم التع

وإن كان التسلسل الزمني يقتضي أن يبدأ التعليم أولا ثم ، ويقوي ويدعم بعضها البعض البعض

  .التطوير التنظيمي، التنمية الإدارية، التدريب

لدى العامة من الناس في الغالب بذلك التعليم الرسمي في المدارس  يرتبط مفهوم التعليم :التعليم -1

لا يقل أهمية   غير أن هناك نوع من التعليم، وإن كان الأمر صحيح في جوانب عديدة، والجامعات

الزيادة في " يعرف التعليم على أنه .عن السابق ولا يختلف عنه كثيرا وهو التعليم داخل المنظمات

وهو مجال واسع لكونه يشمل مقدرة ، للفرد ومستوى فهمه للبيئة التي يعيش فيهاالمعلومات العامة 

تنمية القدرات العقلية القادرة على تفهم العلاقات ، فهم وتفسير المعارف، الفرد على التفكير

  1."المنطقية

في الفرد لا يلاحظ بشكل مباشر ولكن يستدل عليه من تغير دائم " وعرف التعليم على أنه

يشير التعريفان إلى أن التعليم مرتبط بزيادة القدرات مهما  2".وهو يتكون نتيجة الممارسة، كالسلو 

  .وأن هذه القدرات من شأ�ا أن تحدث تغيرا واضحا يستدل عليه من خلال السلوك، كانت طبيعتها

البيئة يساعد في فهم ، حيث يمد الفرد بالأسس المتينة التي ينطلق منها في مجالات العمل المختلفة

   .حاسة التفكير العلميوينمي ، يكون لدى الفرد القدرة والملكة على تفسير المعرفة، المحيطة

، مبادئ، نظريات( 3يتلقى الفرد في المراحل الأولى من حياته كما هائلا من العلومحيث    

ل ميدانا ثم ينتقل إلى الجامعة فيدخ، حتى يفهم ويفسر ويتفاعل مع المحيط الذي يعيش فيه )مفاهيم

إن المعلومات التي  .فيتخرج منها مؤهلا لشغل وظيفة معينة في مجال تخصصه، متخصصا في العلوم

                                                 
 .226ص ، 1994.الجماهيرية العظمى، سلطراب، منشورات الجامعة المفتوحة، ادإدارة الأفر ، صالح عودة -  1
 .188ص ، 1993.لبنان، بيروت ، الدار الجامعية، إدارة الموارد البشرية، محمد سعيد سلطان -  2
 .156-155ص ، ص، مرجع سابق، علي محمد عبد الوهاب -  3
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كما تمثل رافدا من ،  لتنمية المهارات القيادية الإداريةيختز�ا العقل لدى الفرد تكون جزءا لا يستهان به 

الإنسانية والاجتماعية ي المهارات روافد التنمية الإدارية من خلال دراسة العقيدة والإخلاص وهي تنم

فإذا كانت النواة ، هي الفرع الذي يختاره الفرد في دراستهأما المهارات الفنية فنوا�ا الأساسية  .للقيادة

يستطيع الفرد القائد تنمية مهاراته الفنية فيما بعد بالتجارب التي يواجهها وبالخبرة ، صلبة وصحيحة

  .التي يكتسبها

أصول ، فأسس ومبادئ التنظيم، التنظيم والإدارة في تنمية المهارات التنظيمية كما تفيد دراسة

تطور الفكر الإداري والعلاقات الإنسانية تعمق كلها التفكير في المشكلات ، الإدارة العامة، الإدارة

  .التنظيمية وأثارها الاجتماعية والاقتصادية

، مقارنتها، تعلمها الفرد من خلال دراستهاأما المهارة الفكرية فتشترك فيها كل العلوم التي 

بالمهارة الفكرية نذكر على سبيل المثال الرياضيات ومن العلوم المرتبطة أساسا  .وتحليلهااستظهارها 

  .والفلسفة، التفكير العلمي، والمنطق

سنركز  ،سبق وأن أشرنا إلى التدريب وأهميته في تحقيق التنمية الإدارية في الفصل الأول :التدريب -2

من خلال النوعين المعروفين للتدريب وهما في هذه النقطة على دوره في تنمية المهارات القيادية 

   .التدريب الإنساني والتدريب الفني

، الاتجاهات، الدوافع، فهم الميول، يهتم بتنمية الاتصال ، فيكون محوره الإنسان :فالتدريب الإنساني

فيعمل القائد على تنمية وتطوير نقاط قوته ونقاط قوة ، م مرؤوسيهحتى يفهم القائد نفسه أولا ثم يفه

  .على جوانب الضعف كثيرا بل يعمل على تجنبها وتفاديها ومقاومتهالا يركز ، مرؤوسيه

، للقيادة الإدارية من خلال صقل القدرات وتنمية المهاراتيهتم بالجانب المتخصص  :التدريب الفني

وكلا النوعين من التدريب ضروريان لتنمية  .ريب في مجال التنظيم والإدارةمع الأخذ بعين الاعتبار التد

لإنسان يقوم بالعمل  ا).والإنتاج العمل ( الإنسان والعمل وذلك لتلازم عنصريالمهارات القيادية 

    1:في تنمية المهارات القيادية فييمكن حصر أهمية التدريب  .عليهوتنعكس أثاره 

  .لومات لدى القادة الإداريينتنمية المعرفة والمع -

  .تنمية القدرات والمهارات المختلفة التي تؤدي إلى نجاها -

  .ونقلها للموارد البشرية، تنمية وتطوير السلوك والاتجاهات لدى القيادة -

                                                 
أكاديمية نايف ، رسالة ماجستير، في الكليات العسكرية ودورها في بناء المهارات القيادية القيادي التأهيلبرامج ، ظافر عايض القحطاني مسفر - 1

 .43ص ، 2003.الرياض، قسم العلوم الإداري، كلية الدراسات العليا،  العربية للعلوم الأمنية
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 .الإداريةإن هذا الأسلوب أبلغ في التأثير على سلوكيات واتجاهات القيادة  :التنمية الذاتية -3

أو هي أسلوب من أساليب التقدم والتطوير يقوم القائد بتنفيذه من تلقاء نفسه 1تيةالتنمية الذا

وإن استندت برامج ، التنمية الذاتية لا ترتبط بمواقيت محددة مثل برامج التدريب .بمساعدة الآخرين

داري إلى لوقت معلوم فتكون بمثابة الدعامة الأساسية التي ينطلق منها القائد الإمعينة للتنمية الذاتية 

إلى أهداف واقعية للنمو والتطوير تستند   2التنمية الإدارية تحتاج .مستوى أعلى من النضج والتطور

والتثقيف الفردي والاستمرارية في التعليم ، إلى احتياجات فعلية لدفع القائد الإداري إلى التنمية الذاتية

  .لجاد المثابروالوصول إلى العمل اوالتقويم الذاتي للتغلب على الأخطاء 

فيكمل التطوير التنظيمي وظيفة ، يمثل احد أساليب ووسائل  التنمية والتقدم :التطوير التنظيمي -4

فهو بمثابة ، يتضمن سياسات وبرامج وأهداف المنظمة، فهو يهتم بمجموع القادة الإداريين، التدريب

كذلك البناء  و، قيم والأفكاربرنامج تدريبي تعليمي متكامل يهدف لتغيير وتطوير الاتجاهات وال"

وبالتالي فهو يهدف إلى إحداث تغير وتحسين في 3".التنظيمي والمؤسسي أو الهيكل التنظيمي للمنظمة

بشكل أفضل مما هو عليه  أهدافهاويساهم في تحقيق ، تختلف عن وضعها الحال، مكونات المنظمة

قيم �دف للتغيير والتحسين الشاملين فهو يوجد في المنظمة ثقافة جديدة أو مجموعة من ال4.الحال

وحتى يحقق التطوير التنظيمي أهدافه المرجوة  .ويعمل على تنمية المهارات الإدارية وزيادة قدرة المنظمة

وتحليل الوضع ، فتحدد الأهداف، منه لا بد أن تتبناه الإدارة العليا في المنظمة وتحيطه بالرعاية التامة

  .توفير الإمكانيات المناسبة لذلك، ريينالراهن لقدرات القادة الإدا

  

  

  

  

  

  

                                                 
ص ، 2002.الرياض، كاديمية نايف للعلوم الأمنيةأ،  المهارات القيادية لدى ضباط الشرطة وعلاقتها بفعالية أدائهم الوظيفي، الرشودي محمد - 1

61. 
 .44ص ، مرجع سابق، مسفر ظافر عايض القحطاني-  2
 .161ص ، مرجع سابق، علي محمد عبد الوهاب -  3
 .228ص ، موسى اللوزي مرجع سابق -  4
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  :خلاصة الفصل

تناولنا في هذا الفصل القيادة الإدارية من  خلال المفهوم والأهمية وعرضنا كيف لم يتفق 

المفكرين والعلماء في طرح مفهوم محدد للقيادة شأ�م في ذلك الاختلاف في تحديد مفهوم القيادة 

حيث تبين لنا أن المدخل الفردي لم يفلح ، ختلفة لتفسير ظاهرة القيادةالإدارية من خلال المداخل الم

في تحديد السمات التي يجب توافرها في شخص ما ليكون قائدا من الإشارة على الدراسات التي 

 و، 1970-  1948ثم دراسات الفترة 1947-1904تناولت هذه السمات من خلال دراسات 

في نمط من السمات التي يتميز ولكنها فشلت . ات أخرىكيف اتفقت على سمات واختلفت في سم

كما افترض أنصار هذه النظرية أن السمات هذه لا تتوافر إلا في القادة لكن ،  �ا القادة عن غيرهم

كما بينت التجارب أن القائد ،  العزم، في الواقع وجدت بعض هذه السمات في غير القادة مثل الذكاء

    .في مواقف أخرىينجح في مواقف معينة ويفشل 

يرتبط فقط بالسمات لا  فهي ي حيث قدم مفهوم ديناميكي للقيادةثم جاء المدخل الموقف

كما لا ينكر أنصار  .ولكل موقف إداري متطلباته وسماته، وهو متغير، الإداري كذلكولكن بالموقف 

كما قدمت ،  وقفهذا المدخل أهمية السمات ولكنهم يضعو�ا في المقام الأخير بالمقارنة مع الم

  .خصائص القيادة تبعا لهذا الموقف

غير أ�ا فشلت كذلك في الاتفاق حول عناصر الموقف القيادي والتي على ضوءها يتم تحديد 

كما يمكن أن تتوفر سمات القيادة في شخص  1.ما إذا كان الموقف ملائم أو غير ملائم لظهور القيادة

كما أن هناك  .ذا الموقف فيفشل القائد في هذا الموقفولا يستجيب القائد له، ما يتطلبها الموقف

ومع ذلك لم تسفر تلك المواقف عن ظهور القيادة القادرة 2ظروف تضمنت عدد من المواقف المحرجة 

  .على تولي زمام الأمور والمواقف

، را لما جاء في المدخلين السابقينثم ظهرت نظريات المدخل المشترك والتي يمكن اعتبارها تطو 

كما لم يضرب عرض الحائط أهمية المدخلين ،  ا المدخل في تحديد خصائص القيادةقد ساهم هذف

ويعتبر هذا المدخل أكثر واقعية من سابقيه في ، وجمع بينهما لعدم كفاية كل مدخل منفردا ، السابقين

 .اجيا�مفربط فعالية القيادة بنجاحها في تحقيق أهداف المرؤوسين وإشباع ح، تحليل ظاهرة القيادة

على الرغم مما توصل إليه هذا المدخل غير أنه يعاب عليه في كونه قاصرا بسبب التطورات الحديثة 

                                                 
 .362-349ص ، ص ، مرجع سابق، نواف كنعان -  1
 .22ص ، مرجع سابق، الشافيأبو الفضل عبد  -  2
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فظهرت القيادة التحويلية كمفهوم متطور من خلال ، والتحديات المستمرة  التي تواجه البيئة الإدارية

والفاعلية في تحفيزهم من ، ليةأداء المرؤوسين وتطوير قدرا�م بمجموعة من القيم والمثل الداخربطها 

وقدمت مجموعة من ، الاهتمام الفردي ، التحفيز الذهني، الدافعية الإلهامية، خلال التأثير المثالي

  .ع �ا القائد التحويليتالخصائص التي يتم

ثم تناولنا دور القيادة في التنمية الإدارية وتوصلنا أ�ا تلعب دور مهما سواء في التحضير 

أو تنمية الموارد البشرية وذلك من خلال مساهمتها في ، تأصيل برامج التنمية الإداريةللخطة أو 

وفي الجانب ، كالجوانب التنظيمية من خلال توفير الكفاءة الإدارية،  الجوانب المختلفة للتنمية الإدارية

لبشرية يتمثل وفي الجانب ا، لوظيفته ووظائف مرؤوسيهالفني وذلك من خلال الإلمام بالأبعاد الفنية 

  .والتقييم، من خلال التحفيز والعلاقات الإنسانية، في تنمية الموارد البشرية دور القيادة الإدارية

منها ، وتطرقنا إلى المهارات المختلفة التي يجب توافرها في القيادة للقيام بمهامها المختلفة

ثم تناولنا أساليب تنمية  .وفكرية ومهارات فنية، ومهارات تنظيمية، المهارات الإنسانية والاجتماعية

   .وتطوير تنظيمي، هذه المهارات من تدريب وتعليم وتنمية ذاتية

  

  

  



 

  

  

  

  

 

خصائص الجھاز 

الإداري في 

  الجزائر

  

  

  

  

  

 

 

  :تمهيد

، هذه 1988عرفت الجزائر المستقلة عدة تحولات اقتصادية واجتماعية وسياسية، خاصة منذ 

التحولات فرضت على القيادة الإدارية محاولة فهم الأبعاد الحقيقية العميقة لعملية التنمية الشاملة التي 
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، التعديل الهيكلي(  انب الاقتصاديةتتبناها الجزائر، لكن هذه المحاولات كانت �تم وبدرجة كبيرة بالجو 

والجوانب السياسية من خلال الانفتاح السياسي على ) استقلالية المؤسسات، قانون النقد والعرض

، )التنمية الإدارية( تكوين الجمعيات ذات الطابع السياسي، أكبر من اهتمامها بالجوانب الإدارية

  .وكذلك علاقتها بالتنمية الاقتصادية والاجتماعية الشاملة

عملية التنمية الشاملة في الجزائر لا يمكنها الاستمرارية وتحقق أهدافها ما لم يتوفر جهاز  إن

، هذه التنمية الإدارية تحتاج إلى تجديد وإصلاح )تنمية إدارية حقيقية، فعالة، أصيلة(إداري متطور 

لأهمية نظرا  .التحولات في جميع الجوانبلأن البيئة الإدارية متجددة متغيرة، حتى تواكب مستمر 

التنمية الإدارية الحقيقة كما اشرنا له سابقا في الفصل الأول، فعلى متخذي القرار في الجهاز الإداري 

جل محاربة كل مظاهر يقية، بإتباع أساليب موضوعية من أباستمرار لتحقيق تنمية إدارية حقيعملوا  أن

  .لجدارة، الاستحقاق وتكافؤ الفرصوعدم تطبيق مبدأ ا، مثل المحسوبية في التوظيف،السلبية فيه

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  .الإصلاح الإداري والبيروقراطية في الجهاز الإداري الجزائري: المبحث الأول

لطبيعة نتيجة الإصلاح والتنمية الإدارية المنتهجة في الجزائر يفتقران إلى الرؤية الواضحة 

المشاكل التي يعانيها وخصائص الجهاز الإداري  وعدم قدرته على تحقيق الأهداف وتنفيذ البرامج، 
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وهذا راجع إلى المحاولات المحتشمة التي قامت �ا الحكومة الجزائرية في مجال الإصلاح عن طريق المزيد 

، وتوفير ما يلزم من الشروط الضرورةوفقا لما تتطلبه  تطبيقهاالقيامبمن إصدار القوانين والتعليمات دون 

غياب أو عدم تفعيل دور الرقابة  :لعدة أسباب منهاهذا يرجع و المادية والموارد البشرية لتطبيقها، 

الإدارية، أو لغياب الشفافية الإدارية، سنتناول في هذا المبحث الخصائص التي يتميز �ا الجهاز 

  1.تنمية الإدارية والإصلاح الإداريالإداري، محاولات الحكومة الجزائرية في ال

  الإصلاح الإداري في الجزائرمفهوم وأهداف : المطلب الأول

يحتاج الجهاز الإداري في أي دولة، وفي أي مرحلة من المراحل إلى مراجعة شاملة أو جزئية 

تواجهه،  الجديدة ليتجاوز مجموعة العراقيل التيلمكوناته حتى يساير ويتكيف مع المتغيرات في البيئة 

  .سياسة الإصلاح الإداري فهو يحتاج إلى عملية تحديث وتطوير من خلال تبني

الجزائر تبنت مبدأ الإصلاح الإداري منذ الاستقلال من خلال الإصلاحات المتسارعة التي 

 ،)الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية، الثقافية، والإدارية(عرفها ا�تمع الجزائري في مختلف ا�الات 

في الجزائر من خلال قانون  سوف نركز في هذا المطلب على تعريف الإصلاح الإداري ودعائمه، آلياته

، الوزارة المنتدبة لدى رئيس الحكومة، الهيئة الوطنية للوقاية من الفساد 2006الوظيفة العامة لسنة

  .ومكافحته

إن الإصلاح الإداري لا يقتصر في حقيقة الأمر على العملية الإدارية  :مفهوم الإصلاح الإداري-1

في حد ذا�ا فقط ولكن يمتد ليشمل التأثيرات التي تنشأ مع البيئة الكلية للإدارة ومع الجمهور على 

جهد سياسي، إداري، اقتصادي، "وجه الخصوص، ويعرف الإصلاح الإداري من هذا المنظور على أنه

، يهدف لإحداث تغيرات أساسية إيجابية في السلوك، النظم، العلاقات، الأساليب، ثقافيو اجتماعي، 

الأدوات تحقيقا لتنمية قدرات الجهاز الإداري بما يؤمن له درجة عالية من الكفاءة والفعالية في إنجاز 

  2".أهدافه

                                                             
  229ص .1984عمار بوحوش، الاتجاهات الحديثة في علم الإدارة، المؤسسة الوطنية للكتاب،الجزائر، 1
 .21،ص 1984.التنمية الإدارية، أوضاعها الراهنة وآفاق المستقبل، المنظمة العربية للعلوم الإدارية،عمانالطيب حسن أبشر، مؤسسات -1
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تمع، بأنه �جا سياسيا موجها لضبط العلاقات بين الإدارة وا�" وعرف الإصلاح الإداري

وبعضهم يراه تغييرا في المبادئ والتنظيم والهيكلة، والأساليب، وبذلك يكون الإصلاح الإداري عملية 

  1."مندمجة في المنهج العام للتغييرحيث يتناول زوايا الجهاز الإداري

الرغبة في تحويل الأنظمة البيروقراطية المركزية الجامدة " كما عرف الإصلاح الإداري على أنه

لتسلسل الإداري إلى أنظمة لا تسمح بتنفيذ المهام الإدارية بالأساليب التقليدية، لذا يتطلب ذات ا

الذين يخضعون إلى إدارة وظروف  تحمل المسؤولية من قبل العاملين الإصلاح الإداري قدرا أكبر من

  .2"عمل أكبر مرونة

في الجهاز الإداري  عميقمن خلال ما سبق يتضح أن الإصلاح الإداري يهدف إلى إصلاح 

إلى مستوى متطور، حيث يرتفع مستوى الأداء، كما أنه ) البيروقراطية( ونقله من مستوى التخلف

  .النظم، وهو عملية مخططة وهادفةو يتضمن تغيير جذري في الموارد البشرية، المفاهيم، 

  :أهداف الإصلاح الإداري-2

  :3منهاالإصلاح الإداري يصبو إلى تحقيق جملة من الأهداف 

  .تحسين مستوى أداء الجهاز الإداري -

  .ترشيد الإنفاق الحكومي من خلال تخفيض عدد العمالة الزائدة عن حاجة الجهاز الإداري-

  .تبسيط الإجراءات الإدارية وإصلاح الأنظمة المالية والضريبية-

  .تحديث وتجديد الإدارة العامة مما يساهم في القضاء على المشاكل الإدارية-

  .التغلب على المشاكل التنظيمية والسياسية والاقتصادية التي يعاني منها الجهاز الإداري-

  .مواكبة التطورات والمستجدات لتحقيق الكفاءة الإدارية-

                                                             
  .212،ص 1995.علي حسن الشامي، الإدارة العامة والتحديث الإداري، مقارنة نظرية وتطبيقية، شركة رشاد برس، بيروت، لبنان-1
لقرن الواحد والعشرين، المفهوم والمقومات، مؤتمر التحديث الإداري، وآفاق المستقبل، معهد التنمية ولدادة تركية، التحدي الإداري  على أعتاب ا- 3

 . 11، ص 1993نوفمبر  24-23.الإدارية في أبو ظبي بالتعاون مع المعهد الدولي للعلوم الإدارية في بلجيكا، أبو ظبي
  .94-93،ص ص 2008.مؤسسة حورس الدولية الإسكندرية، مصر ،1محمد الصيرفي، الفساد بين الإصلاح والتطوير الإداري، ط-4
رسالة دكتوراه، الجامعة اللبنانية، كلية الحقوق والعلوم الإدارية، " الإدارة العامة في المملكة العربية السعودية"آل سعود عبد االله بن محمد بن عبد الرحمن،-5

 191ص  2007
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  .تكييف ومؤامة الجهاز الإداري مع مهام الدولة وإشباع حاجات الموارد البشرية-

ني الشفافية الإدارية في عمل الموظفين والأجهزة تحسين أساليب التعامل مع المواطنين من خلال تب-

  .وتعزيز مفهوم المساءلةالإدارية

المساهمة في عملية التحول الديمقراطي، ودعم التوجه نحو اللامركزية الإدارية من خلال مشاركة ودعم -

  .في إدارة الشؤون العامة الجميع

  .أساليب الإصلاح الإداري: المطلب الثاني

 الإصلاح الجزئي: هامن بعض الأساليب الرئيسيةيتخذ الإصلاح الإداري في التطبيق  

  :والإصلاح الشمولي والإصلاح القطاعي،

يقصد به التركيز فقط على عدد قليل من العناصر والمكونات الرئيسية : الإصلاح الإداري الجزئي-أ

بمستوى الهيكلة ، فقد يهتم 1شملهاللجهاز الإداري، أو من خلال عدد محدود من المنظمات التي ي

تنظيم المكاتب، (الإدارية، من تحديث وتطوير المباني، المعدات المساعدة في تنفيذ العمل الإداري 

، أو قد يهتم بالموارد البشرية من خلال تدريبها وتكوينها وتنميتها )توسيعها، مراعاة عدد العاملين فيها

بكفاءة عالية، أو يهتم بتطوير فنون وأساليب العمل من خلال الأعمال حتى تصبح قادرة على أداء 

تبسيط إجراءاته، اقتصاد الوقت والحركة، أو كما يهتم بتطوير وتحديث القوانين والتشريعات ليساير 

  .التغيرات الجديدة، سواء شمل ذلك الوحدات الإدارية بصورة جزئية أو على المستوى الكلي

( د الإصلاح الإداري على أحد القطاعات المختارة لتفعيلهتنصب جهو : الإصلاح القطاعي-ب

م تفيه 2،، فيتم تجريبه ثم تعميمه على الجهاز الإداري ككل)قطاع الوظيفة العامة في الجزائر مثلا

الإصلاح الإداري في هذا المستوى بعدد قليل من العناصر الأساسية المكونة للأداء داخل القطاعات 

  .كأن يتم الاهتمام فقط بتنمية الموارد البشريةأو المنظمات المختارة،  

                                                             
السلطة، ملامح الإصلاح الإداري، العقود الإدارية، دار الجامعة الجديدة للنشر، عبد السلام أبو قحف،دليل المدير في تفويض - 1

 .55ص 2001مصر،.الإسكندرية
 .نفس المرجع-  2
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السياسة والإستراتيجية التي يهتم �ا الإصلاح الشامل من  يقصد به: الإصلاح الإداري الشامل-ج

حيث شموليته لجميع الأطراف من منظمات حكومية، الموارد البشرية العاملة فيها، القيادات الإدارية، 

إستراتيجية تعتمدها الدولة أو الجهاز فالإصلاح الشمولي هو السياسية، وخبراء الإصلاح الإداري،

أن الإصلاح الإداري بكل أنواعه  1أزمات مفاجئة في البيئة المتغيرة، يرى البعضالإداري عندما تواجه 

يدور حول تحديث جزء محدد يتناول مستوى واحد ، إدارة واحدة، أو قلة من الوحدات الإدارية، 

غلب هذه السياسات والإستراتيجيات تتمثل في التحديث القطاعي الذي يتناول جميع المستويات أو أ

غلب ح الإداري الجزئي الذي يتناول ألوحدات الإدارية، منها كذلك إستراتيجية الإصلاقلة من ا

  .الوحدات الإدارية

  عراقيل الإصلاح الإداري: المطلب الثالث

كغيره من المفاهيم الإدارية فإن عملية الإصلاح تواجهها الكثير من العراقيل والعقبات نذكر 

  :منها

  .التي تقوم بعملية الإصلاح الإداريندرة وقلة في الموارد البشرية -

في تبني خطط الإصلاح الإداري، ربما العمل على  والسياسية عدم قناعة وحماس القيادة الإدارية-

  .عرقلتها إذا كانت مصالحها سيهددها الإصلاح الإداري

  .القيم السائدة في ا�تمع من عادات وتقاليد ولاءات وانتماءات -

  .الإدارية حيث يصعب معها أية عملية إصلاحتردي وتدهور الأوضاع  -

  .عدم توفر الأجهزة المتخصصة في الجهاز الإداري، وإدارة هذا الإصلاح -

إن هذه العقبات والعراقيل يمكن التخفيف منها من خلال تضافر جهود جميع العاملين في 

لاح الإداري، من الجهاز الإداري من موارد بشرية وقيادات إدارية وسياسية في إنجاح خطط الإص

تحسين البيئة الإدارية المناسبة من خلال توفير عوامل نجاح برامج الإصلاح الإداري، تحديد خلال 

  .الأسباب الحقيقية لتردي الأوضاع الإدارية وتصحيحها

                                                             
ري في أحمد صقر عاشور، نظرة مستقبلية لإستراتجية الإصلاح الإداري في الوطن  العربي، دراسة منشورة في كتاب الإدارة العامة والإصلاح الإدا- 1

 .136-135، ص ص 1986.الوطن العربي، تحرير ناصر محمد الصائغ، المنظمة العربية للعلوم الإدارية،عمان
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  برامج الإصلاح الإداري في الجزائر: رابعال المطلب

حاولت الحكومة الجزائرية تبني أحد أنواع هذا الإصلاح الإداري المتمثل في الإصلاح  لقد

  .القطاعي من خلال الوزارة المنتدبة لدى رئيس الحكومة المكلفة بالإصلاح الإداري والوظيفة العامة

 من خلال كذلك الهيئة الوطنية للوقاية من الفساد ومكافحته، ومن خلال قانون الوظيفة العامة

2006.  

  .قبل تحليل هذه البرامج الإصلاحية نعرف الوظيفة العامة أولا ثم الموظف العام

إن أول نظام للوظيفة العامة طبق في الجزائر كان النظام الفرنسي الصادر : تعريف الوظيفة العامة-أ

، لكن بعد الاستقلال تبنت الجزائر نظام وظيفة عامة خاص �ا ولكنه مستمد 19/10/1946في 

  .1978 الغالب من القانون الفرنسي إلى في

، وتعرف الوظيفة العامة على "مجموع النظم العامة" بأ�ا تعرف الوظيفة العامة أو العمومية

مجموعة العاملين بوحدات الجهاز الإداري للدولة التي تنظم أوضاعهم الوظيفية وفق أحكام " أ�ا

بأ�ا مجموع الاختصاصات القانونية والأنشطة التي يقوم �ا "كما تعرف الوظيفة العامة" القانون العام

  1."لإدارة مستهدفا المصلحة العامةشخص مختص ودائم في ا

كل الأفراد الذين يقومون بالعمل في خدمة المرافق "كما يشير مفهوم الوظيفة العامة إلى

  "2.العامة، ولهذا فإنه يركز على النظام الذي يطبق على هؤلاء الأفراد

از هي كل وظيفة تصنف ضمن الجهالعامة من خلال التعريفين السابقين يلاحظ أن الوظيفة 

الإداري التابع للدولة والذي ترتبط بالخدمة والمنفعة العامة، كما ركز التعريف الثاني على الموظف 

  .شاغل الوظيفة العامة

كل عون عين في وظيفة عمومية دائمة " يعرف الموظف العام على أنه: تعريف الموظف العام-ب

  3"الموظف في رتبته م من خلاله تثبيتورسم في رتبة في السلم الإداري، الترسيم هو الإجراء الذي يت

                                                             
 .19-16، ص ص 1974لوظيفة العامة، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، محمد أنس قاسم، مذكرات في ا-  1
 .7، ص1986لبنان، .فوزي حبيش، الوظيفة العامة وإدارة شؤون الموظفين،دون دار نشر، بيروت-  2
 .2، ص2007.والتوزيع، الجزائرفريق القانون لدار الكتاب الحديث، القانون الأساسي للوظيفة العمومية، دار الحديث للكتاب للطباعة والنشر -  3



 خصائص الجهاز الإداري في الجزائرالخامس                                            الفصل 

207 
 

من خلال تعريف الوظيفة العامة والموظف العام يمكن توضيح برامج الإصلاح الإداري في الجزائر 

  :والمتمثلة في

لقد : الوزارة المنتدبة لدى رئيس الحكومة المكلفة بالإصلاح الإداري والوظيفة العامة: أولا

بموجب المرسوم رقم  أسستتبنت الحكومة الجزائرية الإصلاح عن طريق إنشاء الوزارة المنتدبة والتي 

  :حيث حدد صلاحيات الوزير المنتدب.1996نوفمبر 15المؤرخ في 96-2121

  .اقتراح عناصر السياسة الوطنية في ميادين الإصلاح الإداري و الوظيف العام والسهر على تنفيذها-

  .هج والتقنيات العصرية لتنظيم الإدارة العمومية وعملهاة المناترقي-

دراسة وتحضير واقتراح وبالتشاور مع الوزراء المعنيين القواعد العامة التي تتعلق بتنظيم إدارات الدولة، -

  .الجماعات المحلية من أجل تكييفها مع التطورات الاقتصادية لتلبية حاجيات المواطنين

  .التشريع المتعلق بالوظيف العمومي السهر على تطبيق-

  .السهر على الموارد البشرية التابعة للمؤسسات والإدارات العمومية-

  .إعداد الأطر القانونية المتعلقة بالحياة المهنية للموظفين-

من خلال ما سبق يتبين أن الإصلاح تم على المستوى القطاعي تناول فقط جوانب مرتبطة 

وارد البشرية وما يرتبط �ا من مناهج وسياسات وأساليب وحقوق مرتبطة بالجهاز الإداري وهي الم

  .بالوظيفة العامة والموظف العام، وجانب ثاني وهو القوانين والتشريعات

الصادر  2 413-06أسست بموجب المرسوم رقم : الهيئة الوطنية للوقاية من الفساد ووقايته: ثانيا

سلطة إدارية مستقلة تابعة لرئاسة الجمهورية تتمتع ، وهي عبارة عن 2006نوفمبر 22بتاريخ 

بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي، تتكون من رئيس وست أعضاء يعينون بموجب مرسوم رئاسي 

بالإضافة إلى مجلس اليقظة والتقييم، مديرية التحليل لمدة خمس سنوات قابلة للتجديد مرة واحدة، 

  :سيس، وتقوم الهيئة بالمهام التاليةوالتحقيقات، مديرية الوقاية والتح

                                                             
يحدد صلاحيات الوزير المنتدب لدى رئيس الحكومة مكلف بالإصلاح الإداري والوظيف العمومي، الجريدة الرسمية  212-96مرسوم تنفيذي رقم - 1

 1996يونيو 16، الصدر بتاريخ الموافق 37للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، العدد 
 .2006السنة74، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، العدد2006نوفمبر  22ن المؤرخ في 413-06مرسوم رقم -  2
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  .اقتراح برنامج عمل حقيقي للوقاية من الفساد بكل أنواعه وصوره-

تقديم التوجيهات العامة التي تخص الوقاية من الفساد لكل شخص طبيعي أو هيئة عمومية أو هيئة  -

  .خاصة

  .لفساداقتراح تدابير ذات طابع تشريعي وتنظيمي للوقاية ترمي للوقاية من ا -

إعداد برامج توعية و تحسيس المواطنين بالأضرار الناجمة عن الفساد والعمل على استغلال كل -

  . المعلومات التي تساهم في كشف الفساد في ا�تمع

  .مساعدة القطاعات المعنية العمومية والخاصة في إعداد قواعد أخلاقيات المهنة-

  .بالهيئات المختصة في ذلك بالاستعانةساد جمع الأدلة والوقائع والتحري في قضايا الف-

تطوير سبل التعاون الدولي في مكافحة الفساد، وتبادل المعلومات فيما يخص التحقيقات الجارية في -

  .قضايا الفساد

اقتراح سياسة شاملة للوقاية من كل صور الفساد، تجسيد مبادئ دولة القانون، وتكريس مبدأي -

  .الشفافية والنزاهة

يجب أن يسند تنفيذ هذه الإجراءات إلى خبراء في مكافحة حتى تحقق هذه الآليات أهدافها، 

الفساد يتمتعون بالاستقلالية عن كل الجهات وضمان الحماية لهم، إقامة شراكة مع الدول الأخرى في 

زيهة،والتشدد مجال التبليغ عن الفاسدين وتقديمهم للدولة لاتخاذ التدابير اللازمة من محاكمة عادلة ون

  . في العقوبات

المؤرخ 1 03-06صدر هذا القانون وفق الأمر رقم : القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية: ثالثا

حيث يحدد هذا الأمر القواعد القانونية الأساسية المطبقة على الموظفين العموميين  2006يوليو 15

امهمفي خدمة الدولة، حيث تناول الفصل والضمانات الأساسية الممنوحة لهم في إطار تأدية مه

يطبق على الموظفين الذين يمارسون نشاطهم في المؤسسات والإدارات  حيثالأول مجال التطبيق،

 ،العمومية ويقصد بالمؤسسات والإدارات العمومية، المؤسسات العمومية، الإدارات المركزية في الدولة

                                                             
 .، يتضمن القانون الأساسي للوظيفة العامة2006يوليو سنة 15ه الموافق 1427جمادى الثانية عام  19المؤرخ في  03- 06أمر رقم -  1
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المصالح غير المركزية التابعة لها والجماعات الإقليمية، المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري، 

المؤسسات العمومية ذات الطابع العلمي  ،المؤسسات العمومية ذات الطابع العلمي والثقافي والمهني

لا  ،ساسيكام هذا القانون الألأحيخضع مستخدموها  أنوالتكنولوجي، كل مؤسسة عمومية يمكن 

 ومستخدموالقضاة، المستخدمون العسكريون والمدنيون للدفاع الوطني، القانونيخضع لأحكام هذا 

  .حسب المادة الثانية من الأمر المذكور.البرلمان

العلاقات القانونية الأساسية للوظيفة العامة من هذا القانون الأساسي وتضمن الفصل الثاني 

الفصل الثالث المناصب والوظائف العليا في الدولة من خلال   اولوتنمن حيث تعريف الموظف العام،

تناول الأنظمة القانونية الأخرى فالفصل الرابع  أما كيفية نشأة هذه المناصب وشروط التعيين فيها،

  .، هذا في الباب الأول من القانون الأساسيللعمل

الفصل الأول فعمومي، تضمن الضمانات والحقوق والواجبات للموظف الفالباب الثاني أما 

التي تناولت مبدأ عدم التمييز بين  27المادة ( تناول الضمانات وحقوق الموظف مثل مبدأ المساواة

مثل الخدمات الاجتماعية،  35و 34المادتين ( ، والمزايا التي يتمتع �ا الموظف العمومي)الموظفين

والعطل ) 38المادة ( سين المستوى، التكوين وتح)ظروف العمل الجيدة، والصحة والسلامة المهنية

التفرغ التام للوظيفة ) 41المادة ( تناول الفصل الثاني الواجبات مثل الثقة في العملو ، ) 39المادة (

، حماية الممتلكات العامة )47المادة ( المسؤولية التامة للموظف على أعماله ) 43المادة (العامة 

ة ، تحسين جود)54-51للحماية من الفساد المادة ( ، سوء استعمال المنصب )49المادة ( للوظيفة 

  .)53المادة ( الخدمة الإدارية

فتناول الهيكل المركزي وهيئات الوظيفة العمومية، فتناول في الفصل الأول أما الباب الثالث 

وتحديد مهامه  العامة،على للوظيفة الأس كما تضمن الأمر تكوين ا�لالهيكل المركزي للوظيفة العامة،  

  :في 59حسب المادة 

  .الحكومة في مجال الوظيفة العامة ضبط المحاور الكبرى لسياسة-

  .تحديد سياسة تكوين الموظفين وتحسين مستواهم -
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  ).تخطيط الموارد البشرية( دراسة وضعية التشغيل في الوظيفة العمومية على المستويين الكمي والنوعي-

  .السهر على احترام قواعد أخلاقيات الوظيفة العامة-

  .رقية ثقافة المرفق العاماقتراح كل التدابير التي من شأ�ا ت-

تناول الفصل الأول التوظيف من فأما الباب الرابع فتضمن المسار المهني للموظف العمومي، 

، )74المادة ( المرتبطة بعملية التوظيف كالمساواة وتكافؤ الفرص خلال تحديد مجموعة من الضوابط 

فتناول الفصل الثاني أما ، )80المادة ( ، إجراءات التوظيف )75المادة ( الشروط العامة للتوظيف 

المادة ( لتسيير الإداري للمسار المهني للموظف االفصل الثالث تناول بينما التربص في الوظيفة العامة، 

حددت أن تقييم الأداء يتمم على أسس  99الفصل الرابع تقييم الوظائف، المادة من وتض، )93

الفصل الخامس تناول الحق في أما ، )101المادة ( موضوعية، واضحة وعادلة، ضمان دورية التقييم 

 113المادة ( الفصل السابع المكافآتوتناول ، )105-104المادة ( التكوين والتدريب والتنمية

  .تحدد قيمة الوظيفة 121، المادة )المبادرة الشخصية للموظف تشجع على

الباب السادس الوضعيات القانونية وحدد أما الباب الخامس فتناول التصنيف والرتب، 

، )128المادة ( الفصل الأول وضعية القيام بالخدمةحيث تضمن ساسية للموظف وحركات نقل، الأ

الفصل الثاني  وحدد،)129المادة ( الرسمية أو العطل المرضيةوضعية الموظف في الخدمة في حالة العطل 

وضعية الإحالة حدد الفصل الرابع و الفصل الثالث وضعية خارج الإطار، كما حدد وضعية الانتداب،  

الفصل الخامس وضعية الخدمة الوطنية حيث يحتفظ الموظف بحقوقه في الترقية، وحدد على الاستيداع، 

  .الفصل السادس حركات نقل الموظفين بينما حدد،)154ادة الم( الدرجات، التقاعد 

وحقوق الموظف في ) 163المادة ( الباب السابع تناول النظام التأديبي فحدد فيه العقوبات التأديبية

الأخطاء المهنية وتصنيفا�ا، حيث صنفت في سوء استخدام و ، )169- 168المادتين (التظلم

  ).184المادة (، الغياب )181المادة ( فساد وبعض صور ال، )180المادة ( الوظيفة



 خصائص الجهاز الإداري في الجزائرالخامس                                            الفصل 

211 
 

المدة  187، أيام الراحة، حيث حددت المادة الباب الثامن تضمن المدة القانونية للعمل

فيه استثناء بالنسبة لإمكانية تقليص مدة العمل القانونية للموظفين الذين  القانونية للعمل،وورد

  .القانونيةيقومون بأعمال وأنشطة متعبة جدا أو خطيرة، الفصل الثاني حدد أيام الراحة 

، الفصل الأول حدد العطلة السنوية للموظف الباب التاسع تناول العطل والغيابات المبررة

عقد  إ�اء، وأشار الأمر إلى نقطة جوهرية تتمثل في عدم 195، استثناءات في المادة )194المادة (

، الفصل الثاني تناول الغيابات، يترتب عن الغياب غير )200المادة (العمل خلال العطلة السنوية

  ).209- 208( ة الغيابات المبرر، حال)207المادة ( المبرر خصم في المرتب

على الحالات التي ينتج عنها إ�اء  216الباب العاشر إ�اء الخدمة حيث نصت المادة أما

حالة لإالمقبولة، العزل، التسريح، ا الاستقالةفقدان الجنسية الجزائرية، فقدان الحقوق المدنية، ( الخدمة

  .، والوفاةعلى التقاعد

  :ستنتج ما يليمن خلال القراءة السابقة ن

  .فيما يخص مجالات التطبيق 2006شمولية قانون الوظيفة العامة -

  .اهتم بتخطيط المسار المهني للموظف-

  .شدد على الوقاية ومحاربة بعض صور الفساد-

  .حماية وضمان الحقوق والواجبات بشكل دقيق-

  ).ةالقاعدة التشريعية، وشروط العمل المادي(توفير البيئة المناسبة للعمل-

  .اعتماد نظام التوظيف على أساس المسابقات على الرغم من التجاوزات التي تحدث فيها-

غير أنه وفي الواقع الإداري لم يؤدي إلى تحقيق جملة الأهداف التي كان يرمي إلى تحقيقها فتم 

ل المتمثل في الوزارة المنتدبة لدى الوزير الأو  2013تبني إصلاحات أخرى منها الإصلاح الأخير

  .المكلف بالإصلاح الإداري

لكن واقع الإدارة العامة في الجزائر مازال يتسم بالكثير من المظاهر السلبية كالبيروقراطية، 

  .الفساد، وغياب الشفافية الإدارية، هذا ما سنتناوله في المطالب والمباحث اللاحقة
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  ئريالبيروقراطية في الجهاز الإداري الجزا: الخامسالمطلب

 ،الجهاز الإداري الجزائري بعض المظاهر والخصائص السلبية من الفترة الاستعماريةلقد ورث 

داري لإتكرست وتجذرت مع مرور الوقت، من أبرز هذه الخصائص ظاهرة البيروقراطية، الفساد ا

  .الإدارةوالمالي، وغياب الشفافية في العمل 

، وأعقدها، وتداولا االمفاهيم القديمة ظهور يعتبر مفهوم البيروقراطية من : مفهوم البيروقراطية-1

ويعتبر عالم   1".في الإفراط في التعقيدات المتشابكة التي يواجهها طالب الخدمة العامة" وتتمثل

من رواد وأنصار المدخل القانوني الرسمي  الذي حدد مجموعة من الخصائص " ماكس فيبر"الاجتماع 

  2:التي يتميز �ا النمط البيروقراطي

  .تدرج في السلطة في أي منظمة اجتماعيةال-

  ).عدم توفير واحترام العلاقات الإنسانية( العلاقة بين الموارد البشرية رسمية وقانونية وليست إنسانية-

  .اختيار الأفراد يكون على أساس الكفاءة الفنية المهنية-

  .)الخبر، الكفاءة، الجدارة( وعية الترقية تبنى على أسس موض-

اعتماد هذا النمط أنتج و 3."ممارسة السلطة بواسطة المكاتب" البيروقراطية على أ�اكما عرفت 

  :4الكثير من المظاهر السلبية في الجهاز الإداري

  .التباطؤ، التعقيد، اللامسؤولية، وعدم وضوح وطرح المهام-

تغيير لجديدة، أو المبادرة إلى إصلاح أو االمتغيرات  معالتمسك بالقوانين الجامدة وعدم التأقلم -

  .القوانين

التضخم الكبير في عدد القوانين والمراسيم وعدم استيعا�ا من طرف القائمين على تنفيذها لمحدودية -

  .مستويا�م وإدراكهم

  . استغلال المسؤولية وحجم السلطة لتحقيق الأغراض الشخصية مما نتج عنه الفساد الإداري والمالي-
                                                             

 .69، ص 2011قاسم ميلود علاقة الإدارة والمواطن في الجزائر، دفاتر السياسة والقانون، العدد الخامس، جوان -  1
 .139،ص 1991علي سعدان بيروقراطية الإدارة الجزائرية، المؤسسة الوطنية للنشر والتوزيع، الجزائر، -  2
 .نفس المرجع-  3
 .نفس المرجع 4
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   حجم المنظمات مما يؤدي إلى ضياع الموظف وعدم تحقيق الإشباع المادي والاجتماعي لارتباطه كبر-

بالمركز وقتل روح المبادرة لديه لربطه بالعمل المتكرر  مما يولد لديه الملل والإحباط والتسيب والإهمال 

