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 المقدمةة

وجد الإنسان في  فحیثما من مستلزمات أي عصرٍ من العصور،تعدّ الإدارة 
 كانت ھناك ضرورة للإدارة، ... أو اقتصادیة مجموعاتٍ سیاسیة أو عسكریة

بغیة تحدید الأھداف التي تسعى إلیھا المجموعة، والعمل على تحقیقھا  وذلك
اف أي جھد جماعي، في أي فالإدارة مطلوبة لتحقیق أھدبأكبر كفایةٍ ممكنة، 

 منظمة، 
ً كان شكلھا القانوني، وبغض النظر عن طبیعة نشاطھا،   مھما كان حجمھا، وأیا

 .الإدارة مسألة لازمة لتقدم الدول ورقیھّاأو عملھا، كما أن 
ً ویحتلّ علم الإدارة العامة الیوم  لیس على الصعید الأكادیمي  مركزاً مرموقا

ً عید الوإنما على الص فحسب ي أیضا د  ،عمل ذا فق ا بھ لّ عنایتھ وم ج دول الی أولت ال
ة  دولة من الدول إنما یعني صلاح صلاح الإدارة العامة في أيذلك أن  العلم، الدول
ة صالحة أو متطوّرة، ككل،  إدارة عام ة ب ة متخلفّ ا أن نتصور وجود دول فلا یمكنن

 .والعكس صحیح
ازوفي عالم الیوم  اءة الجھ م بكف دم الأم ذ للسیاسة الإداري المنفّ یقاس تق

ةٍ  العلاقةومن ھذه . العامة ة من ناحی ة، والإدارة العام ة من ناحی بین السیاسة العام
رى د  ،أخ فةتتأك ة  الص ة الإداری ة للعملی از الإداريالاجتماعی ي الجھ ة  ،ف فالعملی

ي إطار -وإن كان لھا نظام مستقل بذاتھ -الإداریة  ھ ف  إلا أن ھذا النظام یؤدي أھداف
حل مشكلاتھا وفقاً للأسالیب التي منظمة تعمل في مجتمع، مما یوجب على الإدارة 

 .  المطلق التجرید، ولیس على أساس تفرضھا الوظیفة الاجتماعیة
ي مختلف  وتحظى دراسة الإدارة العامة الیوم بأھمیةٍ بالغة بین الدارسین ف

لّ  النشاط الاقتصادي والاجتماعيأوجھ  دٍ سواء، ولع ى ح ك ھو عل رد ذل د م تزای
ة یة واقتصادیة المتغیرات والظروف البیئیة المختلف ة، إضافةً  من سیاس واجتماعی

ى  ة،إل روعات المختلف ین المش ة ب دة المنافس اد ح ادة  ازدی ى زی ا أدى إل و م وھ
 .داخل تلك المشروعات بالأداء الفعّالالاھتمام 

ات و المجتمع ع نم الي كِ وكِ  ،وم ا، وبالت ر حجمھ م الب ر حج ي ب ات الت منظم
ا،  باع احتیاجاتھ وم بإش ر تق بحت أكث دیرین أص ات والم ى المنظم ة إل إن الحاج ف

ة  وضوحاً، وبدا الاھتمام بمحاولة إیجاد وسائل فعّالة للتغلب على المشكلات الإداری
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ادئ الإدارة  ة مب اولات لتنمی رت المح م ظھ ن ث ات، وم ا التنظیم ي تواجھھ الت
ذي و ال ى النح ك عل ا، وذل ذه  ونظریاتھ د إدارة ھ ا عن اد بھ ن الاسترش ن م یمكّ

اني منإن ظھور الثورة الصناعیة في ویمكن القول . التنظیمات رن  النصف الث الق
 .التاسع عشر كان نقطة البدایة الحقیقیة نحو ظھور ھذه المحاولات ونموھا

ر د ظھ بانھا لق ً ت الإدارة بحس ا ارة  فن دء الحض ذ ب ریة من تھ البش مارس
ة،لك فإن الإنسانیة، ومع ذ وم الحدیث دّ من العل م الإدارة یع م تعرف دراسات  عل فل

  ١.ھذا العلم بصورةٍ منظمّة إلا أواخر القرن التاسع عشر
ر  ع عش رن التاس ن الق ر م ع الأخی ي الرب رت ف ذا ظھ ة الإدارة وھك حرك

ایلورالتي ارتبطت باسم  العلمیة ك ت ادئ . فردری ى المب ة عل ذه الحرك د أثرت ھ وق
دافالتي تقوم ع ق الأھ ي تحقی ذه . لیھا الإدارة العامة، ونظام أسلوبھا ف ا لبثت ھ وم

ى ا ،الحركة أن تطوّرت د تقتصر عل م تع ي للمشروع، ول ام بالجانب الفن ل لاھتم ب
ھ في دراسة الإدارة  العامل الإنساني،أدخلت في اھتمامھا  ذا العامل مكان واتخذ ھ

ة ى جانب الأسس الفنی ة إل م یقف التطوّ . العام رزت ول ل أب ك، ب د ذل ات ر عن كتاب
مما یوجب دراسة العوامل  الفقھاء المعاصرین العلاقة بین الإدارة العامة والبیئة،

ي أي  ة ف البیئیة في كل بلد، حتى یمكن فھم السمات الحقیقیة التي تمیزّ عمل الحكوم
 .بلدٍ من البلدان

لى تحقیق وبرزت فیھا عناصر جدیدة تؤدي إ ،العملیة الإداریةت رلقد تطوّ 
ة،أھداف الإدارة، فقد برز  رز  أساس المسؤولیة الإداری رارات، وب اذ الق وھو اتخ

یدیر  فالرئیس الإداري، وأصبحت الإدارة عملیة إنسانیة، الإنساني للإدارة المفھوم
 ... أفراداً ولا یدیر جماداً 

 تعني ذلك النشاط الذي یعتمد على التفكیر والعمل بمعناھا الشاملوالإدارة 
رت ذھني الم ة، ال یة الإداری ؤثرة، بوبط بالشخص لوكیة الم ات الس  الاتجاھ

ك باستخدام للجماعیة الجھود ا على نحوٍ یؤدي إلى تحفیز تحقیق ھدف مشترك، وذل
ة سلیمة، ،الموارد المتاحة اھیم عملی اً لأسس ومف ك إصدار  وفق ي ذل یلتھا ف ووس

ار  ي إط دف ف د الھ ة بتحدی رارات الخاص لحةالق ع،ال المص ة للمجتم م  عام ورس

                                                 
ة  ت لحلمعظم ھذه الكتابات قد جاء تقة بالإدارة إلى أمدٍ بعید، وإن كانیعود تاریخ الكتابات المتعلّ  -١ مشكلاتٍ إداری

ردي في ومن ھذه الكتابا. أو البحث العلمي مارسةأو الم ولیس نتیجةً للمراقبة ،وقعت ت ما وجد في بعض أوراق الب
اوردي،  ام السلطانیة للم ا، والأحك مصر الفرعونیة، وما كتبھ كونفوشیوس في الصین القدیمة، وأقوال سقراط في أثین

 ...والسیاسة الشرعیة لابن تیمیة، ومقدمة ابن خلدون
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رامج ط والب ع الخط ات، ووض دف،  السیاس ق الھ ة لتحقی یم اللازم كال التنظ وأش
ة،  وى العامل وتوجیھ الجھود، والتنسیق بینھا، وتفجیر الطاقات الكامنة لدى أفراد الق

ذا  واطن القوة فیھم، وتنمیة مواھبھموإثارة م ة، وك وقدراتھم، ورفع روحھم المعنوی
 .داء لضمان تحقیق الأھداف وفقاً للخطط والبرامج الموضوعةالرقابة على الأ

ة داف الإدارة العام ن أھ واھر ا وم م الظ ي تحك وانین الت ن الق ف ع لكش
وبمعنىً آخر كشفت التجارب العملیة عن وجود قواعد یتعینّ مراعاتھا في  .الإداریة

ة ة والتوج. أي إدارةٍ ناجح دة الرئاس دة وح د قاع ذه القواع ھ ھ ن أمثل ھ، وم  ی
وغیر ذلك من القواعد التي سنعكف ... وتسلسل القیادة، وتوازن السلطة والمسؤولیة

 .على دراستھا في الموقع المناسب من ھذا الكتاب
إلا أنھا لا تزال وثیقة الصلة  ،الیوم علماً مستقلاً والإدارة العامة وإن باتت 

ي كنف . بالعلوم الأخرى م السیاسة،فقد نشأت وترعرعت ف ا  وظلّ  عل النظر إلیھ
زمن ةً من ال رةً طویل یة فت وم السیاس اط. على أنھا جزء من العل ین  والارتب الإدارة ب

ى الھو ارتباط وثیق للغایة، ولكن  العامة وعلم السیاسة اط من رغم عل ذا الارتب ھ
وذاتیتھ الخاصة  كلا العلمین لھ كیانھ المستقل،فھي لیست فرعاً من فروعھ، بل إن 

ة ن لك، ، وأبحاثھكلا العلمین یستفید من دراسات العلم الآخر نإالممیزة لھ، و الواقع
 .  الإداریة تبقى في ذاتھا متمیزة عن الواقعة السیاسیة

ین  لة ب ا أن الص ةكم م الإدارة العام انون الإداري وعل دو  الق ة تب متكامل
ة ة أولاً، .ودقیق انون الإداريلأن  متكامل و إلا مجموعة القواعد القان الق ا ھ ة م ونی

م  ي تحك ةالت ا  الإدارة العام ي مفھومھ ويف ي( العض ي -التنظیم ذلك )الھیكیل ، وك
ا  ي مفھومھ وظیفيمجموعة القواعد القانونیة التي تحكمھا ف ةوھي . ال ذلك،  دقیق ك
ة ان . لأن كلاً من العلمین یھتم بدراسة الظاھرة الإداری انون الإداريولكن إذا ك  الق

ة القانونییھتم بھا  ى دراسة المتعلّ  ةمن الناحی اً، إضافة إل التنظیم والنشاط مع ة ب ق
ة  ة القانونی ة من الناحی راد، العلاق ة والأف ین الإدارة العام ل ب وق ك ع توضیح حق م

ة یھتم بالظاھرة الإداریة  علم الإدارة العامة، فإن ھوواجبات منھما ا الفنی في جوانبھ
  ٢.والتقنیة

انونلرئیس في دراسة كل من ل المحور اتمثّ  الإدارةوبھذا فإن دراسة   الق
ة م الإدارة العام ا .الإداري وعل د درج الفقھ ك فق ان ذل ذه ولبی یح ھ ى توض ء عل