  .الوظيفي

المنظمة، والتركيز على العلاقة الرسمية التي  عدم الاهتمام بالعلاقات الإنسانية والاجتماعية داخل-

  :أما من حيث العلاقة مع طالبي الخدمة فقد نتج عنها. يحكمها القانون وتسيرها التعليمات والقواعد

  .إدارة منغلقة على نفسها متشددة في تقديم الخدمات العامة، بطيئة في التنفيذ-

ع الجهاز الإداري البيروقراطي نتيجة لتضخم انتشار الإجراءات الشكلية المعقدة في التعامل م-

  .القوانين،تعدد السلطات، وقلة الثقة في التعامل

  .بالخدمة العامةالإدارة البيروقراطية بتثبيت جذور البيروقراطية أكثر من اهتمامها �تم -

  . البحث عن أساليب أخرى للحصول على الخدمة-

  .انتشار صور الفساد الأخلاقي والإداري-

  :والمتمثلة في ذه المظاهر تقف وراءها مجموعة من الأسباب في الجهاز الإداري في الجزائرإن ه

التي عرفتها الجزائر منتصف بعد الأزمة : عجز في التصور والتبني في أنماط التسيير المختلفة-أ

والتطلعات الثمانينيات أكد بما لا يدع مجالا للشك بأن الجهاز الإداري لم يكن في مستوى التحديات 

، لأن تبني والمسؤولية في تبني وتثبيت نمط تسيير معين يستند إليه في تنفيذ  المهام وتحقيق الأهداف

هذا النمط كان يوكل إلى موارد بشرية غير متخصصة في التنظيم الإداري، لا يمتلكون القدرة على 

نت سياسة التكوين التي كا  بالتاليو تصور مدى تكيف المنظمات في تجديد وتطوير نفسها بنفسها، 

، تداخلها، والتضخم في عدد القوانين، الذاتية التي اعتمد�ا الحكومة، تحديد الإجراءات وتعقيدها

تتصف �ا الموارد البشرية في الإدارة، والإخلال بأخلاقيات المهنة، وعدم قدرته على مواكبة التحولات 

يضاف على ذلك أن السلطة عمدت إلى . اريأدت جميعها إلى تكريس البيروقراطية في الجهاز الإد

إسناد الأمور إلى موارد بشرية  لا تمتلك المؤهلات الكافية على تحديد طبيعة الخدمات العامة، كيفية 

  .التعامل مع الزبائن، مما ساهم في أتساع الفجوة البيروقراطية
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الوطني، ا�لس  عبيا�لس الش( حيث أثبتت أجهزة الرقابة المختلفة : فشل أجهزة الرقابة-ب

عدم قدر�ا على مراقبة تنفيذ المهام والقوانين، حيث يقول أحد )  مجلس المحاسبةالشعبي الولائي، 

إلا أن النتيجة  ... رغم النشاط الذي أبداه مجلس المحاسبة في تتبع العديد من الملفات"المهتمين بالشأن

كانت مخيبة للآمال فقد حبست إطارات وأطلق سراحهم بعد مدة الحبس بملاحظة البراءة، بل 

  1."سياديةعرضت عليهم مناصب 

إن المستوى التعليمي المتدني، وعدم الاستفادة من فرص : نقص التأطير وعدم العناية بالتكوين-ج

التكوين والتأهيل والتدريب هي الميزة التي تتميز نسبة عريضة من الموارد البشرية العاملة في 

لإداري غير مرن مما يجعل الجهاز اسنة20منهم لم يتكونوا منذ % 30,72حيث أن هازالإداري،الج

لافتقادهم للثقافة القانونية، أو لأ�م يفتعلون ذلك عن قصد لإظهار مكانتهم، سطو�م، حيث فقد 

  .2الجهاز الإداري مصداقيته

على الإدارة أن تأخذ بعين الاعتبار نمط التسيير الإداري السائد أثناء تنمية المهارات لدى 

دفة، وفق التنظيم السائد وما يحيط به من تحولات الموارد البشرية من خلال برامج تدريبية ها

  .3وتغيرات

هناك فرق كبير  :)بين الطموحات والواقع( التناقض الكبير بين الوضع الرسمي والواقع الفعلي-د

الطموحات والتطلعات التي يتمناه طالبوا الخدمة والواقع في الجهاز الإداري، حيث أن الغريب في بين 

الفجوة الكبيرة بين الطموحات والواقع عن طريق إصدار القوانين والتي لا يتم في يتم إخفاء هذه 4الأمر

الغالب تطبيقها والانتظار حتى ظهور النتائج المترتبة عن التطبيق، حيث تتراكم وتزداد كخلايا 

  .السرطان

                                                             
 .25ص .1993.بين الأزمة السياسة والأزمة الاقتصادية، مطبعة  دحلب، الجزائرمحمد حسين �لول، الجزائر  -1
 .76مولود قاسم ، مرجع سابق، ص -  2
، رسالة ماجستير،جامعة الجزائر، 1996-1966) الوزارات(بلخنش فريد، التكوين المتواصل على مستوى الإدارة العمومية، حالة الإدارة المركزية - 3

 .96،ص 1998الجزائر، . السياسية والعلاقات الدوليةمعهد العلوم 
 .32،ص 1991.،الجزائر1رشيد يوب، دليل الجزائر السياسي، المؤسسة الوطنية للفنون المطبعية، ط-  4
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والكوادر وتفريغ الجهاز الإداري عن قصد متعمد من الموارد البشرية : هجرة الكفاءات الإدارية-ه

الماهرة وهذا مرتبط بأسلوب الاستقطاب والاختيار عن طريق التوظيف، الذي يتأثر في الكثير من 

الكفاءة في  على يعتمد شكليا وظاهريا1فنظام التوظيف في الجزائر. الحالات بالاعتبارات الشخصية

حرمان الجهاز الإداري من الامتحانات والانتقاء ولكنه في الواقع يخضع للوساطة، المحسوبية، وبالتالي 

خبرات وطاقات من الموارد البشرية سوف تعمل على الرفع من مستوى أداء الجهاز الإداري وتحارب 

إن نقص الكفاءة الإدارية الجزائرية لا يعني عدم توافرها بل المشكلة تكمن في سير .المظاهر السلبية

  .ةوإدارة هذه الموارد من خلال الاختيار والتعيين والترقي

، حيث يكون الدافع هو تحقيق المصلحة صول على مناصب قياديةمن أجل الح: استغلال النفوذ- و

ليس تفعيل وتحسين 2الفردية على المصلحة العامة، وأصبح هم القيادة الإدارية والموظفين البيروقراطيين 

الوحيد الحصول القرارات وحسن السلوك والتطوير والتنمية ولكن على العكس من ذلك صار همها 

  .داريلإعلى الثروة وبكل السبل بالتالي  انتشر الفساد وعمت الرشوة وكل المظاهر السلبية في الجهاز ا

غياب الأخلاق المهنية، انتشار :انتشار المظاهر السلبية في الإدارة والتهرب من المسؤولية- ن

ة، التهرب من الإنجاز وتأجيل أساليب الاتكال، في جميع المستويات بالنسبة للإدارة البيروقراطي

  .مما ينعكس سلبا على الأداء للجهاز الإداري الواجبات

من حيث مساير�ا وتفسيرها للتحولات والتغيرات التي عرفها  :عدم صلاحية الكثير من القوانين-2

نجد هذه القوانين تعرقل كل تحديث أو ا�تمع الجزائري عامة والبيئة الإدارية خاصة وفي جميع الجوانب 

عن طريق تغيير النظام تغيير القيم الإدارية السائدة يتطلب تجاوز هذه العقبة تجديد، من جهة ثانية 

إن المظاهر السلبية المرتبطة بالبيروقراطية وأسبا�ا كثيرة ومتعددة تعدد القوانين ولأفراد الذين الإداري 

  .وقراطيينتمون للجهاز الإداري البير 

  .كما نتج عن تخلف الجهاز الإداري ما يعرف بالفساد الإداري

  

                                                             
  .7، 6ص ص.1993الجزائر . العدد الثاني 3سعيد مقدم، واقع وتطلعات تنمية الإدارة العمومية في الجزائر، مجلة الإدارة،ا�لد -  1
 .13،ص 1991الجزائر،. سعيد مقدم، أخلاقيات الوظيفة العامة، مجلة الإدارة، ا�لد السابع، العدد الأول-  2
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  :مفهوم وأسباب وأنواع الفساد الإداري: الثاني المبحث

إن للجهاز الإداري في ا�تمعات الإدارية الحديثة أهمية كبيرة في توجيه مسار التنمية الشاملة 

لكن قد يتحول هذا الجهاز إلى معرقل لخطط في اتجاهها الصحيح، لأ�ا تمتلك سلطة اتخاذ القرار، 

  .التنمية الشاملة والتنمية الإدارية إذا انتشرت فيه الأمراض والمظاهر السلبية كالفساد الإداري

حيث أصبح الفساد الإداري آفة اقتصادية واجتماعية خطيرة تتعرض لها جميع اقتصاديات 

القدم، وهو يتميز بالعديد من الصور، وتعدد العالم، ولكن بدرجات متفاوتة، وقد عرف الفساد منذ 

أسبابه وصوره،غير أن الفساد الإداري في الوقت الراهن يعتبر أكثر تعقيدا وأشد خطرا، أصعب 

  .أثارا،ويعتبر الفساد الإداري أحد الأمراض التي تصيبالجهاز الإداري

  .الفساد الإداري وأسبابمفهوم :الأول المطلب

المفاهيم الإدارية التي لم تلقى إجماعا في تعريفها باختلاف الزوايا التي  يعتبر الفساد الإداري من

لأنه من الظواهر المعقدة بما يمثله من تحيات وآثار على  اعتمدها الباحثون في تعريف الفساد

 :اقتصاديات الدول المتقدة أو الدول النمية

بما يمثله من تحديات أمام يعتبر الفساد الإداري ظاهرة معقدة : مفهوم الفساد الإداري-1

، لقد تعددت وتنوعت مفاهيم وتعاريف الفساد الإداري بتعدد العلماء اقتصاديات الدول النامية

  .والمدارس

لقد ورد ذكر الفساد في القرآن الكريم في الكثير من السور، مثل قوله : تعريف الفساد الإداري

ظهر الفساد في "، وفي قوله تعالى  56الآية الأعراف " ولا تفسدوا في الأرض بعد إصلاحها" تعالى

إن يأجوج ومأجوج مفسدون في " ه تعالىقول، و 41ية الروم الآ" البر والبحر بما كسبتأيدي الناس

  .94الكهف الآية " الأرض

نية استعمال الوظيفة العامة بجميع ما يترتب عليها من هيبة ونفوذ "الفساد على أنه يعرف

  ".وسلطة لتحقيق منافع شخصية، مالية أو غير مالية وبشكل مناف للقوانين والتعليمات الرسمية
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السلوك الذي ينحرف على المعايير والقواعد التي تنظم " ويعرفه علماء الاجتماع على أنه

ة ما أو أداء دور جماعي للحصول على نفع شخصي أو جماعي غير مستحق، أو التهاون ارسة وظيفمم

  1".بمعايير الأداء السليم للواجبات أو تسهيل ذلك للآخرين الالتزامفي 

سوء استخدام السلطة العامة لربح منفعة خاصة، " وتعرف منظمة الشفافية الدولية الفساد بأنه

 2"لتي هي ثقة عامةأو أنه عمل ضد الوظيفة العامة ا

من " كل الجرائم المنصوص عليها في الباب الرابع" كما يعرف المشرع الجزائري الفساد بأنه

والمعدل والمتمم والذي جرم الفساد بمختلف مظاهره،  2006فيفري 20المؤرخ في  06/01القانون 

ا، الجرائم المتعلقة الممتلكات، والإضرار �ا، الرشوة وما في حكمه اختلاس: فنجد أن الجرائم هي

من خلال التعاريف السابقة تشير إلى أن الفساد 3.بالصفقات العمومية، التستر على جرائم الفساد

هو سوء استخدام الوظيفة العامة لتحقيق منافع ومكاسب فردية بغير وجه حق واستغلال للمنصب، 

  .وظيفية وأخرى مالية أخرى,وهناك تعاريف نظرت له من زاوية اجتماعية 

إن المتتبع للشأن الجزائري في مجال الفساد يرجع السبب كنتيجة لعملية :الفساد في الجزائر- 2

التصنيع المتسارعة وما نتج عنها من تبذير وتبديد المال العام، نتيجة سوء التسيير وغياب الرقابة الذي 

ساهمت الإصلاحات السياسية في تغلغل كما 4،تميزت به المنظمات الصناعية العمومية في الجزائر

للدولة، حيث برزت الرشوة في المرحلة الانتقالية والتي تم فيها  الاستراتيجيةالفساد في القطاعات 

  5.التنازل عن ممتلكات الدولة بمبالغ رمزية إلى أشخاص نافذين في السلطة تحولوا إلى فاسدين

                                                             
م السياسية، حاحة عبد العالي، الآلياتالقانونية لمكافحة الفساد الإداري في الجزائر، رسالة دكتوراه، جامعة محمد خيضر بسكرة، كلية الحقوق والعلو - 1

 .21، ص 2013-2012ياسية،قسم العلوم الس
2-ParwezFarsan Administrative Cooruption In Indi,Cooruption And Govermance In South 

Asia, south Asia,Institue, University Of Heidelperg, 2007,P3  

 .5،ص 2007، دار هومة، الجزائر، 2سيقيعة، الوجيز في القانون الجزائي الخاص،جأحسن بو -  3
-842، ص 2004عبد الحميد إبراهيمي،  الفساد والحكم الصالح في البلاد العربية، دراسة حالة الجزائر،مركز دراسات الوحدة العربية، بيروت،-4

843. 
، دار 4لعدد دروش فضيلة، ظاهرة الرشوة من اللاشرعية القانونية والأخلاقية إلى الشرعية الاجتماعية، مجلة دراسات اجتماعية، مركز البصيرة، ا- 5

 .20، ص 2010الخلدونية الجزائر، أفريل 
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هذا جرى تغير جذري في منظومة القيم إلى غاية يومنا  2000غير أنه وبداية من سنة 

والأخلاق أدت إلى شيوع ثقافة الفساد، حيث شهدت هذه الفترة انتشارا واسعا وغير مسبوق 

ولعل من بين الأسباب التي أدت إلى ذلك الإصلاحات المتسرعة التيقامت �ا الحكومة، 1،للفساد

  .لضخمة المخصصة لتمويل البنية التحتيةبصرف الميزانيات ا والذي اقترن بعدم تفعيل الرقابة الخاصة

  . إن ترتيب الجزائر ضمن مؤشر الشفافية يدل على اتساع رقعة الفساد من سنة لأخرى

المنظمة العالمية لسنوات القليلة الماضية حسب مؤشر الجدول التالي يوضح ترتيب الجزائر خلال ا

  .للشفافية الإدارية

  ترتيب الجزائر حسب مؤشر الفساد):  1/ 5(جدول رقم

  2012  2011  2010  2009  2008  2007  2006  2005  2004  2003  السنة

  3,4  2,9  2,9  2,8  3,2  3  3,1  2,8  2,7 2,6  %المؤشر

  105  112  105  111  92  99  94  97  97  88  الرتبة

 www.Tranparency.or:المصدر

ما زلت تصنف على أ�ا من بين الدول الأكثر فسادا  الجزائرمن خلال الجدول يتبين أن 

  .2003ما عدا سنة  90مراتب متقدمة في التصنيف يفوق الرتبة  باحتلالها

من  اعترفت الحكومة الجزائرية بتجذر الفساد في أجهزة الدولة :موقف الحكومة من الفساد-3

خلال تصريحات مسؤولين كبار في الدولة، تبين ارتفاع عدد القضايا التي توبع فيها عدد من الفاسدين 

% 55,19وأن النسبة العالية منهم تمثلت في اختلاسات عمومية من قبل موظفين عموميين بلغت 

يس ، كما أشار رئ2%11,37فيما بلغت الامتيازات غير المبررة في الصفقات العمومية نحو 

إن المحاباة والبيروقراطية والأكثر منهما الرشوة والفساد هي الآفات الخبيثة التي يعاني " الجمهورية في قوله

                                                             
 .46حاحة عبد العالي، مرجع سابق، ص -  1
معالجته، لمزيد من التفاصيل أنظر سمير مربوحي، الفساد وآليات مكافحته على ضوء النصوص النظرية والعوائق التطبيقية، ملتقى حول الفساد وآليات -  2

 .92، ص 2012الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،جامعة بسكرة ،كلية العلوم 
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منها مجتمعنا أكثر مما يعاني من الفاقة والإملاق، ذلك أن هذه الآفات تمس بأعز ما يملكه الجزائريون 

  1."والجزائريات، يمس بالعدل والكرامة

تعزز محاربة ما تفشى من ممارسات مثل الفساد  أنلقد أضحى حتميا  "كما أشار في خطابه 

والرشوة والمحاباة والتدخلات التي لا يغتفرها لا المواطنون ولا السلطات العمومية، تلك الممارسات التي 

تشكل السبب الأساسي لتباطؤ إدارتنا وسوء تنظيمها، والتي تقوض أركان دولة الحق والقانون، وتأتي 

ة المواطن، ويجب أن نضع حدا للسلوكيات البيروقراطية التي تجمد المبادرات وتلحق وخيم على ثق

  2".الضرر باقتصاد البلاد وبالتنمية المحلية

من خلال خطابي الرئيس يتبين أن الفساد الإداري بلغ مستويات حرجة �دد ا�تمع في بنيانه 

إلى أن البيروقراطية التي ولدت الفساد خلقت أكثر مما يهدده الفقر والاحتياج، كما يشير الخطاب 

حالة من القطيعة بين الإدارة العامة والمواطن، وان ممارسا�ا �دد أركان ا�تمع والاقتصاد معا مما يدل 

  .على حجم الفساد واتساع رقعته

  أسباب الفساد الإداري وأثاره: الثانيمطلبال

معقدة متعددة الآثار مختلفة الصور ويعزى انتشاره إلى باعتباره ظاهرة : أسباب الفساد الإداري-أ

توافر مجموعة من الأسباب يصعب أحيانا الفصل بينها، وتختلف أسباب الفساد في الدول 

عنها في الدول المتقدمة رغم أن وسائل وأساليب ممارسة الفساد متشا�ة أو ) ومنها الجزائر(النامية

  .متطابقة

إن أسباب الفساد هو الولع بالحياة المترفة بين أفراد "" المقدمة" الشهير  خلدون في كتابه ابنلقد كتب 

الجماعة الحاكمة، وقد لجأ أفراد الجماعة الحاكمة إلى الممارسات الفاسدة لتغطية النفقات التي يتطلبه 

ترجع أسباب الفساد إلى شبكة معقدة من العوامل الإدارية، الاقتصادية، القانونية، ، 3"الترف

التي توحد هذه العناصر في موكب واحد تتداخل عناصره حيث يصعب جتماعية، والسياسية،الا
                                                             

، نشرة القضاة، وزارة العدل، الجزائر العدد 2002أكتوبر 30، الجزائر 2003- 3002خطاب رئيس الجمهورية عند إفتتاح السنة القضائية - 1

 .33،ص 60
 .33،ص 60ضاة، وزارة العدل، الجزائر العدد ، نشرة الق2006جوان 25خطاب الرئيس عند افتتاح ندوة الحكومة والولاة، الجزائر -  2
 .181، ص  2006.بن خلدون، تقديم إيهاب محمد ابراهيم، مكتبة القرآن، القاهرة،مصر ةعبد الرحمان محمد بن خلدون، مقدم -3
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ويمكن للتبسيط تقسيم هذه الأسباب إلى قسمين،  1،التمييز بينها تميزا واضحا من الناحية العملية

  .داخلية وخارجية

  .بطبيعة المرفق العاموهي المرتبطة أساسا بطبيعة الموظف العام أو مرتبطة الداخلية الأسباب :أولا

هناك مجموعة عوامل تدفع الموظف : الأسباب المرتبطة بالعوامل الشخصية للموظف العام-1

  .من البيئة الاجتماعية2العام إلى ارتكاب بعض صور الفساد، قد تكون وراثية، أو مكتسبة

، القدرات العامةالأساسيةللإنسان، و وهي مجموعة من الدوافع المرتبطة بالحاجات : الأسباب الوراثية*

هذه الحاجيات تمثل الحاجات الأساسية التي تبقي الفرد على قيد الحياة، و  3العقلية، القدرات الخاصة،

أما القدرات العقلية العامة  . في إشباعها إلى الوقوع في الفساد الإداري.ؤدي النقصبحيث قد ي

عدم التمييز بين السلوك السوي  ع في الفساد نتيجة، فالغباء يؤدي إلى الوقو 4كالذكاء و الغباء

  . 5)التزوير، الاحتيال، الرشوة(السلوك غير السوي المنحرف، أما الذكاء الخارق فيدفع إلى الفسادو 

عية، هي تتمثل في مجموع الحاجات يريد الفرد إشباعها والمرتبطة بالبنية الاجتماو : تسبةمل المكاالعو *

تحقيق الذات، حيث يدفع الفرد إلى ير والرغبة والتميز والظهور و التقدالاحترام و كالحاجة على كسب 

يولد  يؤدي ذلك على نوع من التوتر عند عدم إشباعها، ممارتكاب بعض صور الفساد الإداري، و ا

نظرته ع القيم المحيطة بالموظف العام و كما أن مجمو 6.لإداريبطء في العمل اروح التعاون بين الجماعة و 

  . للتفتح الذهني تمثل العوامل الأساسية المؤثرة على سلوك الموظفينالخبرات التي يمتلكها، و لأشياء و ل

حيث يمثل العامل الديني عاملا مهما في دفع الفساد و الحد : تراجع العامل الديني والأخلاقي-

يقع الموظف العام في انحسر الضمير الخلقي وا�ارت القيم، يمكن أن الديني و  ضعف الوازعا منه، و إذ

  .الفساد الإداري

                                                             
1-Groupe Multidisciplinaire Sur La Corruption(G ME),P17. 
2-Gbewopo ,Attila, Corruption Fiscalité Et croissance Economique Dans Les Payes En 

Developement,These Doctorat, Université d’auvergne, Clermont I,2007,P 39.   
 .74، ص2007. محمد الصيرفي، أخلاقيات الموظف العام، دار الكتاب القانونين الإسكندرية -3
 .75ص ،نفس المرجع -4
 .76المرجع، صنفس  -5
 .70عبد الكريم بن سعد ابراهيم الخثران، مرجع سابق، ص -6
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 العديد من العوامل التي تتداخل هناك: الأسباب المتعلقة بالوظيفة العامة أو المرفق العام: 2

عمل تساعد على انتشار الفساد الإداري، و هي مرتبطة بالمرفق العام أو بالوظيفة العامة  إيجاد بيئةفي

  : و من هذه الأسباب نذكر

I- ز أسبابا مشجعة للفساد الإداري لإدارية تفر احيث أن البنية : الإدارية للفساد الإداريالأسباب

  : قد تناولت العديد من الدراسات هذه الأسباب و خلصت إلى حصرها فيوأخرى تحد من انتشاره، و 

حيث عرفت الدول العربية توسعا مفرطا في القطاع الحكومي نتيجة : تضخم الجهاز الإداري-أ

زيادة الطلب على خدمات المرفق العام، مما نجم عنه تضخما في الجهاز الإداري من خلال عدد 

الموظفين، مع عدم تحسين الخدمة العامة، و السبب في ذلك يعود إلى أن هذه الدول و منها الجزائر 

بعض  القادة الإداريين في تعيينف الاجتماعي الارتجالية، مع إشراف بعض لجأت إلى سياسة التوظي

  . المنظمة لهمحاجة ، بغض النظر عن كفاء�م أو الموالين لهم

من  ةالرشوة، وهي صور الواسطة والمحسوبية و السلبية كالإهمال، التكاسل و  هالهذه الظاهرةآثار و 

 .الفساد الإداري صور

حيث يصعب انجاز المهام وتقديم الخدمات العامة في سوء التنظيم، مما  :سوء التنظيم الإداري-ب

عدم تحديد الاختصاصات و سوء التسيير الإداري  هيفتح الباب واسعا أمام ظهور الفساد، ومن مظاهر 

  . بين الموظفين، وهو سبب مهم ومباشر للانحراف الإداري

هو المركزية الشديدة، قصور التفويض : الميل نحو المركزية وعدم التفويض في صنع القرارات-ج

، الميزة الأساسية للإدارة في العالم العربي ومنها الجزائر، تعد أحد الأسباب الرئيسية للفساد الإداري

على الرغم من تبني اللامركزية شعارا، لكن الممارسة العملية أثبتت تركز السلطة الإدارية في المستويات 

ر، وعلى المستويات الدنيا التنفيذ فقط، والمركزية الشديدة تؤدي إلى عدم العليا حيث يتم اتخاذ القرا

  . التفويض في الصلاحيات، وبالتالي يصبح الجهاز الإداري مهيأ لانتشار الفساد الإداري

إن الخطورة لا تكمن في إتباع قواعد : تعقد الإجراءات الإدارية والطابع البيروقراطي في الإدارة-د

وإجراءات محددة، ولكن الخطورة تكمن في تعقيد الإجراءات المرتبطة بالتنفيذ والتذرع �ا من أجل 
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، فالتمسك الحرفي بالإجراءات سيؤدي إلى المماطلة والبطء عرقلة السير الحسن للجهاز الإداري

الخدمة العامة، حيث يدفع هذا صاحب الخدمة إلى  والتأخير في تنفيذ المعاملات الإدارية، وتقديم

الرشوة، ( اللجوء إلى أساليب أخرى غير مشروعة، الأمر الذي يؤدي إلى انتشار الفساد الإداري

  ). الهدايا، الواسطة

 إن ضعف الرقابة، تعدد الجهات القائمة �ا، تعد أحد أسباب الفساد الإداري :ضعف الرقابة-ه

تعتمد الكثير من الإدارات على المتابعة المكتبية دون الميدانية، أو الاعتماد  خاصة في الجزائر، حيث

على معلومات مشبوهة مغلوطة، غير كاملة وغير حقيقية، حيث سيؤدي ذلك إلى فتح ثغرات ينفذ 

وتحضن الجهاز الإداري وتحميه من  من خلالها الفساد، والرقابة الفعلية تحارب مثل هذه السلوكيات،

  .فاتالانحرا

إن النمط الإداري في الجزائر يعتمد على  :في الجهاز الإداري عدم تناسب السلطة والمسؤولية- و

المركزية غير أن المسؤولية المباشرة تتحملها المستويات الإدارية الدنيا، مما يخلف حالة من عدم التناسب 

بين السلطة والمسؤولية، حيث تكون السلطة الممنوحة لهم ضئيلة والمسؤولية كبيرة، ففي الجزائر كذلك 

، مما يحد من قدرا�م ويتولد لديهم عدم الرضا عن ائما للإدارة المركزيةنجد أ�م ملزمون بالرجوع د

  . العمل، التهرب من المسؤولية، الإهمال الوظيفي

من أصدق أسباب انتشار الفساد هو سوء استخدام الموارد  :عدم الموضوعية في طرق التوظيف-ر

أي الموظف المناسب في ) ريةعدم التوفيق بين متطلبات الوظائف وخصائص الموارد البش(البشرية

سياسة التوظيف في الدول العربية ومنها الجزائر لا تحترم الكثير من المبادئ أن الوظيفة غير المناسبة، غير

  : والمعايير والشروط الموضوعية في توظيف وترقية الموظفين ويرجع ذلك إلى عديد الأسباب منها

  .في بعض الوظائف الحكومية تدخل العوامل السياسية في الاختيار والتعيين-

  . عدم إتاحة الفرصة للالتحاق بالوظائف العامة أمام الجميع-

  .إعطاء الأولوية لفئات على حساب أخرى في شغل الوظائف العامة-
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إن انخفاض المرتبات  :الاقتصادية ومتطلبات المعيشة عدم مواكبة سياسة الأجور للظروف-ط

والأجور يجعلها عاجزة عن تحقيق الإشباع المادي والاجتماعي للموظف العام، فيلجأ إلى أساليب 

وقد أكد تقرير مؤتمر أخرى لسدها وإشباعها كقبول الهدايا، الرشوة، وتحرير المعاملات غير القانونية، 

 القطاع العام بالدول النامية يرجع عن الفساد الإداري أن انتشاره في1999الشفافية الدولية منذ

  . بالأساس إلى ضعف المرتبات

حيث أن العمل يتطلب مهارات وعلوم أكبر مما تحوزه القيادة الإدارية،  :تخلف القيادة الإدارية-ظ

  .الأمر الذي ينعكس سلبا على أداء العمل، مما يؤدي إلى انتشار الفساد

من والتخفيف  تهيعتبر عاملا مهما وأساسيا لمحارب إن محاربة الفساد واستئصاله من القيادة 

حدته في الإدارة العامة، وذلك من خلال تفعيل دور الرقابة على تصرفا�م ومطالبتهم بتقديم تقارير 

  .دورية عن ممتلكا�م

II -للأسف أن هناك أسباب قانونية ينفذ من خلالها الفساد ومن بين هذه : القانونية بالأسبا

  : الأدوات أو المنافذ نذكر

التضخم المفرط في القوانين إن  ):عدم وضوح القوانين(التسرع في إصدار تشريعات كثيرة-أ

عجز  والسرعة في إصدارها والتناقض الذي يكتنفها والغموض الذي يميزها وكثرة التعديلات يؤدي إلى

  1.وخلل في قدر�ا على محاربة الفساد الإداري

فقد تكون المشكلة ليس في عدم وجود القانون ولكن تكمن في :عدم تطبيق الكثير من القوانين-ب

إذا "تعامل بني إسرائيل عدم التطبيق، أو أن تطبيقها يكون بشكل انتقائي وتفضيلي، إ�ا وفق مبدأ

  . الرسول الكريم صلى االله عليه وسلم "منا الضعيف عاقبناهسرق منا الشريف تركناه، وإذا سرق 

  .جمود وقصور الكثير من القوانين-ج

  . تمسك الإدارة القضائية الأمنية بالإجراءات الروتينية المعقدة-د

                                                             
 .51ص. 2009فارس رشيد البياتي، الفساد المالي والإداري في المؤسسات الإنتاجية والخدمية، دار آيلة للنشر، عمان، الأردن -1
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فالفساد يمتد إلى الجهاز القضائي وذلك بتسخير بعض القضاة أو  :لقضائيفساد الجهاز ا-ه

المحامين عن دفع مبالغ نقدية كبيرة يستحيل الحصول عليها بالطرق المشروعة، وهو أخطر أنواع ومنافذ 

  1.دالفسا

هناك مجموعة كبيرة من العوامل الخارجية التي تؤدي إلى الفساد، : الأسباب الخارجية للفساد: ثانيا

  :  مستمدة من البيئة الخارجية المحيطة بالإدارة العامة أو بالموظف العام ومنها وهي

هناك مجموعة من العوامل الاجتماعية ساعدت في انتشار الفساد الإداري، : العوامل الاجتماعية-

من خلال ، 2إلا أن الفساد الإداري يرتبط ارتباطا وثيقا بعمليات التحديث الاقتصادية والاجتماعية

ومن بين هذه  "أن المدينة أضافت مناخا مساعدا على ظهور الفساد وانتشاره"فارس بن علوش ةدراس

  : العوامل

من خلال ضعف الثقافة القانونية، وجهل  :انتشار الجهل وانخفاض المستوى التعليمي- 1

في الجزائر تجعل المواطن ضحية أمام تلاعبات وممارسات الفاسدين  الإدارية والإجراءاتالقانون، 

الإداريين، حيث يلجأ بعضهم إلى تعقيد الإجراءات أمام طالب الخدمة البسيط، ليجد نفسه مرغما 

  3.على دفع الرشوة للانتهاء من إنجاز معاملة في أسرع وقت

الات توظف الولاءات الكثير من الحنجد أنه في : توظيف الانتماءات في العاملات الرسمية -2

والانتماءات في المعاملات الرسمية وفي الضغط على الإداريين المخلصين لتحقيق مكاسب ومزايا 

خاصة بغير وجه حق، من خلال التعيين في مناصب مرموقة أو منح مختلف التراخيص الإدارية، 

  4.وغيرها من خدمات وامتيازات ومكتسبات غير مشروعة

                                                             
  95مرجع سابق، ص عامر الكبيسي، الفساد الإداري رؤية منهجية للتشخيص والتحليل والمعالجة،  -  1
يف فارس بن علوش بن بادي السبيعي، دور الشفافية والمساءلة في الحد من الفساد الإداري في القطاعات الحكومية، أطروحة دكتوراه، جامعة نا-  2

 .63،ص 2010.للعلوم الأمنية، كلية الدراسات العليا، الرياض
 .54بق صخالد بن عبد الرحمن بن حسن بن عمر آل الشيخ،مرجع سا -3
 .177، ص2009محمد خالد المهابني،أليات حماية المال العام والحد من الفساد الإداري، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،   -4
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حيث أن هناك فجوة بين القيم الحضارية وقيم :الثقافة والحضارة مع قيم العمل الرسمية صراع-3

العمل الرسمية، حيث تصبح القيم المادية أعلى وأعلى من القيم الدينية والأخلاقية، حيث يتم تبرير 

  . أفعال الرشوة

ة مثل الإسراف وإنفاق إن بعض العادات المنتشرة في ا�تمعات المختلف: أثر العادات والتقاليد-4

المال على الترف والرفاهية، كما أشار إليه بن خلدون وهذه الممارسات الفاسدة أصبحت عرفا 

اجتماعيا وإداريا سائدالدى العامة ولا يواجه بأي اعتراض أو مقاومة بالرغم من خطره وضرره على 

  1.المصلحة العامة

إلى المدينة ومن آثارها صعوبة التكيف  والهجرة نوعان داخلية من الريف :ظاهرة الهجرة- 5

الاجتماعي، حيث لا يلتزمون بضوابط العمل الإداري وبالتالي يظهر تعارض بين السلوك الانضباطي 

والسلوك الناتج عن صعوبة التكيف مع ا�تمع الجديد، حيث يؤدي ذلك إلى ظهور صور الفساد 

  . الإداري

ات معينة من موظفي الدولة وأصحاب الأعمال التي أما الهجرة الخارجية فتظهر آثارها في فئ

الرشاوى واستغلال العاملين خصوصا ما تعلق بأجور العمالة ارتبطت بالفساد الإداري، كدفع واستلام 

  . الوافدة

 :ضعف الانتماء والحس الوظيفي- 6

بالقيم تعتبر الأسباب الاجتماعية من أخطر الأسباب المؤدية للفساد الإداري وهي مرتبطة 

الاجتماعية السائدة في ا�تمع والتي في الكثير من الحالات تكون مفروضة على المورد البشري لدفعه 

للفساد مثل العادات والتقاليد والتقليد، والتناقض الصريح بين القيم الحضارية والمكتسبة من البيئة 

مبادئ العمل المستمدة من والقيم ا�تمعية، وهذه الأسباب يمكن التخفيف منها بواسطة ترسيخ 

  .الشريعة الإسلامية، وتطبيق القانون بكل صرامة

                                                             
 .22ص 2005عامر الكبيسي، الفساد والعولمة تزامن لا توأمة، المكتب الجامعي الحديث، بدون مكان نشر،  -1
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تلعب الظروف الاقتصادية دورا هاما في تفشي الفساد الإداري، حيث أن : العوامل الاقتصادية -

  :المعادلة الشهيرة وهي 

  .1المساءلة -القدرة على التصرف+ الاحتكار= يالفساد الإدار 

  : ومن بين الأسباب الاقتصادية للفساد نجد

عدم تحقيق العدالة في توزيع الدخل هي : سوء توزيع الدخل والموارد الاقتصادية على السكان-1

الميزة المشتركة في اقتصاديات الدول النامية، حيث ينتشر التفاوت الكبير في مستويات الدخول، 

اف إلى ذلك انتشار الطبقية في ا�تمع نتيجة فتظهر بموجب ذلك المظاهر السلبية للفساد، يض

شعورا بالحقد والكراهية، ويترجم ذلك إلى سلوك فاسد من )الفقير(ث سيتولد لدى الموظفلذلك، حي

  2.خلال استلام الرشاوى من الأغنياء وأصحاب رؤوس الأموال

الجزائر تبنت النهج الاشتراكي غداة الاستقلال لكونه الأنسب  :تأثير النظام الاقتصادي السائد-2

في تلك الفترة من وجهة نظر الساسة، ولكنه أثبت فشله وظهرت أوجه القصور في هذا الأسلوب، 

  . ئرفي الجزا ر للاقتصادوبالتالي حدث تغيير تبني وتكريس التوجه الح

التوجه الحر للاقتصاد، حيث أن  نظرا لفشل التوجه الاشتراكي توجهت الجزائر نحو تبني

التغيرات الاقتصادية المتسارعة أثر على عمل الإدارة التي تحتاج إلى وقت حتى تتكيف مع المتغيرات 

  : الجديدة، ويمكن أن ينجم عن التحول الاقتصادي الآثار التالية

  . إعادة هيكلة الإدارة وما يرافقه من إسراف وهدر للمال العام-

والهياكل، وهذا متناقض  ،المادية،و مع افتقارها للموارد البشرية الذي تضطلع به الإدارةالدور الجديد -

  . لما كان في التوجه الاشتراكي حيث البيئة مواتية للفساد

سرعة التكيف، وتغيير نمط تسييرها الأمر الذي قد يؤدي ) الجهاز الإداري(قد يطلب من الإدارة -

  . إلى انحرافات إدارية واختلالات

                                                             
، 2008شرفي محمد، الفساد أسبابه ونتائجه وسبل مكافحته، المؤتمر العلمي حول النزاهة أساس الأمن والتنمية، هيئة النزاهة، العراق، ديسمبر ساجد-1

 .02ص
 .29،30، ص 2005القاهرة .طارق محمود عبد السلام السالوس،التحليل الاقتصادي للفساد، دار النهضة العربية  -2
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إن التوجه نحو الخوصصة يسمح للسماسرة بعقد الصفقات ودفع العمولات لشراء الذمم، 

حيث يصبح الجهاز الإداري ملزما بتنفيذ أعباء ومهام غير واضحة أو غير محددة، فتقع الكثير من 

  . 1تغيرات غير واضحة، وهذا يؤدي إلى هدر المال العامالانحرافات كما قد تكون أهداف الم

  .والفقر وتدني القدرة الشرائية البطالة -

-IIIالأسباب السياسية للفساد الإداري:  

نمو أحدهما يؤثر سلبا على إن : تأثير طبيعة النظام السياسي السائد على انتشار الفساد الإداري-أ

، كما تؤدي الديكتاتورية إلى شيوع الفساد، وفي دول العالم الثالث حيث يسمح بظهور 2نمو الآخر

وفي ظل الحكم الاستبدادي ينتشر الفقر، وتدني مستوى . سياسية ودستورية للدعاية فقط مؤسسات

  . المعيشة حيث ينجم عن ذلك الفساد في كافة الأجهزة الإدارية

إن عدم الاستقرار السياسي وسرعة دوران القيادة  :تأثير عدم الاستقرار على الأجهزة الإدارية-ب

السياسية يساعد المدراء والوزراء من الانتفاع بنفوذهم الذي يتمتعون به، والجاه والمنصب للحصول 

العامة،  على مزايا ومكاسب، وحيث أن عدم الاستقرار السياسي سيؤثر على سير أجهزة الإدارة

  : فيمكن توضيح ذلك من خلال

  . وضى الإدارية عن طريق دمج أو إلغاء وزارات مما ينجم عنه الانحرافتنشأ الف-

حلالهم بموظفين موالين لهم رغم غير المرغوب فيها مما يؤدي إلى إ الانتقام من بعض العناصر الإدارية-

  . افتقارهم للمؤهلات، وبالتالي ينتشر الفساد

  . القطيعة مع الماضي بمجرد تعيين مسؤولين جدد، مما ينعكس سلبا على الأداء-

جمع التبرعات ومحاولة تأييد الباحثين ويحدث ذلك من خلال  :الانتخابات والفساد الإداري -ج 

بعدها يجد ) الوعود الزائفة، شراء الأصوات(بالوسائل التي تتناسب مع مطالب واحتياجات كل شريحة

  .3سه ملزما بالبحث عن السبل لاسترداد المبالغ التي أنفقهاالمرشح نف

                                                             
 .104جع سابق، صمحمد الصيرفي، مر  -1
 .59خالد عبد الرحمن بن حسين بن عمر آل الشيخ، مرجع سابق، ص -2
 .90عامر الكبيسي، الفساد الإداري رؤية منهجية للتشخيص والتحليل والمعالجة، مرجع سابق، ص -3
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  الآثار السلبية للفساد الإداري: المطلب الثالث

إن للفساد الإداري آثارا سلبية على جميع الجوانب الاقتصادية، السياسية، الاجتماعية نظرا  

لتعدد صوره ومظاهره ويمكن القول بأنه على الرغم من أن هناك فئة قليلة تنتفع من الفساد إلا أن 

  : أضراره وآثاره تغطي ا�تمع ككل، ويمكن حصر هذه الآثار في

هناك آليات متعددة يؤثر فيها الفساد على الناحية الاقتصادية، ومن : سلبيةالآثار الاقتصادية ال-أ

  : أبرز الآثار السلبية على الناحية الاقتصادية نذكر

باعتبار التهرب الضريبي أحد مظاهر الفساد فهو يؤدي إلى  :العامة آثار الفساد على الإيرادات-1

لضرائب والجمارك من أجل الحصول على تخفيض في الإيرادات عن طريق دفع الرشاوى لمفتشي ا

معاملات تفضيلية مثل تخفيض الضرائب أو التهرب الكامل من دفعها وكذلك بعض الإعفاءات التي 

  . 1يستفيدون منها من حين لآخر

ميزانية الدولة أموالا طائلة تتمثل في مستحقات الضرائب المفروضة على  ركما تخس

ثل هدرا في إيرادات الميزانية العامة كانت تم، هذه الأموال 2الاستثمارات والأنشطة الصناعية والتجارية

ستوجه للإنفاق العام وعلى البنية التحتية للاقتصاد ككل، ولكن انخفاض هذه الموارد سيؤدي إلى 

  . اض في النفقات العامةانخف

يتأثر الإنفاق العام بالفساد من خلال توجيه الإنفاق العام إلى  :التأثير على الإنفاق العام-2

، وتتميز كذلك 3ةقطاعات لا يمكن مراقبتها، نظرا لطابع السرية الذي تحمله مثل النفقات العسكري

، حيث أن )ميزانية وزارة الدفاع مثلا في الجزائر(بحجم الأموال المدفوعة في تمويل مثل هذه المشروعات

الدولة التي ينتشر فيها الفساد تعمل على توجيه الإنفاق إلى مجالات يسهل كذلك الحصول منها على 

                                                             
اد، رسالة ماجستير، جامعة نايف العربية للعلوم فيصل بن طالع بن طايع المطيري،معوقات تنفيذ الاستراتيجية الوطنية لحماية النزاهة ومكافحة الفس -1

 .54، ص 2008.الأمنية، كلية الدراسات العليا،الرياض
 .29، ص 2006.منير  الحمش، الاقتصاد السياسي، الفساد ، الإصلاح، التنمية، اتحاد الكتاب العرب، دمشق -2
 .38طارق محمود عبد السلام السالوس، مرجع سابق، ص -3
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الموجه لفائدة ا�تمع كالإنفاق على الرشوة والعمولة، وبالتالي سوف ينخفض الإنفاق العام المنتج 

  . 1فيها منخفض أو معدوم التعليم والصحة لأن عائد الفساد

إن انخفاض الإنفاق العام بسبب الفساد سوف يؤدي إلى ضعف في تقديم الخدمات العامة 

  . ا�انية وشبه ا�انية، وبالتالي سيؤدي إلى انتشار مظاهر الفقر والحرمان في ا�تمع

إن انتشار الفساد وتعدد مظاهره سيعرقل النمو الاقتصادي : الفساد على النمو الاقتصاديأثر -3

، )السياسيحيث ينتشر فيها الفساد المالي و (على المديين المتوسط والطويل ففي دولة مثل ايطاليا

، 2%0.3انخفاض طفيف في معدلات الفساد سيؤدي إلى زيادة في معدل النمو الاقتصادي ب

المحلي (ثر على الاستثمار بنوعيهفإن أثر الفساد على النمو الاقتصادي وخيمة جدا، فهو سيؤ وبالتالي 

لأن البيئة الاستثمارية تصبح غير مواتية من خلال دفع مزايا مالية ونقدية للفاسدين، ) والأجنبي

دة للفساد وانتشار عدم الثقة في ا�تمع ويقلل من الحوافز المشجعة على الاستثمار لوجود صور متعد

  . وبالتالي يبحث الاستثمار عن بيئة نظيفة وآمنة

أن الفساد يؤثر على معدلات الربح بالنظر إلى حجم الفساد الكبير الذي يمثل عبئا  اكم

لسنة  العالمي للتنميةثقيلا على المشاريع الاستثمارية، وبالتالي ترتفع تكلفته وقد أكد التقرير 

، أن الفساد مشكلة عامة جوهرية تواجه المستثمرين وأن هناك علاقة عكسية بين مستويات 19973

انتشر الفساد انخفض حجم الفساد المتفشية وحجم الاستثمار في الاقتصاد القومي، فكلما 

  . الاستثمار

والنمو الاقتصادي والتنمية الاقتصادية متلازمتان فسوف يؤدي ذلك إلى انخفاض في التنمية 

لاقتصادية، وذلك من خلال تخفيض معدلات الادخار لأن الموارد التي كان من المفروض أن توجه ا

للتنمية الاقتصادية من خلال التكوين الادخاري تم تحويلها عن طريق الفساد إلى الاستهلاك الخاص 

                                                             
 .103ص 2006.عبد المولى،مواجهة الجرائم الاقتصادية في الدول العربية،جامعة نايف للعلوم الأمنية، الرياض سيد شوريجي  -1
، 01السنة العاشرة، العدد. زياد عرنية بن علي، الآثار الاقتصادية والاجتماعية للفساد في الدول النامية، مجلة الأمن والقانون، كلية شرطة، دبي -2

 . 274، ص2000
 لح مفتاح، معارفي فريدة، الفساد الإداري والمالي، أسبابه، ومظاهره ومؤشرات قياسه، الملتقى الوطني حول حوكمة الشركات كآلية للحد منصا -3

 .05، ص2012الفساد الإداري والمالي، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية والتسيير ،جامعة محمد خيضر بسكرة 
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فاض بالفاسدين في الأجهزة الإدارية العامة، وفي ظل انخفاض حجم النمو سوف يؤدي ذلك إلى انخ

  . 1في الدخل القومي

إن الرشاوى والعمولات التي تدفع بسبب الفساد الإداري تتحول إلى  :أثر الفساد على الأسعار-4

على عاتق المستهلك النهائي للسلعة أو الخدمة وبالتالي ترتفع الأسعار، كما أن ) تكاليف(عبء

ل عليها بأسعار أقل من قيمتها الفساد يؤدي إلى تبديد الأموال والممتلكات العامة نتيجة الحصو 

  . 2الحقيقية

أن الاستثمار يتطلب مناخا جيدا حيث أن المستثمرين يفضلون :أثر الفساد على الاستثمار-5

العزوف عن الاستثمار في المناخ الملوث بالفساد والتوجه إلى المناخ الملائم، حيث تكون القواعد 

الدول التي لديها مستويات عالية من الفساد  إن" والضوابط واضحة، فيقول رئيس البنك الدولي

معرضة لخطر التهميش في عالم التفاعل السريع، وأن الأسواق اليوم مفتوحة ولا نستطيع أن نعمل 

خلف أبواب مغلقة والمستثمرون لديهم خيارات متعددة وهم أكثر قدرة على نقل أموالهم إلى حيث 

المستثمرون في العالم يبحثون عن البيئة المناسبة الجاذبة ، حيث أن 3"تكون أخطار الفساد أقل

للاستثمار، في الجزائر على سبيل المثال يبقى قطاع النفط يشكل الاستثناء لرجال الأعمال الأجانب 

أما ا�الات ) 2، 1بالرغم من الهزات التي عرفها في الفترة الأخيرة فضائح سونطراك( للاستثمار فيه

ت الحكومة في تشجيع الاستثمار عن طريق منح الإعفاءات الضريبة أو تعديل الأخرى ورغم محاولا

  .إصدار القوانين، فإن ذلك لم يجد نفعا

إن من نتائج الفساد الاجتماعية هي انتشار الطبقية نتيجة الثراء الفاحش : الآثار الاجتماعية-ب

عام وحرمان الغالبية العظمى من غير المبرر، شيوع الفقر وتفاقم مستوياته بسبب انخفاض الإنفاق ال

  :ا�تمع من الخدمات الأساسية، مما ينجم عن الفساد الإداري مجموعة من الآثار السلبية منها

                                                             
د الإداري والوظيفي وعلاقته بالجريمة على المستوى المحلي والإقليمي والعربي والدولي في ظل اتفاقية الأمم المتحدة أمير فرج يوسف، مكافحة الفسا -1

 .100، ص2009لمكافحة الجريمة، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، 
 .55فيصل بن طالع بن طايع، مرجع سابق، ص -2
 .39سابق، ص عبد الكريم بن سعد ابراهيم الخثران، مرجع -3
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إن ظهور فئة اجتماعية تتسيد ا�تمع نتيجة الفساد : تأثير الفساد على الاستقرار الاجتماعي-1

الكراهية  تم استغلالها بأبشع الصور مما يولديو ووجود طبقة عريضة فقيرة في المستوى الأدنى اجتماعيا، 

، حيث يؤدي ذلك إلى اضطراب 1والعدوانية لديهم اتجاه الأغنياء، وينجم عنها الصراع بين الطبقتين

اجتماعي يهدد استقرار ا�تمع من خلال انخفاض في مستوى العلاقات الإنسانية والاجتماعية المبنية 

أساسا على الثقة المتبادلة والتعاون المشترك، وكذلك تختفي مظاهر المساعدة الاجتماعية من خلال 

  . لتي كانت تسود ا�تمع قبل انتشار الفسادانخفاض المساهمات في للأعمال الخيرية الاجتماعية ا

إن غياب العدالة الاجتماعية مرتبط بمظاهر الفساد التي  :الاختلال بمبدأ العدالة الاجتماعية -2

تؤدي إلى انتشار الطبقية في ا�تمع، وتخفيض الفرص المتاحة أمام الفقراء في الحصول على الدخل أو 

عامة حيث ينعكس مباشرة وبالسلب على الفئات الأكثر حرمانا وفقرا الثروة، وارتفاع تكلفة الخدمة ال

، ويصاحب ذلك انخفاض في مستويات الدخول وبالتالي ا�يار مبادئ العدالة الاجتماعية 2في ا�تمع

  . وما ينتج عنه من مظاهر سلبية في ا�تمع

انتشار الفساد يعمل على انتشار السلوكيات السلبية بدلا من القيم  نإ: انهيار القيم الأخلاقية -3

، حيث يصبح 3الاجتماعية الايجابية المبنية على الصدق والأمانة والعدل والمساواة وتكافؤ الفرص

دين تخلفا تبني والتمسك بالعادات والتقاليد والقيم الأخلاقية والدين والفضيلة في شريعة الفاسال

يصبح الفساد والتمسك به من مظاهر التطور والتمدن، والأكثر خطرا من ذلك عندما ورجعية، فيما 

تتوارث الأجيال هذه القيم الهدامة والسلبية، والقرآن الكريم يحدثنا عن الأمم سالفة الذكر التي انتشر 

عذاب  فأكثروا فيها الفساد، فصب عليهم ربك سوط"فيها الفساد فعاقبهم االله بذنو�م في قوله تعالى

  . إن انتشار الفساد يؤدي إلى انتشار الأمراض 14و13و12، الفجر الآية"إن ربك لبالمرصاد

                                                             
 .34، ص 2010.موسى بودهان، النظام القانوني لمكافحة الرشوة، دار الهدى، عين أمليلة، الجزائر  -1
 .77حمدي عبد العظيم، مرجع سابق، ص -2
 .34بودهان موسى، مرجع سابق، ص -3
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يؤدي انتشار الفساد على المستوى السياسي إلى فقدان الشرعية للأنظمة : الآثار السياسية-ج

، ويمكن أن نذكر بعض آثار ، وانتشار الفوضى والاضطرابات وعدم الاستقرار السياسيالحاكمة

  : الفساد السياسي في العناصر التالية

الفوضى وعدم الاستقرار السياسي ظاهرتان  نإ: شيوع الفوضى وعدم الاستقرار السياسي -أ

فالدول التي تعاني من عدم الاستقرار السياسي تعاني كذلك من ارتفاع فاحش في معدلات  متلازمتان

السياسية، حيث يصل إلى حد تعطل ، كما أن شيوع الفساد يؤدي إلى انتشار الفوضى 1الفساد

الدساتير والقوانين التي كانت تسير الحياة السياسية في السابق، وتحل محلها القوة والعنف وسيلة لحل 

  . النزاعات السياسية

مباشرة دولة توصلت أن هناك علاقة طردية سببية 256في 1985ولقد أجريت دراسة سنة

بين عدم المساواة الاقتصادية والاجتماعية والعنف السياسي، فالفساد يؤثر سلبا على استقرار النظام 

السياسي وتتراجع شعبيته وتتلوث سمعته، حيث تنعدم فيه الشفافية، ويضعف دور المؤسسات وأجهزة 

  . الرقابة، وغياب الثقة في النظام السياسي القائم

حيث يفقد النظام الحاكم أحد الدعائم الأساسية :سية للأنظمة الحاكمةفقدان الشرعية السيا-ب

وهي الشرعية التي تعني مستوى من القبول لدى العامة من الناس، حيث يعمل  الفساد للحكم بسبب

الأساسية في الدولة ككل، من خلال سعي الفساد والفاسدين  الصورة الفساد الإداري على تشويه

وتسري الشائعات في ا�تمع مما 3بناء علاقات قائمة مبنية على تبادل المنافع والمصالح، و  لشراء الذمم

اد الفجوة اتساعا بين الحاكم ديؤدي إلى زعزعة الثقة في النظام السياسي الحاكم بسبب الفساد، وتز 

  4.والمحكوم بسبب ضياع الحقوق وعدم حمايتها وصيانتها

لشرعية السياسية، عدم الثقة في النظام القائم وعدم تقبله فقدان ا :ضعف المشاركة السياسية-ج

تضعف المشاركة السياسية وذلك من خلال المشاركة في الاستحقاقات  ،بسبب تفشي الفساد
                                                             

 .88عبد االله سال علي محمود الكتيبي، مرجع سابق، ص -1
 .58بن طلع بن طالع المصيري، مرجع سابق، ص فيصل-  2
 .81ص  ،حمدي عبد العظيم مرجع سابق-  3
 .82نفس المرجع، ص -  4
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ث في الجزائر خلال السنوات القليلة الماضية، ويقترن ذلك بعدم الثقة في دوالانتخابات مثلما يح

يؤدي ذلك إلى إفساد وتلويث و لى فئة المنتفعين والفاسدين المؤسسات القائمة، تقتصر المشاركة ع

من خلال مساهمة الفاسدين في تمويل الحملات الانتخابية بتبرعات من كبار تجار  المناخ الديمقراطي

، فيتغلغل الفساد في أجهزة الدولة مثل البرلمان، ا�لس الشعبي الولائي، النقابات 1الفساد في الدولة

  2.واختراق حتى الأجهزة الأمنية والقضائيةالمهنية، 

إن للفساد الإداري آثار كبيرة على الجهاز الإداري باعتباره الموطن الأصلي :الآثار الإدارية للفساد-د

تفريخ والمكانالملائملمزيدمن، له

 :ذكربعضالآثارالإداريةللفسادفيالنقاطالتاليةرجديدةللفساد،ويمكنومظاهصور 

حيث تعمد الأجهزة الإدارية في كل المستويات على اختيار  :وظيفة التنظيمأثر الفساد على -أ

التكيف مع أسلوب إداري معين يستطيع من خلاله تنظيم الجهود في هذا الجهاز بما يجعله قادرا على 

المستجدات الجديدة، يضمن مستوى من الفاعلية والكفاءة، ويساهم في تحقيق الأهداف العامة  

الفساد الإداري في دول العالم الثالث  والجزائر كذلك أفرغ وظيفة التنظيم من  نتشاراالمسطرة، لكن 

حيث يقاوم كل محاولة للتغيير أو 3محتواها الحقيقي وحولها إلى جهود تتوقف عند حدود كتابة التقارير

  .الإصلاح

حيث حول الفساد الإداري وظيفة التخطيط إلى عملية  :أثر الفساد على وظيفة التخطيط-ب

شكلية صورية فارغة من محتواها الإداري المتمثل في تحديد الأهداف وحصر الإمكانيات، فضعف دور 

خاصة في دول العالم الثالث، بالتالي قتلت المبادرة وتسلل الملل إلى 4التخطيط في تحقيق التنمية الإدارية

لق الأمر بجمع المعلومات الدقيقة التي تتطلبها عملية التخطيط، أو استعمال خبراء التخطيط سواء تع

                                                             
 .81حمدي عبد العظيم مرجع سابق، ص -  1
 .82ص  ،نفس المرجع-  2
 .103حاحة عبد العالي، مرجع سابق، ص -  3
العربي الدولي لمكافحة الفساد، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، مركز الدراسات المؤتمر " الفساد وأثره على الجهاز الحكومي" عبد الرحمان هيجان،-4

  .12، ص 2003.والبحوث، الرياض
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الأساليب الحديثة، وما نراه اليوم في دول العالم الثالث ومنها الجزائر أن الخطط المقترحة ما هي واقع 

  .الأمر إلا مراجعة لخطط السنوات الماضية وإضفاء بعض التعديلات الطفيفة عليها

نتفعون من الفساد إلى تحقيق حيث يعمد الفاسدون والم :ة العامةلمصلحتحويل مسار ا-ج

من مكاسب ومنافع فردية خاصة على حساب المصلحة العامة، من خلال بناء شبكات واسعة 

العلاقات غير الرسمية التي تعمل على تحقيق مصالح هؤلاء المنتفعين حتى ولو كانت غير مشروعة وضد 

  .1المصلحة العامة

حيث تتعطل أجهزة الرقابة الإدارية عن أداء دورها بسبب انتشار :جهود الرقابة الإدارية تعطيل-د

الفساد، يعمد الفساد على تفريغها من محتواها الحقيقي عن طريق عدم مدها بالتقارير الدورية عن 

  تمادهاقديمة وفارغة من محتواها حتى يمكن اعوضعية وسير الأجهزة الإدارية حيث أ�ا تزود بتقارير 

في الجهاز الإداري في قضايا الفساد حيث أصبح الحراس يحتاجون إلى كما أن تورط العاملين 

بالتالي تحولت الرقابة الإدارية إلى عمل روتيني 2"من يحرس الحراس" بسبب وقوعهم في الفسادحراس

  .في انتشار وتوطيد صور الفسادشكلي حتى أ�ا تساعد 

من الآثار السلبية العميقة في الجهاز  :العامة وشيوع المظاهر السلبيةانهيار أخلاقيات الوظيفة - و

، مما ينعكس سلبا على الإداري يتمثل في تدني أخلاقيات الوظيفة أو العمل وانتشار القيم السلبية

مستوى أداء الجهاز الإداري، ويمكن الإشارة إلى بعض القيم السلبية التي تنتشر في الجهاز الإداري 

  3:ساد الإداري منهابسبب الف

بل يعتمد على الواسطة تراجع مستوى الكفاءة الإدارية لعدم اعتماد الموضوعية في التعيين والترقية -

  .والمحاباة والرشوة بالتالي يتراجع مستوى الأداء في الجهاز الإداري

  .انخفاض مستوى الرضا الوظيفي والولاء والإخلاص وعدم الرغبة في العمل-

  .نتهازية والوصوليةانتشار الا  -

                                                             
 .15نفس المرجع، ص -  1
 .36عبد الكريم بن سعد ابراهيم الخثران، مرجع سابق،ص -  2
 .43، ص  2001الأردن،.نشر والتوزيع، عمانمحمد قاسم القريوتي،الإصلاح الإداري بين النظرية والتطبيق، دار وائل لل-  3
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تدهور العلاقات العامة والإنسانية بين الرؤساء والمرؤوسين لأ�ا تقوم على الاستبداد مما ينجم عنه -

  .الجمود وعد المرونة في اتخاذ القرارات في حل المشكلات

هجرة الكفاءات الإدارية وأصحاب الخبرة إلى الخارج مما يؤدي إلى انخفاض وعدم كفاءة الجهاز  -

  . الإداري

يحاول الفاسدون تعطيل المصالح والأعمال قصدا لإظهار سلطتهم وسطو�م وهي من السلوكيات  -

  .�ا الموظف العامالبيروقراطية ويتنافى هذا السلوك مع المبادئ والمثل والقيم التي يجب أن يتصف 

  سبل الوقاية وطرق العلاج من الفساد الإداري:الرابعالمطلب

لم يعد الفساد اليوم مشكلة دولة واحدة فقط، لكنه أصبح مشكلة عالمية لاتساع رقعته وتعدد   

صوره وتشعب آثاره، وزيادة الوعي بآثاره السلبية، مما حتم تضافر الجهود الدولية على مستوى الدول 

والحكومات أو المنظمات الدولية، الهيئات الإقليمية، والهيئات الحكومية وغير الحكومية، فظهرت 

مثل اتفاقية الدول الأمريكية لمكافحة الفساد الصادرة عن منظمة الدول الأمريكية 1العديد من القوانين

عاملات التجارية ، الاتفاقية الخاصة بمكافحة رشوة الموظفين العموميين الأجانب في الم1996سنة

، وتتمثل هذه الصادرة عن منظمة التعاون والتنمية في الميدان الاقتصادي 1999الصادرة عام 

  .الإجراءات في وسائل الوقاية من الفساد، وسبل العلاج

يجب العمل على التضييق من مساحة الفساد الإداري من خلال القرارات : وسائل الوقاية-1

رة من وضوح الأهداف، والقضاء على الروتين في العمل، توفير المناخ الرشيدة التي تتخذها الإدا

  2:المناسب الطارد للفساد، ولا يستطيع أن ينفذ إليه ومنها

  .إصلاح نظام الأجور المنخفضة حتى يتعفف الموظف عن الفساد-

  .الاهتمام بالتدريب والتنمية اللازمين لإنجاز الأعمال-

  .والتعيين من تناسب المؤهلات مع متطلبات العملالاهتمام بوظيفة الاختيار -

  .عملية التعيينتكافؤ الفرص القاعدة الأساسية في -

                                                             
 .37عبد الكريم بن سعد ابراهيم الخثران، ص -  1
 .13،ص 2010أحمد هاشم الضنفال، ظاهرة الفساد الإداري هل أصبحت جزءا من ثقافة ا�تمع؟ وزارة التجارة ،مكتب المفتش العام، -  2
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  .الاعتماد على معايير موضوعية في تقييم الأداء-

  .تعزيز روح الولاء والانتماء للمنظمة وغرس القيم النبيلة والأخلاق الفاضلة-

  .المتوافقة مع أهداف المنظمة وطبيعتها ستراتيجيةالاترشيد القرارات المتعلقة باختيار البدائل -

  :سبل العلاج- 2

في الجهاز الإداري خاصة وأفراد ا�تمع الوعي ضد ممارسات الفساد الإداري بالنسبة للعاملين زيادة-

  .عامة من خلال نشر الثقافة ضد الفساد

  .وضع قوانين وتشريعات ضد الفساد -

  .والخارجيةتفعيل دور الرقابة الداخلية -

إن محاربة الفساد بصورة جدية تتطلب أولا تجريم هذه الظاهرة، ثم البحث عن الأسباب 

انخفاض المرتبات والأجور، ( الحقيقية للفساد ومعالجة هذه الأسباب من جميع الجوانب الاقتصادية 

  .، وتضافر جهود أفراد ا�تمع ككل)دراسة العوامل النفسية للفساد

  مظاهر الفساد المتعلقة بالوظيفة العامة: الخامسطلبمال

سبقت الإشارة إلى الوظيفة على أ�ا مجموعة من الواجبات والمهام الموكلة للموظف العام 

للقيام بتنفيذها �دف خدمة الصالح العام، وقد خصص المشرع الجزائري الفصل الثاني من الباب من 

  .الواجبات الملقاة على عاتق الموظف العام 50إلى 40في المواد من  2006قانون الوظيفة العامة 

إن أي إخلال �ذه الواجبات يمثل خطأ أو مخالفة تستوجب المسؤولية التأديبية وهذا ما 

يشكل كل تخل عن الواجبات المهنية أو مساس " من قانون الوظيفة العامة 160أشارت إليه المادة

وبمناسبة تأدية مهامه خطأ مهنيا ويعرض أ أثناءبالانضباط وكل خطأ أو مخالفة من طرف الموظف 

وللإشارة فإن المشرع الجزائري لم  1"دون المساس عند الاقتضاء بالمتابعات الجزائيةمرتكبه لعقوبة تأديبية 

يشر للمخالفات على سبيل الحصر ولكن ورد ذكر الواجبات والأعمال المحظورة على الموظف بصفة 

  .العمومية الإداراتي لعمال المؤسسات و من القانون النموذج 20/1عامة المادة

                                                             
 .، المتضمن القانون الأساسي العام للوظيفة العامة2006يوليو 15مؤرخ في  03- 06أمر رقم -  1
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وبالتالي فإن مظاهر الفساد المرتبطة بواجبات الموظف لا يمكن كذلك حصرها، يمكن تصنيف 

أساسا  تنظيمية ترتبطبعض صور الفساد الإداري المرتبطة بواجبات الموظف إلى قسمين هما انحرافات 

  .بمخالفة القوانين والتنظيم، وانحرافات سلوكية وأخلاقية مرتبطة بعدم احترام أخلاقيات الوظيفة العامة

تعتبر الانحرافات الإدارية من أكثر صور الفساد الإداري انتشارا في العالم  :الانحرافات التنظيمية:أولا

تلك المخالفات التي تصدر عن "يمية الثالث والجزائر على وجه الخصوص، يقصد بالانحرافات التنظ

الموظف العام أثناء تأديته لمهام وظيفته والتي تتعلق أساسا بالعمل وسيره وانتظامه والتي تحددها القوانين 

حيث أن هذه الانحرافات تؤدي إلى عدم قيام الموظف 1"والتنظيمات والتعليمات والنظام الداخلي

ية مما يؤدي إلى تعطل المصالح العامة، ومن مظاهر الانحرافات العام بواجباته تجاه التزاماته الوظيف

إفشاء أسرار المهنة، مخالفة واجب التفرغ العام للوظيفة، عدم الالتزام التنظيمية نذكر الإهمال الوظيفي، 

  .بطاعة الرؤساء

يعرف يعتبر من أسوأ وأكثر أنواع الفساد انتشارا في الوظيفة العامة، حيث : الإهمال الوظيفي-1

تراخي الموظف العام عن القيام بالواجبات الموكلة له بحكم وظيفته والتقاعس عن القيام " على أنه

حيث أن الإهمال هو سلوك سلبي يتمثل في التكاسل عن تقديم الواجبات 2"بواجب الحيطة والحذر

بالقواعد السليمة المكلف بإنجازها مما يؤثر سلبا على جودة الخدمة العامة، أو قد التقيد والالتزام 

والإجراءات الصحيحة للقيام بذلك، وقد يكون الإهمال الوظيفي من خلال الامتناع التام عن تنفيذ 

  .المهام الموكلة له

وهو يعبر عن أحد صور الفساد لأنه يحمل سوء النية وانحراف الموظف عن أخلاقيات العمل، 

ويأخذ الإهمال 3لمرفق العام عن أداء مهامه، الاستهتار بحسن سير الإدارة مما قد ينجم عنه تعطيل ا

  :الوظيفي أحد الأشكال التالية

                                                             
 .286،ص 2009.بلال خلف السكارنة، أخلاقيات العمل، دار المسيرة، عمان ،الأردن-  1
 .166،ص 2001دار الثقافة، عمان  محمود محمد معايرة، الفساد الإداري وعلاجه في الشريعة الإسلامية، دراسة مقارنة بالقانون الإداري،-  2
 .167نفس المرجع ، ص -  3
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حيث أن عقد العمل يفرض القيام بأحد الاختصاصات الوظيفية : عدم أداء المهام بنفسه-

، فلا يمكنه أن يكلف شخصا آخر ينوب عنه للقيام �ذه الاختصاصات أو يتنازل عن جزء 1هبنفس

  2.ليمارس تلك الصلاحيات إلا في الحالات التي ينص عليها القانونمنه لصالح شخص أخر 

من 47وفي الجزائر ونظرا لخطورة هذا الانحراف الإداري فقد نص المشرع الجزائري من خلال المادة 

كل موظف مهما كانت رتبته في السلم الإداري مسؤول عن تنفيذ المهام " قانون الوظيفة العامة 

  ."الموكلة إليه

وهي السمة الغالبة في جميع إداراتنا في العالم العربي والجزائر خصوصا، : احترام مواقيت العملعدم -

مواعيد ( على الرغم من أن أخلاقيات الوظيفة العامة تلزم الموظف العام باحترام أوقات العمل الرسمية 

  3:ويأخذ عدم احترام المواقيت أحد الصور التالية" الانصرافالحضور، 

في الحضور إلى العمل صباحا أو مغادرة مكان العمل باكرا قبل انتهاء وقت  الموظفتأخر  -

، إضاعة الوقت في قراءة الجرائد واستقبال الزوار، العمل،أو الدوام الرسمي دون إذن من الرئيس

  .التنقلات المتكررة بين المكاتب والتغيب عن العمل

ام الوقت حيث يعزف الموظف عن تقديم مهامه هو التوأم الحقيقي لعدم احتر :التراخي في العمل-

التباطؤ والتكاسل من قبل الموظف العام في إنجاز الأعمال الموكلة " الموكلة له، يعرف التراخي على أنه

حيث يتكاسل الموظف في 4"اللازم لإنجازها في الوقت المحددإليه أو المطلوبة منه وعدم بذل الجهد 

والتسويف في ذلك حيث لا  أجيلها وعدم تقديمها في وقتها المناسبتنفيذ المهام المطلوبة منه أو ت

وفي الجزائر نلاحظ أ�م لا يبذلون إلا 5يحفزه إلى الخوف من العقاب أو الحرمان من الحوافز المادية

  .الجهود القليلة ولكنهم يطمحون بل يطالبون بمرتبات مرتفعة

                                                             
  .195،ص 1995.سليمان الطماوي، القضاء الإداري، الكتاب الثالث، قضاء التأديب، دار الفكر العربي، القاهرة-  1
 .515، ص 2003الأردن،.، دار وائل للنشر والتوزيع1علي خضار شطناوي،الوجيز في القانون الإداري،ط-  2
 .384عبد العالي مرجع سابق، ص  حاحة-  3
، ص 2010حمزة حسن خضر حسن شيخو الطاني، الفساد الإداري في الوظيفة العامة، رسالة ماجستير، الأكاديمية العربية المفتوحة ، الدنمارك،- 4

45. 
 .46محمد الصيرفي مرجع سابق، ص -  5
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ويقصد بذلك عدم اهتمام الموظف العام بالتطوير والتجديد والإبداع كما  :السلبية وعدم الاهتمام-

لا يشجع على العمل الجماعي حيث يتحول 1يمتنع عن المشاركة في القرارات ويميل إلى العزلة والانطواء

وتموت فيه ) فهو أشبه بالعبد الذي يتلقى الأوامر من سيده ولا يتحرك إلا بأوامره(إلى متلقي للأوامر 

  .ويقل الرضاء ويفتر الولاء والانتماءوح المبادرة، وتنخفض الروح الجماعية والإنسانية لديهر 

من أشنع صور الفساد التهرب من تحمل المسؤولية عن طريق تجزئة الأعمال،  :عدم تحمل المسؤولية-

والتوقيعات، التطبيق  تحويل الوثائق والمستندات من مستوى إلى مستوى آخر، التهرب من الإمضاءات

الحرفي للقوانين وما ينجم عنها بيروقراطية قد تفتح الباب واسعا أمام انتشار بعض صور الفساد  

  .فالتهرب من تحمل المسؤولية سيوفر المناخ المناسب لانتشار الفساد2كالواسطة والرشوة والمحاباة

ة التي يلتزم �ا الموظف ضمن من الواجبات الأساسي :عدم الالتزام بطاعة الرؤساء في العمل-

، فيكون الموظف مطالب بتنفيذ الأوامر الصادرة أخلاقيات الوظيفة العامة هي وجوب طاعة الرئيس

مهما كانت طبيعة الأوامر شفاهية، كتابية، توجيهات، قرارات تعقيبيه تعتبر ملزمة 3عن الرئيسالإداري

ر وتعليمات الرئيس يعد أخطر الانحرافات التطبيق من طرف الموظف العام، فعدم الالتزام بأوام

التنظيمية التي تمس الجهاز الإداري، فلا يجدي معها أي إصلاح أو تنمية إدارية، تتعدد أشكال وصور 

  :عدم الطاعة ونذكر منها

ويكون الامتناع بصورة كلية أو جزئية وهذا ربما لعدم  :الامتناع عن أداء العمل المطلوب منه-1

  : ، ويكون الامتناع بإتباع أحد الأساليب التالية4ثقته في قدراته وخوفه من الوقوع في أخطاء

  . رفض وامتناع الموظف أداء العمل المطلوب منه من قبل رؤسائه -

  . الامتناع عن القيام بأعمال، أو القيام �ا على الوجه الصحيح-

  . الامتناع عن تنفيذ القوانين، أو الامتناع عن تنفيذ الأحكام القضائية -

                                                             
 .287بلال خلف السكارنة، مرجع سابق، ص-  1
 .42، ص 2004، 3أحمد بن عبد الرحمن الشميري، أخلاقيات الموظف المسلم، الجمعية السعودية للإدارة، وزارة الخدمة المدنية، الرياض،ط -  2
 .158،ص  1995.سلمان الطماوي،القضاء الإداري، الكتاب الثالث، قضاء التأديب، دار الفكر العربي، القاهرة-  3
 .38، ص2011.ازوري، عمانيهشام ألثمري، إيثار ألفتلي، الفساد الإداري والمالي وآثاره الاقتصادية والاجتماعية، دار ال 4
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ويعتبر الامتناع من أشد أنواع الفساد الإداري انتشارا حيث يعمد الموظفون إلى التواجد في مكان 

  . العمل ولكن لا ينفذون ما طلب منهم في نطاق وظائفهم

لزم كذلك بتنفيذ أوامر رئيسه المباشر فعدم الطاعة حيث أن الموظف م: عدم تنفيذ أوامر الرئيس -2

  . يعد خروجا عن سلطة الرئيس وانحرافا إداريا، وصوره من صور الفساد الإداري

المؤرخ في 10|05في التشريع الجزائري يميل المشرع إلى الوسطية في الرأي حيث أن القانون

لا يكون الموظفون والأعوان العموميون مسؤولين شخصيا "نص على120وفي المادة 2005جوان20

عن أفعالهم التي أضرت بالغير، إذا قاموا �ا تنفيذا لأوامر صدرت من رئيس متى كانت طاعة هذه 

، أن الأولوية تعطى لطاعة الرئيس على طاعة القانون 1ديحيث يرى عمار عواب" مر واجبة عليهمالأوا

متى كانت طاعتهم "حيث أعفى المشرع الموظف من المسؤولية الشخصية عن العمال التي أضرت بالغير

  . وهو تمثيل لمبدأ الشرعية" واجبة

اتجاه الرئيس في جميع المناسبات شريطة  يجب إبداء الاحترام حيث: عدم احترام وتوقير الرؤساء-3

، ويجعله تابعا مطيعا فقط حيث أن الموظف لا يخرج على 2أن لا يجرده هذا الاحترام من شخصيته

حدود اللباقة والذوق العام في التعامل مع رؤسائه وإذا أخل �ذا المبدأ أو الواجب فإنه يستحق 

الاعتبار أن الرئيس أكبر سنا وأقدم خبرة ويملك من الكفاءة ، خاصة إذا أخذنا في 3الجزاءاللازم لذلك

، فكما أن طاعة الرئيس واجبة فإن على الرئيس أن 4ما يؤهله لتبوأ هذه المكانة لممارسة هذه الوظيفة

، والحط 5يحفظ كرامة وحقوق المرؤوس، بحيث لا تكون تدخلاته وأوامره �دف إلى التقليل من شأنه

المتبادل من خلال احترام وتوقير الموظف  الاحترامشرع الجزائري على وجوب من كرامته حيث نص الم

بأدب  يجب على الموظف التعامل"من قانون الوظيفة العامة57لرؤسائه ومرؤوسيه وزملائه في المادة

                                                             
 .164ص. 2003. عمار بوضياف، الوجيز في القانون الإداري، دار ريحانة، الجزائر -1
 .71، ، ص 3،2006زائر،طكمال رحماوي، تأديب الموظف العام في القانون الجزائري، دار هومة، الج  -2
 .184، ص2007.شريف يوسف حلمي خاطر، الوظيفة العامة دراسة مقارنة، دار النهضة العربية، القاهرة -3
 .166ص 2007سعد نواف العنزي، النظام القانوني للموظف العام، دار المطبوعات الجامعية، الإسكندرية ، -4
 .نفس المرجع -5
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ومن صور الفساد المرتبطة بواجب الطاعة نذكر " واحترام في علاقاته مع رؤسائه وزملائه ومرؤوسيه

  1:مايلي

  . الاستهتار بالرؤساء أو العكس، استهزاء الرؤساء بالمرؤوسين-

  . )العدوانيةاتجاه الرئيس(تجاوز حدود اللباقة والأدب في مخاطبة الرؤساء-

  . هم دون دليل أو إثباتيالمساس بسمعة ونزاهة الرؤساء والطعن ف-

  . التمرد على الرؤساء والبحث عن أعذار لعدم تنفيذ أوامرهم-

  .الإداري من كرامة وشخصية المرؤوسين حط الرئيس-

بحكم الوظائف التي يمارسو�ا يطلع الموظفون على أسرار دقيقة : إفشاء أسرار الوظيفة العامة-4

وخطيرة ، و تنص مختلف التشريعات على ضرورة المحافظة على السر المهنيحيث أن مخالفة هذا 

وبأخذ عدم . 2عنها أضرار مادية أو معنويةالواجب يعرض صاحبه للمسؤولية الجنائية سواء ترتب 

  : الالتزام بالسر المهني بعض المظاهر والصور منها

  . بطريق الغش على محتوى المراسلات الاطلاع-

اعتراض أو تحويل أو إفشاء المكالمات الهاتفية أو وضع معدات لاعتراض وتلقي هذه المراسلات  -

  . الصوتية

يق نقل معلومات بواسطة الدعامات أو أقراص الإعلام الآلي أو إرسال معلومات شفوية أو عن طر  -

  . الرسائل الصوتية

  . استخراج نسخ من الوثائق بواسطة آلات التصوير الحديثة -

عن طريق تكليف رجال يجوز للسلطات القضائية اعتراض المراسلات في جرائم الفساد الإداري 

من قانون الوظيفة العامة، كما يجوز الاعتراض 56دةالضبطية القضائية بذلك، وهذا ما نصت عليه الما

                                                             
 .390بق، صعبد العالي حاحة، مرجع سا  -1
 .82،ص 1988محمد يوسف المعداوي، دراسة في الوظيفة العامة في النظم المقارنة والتشريع الجزائري، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  -2
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على المراسلات لأسباب أمنية بحتة، إذا توافرت أسباب قانونية تبرر التحري عن المعلومات لأجل 

  1.حماية المصالح الاقتصادية أو لحماية الأمن الوطني

الجمع بين  حيث لا يجوز للموظف العام في الأصل: مخالفة واجب التفرغ للوظيفة العامة-5

يمنع على كل موظف "من قانون الوظيفة العامة45الوظيفة والأعمال الأخرى، حيث ورد في المادة

مهما كانت وضعيته في السلم الإداري أن يمتلك داخل التراب الوطني أو خارجه مباشرة أو بواسطة 

كل عائقا شخص آخر بأية صفة من الصفات مصالح من طبيعتها أن تؤثر على استقلاليته أو تش

للقيام بمهمته بصفة عادية في مؤسسة تخضع إلى رقابة الإدارة التي ينتمي إليها أو لها صلة مع هذه 

  ". الإدارة وذلك تحت طائلة تعرضه للعقوبات التأديبية المنصوص عليها في هذا القانون الأساسي

ارس نشاطا مربحا بل إن المشرع الجزائري تشدد في ذلك حيث أوجب التصريح إذا كان الزوج يم

  . من نفس الأمر163وصنف عدم التصريح خطأ مهني حسب المادة

وتشير هذه الانحرافات إلى التصرفات والسلوكيات التي  ):الأخلاقية(الانحرافات السلوكية- ثانيا

تصدر عن الموظف وليس لها علاقة بالقوانين والتنظيمات، تعتبر من أخطر أنواع الفساد الإداري 

  : لارتباطها بالجانب الأخلاقي للموظف ومن أبرز مظاهرها نذكر

التي تسير أجهزة الإدارة العامة وهي تمثل أحد صور الخروج عن القوانين والتنظيمات  :المحسوبية-1

، والمحسوبية في 2والانتدابفي مجال التعيينات والترقيات والتنقلات والأجور والمرتبات وحركات الإعارة 

3اللغة الإنجليزية تعني
Nepotismeوهي تشير إلى ابن الأخ أو ابن الأخت .  

  

                                                             
 .151محمد محمود معايرة، مرجع سابق، ص -1
ماجستير أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، معهد الدراسات صالح مناور الحجيلي، بعض العوامل المؤثرة في الفساد الإداري بالجمارك، رسالة  -2

  .20، ص 2001العليا، الرياض، 
2-Joseph , A ,Ayee , la fonction en Afrique ;Athique, Centre africain de formation et de 

Recherche administrative pour le developpement,notionsunies,rabat, 1998,p5. 
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استعمال لعلاقات القرابة أو العلاقات العشائرية أو العائلية أو "أما المحاباة فتعرف على أ�ا 

الحزبية أو الجهوية أو الطائفية لغرض اكتساب مصلحة أو تسهيل مهمة أو التهرب من مسؤولية 

  . 1" ليست من حق المنتفع أو لتجاوز أنظمة وقوانين محددة 

  : وتأخذ المحسوبية الصور التالية

يقصد �ا اختيار الأقارب، الأصهار، الأصدقاء، أبناء العشيرة الواحدة و : المحسوبية الاجتماعية-

بمظاهر المحسوبية ، ومجتمعاتنا العربية غنية 2عنصري الكفاءة والجدارة  عين الاعتباردون الأخذ ب

  . الاجتماعية لأ�ا تقدس الروابط العائلية والعشائرية والقبلية وتمتاز بالتعصب الديني أو الطائفي

مكافأة أنصار الحزب الحاكم ومؤيديه بالتعيين والنقل والترقية في (يقصد �ا  :سوبية السياسيةالمح-

الوظائف العامة ومعاقبة خصوم الحزب بحرما�م أو نقلهم من الوظائف العامة دون النظر إلى اعتبارات 

، وتعتبر المحسوبية السياسية من أكثر أساليب الانحراف الإداري شيوعا فمناصرة 3)الكفاءة والجدارة

  . 4الشعور بالتهميش وانتشار الطبقية، الإحباط والاضطهادجهة واستعداء جهة أخرى يولد 

قد نظر المشرع الجزائري إلى أثر وخطر المحاباة ف موقف المشرع الجزائري من المحاباة والمحسوبيةأما 

عدم تحيز الإدارة يضمنه "23في مادته1996بية على العلاقات العامة فجرمهما في دستوروالمحسو 

يجب على الموظف أن يمارس "من القانون الأساسي للوظيفة العامة41، كما نصت المادة"القانون

من القانون الأساسي النموذجي لعمال المؤسسات 28مهامه بكل أمانة وبدون تحيز كما نصت المادة

عامل في منصب يجعله متصلا اتصالا سلميا مباشرا في عمله يمنع تعيين أي "ت العموميةوالإدارا

  . 5"بزوجه أو قريبه حتى الدرجة الثانية

                                                             
، 2007آفاق التصدي لها، الإئتلاف من أجل النزاهة، رام االله ، فلسطين، ,هديل رزق االله القزاز، المحاباة في ا�تمع الفلسطيني، السباب والأعراض  -1

 .01ص
 .36فيصل بن طالع بن طايع المصيري، مرجع سابق ، ص -2
 .52محمد الصيرفي، مرجع سابق، ص -3
 .38والعولمة تزامن لا توأمة، مرجع سابق ، صعامر الكبيسي، الفساد  -4
المتضمن القانون الأساسي النموذجي لعمال المؤسسات والإدارات العمومية، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية 85/59المرسوم رقم-5

 .1685، سنة13الشعبية، عدد
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كموظف عام عن غير حيث يوجه السلطة التي يمتلكها  : طةالانحراف في استعمال السل-2

  :1ويكون الانحراف في شكل الصور التالية) وهو تحقيق الصالح العام(مسارها الصحيح 

مجانية المصلحة العامة، حيث يحول منصبه ومسؤوليته لتحقيق منفعة شخصية، أو تحقيقها لفائدة -

  .الغير

صلاحيات مخالفة قاعدة تخصيص الأهداف، حيث تخالف الأهداف التي منحت من أجلها ال-

  .والسلطة، وهي تحقيق الصالح العام

  .الانحراف بالإجراءات، فتعمد الإدارة إلى تعقيدات أكبر من السابق-

استغلالها من ( ومن خلال الصور الثلاث السابقة يتم إساءة السلطة، وهي في المفهوم الإداري

  2.�ا واستثمارها الاتجارخاصة له، أو لغيره، أو �دف  منفعةطرف صاحبها لجلب مصلحة أو 

جريمة الموظف العام الذي خوله النظام " أما من الناحية القانونية فقد جرمها القانون وهي

سلطة على الأفراد فاستعملها على غير النحو الذي حدده القانون، أو ابتغاء عرض غير ما 

  3."حدده،فأهدر حقوقا يحميها القانون

مكرر 137إلى  135ة ضد الأفراد في المواد من وجرم المشرع الجزائري سوء استعمال السلط

  .منه 140إلى 138، وإساءة استعمال السلطة ضد الشيء العمومي من من قانون العقوبات الجزائي

هي طلب فرد من "وهي اخطر أكثر صور الفساد انتشارا في الجزائر وتعرف الواسطة:الواسطة-3

  4."لصالح فرد آخر موظف عام انجاز عمل مشروع أو غير مشروع لصالحه أو

إدخال طرف ثالث له مكانة اجتماعية للتأثير في نتيجة العلاقات "كما عرفت على أ�ا

تعني التوسط لقضاء المصالح بإدخال طرف 5"،الاجتماعية بين طرفي علاقة اجتماعية في موقف معين

                                                             
 .404حاحة عبد العالي، مرجع سابق، ص -  1
الجريش، اساءة استعمال السلطة في الوظيفة العامة وتطبيقا�ا في المملكة العربية السعودية،رسالة ماجستير، أكاديمية نايف للعلوم  سليمان بن محمد-  2

  .87ص ، 2002الأمنية،كلية الدراسات العليا، الرياض، 
 .46حمزة حسن خضر شيخو الطاني، مرجع سابق، ص-  3
 .248سابق، ص  عبد القادر عبد الحافظ الشيخلي، مرجع-  4
 .35خالد عبد الرحمن بن حسن بن عمر آل الشيخ، مرجع سابق، ص -  5



 خصائص الجهاز الإداري في الجزائرالخامس                                            الفصل 

245 
 

م الثقة في ثالث سواء كانت المصلحة مستحقة أو غير مستحقة، ويلجأ عادة للواسطة عندما تنعد

  :العدالة، صعوبة الإجراءات المتبعة للحصول على الخدمة، وتتخذ الواسطة عدة صور منها

حسب الرغبة، هناك واسطة مشروعة وهي الحصول على شيء مشروع ولكن الأصل في الوظيفة -

مل العامة هو أن تقدم خدما�ا بقدر العدالة والمساواة، وغير مشروعة وهي الحصول على منفعة أو ع

  .غير مشروع بمخالفة القوانين

  :من منظور الإجراءات الإدارية نجد

جل مخالفة الإجراءات الإدارية التي يفرضها القانون مثل عدم استيفاء الوثائق اللازمة واسطة من أ-

  1.حيث تسيطر البيروقراطية على الإدارةللحصول على الخدمة

حيث تعمل الواسطة كمحرك للعمل : الإداريةواسطة من أجل التنفيذ والإسراع في الإجراءات -

  2.الإداري

كغيرها من صور الفساد تنتشر الواسطة في الجزائر في الكثير : الواسطة في الجزائروضعية أما 

إلى استخدامها لأ�م يلجئونمن المعاملات الإدارية، حيث يذم الكثير من المواطنين الواسطة ولكنهم 

  .أجبروا على استخدامها

ماسبق ذكره نلاحظ أن الجهاز الإداري إضافة إلى البيروقراطية التي يتميز �ا فإنه  من خلال

يعرف انتشارا رهيبا لصور الفساد الإداري وعلى الرغم من أن المشرع الجزائري حاول التصدي لهذه 

ساع الظواهر من خلال التجريم أحيانا والتشدد أحيانا أخرى غير أن ما نراه في الواقع المعاش هو ات

رقعة الفساد وتنوع صوره ومظاهره، حيث نسمع ونطالع يوميا قضايا فساد جديدة تحال على العدالة، 

سواء تورط فيها موظفون كبار في الدولة، أو موظفين في الهرم الوظيفي المتوسط أو الأدنى، مما يشير 