                                                 
 .٤١ص ،١٩٩٥عام  ،منشورات جامعة دمشق". ارة العامةالإد: "عبد الله طلبھ. د - ٢
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ن خلال  ة نظر الصورة م ن وجھ ة م ة الدراس ان طریق م بی انون الإداري وعل الق
ذلك  الإدارة العامة ة، وأعطوا ل لكل من الموضوعات التي تتصل بالظاھرة الإداری

اري، وعلاقة الرئیس ق بالوظیفة العامة، ودراسة القرار الإدتتعلّ بعض الأمثلة التي 
درس ... بمرؤوسیھ دما ی انون الإداري عن إن الق ثلاً، ف ة م ة العام ي مجال الوظیف فف

ة،یھتم بھا فإنھ الوظیفة العامة  ة القانونی ام،  من الناحی اة الموظف الع دءاً من حی ب
ة بین ة الوظیفی اءً بانفصام عرى الرابط ین ھوانتھ ف  وب درس تعری و ی الإدارة، فھ

ة الموظف العام، والشرائط الواجب توافرھا فیھ، وكذلك أ ین في الوظیف سالیب التعی
ن وضع كما أنھ یبیّ . لیھ، وما یجب على الموظف القیام بھ، وما ھو محظور عالعامة

ل(الموظف  ناعیة  )العام ة الص ق العام ي المراف ة، وف ة الإداری ق العام ي المراف ف
ةوالت ب . جاری ة تأدی ة، وكیفی ھ الوظیفی اء حیات ف أثن وق الموظ ي حق ث ف ویبح

ي ظلّ  یھ ف رئیس بمرؤوس ة ال ي علاق أدیبھم، وف ات المختصة بت وظفین، والجھ  الم
یّ . القوانین والأنظمة المعمول بھا، وفي ظل اجتھادات محاكم القضاء الإداري ن ویب

ة، ة العام اء الخدم الات انتھ ذلك ح انون الإداري ك ة ائوطر الق اء الرابط ق انتھ
ة ا المتعلّ . الوظیفی ى الموضوعات ذاتھ ر إل و وإن نظ ة فھ م الإدارة العام ا عل ة أم ق

ة مخ انون الإداري، بالوظیفة العامة، إلا أنھ ینظر إلیھا من زاوی ة الق ة عن زاوی تلف
ة: فینظر فیھا من ناحیتین ة الفنیّ ة،  الناحی ة من جھ ة البشریة والاجتماعی والناحی

ة أخرى،من ج ة  ھ ة العام ة كون الوظیف اً،أي من زاوی اً وتنظیمی ومن  وسطاً فنی
ً زاویة كونھا  ة دراسة  الناحیة الفنیةفمن  ،وسطاً اجتماعیا یتناول علم الإدارة العام

ن ة م ة العام ة الوظیف ة العام ة الوظیف ان طبیع ا ونظا ،امفھومھو خلال بی ا، كم مھ
وتصنیفھا، مع تحدید اختصاصات  فھابھا وتوصیوترتی یدرس أسس إنشاء الوظائف

ق اختیار العاملین في الوظیفة ائكما یھتم بدراسة أفضل طر. ومواصفات كل وظیفة
ة ائالعامة، وبعد الاختیار یھتم بدراسة أفضل الطر اءة الإداری ع الكف ق التي تكفل رف

ھ من خلال... للعاملین عن طریق التدریب والتأھیل ذا كل ي ھ  وینظر علم الإدارة ف
ة، حیث اوظف العام ودراسة الوسط الإنساني والاجتماعي للم م إلوظیفة العام ن عل
دّ  انون یع م الق ال عل و ح ا ھ ة، والإدارة كم وم الاجتماعی ن العل م الإدارة إان م ن عل

 .            عندما یدرس الإدارة العامة فھو یدرسھا كظاھرة إداریة إنسانیة واجتماعیة
ة بعل ل الإدارة العام اد،وتتص ول إن  م الاقتص ن الق ك یمك ان ذل م ولبی عل

ق الأھداف  الإدارة العامة الذي یبغي من جانبھ اتخاذ القرارات التي تھدف إلى تحقی
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ة،  ة للدول داف الاقتصادیة،العام ا الأھ ذه  ومنھ اذ ھ ي اتخ تند ف ن أن یس ھ م د ل لا ب
رارات الم ومبادئھ، نظریات علم الاقتصادالقرارات إلى  أعلى حتى تكون الق تخذة ب

دأ الاقتصادي  اً للمب ك وفق ة الاقتصادیة، وذل ل "مستوى من الكفای ة بأق ى كفای أعل
ذي یبغي استخدام ". النفقات والجھود م الاقتصاد ال ة من أھداف عل وھدف الكفای

ة ة ممكن ى إنتاجی ق أعل بیل تحقی ي س ة ف وارد المتاح ة . الم ة نظر الكفای ن وجھ وم
حیث لا بد لرجل الإدارة الناجح من  ،الآخر بعضھما یكملیتضح لنا أن كلا العلمین 

اع  اً للأوض ون متفھم ادیة، وأن یك ادئ الاقتص اً بالمب اً كافی اً إلمام ون ملم أن یك
وجھتین الاقتصادیة في بلده حین اتخاذه القرارات التي تتعلّ  ق بوحدتھ الإداریة من ال

ذه الوحدة أن تصل إ ى یضمن لھ ك حت ة، وذل ى الأھداف التي الاقتصادیة والمالی ل
    .تسعى إلى تحقیقھا بأعلى كفایة إداریة واقتصادیة ممكنة

ة  الصلة قائمة بین الإدارة العامة والمالیة العامة،كما أن  فعلم المالیة العام
بغیة تحقیق  ،ق إنفاقھاائعنى بتأمین الموارد اللازمة لإشباع حاجات المجتمع، وطریُ 
ة ال ة العام ة سیاس دافھاللدول ي أداء و. وأھ ة ف اح الإدارة العام إن نج ع ف ي الواق ف

ا،  ى عاتقھ اة عل اء الملق ام بالأعب ا، والقی أمین مھماتھ ى ت ر عل د كبی ى ح ف إل یتوق
ة لنشاطھا ة اللازم وارد المالی ة إن ھي إلا  .الم ة للدول ة العام رآة"والموازن  "الم

 .ونوعیتھ ة العامة، وتحدد حدود ھذا النشاطالتي تعكس نشاط الإدار
ي دراسة وق اء ف ة والإدارد ذھب الفقھ ین الإدارة العام ة ب  ة الخاصةالعلاق

ال( ا  )إدارة الأعم راق فیم اط الافت ذلك نق ابھ، وك اء أو التش اط الالتق ار نق ى إظھ إل
ھو من أھم  أعمالبینھما، وذلك من منطلق أن تقسیم الإدارة إلى إدارة عامة وإدارة 

د ھ عن ة الإدارة، وأن ي دراس ق التصنیفات ف ام نطل اع الع ي القط ق الإدارة ف ما نطب
م  ا اس ة"علیھ ي  public administration "الإدارة العام ق ف دما تطب ، وعن

اص  اع الخ مى القط ال"تس   ، Business administration "إدارة الأعم
 . managementأو 
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ةتوصف  ا  الإدارة العام ة،بكونھ اھرة إنسانیة، واجتماعی ان  ظ لأن الإنس
ول إن . ومحورھا، ولأنھا ترمي إلى خدمة المجتمع بفئاتھ المختلفة ھدفھا ویمكن الق

ور الإداري ل العدی القص ي فش بب ف ةس ة الاجتماعی اولات التنمی ن مح  د م
دول ر من ال ي كثی ة . والاقتصادیة ف ى أھمی دلیل عل ھ الإدارة وللت ذي تؤدی دور ال ال

الحمقى ھم وحدھم الذین یتنافسون ": في إحدى مسرحیاتھ لشكسبیرنستذكر قولاً 
 ".في تحدید أشكال الحكومات، فأفضلھا ھو أحسنھا إدارةً 

ة ي  والإدارة العام ة،ھ ة التنفیذی ع  أداة الدول ا تض ن خلالھ ةم  الحكوم
 .والمتعددة ا المتشعّبةتھا، وتحقق أھدافھوالبرامج، وترسم سیاسا الخطط

ة تحقیق صف ووترمي الإدارة العامة إلى  ا مھم ل إلیھ الأجھزة التي یوك
ذه  ة عمل ھ وم بشرح آلی الأھداف المحددة من قبل السلطة السیاسیة، كما أنھا تق

لإدارة  العامة لا تخضع كما أن ا. الأجھزة، وبیان بنیتھا، والمھمات المسندة إلیھا
رّ  ة مج د قانونی انیة دةلقواع ة وإنس واھر طبیعی ع لظ ا تخض ب، وإنم  فحس

 .لذا فإنھا تؤثر في الوسط الذي یحیط بھا، كما أنھا تتأثر بھذا الوسط واجتماعیة،
ى  بیل التعرّف عل ي س ةوف ة الإدارة العام ان  ماھی ن بی د م ا، لا ب مفھومھ

 ...وتطوّرھا نشأتھا والتعرّف إلى
ا الباب من خلال الفصلین وبناءً على ما تقدم سوف نعالج موضوعات ھذ

 :الآتیین
 .مفھوم الإدارة العامة: الفصل الأول
 .ر الفكر الإدارينشأة علم الإدارة العامة وتطوّ  :الفصل الثاني
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 مفهوم الإدارة العامة
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ة احدثت  ة والتنظیمی ادئ العلمی ا تطوّرات عمیقة في المب وم علیھ لتي تق
ى الإدارة العامة،  یة إل ورة الصناعیةویرجع ذلك بدرجةٍ أساس ي حدثت في  الث الت

 .خلال النصف الثاني من القرن الثامن عشر إنكلترا
د أن  رة،وبع ة المعاص ة الدول خت بنی ا،  ترسّ م فیھ ائم الحك دت دع وتوطّ

ا، وتشعّبت المھمات  ددت واجباتھ والمسؤولیات وتنوّعت مجالات نشاطاتھا، وتع
ة،  راد من خلال المرافق العام ةالتي تؤدیھا للأف ى الإدارة العام ام إل ھ الاھتم  توجّ

ة، من خلال الإدارة  یكفل تحقیق التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة على نحوٍ  والثقافی
 . العلمیة الحدیثة

ا؟ وھل الإدارة  وم علیھ ا ھي العناصر التي تق ة؟ وم ما ھي الإدارة العام
 :مة علم أم فن؟ سنجیب عن ھذه التساؤلات من خلال المباحث الآتیةالعا

 .تعریف الإدارة العامة :المبحث الأول
 .عناصر الإدارة العامة :المبحث الثاني
 علم أم فن؟ -طبیعة الإدارة العامة :المبحث الثالث
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 المبحث الأولل