بالقوانين فقط ولكن يجب العمل على إيجاد سبل  إلى صعوبة محاربة والتخفيف من حدة الفساد

  .أخرى منها تبني الشفافية الإدارية

  

                                                             
 .182محمد محمود المعابرة، مرجع سابق، ص -  1
 .خالد عبد الرحمن بن حسن بن عمر آل الشيخ،  نفس المرجع السابق-  2
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  الشفافية الإدارية في الجهاز الإداري الجزائري:المبحث الثالث

إن العلاقات السائدة في الجهاز الإداري والتي تتسم بالكثير من المظاهر السلبية سببها 

ت داخل الجهاز الإداري أو المنظمة ككل، الذي يؤدي بدوره غياب الاتصال وتبادل المعلوماالرئيسي 

إلى تراجع الثقة وعدم الاقتناع بالجهاز الإداري، وشيوع مظاهر وصور الفساد الإداري، والإهمال، 

، وهذا مرتبط كذلك وبدرجة كبيرة بغياب الشفافية الإدارية عن الممارسات اليومية في الإدارة والتسيب

  .لشفافية على كشف والحصول على المعلومات في الوقت المناسب لمستحقيهاالعامة، حيث تعمل ا

أصبحت المعلومات هي المحرك الأساسي لكل عمليات التنمية الشاملة والتنمية الإدارية خصوصا،  إذ 

للحكم الراشد، من خلال إتاحة الفرصة  كما أن الشفافية تعد احد المطالب والمقومات الأساسية

للحصول على المعلومات لمن له الحق فيها والكشف على سلبيات الإدارة حماية للمصالح العامة 

  .1والخاصة

  :وهذا ما سنتناوله في المطلب الموالي

  مفهوم وأهمية وأسس الشفافية الإدارية: الأولالمطلب

دارية الحديثة نسبيا التي يجب الأخذ �ا في الإدارة تعتبر الشفافية الإدارية من المفاهيم الإ 

الحديثة لما لها من أهمية في إحداث التنمية الإدارية ومحاربة الفساد، فتوافر الشفافية الإدارية أحد 

زيادة درجة الشفافية تساهم إلى حد كبير في زيادة درجة الثقة التي كما أن ،متطلبات مكافحة الفساد

تعني وضوح التشريعات " تعرف الشفافية بأ�ا 2للأفراد العاملون في الجهاز الإداري،يمنحها المواطنون 

وسهولة فهمها واستقرارها وانسجامها مع بعضها، وموضوعيتها ووضوح لغتها ومرونتها وتطورها وفقا 

للتغيرات الاقتصادية والاجتماعية والإدارية، وبما يتناسب مع روح العصر، إضافة إلى تبسيط 

  3".راءات ونشر المعلومات والإفصاح عنها وسهولة الوصول إليها، بحيث تكون متاحة للجميعالإج

                                                             
 .2007جمعية الشفافية الكويتية-  1
 .145موسى اللوزي، مرجع سابق، ص -  2
خرابشة، الشفافية في الخدمة المدنية تجربة ديوان المحاسبة، الأسبوع العلمي الأردني الخامس، ا�لد الثاني، الجمعية العلمية عيد -3

 .342، 341،ص،ص 1997.الملكية،
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تقديم  إجراءاتضرورة وضوح العلاقة مع الجمهور فيما يخص "اوتعرف الشفافية على أ�

  1."الخدمة والإفصاح للجمهور عن السياسات العامة المتبعة

الوضوح التام في اتخاذ القرارات ورسم الخطط والسياسات " عرفت الشفافية على أ�ا كما

نيابة عن الشعب وخضوع الممارسات الإدارية وعرضها على الجهات المعنية بمراقبة أداء الحكومة 

  2."والسياسية للمحاسبة والمراقبة المستمرة

المعلومات، وإتاحتها لمن  من خلال هذه التعريف يتبين أن الشفافية تتمثل في وضوح

  3:يستحقها وفي وقتها المناسب، نشير إلى أن هذه التعاريف تبين أن الشفافية تتضمن النقاط التالية

المراجعين إنجاز أعمالهم بيسر ممايسهل على الأفراد  ،سهولة وفهم الإجراءات ووضوحها ومرونتها-

  .وسهولة

كفاء�ا وفعاليتها من خلال الدقة والوضوح للإجراءات تعزز الشفافية الرقابة الإدارية وتزيد من  -

  .والممارسات الإدارية المعمول �ا

تساعد على تبسيط الإجراءات في أجهزة الإدارة وسرعة الإنجاز وتعزيز مفهوم الثقة والولاء بين أفراد -

  .التنظيم وبين جمهور المراجعين

السياسية والاقتصادية  يرات والمستجداتتعزز من قدرات الأجهزة الإدارية على مواكبة المتغ-

  .المحيطةوالاجتماعية 

تساهم بشكل كبير في مكافحة الفساد الإداري بأشكاله المختلفة، والممارسات الإدارية الخاطئة  -

  .والانحرافات في العمل، وتعمل تحقيق المسيرة لتحقيق التنمية الإدارية

  

  

                                                             
 .49، ص 2003، فلسطين3ط رام االله،) امان(الإئتلاف من أجل النزاهة والمساءلة : عبير مصلح، النزاهة الشفافية والمساءلة في مواجهة الفساد-  1
،ص 1997.الأردنعلي الشيخ، الشفافية في الخدمة المدنية، تجربة وزارة التنمية الإدارية، الاسبوع العلمي الأردني الخامس، الجمعية العلمية الملكية، -  2

357. 
 .148موسى اللوزي، مرجع سابق،ص -  3
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المصداقية، الإفصاح الوضوح، والمشاركة كما أشار إليه  وللشفافية الإدارية أربع مكونات رئيسية هي

  1.البعض

  الإدارية جوهر الشفافية) 5/1(مخطط رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

الأردنية الرسمية وعلاقته بفاعلية الاتصال بو كريم أحمد فتحي، مفهوم الشفافية لدى الإدارة الأكاديمية في الجامعات أ :المصدر

 .32،ص 2005الإداري، رسالة دكتوراه، الجامعة الأردنية،كلية الأعمال، قسم إدارة الأعمال، الأردن،

  

من خلال الشكل يمكن القول أن الشفافية الإدارية تتجلى في وضوح التشريعات وسهولة 

فهمها واستيعا�ا، وتناسقها مع بعضها البعض وتكاملها فيما بينها، وموضوعية الطرح فيها مما يساعد 

ثقة في تجاوز الملل والروتين والإفصاح عنها وتقديمها في وقتها المناسب لمن يستحقها حيث تعم ال

والشفافية الإدارية تكتسي . وينتشر الأمان والرضا، مع ضمان أن يشارك في نجاحها وصناعتها الجميع

  :بعض منها في النقاط التالية أبرزاهمية كبيرة يمكن 

تكمن أهمية الشفافية الإدارية في توطيد أواصر الثقة مع الإدارة وكذلك : أهمية الشفافية الإدارية-1

  :وض بعض القوانين والتشريعات وتظهر أهميتها فيما يليتساهم في تفسير غم

  

  

                                                             
كاديمية في الجامعات الأردنية الرسمية وعلاقته بفاعلية الاتصال الإداري، رسالة دكتوراه، الجامعة أبو كريم أحمد فتحي، مفهوم الشفافية لدى الإدارة الأ-  1

 .32،ص 2005الأردنية،كلية الأعمال، قسم إدارة الأعمال، الأردن،

 المصداقیة الإفصاح الوضوح المشاركة

 جوھر الشفافیة
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تعمل على المشاركة في اتخاذ القرارات كما تساهم في التوعية وتحقيق العدالة في تقييم أداء العاملين  -

  1.والوصول إلى نظام مفتوح تتفاعل فيه جميع القوى وتعتبر أداءه للمساءلة

الشفافية النزاهة للموظف العام حيث يبتعد عن الاجتهاد الشخصي وضمان سهولة وصول  تحقق-

  2.المعلومات من خلال التشريعات والقوانين الواضحة ومنه زيادة الثقة في ا�تمع وتنميتها

تحارب الشفافية الفساد الإداري بكل صوره فشفافية التشريعات وعدم قابليتها للتأويل يساهم في  -

حدوث الانحرافات الإدارية، وتساهم في إزالة العراقيل وتبسيط الإجراءات وبالتالي لا يجب منع 

  3.الفساد الإداري منفذا في البيئة الشفافة

المساهمة في نجاح خطط التطوير والتنمية الإدارية من خلال ضمان مشاركة العاملين وإقناعهم -

ج الشفافية منهجا وأسلوبا تكون قد قلصت من الآثار بالتغيير عن طريق الشفافية، فالإدارة التي تنته

  4.السلبية التي تبذلها الموارد البشرية في مقاومة وعرقلة التغيير، بل تحولها إلى نتائج إيجابية

  .تعزز دور الرقابة الذاتية بسبب الوضوح في المهام والصلاحيات-

  .نظمةتعمل على اختيار قيادات إدارية تتصف بالنزاهة والولاء للم-

تتصف بأ�ا تشمل كل المستويات الإدارية حيث لا تتحول المنظمة إلى علبة مغلقة على ذا�ا -

  5.فالمكاشفة والشفافية بين القيادات الإدارية وتابعيها تعزز الولاء والانتماء

وسيل انفتاح على الموارد البشرية من خلال توفير المعلومات، تعزز الثقة في قدرات الموارد  تمثل -

  6.والأمانالبشرية، تحول اهتمامها نحو الأداء والإنتاج بدلا من الاهتمام بتحقيق حاجات التقدير 

لموارد في من خلال الرقابة الدقيقة وتشجع على الاستخدام الأمثل ل الأمانتحقق الشفافية ظروف -

  .المنظمة

                                                             
دكتوراه، جامعة نايف العربية للعلوم  فارس بن بادي السبيعي، دور الشفافية والمساءلة في الحد من الفساد الإداري في القطاعات الحكومية، أطروحة - 1

 .17،ص   2010الأمنية، كلية الدراسات العليان الرياض،
 .342خرايسية  مرجع سابق، ص -  2
 .نفس المرجع -3
 .48عمايرة مرجع سابق، ص -  4
 .17الراشدي مرجع سابق ، ص -  5
 .128ابو بكر أحمد صبحي مرجع سابق، ص -  6
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  :1اللوزي إلى أن الشفافية تكمن أهميتها في العناصر التاليةموسى كما أشار 

في بعض التشريعات والقوانين وعدم وضوح النصوص تحقيق المصلحة العامة لأن غياب الشفافية -

 .ظهور الاجتهادات الشخصية وبشكل لا يخدم المصلحة العامةليمثل سببا رئيسيا 

النجاح والاستمرارية لأية منظمة تريد مكافحة الفساد بكل أشكاله لأن عدم توفر الشفافية توفير -

 .يؤدي إلى ظهور أشكال الفساد

المساعدة في اتخاذ قرارات إدارية صحيحة، لأن السرعة في اتخاذ القرارات يعرقل رسم السياسة -

 .الواضحة مما يعرقل عملية التنمية الشاملة

مارات وتشجيعها، لأن التعقيدات الإجرائية وعدم الوضوح تعرقل جذب تسهيل جذب الاستث-

 .، فتوفير الشفافية يعمل على جذب الاستثماراتالاستثمارات

على إزالة العوائق البيروقراطية من محاربة الظواهر البيروقراطية والروتينية حيث تساعد الشفافية الإدارية-

 .والتوسع في اللامركزية خلال تبسيط الإجراءات

  . إنعاشالسوق المالية-

  :وحتى تحقق الشفافية الغاية منها لا بد من ان تستند إلى مجموعة من الأسس والمبادئ ونذكر منها

أصبحت الشفافية الإدارية هي الميزة الأساسية السائدة في المنظمات :أسس ومبادئ الشفافية-2

جميع أجهزتنا الرائدة في وقتنا الحالي وأن السرية هي الاستثناء المحدود، حيث يجب أن تسود الشفافية 

  :2الإدارية وفي مختلف المستويات، وتتمثل مبادئ الشفافية في

 انتهاج الشفافية في قرارا�ا وإجراءا�ا خاصة ما تعلق حيث تعمد المنظمة إلى: مبدأ الوضوح الإداري-

  .�ا بقرارات التعيين والترقية والنقل والتدريب حيث تلقى القبول العام من طرف العاملين

من خلال وضوح الذمة المالية للموظف حتى يسهل متابعة أنشطته : الشفافية المالية للموظف -

  .فه نحو الفسادوالتأكد من نزاهة وعدم سلوكه وانحرا

                                                             
 .149موسى اللوزي مرجع سابق، ص  -1
 .116،117،ص ص  2006سامي الطوخي، الإدارة بالشفافية،دار النهضة العربية، القاهرة،-  2
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الأهداف الفرعية ويدرك و  حيث يعلم الجميع بالهدف العام الذي تنشده المنظمة :المعلومات للجميع-

معرفة و  مدى دوره في ومساهمته في تحقيقها، فيحتاج العاملون لمعلومات تفيدهم في تنفيذ أعمالهم

  .الموقف الحالي والمستقبلي لمنظمتهم

حيث يشبع العامل حاجياته بالمرتب الذي يتقاضاه، ولا يدفعه انخفاض الأجر : كافية للعمال  أجور-

  .نحو الفساد

بحيث يطلع الجميع على الأمور المالية للمنظمة، ولا يقتصر وظيفة المحاسبة : محاسبة لجميع العاملين -

ج ويساهم كذلك في تحسين الأداء فقط، فيكون الجميع له رأي في الأرقام المالية والنتائعلى المحاسبين 

  .وتحقيق الأفضل

من المشاركة في حل المشكلات التي تواجه العمل في : تمكين العاملين من المشاركة في اتخاذ القرارات-

، حيث يشارك العاملين في تسيير منظمتهم، فيتولد التفكير الإبداعيالمنظمة والمشاركة في اتخاذ القرار 

  .الحرجة، وتحمل مسؤولية النتائجالتصرف في المواقف 

يطلع الجميع على معلومات المنظمة العامة، سياسا�ا، : حق معرفة ما يجري في المنظمة العامة-

أهدافها، من خلال الاطلاع على الوثائق والمستندات والتدفق الحر في المعلومات وفي جميع 

  .الاتجاهات

ق الهدف المشترك، في ظل احترام القوانين، والمسؤولية يشترك جميع العاملين في تحقي: مسؤولية الجميع-

  .المشتركة لفريق العمل

المتعارف عليه أن للرؤساء الحق في تقييم ومتابعة المرؤوسين تحت  :الرقابة من الجميع وعلى الجميع-

 إشرافهم، فإنه في ظل الشفافية من حق المرؤوسين مراقبة مشروعية وقانونية الأعمال التي يقوم �ا

الرؤساء، غير أن ذلك يتطلب توافر نظام رقابة وتقييم للأداء مزدوج ومتطور، فالرئيس يقيم مرؤوسيه 

  .والمرؤوسين يقيمون رئيسهم، وبالتالي تكون الرقابة من الجميع وعلى الجميع
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  متطلبات الشفافية الإدارية: المطلب الثاني

  :تحقيق الشفافية الإدارية يتطلب مجموعة من المتطلبات الأساسية منها نإ

إن توافر القوانين في يد المدير أو الرئيس وحدها لا تكفي لتحقيق : حتمية وجود وسيلة علمية-

توفر وسيلة علمية تتمكن من التأكد من أداء المنظمات لوظائفها  الشفافية الإدارية ولكن يجب

ور فيها، لأن الجوهر هو دراسة الإجراءات المتبعة داخل المنظمة، مراقبة التنفيذ، وتحديد جوانب القص

و�ذا يتحقق المنهج الشامل دراسة السلوك، اكتشاف الانحرافات، متابعة ومعاقبة المتسببين فيها،

  .1الحقيقي لتطبيق الشفافية

بتنفيذ العمل بسهولة ويسر دون تعقيدات، يتحقق ذلك من  تبسيط إجراءات العمل بشكل يسمح-

عمل المنظمة واستبعاد الإجراءات غير الضرورية كلما أمكن  خلال نشر البيانات والأدلة عن إجراءات

  2.الأمر ذلك

  .تعزيز قيمة المساءلة في المستويات الإدارية المختلفة-

الموظفين حتى لا يشعروا بالملل، حتى لا يعتبر خاصة ما تعلق بكبار : تطبيق مبدأ التدوير الوظيفي-

ذلك حقا مكتسبا، ينظر للتدوير الوظيفي على أنه نوع من التدريب وتكامل المعلومات التي تحتاجها 

  3.الموارد البشرية

للعمل تستند على ثلاثة محاور هي الموارد البشرية، ضمان المتابعة، ونشر  توفير بيئة صحيحة ومناسبة-

ويكون المورد البشري اكبر حرصا على العمل السليم ويبتعد عن  روح الجماعة، فيتولد الشعور بالرضا

السلوك السلبي، متابعة أداء الموارد البشرية يضمن اكتشاف الأخطاء وتصحيحها، وأخيرا التزام المورد 

  .بشري بروح الجماعة يصعب كذلك من انتشار الفسادال

                                                             
ية برتوك جانوس، النجاحات والاخفاقات في برامج مكافحة الفساد، دروس مستقاة من التجارب العالمية، مؤتمر آفاق جديدة في النزاهة والشفاف- 1

 .37،ص 1،2001نظمة العربية للتنمية الإدارية،طوالمساءلة الإدارية، منظور إستراتيجي، الم
 .75العضايلة، مرجع سابق، ص -  2
 .69العموش، مرجع سابق ، ص -  3
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فالشفافية تعمل على توفير قدر من الحماية الشخصية لمن : توفير الحماية لمن يكشف التجاوزات

يكشف عن الانحرافات، من الانتقام كالنقل والفصل والترقية أو الحرمان من الامتيازات، يعتبر مبدأ 

  .ت الرؤساء والقيادة الإدارية في كل المستوياتانحرافاالحماية مشجعا للتبليغ عن 

نشر الوعي لدى العامة في مجال الشفافية الإدارية بالتعاون مع المنظمات الدولية والخبراء في هذا -

  .ا�ال

توعية وتثقيف العاملين من خلال زيادة المعارف المرتبطة بالأبعاد التنظيمية والإدارية من خلال -

  .قيقية الواضحة عن المنظمة، أهدافها، برامجها، أنشطتهابالصورة الحتزويدهم 

إتباع إجراءات متعلقة بالاختيار والتعيين والترقية تتسم بالشفافية بعيدا عن أي اعتبارات أخرى -

  .خاصة الواسطة والمحاباة أو أي معاملة تفضيلية

  .القيم الدينية والتركيز على الأبعاد الأخلاقية في محاربة الفساد من خلال تبني الشفافية تنمية- 

تبني القيادة الشفافة مستوى من الانفتاح والوضوح في تعامله مع تابعيه من خلال تشجيع الآخرين -

  .فتسود الثقة المتبادلةفي جو من الشفافية  أراءهمعلى طرح 

، وبالتالي تعزيز هذه المتطلبات تعمل على تعزيز دور الشفافية وقدر�ا على محاربة الفساد إن

  .دور مستويات الشفافية الإدارية، وهي محل دراسة في المطلب الموالي

  الشفافية الإداريةومستويات  أنواع: المطلب الثالث

  .الشفافية الإدارية من حيث هيكلة المنظمة إلى شفافية داخلية، وشفافية خارجية تقسم

وهي تخص البيئة الداخلية للمنظمة، تتضمن جملة العلاقات القائمة : )الذاتية( الشفافية الداخلية-1

ية يعزز الثقة والمصداقداخل المنظمة، السلوكيات التي تتصف بالشفافية من خلال توفير مناخ تنظيمي 

في المنظمة، من خلال توفير المعلومات الضرورية لكل مستوى وظيفي حسب متطلبات العمل، 

الداخليةتتواصل بشكل جيد ومستمر مع كافة أفرادها، ولا تتعامل فالمنظمة التي تتوافر فيها الشفافية 
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الذي يضمن الإدارية الداخلية على نظم المعلومات والاتصال الجيد مد الشفافية تمعهم بسرية، وتع

  1.تدفق المعلومات

تفاعلها مع الجمهور، بما تقدمه من و وهي مرتبطة بالبيئة الخارجية للمنظمة : الشفافية الخارجية-2

من خلال نشر معلومات واقعية، دقيقة، صحيحة عن المنظمة، عن خدمات تلبي احتياجا�م،

قدر من المعلومات للبيئة الخارجية الخدمات التي تقدمها، والفرص والتهديدات التي تواجهها، توفير 

، يصبح كل شيء عنها واضح وجلي مما يولد ويعزز مستعملة في ذلك أساليب اتصال متنوعة وحديثة

  .ثقة المتعاملين فيها

بأن الشفافية 2يرى البعضلبناء شفافية على المستوى الجزئي : الشفافية على المستوى الجزئي-3

  :لأبعاد التاليةالإدارية الداخلية تتطلب توافر ا

  .العمل على أن تكون الأنظمة والقوانين المعمول �ا معلنة ومعلومة للجميع -

  .تقييم أداء العاملين في كل المستويات الإدارية، مع توفير العدالة الموضوعية في برامج التقييم-

  .التحديد الواضح للحقوق والواجبات وتحديد المحظورات على العاملين-

  .الأفراد للعمل كفريق متكاملتشجيع -

  .توفير الآلية السهلة والواضحة للموارد البشرية لاستخدامها في الشكوى والتظلم-

  .العمل بنظام البرامج الإعلامية والملصقات والمنشورات لتوضيح الإجراءات-

  .التزام جميع مراحل انجاز العمليات بنفس النماذج وتثبيتها-

  .يز والنجاح وحالات الفشل والتجاوزنشر وإعلان كل حالات التم-

  .إلزام المنظمات بإدخال مفهوم وحدة خدمة الجمهور-

اختيار وتوظيف الموارد البشرية يكون على أسس ومعايير موضوعية علمية عادلة بعيدا عن الواسطة -

  .والمحسوبية وكل صور المحاباة

  .الترقيات تعتمد على مبدأ الجدارة-

                                                             
 .60أبو كريم أحمد صبحي مرجع سابق، ص  -1
 .154موسى اللوزي، مرجع سابق، ص -  2
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 الأبعادمجموعة من ويتطلب هذا المستوى من الشفافية توافر  :يالشمولالشفافية علىالمستوى -4

  :منها

  .بمبدأ دولة المؤسسات والقانونالتزام الحكومة والإدارات -

في تقييم أداء القيادات ) المحاسبة، الإدارات المالية، العدل، الأمن (  تفعيل دور الرقابة والمحاسبة-

  .الإدارية العليا في إطار برنامج متفق عليه وملزم لجميع الهيئات المنظمات المحلية

وانتظامها بين الأجهزة المركزية وأجهزة الرقابة، بتوفير الحد الأدنى من الشفافية دورية اللقاءات -

  .والابتعاد عن الانحراف والفساد الإداري لتسهيل الأعمال

  .ووضعها تحت تصرف الجمهور خاصة بالقطاعين العام والخاصإنشاء وتطوير مراكز للمعلومات-

إن هذه المستويات تمثل قدرة الإدارة ومستوى تنظيمها وتقبل العاملين فيها للشفافية الإدارية، كما 

بالثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة، ودرجة انتشار يرتبط تطبيق أي من الأساليب السالفة الذكر 

الفساد الإداري في الجهاز الإداري، لكن مع ضمان الشروط المادية والبشرية فمع مرور الوقت سوف 

  .تتكرس الشفافية كمبدأ وكثقافة يتبناها الجميع

  كل التي تواجه الشفافية الإداريةالمشا : المطلب الرابع

لارتباط الشفافية الإدارية بمكافحة الفساد الإداري، ونظرا لتعدد أسبابه ومظاهره  نظرا  

بالبيئة وآثاره فإن هناك مجموعة من العقبات تعترض تجسيد الشفافية الإدارية في الواقع منها ما تعلق 

 الجهاز الإدارية، أو موارد البشرية،على الرغم من متطلبات الشفافية الإدارية وأهميتها ودورها في

  :المشاكل تعترضها ومنهاالإداري، فإن هناك مجموعة من 

الإفصاح غير الدقيق عن المعلومات والبيانات أو استغلالها من قبل المستخدم لها، أو من يقوم -

، بالتالي تتعرض بالتصريح �ا من أجل تحقيق أهداف فردية في حال ما تعارضت مع أهداف المنظمة

  .ض المشاكل والتجاوزاتالشفافية الإدارية لبع
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الكثيرة في الإجراءات يشكل عائقا حقيقيا في تطبيق الأنظمة القديمة والروتين الشديد والتعقيدات -

وجه الشفافية الإدارية، لذلك وجب تحقيق التنمية الإدارية والإصلاح الإداري في جميع مستويات 

  1.وعمليات الإدارة قبل البدء في تنفيذ الشفافية الإدارية

فهي تحتاج إلى وضوح وموضوعية، فتداخل صعوبة تحديد الأولويات في الأهداف المراد تحقيقها -

الأهداف وكثر�ا يجعل من الصعب وضع أولويات قيد التنفيذ مما يسبب مشاكل أمام الشفافية 

  .الإدارية

قراطية سوء تفسير المعلومات من طرف مستخدميها والذي يعود التحيز المقصود، إلا أن الديم-

  2.والمساءلة قادرتان على معالجة هذه التجاوزات

الموروثات السلبية من الأنظمة السابقة، التي تتطلب معالجة على المدى الطويل مما يشكل عقبة أمام -

  .الشفافية الإدارية

هذه العقبات والمشاكل مرتبطة أساسا بالمورد البشري بالدرجة الأولى ونظرته للتغيير  إن

، غير أن مثل هذه المشاكل يمكن التخفيف منها وذلك بتبني طرق والتجديد في البيئة الإدارية

  .لتحسينها

ع يمكن إتباع بعض الخطوات من أجل تحسين واق :طرقتحسين الشفافية الإدارية في المنظمات-2

الشفافية الإدارية في المنظمات لكي تحقق مجموعة الأهداف المنشودة، خاصة تلك المتعلقة بتصحيح 

  :3ومحاربة الانحرافات في الجهاز الإداري ومنها الفساد الإداري، ومن هذه الطرق نذكر

مان تساهم مراجعة القوانين والتنظيمات واللوائح في ض: إعادة صياغة القوانين والنظم الداخلية-

إن .مستوى أعلى من الشفافية الإدارية، كما يرتبط كذلك بممارسة الديمقراطية، الرقابة الصحيحة

  ضمان الشفافية

                                                             
 .158موسى اللوزي، مرجع سابق، ص  -1
  .702الشمري، مرجع سابق، ص -2
 .431أبو طه، مرجع سابق، ص -  3
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والتنظيمات معناه تحقيق مستوى من الإقناع �ا، وغياب جماعة المصالح التي في القوانين واللوائح 

صياغة القوانين والتشريعات  تحتكر المعلومات وتخفيها عن الآخرين، كما يجب العمل على إعادة

المرتبطة بالعمل، الموارد البشرية، ووضعها أمام المسؤولين والعاملين للرجوع إليها لمعرفة الحقوق 

  .والواجبات

 استراتيجيةفي الاهتمام بالتعليم والتدريب،  الاستراتيجيةتتمثل هذه  :فعالة استراتيجيةتبني إدارة -

  .مبنية على الثواب والمكافأة والعقاب السريع المباشر

هناك فصل بين الرقابة والإدارة خاصة التي تقوم بدور الرقابة، يجب أن يكون : تفعيل دور اللجان-

  .، تعمل هذه الممارسات على تفعيل وتقوية الممارسات الإدارية الأخلاقية)من يراقب، من يدير(

قوانين وتعليمات جديدة مرتبطة د البشرية، العمل وإجراءاته عند إصدار البلاغات المرتبطة بالموار  -

  .بالموارد البشرية، وهو من الأساليب الهامة في تطبيق الشفافية الإدارية

ة الموظف الجديد، زيادة إلمامه بالأبعاد التنظيمية، برامج تثقيفية للعاملين الجدد من خلال توعي-

وواجباته، معلومات عن أهداف المنظمة، مستويا�ا الإدارية، البرامج الإدارية، بيئة العمل، حقوقه 

  .والأنشطة التي تقوم �ا، وغيرها من المعلومات التي �م الموظف الجديد

يتحقق ذلك بتكوين فريق عمل جماعي، محاولة ربط :�يئة بيئة العمل والمناخ المناسب للشفافية-

  .مة، تعزيز الروح الجماعية والعلاقات الإنسانيةالأهداف الفردية بالأهداف العامة للمنظ

يتم الربط بين الممارسات والقيم التعاليم الدينية : التأكيد على الشفافية من خلال القيم الدينية-

  .السائدة في ا�تمع، فينظر للشفافية الإدارية على أ�ا من القيم الإنسانية السامية

سباب الكامنة وراء اتخاذ القرارات والقوانين، الدوافع وضيح الأيتم بت: التغذية الراجعة مع التابعين-

المترتبة من وراء ذلك، فالقائد الإداري الذي لا يشارك مرؤوسيه في المعلومات، وفي القرارات سوف 

يواجه بمظاهر سلبية مثل انعدام الثقة، الغياب المتكرر، أما القائد الذي ينتهج الشفافية في أسلوبه 

  .ادة الثقة، المشاركة في تحمل الأعباء، رغبة أكبر في العمل، وفي تحمل المسؤوليةيؤدي إلى زي
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وتضافر الجهود من أجل تعزيز دور الشفافية في  إن ضمان التعاون البناء من جميع الأطراف

الإدارة، يكون العامل المهم في نظرنا هو التبليغ عن كل مظاهر الفساد التي تقع في البيئة الإدارية، 

ضمان الحماية للمتعاونين من الأفراد مهما كانت طبيعتهم وضد من كانت التبليغات، هذا فقط 

  .ةيمكن أن يعزز دور الشفافية الإداري

  دور الشفافية الإدارية في مكافحة الفساد الإداري: الخامسالمطلب

إن مكافحة الفساد الإداري تتطلب معرفة أسبابه، كما يتطلب تطبيق الشفافية الإدارية التي 

  :تعزز مكافحة الفساد ويتم ذلك من خلال

وأثاره، ولن يتحقق ذلك للتعرف عن الأسباب المؤدية للفساد الإداري، وصوره ضرورة بذل الجهود -

  .إلا بتطبيق الشفافية الإدارية

تحسين وتطوير السلوك الأخلاقي الوظيفي المستمد من القيم الدينية والأخلاق الفاضلة،مع تبيان -

  .الآثار السلبية للفساد ووقعها على ا�تمع ككل

وضع برامج للرقابة الإدارية تستند لمبادئ الشفافية لمحاربة الفساد ومعاقبة الفاسدين من خلال -

  .التشهير �م وتشنيع سلوكا�موتجريمها لدى العامة

  .في المنظمات مراجعة أنظمة الرواتب والأجور والمكافآت-

  .ة لارتكاب الفسادالقيام بالدراسات التشخيصية والتحليلية للوقوف على الدوافع الرئيسي-

الدعم الحكومي في محاربة الفساد وهذا يكون بتبني إصلاح وتطوير للأنظمة والتشريعات السائدة في -

  .الضرائب والمالية أنظمةا�تمع، وإصلاح 

في الهياكل التنظيمية وتوفير الظروف المادية والإجرائية مما يساهم في إدخال تغيرات جذرية حديثة-

  .محاربة الفساد
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  .تشجيع القطاع الخاص للمساهمة في مكافحة الفساد الإداري-

وضع ترسانة من القوانين والتشريعات لا يمكن لوحده أن يحقق قفزة نوعية في تحقيق أي قضية ما  إن

لم يتوفر الإقناع، والالتزام بالصرامة في تطبيق القوانين، مع البحث وبجدية عن الأسباب الحقيقية 

  .المؤدية لانتشار الفساد ومعالجتها
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  أفاق التنمية الإدارية في الجزائر: الرابع المبحث

إن المتتبع لمسار الإصلاحات التي عرفها الجهاز الإداري في الجزائر، لاشك أنه سيلاحظ التسارع 

المضطرد في محاولةعصرنة الإدارة ومحاربة البيروقراطية، ويتضح ذلك من خلال مجموعة من الإجراءات 

لإدارة من المواطن، تحديث أساليب وفنون الإدارة  العمومية من التي اتخذ�ا الحكومة �دف  تقريب ا

خلال ضمان جودة الخدمة العامة، وتجاوز العقبات الإدارية البالية والموروثة عن الحقبة القديمة، وما 

ترسخ فيها من إهمال وتسيب وشيوع فساد حيث أضحت الإدارة كابوسا حقيقيا يؤرق نفسية المواطن 

وتنبثق هذهالإجراءات تنفيذا لمخطط عمل الحكومة الذي يهدف إلى الرفع . وميةطالب الخدمة العم

من مستوى أداء الجهاز الإداري، وتوفير بيئة شفافة حتى يستطيع المواطن في النهاية الحصول خدمة 

  .عمومية معاصرة، وبالتالي محاربة كل أشكال البيروقراطية والفساد

لقد سمحت هذه الإجراءات التي تبنتها الحكومة بتحسين وعصرنة الخدمات المرتبطة ببعض     

القطاعات مثل الداخلية والجماعات المحلية وتكنولوجيا الإعلام والاتصال، فضلا عن إجراءات 

 .التبسيط في سحب الوثائق الإدارية
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  :الإجراءات منها فقد تم اتخاذ جملة من: وزارة الداخليةالمطلب الأول

  363 - 14 حيث صدر المرسوم التنفيذي رقم:إلغاء عملية المصادقة على نسخ الوثائق الأصلية:أولا

والمتعلق بالغناء الأحكام التنظيمية المتعلقة  2014ديسمبر 15ه الموافق 1436صفر 22المؤرخ في 

حيث نصت المادة . بالتصديق طبق الأصل على نسخ الوثائق المسلمة منطرف الإدارات العمومية

صل على يهدف هذا المرسوم إلى إلغاء الأحكام التنظيمية المتعلقة بالتصديق طبق الأ" الأولى منه على

حيث أعفى المواطن من هذه الخدمة التي كانت 1".نسخ الوثائق المسلمة من طرف الإدارات العمومية

ترهق كاهله من وقت انتظار وتعسف إداري فكان المواطن طالب الخدمة العمومية يقضي فترة طويلة 

  .أمام شبابيك الحالة المدنية من أجل المصادقة على مثل هذه الوثائق

ادة الثانية من نفس المرسوم المؤسسات بعدم إلزامية واشتراط التصديق على مثل هذه الوثائق وألزمت الم

تخفيفا للأعباء الإدارية على كاهل المواطن مستخدم هذه الوثائق فنصت المادة الثانية من المرسومعلى 

وكذا المصالح التابعة  لا يمكن المؤسسات والإدارات والأجهزة والهيئات العمومية والجماعات المحلية" أنه

لها، أن تشترط التصديق طبق الأصل على نسخ الوثائق الصادرة عنها أو عن أي منها في إطار 

الإجراءات الإدارية التي تعدها، باستثناء الحالات المنصوص عليها صراحة بموجب قانون أو مرسوم 

أثر ايجابي على نفسيتهم في مواجهة  لقد تلقى المواطنون هذه الإجراء بارتياح كبير، لما له في 2"رئاسي

كل أشكال البيروقراطية في السابق، كما غير من نظرة المواطن الايجابية نحو الإدارة العمومية من خلال 

  .تقريبه منها، والحصول على الخدمة العامة في ظروف أحسن مما كان علية في السابق

عمدت وزارة الداخلية لرقمنة سجلات  حيث: إنشاء السجل الوطني الآلي للحالة المدنية:ثانيا

الحالة المدنية وذلك من خلال إنشاء السجل الوطني الإلكتروني للحالة المدنية حيث يسمح هذه 

من كافة  12السجل بسحب واستصدار كل وثائق الحالة المدنية لاسيما شهادة الميلاد الخاصة رقم

                                                             

المرسوم التنفيذي 2014،1ديسمبر16ه الموافق 1436صفرعام 23المؤرخ في 72 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، الجريدة الرسمية عدد رقم -1

 2014ديسمبر 15ه الموافق 1436صفر 22المؤرخ في  363 -14رقم 

 نفس المرجع 2
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شوال عام 13المؤرخ في  08- 14ون رقم حيث صدر قان.بلديات الوطن الموصولة رقميا �ذا السجل

ذي الحجة عام  13المؤرخ في  20-70ويتمم الأمر 2014غشت سنة  9ه الموافق 1435

يحدث لدى وزارة "مكرر 25والمتعلق بالحالة المدنية، تنص المادة  1970فبراير  19ه الموافق 1389

بالبلديات وملحقا�ا الإدارية وكذا  الداخلية والجماعات المحلية، سجل وطني آلي للحالة المدنية يرتبط

البعثات الدبلوماسية والدوائر القنصلية، يربط هذا السجل بالمؤسسات العمومية الأخرى المعنية،  

من نفس القانون مجموعة  1مكرر 25كما وضحت المادة 1."لاسيما المصالح المركزية لوزارة العدل

ود الميلاد، عقود الزواج، وعقود الوفيات وهي العقود التي تسجل في هذا السجل وهي عبارة عن عق

  :على أنه1مكرر  25مجموعة العقود الواردة في المادة السادة من نفس القانون، حيث تنص المادة 

 6يمركز السجل الوطني الآلي للحالة المدنية بواسطة وسيلة رقمية كافة العقود المشار إليه في المادة "

، وكذلك التعديلات والإغفالات والتسجيلات أو )واج، وعقود الوفياتعقود الميلاد، عقود الز (أعلاه 

حيث أصبح ،بإمكان كل المواطنين 2".التصحيحات التي يتم تدوينها،طبقا لأحكام هذا الأمر

الحصول على هذه الوثائق دون التنقل إلى مقر بلديات تسجيلهم والتي كانت تتطلب جهدا ووقتا 

  .صدار هذه الوثائق منآي بلدية عبر التراب الوطنيوتكلفة بل أصبحوا يقومون باست

يقدم طلب تسليم نسخ طبق الأصل من العقود الرقمية لدى "أنه  3مكرر 25حيث بينت المادة 

البلدية أو الدائرة، القنصلية محل الإقامة، ويمكن تقديمه أيضا لدى البلدية أو ملحقة إدارية بلدية 

  3."أخرى

بط كامل بلديات الوطن بالسجل الوطني الآلي للحالة المدنية وجميع من خلال هذا الإجراءات تم ر 

ملحقا�ا مما يسمح باستخراج بعض الوثائق الإدارية مثل شهادة الميلاد، عقود الزواج، شهادة الوفاة 

                                                             
ه 1389ذي الحجة عام  13المؤرخ في  20- 70ويتمم الأمر 2014غشت سنة  9ه الموافق 1435شوال عام 13في المورخ  08-14قانون رقم 1

 1970فبراير  19الموافق 
ه 1389ذي الحجة عام  13المؤرخ في  20- 70ويتمم الأمر 2014غشت سنة  9ه الموافق 1435شوال عام 13المورخ في  08-14قانون رقم 2

 1970فبراير  19الموافق 
 س المرجع السابقن3
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من مقر الإقامة الحالي دون التنقل إلى البلدية التي ولد المعني، وحتى أولئك الذين يقيمون خارج الوطن  

كا�م استخراج مثل هذه الوثائق من خلال التقرب من البعثات الدبلوماسية والدوائر القنصلية بإم

  .دون التنقل إلى بلديات المولد أو انتظار مدة الحصول عليها من داخل الوطن

إعفاء المواطن من تقديم وثائق الحالة المدنية المتوفرة ضمن السجل الوطني الآلي للحالة :ثالثا

  المدنية

وثيقة بموجب هذا الإجراء كما تم  14وثيقة إلى  29حيث تم تخفيض عدد الوثائق الإدارية من 

المؤرخ في  2014-15تقليص مدة استخراج هذه الوثائق حيث صدر المرسوم التنفيذي رقم 

يتضمن إعفاء المواطن من تقديم وثائق الحالة  2015يوليو  27ه الموافق 1436شوال عام 11

رة ضمن السجل الوطني الآلي للحالة المدنية، حيث نصت المادة الأولى على أن المرسوم المدنية المتوف

في إطار تنفيذ الإجراءات المتعلقة بالإدارة الإلكترونية إلى إعفاء المواطن من تقديم وثائق الحالة "يهدف

 20-70رقم المدنية المتوفرة ضمن السجل الوطني الآلي للحالة المدنية المنصوص عليها في الأمر 

  1"والمتعلق بالحالة المدنية 1970فبراير سنة   19ه الموافق 1389ذي الحجة عام 13المؤرخ في 

يتعين على الإدارات العمومية والسلطات الإدارية والجماعات المحلية " المادة الثانية تنص على أنه

تشترط على  لتي تدرسها، ألاالإدارية االمرتبطة بالسجل الوطني الآلي للحالة المدنية في إطار الإجراءات 

عليها مباشرة على مستوى ذات السجل  الاطلاعالمواطن تقديم وثائق الحالة المدنية التي يمكنها 

 2"الوطني

من خلال هذا التحديث أعفى المواطن من تقديم تلك الوثائق التي تتوفر في السجل الآلي للحالة 

عليها بصورة مباشرة من  الاطلاعيئات والجماعات المحلية المدنية، حيث يمكن لهذه الإدارات واله

                                                             
  2015يوليو  27ه الموافق 1436شوال عام 11المؤرخ في  2014-15الأمر1
 .نفس المرجع-  2
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خلال ذات السجل، حيث أعفى مثلا التلاميذ المتمدرسون لأول مرة من تقديم بشهادة الميلاد، 

 .وكذلك الأمر في بعض الملفات الإدارية مثل طلبات التوظيف وملفات إدارية أخرى

ن جميع الوزارات سيتم ربطها بقاعدة بيانات �دف كما أكد وزير الداخلية والجماعات المحلية على أ

تطوير وعصرنة المنظومة الخدماتية لجميع القطاعات، كما كشف أنه سيتم ربط كل من وزارة التعليم 

العالي، وزارة التربية الوطنية، التكوين المهني بحيث يسمح ذلك بالإلغاء الكلي لوثائق الحالة المدنية من 

  .كل الملفات

وجود شراكة في طور الانجاز مع المؤسسات ذات الطابع " عن1المدير العام للأمن الوطنيكما أعلن 

العلمي والتي سوف تساهم لا محالة في بعث مشاريع البحث العلمي في ميادين تقنية جد دقيقة، في 

ضاء كما أكد السيد مدير الأمن الوطني أن القانون المتعلق بالإم".إطار محاربة الجريمة بكل أشكالها

والتصديق الالكتروني سيمكن مؤسسته الأمنية من وضع جسور معلوماتية مؤمنة مع مختلف الشركاء 

في الميدان، خاصة الهيئات القضائية، بالاعتماد على التبادل الالكتروني للملفات، كما أكد كذلك 

أوكلت لها مهام " ةمديرية الوسائل التقني"على أن مديريته عمدت إلى إنشاء مديرية مركزية، تتمثل في 

تطوير مهام استخدام التقنيات التكنولوجية في المهام المنوطة بالأمن الوطني، حيث جسدت مبدأ 

  .التكنولوجيا في خدمة المواطن 

قررت وزارة الداخلية والجماعات المحلية، تقليص عدد :وثائق ومدة صلاحية جواز السفر: رابعا

حيث . فقط  2وثائق 5وثيقة إلى  12جواز السفر البيومتري من  الوثائق الإدارية المطلوبة في استخراج

قوبل هذا الإجراء بترحاب واستحسان كبيرين، حيث كان يهدف هذا الإجراء إلى التخفيف من 

حيث كان المواطن يطالب . الإجراءات التي كانت ترهق كاهل المواطن أمام شبابيك الحالة المدنية

جل استخراج جواز السفر وبطاقة التعريف الوطنية، كما أن مدة بحزمة من الوثائق الإدارية من أ

                                                             
السيد عبد الغني الهامل المدير العام للأمن الوطني بمناسبة افتتاح صالون تكنولوجيات الإعلام والاتصال في خدمة المواطن رياض  1

 13/11/2014الجزائر.الفتح
، شهادة الجنسية الجزائرية، شهادة الإقامة، شهادة عائلية للمتزوجين، شهادة عمل أو شهادة مدرسية،نسخة 12شهادة ميلاد رقم : هذه الوثائق هي-2

 .من فصيلة الدم
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استخراج هذه الوظائف تقلصت بنسبة كبيرة مقارنة بالسابق فيكفي مثلا يومين لاستخراج جواز 

  .السفر البيومتري، وساعات قليلة للحصول على بطاقة التعريف

  :وزارة العدل: المطلب الثاني

، حيث قام رئيس الجمهورية في 1999شهد قطاع العدالة إصلاحات جذرية منذ سنة       

بتنصيب اللجنة الوطنية لإصلاح قطاع العدالة، وقدمت هذه اللجنة بعد قرابة  1999اكتوبر 20

تسعة أشهر تقريرا لرئيس الجمهورية متضمنا العديد من الاقتراحات من بينها ضرورة القيام بإصلاحات 

ية وجذرية لقطاع العدالة الجزائرية من أجل مسايرة التغيرات الداخلية والخارجية، كان من جملة هذه فعل

  .المقترحات إحداث مديرية عامة مكلفة بعصرنة قطاع العدالة

، وتم العمل فعليا �ذا الموقع 2003حيث تم إنشاء هذه البوابة في نوفمبر  :إنشاء بوابة القانون-1

حيث تمت عملية  2004ا تم إنشاء الشبكة القطاعية لوزارة العدل منذ سنة كم.20061في جوان 

من خلال إنشاء الشباك الكتروني  2005وتوسعت في . الربط الداخلي بين مختلف الجهات القضائية

على مستوى كل الجهات القضائية، حيث يسمح هذا الشباك بالحصول على المعلومات المتعلقة 

( بعد ذلك تم توسيع ربط الشبكات المحلية للمؤسسات القضائية. ت قصيربالقضايا المسجلة في وق

  2007.2في سنة ) المحاكم، ا�الس القضائية، المحكمة العليا، مجلس الدولة

من خلال هذه البوابة يمكن الحصول على كافة المعلومات المتعلقة بجميع القضايا المسجلة والمبرمجة 

وقت قصير جدا، كما تم تكوين شبكة محلية يمكن من خلالها  لدى المحاكم في أحسن الظروف وفي

  .تبادل المعلومات بين الهيئات  القضائية المختلفة وفي وقت قياسي وظروف حسنة

                                                             
 www.justise.dzموقع وزارة العدل-1
  نفس المرجع2
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يمثل بحق مرجعية لتطوير  2004تم إنشاء هذا المركز سنة  :إنشاء مركز وطني للسوابق العدلية-2

في ظرف  3سحب شهادة السوابق العدلية رقم  وعصرنة جهاز الإدارة، يتمثل هدفه الأساسي في

  .قصير مما سهل على المواطن استخرجها من أي مكان عبر التراب الوطني

أما بالنسبة المختصة إمكانية الحصول على المعلومات مباشرة من المحكمة، أما فيما يخص ملفات 

بصورة مباشرة عبر المركز المحبوسين فيمكن لأي قاضي التحقيق أو وكيل الجمهورية الاطلاع عليها 

عموما يمكن حصر مجموعة  الإجراءات المستحدثة  في هذا ا�ال في الفترة . الوطني للسوابق العدلية

  :في العناصر التالية  2005-20091

السماح للأفراد المولدين في الخارج بسحب صحيفة السوابق العدلية من أي محكمة عبر التراب  -

  .صائيات الدقيقة والمفصلة حول التوجهات الكبرى للإجرامالتزويد بالإح-. الوطني

  .تقليص أجال معالجة الملفات المتعلقة بالحبس المؤقت-

أصبح بإمكان الجزائريين المقيمين بالخارج أو الأجانب الذي سبق لهم  2012-2009وخلال الفترة 

  .زائرية المتواجدة بالخارجمن القنصليات الج 03الإقامة بالجزائر سحب صحيفة السوابق العدلية رقم 

إن هذه القفزة النوعية في مجال عصرنة جانب من قطاع العدالة مكن المواطنين من سحب شهادة 

السوابق العدلية من أي محكمة عبر كامل التراب الوطني وكذلك شهادة الجنسية دون التنقل إلى 

نت هذه الخطوة من الحصول محكمة الاختصاص التابع لها جغرافيا من أجل استخراجهما، كما مك

معلومات مهمة جدا يمكن استخدامها من أجل معرفة تطور ظاهرة الإجرام وأسبا�ا والسبل الكفيلة 

  .لمحاربتها

                                                             
 للعصرنة وتنظيم المناهجإستراتيجية عصرنة قطاع العدالة، بطاقة معلومات من إعداد وتوزيع المديرية العامة -1
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حيث يهدف هذا النظام إلى توفير أكبر قدر من : نظام تسيير ومتابعة الملفات القضائية-3

والموضوعية في الجدولة وتصفية القضايا عن طريق السهولة في تسرر المنازعات في إطار الشفافية 

  .الشباك الآلي

 194مجلس قضائي و 36فمنذ اعتماد نظام تسيير ومتابعة الملفات القضائية وتعميمه على مستوى 

كما تم توسيع نطاق تطبيق نظام تسيير الملف القضائي على .محكمة، المحكمة العليا، ومجلس الدولة

  .ومجلس قضاء الوادي الجديد 2010والتي تم تنصيبها في سنة  37المستوى المحاكم الإدارية 

يهتم هذا الإجراء بإنشاء إدارة تساعد في اتخاذ قرار يتم بموجبه إعداد :تنظيم الخريطة القضائية-4

خريطة قضائية جديدة، �تم بتسييرها وتطويرها،ويهدف إلى إضفاء نوع من الشفافية والموضوعية على 

لقضاة، كما يوفر معايير موضوعية لاتخاذ القرارات بالاعتماد على التكنولوجيا الحديثة تكوين وإعداد ا

  .S I G)(المتمثلة في الأنظمة الإعلامية الجغرافية

يهدف إلى تحسين ظروف حفظ واستعمال الأرشيف القضائي وذلك  :رقمنة الأرشيف-5

لفات من الضياع والتلف، وتوفير السرعة باستعمال الأساليب والتقنيات الحديثة والتي تضمن حماية الم

  .البحث والاسترجاع، وذلك لضمان تقديم خدمة عمومية أحسن للمواطن في المقام الأول

  التصديق الإلكتروني: سادسا

�دف عصرنة وتسيير قطاع العدالة  الذي كان يتصف بالجمود  15/04حيث جاء القانون رقم 

والروتين وطول فترة تقديم الخدمة والتعقيدات التي كانت تميز بعض الإجراءات التي كانت توصف بأ�ا 

عدة بيانات فمن خلال توفير بيئة تشريعية، وتوفير قا.إجراءات بيروقراطية ترهق طالب الخدمة العمومية

حيث احتوت المادة  الأولى منه  على . ومعلومات مركزية جاء هذا القانون من أجل تحديثه وعصرنته

أن هذا القانون يسعى لتطوير وتحديث وعصرنة قطاع العدالة في جميع جوانبها من خلال توفير 

كل الوثائق والمحررات   منظومة متكاملة من البيانات والمعلومات المتمركزة لدى وزارة العدل، استخدام
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مع ضمان استخدام تقنية المحادثة المرئية عن بعد كل .القضائية بأسلوب إلكتروني إرسالا واستلاما

  .الإجراءات القضائية

كما جاء هذا القانون للعمل على استحداث المنظومة المعلوماتية المركزي المتعلقة بجميع الأنشطة      

والمؤسسات التابعة لها، حيث نصت المادة الثانية من القانون على والمهام المرتبطة بوزارة العدل 

تحدث منظومة معلوماتية مركزية للمعالجة الآلية للمعطيات المتعلقة بنشاط وزارة العدل والمؤسسات "أنه

  1."التابعة لها وكذلك الجهات القضائية للنظام القضائي العادي أو القضاء الإداري ومحكمة التنازع

هذه المنظومة المعالجة الالكترونية للمعلومات مما يساعد في تبسيط وتسهيل العمل في  حيث تسهل

  .ا�ال القضائي، وتوفير الحماية التقنية للمعطيات سواء تعلق الأمر قراءة أو كتابة

يهدف هذا الإجراء إلى تبسيط وتسريع الإجراءات المرتبطة بالتوقيع  :التصديق الالكتروني-1

لكترونيين، فتضمن هذا القانون لتحديد القواعد العامة المتعلقة �ما من خلال تعريف والتصديق الا

مكونات التوقيع الالكتروني والتصديق، بدءا من مفهوم التوقيع الإلكتروني الذي يتمثل في مجموعة من 

البيانات والمعطيات في قالب الكتروني وتكون مرتبطة بشبكة بيانات أخرى يمكن الوثوق فيها 

، فهو شخص طبيعي يحوز معلومات )الشخص الموقع(واعتمادها كمادة ثوثيقية، أما صاحب التوقيع

بيانات يستطيع بواسطتها أن ينشئ توقيعا إلكترونيا لفائدته أو لصالح شخص طبيعي أو معنوي يمثله 

  .وينوب عنه، وتكون البيانات هذه في شكل مفاتيح تشفير ورموز خاصة

فيما يخص إنشاء جهاز التوقيع فهو يتمثل في برنامج معلومات مهيأ لتطبيق واستعمال البيانات      

المرتبطة بإنشاء التوقيع الالكتروني، ويمكن التأكد من صحة البيانات المعتمدة في التوقيع الالكتروني من 

معلومة يمكن اللجوء إليها  التدقيق والفحص من خلال رموز ومفاتيح التشفير العامة، أو استخدام أية

أما شهادة التصديق فتتمثل في وثيقة الكترونية تثبت وتؤكد العلاقة الوثيقة بين . من أجل ذلك

                                                             
 .متعلق بالتصديق والتوقيع الإلكتروني 2015ه الموافق أول فبراير 1436ربيع الثاني 11مؤرخ في  15/04قانون رقم 1
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البيانات المعتمدة في التوقيع والموقع ذاته، فالموقع يملك مفتاح التشفير الخاص به وهو عبارة عن سلسلة 

  .رتبط بمفتاح التشفير العموميمن الأرقام تستعمل في التوقيع الالكتروني وهو م

يتكون من سلسلة من المعلومات والبيانات المتاحة تحت تصرف : مفتاح التشفير العمومي-2

الجمهور تستخدم للتأكد من الإمضاء الالكتروني، أما الترخيص فهو عبارة عن نظام استغلال 

ة الممنوحة لمؤدي الخدمة العمومية  يتجسد في الوثيقة الرسمية القانونيتيخدمات التصديق الالكتروني وال

حتى يباشر مهامه  فعليا ويبدأ في تقديم الخدمة العمومية لطالبيها، وهناك الطرف الثالث الموثوق فيه 

فهو شخص معنوي يتمثل دوره في منح وتقديم شهادات توثيق الكترونية لفائدة المتدخلين في الفرع 

  .ات العامة، الهيئات العمومية المحددة قانوناالحكومي وهم يمثلون جميع المؤسسات والإدار 

قد يكون شخص طبيعي أو معنوي ودوره يتمثل في تقديم : مؤدي خدمات التصديق الالكتروني-3

 .شهادات تصديق الكتروني موصوفة، صاحب شهادة التصديق الالكتروني

قد يكون شخص طبيعي أو معنوي ويتمثل في :  صاحب شهادة التصديق الالكتروني-4

المستخدم النهائي أو المستفيد من الشهادة والذي تحصل عليها من طرف مؤدي الخدمة أو طرف 

  . ثالث موثوق

وهي تشمل جميع الإجراءات والأساليب التنظيمية والتقنية المسيرة لعملية  :سياسة التصديق-5

  .التوقيع والتصديق الالكترونيين 

  .وهي التأكد من مدى مطابقة الأصل مقارنة بمرجعية معتمدة في ذلك :لتدقيقا-5

فالمشرع حدد جميع الإجراءات والمتدخلون والمستفيد من عملية التصديق والتوقيع الالكتروني، وتوفير 

كل شروط وسبل السلامة والحماية والتأكد من صحة ذلك، وتوفير البيئة الإدارة المناسبة لذلك، 

  .اربة الجمود والروتين والبيروقراطية التي يتصف �ا الجهاز الإداريبقصد مح
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  :آلية إنشاء التوقيع الالكتروني الموصوف والتحقق منه-6

حيث عمد المشرع الجزائري إلى أن تكون هذه الآلية محمية و ومؤمنة من جميع الأخطار المحدقة �ا،  

كما يجب أن تتضمن الآلية على الأقل مجموعة الضمانات التي وردت في المادة العاشرة من القانون 

  :المتمثلة في1 15/04

ات المستخدمة في إنشاء التوقيع ضمان سرية المعلومات وحمايتها واستحالة العثور على البيان-

  .الالكتروني إلا مرة واحدة، وبأية وسيلة ممكنة

استحالة استنتاج ومعرفة البيانات المستعملة في التوقيع، مع توفير الحماية في ذلك ضد كل شكل -

  .من أشكال التزوير والقرصنة والتحريف وبكل الوسائل الممكنة أثناء اعتماد التوقيع

ير من الحماية الموثوق فيها فيما يتعلق بالضمانات المستخدمة من قبل الموقع الشرعي توفير قدر كب -

  . ضد أي استعمال من طرف الآخرين وبأي شكل من الأشكال على حالتها الطبيعية الأولية

  .المحافظة على هذه البيانات على صور�ا الطبيعية دون تعديل أو زيادة-

بارة عن تقنية يمكن من خلالها التأكد والتحقق من صحة وهي ع: الآلية الموثوقة للتحقق-7

  .من نفس القانون 132وقانونية التوقيع الالكتروني وتتضمن هذه الآلية الشروط الآتية حسب المادة 

التطابق والتجانس بين البيانات المعتمدة في التوقيع الالكتروني مع المعتمدة كأصل في التحقق -

  .والتأكد

  .رة صحيحة وسليمة بعد التأكد من صحة وسلامة التوقيععرض التوقيع بصو -

التأكد وبصفة حصرية من موثوقية واعتمادية وصلاحية الشهادة المعتمدة في عملية التصديق -

  .الالكتروني

                                                             
 .2014فبراير10ه الموافق 1436ربيع الثاني 20المؤرخ في 06الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية رقم  1
 نفس المرجع السابق 2
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  :السلطة الوطنية للتصديق الالكتروني-8

 15/104من القانون  16عبارة عن هيئة قانونية مستقلة ماليا ملحقة بالوزير الأول كما ورد في المادة 

تنشأ لدى الوزير الأول سلطة إدارية مستقلة تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال "التي بينت أنه 

وتسهر هذه ". المالي، تسمى السلطة الوطنية للتصديق الالكتروني وتدعى في صلب النص السلطة

من  18 وتطويرهما حسب المادة السلطة على ترقية وانتشار استخدام التوقيع والتصديق الالكترونيين

  .نفس القانون

وفي إطار تقريب المواطن من الإدارة عمدت الوزارة إلى إنجاز مواقع 

المحكمة العليا، مجلس الدولة، : للمؤسسات والهيئات القضائية التاليةWWWmajustice.Dzالواب

أما على مستوى . لقضائيةالديوان الوطني لمكافحة المخدرات وإدما�ا، مركز البحوث القانونية وا

، للإجابة وفي Contact@majustice.dzالواب الخاص بوزارة العدل تم فتح بريد الكتروني 

وقت قياسي على أسئلة المواطنين والمتدخلين وأهم ما يميز هذا البريد الالكتروني هو تسهيل 

عليها خاصة تلك المتعلقة بالإحصائيات والمحاضر التي تتطلب كمية من كبيرة  والاطلاعالإرساليات 

  .من الوقت ويعجز الفاكس في الكثير من الأحيان على نقلها

تم فتح نافذة تسمح لكل متقاض الاطلاع على مآل قضيته من خلال اسم  2010أما في سنة

  .ولة لقضيتهالمستخدم وكلمة المرور الصادرين من الجهة القضائية ا�د

التي  37فقد تم توسيع نظام تسيير الملف القضائي على مستوى المحاكم الإدارية ال 2012إلى غاية 

  .ومجلس قضاء الوادي الجديد 2010تم تنصيبها في 

حيث يهتم بإنشاء إدارة تساعد في اتخاذ قرار إعداد خريطة  :تنظيم الخريطة القضائية الجديدة-9

  .بتطويرها وتسييرها، ويهدف هذا الإجراء لإضفاء نوع من العقلانية قضائية جديدة والاهتمام

                                                             
 رجعنفس الم 1



 خصائص الجهاز الإداري في الجزائرالخامس                                            الفصل 

272 
 

  : وزارة البريد وتكنولوجيا الإعلام والاتصال لثالمطلب الثا

في إطار تنفيذ الحكومة عمدت وزارة البريد وتكنولوجيا الإعلام والاتصال إلى أطلاق مجموعة من 

  :المشاريع هامة �دف في الأساس

وإيجاد قاعدة حيوية عصرية متطورة من الآليات لتسيير المضامين وتقديم الخدمات تطوير وتحسين -

  .الجيدة عن طريق النت

مواقع خاصة لقطاعات وزارية لاسيما وزارة الشؤون ) النت(مشروع يتمثل في ربط ووضع عبر الخط-

  .الخارجية، وزارة التجارة، وزارة الشؤون الدينية والأوقاف

ودلك من خلال ما أقدمت عليه وزارة البريد وتكنولوجيا الإعلام : ة المواطنتنظيم وتطوير بواب-1

يسمح بالحصول وامتلاك نفاذ Elmouwatineوالاتصال من إطلاق على الخط بوابة المواطنُ 

ودخول مباشر �مل الإجراءات الإدارية التي �مه وقائمة الخدمات التي تقدمها الإدارة لفائدة 

ونظرا لحجم المعلومات الوفير جدا الواردة .مات التي من شأ�ا أن تكون مفيدة لهالمواطن، وكل المعلو 

في هذه البوابة، فرض إعادة النظر في طريقة ومنهج عرض هذه البيانات والمعلومات مع الأخذ بعين 

الاعتبار وجهة نظر المواطن وليس من منظور الإدارة، يمكن أن نستعرض الإجراءات على النحو 

متى يجب فعل ذلك؟ تحديد زمن تدفق المعلومة والحصول عليها واستخدامها، إلى من توجه؟ : التالي

ما الذي يقدم؟ تحديد نوعية المعلومة المقدمة . تحديد المستخدم والمستفيد النهائي ومجال استخدامها

مة وأهميتها وصدقها وموضوعيتها، كم يستغرق ذلك من وقت؟ تحديد السرعة في الحصول على المعلو 

واقتصاد الوقت اللازم للحصول عليها وفي حينها،ما النتيجة التي يمكن الحصول عليها؟ أي تحديد 

  . العائد والمخرجات من التدفق والاستخدام الأمثل لهذه المعلومات واتخاذ القرارات الملائمة في ذلك

حيث :ائروضع وتطوير موقع مخصص للإجراءات الإدارية المتعلقة بإنشاء مؤسسة في الجز -2

بالتعاون مع القطاعات الوزارية المعنية في ذلك، ويهدف إلى تسهيل  2015تم إطلاق هذا الموقع سنة

الإجراءات وتذليل الصعاب عند إنشاء مؤسسة في الجزائر وجعل العملية أكثر ليونة وسهولة من 
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مناخ الأعمال وجعل  خلال تبسيط الإجراءات الإدارية الطويلة والمعقدة والبيروقراطية، وذلك لتحسين

  .الاقتصاد الوطني أكثر جاذبية

ويتمثل المشروع في وضع بوابة انترنت تحتوى على مخطط إنشاء مؤسسة من أول خطوة إلى آخر 

مرحلة خطوة بخطوة مع تقديم التوضيحات اللازمة في كل خطوة وتتمثل هذه الخطة في ملأ استمارة 

الموثقين، المركز ( د من طرف الجهات والهيئات المعنيةواحدة عبر الإنترنت والتي تستعمل فيما بع

الوطني للسجل التجاري، الإدارة الجبائية، صندوق الضمان الاجتماعي لغير الأجراء، رقم التعريف 

 ).الضريبي، الانخراط في الضمان الاجتماعي

  :يضاف إلى ذلك تقديم بعض الخدمات عن بعد ومن أمثلة ذلك-3

  .1530على الرصيد عبر مكالمة هاتفية على الرقم  الاطلاع.السحب الآلي للأموال -

  .1530طلب دفتر الصكوك البريدية كذلك عن طريق نفس الرقم 

  .الحوالة الإلكترونية والحساب الجاري عن بعد -

موبليس لتحصل في ثواني على  603على الرقم  SMSخدمة رصيدي من خلال رسالة قصيرة  -

  .رصيدك عبر رسالة قصيرة

 .لب كشف عن المعاملات المالية خلال فترة محددة في ظرف وجيزط -

حيث يتمكن الزبون من سحب أمواله من أي شباك بريدي أو أي :بطاقة السحب الإلكتروني-4

  .الأمن، التوفر، والسرعة: موزع أوتوماتيكي عبر التراب الوطني، وتوفر هذه الخدمة مجموعة المزايا التالية

بحيث تكون العملية مؤمنة عن طريق الرقم السري الخاص بكل  La Sécurité : الأمن4/1

على الحساب من أي طرف آخر، كما تقدم بعض الإجراءات  الاطلاعبطاقة مغناطيسية لا يمكن 

  .في حالة الضياع أو السرقة 1530بالأمن بالتبليغ الفوري على الرقم الخاصة 
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لم يعد في حاجة للدخول  CCPالمغناطيسيةإن حامل البطاقة :  Disponibilitéالتوفر4/2

إلى المكاتب البريدية وتحمل معاناة الطوابير الطويلة وانتظار أوقات العمل الخاصة �ذه المكاتب لأن 

  .هذه التقنية تسمح له بسحب أمواله في كل وقت وفي كل مكان تواجد فيه

بطريقة فورية مما يسمح فالبطاقة هذه توفر إمكانية سحب الأموال :: Rapiditéالسرعة 4/3

من خلال العناصر الثلاثة سالفة الذكر يتبين أ�ا . بسرعة الاستجابة لتقديم هذه الخدمة وربح الوقت

تؤسس لمرحلة جديدة في تقريب ا الإدارة من المواطن واختزال الزمان والمكان ومحاربة الروتين 

  .والبيروقراطية

  وإصلاح المستشفياتوزارة الصحة والسكان  :المطلب الرابع

مراكز 5وتمثل ذلك في ربط  2015تم تنفيذ هذا المشروع في جويلية : نشر مشروع الطب عن بعد

مؤسسة عمومية استشفائية من أجل الوصول إلى خدمات العلاج والتداوي  12استشفائية جامعية و

بعد، كما يسمح  ويتم ذلك بدءا  من مجرد تحويل الملفات الطبية ووصولا إلى الفحص عن. عن بعد

هذا المشروع بتقديم خدمات الإعانة الطبية والخبرة والتكوين عن بعد، وهذا ما سيجنب المريض التنقل 

 .من مستشفى إلى مستشفى آخر يبعد مئات  الأميال �رد فحص أو استشارة طبية متخصصة

طور خاصة فيما كما تم المستشفى الافتراضي بالجزائر الذي سيعمل على تقديم أسلوب علاجي مت

يهدف هذا .يرتبط بمراقبة المريض عن بعد من مرحلة التشخيص إلى مرحلة الحصول على العلاج

المشروع لاكتساب المستشفيات الجزائرية أحدث المعدات الطبية والتقنية من الجيل الأخير في مجال 

يث يسمح هذا من فتح ، بح1التكنولوجيا الطبية، مع العمل على ربط المستشفيات بالأقمار الصناعية

جسور لنقل التكنولوجيا المتطورة في ا�ال الطبي من أوربا نحو الجزائر مما ينعكس على نوعية العلاج 

                                                             
1  - Le projetd’hopitalvitueleruo-mèditerranèenconfie a l Algériemedinnoveruo-mèditerranèen 

de l innovation ,disponiblesur :http//www.med innov.com/ le projet –d-hôpital-vituel-euro- 

méditerranéen .confie –a- l Algérie.html,page web, consultée le 20/06/2015.    
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التي يحصل عليها المريض في الجزائر،كما يعمل هذا المشروع على مساعدة المتخصصين في مختلف 

  .البلدان في مجال وظائفهم

  الوطنيةوزارة التربية : الخامسالمطلب 

حيث عمدت وزارة التربية الوطنية إلى الولوج إلى العصرنة من خلال الكثير من الصور والتي  

كانت في السابق ترهق المعنيين والمنتسبين للوزارة، وذلك من خلال تعميم استعمال الحاسوب حيث  

  :عمدت الحكومة الجزائرية في تنفيذ

لتعميم مجتمع المعلوماتية من خلال تمكين كل  حيث يهدف هذا البرنامج إلى:1برنامج أسرتي -1

  .من أجل الوصول إلى مجتمع المعرفة والمعلوماتية2011أسرة جزائرية من امتلاك حاسوب في آفاق 

يهدف هذا الإجراء لربط جميع المؤسسات والهيئات التربوية بالتكنولوجيا : 2برنامج أسرتي -2

خلال التنويه بالاتفاقية المبرمة بين وزارة البريد  الحديثة، وهذا ما ذهب إليه وزير الاتصال من

وتكنولوجيا الإعلام والاتصال ووزارة التربية الوطنية ستسمح بالتمكين �تمع المعلوماتية، من جهته 

وزير التربية الوطنية أكد على أن التكنولوجيات الحديثة أصبحت أكثر من حتمية في قطاع التربية 

  .1الوطنية

هائية، وكذلك سحب نمثلا على التسجيل الإلكتروني للتلاميذ المترشحين لاجتياز الامتحانات ال 

على النتائج من خلال بوابة وزارة التربية  الاطلاعالوثائق الخاصة �م عن طريق الانترنت كما يمكن 

ها بملف ألغت وثائق الحالة المدنية للتلاميذ المتمدرسين وتعويض كما.www.onec.dzالوطنية 

  .الكتروني يمثل كل تلميذ متمدرس

  

                                                             
تاريخ الاطلاع  http :Elkhabar.com/ar/271096htmlمتوفر منخلال 2وزارة التربية ووزارة البريد توقعان على برنامج أسرتي -1

8/4/2013  



 خصائص الجهاز الإداري في الجزائرالخامس                                            الفصل 

276 
 

  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي :لسادسالمطلب ا

عمد القطاع على الانفتاح مع المحيط من خلال البوابات التي فتحها على الخط سواء تعلق 

جامعة من خلال الأمر بقاعدة المعلومات والبيانات التي تحوزها الوزارة أو قاعدة البيانات المحلية لكل 

بيانات عن التعليم والتكوين والبرامج والملتقيات والأيام الدراسية أو الأنشطة العلمية والثقافية خلال 

على نتائج الامتحانات ورزنامتها، وكذلك من خلال الانفتاح على المحيط خاصة  والاطلاع.فترة معينة

  . لتحاقالطلبة الثانويين لتعريفهم بالتخصصات المتوفرة وشروط الا

كما عمدت وزارة التعليم العالي والبحث العلمي إلى انتهاج تقنيات جديدة من خلال اعتماد 

  :التكنولوجيات الحديثة في تعاملا�ا وممارسا�ا فمثلا

توفر الجامعة خدمة الكترونية لفائدة الطلبة الجدد حاملي شهادة حيث:التسجيلات الجامعية-1

طريق عن طريق الانترنيت في شكل استمارة الكترونية من خلال المواقع  البكالوريا للتسجيل الأولي عن

كما www.mesrs.dz ; www.orientation.ini.dz. ; www.ini.dz:التالية

  .1يمكن للطالب معرفة الميادين، التخصصات، والفروع المختلفة التي يمكنه أن يسجل فيها

بعد أن تمت معالجة الاستمارة الأولية الكترونيا يتم :على نتائج التوجيه الاطلاعفي مرحلة -2

وتضمن .توجيه الطلبة إلى مختلف الفروع البيداغوجية مع الأخذ بعين الاعتبار نتائج المعالجة والترتيب

  .المعالجة الإلكترونية الحياد التام وتكافؤ الفرص وشفافية التوجيه

الكترونية يتم الحصول عليها من المواقع  ويتم ذلك من خلال استمارة: مرحلة تأكيد التسجيل-3

  .السالفة الذكر كما تفتح الطعون لفائدة الطلبة الذين لم تلب رغبا�م ويتم كل ذلك عن طريق النت

  :وتحقق هذه الإجراءات مجموعة من الإيجابيات منها

  .تخفيض التكاليف التي يتحملها الطلبة والمرتبطة بعملية التسجيل القديمة-

                                                             
  . المتعلق بالتسجيل الأولي وتوجيه حاملي شهادة البكالوريا 2011جوان /15ه الموافق 1432رجب  13المؤرخ في  07المنشور الوزاري رقم1
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  .الدقة في تقديم هذه الخدمة السرعة و-

  .ترشيد استخدام موارد الجامعة-

  .القضاء على ظاهرة الطابور في مراكز التسجيل-

 .   مواكبة التطور الحاصل في منظومة التعليم العالي-

  وزارة العمل والضمان الاجتماعي: بعالمطلب السا

الالكترونية المتمثلة في بطاقة شرعت وزارة العمل والضمان الاجتماعي في استعمال البطاقة 

بحيث أصبح بالإمكان تقديم بطاقة الشفاء مع وصفة طبية للاستفادة من 2007الشفاء منذ 

للحصول على الأدوية لفائدة المؤمن له ولذوي الحقوق على مستوى " نظام الدفع من قبل الغير"خدمة

يسمح للأفراد بالحصول على "ني، أي صيدلية متعاقدة مع الضمان الاجتماعي عبر كامل التراب الوط

مستحقا�م في التعويض وبذلك يتم استحداث بطاقة الشفاء الالكترونية محل بطاقة التأمينات 

حيث أصبح الحصول وبسرعة على تعويض تلك الخدمات والاستفادة من نظام 1"الاجتماعية السابقة

 . الدفع دون الحاجة إلى تقديم الدفتر

والمحاولات السابقة التي انتهجتها الحكومة الجزائرية من أجل تحديث من خلال الإجراءات     

وعصرنة الإدارة العمومية، وتقريب الإدارة من المواطن، يمكن القول بأ�ا عرفت نوعا من الانفتاح على 

في الممارسات الإدارية اليومية وهي تنبئ ) تكنولوجيا الإعلام والاتصال(استعمال التكنولوجيا الحديثة 

رحلة هامة وجديدة في تطوير الخدمة العمومية من شأ�ا أن تضفي نتائج ايجابية على عمل الأجهزة بم

الإدارية في الجزائر، من خلال  توفير قدر معين من المصداقية والشفافية، وتساهم في تحقق رضاالزبائن 

  .على نوعية الخدمة العمومية

                                                             
تعليمات استعمال "الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، وزارة العمل والضمان الاجتماعي، الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء -1

 01ص.2007، مطبعة الضمان الاجتماعي نوفمبر"بطاقة الشفاء للمؤمن له اجتماعيا
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العمل الإداري والتنظيمي والمؤسساتي حيث يضمن كما تمثل هذه الإجراءات أسلوبا متطورا في      

توفير المعلومات التي يطلبها الزبون بشكل سريع ومتكامل ودائم، كما يساهم في التغير النمطي 

للخدمة العمومية ويقضي على تلك الصورة السلبية التي طبعت ولازمت الخدمة العمومية في السابق 

ة التعقيد الإداري، الإهمال ، التسيب، الروتين، البيروقراطية التي كانت ميز�ا الأساسي. لدى المواطن

مما يفرض على طالب الخدمة العمومية التنقل بين ....المتحجرة، الفساد، التعسف، المحاباة، الواسطة

مكاتب مختلف المستويات الوظيفية في الجهاز الإداري، وما يصاحب ذلك من ضياع للوقت، الجهد، 

  .دمة العموميةالتكاليف، ورداءة الخ

إن هذه القفزة سوف تؤدي لا محالة إلى تفادي طوابير الانتظار الطويلة، والتنقل إلى المؤسسات طلبا 

للحصول على الخدمة، واختزال المسافات البعيدة، حيث يمكن الحصول عليها  دون التقيد كذلك 

ا لما عموما واستقراءً . الخطبأوقات العمل الرسمية وبشكل متواصل  ودون انتظار نظرا لتوفرها على 

  .سبق ذكره يمكن حصر بعض النتائج المتوقع الحصول عليها من خلال هذه الإجراءات

تخفيض مستويات وحدة البيروقراطية في الجهاز الإداري ، والتخفيف من التزاحم في المصالح  -

  .الإدارية، والحكومية، والإدارات العمومية

الشفافية الإدارية من خلال توفير والحصول على المعلومات المتاحة بصورة متكافئة للجميع  تحقيق -

  .مما يساعد في القضاء على بعض صور الفساد الإداري

توفير المعلومات التي يطلبها المواطنون على شبكة الانترنيت بسرعة ودقة مما يساهم في تقليل  -

  .التكاليف والجهود والأموال

القضاء على البطالة ( الإنفاق الحكومي من خلال تخفيض عدد العاملين في المواقع الإداريةترشيد  -

، وكذلك من خلال تحويل الأرشيف الورقي إلى برامج وملفات محفوظة في الحاسب الآلي أو )المقنعة

  .في أقراص مما يسهل حفظها واستخدامها بشكل أفضل 
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  .ت من خلال توفرها وفي أي زمان ومكانزيادة الوقت المتاح للحصول على الخدما -

رفع مستوى الوعي التكنولوجي لدى المواطنين من خلال التشجيع على اكتساب واستخدام  -

  .التكنولوجيا والوسائل الحديثة في المعاملات اليومية مع الإدارة

مناخ ملائم لجذب الاستثمار من خلال تخفيف القيود والمعوقات الإدارية التي تحول دون  خلق -

  .جذب الاستثمارات وذلك من خلال إتاحة المعلومات المرتبطة بذلك وللجميع

  .رفع كفاءة الجهاز الإداري في الدولة والاستعداد الجيد لمواكبة والاندماج في مجتمع المعلوماتية -

  ).الواسطة، والمحاباة(قضاء على الحواجز والموانع الاجتماعية والجغرافية والحزبية والزمنية التقليل وال -

  .إحداث قفزة نوعية في مجال التعليم الالكتروني في الجامعة، في المدرسة، في التكوين المهني -
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  :خلاصة الفصل

تناولنا في هذا الفصل خصائص الجهاز الإداري في الجزائر من خلال بعض المظاهر السلبية 

التي يتصف �ا ومنها البيروقراطية، حيث تضافرت جهود كثيرة في بروز هذه الظاهرة، وأ�ا ساهمت في 

ها تفشي تفشي وتجذر السلوكيات السلبية من بط وتأخير وتعقيد في تقديم الخدمة العامة، كما نتج عن

ورأينا أن هناك أسباب وعوامل متعددة ساعدت وهي الفساد الإداري ظاهرة مرضية في البيئة الإدارية، 

رها المختلفة، وهي ظاهرة تستوجب تضافر جميع اثآ، تعددت كذلك ةعلى بروز وانتشار هذه الظاهر 

  .الجهود سواء على المستوى المحلي أو الدولي

في مجال الإدارة والوظيفة العامة والوقاية من الفساد في الجزائر،  ثم تناولنا البرامج الإصلاحية

وتوصلنا إلى أن هذه البرامج لم تقضي على الفساد بل أن الواقع يشير إلى بروزه وبأشكال ومستويات 

مخيفة ومقلقة، ثم تناولنا الشفافية الإدارية كخاصية يجب أن تسود في الإدارة الحديثة، وأسلوب يمكن 

 .للتخفيف من البيروقراطية والفساد الإداري اعتماده

أما فيما يخص أفاق التنمية الإدارية في الجزائر، فإن الحكومة قد قطعت شوطا مهما في 

تحديث الجهاز الإداري من خلال استخدام التقنيات الحديثة للإعلام والاتصال بقصد عصرنة 

عالي من خلال استخدام الانترنيت في عملية وتحديث الإدارة في مجالات مختلفة،منها قطاع التعليم ال

التسجيل لفائدة الطلبة الجدد، وكذلك في وزارة الداخلية من خلال استحداث المرصد الآلي للحالة 

المدنية، تقليص وثائق الحالة المدنية، إلغاء التصديق على وثائق الحالة المدنية، اعتماد جواز السفر، 

لك الأمر بالنسبة لوزارة العدل من خلال البوابات المختلفة، مثل بوابة وبطاقة التعريف البيومتريين، وكذ

شهادة السوابق العدلية وشهادة الجنسية، وزارة البريد من خلال بوابة المواطن، البطاقة المعناطسية،و 

المستشفى الافتراضي، وأخيرا وزارة العمل والشؤون الاجتماعية من استخدام وزارة الصحة والسكان 

  .الشفاء بطاقة

  



  

  

  

  

  

  

 

دراسة الحالة 
واقع التنمیة 

الإداریة في ولایة 
  المسیلة

  

  

  

  

 

  :تمهيد



 دراسة الحالة واقع التنمية الإدارية في ولاية المسيلة             السادس                  الفصل 
 

282 
 

بعد عرضنا للجانب النظري بالنسبة للتنمية الإدارية،وما يرتبط �ا من قيادة وتخطيط وخصائص       

ئر تم اختيار قصد الوقوف على واقع التنمية الإدارية في الجهاز الإداري في الجزاالإداري في الجزائري  الجهاز

مؤسسة خدمية خلافا للدراسات  السابقة التي تناولت التنمية الإدارية في مؤسسات إنتاجية وصناعية 

ناجحة، وتتمثل في ولاية المسيلة من خلال مصالح الأمانة العامة وبعض المصالح الأخرى، من خلال 

 .الاستبيان

  :منهجية ومجتمع الدراسة-1

لمختلف المتغيرات المرتبطة بالدراسة التطبيقية، ومجتمع الدراسة وكذلك  نتناول في هذه النقطة سردا 

  .أساليب جمع المعلومات وتحللها وكيفية استخدامها

  :مجتمع الدراسة1-1

يتكون مجتمع الدراسة من عيينة تمثل الموظفين في مصلحة الأمانة العامة وبعض المصالح المرتبطة �ا بولاية 

 68استبيان تم استرجاع حوالي 100ستبيان بالطريقة المباشرة أين تم توزيع المسيلة، حيث تم توزيع الا

   .للاستخدامم لأ�ا غير صالحة همن 8استبيان تم استبعاد 

  :جمع المعلومات تأداو 

تحقيق أهداف الدراسة تم تصميم استبيان وذلك بعد الإطلاع على الدراسات السابقة المرتبطة  بقصد

  :على الجانب النظري حيث يتكون النموذج من بالموضوع، وبعد الإطلاع

يشمل على مجموعة من البيانات الشخصية الخاصة با�يب على الاستبيان من : الجزء الأول

والقصد من هذه ، ...)صص، الوظيفة الحالية، الرتبةالتخ ، المستوى التعليمي،بواللقالاسم (خلال

هارات وتكوين الموارد البشرية في المصلحة مجال المعلومات الشخصية كان بغرض الوقوف على مستوى الم

  .التي قد تظهر في إجابات مفردات العيينة على الاستبيان تالفرو قاالدراسة، وتأثير ذلك في 

متغير التخطيط و عبارة، 11متغير التنمية الإدارية ب  وهييحتوي على متغيرات الدراسة : الجزء الثاني

  .متغير القيادة الإدارية و ت،اعبار  9الاستراتيجي للتنمية الإدارية ب

  

  

  المدروسة والعينةالتعريف بميدان البحث : المبحث الأول 
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المصالح العامة لولاية المسيلة للدراسة التطبيقية لمحاولة معرفة واقع التنمية الإدارية في الجهاز  اختيارتم      

   .الإداري الجزائري

  التعريف بميدان البحث: الأول طلبالم

 2الموافق  ه1394جمادى الثانية عام  12المؤرخ في  69-74نشأة ولاية المسيلة بموجب الأمر رقم       

1974يوليو سنة 
منه تتكون ولاية  32، حيث تنص المادة والمتعلق بإصلاح التنظيم الإقليمي للولايات 1

ديات برهوم، عين الخضراء، دائرة المسيلة، دائرة بوسعادة، من بل المسيلة والتي يحدد مقرها بالمسيلة من

  .، بلدية أولاد رحمة، بلديتي سيدي عيسى، وعين الحجل مقرة، الجزار

من الغرب ولايتي البويرة والمدية،  ، وسطيف يحدها من الشمال ولايتي برج بوعريريج: الموقع الجغرافي

وعدد سكا�ا  2لمك18075تبلغ مساحتها . من الشرق ولاية باتنة، ومن الجنوب ولايتي الجلفة وبسكرة

 68,31، وتبلغ الكثافة السكانية �ا 2009سنة  ، حسب الإحصاء السكاني الأخيرنسمة1125000تجاوز 

  .دائرة 15وبلدية  47تتكون حاليا من  2كلم/نسمة 

  : تعريف ومهام الولاية

المالية  الجماعة الإقليمية للدولة وتتمتع بالشخصية المعنوية والذمة" تعرف المادة الأولى بأ�ا  

المستقلة، وهي أيضا الدائرة الإدارية غير المركزية للدولة وتشكل �ذه الصفة فضاء لتنفيذ السياسات 

  .العمومية التضامنية والتشاورية بين الجماعات الإقليمية والدولة

البيئة والتنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية وحماية وتساهم مع الدولة في إدارة و�يئة الإقليم   

  2"وكذا حماية وترقية وتحسين الإطار المعيشي للمواطنين

، والاستقلال ةالولاية هي جهاز إداري يتمتع بالشخصية المعنويأن  يتبينالأولى  من خلال المادة     

 على  المالي،  لها اختصاصات سياسية واقتصادية واجتماعية، ثقافية، وهي وحدة إدارية لا مركزية، يعمل

توفير في سياسات العمومية في دائرة اختصاصها، مجال للتشاور والتضامن، تساهم مع الدولة تنفيذ ال

  .وضمان الرفاهية للمجتمع، وتحسين الإطار المعيشي للمواطنين

                                                 
يوليو  9ه الموافق 1394جمادى الثانية عام  19الثلاثاء  ، السنة الحادية عشر ،55الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، العدد  -1

 .م1974يوليو  2ه الموافق  1394جمادى الثانية  12مؤرخ في  69-74م، أمر رقم 1974
 .م 2012فبراير سنة  29ه الموافق 1433ربيع الثاني عام 7، 12جمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، العدد الجريدة الرسمية لل -  2
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ذات شخصية معنوية واستقلال مالي، ولها  إقليميةجماعة عمومية "الولاية بأ�ا كما عرفت      

  ".تماعية وثقافيةاختصاصات سياسية واقتصادية واج

من خلال التعريفين السابقين يتبين أن هناك مجموعة من الخصائص تتميز �ا الولاية كوحدة إدارية       

  :من هذه الخصائص نذكر

على رقعة  أ�ا وحدة إدارية لا مركزية تتمتع بالاستقلالية والمعنوية الشخصية، وتمثل سلطة الدولة -

  .جغرافية معينة

  .ين حاجيات ومصالح المحلية ومقتضيات المصلحة العامة للدولةتمثل همزة وصل ب -

  .النظام الإداريفي تمثل الصورة الحقيقية عن النمط اللامركزي  -

للدولة من خلال تنفيذ السياسات  تقوم الولاية بصفتها الدائرة الإدارية بالأعمال غير المركزية  

  . العامة حسب المادة الرابعة من نفس المرسوم

  :التي تقوم بها الولايةالمهام 

تتكون الولاية من هيئتين هما ا�لس الشعبي الولائي، والوالي حسب المادة الثانية من المرسوم   

سالف الذكر، فا�لس الشعبي الولائي هو هيئة منتخبة وظيفته المداولة في الولاية، تمارس الولاية 

للمجلس الشعبي الولائي أن يتدخل في  صلاحيا�ا طبقا للمبادئ التي حددها القانون، كما يمكن

ا�الات المحلي التابعة لاختصاصات الدولة من خلال المساهمة في تنفيذ البرامج والخطط المقررة، يتداول 

في مجال الصحة العمومية، التربية والتعليم العالي، الفلاحة، الري، الغابات، التجارة، الأسعار، النقل، 

  .الاقتصادية، الاجتماعية، الثقافية، ترقية المؤهلات النوعية المحلية ، التنميةالهياكل القاعدية

من نفس المرسوم، يعتبر الوالي مفوض ) 110المادة ( فبصفته ممثلا للدولة: أما سلطات الوالي

الحكومة، يقوم بمهمة التنسيق، والرقابة على الأنشطة اللامركزية للدولة في مختلف القطاعات على مستوى 

يعمل على حماية الحقوق وصيانتها، يسهر على تطبيق القوانين، احترام رموز الدولة وشعارا�ا، ولايته، 

  .يحافظ على الأمن العام والسلامة والسكينة العامة

تم اختيار مصالح الأمانة العامة وبعض المصالح الأخرى بولاية المسيلة للقيام بدراسة حالة التنمية 

  .الإدارية �ا
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 1992ماي 3يخضع تنظيم الأمانة العامة للولاية حسب التعليمة الوزارية المؤرخة في  :الأمانة العامة

إلى ثلاث مصالح، يترأس الأمانة العامة  1993ماي  2الصادرة بتاريخ  28رقم الصادرة بالجريدة الرسمية 

حيوية في الهيكل  أمين عام يمثل المركز الثاني بعد الوالي على اعتبار أن الأمانة العامة، الهيئة الأكثر

والذي يعين بمرسوم رئاسي، وتتحدد مهام وصلاحية الأمين العام حسب المرسوم  التنظيمي للولاية،

  :والمتمثلة في  23/07/1994المؤرخ في  94/215التنفيذي 

 .يسهر على صيرورة العمل الإداري واستمرار يته -

 .يترأس لجنة الصفقات في الولاية وكذا اللجان -

  .مل المديريات ويتابع عمل أجهزة الولايةينسق ع -

  .وقرارات مجلس الولاية لولائيامتابعة تنفيذ مداولات ا�لس الشعبي  -

  .تنشيط برامج التجهيز والاستثمار في الولاية والسهر على تنفيذها -

  .المانعلي واستخلافه في حالات الغياب أو ينوب عن الوا -

  :التاليةتتكون الأمانة العامة من المصالح 

تشرف على عملية التنمية على مستوى الولاية، من خلال المتابعة الدورية والدقيقة : مصلحة التخليص