 تعريف الإدارة العامة

م الإ م عل ة یتس ة،دارة العام دارس بالحداث دد الم ھ،  وتع ت إلی ي تطرّق  الت
ن  لاً ع اعفض ھ،  اتس ابكنطاق ة وتش ة الإداری ل العملی ھ ... مراح م عن ا نج  مم

تلا دد لمصطلح اخ ف مح ي وضع تعری اء ف ة"ف العلم  Public" الإدارة العام
Administration ،ھ إح دى ذلك أن ھذا التعبیر یتضمن معانٍ متعددة، فقد یراد ب

 ٣...الھیئات، أو أحد الأنشطة، وقد یشیر إلى نوعٍ من أنواع الدراسة
اً  ي ووفق طلاح العلم ةللاص الإدارة العام راد ب ترك  ی د مش تخدام جھ اس

یقوم بھ عدد من العاملین  جماعيجھد فالإدارة تفترض وجود  لتحقیق ھدف موحّد،
یھم، أي أن  لطة عل ن الس در م ع بق ن یتمت ھ واعٍ مم دبتوجی ردي لا یتصف  الجھ الف

 ٤.بصفة الإدارة أیاً كانت الكفاءة المبذولة في تقدیمھ
 :ولتبیان موضوعات ھذا البحث فإننا نقسّمھ إلى المطالب الآتیة

 .تعریف الإدارة العامة لدى الكتاّب الغربیین :المطلب الأول
 .تعریف الإدارة العامة لدى الكتاّب العرب :المطلب الثاني
 .نتائج المستخلصة من تعریفات الإدارة العامةال :المطلب الثالث

 
 
 

                                                 
صٍ أو اختلافٍ یرجع تعدد تعریفات الإدارة العامة إلى حداثة ھذا  -٣ ھ وجود نق ا نجم عن م، وھو م في مضمون  العل

یضاف إلى ذلك اتساع مجال الإدارة وتشابكھ وتعقیده، مما دفع كل كاتب من . كثیر من المصطلحات العلمیة الإداریة
ي ق ره الت ة نظ ن وجھ ا م ر عنھ اب الإدارة للتعبی ةكتّ مولیة والدق ث الش ن حی ره م ر غی ة نظ ن وجھ ف ع  . د تختل

ات المتصلة  كما أن الإدارة العامة الحكومیة بحسبانھا فرعاً من فروع الإدارة متداخلة مع العدید من المفاھیم والتطبیق
ة دھا بدق ا تحدی ةٍ یصعب معھ ة بطریق یة وقانونی ل سیاس ن عوام ذا النشاط م رتبط بھ ا ی ومي، وم ذا  .بالنشاط الحك ھ

 . التداخل في نشاط الإدارة الحكومیة یضیف عبئاً جدیداً إلى محاولة التعریف
 :لمزید من التفصیل انظر

 . ٧ص ،١٩٩٥عام  ،منشورات جامعة عین شمس". العامة الإدارة: "علي المبیض. د. أحمد الزھري. د
 .٧ص ،٢٠٠٧عام  ،الجدیدة للنشردار الجامعة  ،الإسكندریة". علم الإدارة العامة: "ماجد راغب الحلو. د -٤
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 المطلب الأولل

اب الغربيين
ّ
 تعريف الإدارة لدى الكت

المكونة من  Administration الإدارةفي الاصطلاح اللغوي تشیر كلمة 
دیم   تقدیم الخدمة،إلى  ad-ministre administrer مقطعین  ى  العونأو تق إل
ى الل ٥.الآخرین ذا المعن ل ھ ولّ ومث ن یت ى أن م یر إل وي یش ا غ ة م  ى إدارة أو وظیف

رین، و ة الآخ ي خدم ل ف ا یعم رین، إإنم ة الآخ د خدم ا بقص ل إلیھ ھ یص  ن
 ٦.ولیس على أساس أنھا امتیاز خاص بھ

د ذھب  ارد ھوایت وق ھ    Leonar D. Whiteلیون في معرض تعریف
ول ى الق لإدارة إل نّ : "ل ا ف یقإنھ ھ وتنس ینّ  توجی دد مع ة ع ن اورقاب راد، م  لأف

 ٧".أو الأھداف بقصد إنجاز بعض الأغراض
ا الإدارة  وم بھ ات التي تق ادین ویشمل ھذا التعریف مختلف العملی في المی

اء  .كافة ة -ویعدّ في الواقع منطلقاً لمعظم التعریفات التي أعطاھا الفقھ كل من وجھ
 .للإدارة العامة -نظره

دى روّ  رف اول ل یع ر الإداري الأوائ دس اد الفك ایلورلمھن ا ت :  الإدارة بأنھ
م " ن أنھ د م م التأك ھ، ث وا ب رین أن یقوم ن الآخ د م ا تری ة لم ة الحقیقی المعرف

 ٨".بعملھم بأفضل طریقة وأرخصھا یقومون
التنبؤ والتخطیط والتنظیم والقیادة " :فیرى أن المقصود بالإدارة فایولأما 
 ٩."والرقابة والتنسیق

تنفیذ الأشیاء عن طریق ": بأن الإدارة ھي باركر فولیت ماريبینما یرى 
 ".     الأفراد

                                                 
5- Gladden, An Introduction to public Administration, London. 1952, p.18. 

ا  administrerالفرنسي أن للفعل  "روبیر"یبین قاموس  -٦ ة: معنیین ھم ویعطي . الإدارة الخاصة، والإدارة العام
وال الزو زوج لأم ة المشتركةالمثال على الإدارة الخاصة، إدارة ال یس . جی دة، أو رئ ة إدارة العم ال الإدارة العام ومث

 ...البلدیة للبلدة، والمحافظ للمحافظة
7- Leonard White, Introduction to the study of public administration, 5ed, The Mac 
Millan Co. N. 1967, p. 4. 
8- F. W. Taylor, The principles of scientific management, Hraper, 1911.  
9- Fayol, H, General and industrial management, Pitman, London, 1962. 
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ھویذھب الأستاذ  ة ھي  موریس دیفرجی وم الإداری ول إن العل ى الق رع إل ف
ة، م السیاس روع عل ن ف درس م ي ت ل الإدارة"وھ یم وعم م "تنظ ین أن عل ، ویب

ل لموضوع " :الإدارة ھو ین، وأن موضوعھ مماث العلم الذي یدرس نشاط الإداری
لإدارة، الحقو انوني ل ام الق ھ عوضاً عن أن یكتفي بدراسة النظ ة، ولكن ق الإداری

 ١٠".فإنھ یدرس عمل الإدارة في الواقع
تاذ  تعرض الأس اشویس ارل دیب ق ش ن طری ف الإدارة ع یم  تعری تقس

 ١١:إلى قسمینمھماتھا 
ة -١ ات خارجی ي وتتمثّ :مھم ات ف ذه المھم ةل ھ ة الإدارة الخارجی ع  علاق م

ور، ي الجمھ ات  :وھ یادیةمھم اء( س ولیس، والقض دفاع، والب ات و ،)ال مھم
 .اجتماعیةو، تعلیمیة، وثقافیة، واقتصادیة

ة -٢ ات داخلی ي وتتمثّ :مھم ات ف ذه المھم لإدارة،ل ھ ف الأفضل ل أمین التوظی  ت
راد ات الأف یم مرتب ك بتنظ موإدار ،وذل ة الضروریة، تھ ائل المادی تغلال الوس  ، واس

 ١٢.دارةوتأمین الرقابة على الإ
ذه الوظائف،  إلى صعوبة اعتماد تصنیفٍ  غورنيویشیر الأستاذ   مرضٍ لھ

الي-حیث إن الإدارة  ام وإجم ة تتعلّ -بشكل ع ذ السیاسة العام ةق بتنفی ي  للدول ف

                                                 
 .١٩٥٦ -١٩٥٥عام ". محاضرات في الخدمات العامة: "موریس دیفرجیھ -١٠

11- Debbash, Ch, Science administrative, 2ed, Dalloz, Paris, 1972. 
 :وظائف الإدارة في أربع مھمات رئیسة ھي الآتیة Bernard Gournayف الأستاذ صنّ  وبتصنیف مشابھ -١٢
یادیة -١ ات الس ذه ب :المھم ةوھ یادیة خارجی ات س من مھم ومي،  ،دورھا تتض ن الق دفاع، والأم  كال
او ةالعلاق ة. ت الخارجی یادة داخلی ات س اء  ،ومھم داخلي، والقض ن ال مل الأم ة. وتش یة بحت ات سیاس  : ومھم

ام وتشمل إدارة المؤسسات الس رأي الع ة، وإعلام ال یاسیة، وانتخاب المجالس النیابیة، والعلاقات مع المؤسسات الدینی
 .بالأھداف السیاسیة

ادیة -٢ ات الاقتص ا  :المھم ات المتعلّ ومثالھ ودالمھم دار النق ة بإص ة باختصاص الدول ف . ق ي مختل ة ف ودور الدول
ادیة  اة الاقتص احي الحی الات، و(من ل، والاتص ة، والنق دماتالطاق ة، والخ ة، والزراع ناعات التحویلی  ). الص

اتوا ع القطاع تركة لجمی كلات المش ي، ك ،لمش یم المھن ة، والتعل دي العامل ة، والأی ة الإنتاجی البحوث التطبیقی
ة تلخص . والاستثمارات، والأسعار، والضرائب، والتجارة الخارجی اتوت ین  المھم ا ب ام فیم الاقتصادیة بالتنسیق الع

 .قتصادیة والمالیةالسیاستین الا
ات  :المھمات الاجتماعیة -٣ وق الطبق دفاع عن حق ران، وال وتتضمن النشاطات في مجال الصحة، والإسكان، والعم

الحھا ة، ومص ة المھنی ً . الاجتماعی ا عفاء اجتماعی الح الض دخول لص ع ال ة وتوزی ة الاجتماعی ي التركیب ث ف  ، والبح
 ).سیاسة الأسرة، والرقي الاجتماعي(
ةالم -٤ ة والثقافی ات التعلیمی ة،  :ھم ي، والریاض ي، والمھن یم الفن الي، والتعل یم الع ي، والتعل ث العلم مل البح وتش

ة ة للعام ي، . والأنشطة المختلفة لصالح الشباب، كتنظیم أوقات الفراغ، والأنشطة الثقافیة الموجھ وتطویر النشاط الفن
 .داع الفني، ونشر الأعمال الفنیةوالحفاظ على الثروة الفنیة، والتاریخیة، وتشجیع الإب

 :انظر
Gournay, B, Introduction à la science administrative, A, Colin, 1970. 
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ة تاذ  .المجالات كاف دى الأس ى ل ذا المعن ي ھ ورنيوھي ف ات تشمل غ ة العملی  كاف
ى بالمتعلّ  راف عل ین، والإش دف مع ق ھ ة بتحقی ترك ق اتج المش ي الن ھ، وھ لوغ