للمشروعات، تضع كل سنة برنامج عمل تحدد فيه كل احتياجات الولاية في مجال التنمية في جميع 

  :، تتكون مصلحة التخليص من المكاتب التاليةالقطاعات وا�الات

ومهمته الأساسية تتمثل في متابعة وتحضير أعمال لجنة السوق العمومية  :صفقات العموميةمكتب ال -أ

  .للولاية، ويقدم تقارير دورية عن ذلك للأمانة العامة

يسهر على متابعة قرارات الحكومة الخاصة بالولاية، ضمان ومتابعة أعمل اللجان  :مكتب التنسيق -ب

لسلطة الوالي، الأمين العام للولاية وذلك عبر المديريات المختلفة  المختلفة على مستوى الولاية التابعة

  .للحكومة

يقدم اقتراحات من أجل السير الحسن للمديريات المختلفة، تسهيل الطرق  :مكتب التنظيم -ج

  .لتحسين شروط العمل المختلفة في كل المستويات الإدارية للولاية

  : مكتبين هما هذه المصلحة منوتتكون  :مصلحة التوثيق وبنك المعلومات -2
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تقوم هذه المصلحة بجمع ونشر كل الوثائق الإدارية والنشريات  :مكتب التوثيق وبنك المعلومات -أ

، تكوين تسيير بنك والقرارات التي تساهم في تقديم خدمة أو منفعة لمختلف المديريات التنفيذية للولاية

  .ات الإعلامية الداخلية على مستوى الولايةللمعلومات خاص بالولاية، نشر ا�لات والنشري

يقوم بجمع التقارير ونتائج النشاطات السنوية وتحليلها، ويقوم بالتنسيق بين  :مكتب التخليص -ب

  .البرامج السنوية لمختلف المديريات على مستوى الولاية

  :تتكون هذه المصلحة من مكتبين هما :مصلحة الأرشيف والمحفوظات -3

يتمثل دوره في مد يد المساعدة لمختلف أجهزة الإدارة العامة وجميع : لام والمساعدةمكتب الإع -أ

   .هياكلها فيما يتعلق بحفظ ونقل الأرشيف وال حافظة عليه

قوم بحفظ وسائل البحث المختلفة ووضعها تحت تصرف مستخدميها، يحتوى ي: مكتب الحفظ -ب

بالولاية، هو المشرف العام المباشر على قاعات  على معظم الجرائد الرسمية، سجل القرارات الخاصة

  .من خلال تنظيمه حتى يسهل استخدامه في البحث والدراسة الأرشيف

  .ويمثل المخطط الموالي الهيكل التنظيمي لمصالح الأمانة العامة بولاية لمسيلة

  .الهيكل التنظيمي للأمانة العامة لولاية المسيلة: )6/1(مخطط رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .الأمانة العامة لولاية المسيلة :رالمصد

  الاستبيانإعداد وتصميم : الثاني طلبالم

 عامةالأمانة ال

 مصلحة الأرشیف
 مصلحة التوثیق

مكتب الإعلام 
 والمساعدة

مكتب التوثیق وبنك 
 المعلومات

 مكتب التنسیق

 مكتب التنظیم

 مكتب التخلیص

 مصلحة التخلیص

 مكتب الصفقات العمومیة

 مكتب الحفظ
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ينة عشوائية من موظفي مصالح الأمانة العامة بولاية المسيلة، وكانت تتوزع حسب تم أخذ ع

  ...، المستوى التعليميمجموعة من الخصائص منها الجنس، الوضعية الاجتماعية

  :ينة حسب الجنستوزيع الع

  

  توزيع العينة حسب الجنس :)6/1(م رقجدول 

  %النسبة  التكرار  الجنس

 63,33  38  ذكر

  36,67  22  أنثى

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

من خلال الجدول السابق يتضح من العينة أ�ا متجانسة إلى حد ما من خلال الثلث إلى الثلثين بين     

  .الجنسين

  ينة حسب الحالة الاجتماعيةع العتوزي): 6/2(جدول رقم

  %النسبة  التكرار  الحالة الاجتماعية

  45  27  متزوج

  55  33  أعزب

  100  60  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

ينة تتسم بالاستقرار الاجتماعي ابق يتضح من خلال التقسيم أن العمن خلال نتائج الجدول الس    

وهذا مؤشر على استقرار العمالة لأن المتزوجين يتصفون بالاتزان الانفعالي والاستقرار في % 45بنسبة 

  .وظائفهم

  

  

  

  

  ينة حسب التخصصتوزيع الع) :6/3(دول رقم ج
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  %النسبة  العدد  التخصص

  33,34  20  علوم اقتصادية

  ,3323  14  قانون وعلوم إدارية

  3,33  2  علم اجتماع

  3,33  2  علم النفس

  21,67  13  مختلفة

  10  6  إعلام آلي

  5  3  )لم يذكر(دون تخصص

 100  60  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

 نة نلاحظ أن تخصص العلوم الاقتصادية والقانون والعلوم الإدارية يمثلان ما من خلال توزيع العي    

  .ع طبيعة التكوين ومتطلبات الوظائفنة وهذا شيء يتوافق ممن مفردات العي% 56,76 نسبته

  .أما النسب الأخرى فهي مرتبطة كذلك بوظائفها المختلفة كالإعلام الآلي مثلا      

  

  توزيع العينة حسب المستوى التعليمي): 6/4(جدول رقم

  النسبة  التكرار  المستوى

  70  42  جامعي

  13,33  8  تقني سامي

  10  6  ثانوي

 6,67  4  دون الثانوي

 100  60  عالمجمو 

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

تمتلك مستوى عالي من التعليم، حيث أن ما من خلال الجدول السابق يتضح أن مفردات العينة          

الجامعة، وبالتالي فإ�م مرشحون للنجاح في وظائفهم أفضل من غيرهم،  خريجومنهم هم % 70نسبته 

  .إلى أن المتعلمين يمتلكون حظوظا أكبر من غيرهم على النمو والتطويرحيث أشرنا سابقا 
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، وهي كذلك تمتلك مستوى مقبول %13,33 ـالنسبة نسبة التقني السامي والمقدرة ب هذه يضاف إلى

من التعليم والتأهيل وهذا ما يؤكد ما ذهبنا إليه في الفصل الثاني من أن الموارد البشرية في الوقت الحالي 

  . ز بارتفاع مستوى التعليم لديهاتتمي

  ينة حسب الرتبةتوزيع الع) : 6/5(جدول رقم 

  النسبة  التكرار  الرتبة

 51,67  31  موظف

  6,67  4  رئيس مصلحة

  11,66  7  .متصرف

  30  18  لم يذكر

  100  60  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

يتقلدون وظائف متقدمة في %  11,66دة في الجدول السابق يتبين أن من خلال النتائج الوار         

في المستوى الوظيفي الثاني، والنسبة الكبيرة منهم والمقدرة % 6,67هرم الهيكل الوظيفي، ونسبة 

   .يمتلكون مستوى تعليمي عاليهم موظفون عاديون ونسبة معتبرة منهم % 51,67ـب

   .على العينة تسئلة مفتوحة طرحأالعام فإن هناك  الاستبيانمن خلال 

  توزيع العينة حسب الخبرة): 6/6(جدول رقم

  النسبة  التكرار  الخبرة

 43,33  26  5أقل من 

  21,67  13  10- 5من

10 -15  7  11,67  

15 -20  8  13,33  

  10  6  20أكبر من

  100  60  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر
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 % 10 أن حيث لديها، مقبول الخبرة متوسط أن يلاحظ الخبرة حسب لعينةا توزيع خلال من

 %13,33 نسبته ما وأن البشرية، الموارد استقرار على يؤكد مؤشر وهذا سنة20 خبر�م تفوق منهم

 الموارد خبرة فإن عموما .العمل في استقرار مؤشر كذلك وهذا سنة 20و15 بين محصورة خبر�م

  %.56,67 ب تقدر بنسبة سنوات 5 قيفو  مقبول كحد البشرية

  

  متغير التنمية الإدارية): 6/7(جدول رقم 

  العبارات  الرقم

  سبب عدم الرضا الوظيفي عند مفردات العينة 1

  طبيعة العراقيل التي تواجه الموارد البشرية في عملها  2

  .مفهوم التدريب الإداري السائد في المنظمة  3

  .لحتمية وضرورة التدريب الفعا  4

    أسلوب التدريب المعتمد  5

  .ي الفعال  مسؤولية التدريب الإدا  6

  .المفهوم الحقيقي للتنمية الإدارية الشائع في المنظمة  7

  .التدريب الإداري والتنمية الإدارية الشمول والجزئية  8

  .ضرورة وحتمية التنمية الإدارية الحقيقية  9

  .مسؤولية التنمية الإدارية الحقيقية  10

  .ارية الحقيقية  عراقيل التنمية الإ  11

  .ة بين التنمية الإدارية والتنمية الاقتصادية  الأولو  12

  .من إعداد الباحث :المصدر
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  :وهيرباعية الأبعاد  عبارات  9أما بالنسبة لمتغير التخطيط الإستراتيجي للتنمية الإدارية فيتكون من 

  لإستراتيجي للتنمية الإداريةمتغير التخطيط ا: )6/8(جدول رقم 

  اتالعبار   قمالر 

  .المفهوم السائد للتخطيط الاستراتيجي  1

  .للتخطيط الإستراتيجي أهمية كبيرة  2

  .مكونات التخطيط الاستراتيجي  3

  .مشاكل التخطيط الاستراتيجي  4

  .مراحل التخطيط الاستراتيجي  5

  .خصائص الجهاز الإداري في الجزائر  6

  .لبيروقراطية في الجزائرأسباب ا  7

  .أسباب عجز الجهاز الإداري في الجزائر  8

  .تجربة الجزائر في التنمية الإدارية والإصلاح الإداري  9

المرتبط بمفهوم القيادة الإدارية بالرمز والذي يقيس ويفسر مفهوم القيادة الإدارية وأثرها في  أما المتغير    

  :عبارات رباعية الأبعاد كما يلي 6المتغير إلى التنمية الإدارية وتم تقسيم هذا 

  متغير القيادة الإدارية ):6/9(جدول رقم 

  اتالعبار   قمالر 

  .المفهوم السائد للقيادة الإدارية 1

  .أثر نمط القيادة على التنمية الإدارية  2

  .دور القيادة الإدارية في مرحلة التخطيط  3

  .دور القيادة في مرحلة التنفيذ  4

  ر المهارات القيادية على التنمية الإداريةأث  5

  أساليب تنمية المهارات القيادية  6

  .من إعداد الباحث :المصدر

  



 دراسة الحالة واقع التنمية الإدارية في ولاية المسيلة             السادس                  الفصل 
 

292 
 

  الصدق والثبات للمقياس المستخدم اختبار: المطلب الثالث

من أجل الحصول على البيانات اللازمة تم اعتماد أسلوب الاستبيان وحتى يكون هذا الأسلوب   

ومنها  فيه مجموعة من الخصائص المنهجية أن تتوافر يشترطوفر البيانات اللازمة صالح للاستخدام وي

  .الصدق والثبات والاتساق

وهو يشمل كذلك على مجموعة من الخطوات الهامة يجب أن تتوافر في هذه  :صدق أداة البحث -أ

  :الأداة ومنها

ر�ا الابتدائية الأولية  على تم عرض أداة البحث المتمثلة في الاستبيان في صو  :صدق المحكمين -

مجموعة من  المحكمين والخبراء ومن أهل العلم والاختصاص في مجال البحث العلمي، ومن المؤهلين في 

رائهم وتصويبا�م في مدى آوطلب منهم إبداء  والقانون لإثرائها،مجال العلوم الاقتصادية والمناجمنت 

تمائها للمحور الذي تنتمي إليه، ودرجة تكيفها لقياس ما وضوح العبارات التي تضمنتها الأداة، ومدى ان

  .وضعت من أجله

على ضوء التوجيهات التي قدمها المحكمون، قام الباحث بإجراء التصويبات والتعديلات التي كانت      

ان تعديلا في صياغة بعض محل إجماع والتي اتفق عليها معظم المحكمين على أداة البحث سواء ك

ذف بعضها، أو نقلها من محور إلى محور آخر، بعد تبيان أوجه الالتباس فيها، أو إضافة ، حالعبارات

  . عبارات جديدة تخدم الهدف منها

الداخلي بين العبارات ومدى طريقة الاتساق الذاتي ويتم ذلك بالاعتماد على  :أداة البحث ثبات  -

  :ة للمقياس، ولهذا الثبات جانبينالعبارات التي تقيس شيئا واحدا  من الدرجة الإجمالي ترابط

استقرائي ويعنى به كأن يتم الوصول إلى نفس النتائج إذا تم قياس المتغير عدة مرات  :الجانب الأول -

  .متتالية بالاعتماد على نفس المقياس 

هو الموضوعية، ويقصد �ا الحصول على نفس الدرجة بصرف النظر عن الشخص  :الجانب الثاني -

  .عملية الاختبار، أو من صمم هذا المقياسالذي يقوم ب

والتي اعتمدنا عليها لاختبار ثبات توجد عدة طرق لثبات هذا المقياس ومنها طريقة الفا كرونباخ     

 .المقياس المتعلق بمتغيرات الدراسة
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بالاعتماد على طريقة الاتساق الداخلي وهي طريقة معامل الفا كرونباخ، أظهرت الدراسة من        

  .خلال تلك الأداة ثباتا عاليا من خلال معامل الثبات الفا كرونباخ لمحاور الدراسة

يا وهي القيمة الدن  0,7جدير بالذكر أن جميع هذه المعاملات ذات قيمة كبيرة  لأن جميعها أكبر من 

تحقيق  هذه القيمة دليل على صلاحية أداة الاستبيان للتطبيق من أجل. المقبولة لمعامل الفا كرونباخ

أهداف البحث وذلك من خلال الإجابة على الأسئلة المطروحة، وهذا يعني أن أداة البحث ذات ثبات 

  .لنتائج التي تتوصل إليها الدراسةعالي مما يشير إلى إمكانية ثبات ا
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  لمحاور الدراسةاختبار الصدق والثبات المبحث الثاني 

ل على المعلومات وللإجابة على الأسئلة المطروحة وتحقيق قصد اعتماد أداة البحث للحصو   

المرتبط بمفهوم التنمية الفرضية العامة والفرضيات الجزئية، يجب أولا اختبار الصدق والثبات للمحور الأول 

   .الإدارية السائد في المنظمة ميدان البحث

  اريةاختبار الصدق والثبات المرتبط بمفهوم التنمية الإد: المطلب الأول

  صلاحية واعتمادية مفهوم التنمية الإدارية): 9/10(جدول رقم

  معامل الاتساق الداخلي  العبارة  قمالر 

 0,714  سبب عدم الرضا الوظيفي عند مفردات العينة 1

  0,685  طبيعة العراقيل التي تواجه الموارد البشرية في عملها  2

  0,693  .مفهوم التدريب الإداري السائد في المنظمة  3

  0,700  .حتمية وضرورة التدريب الفعال  4

  0,669  .أسلوب التدريب المعتمد  5

  0,669  .مسؤولية التدريب الإداري الفعال  6

  0,661  .المفهوم الحقيقي للتنمية الإدارية الشائع في المنظمة  7

  0,666  .التدريب الإداري والتنمية الإدارية الشمول والجزئية  8

  0,691  .الإدارية الحقيقيةضرورة وحتمية التنمية   9

  0,689  .مسؤولية التنمية الإدارية الحقيقية  10

  0,671  .عراقيل التنمية الإدارية الحقيقية  11

  0,697  .الأولوية بين التنمية الإدارية والتنمية الاقتصادية  12

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

  . 0,717ي للمحور يساو  كرونباخ  معامل الفا

الفكرة الأساسية التي سوف نعتمدها في التحليل هي أن هناك بعض العبارات التي يكون فيها معامل 

  .الكلية للمحور وعند حذف هذه العبارة يرتفعكرونباخ ويزيد عن معامل الفا    0,6الاتساق اكبر من 

  .لذا يجب حذفها  الكلية، هذا يعني أن هذه العبارة دخيلة عن المحورمعامل الفا كرونباخ 
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ومعامل   0,6للعبارات هو أكبر من للاتساق الداخلي كرونباخ من خلال قيم معامل الفا         

الكلية للمحور وهذا دليل على أن جميع عبارات المحور  كرونباخ  الاتساق لكل عبارة يقل عن معامل الفا

 .ؤكد الصدق والثبات لهذه العباراتتتصف بالاتساق الداخلي وأ�ا مرتبطة بمحورها الكلي، وهذا ما ي

  .اختبار الصدق والثبات المرتبط بالتخطيط الاستراتيجي للتنمية الإدارية :المطلب الثاني

يجب أولا اختبار مدى صدقه وثباته في حتى يمكن اعتماد المحور الثاني وقدرته في جمع المعلومات      

  .الحصول على نفس النتائج

  .صلاحية واعتمادية التخطيط الاستراتيجينتائج ): 6/11(جدول رقم

  معامل الاتساق الداخلي  العبارة  الرمز

 0,734  .المفهوم السائد للتخطيط الاستراتيجي  1

  0,704  .للتخطيط الإستراتيجي أهمية كبيرة  2

  0,740  .مكونات التخطيط الاستراتيجي  3

  0,697  .مشاكل التخطيط الاستراتيجي  4

  0,702  .تراتيجيمراحل التخطيط الاس  5

  0,717  .خصائص الجهاز الإداري في الجزائر  6

  0,707  .أسباب البيروقراطية في الجزائر  7

  0,690  .أسباب عجز الجهاز الإداري في الجزائر  8

  0,714  .تجربة الجزائر في التنمية الإدارية والإصلاح الإداري  9

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

كرونباخ ، من النتائج نلاحظ أن قيمة الفا  0,740معامل الفا كرونباخ الكلي للمحور يساوي       

كرونباخ ، ومعامل الاتساق الداخلي لكل العبارات أقل من معامل الفا  0,6لكل العبارات أكبر من 

رها الكلي، وهذا ما مرتبطة بمحو  وأ�االكلية، وهذا يعني أن جميع عبارات المحور تتسم بالاتساق الداخلي، 

  .يؤكد الصدق والثبات لهذه العبارات
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  .اختبار الصدق والثبات المرتبط بالقيادة الإدارية: المطلب الثالث

   .من خلال المفهوم والأثر في المطلب نختبر صدق وثبات المحور الثالث المرتبط بالقيادة الإدارية

  لقيادة وأثره على تحقيق التنمية الإداريةنتائج صلاحية واعتمادية نمط ا): 6/12(جدول رقم 

  معامل الاتساق الداخلي  العبارة  قمالر 

 0,749  .المفهوم السائد للقيادة الإدارية 1

  0,759  .أثر نمط القيادة على التنمية الإدارية  2

  0,763  .دور القيادة الإدارية في مرحلة التخطيط  3

  0,679  .دور القيادة في مرحلة التنفيذ  4

  0,683  ثر المهارات القيادية على التنمية الإداريةأ  5

  0,701  أساليب تنمية المهارات القيادية  6

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

ومعامل   0,7الكلي أكبر من كرونباخ من خلال نتائج الجدول السابق يتبين أن معامل الفا    

الكلية، وهذا يعني أن جميع عبارات المحور تتسم كرونباخ الفا  الاتساق لكل العبارات أقل من معامل 

  .بالاتساق الداخلي، وأ�ا مرتبطة بمحورها الكلي وهذا ما يؤكد على الصدق والثبات لهذه العبارات

تتصف بالصدق والثبات في جميع محاور ) الاستبيان( من خلال التحليل السابق يتبن أداة البحث 

 .دامها في الإجابة عن الأسئلة المطروحةالدراسة مما يمكن استخ

 1 رقم السؤالحول ينة إجابات الع: )6/13(جدول رقم

 ²كا  درجة الحرية  المعنوية  القرار
النسبة 

  المئوية
  التكرار

هل تعمل في مجال  :العبارة

  تخصصك

 55,55 1 5  دال

  نعم 140 77,8

  لا 40 22,2

  المجموع 180 100

  SPSS.  باحث اعتمادا على برنامجمن إعداد ال :المصدر

حول احترام مبدأ التخصص وتقسيم العمل  العينةما يمكن ملاحظته من خلال إجابات مفردات 

تعمل في مجال تخصصها وهذا ما يدلل على احترام متطلبات  العينةمفردات % 77,8ما نسبته  حيث أن
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تمال النجاح في المستقبل الوظيفي في الوظائف عند عملية التوظيف والذي يرشح الموارد البشرية لاح

  .المنظمة

لطبيعة التشغيل التي  ربما التي تعمل خارج تخصصها فتعود%  22,2أما النسبة المتبقية وهي    

تعتمدها الحكومة والمتمثلة في العمل في إطار ما يعرف بعقود ما قبل التشغيل لامتصاص غضب 

فهو  5ومستوى معنوية  1عند درجة حرية  55, 55التي تساوي 2ومن خلال أخذ قيمة كا. البطالين

  ..التخصص في التوظيف بمعنى احترام إحصائيادال 

  2 رقم السؤالحول  العينة إجاباتيبين  ): 6/14(جدول رقم 

هل أنت راض عن وضعك  :العبارة

  الوظيفي
 درجة  2كا  النسبة المئوية  التكرار

  الحرية
  القرار  المعنوية

  69,4  125  نعم

  30,6  55  لا  دال  5  1  27,22

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

من   %69,4نلاحظ توافر عنصر الرضا الوظيفي لدى نسبة العينةمن القراءة الأولية لإجابات   

با فعدم الرضا يعزى وهذا يرتبط ربما بالتخصص المحترم، أما الباقي والذي يمثل الثلث تقري العينةمفردات 

، مما قد ينعكس على الروح المعنوية ويدعو إلى التكاسل والتسيب أو اجتماعيةة إلى أسباب اقتصادي

عند  إحصائيافهو دال   27,22الذي يساوي  2ومن خلال معامل كا. المهني، وينخفض مستوى الأداء

 .5ةومستوى دلال 1درجة حرية 

  3 رقم السؤالل حو  العينةإجابات ):  6/15(جدول رقم 

  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  التكرار  هل تطمح لتغيير الوظيفة :ةالعبار 

  54,4  98  نعم

  45,6  82  لا  غير دال  5  1  1,42

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

ترغب فعلا في تغيير الوظيفة أملا وبحثا عن أجر  %54,4من خلال هذا السؤال يتبين أن نسبة

يحقق الإشباع المادي والاجتماعي، هذه النسبة تؤشر إلى احتمال ارتفاع معدل دوران العمل، يمكن أعلى 
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التخفيف من هذا من خلال تحسين الظروف الاجتماعية للموارد البشرية من خلال زيادة في الأجور أو 

 2بالرجوع إلى معلمة كا. فهي مستقرة وظيفيا%  45,6أن النسبة الباقية  الحوافز والعلاوات، في حين

بمعنى عدم وجود  فإنه غير دال إحصائيا، 5، ومستوى معنوية 1عند درجة حرية  1,42التي تساوي 

 .لأي من الرأيين البقاء أو تغيير الوظيفة العينةفروقات في إجابات أفراد 

  5 رقم السؤال حول نةالعيإجابات أفراد ): 6/16(جدول رقم

هل ساهم تكوينك الدراسي في  :العبارة

  حصولك على الوظيفة
  التكرار

النسبة 

  المئوية
  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا

  52,8  95  نعم

  47,2  85  لا  دالغير   5  1  0,556

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

%  52,8والبالغ نسبتهم العينةخلال الجدول السابق أن الغالبية العظمى من أفراد يلاحظ من 

قد ساهم تكوينهم ومستواهم التعليمي في الحصول على الوظيفة وهذا دليل على ارتفاع مستوى التعليم 

وظيف ، كما أن المنهجية المتبعة في التلدى الموارد البشرية الذي يفرض أسلوب ونمط جديد للتعامل معها

فإن %  47,2 أما النسبة الباقية والتي تمثل نسبة إلى المستوى العلمي والتكويني عند التوظيف،تميل أكثر 

ومستواها التعليمي لم يساعدها في الحصول على وظيفة وربما يعود ذلك إلى طبيعة التوظيف كما  تكوينها

 5ومستوى معنوية 1عند درجة حرية و   0,556 التي تساوي 2وبالرجوع إلى معلمةكا. أشرنا إليه سابقا

   .فإنه غير دال إحصائيا

فإنه غير دال  5ودرجة حرية  1عند مستوى معنوية  1,651 التي تساوي 2أما قيمة المعلمةكا

  .حول إجابة واحدة العينةإحصائيا أي عدم وجود اتفاق من طرف أفراد 
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  6رقم  السؤالحول  العينةإجابات ): 6/17(جدول رقم

هل تقترح إضافة مواد جديدة  :رةالعبا

  لتخصصك
درجة   2كا  النسبة  التكرار

  الحرية
  القرار  المعنوية

  56.7  102  نعم-1

0.022  1  5  
غير 

  دال
  43.3  78  لا-2

  100  100  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

جديدة وكان الهدف من هذا السؤال هو التركيز حول اقتراح مواد تعليمية  العينةمن إجابات أفراد   

على ربط السياسة التعليمية والتكوين بسوق العمل من وجهة نظر الموظفين من خلال المشاكل والعراقيل 

 %  56,7  نسبته كانت ماف التي تواجههم في تنفيذ مهامهم نتيجة القصور في برامج التعليم والتكوين،

درسوها سابقا وتعتبر لتعليمية المرتبطة بالوظيفة التي يمارسو�ا حاليا والتي لم يترى ضرورة زيادة بعض المواد ا

ترى بأنه لا ضرورة لزيادة مواد تعليمية طالما أن البرامج % 43,3والنسبة الباقية المقدرة ب .ضرورية الآن

   .ةوالمحتويات التعليمية تستورد من الخارج وتطبق دون تمحيص أو تكييف مع البيئة المحلي

فهو  5ومستوى معنوية  1عند درجة حرية تساوي  0.022التي تساوي  2بالرجوع إلى معلمة كا

  .لأي من الإجابتين العينةعدم وجود فروقات في إجابات أفراد  نىعغير دال إحصائيا بم

 7رقم  حول السؤال العينةيبين إجابات أفراد :)6/18(جدول رقم 

ل بق هل شاركت في دورات تدريبية :العبارة

  التحاقك بالعمل
  التكرار

النسبة 

  المئوية
درجة   2كا

  الحرية
  القرار  المعنوية

  33.3  60  نعم

  66.7  120  لا  دال  5  1  20

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

أية دورة تدريبية لم تشارك سابقا في  العينةمن مفردات %  66,7من الجدول السابق يتبين أن 

التحاقها بالعمل لقلة الفرصة المتاحة أمامها، ولعدم ربط مراكز التعليم والتكوين بعالم الشغل، هذه  قبل

الفئة تحتاج إلى تدريب من نوع خاص يسمى التدريب الوظيفي الذي أشرنا إليه في الفصل الأول، حتى 

فقد شاركت في دورات  %  33,3ـلمقدرة بأما النسبة الباقية وا.تكتسب أبجديات وأساسيات العمل 
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التحاقها بالعمل، ربما لطبيعة الدراسة والتكوين التي تتطلب منهم التدريب في مراحل التكوين تدريبية قبل 

وعند درجة  20والتي تساوي  2وبالرجوع إلى قيمة المعلمة كا .المختلفة المعروفة لدينا بالتربص المغلق

  .نحو الإجابة الثانية العينةال إحصائيا بمعنى توجه معظم إجابات أفراد فهو د 5ومستوى دلالة  1حرية

  8رقم حول السؤال  العينةإجابات  :) 6/19(جدول رقم

  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة  التكرار  هل كان داخل مكان العمل أم خارجه :العبارة

  38,3  69  داخل

  61,7  111  خارج  دال  5  1  9,8

  100  180  عالمجمو 

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

% 38,3موزعة على نسبة  العينةحول مكان التدريب السابق للوظيفة كانت إجابات أفراد 

داخل مكان العمل وهذا شيء إيجابي، لأنه سيمكنهم من معرفة الظروف المحيطة بالعمل وبالعلاقات 

  .الإنسانية السائدة

فكانت مشاركتهم في التدريب السابق للوظيفة خارج %  61,7نسبة الباقية والمقدرة بأما ال

مكان العمل الحالي مما يطرح إشكالية مدى التشابه بين بيئة وظروف مكان التدريب الخارجي ومثيلتها في 

لكن إذا كانتا البيئة الداخلية للعمل فإذا كانتا متشا�تين فإن ذلك لن يكون عائقا أمام الفئة المتدربة 

وعند  9,8تساوي   التي 2بالرجوع إلى قيمة كا. مختلفتين فإن ذلك سيطرح مشكلة الازدواجية في البيئتين 

 .فإنه دال إحصائيا 5ومستوى معنوية  1درجة حرية 

   9رقمحول السؤال  العينةإجابات  ):6/20(جدول رقم 

  ترى بأن التدريب الإداريهل  :العبارة

  راقيل في العملمهم في تجاوز الع
  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  التكرار

 66,7  124  نعم

  33,3  56  لا  دال  5  1 25,68

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

الموارد البشرية في  المشاكل التي تواجههاحول أهمية التدريب في تجاوز  العينةمن إجابات أفراد 

وما نسبته % 66,7ـيقرون بأهمية التدريب في ذلك بنسبة تقدر ب العينةتبين أن معظم أفراد  الوظيفة
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ود ولا طائل ترى بأنه غير مهم ربما لتصورها بأن التدريب هو مضيعة للوقت والتكاليف والجه% 33,3

فإنه دال  5ومستوى معنوية  1حرية وعند درجة 25,68 التي تساوي 2ومن خلال معلمة كا .ئهار من و 

  .إحصائيا

   10رقم  إجابات العينة حول السؤال): 6/21(جدول رقم 

هل يلجأ الفرد من تلقاء نفسه : العبارة

  للتدريب والتطوير
  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  التكرار

  66,7  120  نعم

  33,3  60  لا  دال  5  1  20

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

من خلال لجوء المورد البشري للتدريب والذي يعكس نضج وأهمية التدريب لديه، فيرى ما نسبته 

من الحالات يلجأ فيها المورد البشري من تلقاء نفسه للتدريب والتنمية الذاتية وهذا من  %  7, 66

شغل مناصب أفضل أو للترشح للترقية والنقل الوظيفي وهو يعكس طموح هذه أجل الإعداد والتهيئة ل

  .الفئة من الموارد البشرية

فترى بأنه لا يلجأ فيها المورد البشري للتدريب والتنمية  %  31,3 النسبة الباقية والمتمثلة في 

الخمول لدى المورد  الذاتية من تلقاء نفسه وهذا يعزى إلى الاعتبارات الشخصية مثل غياب الطموح أو

 20التي تساوي 2بالرجوع إلى معلمة كا .البشري أو عنصر التكاليف المرتبط بالتدريب والتنمية الذاتية

  . فهو دال إحصائيا 5ومستوى معنوية  1وعند درجة حرية 
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  2باستعمال كا العينة إجاباتاختبار : المبحث الثالث

الجزئية يقودنا لتحليل النتائج من حلال إجابات أفراد إن الإجابة الفرضية العامة والفرضيات 

2على الاستبيان، معتمدين على التحليل الإحصائي بالاعتماد على كا العينة
الذي يقترن بالقرار والدلالة  

  .الإحصائية في التحليل

   للمحور الأول العينةتحليل إجابات  :لالمطلب الأو 

كما استعنا في  تائج التالية الممثلة في الجدول المواليمن خلال تحليل الاستبيان توصلنا إلى الن

  . التحليل بالنسب المئوية

   1رقم  حول السؤال العينةإجابات ):  6/22(جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  ما هو سبب عدم رضاك: العبارة

 

 2كا

  

  القرار  المعنوية  درجة الحرية

 30  54  عدم التوافق بين الرغبة والوظيفة -1

  دال  5  3 75,77

نقص المهارات والخبرات لبعد  -2

  التخصص
31  17,2  

  48,3  87  عدم تحقيق الإشباع المادي -3

  4,4  8  كل ما سبق -4

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

السبب الرئيسي يعود إلى عدم فإن  العينةمن خلال أسباب عدم الرضا الذي أبداه بعض أفراد 

مما قد يدفع إلى اللجوء إلى وسائل %  48,3بنسبة  تحقيق الإشباع المادي لانخفاض الأجر وعدم كفايته

غير مشروعة لتحقيق هذا الإشباع من خلال انتشار بعض صور الفساد الإداري كالرشوة، استغلال 

يعود السبب في ذلك إلى عدم %30وان ما نسبته . المنصب لتحقيق أهداف شخصية غير مشروعة

التوافق بين الطموحات الشخصية وأهمية الوظيفة التي يشغلو�ا معززين ذلك بأ�م يستحقون أفضل من 

  .لأن مؤهلا�م أكبر من متطلبات الوظيفة هذه الوظائف،
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يعود سبب عدم رضاها إلى بعد الوظيفة عن التخصص، وعدم امتلاك % 17,2وما نسبته 

والنسبة . هارة اللازمة لتنفيذ المهام، وهذه الفئة يمكن تدريبها وتنمية مهارا�ا لتتكيف مع وظائفهاالخبرة والم

  .يرجع سبب عدم الرضا إلى العناصر الثلاثة مجتمعة% 4,4ـ الباقية والمقدرة ب

وعند  5فهو دال إحصائيا عند مستوى المعنوية  75,77التي تساوي  2وبالرجوع إلى معلمة كا

  .3ية درجة حر 

   2رقم  حول السؤال العينةإجابات أفراد ):23/ 6(جدول رقم 

  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  التكرار  ما هي طبيعة العراقيل التي تواجهها: العبارة

  23,9  43  ظروف  وبيئة العمل غير مناسبة-1

  دال  5  3  12,40

  33,9  61  تداخل المهام والمسؤوليات-2

  26,6  48  قلة فرص التدريب-3

  15,6  28  التكوين الأكاديمي لا يتناسب مع الوظيفة-4

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

يتضح من الجدول السابق أن التداخل في المهام والصلاحيات يمثل المشكل الرئيسي بالنسبة 

وهذا من شأنه أن يخلق ثقافة الاتكال مما يؤدي إلى الإهمال الوظيفي %  33,9بنسبة العينةلمفردات 

يعود إلى قلة فرص % 26,6وما نسبته . والبيروقراطية، طول الوقت في إنجاز المهام وتقديم الخدمة

دريبية التدريب التي تبرمجها المنظمة، ونشير هنا إلى ضرورة الالتزام والتقيد من طرف المنظمة ببرمجة دورات ت

%  23,9أما نسبة . حقيقية تحدد فيها الاحتياجات الحقيقية للتدريب، وتسهر على تنفيذه وتقييمه

تعود إلى عدم توفر البيئة المناسبة للعمل من اكتظاظ في المكاتب وكثرة الموظفين فيها، وهذا يمكن التقليل 

 .ظفين فيهامن حدته عن طريق إعادة تنظيم المكاتب ومراعاة حجمها مع عدد المو 

فيمثل التخصص العائق الهام أمامها، في هذه النقطة %  15,6أما النسبة الباقية والتي تقدر 

يجب مراعاة شروط التوظيف والتوفيق بين متطلبات الوظائف وخصائص الموارد البشرية عند عملية 

فهو دال  5ة عند درجة حرية ومستوى معنوي 12,40التي تساوي  2بالرجوع إلى معلمة كا .التخطيط

   .2الإجابة رقم اختيارنحو  العينةإحصائيا، بمعنى توجه معظم أفراد 
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  3رقم  السؤالحول  العينةإجابات  :)6/24(جدول رقم

  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة  التكرار  :هل يعني لك التدريب :العبارة

  48,3  87  كسب معلومات جديدة عن العمل-1

  دال  5  3  135,64

  3,9  7  التخلي عن السلوكيات السلبية-2

  45  81  الاثنين معا-3

  2,8  5  عمل روتيني ومضيعة للوقت-4

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

يتمحور حول نقطة أساسية وهي   العينةيتضح أن مفهوم التدريب من خلال إجابات أفراد 

وهذا نتيجة للتغيرات التي تعرفها بيئة % 48,3ومات ومهارات جديدة عن العمل بنسبة كسب معل

 .تطور المعرفة مما يفرض تحديا أمام الموارد البشرية لمسايرته عن طريق التدريبو  التكنولوجياتطور الأعمال، 

عن  على أن التدريب يشمل الهدفين معا كسب المهارات الجديدة والتخلي% 45ما نسبته أما 

  .بأهمية التدريب العينةالسلوكيات السلبية في العمل وهذا شيء إيجابي في وعي أفراد 

فترى أن مهمة التدريب تتمثل في التخلي عن السلوكيات السلبية  العينةمن مفردات % 3,9نسبته  ما

ق عن العمل، التأخر المطل ،ع في أماكن العمل دون أهمية تذكرمنها التجم ةأثناء تنفيذ المهام وهي كثير 

التغيب غير المبرر، وهذه الظواهر والسلوكيات يمكن التخفيف منها بتفعيل دور الرقابة الإدارية، خاصة 

على أن التدريب هو عمل روتيني ومضيعة للوقت والجهد والمال  % 2,8ويجمع ما نسبته . المفاجئة منها

  .وأن لا فائدة من ورائه

، فإنه دال 3ودرجة الحرية  5وعند مستوى المعنوية 135,64التي تساوي  2بالرجوع إلى معلمة كا

  .1نحو الإجابة رقم  العينةإحصائيا بمعنى  توجه معظم أفراد 
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   4رقم  حول السؤال العينةإجابات  ):6/25(جدول رقم 

  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة  التكرار  في حتمية وضرورة التدريب تكمن :العبارة

  دال  5  3  34,26  11.7  21  المعلومات لدى الموارد البشرية تقادم-1

الظروف تتغير وتتجدد وكذلك متطلبات -2

  العمل

23  12.8  

والثقة في النفس والولاء اكتساب مهارات -3

  والانتماء

60  33.3  

  42.2  76  كل ما سبق-4

  100  180  المجموع

  SPSS.  نامجمن إعداد الباحث اعتمادا على بر  :المصدر

بما نسبته  العينةفأجاب أفراد حول ضرورة وحتمية التدريب  العينةمن خلال إجابات أفراد 

مما يؤدي إلى زيادة ثقة الفرد بنفسه ويتولد لديه الولاء فالضرورة تتمثل في اكتساب مهارات % 33,3

   ونسبة ،لهاقيق الميزة التنافسية والانتماء للمنظمة وهذا ما يدفعه إلى تحقيق أهداف المنظمة مما يؤدي إلى تح

أجابت بأن الضرورة تكمن في طبيعة البيئة المتجددة المتغيرة وبالتالي متطلبات الوظائف   %   12,8

 وبنسبة .كذلك تتغير وعلى الموارد البشرية أن تساير هذا التغير بالاعتماد على برامج تدريبية حقيقية

تقادم المعرفة لدى الموارد البشرية وهذا يدعم لتدريب تعود إلى بأن ضرورة ا العينةأجاب أفراد   11,7%

بين الضرورات الثلاثة السابقة في كو�ا  %42,2 وجمع ما نسبته  .السابق الإجابة السابقة في السؤال

 3عند درجة حرية  34,26التي تساوي  2بالرجوع إلى معلمة كا. متكاملة وتدعم بعضها البعض

  .إحصائياال فهو د 5ومستوى معنوية 
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 5رقمل حول السؤ  العينةإجابات  ):6/26(جدول رقم 

درجة   2كا  النسبة المئوية  التكرار  الأسلوب المعتمد في التدريب : العبارة

  الحرية
  القرار  المعنوية

  15.6  28  )التنمية الذاتية(التكوين والتدريب -1

  دال  5  3  169,37

  9.4  17  نظمةالمشاركة في الدورات التي تبرمجها الم-2

  67.8  122  ثنينلاالمزج بين ا-3

  7.2  13  الاعتماد على التطوير التنظيمي-4

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

من خلال الأسلوب الأمثل الذي تعتمده الموارد البشرية في التنمية والتدريب أجاب ما نسبته 

، بأنه يكمن في المزج بين أسلوب التنمية الذاتية، والمشاركة في الدورات  التي تبرمجها المنظمة% 8, 67

% 9,4وما نسبته  يفضلون التنمية الذاتية،  %15,6حتى تكون النتائج أكبر والفائدة اعم، وما نسبته 

يفضلون %  7,2ا نسبته والباقي وهو يمثل م من خلال المشاركة فقط في الدورات التي تبرمجها المنظمة،

ؤدي إلى تنمية قدرات الموارد البشرية التي يأيا كان الأسلوب المعتمد فهو  على التطوير التنظيمي، الاعتماد

عند  169,37والتي تساوي  2بالرجوع إلى معلمة كا. تعتبر الدعامة الأساسية لبناء تنمية إدارية حقيقية

  .فهو دال إحصائيا 5ومستوى معنوية يساوي  3درجة حرارة تساوي 

  6حول السؤال رقم  العينةإجابات ): 6/27(جدول رقم 

  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  التكرار  مسؤولية التدريب:العبارة

  27,8  50  الموارد البشرية

  غير دال  5  3  93,64

  16,1  29  الإدارة العليا وحدها

  41,7  75  مشتركة

  14,4  26  لةمسؤولية الدو 

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

من خلال الجدول أعلاه يتبين أن مسؤولية التدريب هي عملية مشتركة بين الموارد البشرية، 

ارد كل حسب اختصاصه، فالمو % 41,7بنسبة  ) من مديرين تنفيذيين، وقيادة إدارية( والإدارة العليا
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البشرية تسعى لتنمية قدرا�ا ويجب أن تتوافر عندها القابلية والاستعداد والمشاركة الإيجابية في البرامج 

التي تبرمجها المنظمة، والقيادة الإدارية من خلال المساهمة في نجاح هذه البرامج من خلال  التدريبية 

ة المناسبة، وتوفير الخبراء وتوقير المناخ المناسب الإشراف والتوعية والتوجيه، والإدارة من خلال رصد الميزاني

ترى أن التدريب مسؤولية تقع على عاتق الموارد البشرية % 27,8وما نسبته  .لنجاح هذه البرامج

بمفردها، حيث تسعى من تلقاء نفسها للتنمية والتطوير خاصة في ظل ارتفاع مستوى التعليم لدى الموارد 

  .ترى أن التدريب هو مسألة إدارية  تقوم �ا الإدارة في المنظمة فقط% 16,1أما ما نسبته . البشرية

ترى بأن الدولة ومن خلال التشريعات تتحمل عبء ومسؤولية % 14,4النسبة الباقية والتي تقدر ب

 .التدريب

ومستوى  3وعند درجة حرية تساوي   93,64المحسوبة والتي تساوي 2بالرجوع إلى معلمة كا

 دال بمعنى عدم وجود أي فروقات تفسر لصالح أي من الإجابات لتحديد  مسؤولية فهو غير 5معنوية 

  .سؤوليةالتدريب وبالتالي غموض في تحديد الم

  7حول السؤال رقم  العينةإجابات : )6/28(جدول رقم 

  التكرار  مفهوم التنمية الإدارية ماذا يعني لك؟ :العبارة
النسبة 

  المئوية
درجة   2كا

  الحرية
  القرار  المعنوية

  36.1  65  تنمية الموارد البشرية-1

  دال  5  3 172,66

  22.8  41  تطوير القوانين-2

  40.6  73  إصلاح الهياكل الإدارية-3

  0.6  1  كل ما سبق-4

    180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

تنمية الإدارية السائد في المنظمة تبين أن المفهوم حول مفهوم ال العينةإجابات أفراد من خلال 

 ،وهذه النسبة مرتبطة بطريقة تنظيم المكاتب% 40,6الشائع يتمثل في إصلاح الهياكل الإدارية بنسبة 

وهذا لدور % 36,1وتضخم عدد الموظفين فيها، ويأتي المفهوم الثاني وهو تنمية الموارد البشرية بنسبة

والمفهوم الثالث وهو  عملية تنموية سواء كانت إدارية أو اقتصادية أو اجتماعية، الموارد البشرية في أية

،أما المفهوم الحقيقي للتنمية الإدارية والذي يشمل جميع الجوانب سالفة %   22,8تطوير القوانين بنسبة



 دراسة الحالة واقع التنمية الإدارية في ولاية المسيلة             السادس                  الفصل 
 

308 
 

فهوم آخر مبالتالي السائد في المنظمة ليس التنمية الإدارية ولكنه %. 0,6الذكر فكانت نسبته تساوي 

  .يطلق عليه الإصلاح الإداري

فهو دال  5ومستوى معنوية  3عند درجة حرية  172,66الذي يساوي  2من خلال معلمة كا

وهو ما يؤكد الفرضية القائلة بعدم وضوح مفهوم التنمية الإدارية الحقيقية في الجهاز الإداري   .إحصائيا

 .الجزائري

  8السؤال رقم حول  العينةإجابات ):  6/29(جدول رقم 

  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  التكرار  التدريب والتنمية الإدارية الفرق بين: العبارة

 46,7  84  التنمية الإدارية هي الأشمل -1

  دال  5  3  6,48

  13,9  25  وسيلة من وسائل التنميةالتدريب -2

  37,8  68  هو الأشملالتدريب -3

  1,7  3  بينهمالا علاقة -4

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

حول الفرق بين التنمية الإدارية والتدريب الإداري يتبين أن نسبة  العينةمن خلال إجابات أفراد 

%  37,8 ، وما نسبته)لأن إحدى خصائصها الشمول(ترى أن التنمية الإدارية هي الأشمل  % 46,7

ترى % 13,8ترى أن التدريب هو الأشمل وهذا ما يعكس غموض مفهوم التنمية الإدارية، وما نسبته 

   .أن التدريب هو أحد أساليب التنمية الإدارية، والنسبة الباقية ترى أن المفهومين مستقلين

ساوي ومستوى معنوية ت 3عند درجة حرية تساوي  6,48 التي تساوي 2بالرجوع إلى معلمة كا

   .1لصالح الإجابة رقم   فهو دال إحصائيا بمعنى وجود فروقات 5
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  9رقم  حول السؤال العينةإجابات أفراد ): 6/30(جدول رقم 

تعتبر التنمية الإدارية الحقيقية إحدى  :العبارة

  الضروريات لتجاوز ضعف الجهاز الإداري
  قرارال  المعنوية  الحريةدرجة   2كا  النسبة المئوية  التكرار

 63,9  155  نعم قادرة على ذلك-1

  دال  5  3  158,80

  21,7  39  إذا ما ارتبطت بالأهداف الحقيقية -2

  12,2  22  غير قادرة إطلاقا -3

  2,2  4  .بدرجة عجز الجهاز الإداري -2

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

ترى ضرورة تبني تنمية إدارية % 63,9الجدول السابق يتبين بأن ما نسبته  من خلال نتائج

حقيقية من أجل تجاوز الضعف والعجز في الجهاز الإداري بما تحمله من تغييرات جذرية في النواحي 

مرهونة بمدى ارتباطها ضرورة التنمية الإدارية و  قدرةترى % 21,7وما نسبته  المختلفة التي �تم �ا،

ترى أ�ا غير قادرة على ذلك، والنسبة المتبقية والمقدرة   %12,2داف الحقيقية للمنظمة، ونسبة بالأه

  .ترى أن قدرة التنمية الإدارية مرتبطة بدرجة عجز وتعفن الجهاز الإداري% 2,2 ـب

ودرجة حرية  3عند مستوى المعنوية يساوي 158,80التي تساوي  2بالرجوع إلى قيمة المعلمة كا   

  .1لاختيار الإجابة رقم  العينةفهو دال إحصائيا بمعنى توجه جل أفراد  5 تساوي

  10حول السؤال رقم العينةإجابات أفراد  ):6/31(جدول رقم

  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  التكرار  عن التنمية الإدارية المسئولمن  :العبارة

  12,7  23  الإدارة العليا في المنظمة-1

  دال  5  3  208.88

  16,0  29  القيادة والموارد البشرية -2

  70  127  مسؤولية الجميع-3

  1,3  2  ليست مسؤولية أي منهم بل الدولة-4

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

نسبته  ارية فقد أجاب مامن خلال الجدول السابق الذي يبين المسؤولية عن التنمية الإد

هي % 70أ�ا مسؤولية الإدارة العليا إعداد وتخطيطا وتنفيذا، وما نسبته  العينةمن أفراد % 12,7
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مسؤولية مشتركة بين القيادة الإدارية والموارد البشرية كل حسب مستواه الوظيفي وموقعه التنظيمي من 

ا مسؤولية الجميع فالإدارة العليا تنسق وتنظم بأ� ترى% 16خلال التنفيذ والرقابة والتوجيه، وما نسبته 

الجهود وتوفر الإمكانيات والموارد البشرية تنفذ المهام المطلوبة منها بدرجة كبيرة من الكفاءة والفعالية، 

والنسبة المتبقية  .وباعتبارها عملية شاملة وحيوية والقيادة الإدارية من خلال الإشراف والتوجيه،

  .رى أ�ا مسؤولية الدولة في إطار الدور الجديد للدولة وفي إطار الحاكميةت% 1,3والمقدرة

 5ومستوى معنوية  3عند درجة حرية تساوي   208,88التي تساوي  2بالرجوع إلى معلمةكا   

مشتركة مما يحمل بوادر في كو�ا مسؤولية  3فهو دال إحصائيا، بمعنى وجود فروقات لصالح الإجابة رقم 

  .حوأسباب النجا 

  11حول السؤال رقم  العينةإجابات أفراد  ):6/32(جدول رقم 

ما هي العراقيل التي تواجه التنمية : العبارة

  ؟الإدارية
  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  التكرار

 63,9  115  ؟بشريةعراقيل -1

  دال  5  3  44.13

  21,7  39  ؟إداريةعراقيل -2

  12,2  22  ؟اجتماعيةعراقيل -3

  2,2  4  ؟اقتصاديةعراقيل -4

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

حول العراقيل التي تواجه عملية التنمية الإدارية، يرى أفراد  العينةمن خلال تحليل إجابات أفراد 

ا قد تعرقل أو تقاوم كل عملية تغيير وتطوير، ثم يمثل العراقيل البشرية لأ�% 63,9أن ما نسبته  العينة

المتمثلة في البيئة الإدارية من قوانين وتشريعات وهياكل إدارية وتنظيمية، %  21,7العراقيل الإدارية بنسبة 

والمتمثلة في الموارد المالية ودرجة التطور الاقتصادي، وأخيرا % 12,2ثم العراقيل الاقتصادية بنسبة  

  .والمتمثلة في العقائد والعادات والتقاليد والولاء والانتماء% 2,2جتماعية بنسبة تقدر ب العراقيل الا

فهو  5ومستوى معنوية يساوي  3عند درجة حرية تساوي  13, 44التي تساوي  2أما معلمةكا

  .1لاختيار الإجابة رقم  العينةدال إحصائيا، بمعنى توجه معظم أفراد 

  



 دراسة الحالة واقع التنمية الإدارية في ولاية المسيلة             السادس                  الفصل 
 

311 
 

  12حول السؤال  العينةفراد إجابات أ: )6/33(جدول رقم 

  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  التكرار  ةهل تعتقد أن التنمية الإداري :العبارة

  56,67  102  تسبق التنمية الاقتصادية-1

  دال  5  3  166,97

  38,33  69  تتزامن معها -2

  3,33  6  تأتي بعدها-3

  1,67  3  ارتباط أيليس بينهما -4

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

الفكرية التي تم التطرق لها في الجانب  الآراءمن  إن الهدف من طرح هذا السؤال هو تبني رأي

ل النظري من حيث أيهما يسبق التنمية الإدارية وبالتالي تكون الدعامة الاساسية للتنمية الشاملة من خلا

أم التنمية . ما توفره من مقومات بشرية وهيكلية وتشريعات وقوانين تستند إليها التنمية الشاملة

الاقتصادية هي التي تسبق وتكون التنمية الإدارية هي تحصيل حاصل وتكون إحدى مخرجات عملية 

  .التنمية الاقتصادية

من مفردات % 56,67ة نسبة معرفة أسبقية التنمية الإدارية عن التنمية الاقتصاديمن خلال 

ترى أن التنمية الإدارية تأتي قبل التنمية الاقتصادية ومبرر ذلك أن توفير الجهاز الإداري المدرب  العينة

في يرى ما نسبته  ،والمؤهل والكفء هو الذي يقوم بتحقيق التنمية الاقتصادية ومن خلالها التنمية الشاملة

مع التنمية الاقتصادية، تفسير ذلك أن التنمية الاقتصادية تشمل أن التنمية الإدارية تتزامن % 38,33

ترى أن التنمية الإدارية تأتي بعد التنمية  %3,33جميع النواحي بما فيها الجانب الإداري، وما نسبته 

 أما النسبة. الاقتصادية، تفسير ذلك على الرأي القائل بأن التنمية الاقتصادية تجر وراءها التنمية الإدارية

ومستوى  3عند درجة حرية  166,97التي تساوي 2بالرجوع قيمة معلمةكا%1,67المتبقية والمقدرة ب 

 .1فهو دال إحصائيا، أي أن هناك توجه عام  نحو اختيار الإجابة رقم  5معنوية 

  للمحور الثاني العينةتحليل إجابات : المطلب الثاني

حول المحور المرتبط بضرورة التخطيط  العينةنتائج إجابات يهدف هذا المطلب إلى تحليل 

  .الإستراتيجي للتنمية الإدارية في المنظمة ميدان البحث
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 1حول السؤال رقم  العينةإجابات : ) 34/ 6(جدول رقم 

التخطيط الاستراتيجي للتنمية الإدارية  :ةالعبار 

  يعني
  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  التكرار

  9,4  17  ملزمة غير مرنة خطة جامدة-1

  دال  5  3  145,95

  13,9  25  خطة محكمة تهدف لتحقيق أهداف فرعية-2

مجموعة من المراحل المنهجية تمثل -3

  إستراتيجية
115  63,9  

  12,8  23  خطة ظرفية ترتبط بتغيرات البيئة -4

  100  180  المجموع

  SPSS.  جمن إعداد الباحث اعتمادا على برنام :المصدر

من خلال الإجابة على السؤال المتمحور حول مفهوم التخطيط الاستراتيجي والذي كان يهدف 

  للتخطيط الإستراتيجي للتنمية الإدارية وليس الخطة، يتبين أن ما نسبته  العينةإلى مدى إدراك وفهم أفراد 

إليه على أنه خطة  تنظر% 9, 13، وأن ما نسبته يدركون التخطيط الإستراتيجي وأبعاده% 63,9

قصيرة الأجل يهدف لتحقيق أهداف فرعية وهذا لا ينطبق على التخطيط الإستراتيجي، ولا ينطبق على 

والباقي المقدر نسبته ب  مرتبط بالظرفية أو إدارة الأزمة،% 12,8أهداف التنمية الإدارية، وأن ما نسبته 

غير مرنة وملزمة التطبيق ولن تحقق ترى أن التخطيط الإستراتيجي هو خطة ساكنة جامدة % 9,4

 ،3  ، عند درجة حرية تساوي145,95التي تساوي  2أما قيمة المعلمة كا. الأهداف المرجوة منها

  .فهو دال إحصائيا 5ومستوى معنوية تساوي 

 2 رقم حول السؤال العينةإجابات  :)6/35(جدول رقم 

  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  كرارالت  :أهمية تخطيط التنمية الإدارية تكمن في :العبارة

  16,7  30  .كل العناصر التالية  -1

  دال  5  3  152,04

  8,3  15  .خلق الترابط والانسجام بين التعليم والتدريب-2

  10,6  19  .المزج بين الاختصاص الأساسي والمتعدد-3

  64,4  116  .الاستجابة للمتطلبات والتحديات الجديدة -4

  100  180  .المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر
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حول هذا السؤال يتبين أن أهمية التخطيط الإستراتيجي  العينةمن خلال تحليل إجابات أفراد 

 الاستجابة للمتطلبات( للتنمية الإدارية يتمثل في العناصر الثلاث المذكورة مجتمعة ومتناسقة وهي

والتحديات الجديدة، خلق الترابط والانسجام بين التعليم والتدريب، الربط والمزج بين  الاختصاص 

  تشير إلى أن أهمية التخطيط  %64,4أن ما نسبته  و، %16,7بنسبة ) الأساسي  والاختصاص المتعدد

  لتي تتمثل في الفرص الإستراتيجي للتنمية الإدارية تكمن في الاستجابة للمتطلبات والتحديات الجديدة وا

وهذا ينطبق على الإصلاح الإداري وليس التنمية الإدارية، لأنه   والتهديدات في البيئة الداخلية والخارجية،

تكمن أهميته في خلق الربط % 8,3وأن ما نسبته  يهتم بالجوانب الفرعية فقط للجهاز الإداري،

هارات لدى الموارد البشرية، وأخيرا المزج بين والانسجام بين التعليم والتدريب �دف ضمان تنمية الم

  .%10,6بنسبة  الاختصاص الأساسي والمتعدد

ومستوى معنوية  3عند درجة حرية تساوي 152,04التي تساوي 2بالرجوع إلى معلمة كا

  .فهو دال إحصائيا 5يساوى

  3 رقم حول السؤال العينةإجابات  :)6/36(جدول رقم

  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  التكرار  :نمية الإداريةمن مكونات تخطيط الت :العبارة

  11.7  21  .دراسة تخطيط الموارد البشرية-1

  دال  5  3  225.2

  8.3  15  .الاهتمام بالدراسات السلوكية-2

  6.7  12  .وضع الدراسات السابقة معا-3

  73.3  132  .عملية فوقية ليس لها علاقة بما سبق ذكره-4

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

مكونات التخطيط �تم تجمع على أن %  6,7من خلال الجدول السابق يتبين أن ما نسبته

وذلك  )دراسة تخطيط الموارد البشرية، الاهتمام بالدراسات السلوكية( بوضع الدراسات السابقة وهي 

إن تخطيط التنمية الإدارية % 11,7ملية التنمية الإدارية الحقيقية، في حين ترى ما نسبته لشمولية ع

ومنها تحقيق  يهتم بدراسة  تخطيط وتنمية الموارد البشرية لتصبح قادرة على تحقيق الأهداف المرجوة منها

رية يهتم بالدراسات ترى بأن تخطيط التنمية الإدا% 8,3وما نسبته  .أهداف التنمية الإدارية الحقيقية

تؤكد أ�ا عملية فوقية مرتبطة بمركزية التخطيط ومركزية % 73,3 ,6 السلوكية، والباقي المتمثل في نسبة
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وهذا ما يؤكد غياب التخطيط الاستراتيجي للتنمية الإدارية وبالتالي غياب التنمية الإدارية   .القرار

ومستوى  3وعند درجة حرية تساوي   ,225 2تسوي  المحسوبة التي 2وبالرجوع إلى معلمة كا .الحقيقية

   .فإنه دال إحصائيا 5معنوية يساوي 

  4  رقم  حول السؤال العينةإجابات  :)6/37(جدول رقم

  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  التكرار  :المشاكل التي تعترض عملية التخطيط : العبارة

  21,1  38  .لإدارةفقدان المعايير وعدم كفاءة ا-1

  دال  5  3  104,84

  10  18  .عدم الاقتناع بجدوى وأهمية التنمية الإدارية-2

تقليد الأنظمة الأجنبية، عدم التكيف -3

  .المحلي
21  11,7  

  57,2  103  .كل ما سبق-4

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

على أن العناصر  العينةيل الجدول السابق يتبين أن هناك اتفاق من طرف أفراد من خلال تحل

عدم الاقتناع بجدوى وأهمية التنمية الإدارية، فقدان المعايير وعدم كفاءة الإدارة، ( المذكورة مجتمعة وهي 

لعراقيل كلها تمثل ا% 57,2بنسبة تقدر ب  )تقليد الأنظمة الأجنبية وعدم التكيف مع البيئة المحلي

وهذا يشير إلى الآثار التي  والعقبات التي تقف حائلا أمام تحقيق تنمية إدارية حقيقية نظرا شموليتها،

أما بصور منفردة تأتي في  تنعكس على خصوصية البيئة الإدارية، وما يرافق ذلك من مظاهر سلبية،

ية، في هذه النقطة لا ننفي أو نلغي وعدم التكيف مع البيئة المحلالمقدمة مشكلة تقليد الأنظمة الأجنبية 

الاستفادة من تجارب الآخرين خاصة تلك التجارب التي تتشابه مع بيئتنا المحلية مع العمل على تكييفها 

  .يتناسب مع البيئة المحليةو تطويعها بما 

يرون أن فقدان المعايير والخصائص الموضوعية الخاصة % 21,1كما بينت الدراسة أن ما نسبته 

 %11,7وما نسبته   تنمية الإدارية هي المشكل الرئيسي الذي يعترض تحقيق تنمية إدارية حقيقية،بال

والنسبة المتبقية والمقدرة ترى أن تقليد الأنظمة الأجنبية وعدم التكيف مع البيئة المحلية هو المعوق الهام 

  .ما يصبو إليه ا�تمع ترى أن المشكل يكمن في عدم الاقتناع بجدواها وفاعليتها في تحقيق %10ب
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ومستوى معنوية يساوي  3عند درجة حرية تساوي 104,84التي تساوي  2بالرجوع إلى قيمة كا

  .إحصائيافهو دال  5

  5 رقم حول السؤال العينةإجابات : )6/38(جدول رقم

  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  التكرار  مراحل التخطيط للتنمية الإدارية :العبارة

  18,9  34  .مرحلة التوعية بأهمية الخطة-1

  دال  5  3  117,02

  10,6  19  .مرحلة التحضير الأولي للخطة-2

  59,4  107  .مرحلة اتخاذ القرار-3

  1 ,11  20  .كل ما سبق للتكامل بين هذه المراحل-4

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

ترى أن التخطيط  العينةمن مفردات % 11,1من خلال الجدول السابق يتبين أن ما نسبته 

الاستراتيجي للتنمية الإدارية هو مجموعة مراحل متكاملة متناسقة مترابطة غايتها الأساسية هي الوصول 

ما نسبته ، في حين ركزت خطة إستراتيجية محكمة قابلة للتنفيذ مرشحة للنجاح شاملة للأهداف

على مرحلة التوعية بأهداف الخطة وتفسير ذلك من أجل توفير الاقتناع بالخطة ولضمان  18,9%

أن المرحلة الهامة في التخطيط تكمن في % 59,4المشاركة في تنفيذها وتحقيق أهدافها، ويرى ما نسبته 

رض الحائط بالكثير من الجوانب مرحلة اتخاذ القرار لأ�ا الخطوة أو المرحلة الحاسمة والأخيرة فقد يضرب ع

وهذا يرتبط بالفوقية وغياب المشاركة في عملية التخطيط الإستراتيجية  وتسقط في لحظة اتخاذ القرار،

 ـوالنسبة الباقية والمقدرة ب .للتنمية الإدارية، وهذا مرتبط بالظرفية التي تنطبق على الإصلاح الإداري

وتفسير ذلك أن أية خطة إستراتيجية لا بد لها من  ،للخطة لىتولي أهمية لمرحلة التحضير الأو  10,6%

�يئة الظروف من خلال تحديد المعلومات والبيانات الواجب جمعها، تحديد مصادرها، وأساليب جمعها 

ومستوى معنوية  3عند درجة حرية تساوي 117,02التي تساوي  2بالرجوع إلى معلمة كا. وتحليلها

  .فهو دال إحصائيا 5يساوي
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  6رقم  حول السؤال العينةإجابات : )6/39(جدول رقم 

  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  التكرار  ـيتميز الجهاز الإداري في الجزائر ب :العبارة

استغلال النفوذ والصراع لتحقيق مكاسب -1

  فردية
53 29,4  

  دال  5  3  106,08
  5,6  10  هجرة الكفاءات الإدارية-2

  10,6  19  التقليد المستورد من الخارج دون تكييف-3

  54,4  98  البيروقراطية وما يرتبط بها-4

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

حول الخصائص التي يتميز �ا الجهاز الإداري  العينةأراء أفراد  أن من خلال الجدول السابق يتبن

بأنه يتصف بالبيروقراطية الشديدة وما يرتبط �ا من مظاهر سلبية تتمثل % 54,4الجزائر تشير بنسبة  في

طول مدة الحصول على الخدمة العامة، كما أشار ما  في البطء الشديد في تقديم الخدمة، تضخم القوانين،

الجو من المنافسة  يتمثل في هجرة الكفاءات وتفريغ الجهاز الإداري منها حتى يخلو %5,6نسبته 

   .الشريفة، التي تعمل على تنقية البيئة الإدارية من المظاهر السلبية وتتكرس الرداءة والتسيب والإهمال

بأن الجهاز الإداري يتميز باستغلال النفوذ الوظيفي والصراع من ترى  %29,4أما ما نسبته 

والنسبة  .داري والماليأجل تحقيق مكاسب فردية غير مشروعة وظهور بعض صور الفساد الإ

  .تتمثل في التقليد المستورد من الخارج دون مراعاة الاختلافات بين البيئة المحلية والخارجية %10,6الباقية

ومستوى  3عند درجة حرية تساوي   106,08المحسوبة والتي تساوي  2بالرجوع إلى معلمة كا

   .فإنه دال إحصائيا 5معنوية يساوي 
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 7رقم  حول السؤال العينةأفراد  إجابات):6/40(جدول رقم 

  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  التكرار  أسباب البيروقراطية في الجزائر:  العبارة

 52,8  95  .التضخم في عدد القوانين وعدم تطبيقها-1

  دال  5  3  77,28

  13,9  25  .فشل أجهزة الرقابة-2

ام بالتكوين والتنمية طير وعم الاهتمأنقص الت-3

  الإدارية
38  21,1  

  12,2  22  .التمسك بالقوانين الجامدة-4

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

من خلال الجدول السابق يتضح أن السبب الجوهري في انتشار البيروقراطية في الجهاز الإداري 

لأساس إلى التضخم في عدد القوانين التي يتم إصدارها والتي في الغالب لا تطبق وذلك الجزائري يرجع با

ترى أن سبب البيروقراطية في الجزائر يعود بالأساس % 13,9، وأن ما نسبته %52,8بنسبة تقدر ب

 تعود إلى% 21,1إلى فشل أجهزة الرقابة وعجزها عن أداء دورها وعلى جميع المستويات، وأن ما نسبته 

وهذا يمكن التخفيف منه من خلال استيعاب الأعداد الهائلة من خريجي  طير الجهاز الإداري،أنقص ت

تعزي سبب البيروقراطية إلى % 12,2طير العلمي للجهاز الإداري، وأخيرا نسبةأالجامعات لضمان الت

لعلم أن الوقت التمسك بالقوانين الجامدة التي تجاوزها الزمن مع ضمان التطبيقي الحرفي لها، مع ا

2من خلال قيمة معلمة كا .بالجهاز الإداري متغير متجدد يحيط والظروف، وكل ما
التي  

  .فهو دال إحصائيا5ومستوى معنوية يساوي  3عند درجة حرية تساوي 77,28تساوي
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  8 حول السؤال رقم العينةإجابات : )6/41(جدول رقم 

الجزائر   في من أسباب عجز الجهاز الإداري: العبارة

  كذلك
  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  التكرار

  46,1  83  عدم وضوح المسؤوليات والواجبات-1

  دال  5  3  51,73

  19,4  35  ضعف تكوين الموارد البشرية-2

  25  45  جمود القوانين والتشريعات-3

  9,4  17  الروتين والممل في تنفيذ المهام-4

  100  100  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

سبب عجز  الجهاز ترى أن  العينةمن مفردات % 46,1أن من خلال الجدول السابق يتبين 

الإداري يعزى إلى عدم وضوح الصلاحيات والمسؤوليات، مما يؤدي إلى التداخل في المهام والأنشطة، 

   من % 19,4وأن ما نسبته . بين الموارد البشرية في تحديد المسؤولياتويؤدي أحيانا إلى التصادم 

، ترى أن ضعف تكوين الموارد البشرية هو العنصر المهم المتسبب في عجز الجهاز الإداري العينةمفردات 

تحدد من خلال الاحتياجات الفعلية من ويمكن تجاوز هذا السبب من خلال تبني برامج تدريبية حقيقية 

ترى % 9,4أما ما نسبته  يب، وتوفير الخبراء، الاقتصاد في ميزانية التدريب، وتقيم نجاحه وفاعليته، التدر 

أن الروتين والملل الذي يميز البيئة الإدارية، وهذا يمكن التخفيف منه من خلال البحث في الأسباب فقد 

ياكل أو طبيعة المهام يكون السبب في العلاقات الإنسانية فنعمل على تطويرها، وقد يكون في اله

ترى بأن سبب العجز يعود % 25والوظائف فنعمل على تدوير الوظائف إن أمكن ذلك، أما ما نسبته 

ناصر المتسببة في عجز الجهاز الإداري هي مكونات عما يلاحظ على هذه ال ، وما نسبتهإلى جمود القوانين

عند درجة حرية   51,73التي تساوي  2ة معلمة كاأما قيم. التنمية الإدارية الحقيقية الغائبة أو المغيبة

   .فهو دال إحصائيا 5، ومستوى معنوية يساوي3تساوي 
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  9حول السؤال رقم العينةإجابات : )6/42(جدول رقم 

ما هي مجالات الإصلاح التي قامت بها :  العبارة

  الحكومة الجزائرية في رأيك؟
  القرار  معنويةال  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  التكرار

  49,4  89  تطوير القوانين والمزيد من إصدارها-1

  دال  5  3  112.66

  6,7  12  القيام بإصلاح وتنمية إدارية حقيقية-2

  39,4  71  من خلال إصلاح الوظيفة العامة-3

  4,4  8  لم تقم بأي إصلاح حقيقي-4

  100  180  المجموع

  SPSS.  على برنامج من إعداد الباحث اعتمادا :المصدر

حول محاولات الحكومة في مجال التنمية والإصلاح  العينةمن خلال تحليل نتائج إجابات أفراد 

يرون بأن دور الحكومة في الإصلاح يتمثل في قانون إصلاح الوظيفة % 39,4الإداري تبين أن ما نسبته

المظاهر السلبية وإنشاء مؤخرا وزارة وهذه المبادرة الإصلاحية أثبتت فشلها بدليل استمرار كل  العامة،

ترى أن جهود الحكومة في هذا % 49,4، أما ما نسبته تابعة للوزير الأول تعني بإصلاح الإدارة العامة

وهو أحد الجوانب المهمة في التنمية الإدارية فقط وهو  ا�ال يتمثل في مزيد من إصدار القوانين واللوائح

دي إلى تحسين الظروف والأوضاع ما وهذا لن يؤ  يس التنمية الإدارية،من صلاحيات الإصلاح الإداري ول

إلى أن هناك إصلاحات حقيقية قامت �ا % 6,7لم يتبع بتفعيل وظيفة الرقابة، كما أشار ما نسبته 

يرى بان الحكومة % 4,4الحكومة لكن دون تبيان فحوى هذه الإصلاحات الحقيقية، وأخيرا ما نسبته 

التي تساوي  2أما قيمة المعلمة كا. حقيقي وجذري فيما يتعلق بالتنمية الإدارية لم تقم بأي إصلاح

  .فهو دال إحصائيا 5، ومستوى معنوية يساوي 3عند درجة حرية  112,66

  للمحور الثالث العينةتحليل إجابات : المطلب الثالث

بة بمفهوم القيادة وأثرها حول المحور الثالث المرت العينةيهدف هذا المطلب إلى تحليل إجابات أفراد 

  .في تحقيق التنمية الإدارية
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 1حو السؤال رقم  العينةإجابات : )6/43(جدول رقم

  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة  التكرار  هل تعني لك القيادة:  العبارة

  58,3  105  المشاركة في توجيه الجهود-1

  دال  5  3  116,04

  21,7  39  للعمل الاهتمام بالجانب الرسمي-2

  14,4  26  الأوامر واللوائح إصدارالتسلط في -3

  5,6  10  سبق كل ما-4

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

، وهذا من شأنه % 58,3 ـبالنسبة لمفهوم القيادة مرتبط بمفهوم القيادة المشارك بنسبة تقدر ب

وهذا  ع بقدر كبير من المشاركة والحوار والديمقراطيةتى توجيه جهود الموارد البشرية، لأنه يتميعمل عل

الأسلوب أثبت نجاحه من خلال الدراسات التي اشرنا إليها سابقا في الفصل الرابع من البحث، أما ما 

أما ما نسبته عيين، فمفهوم القائد لديها مرتبط بمفهوم المدير القائم على قوة سلطة الت% 21,7نسبته 

فيقترن لديها مفهوم القيادة الإدارية بمفهوم القيادة المتسلطة والتي من خصائصها انخفاض %  14,4

فهي تجمع بين العناصر السابقة وهي %  5,6أما النسبة المتبقية المقدرة ب  .مستوى الرضا الوظيفي

يها مفهوم واضح ومحدد يرتبط تجمع بين خصائص متناقضة مما يفسر على أن هذه النسبة ليس لد

  .بالقيادة الإدارية

 2بالرجوع إلى معلمة كا .العينةما يلاحظ غياب المفهوم الحقيقي للقيادة الإدارية لدى أفراد 

فهو دال  5، ومستوى معنوية يساوي 3عند درجة حرية يساوي و   116,04المحسوبة والتي تساوي 

  .إحصائيا
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 2حو السؤال رقم  ينةالعإجابات ): 6/44(جدول رقم

المفضل لديك لبناء نمط القيادة :  العبارة

  التنمية الحقيقية
  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة  التكرار

  66,1  119  .)المشارك( الديمقراطيالنمط -1

  دال  5  3 166,80

  17,8  32  .)الأوتوقراطي( النمط الديكتاتوري-2

  7,8  14  .النمط البيروقراطي-3

  8,3  15  ).المتساهلة( النمط الفوضوي-4

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

حول نمط القيادة المفضل لديك والذي يساهم في بناء تنمية  العينةمن خلال تحليل إجابات 

طي المشارك لما له في أثر في روح تفضل الأسلوب الديمقرا%   66,1 تبين أن نسبة إدارية حقيقية،

منهم يفضلون النمط الديكتاتوري %   17,8وما نسبته . الجماعة من خلال الثقة  ومشاركة المرؤوسين

نظرا للتسيب في أداء بعض الموارد البشرية لأن هذا النمط من القيادة يتخذ القرار بمفرده ويطلب من 

القيادة الأفضل هي القيادة الفوضوي المتساهل الذي لا ترى أن %  8,3، وترى نسبة التابعين التنفيذ

ترى أن نمط القيادة البيروقراطي هو الأفضل، أي كان النمط القيادي فإن %  7,8 ، ونسبة يهتم بالأمور

النمط الأول يساهم في بناء العلاقات الإنسانية ويعمل على استمالة الأفراد لتحقيق التنمية الإدارية 

ومستوى  3عند درجة حرية تساوي  166,8المحسوبة والتي تساوي  2ع إلى معلمة كابالرجو . الحقيقية

  .1فإنه دال إحصائيا نحو اختيار الإجابة رقم  5معنوية يساوي
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    3رقم  حول السؤال العينةإجابات أفراد ):   6/45(جدول رقم

دور القيادة الإدارية في مرحلة تخطيط  :العبارة

  التنمية الإدارية
  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  لتكرارا

 17,8  32  تنمية قدرات ومهارات الموارد البشرية-1

  دال  5  3  60,13

  16,1  29  يرهالجهاز الإداري وتطو  تأمين استمرارية-2

  16,1  29  تأصيل التوجه الابتكاري-3

  50  90  سبق كل ما-4

  100  180  المجموع

 .spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج : درالمص

ترى أن القيادة الإدارية تلعب الأدوار المهمة % 50من خلال الجدول السابق يتبين أن ما نسبته 

تنمية القدرات والمهارات لدى الموارد البشرية، تأصيل الدور ( والمتمثلة في العناصر الثلاثة مجتمعة وهي 

ترى أن دور القيادة %  17,8 وما نسبته،  )وتأمين استمرارية الجهاز الإداريارية، بتكاري للتنمية الإدلاا

في هذه المرحلة ينحصر في إعداد وتنمية الموارد البشرية للمساهمة في التخطيط حسب مستواها، وما نسبته 

توجه ترى أن الدور الحقيقي للقيادة الإدارية في هذه المرحلة ينحصر في تأصيل وتعميق ال% 16,1

ترى أن دور القيادة %  16,10الإبداعي الابتكاري للتنمية الإدارية، وان النسبة الباقية والمقدرة ب

عند درجة  60,13تساوي  2أما قيمة المعلمة كا. داري وتطويرهلإاستمرارية الجهاز االإدارية يتمثل في 

 .إحصائيافهو دال  5، ومستوى معنوية يساوي3حرية تساوي 

  4رقم حول السؤال العينةإجابات : )6/46(جدول رقم 

التنمية  مرحلة التنفيذ دور القيادة في: العبارة

  الإدارية الحقيقية
  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  التكرار

  17,2  31  .دور الريادة والتأصيل في التنفيذ والرقابة-1

  دال  5  3  31,42

  17,8  32  والفني دور مهم وفعال في الجانب التنظيمي-2

  42,8  77  .الموارد البشرية  مشاركة تفعيل دور-3

  22,2  40  التنمية الإدارية أنشطةاستمرار -4

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر 
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الخطة الإستراتيجية للتنمية من خلال الجدول السابق يتبين أن دور القيادة الإدارية في مرحلة تنفيذ 

الموارد البشرية وضمان مساهمتها في تنفيذ الخطة وضمان نجاحها بنسبة تفعيل مشاركة الإدارية يتمثل في 

 مثل في الجانب التنظيمي كما سبقتترى بأن دورها يت% 17,8وأن ما نسبته  ،%42,8 ـتقدر ب

نظيمية التي تحيط بوظائفها ووظائف جماعة العمل الفصل الرابع من خلال معرفة الظروف التالإشارة له في 

خلال ينحصر دور القيادة الإدارية في هذه المرحلة من  % 22,2  التي تشرف عليها، وأن ما نسبته

  .التنمية الإدارية  استمرارية أنشطة 

يذ دور الريادة التأصيل  في التنف يتمثل دور القيادة في  % 17,2والنسبة الباقية والتي تقدر ب 

، ومستوى معنوية يساوي 3عند درجة حرية تساوي  31,42المحسوبة تساوي  2قيمة معلمة كا. والرقابة

  .فهو دال إحصائيا 5

  5حول السؤل رقم العينةإجابات : )6/47(جدول رقم 

المهارات التي تحتاجها القيادة للقيام : العبارة

  بدورها
  القرار  ةالمعنوي  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  التكرار

 26,7  48  .الفنية المهارات-1

  دال  5  3  10,44

  21,7  39  .الفكرية والعقلية المهارات-2

  33,9  61  .الإنسانية والاجتماعية المهارات-3

  17,8  32  .المهارات التنظيمية-4

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

تعتبر أن المهارات الإنسانية والاجتماعية % 33,9لجدول السابق يتبين أن ما نسبته من خلال ا

هي التي يجب توافرها في القيادة الإدارية لتحقيق التنمية الإدارية الحقيقية وهذا ما يدعم نمط القيادة 

 العينةمفردات من %  26,7، وأن ما نسبته السابقل ما قبل في السؤا العينةالمشارك الذي يتبناه أفراد 

 وهي ما تتطابق من حيث الأهمية مع السؤال السابق، وأن ما نسبتهترى أن المهارات الفنية هي الأهم 

ترى أن المهارات الفكرية والعقلية هي التي تحتاجها القيادة الإدارية، التفسير في ذلك أن الموارد % 21,7

اج على مهارات للتعامل معها وكسب تعاو�ا لي تحتاوبالت البشرية مختلفة ومتمايزة من حيث الطبائع

ترى أن المهارة التنظيمية هي التي يجب أن تمتلكها القيادة % 17,8، وأن ما نسبته الخطةلإنجاح 
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، ومستوى معنوية 3عند درجة حرية تساوي  10,44المحسوبة تساوي  2بالرجوع إلى معلمة كا. الإدارية

  .فهو دال إحصائيا 5يساوي 

  6 حو السؤال رقم العينةإجابات  :)6/48(جدول 

  القرار  المعنوية  درجة الحرية  2كا  النسبة المئوية  التكرار  أساليب تنمية المهارات القيادية: العبارة

  9,4  17  .التطوير التنظيمي -1

  دال  5  3  65,02

  15,6  28  .التعليم كأسلوب لتنمية المهارات -2

  48,9  88  )الفردية(التنمية الذاتية  -3

  26,1  47  التدريب الإداري -4

  100  180  المجموع

  SPSS.  من إعداد الباحث اعتمادا على برنامج :المصدر

يرون أن الأسلوب الأمثل  العينةمن أفراد % 48,9من خلال الجدول السابق يتبين أن ما نسبته  

دة المستمرة لتنمية مهارا�ا فلا تنتظر البرامج هو التنمية الذاتية الفردية لحاجه القيالتنمية المهارات القيادية 

وأن ما  التي تعدها المنظمة وتعتمد عليها فقط، ولكن يجب أن تبادر من تلقاء نفسها لتنمية نفسها،

ترى أن التدريب الإداري هو المناسب للقيادة الإدارية لأنه يضمن تجديد معارفها % 26,1نسبته 

التعليم هو الأمثل بأن % 15,6في حين ترى ما نسبته . والرفع الإداري ومهارا�ا من اجل �يئتها للترقية

 ييمالتطوير التنظترى %  6,7يمي هو الوسيلة المثلى لتنمية المهارات القيادة، والنسبة المتبقية والمقدرة ب 

وي عند درجة حرية تسا 65,02   المحسوبة والتي تساوي 2بالرجوع إلى قيمة المعلمة كا. قادر على ذلك

  .فهو دال إحصائيا 5، ومستوى معنوية يساوي3
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  تحليل النتائج واختبارات الفروض: المبحث الرابع

سوف نعتمد ذلك في الإجابة على الفرضية ، من خلال نتائج التحليل الإحصائي للاستبيان 

    .وكذلك الفرضيات الجزئية التي اعتمدت عليها الدراسة الأساسية للدراسة وتأكيدها،

  . واضحة للتنمية الإدارية الجزائر إلى إستراتيجية تفتقر: الفرضية العامة

  .الغرض من هذه الفرضية هو الوقوف على واقع التنمية الإدارية الحقيقية في الجهاز الإداري الجزائري 

من خلال تحليل التخطيط الاستراتيجي للتنمية الإدارية الحقيقية تبين أن المفهوم ينطبق على 

ترى حتمية وضرورة التخطيط تقترن %  64,4ح الإداري وليس التنمية الإدارية في كون ما نسبته الإصلا

 3ودرجة حرية  5بالإعداد الجيد لمواجهة التحديات الجديدة، وهو دال إحصائيا عند مستوى معنوية 

  .بالتالي تقبل الفرضية العامة

يرون أن مفهومها مرتبط % 40,6ته من خلال تحليل مفهوم التنمية الإدارية تبين أن ما نسب

ترى المفهوم % 36,1، وما نسبته )يمثل الجانب المادي فقط للتنمية الإدارية( بإصلاح الهياكل الإدارية 

يرتبط المفهوم لديها بتطوير القوانين، في حين لم يحض % 22,8مرتبط بتنمية الموارد البشرية، وما نسبته 

  %.0,6إلا بنسبة المفهوم الحقيقي للتنمية الإدارية

 5، ومعنوية تساوي 3ودرجة حرية تساوي   112,66التي تساوي   2بالرجوع إلى معلمة كا

على المفهوم الحقيقي للتنمية الإدارية مما يعني غياب  العينةفهو غير دال إحصائيا، بمعنى عدم اتفاق 

ح الإداري، بالتالي تقبل المفهوم الحقيقي للتنمية الإدارية وأن السائد هو مفهوم آخر يسمى الإصلا

  .الفرضية الأساسية

كان جوهر % 49,4من خلال تحليل محتوى الإصلاح والتنمية الإدارية في الجزائر والتي تبين أن 

أن الإصلاح الذي قامت به %  39,4الإصلاح مرتبط بتطوير القوانين والمزيد من إصدارها، ونسبة 

 . بالتالي تقبل الفرضية الأساسيةالحكومة يتمثل في إصلاح الوظيفة العامة، و 
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  ىالفرضية الجزئية الأولتحليل نتائج واختبار الفرضية الأولى  :المطلب الأول

المرتبطة بمجموعة العراقيل التي تعترض ، سنحاول في هذا المطلب التأكد من صحة الفرضية الجزئية

  .ملية التنمية الإدارية في الواقعع

   .تماعية، بشرية، وبيئية إدارية تواجه عملية التنمية الإداريةاج جد عراقيل اقتصادية،تو  

إن الهدف من هذا الفرض هو تحديد مجموعة العراقيل التي تواجه عملية التنمية الإدارية الحقيقية، 

حول تحديد العراقيل التي تواجه عملية التنمية الإدارية  العينةالمحور من خلال إجابة مفردات هذا تحليل ب

، %  63,9ن هناك مجموعة من العراقيل تواجه عملية التنمية الإدارية منها العراقيل البشرية بنسبة تبين أ

، العراقيل % 21,7وتمثل العراقيل المرتبطة بالبيئة الإدارية من قوانين وتشريعات وهياكل إدارية بنسبة

التي تساوي  2لى معلمة كا، وبالرجوع إ%2,2، والعراقيل الاجتماعية بنسبة % 12,2الاقتصادية بنسبة 

 العينةتوجه معظم أفراد ، فهو دال إحصائيا، بمعنى 5، ودرجة معنوية 3وبدرجة حرية تساوي   44,13

  .3لاختيار الإجابة رقم 

  .الأولىقبل الفرضية الجزئية توبالتالي 

ترى أن سبب عدم  العينةمن مفردات %  48,3من تحليل سبب عدم الرضا في العمل تبين أن 

ترى أن السبب % 30رضا يرتبط أساسا بعدم تحقيق الإشباع المادي بسبب انخفاض الأجر، ونسبة ال

هارات الم امتلاكيرجع السبب إلى عدم % 17,2يعود إلى عدم التوافق بين الرغبة والطموح والوظيفة، 

يجمعون % 2,2در بوالخبرات اللازمة لتنفيذ المهام والأنشطة بكفاءة وفاعلية، والنسبة المتبقية والتي تق

وعند درجة حرية  75,77 التي كانت تساوي  2بالرجوع إلى قيمة كا .العوامل السابقة سبب عدم الرضا

،  3فهو دال إحصائيا بمعنى توجه النسبة الكبيرة لاختيار الإجابة رقم  5ومستوى معنوية  3تساوي 

ء تنمية إدارية حقيقية، بالتالي تقبل الذي سوف يخلق حالة من عدم الرغبة في العمل وبالتالي يعرقل بنا

  .الفرضية الأولى

 % 33,9من خلال تحليل طبيعة العراقيل التي تواجه الموارد البشرية في مهامها تبين أن ما نسبته 

 أن السبب يكمن في تداخل المهام وعدم وضوح الصلاحيات والمسؤولياتترى  العينةمن مفردات 

سببه المورد (ولد عدم الانضباط ونشر ثقافة الاتكال والتسيب مما ي) خصائص النمط البيروقراطي(
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يرجع إلى قلة فرص التدريب وبالتالي ينعكس ذلك سلبا على مستوى %  26,6، وما نسبته )البشري

  ترى أن السبب يرجع إلى عدم توفر البيئة % 23,9، ونسبة )تخلف الجهاز الإداري(أداء الموارد البشرية 

ترجع السبب إلى عدم احترام التخصص % 15,6، والنسبة المتبقية )البيروقراطية ( الإدارية المناسبة

ومستوى معنوية  3عند درجة حرية تساوي  12,4التي تساوي  2وتقسيم العمل، وبالرجوع إلى معلمة كا

 "تداخل في الصلاحيات والمهام "نحو اختيار الإجابة العينةوهو دال إحصائيا، أي توجه معظم أفراد  5

  .لتالي تقبل الفرضية الأولىبا

%  56,67التنمية الاقتصادية تبين أن ما نسبته أم التنمية الإدارية يهما يسبق من خلال تحليل أ

منهم يرون أن التنمية الإدارية تسبق التنمية الاقتصادية وتفسير ذلك أن توفير الجهاز الإداري المتطور أولا 

ترى أن % 38,33صادية والتنمية الشاملة، وما نسبته سوف يساهم في تحقيق أهداف التنمية الاقت

ترى أن التنمية الإدارية تتخلف عن %  3,33التنمية الإدارية تتزامن مع التنمية الاقتصادية، وما نسبته 

  التنمية الاقتصادية وتفسير ذلك أن التنمية الإدارية محصلة ونتيجة التنمية الاقتصادية، وما نسبته

نفصلتان أو مستقلتان عن بعضهما البعض ولا توجد بينهما أية علاقة لأن كل ترى أ�ما م% 1,67

  . منهما �تم بمجال معين

 3ودرجة حرية  5وعند مستوى معنوية يساوي  166,97التي تساوي   2بالرجوع إلى معلمة كا

، قتصاديةأسبقية التنمية الإدارية على التنمية الا 1فهو دال إحصائيا أي توجه عام نحو اختيار رقم 

عراقيل بشرية أحد (ويفسر ذلك بتوفير الموارد البشرية المؤهلة أولا وهذا المورد كما سبقت الإشارة إليه 

  .بالتالي تقبل الفرضية الأولى) العراقيل الرئيسية

  .تحليل نتائج واختبار الفرضية الجزئية الثانية: المطلب الثاني

خطيط الإستراتيجي للتنمية الإدارية الحقيقية صعوبة في تواجه عملية الت" الفرضية الجزئية الثانية