 .لأنواع ودرجات مختلفة من المجھود الإنساني الذي یبذل في ھذه العملیات
 مات الإداریة یعكس وظائف الإدارة ونشاطھاإن تصنیف المھفوفي الواقع 

ث إن  ا، حی س تعریفھ ا یعك ر مم ددأكث اط الإداري متع وع النش  ، موض
ھ ثانیة  ولا یقع تحت الحصر، ھذا من جھة، ومن جھةٍ  لمّ ب عدم وجود تصنیف مس

 ١٣.في ھذا الموضوع ومرضٍ 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 :للمزید من التعریفات لدى الكتاّب الغربیین  انظر مثلاً  -١٣

G. Caiden, The dynamics of public administration, N. Y. 1971. 
E. Shrkansky, Public a administration, N. Y. 1975. 
F. Mosher, American public a adinistation- past, present, future, N. Y. 1972. 
H. Sick, Principles of managements, Cincinnati, South Westren, 1969. 
B. Gournay, Administration publique, 1967, p. 5.  
Dimock, and Others, Public administration, Rinehart and Winiston, N. Y. 1983.    
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 المطلب الثانيي

اب العرب
ّ
 تعريف الإدارة لدى الكت

، ویعني ھذا "دار"من الأصل الثلاثي  اللغة العربیةفي " إدارة"تشتق كلمة 
ل ان، أو وزر: الفع دم، أو اقتصد، أو أع ھ، أو خ اد، أو وجّ إن ... ق ذا ف ى وھك المعن

ي أن عربي یلتقي والمعنى اللاتیني، ویترادف معھ، ال ة ھي " الإدارة"مما یعن خدم
 ١٤.الغیر، أو تقدیم العون للآخرین

ا یوجب  و م ط، وھ وي فق دلول اللغ دد بالم د أن مصطلح الإدارة لا یتح بی
ة  ن الناحی ھ م ا البحث فی ة، أو الاصطلاحیةعلین ي  .الفنیّ يوف ھ العرب دى - الفق ول

ابّ الإدارة ا ةً كت ریین خاص ة المص ا  -لعام ات، وتأثرھ دد التعریف ذلك تع ظ ك نلح
 ١٥.والفرنسیون ،بالتعریفات التي وضعھا الأساتذة الأمریكیون

رّ  ك یع ن ذل ودةف م ك ع د المل دكتور عب ا ال ة بأنھ ون ": الإدارة العام تتك
ذ السیاسة  دفھا تنفی ي ھ ات والإجراءات والخطوات الت أساساً من مجموع العملی

 ".ھا الحكومة، أو تصل للحكم معتنقة الرغبة في تنفیذھاتي تعدّ العامة ال
افیعرّ  الدكتور عبد المجید عبدوأما  النشاط الخاص ": ف الإدارة على أنھ

وتخطیط العملیات الخاصة بالعناصر الرئیسیة  تھموتنمی ھموتوجیھبقیادة الأفراد 
 ".وأقل التكالیف ،لتحقیق أھدافھ المحددة بأحسن الطرق تھاومراقبفي المشروع 
رّ  قف ویع ن توفی دكتور حس بانھا ال ة بحس ول ": الإدارة العام دور ح ت

ة  دراسة النشاط الإداري الذي یقوم بھ موظفو الحكومة في قطاع السلطة التنفیذی
ذلك السلطة  للدولة، فلا تشمل الإدارة العامة ما یدور داخل السلطة التشریعیة، وك

 ١٦".القضائیة

                                                 
". دراسة تحلیلیة في النظم الوضعیة والإسلامیة -العلاقة بین السیاسة والإدارة: "ربیع أنور فتح الباب. د - ١٤

 .١٩، ص١٩٩٤القاھرة، دار النھضة العربیة، عام 
 :انظر -١٥
 .١٩٨٢عام  ،دمشق ،مطابع الوحدة". وظائف الإدارة: "ھیثم ھاشم. د
 .٢٠٠٢عام  ،القاھرة ،مكتبة عین شمس". ٢١لعلمیة للقرن الإدارة والأصول والأسس ا: "سید الھواري. د

 .١٩٦٥عام  ،دار الفكر العربي ،ترجمة الشریف عبود". دارة العامةدراسة الإ: "دوایت والدو
 .١٩٧٢عام  ،القاھرة ،و المصریةمكتبة الأنكل. ٢ط". امةأصول الإدارة الع: "لیلى تكلا. د. درویش عبد الكریم. د

 .١٩٩٧عام  ،"الإدارة العامة: "حسن توفیق. د -١٦
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دكتور رمزي طویرى  ة ھي ھ الشاعرال تنظیم وإدارة : "أن الإدارة العام
ار  ي إط ة ف داف الحكومی ق الأھ ة لتحقی ات العام ل المنظم ریة داخ ود البش الجھ

 ١٧".السیاسة العامة للدولة
ف  ذلك تعری ات ك ن التعریف یحاوم راھیم ش دكتور إب ھ إن الإدارة  ال بقول

فیذ القرارات الإداریة قة بصنع وتنمجموعة الأنماط المتشابكة المتعلّ ": العامة ھي
ة الإداری( ي )ةالعملی ة الت ة العام اً للسیاس از إداري تحقیق ا جھ وم بھ ي یق ، والت

  ".تستھدفھا الدولة
ة ھيإإلى القول  الدكتور حمدي أمین عبد الھاديویذھب   : ن الإدارة العام

 ١٨."تنظیم بشري جماعي ھادف"
ب  د ذھ یدوق د رش دكتور أحم الإدا ال ود ب ى أن المقص وإل ة ھ : رة العام

ة، وفق أسلوب أو أسالیب تحقق " ذ السیاسة العام توجیھ الجھود البشریة لتنفی
ة  از الإداري، وھي المصلحة العام ة للجھ ات النھائی ة، والغای ة الاجتماعی الوظیف

 ١٩."كما تفسرھا وتحددھا المؤسسات الحاكمة
ا ویعرّ  اجيفھ ید ن دكتور الس ائلاً  ال اط الإداري،: "ق ھ النش ي أوج   ھ

داف، والمتعلّ  ق الأھ و تحقی ا نح ة، وتوجیھھ وارد الدول یم م یط وتنظ ة بتخط  ق
ام السیاسي، والاقتصادي،   ومراقبة مدى تحقیق ذلك للصالح العام في ضوء النظ

 ٢٠".والقوانین السائدة
رى  ذوبوی ارق المج دكتور ط ي ال ة ھ  : أن الإدارة العام

رمجموعة النشاطات الإداریة المتعلّ " ة قة بصنع الق ارات داخل التنظیمات الإداری
ق  ة لتحقی ة المتاح ات المالی ل ضمن الإمكانی ریة تعم وى بش ا ق وم بھ ة، تق العام

  ٢١".السیاسة العامة للتنظیمات المعنیةّ
تدبیر شؤون ": ھيالعامة  الإدارةأن  فوزي حبیش الأستاذمن جانبھ یرى 

ة وتنظیمھم، بغیة تمكینھم من تأدی ناس وقیادتھم وتوجیھھمال ال الموكول ة الأعم

                                                 
 .٥٧ص ،١٩٨٦عام  ،"دار النھضة العربیة". رة العامةمبادئ الإدا: "رمزي طھ الشاعر. د  -١٧
ادي. د -١٨ د الھ ین عب دي أم ة: "حم دول العربی ي ال ة ف ةالأصول  -الإدارة العام ا العربی ة وتطبیقاتھ  ،٣ط". العلمی

 .١٠ص ،١٩٧٥عام  ،دار الفكر العربي ،القاھرة
 .٣٩ص ،١٩٨١عام  ،دار المعارف ،القاھرة. ٥ط". یة الإدارة العامةنظر: "أحمد رشید. د -١٩
 .١٨ص ،١٩٩٤عام  ،ةالقاھر ،"مدخل إداري -الإدارة العامة: "يالسید ناج. د -٢٠
ة وا -الإدارة العامة: "طارق المجذوب. د -٢١ ة والإصلاح الإداريالعملیة الإداری ة العام منشورات الحلبي ". لوظیف
 .٤٧ص ،٢٠٠٥عام  ،لحقوقیةا
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انھم،  ى كی ة عل دف المحافظ م، بھ وعة لھ ط الموض ذ الخط یھم، وتنفی  إل
ودھم تمراریة وج مان اس ة  نإو، "و ض يالإدارة العام اطات : "ھ ة نش مجموع

وفر  وأعمال منظمة تقوم بأدائھا قوى بشریة تعینّھا ة، وت السلطات الرسمیة العام
دف تن ة، بھ ة اللازم ات المادی ا الإمكان الي لھ ا، وبالت وعة لھ ط الموض ذ الخط فی

ل  ت، وأق ة، وأقصر وق ة إنتاجی أكبر كفای ا ب ة المرسومة لھ تحقیق الأھداف العام
 ٢٢".كلفة

اليبعد أن یورد الدكتور  سوریةوفي  ات كل من غورني،  كمال الغ تعریف
رّ  ت، یع ارد ھوای ة ولیون اف الإدارة العام ا ": بأنھ ة منحتھ ة عام ل ھیئ مل ك تش

ة السلطة السی ا بالوسائل اللازم ة، وزودتھ اسیة اختصاص إشباع الحاجات العام
ھ في مشاكل ا، منظوراً إلی  لذلك، وھي أیضاً نشاط ھذه الھیئات للنھوض بمھمتھ

ا  ي علاقاتھ ا، وف ییرھا ووجودھ ي تس ذلك ف ابھة، وك رى المش ات الأخ ع الھیئ م
  ٢٣."علاقاتھا مع الأفراد

ي ة ھ رى أن الإدارة العام وع ا": وی ة المنظّ مجم الح العام ي لمص ة ف م
ة، كالقضاء والشرطة مجتمع سیاسي ھو الدولة، بقصد إ شباع  الحاجات الجماعی

ات : "ن الإدارة العامة من زاویة النشاط ھيإو..". والدفاع والتعلیم  ع العملی جمی
ة ذ السیاسة العام ة : "أو ھي، "التي تستھدف تنفی ات العام ھ الھیئ وم ب نشاط تق

ة لإشباع الحاجات التي قتضاء امتیازات السمستخدمة عند الا یقتضیھا لطة العام
 ".الصالح العام

ا الدكتور عبد الله طلبةف كما یعرّ  ذي یھدف ": الإدارة العامة بأنھ م ال العل
ة  ذ السیاسة العام إلى تنظیم وإدارة الطاقات البشریة والمادیة، بغیة تحقیق وتنفی

 ٢٤."للدولة
ات نلح ذه التعریف ا  ومن مجمل ھ ذي ظ أنھ ك التعریف ال لا تخرج عن ذل

التي من  تشمل جمیع العملیاتمن حیث إن الإدارة  وضعھ الأستاذ لیونارد ھوایت،
 ٢٥ .شأنھا تنفیذ السیاسة العامة للدولة، وتحقیق أھدافھا

د اللهوكما یقول  د الغني بسیوني عب دكتور عب ألة وضع تعریف  ال إن مس
ة من التطوّ جامع مانع لعلم حدیث كالإدارة ال ة، یمر بمرحل و السریع، عام  ر، والنم

  ٢٦.مسألة عسیرة في الوقت الحاضرھي 

                                                 
 .١٣ص ،١٩٩٩عام  ،بیروت ،دار النھضة العربیة". یم الإداريالإدارة العامة والتنظ: "فوزي حبیش -٢٢
 .١١ص ،١٩٧٦عام  ،دمشق ،المطبعة الجدیدة". لإدارة العامةا: "كمال الغالي. د -٢٣
 .١٤ص ،١٩٩٥عام  ،منشورات جامعة دمشق". ارة العامةالإد: " بھعبد الله طل. د -٢٤
ة: "وزيعبد المنعم ف. د. عادل حسن . د: لغة العربیة انظرللمزید من التعریفات بال -٢٥  ،١٩٦٣عام ". الإدارة العام
 .٩ص
 . ٣١ص ،١٩٩٢عام  ،الدار الجامعیة". الإدارة العامةأصول علم : "عبد الغني بسیوني عبدالله. د -٢٦
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 المطلب الثالثث

 النتائج المستخلصة
 الإدارة العامة تعريفاتمن  

ة  -١ ات الإدارة العام دو أن تعریف ة، یب ة المختلف ات الفقھی ا للتعریف من خلال إیرادن
ارد ھوایتلا تخرج عن حقیقة التعریف الذي في مجملھا  ام  وضعھ الأستاذ لیون ع

ا١٩٢٦ ة بأنھ وّن": ، عندما عرف الإدارة العام ات  تشمل أو تتك ع العملی من جمی
  ".التي من شأنھا تنفیذ السیاسة العامة للدولة، وتحقیق أھدافھا

ي  -٢ كل، فھ ي الش ت ف ات وإن تباین م التعریف ى، إن معظ ي المعن ق ف  تتف
 .والمضمون

ذا أن   -٣ ى ھ یس معن ام ل ى ع ود إل ة یع الإدارة العام ف ب ل إن ١٩٢٦التعری ، ب
ر،  ك بكثی ن ذل دم م ي أق ة ھ أالإدارة العام د نش ي ق أة فھ ذ نش ت من ت و ترعرع

 . وتطوّرھا المجتمعات
ین الأسلوب الإیمكن أن نلحظ  السابقةفي التعریفات  -٤ ا ب لوسكسوني كنالفرق م

ي، اولون فی والأسلوب اللاتین ة النظر التي یتن ا الإدارة في كل من ووجھ  فرنساھ
حیث تعدّ الولایات المتحدة  لوسكسونيكنالإففي الفقھ  .والولایات المتحدة الأمریكیة

ال،  ة إدارة الأعم لال دراس ن خ ة م ة الإدارة العام د دراس ة مھ  الأمریكی
وھذا لأسباب خاصة الاھتمام بحركة الإصلاح الإداري، نلحظ التركیز على ظاھرة 

ة( بندلتونبعد صدور قانون  في أمیركا، حیث ام ) قانون الجدارة الإداری  ١٨٨٢ع
 . بإبعاد الإدارة عن تأثیر الأحزاب السیاسیةنجح في محاولتھ ھذه 

ق  اه الانجلوسكسوني یطب ا أن الاتج اً إذا علمن ى ویظھر ھذا الاتجاه جلی عل
ى ة التي تطبق على المشروعات الخاصة والفردی ھاذاتالإدارة تقریباً المبادئ  عل

ا إو ،السواء نشأ و ترعرع ن علم الإدارة العامة في الولایات المتحدة الأمریكیة إنم
 . في محیط المشروعات الخاصة
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ال من رغم على الولكن    ة وإدارة الأعم ة بخضوع الإدارة العام ذه الحقیق ھ
ادئ ، إلى مبادئ الإدارة ذاتھا ذه المب ق ھ ین نتیجة تطبی رعین مختلف إلا أن ھذین الف

 .ومجال الملكیة الخاصة المجال الحكوميھما ، في مجالین مختلفین
ق نظام الازدواج  اللاتینیة الدولبینما نجد أن الوضع مختلف في     التي تطب

ائي تقل، القض انون إداري مس دیھا ق ث ل ة الإدارة ، وحی ال دراس رى أن مج د ن ق
  .القانون الإدارية لدراس الجانب القانونيتاركاً  تقلصّ إلى دراسة الجانب الفني

ة في  وبمعنىً آخر یمكن القول إنھ في الوقت الذي تتمتع فیھ الإدارة العام
ام والخاص ى النشاطین الع  ، الولایات المتحدة الأمریكیة بمجال واسع للتطبیق عل

ام اللاتیني  يفإننا نجد أن مجال الإدارة العامة ینحصر في النظ ادئ  ف دراسة المب
 . لإدارةوالأسالیب الفنیة ل

ة أداة  -٥ ون الإدارة العام ى ك ات عل ز التعریف ي إن تركی ة ف ة العام ذ السیاس لتنفی
ة لإدارة، الدول دي ل دور التقلی رز ال ت أن  یب د أن ثب یما بع ي لاس ارك ف الإدارة تش

  .لا یمكن قصر وظیفة الإدارة على التنفیذ فقطوأنھ وضع السیاسة العامة للدولة، 
ان  دقیق ینصب إومؤدى ذلك أنھ إذا ك اه ال ي معن ة ف صطلاح الإدارة العام

ى النشاط  نشاط السلطة التنفیذیة،أساساً على  ط عل فإن الإدارة العامة لا تقتصر فق
ة لطة التنفیذی ل ، الإداري للس ومي ب قیھ الحك لطة بش ذه الس اط ھ مل نش د لتش تمت

 .والإداري
ى أن    ى الإصلاح الإداري في الدولوبناءً علیھ فإننا نمیل إل ة لا یقتصر عل

از ، ى تحقیق الأھداف، وتنفیذ السیاسة العامةالجھة التي تتولّ  بل یمتد لیطال الجھ
ھ ة بمجمل ي الدول داف،  ،الإداري ف دد الأھ رامج، وتح ع  الب ي تض لطة الت أي الس

ة ة العام م السیاس ولّ ، وترس ي تت ك الت ذلك تل ك وك ذ تل داف، وتنف ذه الأھ ق ھ ى تحقی
 . السیاسات العامة

ول إن وعل ا الق لإدارة یھ یمكنن ذي ل ى الجانب التنفی ز عل ذي یرك اه ال  الاتج
ة  ،لا یحیط في الواقع بشمولیة الإدارة للنشاط الحكومي والإداري للسلطة التنفیذی

ث  ةلا یحی ین وضع السیاس د فاصل ب ن وضع ح ة مك ذه السیاس ذ ھ ین تنفی  ،وب
الي وھي ب ،ع في إطار النظام السیاسيتتوضّ فالإدارة إنما  ام الت ذا النظ جزء من ھ

ع، اه الواس إن  بمعن ذا ف ي ھ د وف لاح الإداري لا ب لاح الإص مل إص د لیش أن یمت
 . الحكومة والإدارة
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دومن  -٦ ة أیضاً یب ة النظر التقلیدی ى  وجھ ي قصرت الإدارة عل ات الت أن التعریف
ة  ة العام ذ السیاس قموضوع تنفی وم الضیق  تتف دود والمفھ دور المح ك ال ع ذل م

إلا أنھ منذ الثورة الصناعیة، وتنوع المشكلات الإداریة، وتعقدّ ھذه  ،دولة الحامیةلل
ذي یقصرقصور التصوّ فقد ثبت ، المشكلات دي لمفھوم الإدارة ال  اھدور ر التقلی

ا ن التصوّ إو ،على مجرد التنفیذ ى كونھ ى الإدارة عل م ر الحدیث أصبح ینظر إل عل
ن ةوضع  وف ة للدول ة العام ذوتن السیاس ذا التصوّ . ھافی ل ھ دور ومث دیث ل ر الح

ً الإدارة یمثلّ  ة  تطوراً ملحوظا ة والثقافی رات الاقتصادیة والاجتماعی في ظل المتغی
 . التي نعیشھا في المجتمع الحدیث المعاصر... والإداریة والفكریة

ف  -٧ اب أن التعری م الكتّ د معظ ي  المناسبیعتق ذي یلق ك ال و ذل ة ھ لإدارة العام ل
وء ع ى الض ائفل طةأو  functions الوظ ا activities الأنش ي تؤدیھ اءً . الت وبن

ك  ي ذل إن الإدارة ھ ھ ف انيعلی ذھني الإنس اط ال من  النش ذي یتض یطال  التخط
planning ،یم ھ، organizing والتنظ ة، directing والتوجی  والرقاب

controlling ،والتنسیق coordinating ي المصال ح الذي یقوم بھ المسؤولین ف
ك المصالح كافة والمؤسسات الحكومیة ق أھداف تل ، والذي یرمي إلى تحدید وتحقی

اج وذلك من خلال بأكبر كفاءةٍ ممكنة، والمؤسسات  الاستخدام الأمثل لعناصر الإنت
ة اط الإداري  المادی ك النش ي ذل ة، وینتھ ریة المتاح ن والبش ة م اذ مجموع باتخ
  ٢٧.قة بأنشطة تلك المؤسساتالمتعلّ  القرارات

ر -٨ ن أم ن م ا یك ي وردت  ،مھم ات الت ة التعریف إن أھمی أن ف ن  لإدارةابش لا یمك
ة وھي في الحقیقة تعدّ ، نكران أھمیتھا م الإدارة العام  . تھاودراس نقطة البدایة في فھ

دارس والنشاطات الإدارة العامة في العدید من المجالات تدخلوبسبب  دد الم  وبتع
ً فقد أضحت الإدارة العامة ، بالشرح والتحلیلالفقھیة التي تتناول الإدارة  ا  ،علماً وفن

  :والإدارة العامة كما نعتقد إنما ھ كانتن إو
 . وتنفیذھا ،علم الاھتمام بالموارد البشریة والمادیة لتحقیق السیاسة العامة للدولة

  
 
 
 

                                                 
 .١٠ص ،سابقالمرجع ال ،علي المبیض. د. أحمد الزھري. د -٢٧
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 المبحث الثانيي

 عناصر الإدارة العامة

 :ھامن رتقوم الإدارة العامة على عددٍ من العناص 

 :الهدف -أولاً 
ة من أجل   دافٍ محددة،تعمل الإدارة العام املین نحو  أھ ود الع ھ جھ فتوجّ