  ."التكيف مع بيئة الإدارة المحلية

الهدف من هذا الفرض هو الوقوف ومعرفة العراقيل التي تواجه التخطيط الإستراتيجي للتنمية الإدارية 

   .الحقيقية

رية تبين أن ما نسبته من خلال تحليل الأهمية التي يمثلها التخطيط الاستراتيجي للتنمية الإدا

ترى أن الحتمية تكمن في الإعداد الجيد لمواجهة التحديات الجديدة وهذا يمثل جزء فقط من % 64,4
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لأنه ظرفي ومرتبط  مفهوم آخر هو الإصلاح الإداريالتنمية الإدارية وبالتالي ينطبق على  اهتمامات

  .عناصر الثلاثةيشمل مفهوم التخطيط  ال %  10,7بالمتغيرات، وأن ما نسبته 

 5ومستوى معنوية  3عند درجة حرية تساوي   152,04التي تساوي   2بالرجوع إلى معلمة كا

وهي تعكس مفهوم  4يتوجهون نحو اختيار الإجابة رقم  العينةفهو دال إحصائيا بمعنى توجه معظم أفراد 

الفرضية العامة والفرضية الجزئية التخطيط المرتبط بالإصلاح الإداري وليس التنمية الإدارية بالتالي تقبل 

  .الثانية

 العينةمن مفردات % 73,30 من خلال تحليل مكونات التخطيط الإستراتيجي تبين أن نسبة

عدم مشاركة الموارد البشرية، عدم مشاركة القيادة ( ترى أن عملية التخطيط الإستراتيجي هي عملية فوقية 

صة بالتنمية الإدارية الحقيقية مما يعزز مما يعزز النظرة نحو عدم في وضع ملامح الإستراتيجية الخا) الإدارية

ترى أن التخطيط الإستراتيجي %  11,6وأن ما نسبته  ،)ميعمشاركة الج(الاقتناع بشمولية التخطيط  

هو الاهتمام بالدراسات السلوكية، والنسبة % 8,3يتكون بالأساس من تخطيط الموارد البشرية، ونسبة

ترى أن التخطيط الإستراتيجي يشمل دراسة الموارد البشرية والدراسات السلوكية والجمع % 6,7الباقية 

  ).هو المفهوم الحقيقي للتخطيط الإستراتيجي للتنمية الإدارية(بينهما 

 5ومستوى معنوية  3وعند درجة حرية تساوي  225,2التي تساوي  2بالرجوع إلى معلمة كا

الرؤية والتصور الفعلي والحقيقي لمفهوم  العينةرقم وبالتالي افتقار  بةفهو دال إحصائيا نحو اختيار الإجا

  .التخطيط الاستراتيجي للتنمية الإدارية بالتالي تقبل الفرضية

لمشاكل التي تعترض عملية التخطيط الاستراتيجي للتنمية  العينةمن خلال تحليل إجابات أفراد 

يتمثل في فقدان المعايير الحقيقية التي يتطلبها  منهم يرون أن المشكل%  21,1الإدارية تبين أن 

تشير إلى أن المشكل يكمن في تقليد الأنظمة الأجنبية وعدم %11,7، ونسبة التخطيط الإستراتيجي

ترى أن المشكل يرتبط بعدم الاقتناع بجدوى وفعالية وأهمية %  10تكييفها مع واقع البيئة المحلية، ونسبة 

على أن العناصر الثلاثة مشتركة ومتفاعلة تمثل % 57,2ا�ا، ويجمع ما نسبته الإدارية في حد ذ التنمية

  .الجوهر الحقيقي ولا يمكن الفصل بينها

فهو  5وعند درجة حرية تساوي ومستوى معنوية  104,84التي تساوي  2بالرجوع إلى معلمة كا

 .ل الفرضية الثانيةوبالتالي تقب 4لاختيار الإجابة رقم  العينةدال بمعنى توجه معظم أفراد 
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من % 59,4من خلال تحليل مراحل التخطيط الاستراتيجي للتنمية الإدارية تبين أن نسبة

المرحلة النهائية وهي مرحلة اتخاذ القرار  وبالتالي إهمال أهمية ودور  ترى أن المرحلة الهامة هي العينةمفردات 

ترى أن % 18,9، نسبة )دارية الفرضية العامةيعزز غياب المفهوم الحقيقي للتنمية الإ( المراحل السابقة

المرحلة المهمة تكمن في مرحلة التوعية و�يئة للخطة و�يئة الاستعداد لضمان المشاركة في التخطيط 

تدرك أهمية جميع المراحل في التخطيط الإستراتيجي للتنمية الإدارية، والنسبة % 11,1والتنفيذ، ونسبة

  .ة المهمة هي مرحلة التحضير الأولى للخطة الإستراتيجيةترى أن المرحل% 10,6الباقية 

 5ومستوى معنوية  3عند درجة حرية تساوي   117,02التي تساوي  2بالرجوع إلى معلمة كا

وهذا من المشاكل في استيعاب  3اختيار الإجابة رقم  العينةفهو دال إحصائيا بمعنى توجه معظم أفراد 

  .ية الإدارية بالتالي تقبل الفرضية الثانيةمفهوم التخطيط الاستراتيجي للتنم

  تحليل نتائج واختبار الفرضية الثالثة: المطلب الثالث

من خلال هذا المطلب نحاول التأكد من صحة الفرضية الجزئية الثالثة المتعلقة بالخصائص التي  

  .يتميز �ا الجهاز الإداري نتيجة لغياب التنمية الإدارية

لبيروقراطية، الفساد ل بالتخلف نتيجةالجهاز الإداري في الجزائر  تسمي: ثةالثال الجزئية الفرضية

   .الإداري، التسيب، الإهمال الوظيفي، التغيب غير المبرر وغياب الشفافية

�دف هذه الفرضية إلى حصر وتحديد المظاهر السلبية التي يتميز �ا الجهاز الإداري في الجزائر 

  .الحقيقيةوذلك لغياب التنمية الإدارية 

حول الخصائص التي يتميز �ا الجهاز الإداري في الجزائر  العينةمن خلال تحليل إجابات مفردات 

الفساد، (ترى أنه يتميز بالبيروقراطية الشديدة وما يرتبط �ا من مظاهر سلبية % 54,4تبين أن نسبة

ف �ا الجهاز الإداري هي ترى أن الميزة التي يتص%  29,4، ونسبة )الرشوة، بطء في تقديم الخدمة 

، )النفوذ والصراع القائم من أجل تحقيق مكاسب فردية غير مشروعة وهذا بسبب البيروقراطية استغلال

ترى أنه مقلد للجهاز الإداري في الخارج بحكم العلاقة التاريخية الاستعمارية أو الارتباط  %10,6ونسبة 

  .اءات لعدم تقبلها من طرف هذا الجهاز بسبب البيروقراطيةالجغرافي، والنسبة الباقية تتمثل في هجرة الكف

 5ومستوى معنوية  3عند درجة حرية تساوي  106,08التي تساوي  2بالرجوع إلى معلمةكا

  .بالتالي تقبل الفرضية الثالثة.4الإجابة رقم  اختيارفهو دال إحصائيا بمعنى توجه عام نحو 
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بسبب التضخم في عدد % 52,8تبين أن زائر من خلال تحليل أسباب البيروقراطية في الج

القوانين التي تصدرها الهيئات الرسمية ولا تطبق في الكثير من الحالات لأ�ا تعرف المزيد من التطوير 

ترجع % 21,1، ونسبة )وهي ميزة البيروقراطية الشديدة( والتعديل والإصدار، وتتميز أحيانا بالتداخل 

ض مستوى التأطير والتكوين والتنمية الإدارية وهذا يرجع لمحاربة المنتفعين سبب انتشار البيروقراطية انخفا

منهم يرجعون السبب إلى %  13,9تجديد أو إصلاح للأوضاع الراهنة، من البيروقراطية لكل محاولة 

ترى أن % 12,2 فشل أجهزة الرقابة في أداء دورها الحقيقي في محاربة مثل هذه السلوكيات، ونسبة

  .ن في التمسك بالقوانين الجامدة السبب يكم

فهو دال  5ومستوى معنوية  3عند درجة حرية تساوي   77,28التي تساوي  2بالرجوع إلى كا

  .بالتالي تقبل الفرضية الثالثة.1الإجابة رقم  اختيارإحصائيا بمعنى توجه عام نحو 

 دارية تبين أن نسبةمن خلال تحليل محاولات الحكومة في مجال الإصلاح الإداري و التنمية الإ

هذه النسبة و  )خاصية البيروقراطية(كان الإصلاح يتمثل في تطوير القوانين والمزيد من إصدارها 4%, 46

أن الإصلاح و التنمية الإدارية  ترى %4, 49و،  تعني جوانب الإصلاح الإداري و ليس التنمية الإدارية

 2011ولكنه تبع بإصلاح ثاني 2005 الوظيفةالذي قامت له الحكومة يتمثل جوهره في قانون إصلاح 

 يرون  مفردات العينة من% 6,7وما نسبته ،و بالتالي عدم القيام حتى بإصلاح حقيقي 2013و إصلاح

قد قامت فعلا بتنمية حقيقية و لكن واقع  )من خلال التعديلات المتكررة و القوانينو (بأن الحكومة 

  كل المظاهر السلبية   استمرارمن وهذا ما نستنتجه  تحقق أهدافها  لم بأن هذه التنمية الإدارية الحال يقول

بأي إصلاح أو  ميرى بأن الحكومة لم تق%  4,4وما نسبته  و ربما ازدادت تعقيدا، في الجهاز الإداري

  .تنمية حقيقية

 5معنوية  و مستوى 3حرية تساوي  درجةوب  112.66تساوي التي  2بالرجوع إلى معلمة كاو 

و ليس التنمية الإدارية و هذا يدعم  مفردات العينة نحو الإصلاح الإداريتوجه  بمعنى حصائياهو دال إف

  .الفرضية الأساسية
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  تحليل نتائج واختبار الفرضية الجزئية الرابعة: المطلب الرابع

 تحقيق في هذا المطلب نحاول الإجابة على الفرضية الجزئية الرابعة والمتعلقة بدور القيادة الإدارية في 

  .التنمية الإدارية

في تحقيق التنمية  ا أساسيانمط القيادة المشارك دور  الإداريةالقيادة  يوجد :الرابعةالجزئية الفرضية 

  .الإدارية الحقيقية

توضيح دور وأهمية القيادة الإدارية في تحقيق التنمية الإدارية يهدف هذا الفرض إلى تبيان و    

  .الحقيقية

إلى يشيرون منهم  % 58,3جابة على مفهوم القيادة الإدارية يتبين أن نسبةمن خلال تحليل الإ

يرتبط  %21,7ونسبة  القرار و يوجه الجهود،اتخاذ نمط القيادة المشارك لأنه يوفر المشاركة و الحوار في 

    والأداء يرتبط مفهوم القيادة بالقيادة المسلطة و أثرها على المعنوية %14,4بالمدير،مفهوم القيادة لديها 

 تساوي التي 2كاتجمع بين القيادة و الإدارة بالرجوع إلى معلمة %5,6ب  والنسبة الباقية والمقدرة

  .فهو دال إحصائيا و بالتالي يقبل الفرضية الرابعة 5ومستوى معنوية 3حرية درجة و  116,04

بأن يرو % 66,1 سبتهمن خلال تحليل نمط القيادة لبناء التنمية الإدارية الحقيقية تبين أن ما ن

يرون أن النمط % 17,8ما نسبته  و أن النمط المشارك هو الأفضل لبناء تنمية إدارية حقيقية،

  .البيروقراطي% 7,8و النمط الفوضوي،% 8,3و الديكتاتوري هو الأفضل،

فهو دال  5معنوية مستوىو 3 حريةوعند درجة   166,80 التي تساوي 2بالرجوع إلى معلمةكا

لتحقيق التنمية  عنى توجه معظم مفردات العينة نحو اختيار نمط القيادة المشارك هو الأفضلإحصائيا بم

   .بالتالي تقبل الفرضية الرابعة الإدارية الحقيقية،

من %  50 تبين أن من خلال تحليل دور القيادة في مرحلة تخطيط التنمية الإدارية الحقيقية،

 تأمين استمرارية الجهاز الإداري و تطويره، تنمية الموارد البشرية،( دورها يكمن في العينة يرون أن مفردات

 تنمية الموارد البشرية،%  17,8وأن هي المكونات الحقيقية للتنمية الإدارية،و   )تأصيل التوجه الابتكاريو 

 يرون أن دور القيادة الإدارية  %16,1أن ما نسبته و  ،)العراقيل البشرية( الأولىهذا يدعم الفرضية و 

  .يتمثل في تأصيل و تكريس التوجه الابتكاري للتنمية الإدارية الأصيلة الحقيقية
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فهو دال إحصائيا بمعنى توجه  5معنويةمستوى و  3 وحرية 60,13التي تساوي 2بالرجوع إلى كاو 

  . التي تدعم الفرضية الرابعة و بالتالي تقبلها 3معظم أفراد العينة نحو اختيار الإجابة

يرى أن دور التنمية الإدارية %  42,8 تبين أن ،دور القيادة في مرحلة التنفيذ من خلال تحليل

هذا وارد البشرية من خلال تنميتها ورفع مستوى مشاركتها و في هذه المرحلة يتمثل في تفعيل مساهمة الم

ل يتمثل دورها في ضمان الاستمرارية و لن يكون ذلك إلا من خلا% 22,2 أنو  يدعم الفرضية الرابعة،

في جانب % 17,2و له سابقا، نافي الجانب التنظيمي كما أشر %  17,5نسبةو  مشاركة الجميع،

فهو دال  5معنويةمستوى و  3حريةودرجة  31,42 التي تساوي 2بالرجوع إلى معلمة كا. الرقابةالتنفيذ و 

  . الفرضية الرابعةو بالتالي تقبل  نحو مشاركة و تفعيل دور الموارد البشرية و بالتالي القيادة المشارك،

تبين  من خلال تحليل المهارات الواجب توافرها في القيادة الإدارية للقيام بدورها في التنمية الإدارية،

% 26,7 ،%33,9 اجتماعية عالية بنسبةبد أن تتوافر على مهارات بشرية و أن القيادة الإدارية لا

التي  2بالرجوع إلى كا هارات تنظيمية،م% 17,8و مهارات فكرية و عقلية،%  21,7المهارات الفنية،

فهو دال بمعنى الاهتمام بالجانب البشري من خلال   5معنوية مستوىو  3درجة حريةو   10,44 تساوي

   .بالتالي يقبل الفرضية الرابعةذا يمثل خصائص القيادة المشارك، و هو  المهارات الإنسانية و الاجتماعية،

يرون بـأن الأسـلوب الأمثـل هـو % 48,9القيادية تبين أن من خلال تحليل أساليب تنمية المهارات

القائـــد الـــديناميكي لا ينتظـــر حـــتى تـــبرمج المنظمـــة دورات تدريبيـــة ثم التفســـير في ذلـــك أن  التنميـــة الذاتيـــة،

وهي خاصية القيادة المشارك الذي يدرك التغـير الحاصـل . يشارك فيها، ولأن التنمية الذاتية للقيادة الإدارية

 ويســعى للتفاعــل والتكيــف معهــا عــن طريــق التنميــة الإداريــة، ومــاة، في المــوارد البشــرية، وفي نفســه في البيئــ

يرون أن التدريب الإداري هـو الأمثـل، ونحـن ننظـر للتـدريب الإداري علـى انـه وسـيلة مـن % 26,1نسبته 

وارد البشــرية والقيــادة وســائل التنميــة الإداريــة، وكــل مــن التــدريب والتنميــة الذاتيــة وســيلة لتحقيــق تنميــة المــ

ترى أن التعليم هو الأنسب نظرا للتطـور في نظريـة الإدارة والـنظم وأسـاليب % 15,6الإدارية، وما نسبته 

  .ترى أن التطوير التنظيمي هو النسب والأمثل % 9,4وفنون العمل، ونسبة 

فهو دال  5 ومستوى معنوية 3ودرجة حرية تساوي  65,02التي تساوي  2بالرجوع إلى معلمة كا

بالتالي تقبل . وهي مرتبطة بخاصية القيادة المشارك 3إحصائيا بمعنى توجه عام نحو اختيار الإجابة رقم 

   .الرابعة الجزئية الفرضية
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   :خلاصة الفصل

ومن خلال اختبار  الاستبيانحول  العينةمن خلال نتائج التحليل الإحصائي لإجابات مفردات 

ية واعتمادية مفهوم التنمية الإدارية من خلال معامل الفا كرونباخ للمحور تبين أن صلاح الصدق والثبات

وهو أقل من معامل   0.6وبما أن معامل الاتساق الداخلي لكل عبارة أكبر من   0.717يساوي 

  .المحورتم اعتمادية كرونباخ الكلية 

رية فكان معامل الفا  أما بالنسبة لصلاحية واعتمادية مفهوم التخطيط الاستراتيجي للتنمية الإدا

وجميعها أقل من  0.6وجميع العبارات كان معامل الاتساق الداخلي أكبر من  0.740كرونباخ يساوي 

  .معامل كرونباخ الكلية فتم اعتمادية المحور الثاني

بالنسبة للنتائج اعتمادية نمط القيادة الإدارية وأثره على تحقيق التنمية الإدارية فوجد معامل الفا  

و اقل من معامل الفا  0.6ومعامل الاتساق الداخلي لكل العبارات أكبر من  0.779باخ يساوي كرون

  .كرونباخ الكلية فتم اعتماد صلاحية المحور كذلك

، وتم تأكيد للإجابة على الأسئلة المطروحة) الاستبيان( من خلال ما سبق تم اعتماد أداة البحث 

  .يةالفرضية الرئيسية وكذلك الفرضيات الجزئ
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لقد حاولنا من خلال هذه الدراسة تبيان واقع التنمية الإدارية في الجزائر، وذلك من خلال تحديد 

المفهوم والأهمية، وحصر مجموعة المكونات الأساسية للتنمية الإدارية، وكذلك العراقيل التي تواجه بناء 

  .بين مفهوم التنمية الإدارية والمفاهيم الإدارية الأخرى حقيقية، وتوصلنا إلى التداخل استراتيجية

ثم تناولنا توفير الدعامة الأساسية اللازمة لتحقيق التنمية الإدارية وهي الوارد البشرية من خلال  

تخطيط الموارد البشرية وذلك من خلال توفير الموارد المدربة والمؤهلة وتوظيفها التوظيف الصحيح عن طريق 

ين متطلبات الوظائف وخصائص الموارد البشرية، وتوصلنا المورد البشري الكفء والمدرب هو التوفيق ب

عماد التنمية الإدارية بما يمتلكه من خبرة وقدرة على توجيه واستخدام الموارد الأخرى، ثم تناولنا التخطيط 

ل وهي من خصائص للتنمية الإدارية وأهمية ذلك لأنه يستشرف المستقبل ويتصف بالشمو  الاستراتيجي

الموارد البشرية، ثم تناولنا القيادة الإدارية من خلال النظريات المفسرة للقيادة، ومجموعة الخصائص التي 

يجب توافرها في القيادة لنجاحها، وكذلك المهارات الواجب توافرها في القيادة للقيام بمهامها في تحقيق 

دة ما زال يكتنفه كذلك الغموض، وتوصلنا إلى أن القيادة التنمية الإدارية، وتوصلنا إلى أن موضوع القيا

 في الفصل الأخير دراسة ميدانية بالتطبيق .الإدارية تعلب دورا أساسيا في تحقيق التنمية الإدارية الحقيقية

على مصالح الأمانة العامة وبعض المصالح الأخرى بولاية المسيلة عن طريق الاستبيان �دف معرفة واقع 

  :وقد خلصت الدراسة إلى النتائج التالية. الإدارية في الجهاز الإداري التنمية 

  :النتائج

الباحثين والمهتمين في الجهاز الغموض لدى  الكثير من  مفهوم التنمية الإدارية يكتنفه مازال .1

الإداري وهذا نابع من شمولية وخصائص التنمية الإدارية، وتداخلها مع المفاهيم الإدارية المختلفة 

، لأنه يعتمد وان السائد في الجهاز الإداري هو الإصلاح الإداري ،هو يحتاج إلى توضيح أكثرف

  .إما القطاعية أو المرحلية أو التدرج في الإصلاح
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تواجه عملية التنمية الإدارية مجموعة من العراقيل منها الاقتصادية كنقص الأموال والإمكانيات   .2

وتسارعها أحيانا، وبشرية تتمثل في ندرة الكفاءة الإدارية وقلة  والهياكل، أو تشريعية جمود القوانين

  .الموارد البشرية المدربة والمؤهلة للاضطلاع  بمهام التنمية الإدارية

لأ�ا تمثل الدعامة  .تلعب الموارد البشرية المدربة المؤهلة دورا إيجابيا في تحقيق التنمية الإدارية   .3

وتكوينها بما يسمح بخلق القدرة الإدارية القادرة على تقليص الأساسية لها لذلك وجب تدريبها 

  .الفجوة الإدارية بين الأجهزة المتخلفة والمتطورة

، ففي غالب الأحيان تكون هناك عند تخطيط التنمية الإدارية الاستراتيجيغياب التخطيط   .4

  .عشوائية في التفكير وارتجالية في التخطيط مما ينعكس سلبا على عملية التنمية الإدارية

 التي تحد من فاعليته مثل انتشار  الكثير من المظاهر السلبية بالجهاز الإداري في الجزائر  يتصف  .5

والبطء الشديد في  الوظيفي، التسيب ، الإهمالالواسع البيروقراطية الشديدة، الفساد الإداري

  .التنفيذ

، لغياب الإرادة الحقيقية، لأن الجهاز الإداري فعلية للتنمية الإدارية لإستراتيجيةتفتقر الجزائر   .6

  .متخلف يتصف بالجمود ومحاربة التغيير وعدم القدرة على احتضان تنمية إدارية فعلية

المتغيرات الداخلية والخارجية  التكيف والتأقلم مع  تواجه عملية تخطيط التنمية الإدارية صعوبة  .7

  .مع التجارب المستوردة لصعوبة تطبيقها محليا البيئة المحليةلغياب المرونة وعدم أقلم  

ا تملكه من من خلال مفي تحقيق التنمية الإدارية،  وفعالا تلعب القيادة الإدارية دورا مهما  .8

قيادية وإشرافية وإدارية وتنظيمية تستخدمها  مهاراتوما تمتلكه من  تساعدها في ذلكن خصائص

 . في توفير البيئة المناسبة لبناء تنمية إدارية فعلية

 الإدارة وتقريبها من المواطن  تحديث وتطوير قامت الحكومة الجزائرية بمحاولات جادة من اجل .9

والاتصال في واستعمال تكنولوجيا الإعلام  من خلال بعض صور الحكومة الالكترونية،وذلك 

  .لكنها ما زلت تحتاج إلى دعم وتطوير تقديم بعض الخدمات العمومية
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  :المقترحات

واضحة تأخذ بمتغيرات البيئة  استراتيجيةالاهتمام بعملية التنمية الإدارية الحقيقية من خلال تبني   .1

  .الاستراتيجيةالمحلية، وتوفير جميع الشروط الموضوعية لبناء هذه 

ب وتنمية الموارد البشرية من خلال تصميم برامج تدريبية تترجم الاحتياجات الاهتمام بتدري  .2

  .التدريبية الفعلية

  .نشر ثقافة التنمية الإدارية والتنمية الذاتية والتدريب الإداري لدى الموارد البشرية  .3

  .الاستفادة من تجارب الآخرين مع تكييفها مع خصائص البيئة المحلية  .4

 .لتنمية الإدارية مثل معهد وطني للتنمية الإداريةإنشاء هيئات خاصة با  .5

 .توفير البيئة المناسبة لتبني حكومة الكترونية حقيقية من خلال توفير متطلبا�ا المادية والبشرية .6

  .الموارد البشرية للاضطلاع بتنفيذ الحكومة الالكترونية تأهيل .7

  : أفاق الدراسة

ربطه بظاهرة عدم الاستقرار في الوظيفة وهذا ما  من خلال دراسة موضوع التنمية الإدارية يمكن

  .يتطلب دراسة حقيقية لهذه الظاهرة وأثرها على التنمية الإدارية في الجزائر

  .والاتصال للإعلامكيفية تطوير التنمية الادارية من خلال التكنولوجيا الحديثة -

  للمؤسسة التخطيط الاستراتيجي للتنمية الادارية ودوره في التشخيص الداخلي-

  .دور التقنيات الكمية في اتخاذ القرارات المبنية على التنمية الادارية في الجزائر-

 .ادارة الموارد البشرية على التنمية الادارية في الجزائر  تأثيرمدى -
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 .2003.القاهرة

مكافحــة الفســاد الإداري والــوظيفي وعلاقتــه بالجريمــة علــى المســتوى المحلــي والإقليمــي ، أمــير فــرج يوســف -20

ــــــــدولي في ظــــــــل اتفاقيــــــــة الأمــــــــم المتحــــــــدة لمكاف ــــــــب الجــــــــامعي الحــــــــديث، حــــــــة الجريمــــــــةوالعــــــــربي وال   ، المكت

 .2009، الإسكندرية

  .2003، الطبعة العربية الأولى، دار الفاروق للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية، باري كشوان -21

دروس مســــتقاة مــــن التجــــارب ، النجاحــــات والاخفاقــــات في بــــرامج مكافحــــة الفســــاد، برتــــوك جــــانوس -22

المنظمـــة العربيـــة ، منظـــور إســـتراتيجي، النزاهـــة والشـــفافية والمســـاءلة الإداريـــةمـــؤتمر آفـــاق جديـــدة في ، العالميـــة

  .2001، 1ط، للتنمية الإدارية

  .2008، الأردن، عمان، دار الراية للنشر والتوزيع، الإدارة الحديثة للموارد البشرية، بشار يزيد الوليد -23
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  ، عمـــــان، دار الحامـــــد للنشـــــر والتوزيـــــع، الإحصـــــاء للإداريـــــين والاقتصـــــاديين، دلال القاضـــــي وآخـــــرون -36
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  .1999، الأردن، عمان

  .1996.القاهرة، دار الجبل للطباعة، الأسرار التسعة للمحاضرين والمديرين، سيد الهواري -51

، جامعــة نــايف للعلــوم الأمنيــة، مواجهــة الجــرائم الاقتصــادية في الــدول العربيــة، ســيد شــوريجي عبــد المــولى -52

 .2006، الرياض 

 . 2003.مصر، القاهرة، المطبعة المصرية، الفساد الإداري ومجتمع المستقبل، السيد علي شتا -53

 .2005، جمهورية مصر العربية، العشريمطبعة ، التنظيميالسلوك ، سيد محمد جاد الرب -54

 .2007.القـــاهرة، دار النهضـــة العربيـــة، الوظيفـــة العامـــة دراســـة مقارنـــة، شـــريف يوســـف حلمـــي خـــاطر -55
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  .2004، الإسكندرية، ة شباب الجامعةمؤسس، إدارة الموارد البشرية والعلاقات الإنسانية، عادل حسن -67
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  .2007، كلية التجارة جامعة عين شمس،  والعشرين

، التخطــيط الاســـتراتيجي بقيـــاس الأداء المتـــوازن، رمضـــان فهـــيم غريبـــة، عبــد الحميـــد عبـــد الفتـــاح المغــربي -80

 .2006، مصر، العصرية المنصورة المكتبة

، القـاهرة، مكتبـة القـرآن، تقديم إيهـاب محمـد ابـراهيم، مقدم بن خلدون، عبد الرحمان محمد بن خلدون -81

 . 2006، مصر
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 .2011، عمان

في الإدارة العامـة والإصـلاح الإداري ، نمـاذج لمفـاهيم الاصـلاح الإداري في الـوطن العـربي، ياسر العدوان - 152

 .1986، عمان المنظمة العربية للعلوم الإدارية، الوطن العربي
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 .1996، الرياض، دار علم الكتب، أسس التدريب الإداري، يوسف بن محمد القبلان - 153

II -  أطروحات ورسائل علمية:  

مفهوم الشفافية لدى الإدارة الأكاديمية في الجامعات الأردنية الرسمية وعلاقته ، بو كريم أحمد فتحيأ .1

، الأردن، قسم إدارة الأعمال، كلية الأعمال،  الجامعة الأردنية، رسالة دكتوراه، بفاعلية الاتصال الإداري

2005. 

ـــة كمـــدخل للتطـــوير التنظيمـــي، أحمـــد محمـــد ناصـــر النعيمـــي .2 ـــة الإداري رســـالة نيـــل درجـــة ، إســـتراتيجية التنمي

  .1998، جامعة عين شمس كلية التجارة ، ، الماجستير في إدارة الأعمال

مكتبة  ، جامعة حلوان، رسالة ماجستير"تقييم فاعلية التنمية الإدارية لمستوى الإدارة العليا"إسماعيل شعبان .3

 .1988، مصر.كلية التجارة

، رسالة دكتوراه" الإدارة العامة في المملكة العربية السعودية"، آل سعود عبد االله بن محمد بن عبد الرحمن .4

 . 2007، قوق والعلوم الإداريةكلية الح،  الجامعة اللبنانية

التنميـــة الإداريـــة وأثرهـــا علـــى تطـــوير المســـار الـــوظيفي بـــالتطبيق علـــى قطـــاع الـــدواء في ، أيمـــن حســـن ديـــوب  .5

قسـم إدارة ، كليـة التجـارة،  جامعة عـين شمـس ، رسالة مقدمة لنيل درجة الماجستير في إدارة الأعمال، مصر

  .2002، الأعمال

رسالة دكتورة غير منشورة "مقترح للتنمية الإدارية في الشركات متعددة الجنسياتنموذج "أيمن حسن ديوب .6

 2006، مصر.قسم إدارة أعمال، كلية التجارة،  جامعة عين شمس، في إدارة الأعمال

-1966) الوزارات(حالة الإدارة المركزية ، التكوين المتواصل على مستوى الإدارة العمومية، بلخنش فريد .7

 .1998، الجزائر. معهد العلوم السياسية والعلاقات الدولية، جامعة الجزائر، جستيررسالة ما، 1996

جامعة محمد خيضر ، رسالة دكتوراه، لمكافحة الفساد الإداري في الجزائر الآلياتالقانونية، حاحة عبد العالي .8

 .2013- 2012، قسم العلوم السياسية، كلية الحقوق والعلوم السياسية،  بسكرة

الأكاديمية ، رسالة ماجستير، الفساد الإداري في الوظيفة العامة، حمزة حسن خضر حسن شيخو الطاني .9

 .2010، الدنمارك، العربية المفتوحة 

رسالة "الأساليب الحديثة في التنمية الإدارية بين حتمية التغيير ومعوقات التطبيق"رافيق بن مرسلي .10

كلية الحقوق والعلوم ،  جامعة مولود معمري، العلاقات الدوليةماجستير غير منشورة في العلوم السياسية و 

 2011، الجزائر، قسم العلوم السياسية، السياسية

، "إجراءات الوقاية من الرشوة في المملكة العربية السعودية، سعيد بن محمد بن فهدالزهيري القحطاني .11

 .2005، كلية الدراسات العليا،  جامعة نايف، رسالة ماجستير

اساءة استعمال السلطة في الوظيفة العامة وتطبيقا�ا في المملكة العربية ، بن محمد الجريش سليمان .12

 .2002ض االري، كلية الدراسات العليا،  أكاديمية نايف للعلوم الأمنية، رسالة ماجستير، السعودية



 قائمة المراجع

  

348 
 

معهد ، ماجستيررسالة ، بعض العوامل المؤثرة على الفساد الإداري في الجمارك، صلاح مناور الحجيلي .13

 .2001، الرياض، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، الدراسات العليا

واقع الإجراءات الأمنية المتخذة للحد من جرائم الفساد من وجهة ، عبد الكريم بن سعد إبراهيم الخثران .14

جامعة نايف للعلوم ، رسالة ماجستير، نظر العاملين في أجهزة مكافحة الرشوة في المملكة العربية السعودية

 .2003، الرياض، قسم العلوم الشرطية، الأمنية 

رسالة ، عبد الكريم علي محمد الخطيب دور القيادة في التنمية الإدارية في الجمهورية العربية اليمنية .15

 .1986، مصر ، كلية الاقتصاد والعلوم السياسية ،  جامعة القاهرة ، دكتوراه في العلوم السياسية 

، دور القيادة الإدارية في التنمية الإدارية في الجمهورية العربية اليمنية، ريم علي محمد الخطيبعبد الك .16

 .1996، مصر.جامعة القاهرة كلية الاقتصاد والعلوم السياسية، رسالة دكتوراه في الفلسفة

رسالة مقدمة لنيل ، التنمية الإدارية ومعوقا�ا في الجمهورية العربية اليمنية، عبد الهادي حسين الهمذاني .17

 . 1989مصر ، كلية الاقتصاد والعلوم السياسية،  جامعة القاهرة، ، درجة الدكتوراه في لعلوم السياسية

جامعة ، رسالة دكتوراه غير منشورة"تقييم فاعلية التنمية الإدارية لمستويات الإدارة العليا"، علية الأنجباوي .18

 .1981، مصر، كلية التجارة،  عين شمس

العلاقة بين خصائص القيادة التحويلية ومدى توفر مبادئ إدارة الجودة ، مشهوربن ناصر العمري .19

 .2004، المملكة العربية السعودية، جامعة الملك سعود، رسالة ماجستير، الشاملة

القيادة التحولية في الجامعات السعودية مدى ممارستها وامتلاك خصائصها من قبل ، الغامدي سعيد  .20

  .2000، المملكة العربية السعودية، جامعة ام القرى   هرسالة دكتورا، الأكاديميةالقيادات 

، ستراتيجية الوطنية لحماية النزاهة ومكافحة الفسادلامعوقات تنفيذ ا، فيصل بن طالع بن طايع المطيري .21

 . 2008، الرياض، كلية الدراسات العليا،  جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، رسالة ماجستير

أثر الفروق الحضارية على سياسات وممارسات التنمية الإدارية في شركة الطيران "الضفيريلافي منشر  .22

، شركة الخطوط الكويتية، دراسة مقارنة بين شركة الخطوط البريطانية:باستخدام أسلوب المقارنة بالأفضل

 .2005، مصر، كلية التجارة،  جامعة حلوان، رسالة دكتوراه غير منشورة

رسالة "المشكلات ومداخل التطوير:التنمية الإدارية في جمهورية السودان"، منير عبد ا�يد السعيد محمد .23

 .1992، مصر، كلية التجارة،  جامعة قناة السويس، هدكتورا

رسالة ماجستير في ، القيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع الإداري، بن نويلي العازمي حامدمحمد يزيع .24

المملكة ، قسم العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا ،  جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، العلوم الإدارية

  .2006، العربية السعودية
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القيادي في الكليات العسكرية ودورها في بناء المهارات  التأهيلبرامج ، مسفرظافر عايض القحطاني .25

قسم العلوم ، كلية الدراسات العليا،  الأمنيةأكاديمية نايف العربية للعلوم ، رسالة ماجستير، القيادية

 .2003، الرياض، الإداري

رسالة "، التنمية الإدارية وأثرها على الإنتاجية في بعض مؤسسات القطاع العام"الخرفاننجم المحميد .26

 .1998، سوريا.مكتبة كلية الاقتصاد، جامعة حلب، ماجستير غير منشورة

III- الدوريات: 

بحــث مقــدم للمــؤتمر العلمــي الســنوي للمنظمــة ، معوقــات التنميــة الإداريــة في الــدول العربيــة، كمــال نــور االله .1

  .1979، القاهرة، مطابع سجل العرب، 1978، العربية للتنمية الإدارية بالرياض

، المنظمــة العربيــة للتنميــة الإداريــة، أليــات حمايــة المــال العــام والحــد مــن الفســاد الإداري، محمــد خالــد المهــابني .2

 .2009، القاهرة

مجلـــة ، "تقيـــيم الـــبرامج التدريبيـــة لـــلإدارة العليـــا في أكاديميـــة الســـادات للعلـــوم الإداريـــة"، حـــافظ ســـيد أحمـــد .3

 .1985، العدد الرابع، البحوث الإدارية

محـــاور التنميـــة الإداريـــة التجـــارب الإبداعيـــة في اســـتراتيجيات الإصـــلاح و التطـــوير ، حســـن أبشـــر الطيـــب  .4

 . 1988سبتمبر  17، 59الإدارة العامة العدد ، الإداري

ا�لــة العربيــة لــلإدارة ا�لــد ، دور مؤسســات التنميــة الإداريــة العربيــة في تطــوير الإدارة، حســن أبشــر الطيــب .5

 . 1987، عمانالمنظمة العربية للتنمية الإدارية ، العدد الرابع، التاسع

، وزارة العـدل، نشـرة القضـاة، 2006جـوان 25الجزائـر ، خطاب الرئيس عند افتتاح ندوة الحكومـة والـولاة .6

 .60الجزائر العدد 

نشـرة ، 2002أكتـوبر 30الجزائـر ، 2003-3002السنة القضائية  افتتاحخطاب رئيس الجمهورية عند  .7

 .60الجزائر العدد ، وزارة العدل، القضاة

مجلــة دراســات ، الشــرعية الاجتماعيــةظــاهرة الرشــوة مــن اللاشــرعية القانونيــة والأخلاقيــة إلى ، دروش فضــيلة .8

 .2010أفريل ، دار الخلدونية الجزائر، 4العدد ، مركز البصيرة، اجتماعية

كليــة ،  مجلـة الأمــن والقـانون، الآثــار الاقتصـادية والاجتماعيــة للفسـاد في الـدول الناميــة، زيـاد عرنيـة بــن علـي .9

 .2000، 01العدد، السنة العاشرة. دبي، شرطة

،  مجلـــة أفـــاق جديـــدة للدراســـات التجاريـــة، القيادةالعربيـــة ومتطلبـــات التغيـــير، لباحســـينســـامي عبـــد االله ا .10

 .2004أبريل ، العدد الأول الثاني يناير، السنة السادسة عشر، مصر، جامعة المنوفية، كلية التجارة

 .1991، الجزائر. العدد الأول، ا�لد السابع، مجلة الإدارة، أخلاقيات الوظيفة العامة، سعيد مقدم .11

. الثـــانيالعـــدد  3ا�لـــد ، مجلـــة الإدارة، واقـــع وتطلعـــات تنميـــة الإدارة العموميـــة في الجزائـــر، ســـعيد مقـــدم .12

 .1993الجزائر 
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 مجلة فصلية تصدر عن مركـز تطـوير الإدارة، التنمية والتطوير الإداري شؤون إدارية حديثة، عادل الجودة .13

 .1981، العدد الثالث تشرين الأول، دمشق، والإنتاجية

ا�لـة ، دراسة مقدمة لندوة القـادة الإداريـين، التخطيط للتنمية الإدارية في الوطن العربي، عامر الكبيسي .14

 .1983، مصر، العدد الأول، ا�لد السابع، العربية للعلوم الإدارية

ــــة، العــــامري أحمــــد ســــالم .15 ــــة في الأجهــــزة الحكومي ــــادي التحــــويلي وســــلوك المواطنــــة التنظيمي  الســــلوك القي

 .1العدد 9مج ، ا�لة العربية للعلوم الإدارية، السعودية

دراســـة ، اســـتخدام نظـــريتي القيـــادة التحويليـــة والإجرائيـــة في بعـــض الكليـــات الجامعيـــة، الهـــلالي الشـــربيني .16

  .2001أفريل، 21عدد ، مجلة مستقبل التربية العربية، ميدانية

المعهـد ، صـنعاء، دراسة مقدمـة لنـدوة القـادة الإداريـين، التنمية الإدارية في الوطن العربي، عامر الكبيسي .17

 1982.، أغسطس، القومي للإدارة العامة

، ا�لــة العربيــة لــلإدارة، الفســاد الإداري رؤيــة منهجيــة للتشــخيص والتحليــل و المعالجــة، عــامر الكبيســي .18

 .2000 .عمان، المعهد العربي للتنمية الإدارية

IV- الملتقيات و المؤتمرات: 

، الاســبوع العلمــي الأردني الخــامس، تجربــة وزارة التنميــة الإداريــة، الشــفافية في الخدمــة المدنيــة، الشــيخعلــي  .1

 .1997.الأردن، الجمعية العلمية الملكية

  المــــــؤتمر الأول للمنظمــــــة العربيــــــة للتنميــــــة الإداريــــــة ، المــــــدير والتنميــــــة الإداريــــــة، علــــــي محمــــــد عبــــــد الوهــــــاب .2

 .1978سبتمبر 19-16الرياض 

ا�لــد ، الأســبوع العلمــي الأردني الخــامس، الشــفافية في الخدمــة المدنيــة تجربــة ديــوان المحاســبة، عيــد خرابشــة .3

 .1997، الجمعية العلمية الملكية، الثاني

أكاديميـة ، المؤتمر العربي الدولي لمكافحة الفسـاد" الفساد وأثره على الجهاز الحكومي" ، عبد الرحمان هيجان .4

 .2003، الرياض، مركز الدراسات والبحوث، وم الأمنيةنايف العربية للعل

ملتقـــى حـــول ، الفســـاد وآليـــات مكافحتـــه علـــى ضـــوء النصـــوص النظريـــة والعوائـــق التطبيقيـــة، سمـــير مربـــوحي .5

 .2012، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  جامعة بسكرة ، الفساد وآليات معالجته

الأبحـــاث المقدمـــة للمـــؤتمر الســـنوي للتنميـــة الإداريـــة في ، والتنميـــة الإداريـــةالمـــدير ، علـــي محمـــد عبـــد الوهـــاب .6

 .1978ديسمبر 19-16، الرياض، الوطن العربي

مـؤتمر التحـديث ، المفهـوم والمقومـات، التحدي الإداري  على أعتـاب القـرن الواحـد والعشـرين، ولدادة تركية .7

أبـو ظـبي بالتعـاون مـع المعهـد الـدولي للعلـوم الإداريـة في معهـد التنميـة الإداريـة في ، وآفاق المستقبل، الإداري

 .1993نوفمبر  24-23.أبو ظبي، بلجيكا
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V - المراسيم:  

لإصلاح ايحدد صلاحيات الوزير المنتدب لدى رئيس الحكومة مكلف ب 212- 96مرسوم تنفيذي رقم  .1

در االص، 37العدد ، الديمقراطية الشعبيةالجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية ، الإداري والوظيف العمومي

 .1996يونيو 16بتاريخ الموافق 

الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية ، 2006نوفمبر  22ن المؤرخ في 413-06مرسوم رقم  .2

 .2006السنة 74العدد، الشعبية

الجريدة ، ات العموميةالمتضمن القانون الأساسي النموذجي لعمال المؤسسات والإدار 85/59مرسوم رقم .3
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  : الملخص

إن تحقيق أهداف التنمية الشاملة في أي دولة يقترن بتوفير جهاز إداري متطور قادر على المساهمة في 

تحقيق هذه الأهداف، ولن يتحقق ذلك إلا بوجود تنمية إدارية حقيقية ، والجزائر كغيرها من الدول النامية يعاني 

الكثير من المظاهر السلبية، كالتخلف، البيروقراطية، والفساد جهازها الإداري نتيجة لغياب التنمية الإدارية من 

  .، مما أثر على جودة الخدمة العامةالإداري، وغياب  الشفافية الإدارية

حاولنا في الدراسة إبراز دور وأهمية التنمية الإدارية في تجاوز مشاكل الجهاز الإداري ومحاربة المظاهر 

دة الإدارية في تحقيق التنمية الإدارية في أي مجتمع، وتم التوصل إلى أن الجزائر السلبية فيه، كذلك إبراز دور القيا

تفتقر إلى إستراتيجية حقيقية للتنمية الإدارية، وان القيادة الإدارية من خلال نمط القيادة المشارك تلعب دورا كبيرا 

  .في تحقيق التنمية الإدارية

ية الإدارية، التخطيط الإستراتيجي، الفساد الإداري، القيادة الموارد البشرية، التنم: الكلمات المفتاحية

  الإدارية

  

Résume 

Dans le cadre de la réalisation de développement global dans quel Pays 

nécessitela présence d’un système administratif développé capable de participer a la 

réalisation des objectifs, cela ne peut se réaliser qu’avec un developpement 

administratif réel, l’Algerie comme toute autre nations developpées son corps 

administratif  souffre de l’absence d’un developpement administratif ,sous 

developpement, bureaucratie corrupition, et l’absence de la transparnce 

adminisrtatif. 

Dans cet étude on n’a essayé de montre le role du developpement 

administratif dans le dépassement des problemes de corps administratif, et montre 

le role de leadership administratif  afin de réaliser le developpement administratif, 

cet étudea arrivies a unedéduction que l’Agérie se monque d’une stratégie de 

developpement administratif réel et leadership administratif  joue un tres grand 

role afin de réaliser le developpement administratif. 

Mots Clés:Ressourceshumaines, developpement administratif,leadership 

administratif,planification Stratigique, corrupition administratif. 
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