ى  عى إل ك تس م ذل ي خض ا، وف ق تحقیقھ الحتحقی ام، الص دمات، الع   وأداء الخ
اھیر ب الجم ق مطال ة  .وتحقی لحة العام ق المص ق بتحقی دف المتعلّ ن الھ دف لك ھ

 ٢٨:ومرد ذلكمن أدائھ بكفاءة، ولیس من السھل التحقق  صعب القیاس،
ة، -١ لحة العام رة المص ة فك ر مرون عٍ لآخ ن مجتم ف م ي تختل  . فھ

ام  الفكر الاشتراكيوبمعنىً آخر فإن ما یراه صاحب  محققاً للصالح الع
ال . الفكر الرأسماليقد لا یسایره فیھ صاحب  ومن ذلك على سبیل المث

أداء أنشطةٍ اقتصا ،تدخّل الدولة ام الإدارة ب ة، ،دیةوقی ذه  أو تجاری ھ
دى  د معارضةً ل ا تج تراكي، لكنھ ر الاش ار الفك دى ثم ي إح رة ھ الفك

وب حصر ن رى وج ذي ی مالي ال ر الرأس ي أضیق الفك ة ف اط الدول ش
ن اقٍ ممك رى. نط ار وی تراكي أنص ر الاش لحة  الفك أن المص ذلك ب ك

ول  مان حص یة لض لع الأساس دعم الس ة ب ام الدول ي قی ة تقتض العام
ات الف مالي أن الطبق ر الرأس ار الفك رى أنص ین ی ي ح ا، ف رة علیھ قی

ي  ا الت اطھا الاقتصادي للظروف ذاتھ ي نش د أن تخضع ف ة لا ب الدول
 ٢٩.یخضع لھا النشاط الخاص

دم أن  -٢ ا تق ى م ب عل ا یترت بیةّ،ومم رة نس ة فك لحة العام رة المص   فك
ینّفما یكون مح نٍ مع ي زم ام ف اً للصالح الع د  قق ة ق ةٍ معینّ أو لمجموع

ةٍ أخرى بة لمجموع وأساس . یكون عكس ذلك في وقتٍ آخر، أو بالنس
ة لا یمكن أن تحظى ذلك أن  ةٍ دیمقراطی أي قاعدة قانونیة في أي دول

                                                 
 .٤٠ربیع أنور فتح الباب، المرجع السابق، ص . د - ٢٨

29 - NIZZARD Iucien, Apropos, de la notion de service public mythes et representation 
socials, in Recueil ď Etudes en homage à Charles EISENMANN, editions cujas, p 94. 
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ة  بإجماع الكافة، رة إلا عن رأي مجموعة معینّ وبالتالي لن تكون معبّ
ق  ة تعمل لتحقی ا یعني أن القاعدة القانونی اء الشعب، مم صالح من أبن

ة، ام الأغلبی الح الع یس الص انون یقضي  .ول ھ إذا صدر ق اءً علی وبن
بتخفیض الرسوم الجمركیة على سلعةٍ معینة فإن ھذا القانون سیجد من 

انون وبالتالي فإن . یعارضھ، كمنتجي ھذه السلعة في الداخل مثلاً  أي ق
ھ، ن یعارض د م د أن یج ة لا ب ي الدول الح  ف تلاف المص ك لاخ وذل

ات ي المجتمع ة ف اجمیع المتعارض ھ ھ لت إلی ا وص ك مھم ن ، وذل م
 .أو ثقافي مستوىً اقتصادي أو اجتماعي

ین المصلح -٣ ة  تینالخلط الذي یحدث ب ةوالعام ىً آخر  .الحكومی وبمعن
ع،  ة المجتم ذ سیاس ة لتنفی ي إلا أداة الحكوم ا ھ ة م إن الإدارة العام  ف

ھ الحولكن كثیراً ما یكون ذلك  ا تفھم ة،كالتنفیذ في ظل م ة القائم   وم
ن وراء  ھ م ى تحقیق ع إل دف المجتم ا یھ ین م ر ب تلط الأم ا یخ ن ھن  وم

ھ الح ا تھدف إلی ھ من كالقواعد القائمة فیھ، وبین م ا تعتنق اً لم ة طبق وم
 ٣٠.أفكارٍ خاصةٍ بھا

 :عمال الإدارة العامة -ثانياً  
ام لا یمكن لأي نشاطٍ إداري أن یتحقق إلا  ھ الموظف الع ا یبذل من خلال م

ود،  ن جھ ل م ذا الموظفإن ب ود ھ رتبط بوج ا م ة ذاتھ ود الدول ل إدارةٍ  .وج ولك
ھ  تعاونى إلیھ، فإن لم یكن ھناك عھدف تس ً من أجل تحقیق ذا الھدف سرابا دا ھ   .غ

دى ھنا  یثور التساؤل حول ما إذا كانت ھذه الجھود تقتضي أن تكون ھناك رغبةً ل
ذلك رورة ل ھ لا ض د، أم أن ذل الجھ ة بب ال الإدارة العام  ؟  عم

ىً  ذ  وبمعن ل تؤخ ر ھ ي آخ ة ف املین لإمكانی دى الع ة ل ة الداخلی بان الرغب الحس
 الوصول إلى الھدف ؟

ذولیرى البعض أنھ  بغض النظر عن سبب  یكفي أن یكون ھناك جھد مب
د ذا الجھ ھ، ،ھ دافع إلی وال یم أو ال ك أن أصحاب رؤوس الأم ي ذل یلھم ف نھم ودل ك

د ذل الجھ ى ب ال عل ار العم اإجب و م ان یح ، وھ ي ث فعلاً دك رن التاسع ف ة الق بدای

                                                 
 .٦٨ص ،١٩٨٥عام  ،مكتبة سید رأفت. القاھرة". لعامةأصول الإدارة ا: "ربیع فتح الباب. د. رمزي الشاعر. د -٣٠
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ا أن  م عشر، كم اب إن ل دھم بالعق ى العمل وتھدی ا عل ا إرغام عمالھ ة یمكنھ الدول
 .یبذلوا الجھود المطلوبة منھم بطریقةٍ مقبولة

راتٍ رافقت التطوّر الإنساني  ضىكان ممكناً فیما م والصحیح أن ذلك في فت
اً ولكن والاجتماعي نحو الاستقرار السیاسي،  د ممكن م یع ار في ظل ل ذه الأفك ول ھ قب

ةالحدیثة، فالیوم باتت  الدیمقراطیة المبادئ ة  الرغبة الداخلی املین في المنظم دى الع ل
ة تركة للمنظم داف المش ى الأھ راً ضروریاً للوصول إل رّه . أم ر یق ذا أم ، المنطقوھ

انیة ة الإنس رت،. والطبیع د تغیّ ا ق ة بموظفیھ ة الدول ا أن علاق رٍ  كم ة قھ د علاق م تع فل
 ٣١.وركیزة بنیانھا صورة الدولةفالموظف ھو  ودٍ ومحبة،وإنما باتت علاقة وإكراه، 

ة لا تساوي إلا لذلك لیس بمستغربٍ ما یردده فقھاء القانون العام من   أن الدول
ام،  ف الع اویھ الموظ ا یس ي الإدارة وأن م ي ف ر الأساس و العنص ام ھ ف الع الموظ

 .ر الاھتمام بھ بقدر ما تكون الكفاءة لتحقیق المصلحة العامةبقدوأنھ  العامة،
إن   ة ف ي الإدارة العام م ف ر المھ و العنص ام ھ ف الع ان الموظ  وإذا ك

اً في  ،ما یستعملھ الموظف العام من أدوات، وما یستخدمھ من أموال یلعب دوراً مھم
  .نجاح الإدارة العامة، وقیامھا بنشاطھا

 :يةالسلطة الإدار -ثالثاً  
ي ستبذل الجھود لكل منظمة إداریة  د الأھداف الت سلطة علیا تتولىّ تحدی

ا، ن أجلھ ولىّ  م ة تت رافجھ ة الإش ل، وممارس یم العم ط، وتنظ ع الخط  ،وض
اءة ین الكف ات تحس ة آلی ة، ودراس ي ... والرقاب وریةوف دّ  س وزراءیع س ال  مجل

 . السلطة الإداریة والتنفیذیة العلیا
 :انونيةالقواعد الق -رابعاً 

دّ   ة،تع لإدارة العام اً ل راً لازم ة عنص دة القانونی لإدارة أن  القاع یس ل ول
مشوبةً فإن فعلت كانت تصرفاتھا  ،تخالف القواعد القانونیة المعمول بھا في الدولة

 .بعدم المشروعیة
اوالإدارة العامة   ا أن  .ترتبط بالنظم الأساسیة في المجتمع، وتخضع لھ كم

ا،دارة العامة القانون یعطي الإ وفي الوقت  بعض الحقوق والامتیازات الخاصة بھ
الإدارة  .یخضعھا لبعض القیود والالتزامات التي لا ترد على النشاط الخاصذاتھ  ف

ةٍ،  راراتٍ فردی ن ق ذه م ا تتخ ائدة فیم د الس زم بالقواع اطھا تلت ا بنش ین قیامھ  ح
 ٣٢.أو تنظیمیة

                                                 
 .٧١ص ،سابقالمرجع ال ،ربیع فتح الباب. د. رمزي الشاعر .د -٣١
 .١٩ص ،١٩٧٣عام  ،القاھرة ."الإدارة العامة: "أنور رسلان. د -٣٢
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 المبحث الثالثث

 طبيعة الإدارة العامة 
 م أم فن ؟عل

د  ة تؤك ة الإدارة العلمی ابع Scientific managementمدرس  الط
ي ة العلم ة الإدارة العام وب . لدراس رى وج ة اوت ي دراس ي ف نھج العلم اع الم تب
ھا  الإدارة يبفرض م حقیق رىمز متمیّ عل وم الأخ ن العل ره م ذھب  .ن غی ا ت بینم

ة النفسیة  ا   L'Ecol socio psychologiqueالمدرسة الاجتماعی التي یقودھ
رت سیمون  ى أن  Herbert- Simonھرب ا توصل دراسة الإدارة فنإل ، وأن م

ادئ  وإلیھ الباحثون في نطاق الإدارة من نتائج ومب ة توجیھات وتوصیات  ھ بمنزل
 ً  .لیست لھا صفة علمیة، بل تناقض بعضھا أحیانا

العنصر  فالمدرسة العلمیة تغفللكن الانتقادات وجّھت إلى كلا المدرستین، 
في نطاق الإدارة العامة، ولا تولیھ العنایة التي یستحقھا من الناحیة النفسیة  البشري

ة ا . والاجتماعی ري، لكنھ ا للعنصر البش ھ اھتمامھ ة توج ة الثانی رى أن والمدرس ت
 .تطبیق المبادئ الإداریة لا یلاقي النجاح في جمیع الظروف

اه آخر  ىمن جھة أخر وفیقيظھر اتج د ال ت لإدارة یؤك ة المختلطة ل طبیع
 .كعلم وفن

 SCIENCE:  الإدارة العامة علم -أولاً 
مجموعة ": والعلم ھو .فن استخدام العلم ھ علىتقوم الإدارة مع ھذا التوجّ 

ط  ا رواب ربط بینھ ي ت ة من الظواھر الت ة بمجموعة معین ة المتعلق ائق الثابت الحق
 ً قا ا كلاً متناس ي مجموعھ از : "أو ھو ."منطقیة، بحیث تكوّن ف ائق التي تمت الحق

ائع المتشابھة  بالعموم، والتي یستنتجھا الإنسان بعقلھ من ملاحظة مجموعة الوق
 ٣٣".التي تتم أمامھ

                                                 
 :انظر مثلاً  التفصیللمزید من  -٣٣
 .٦١ص ،سابقالمرجع ال ،رمزي طھ الشاعر. د
 .١٨٩ص ،١٩٦٤عام  ،بیروت". الإدارة العامة: "لھواريسید ا. د
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م  ا العل ي یكشف عنھ ا وصحتھا ھذه الحقائق والقواعد الت لا تختلف قیمتھ
ھي  ومثالھا العلوم الریاضیة والكیمائیة والفیزیائیة، حیث تبقى كمامن وقت لآخر، 

 .في أي بلد من بلدان العالم
يإن لفمن ھذا المنطلق  م الحقیق إذ وخصائصھ،  لإدارة العامة صفات العل

تھا  تم بدراس ي،تحتوي على موضوعات تھ نھج العلم اً للأسلوب والم وتطبق  وفق
ي المنظمات والوحدات قواعد ومبادئ تحكم العملیة الإداریة أو النشاط الإداري  ف

روعات ا أن. والمش ي كم د ف ذه القواع اد بھ تم الاسترش ى والأسس ھ ی ویر البن تط
   .التنظیمیة الإداریة

ةیضاف إلى ذلك أن  التي  حلّ المشكلات الإداریة یقوم على الأسس العلمی
یطبقھا رجال الإدارة على العملیات والوظائف الإداریة، بقصد الوصول إلى أفضل 

 .أسس علمیة صحیحةة على النتائج لسیر العمل الإداري في الوحدة الإداری

 ART :الإدارة العامة فن -ثانياً  
ي الإدارة  رى ف ن ی ا م ً أم ا ول  فن ز ا إنفیق ن یرتك ىلف   إل

تعدادات فات والاس اءات والص ارات والكف تخدام المھ ب  اس  والمواھ
اط  الات النش ن مج ال م ي مج ار ف داع، والابتك ي الإب ان ف ة للإنس  الفطری

  ٣٤.البشري
درة ھ أن ممارسة ھذا التوجّ  وعلى ھذا یرى أصحاب ى الق الإدارة تعتمد عل

تاذ  .والتنبؤ والإبداع والابتكار والذكاء وقوة التصوّر ر الأس عن  Gladenوقد عب
ھ إن ك بقول ان": ذل ع الإنس د م ن یول ي ف نع،  ،الإدارة ھ ھ لا یص  ولكن

 ٣٥". The Administrator is born and not made"أو لا یكتسب 
ذلك أن  د ب ي  لإدارةاویقص ا ھ ب ھن ى المواھ رب إل  أق

یة تعدادات الشخص نظّ  والاس م الم ى العل ا إل ذا . ممنھ ى ھ دلیل عل تم الت  وی
ن  ة م تعارة الأمثل ر باس ةالتعبی ارات القدیم ت ن الحض ي حقق اھرة الت ائج ب  ت

بالاعتماد على المواھب الفردیة، والكفاءات والملكات الشخصیة،  في میدان الإدارة

                                                                                                                        
 .١٥ص ،١٩٧٤عام  ،القاھرة". مبادئ لإدارة العامة" :فؤاد العطار. د

 .٢٧ص ،١٩٧٥عام  ،القاھرة. "الإدارة العامة في النظریة والممارسة: "إبراھیم درویش. د -٣٤
35  -  White. L, Introduction to the study public administration. N.Y. 1967. p. 8.  
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ل أن ی ك قب ي وذل ابع العلم رز الط رین ویب رن العش ل الق  ح
 .      للإدارة العامة

ذا التوجّ ار ھ یف أنص كویض ى ذل ي أن  ھ إل ة ھ  الإدارة الناجح
رئیس إداري  حیة ل ون ض لة تك اجح، وأن الإدارة الفاش ھا إداري ن ي یرأس  الت

 .فاشل

 :الإدارة العامة علم وفن -ثالثاً  
تھ ف ومناقش ذه المواق ر ھ ن أم ن م ا یك إن مھم ن ا، ف ي لا یمك ة الت الحقیق

اً، ن مع م والف تخدام العل ى اس وم عل ة الإدارة تق ي أن ممارس ا ھ ھ إو إغفالھ ن ن م
حیث  فالإدارة ھي علم وفن، ،الإدارة علماً فقط، أو فناً فقط الخطأ أن نقضي بكون

د الإداري لا تكفي لوحدھالا یخفى أن أثر  اد  المھارات الشخصیة للقائ دون الاعتم
اً إذا على ا اً ناجح د إداری ذا القائ م لمبادئ العلمیة، فھي لا تستطیع أن تجعل من ھ ل

 ٣٦.وابتكاراتھا الحدیثة یحط بمعطیات التقنیات العلمیة
إذا  وحدهلات الإدارة لا یكفي أیضاً تطبیق المبادئ العلمیة في مجاكما أن 

ي تمكّ ارات الت رات والمھ دعمھا الخب م ت لامة الل ن س ق، والون م ى تطبی صول إل
ائج ي مجال الإدارة ،أفضل النت ل ف دریب والتأھی ي لا  فالإعداد والت ور الت من الأم

ھ . یمكن لأحد أن ینكر أثرھا في إعداد القادة والرؤساء الإداریین د علی وھذا ما یؤك
لإدارة رّ  الطابع العلمي ل ذي یق وظفین ال دة إعداد الم ذاً  ھمدریبوت بفائ أھیلھم، أخ وت

 .العلمیة الحدیثةبأسالیب التنظیم 
يوبمعنىً آخر یمكن القول إنھ  انبین العلمي والفن وم جوھر  بتكامل الج یق

 والفنح لرجل الإدارة ما ینبغي الالتزام بھ من قواعد، یوضّ  فالعلم ،الإدارة الناجحة
   ٣٧.یتیح لھ تطبیق تلك القواعد والمبادئ بأكبر قدر من الفاعلیة

اوت من ورغم أن  ي یتف ى أخرى،الجانب الفن ذا  إدارة إل د أن ھ ا نعتق فإنن
ن أن  ب یمك بیُ الجان ران كتس الخبرة والم ب،  ب ال الطبی و ح ا ھ ة، كم والممارس

 ...والمحامي، والشاعر، والرسام، والموسیقي
ھ،ولكن مع ذلك،  ذا  فالإدارة علم إنساني لھ أصولھ وفلسفتھ الخاصة ب وھ

رى،  وم الأخ ن العل زل ع ل بمع ن أن یعم م لا یمك ة الإدارة العل ي فممارس تقتض
                                                 

 .٣٨عبد الله طلبة، المرجع السابق، ص . د - ٣٦
 .٢٧ص  إبراھیم شیحا،أصول الإدارة العامة،.د -٣٧



41 
 

ة المنظّ  ود الجماعی ع الجھ ل م ة،التعام ي  م د  -أي الإدارة–وھ أثر بالعدی ن تت م
 .والاجتماعیة المؤثرّات، والمعطیات البیئیة والنفسیة

اً  ھا علم ي أن الإدارة بفرض ذا یعن لةوھ ى ص رى  عل وم الأخ روع العل بف
انیة ة والإنس ة،  الاجتماعی ث لا یُ والطبیعی ا لحی ى م ة خف ورات التقنی لتط

 . والتكنولوجیة، وما للتقدم العلمي، من آثارٍ وانعكاسات على الإدارة الناجحة
ل  النظام الأساسي للمعھد الدولي للعلومولقد سایر   رأي القائ ة ال  إنالإداری

اً، ن مع م وف ة عل د  الإدارة العام ى أن المعھ صّ عل د ن وم وق دم العل تھدف تق یس
ة، الإداریة، وإتقان أسالیب  الإدارة وفنونھا، وذلك عن طریق تدریس العلوم الإداری
ى الدر راف عل روعاتوالإش ط والمش ع الخط وث، ووض ھ البح ات، وتوجی  اس

والاتفاقات، وإنشاء مركز للمعلومات والوثائق، ومكتبة، ومحفوظات توضع تحت 
ومن یتلقى  وظفین ورجال السیاسة والطلابوالم ف أعضاء المعھد والعلماءتصرّ 
ة ا. دریبالت ان لدراس اء اللج ن إنش انون الإداريفضلاً ع ة بالق كلات الخاص  لمش

ىكذلك تشكیل شُ  .والفن، أو التطبیق الإداري بلاد عل  عب قومیة تعمل في مختلف ال
 .في دراسةٍ أعمق للإدارة العامة في المجال الدوليتقدم فن وعلم الإدارة العامة 
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 الفصل الثاني

 علم الإدارة العامة نشأة
 وتطور الفكر الإداري
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د، إلامن رغم على ال دٍ بعی ذ أم ر الإداري من ة أن  وجود الفك الإدارة العام
ز ونزعاتھم،  وتختلف باختلاف مفاھیمھمكانت مرتبطة بالأشخاص،  م تكن ترتك ول

ور  وّرتتطإلا أنھا  ادئ الأمر إلى مبادئ علمیة ثابتة،في ب بمضي الوقت، فمع ظھ
ة ة القومی انون الدول ة الق ار إداري ودول اتھ حول  ظھر تیّ الإدارة تمحورت دراس

یة لطة السیاس ا بالس ة علاقتھ ن زاوی ة م دمجت الإدارة العالعام ة ا، فان ة م بدراس
 .العلوم السیاسیة والقانونیة

ورة الصناعیة ام الث ي  وتطوّرت ملامح الإدارة العامة مع قی ا الت نجم عنھ
ن رؤوس  رة م ات كبی ة، وكمی دي العامل ن الأی ل م دد ھائ رى، وع ات كب اختراع

وال، ین الأم ال والإداری ال الأعم ن رج زة م ات متمیّ تثمرین،  وطبق والمس
لة  ت الص ال، وغاب ل والعم حاب العم ین أص ات ب دت العلاق تخدمین، فتعقّ والمس

ى تھلكین، وظھرت الحاجة إل یم العمل المباشرة بین المنتجین والمس ذه . تقس كل ھ
 .طت الأضواء على مبادئ علمیة لھاالأمور أبرزت أھمیة الإدارة، وسلّ 

د  ةوق ة الإدارة العلمی ع حرك ي الإدارة م ة الإصلاح ف ت حرك ي  ترافق الت
 .ظھرت في الإدارة الخاصة على أیدي عدد كبیر من روّاد الإدارة العامة

لفصل من خلال المباحث بناءً على ما تقدم سوف نعالج موضوعات ھذا ا
 :لآتیةا

 .الأصول الأولى لعلم الإدارة العامة :المبحث الأول
 .روّاد الفكر الإداري :المبحث الثاني
 .أھمیة الإدارة العامة وأسباب تطوّرھا :المبحث الثالث

 
 

 
 
 
 



46 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 



47 
 

 المبحث الأولل

 الأصول الأولى
 لعلم الإدارة العامة 

ة  تتطلبّ دراسة الإدارة ة معرف ةالعام ا، وذكر  الأصول التاریخی ل لھ أوائ
 .للتطوّر الفكري لھا التسلسل التاریخيالذین كتبوا فیھا، وبیان  الروّاد

د  ھ،لق ان نفس ود الإنس ع وج ود الإدارة م دأ وج ان  ب د الإنس ذ أن وج فمن
ھ احي حیات ع من ي جمی ھ ف یط والإدارة ترافق ن تخط یم م   وتنظ

والتوجیھ، والرقابة  ع المھمات، وتحدید طریقة الإشرافإلى تحدید الأھداف، وتوزی
 .على حسن تنفیذ ھذه الأھداف

رت  د ظھ اریخي ق ا الت ي تطورھ لام،والإدارة ف ھ الس ذ آدم علی   من
حیث أخذت شكلاً من أشكال  لیست من الأمور الجدیدة على الفكر البشري،وھي 
نالتطوّ  ة الح ر التاریخي والحضاري الذي نشھده في كل حضارة م ضارات العالمی

 .تفرز نتائجھا إلى الأجیال اللاحقة -ولا تزال-التي أفرزت  القدیمة والحدیثة
ور  د أن ظھ ة،بی م الإدارة العام ى لعل ول الأول مى  الأص ا یس الفكر أو م ب

دیث ى الإداري الح ود إل ا یع ر، إنم امن عش رن الث وم . الق إن المفھ ر ف ىً آخ وبمعن
ي الفكر الحدیث للوظیفة الإداریة لم  لة من التطورات ف رّ بسلس د أن م یستقر إلا بع

ة ر الإدارة الحدیث ام لعناص ار الع ددت الإط ي ح نین، والت ر الس ى م  الإداري عل
ا امن عشر تفجّ. ومكوناتھ رن الث اني من الق ي النصف الث ورة الصناعیة فف رت الث

Industrial Revolution قد ألقى بظھور القوى المحرّكة، والآلات المیكانیكیة، و
حاب الع ى أص داً عل اً جدی ك عبئ بذل و ع ل، وھ وارد إدا ءم ات، والم رة الإمكانی
 .نلتحقیق ھدف معیّ  المادیة والبشریة، والتنسیق بینھما

ن  م تك ورة الصناعیةول ت  الث ا كان ة وحسب، وإنم ورة فنی ر ث ع الأم ي واق ف
ة لتھ من عضوٍ في موحوّ  ثورة اجتماعیة غیرّت من مركز العامل،أیضاً  جموعة عائلی

ة متخصصة ھي المشروعإلى عضو في  ائل  ھیئ ك وس ھ دون أن یمل ذي یعمل فی ال
ال عن أھداف أصحاب  تباینتالإنتاج من معدات وآلات، وعلى ذلك فقد  أھداف العم
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 مشكلة التنسیقالأعمال، واختلفت طریقة تحقیق كل منھا لھذه الأھداف، وھنا برزت 
ذا ال ة، وك ق الھدف بین الأھداف المتباین ین أوجھ النشاط في المشروع لتحقی تنسیق ب

 .برزت المشكلات الإداریةالمنشود، وبمعنىً آخر 
ات ركّزت الجھود نحو  القرن التاسع عشروفي أوائل  الاستخدام الأمثل للطاق

ة، یم المصنع،  الإنتاجی ل تنظ ة، مث ات الإداری ن العملی ددٍ م ام بع ك الاھتم تلزم ذل واس
 .وتدریبھم وخط سیر العملیات، وإعداد العمالاج، وتخطیط جداول الإنت

ي  ر،وف ع عش رن التاس ور  منتصف الق ة لظھ ةونتیج ات العمالی ي  النقاب ف
روز  ناعة، وب ة،الص ات الجماعی ر للمفاوض دور الكبی ة  ال ة ونتیج لاح احتمی لإص
ت العمل الأفراد، مثل ساعا شؤونھ الاھتمام إلى معالجة بعض وجّ  الاجتماعي وقتئذ،

ل جوروالأ ة التطوّ ... وظروف العم ن نتیج ان م ذلك ك ة ك ادة أھمی ر الصناعي، وزی
 .ظھرت الإدارة المالیةالدور الذي یلعبھ رأس المال في دعم الحركات الصناعیة، أن 

ع، نتیجة  ،ظھرت مشكلات التسویق أواخر القرن التاسع عشروفي  والتوزی
ناعیة دول الص ین ال ورھا ب ع ص ي أوس ة ف ور المنافس ام لظھ ى الاھتم ا أدى إل ، مم

ن  ك م ا صاحب ذل عار، وم دیر الأس اج، وتق الیف الإنت ات تك ات بدراس ور سیاس ظھ
 .وخفض التكلفة لزیادة الإنتاج الحوافز الإنتاجیة الإیجابیة

ا، وعلى ھذا سستعرض على التوالي الأصول  م الإدارة في أوروب ى لعل الأول
نبیّ  ا س ة، كم دة الأمریكی ات المتح ي الولای م ف وّر ث ى تط اعدت عل ي س ل الت ن العوام

 .الإدارة العامة وتقدمھا

 :الأصول الأولى لعلم الإدارة في أوربا -أولاً  
ادین الدراسة  دان من می ا كمی بدأ الاھتمام بدراسة الإدارة العامة في أوروب

ث  ام والبح ة ع ات الإداری ي للدراس اء أول كرس د  ،١٧٢٨بإنش ي عھ ك ف  وذل
دریك الأول مل ك فری یا،المل اء  ك بروس م بإنش وم ث ون للعل د لویت  معھ

ام ) الضابطیة أو البولیسیة( الكامیرالیة د غلب طابع الدراسة في . ١٧٧٤في ع وق
تعراض  ى اس د عل ذا المعھ ا،ھ ة وتحلیلھ ة المتبع ات الإداری ب  التطبیق ى جان وإل

 .للقواعد والمبادئ الإداریة عملیةكانت ھناك دراسة  النظریةالدراسة 
د  یةالثوبع ف  ورة الفرنس ور أول مؤل ة الإدارة، وظھ ام بدراس دأ الاھتم ب

تاذ  اب الأس انیبحث في أسس الإدارة، ھو كت  Charles- Jean شارل جان بون
Bonnin  وان ة"بعن ادئ الإدارة العام  Principes ďadministration "مب
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publique   تاذ  ١٨٤٥في عام و .١٨١٢عام انالكسندر فرانسوا نشر الأس  فیفی
Alexandre François Vivien   دّ  ،"دراسات إداریة"كتابھ بعنوان والذي یع

م عن أول مؤلف متكامل في علم الإدارة العامة، وأبرز فیھ ضرورة تمیّ ذا العل ز ھ
ة شتوتغارتكما صدر في العام ذاتھ في  .العلوم القانونیة الصرفة ة  أكادیمی الألمانی

ادئ الإدارة السلی"الأستاذ موھل كتاب  ى جدوى إنشاء  ،"مةمب ھ عل د فی حیث أك
 .معھد متخصص لإعداد القیادات الإداریة

ات  ة دراس تاذونتیج ان الأس لإدارة فیفی ا أول مدرسة ل ام  أنشأت فرنس ع
أو تدریسھا إلى جانب  إنشاء معاھد خاصة للإدارة،بعد ذلك انتشرت فكرة . ١٨٤٨

 .يالعلوم الأخرى، بخاصة القانونیة، ومنھا القانون الإدار
تغلبّت دراسة ھذا القانون على دراسة وكان من نتائج ھذه الفكرة آنذاك أن 

دما أصبح قضاء علم الإدارة العامة،  ة الفرنسيوبصورة خاصة عن  مجلس الدول
اءً  ً قض ا ؤون مفوّض ة للش د الناظم زة القواع ھ ركی ھ واجتھادات بحت أحكام ، وأص

 .الإداریة الفرنسیة
تقلدراب الاھتمام الحقیقيعلى أن  م یظھر في  سة الإدارة العامة كعلم مس ل

ھ  في أعقاب الحرب العالمیة الثانیة،أوروبا بصورة جدیة إلا  دأ یأخذ طریق حیث ب
  ٣٨.فیھا علماً مستقلاً عن دراسة القانون الإداريبحسبانھ 
ام و ي ع لإدارة  ١٩٤٥ف ة ل ة الوطنی ا المدرس أت فرنس  أنش

Ľ Ecole nationale ďadministration ،ات والمجلات وص ا المؤلف درت فیھ
 ٣٩.La revue administrativeكالمجلة الإداریة المتخصصة في العلوم الإداریة، 

ي دراسة الإدارة من خلال دراسة وبدا توجّ اً ف اء جلی ة أو "ھ الفقھ الواقع
ط الإداري وّ ، "الوس یة، وتط ات الفرنس ي الجامع ات ف ذه  الدراس د ھ ا بع  رت فیم

ا دراسة الإدارة  روإن كان ھذا التطوّ  ي عرفتھ لم یصل إلى تلك الدرجة المتقدمة الت
 .في الولایات المتحدة الأمریكیة

  
                                                 

ة الفرنسي ظھر ھذا التوجّ -٣٨ د أن أصبح قضاء مجلس الدول ا قضاءً ھ بصورة خاصة بع ذ ع ، ١٨٧٢م مفوضاً من
حیث أخذ الفقھاء یركّزون من خلال أحكام مجلس الدولة واجتھاداتھ على القواعد الناظمة لشؤون الإدارة، وانصرف 

م أخذ . اھتمام فقھاء القانون العام إلى دراسة الأحكام القضائیة، وربط ھذه الأحكام بنظریة عامة في القانون الإداري ث
 .متمیزّة عن القانون الإداري على الرغم من أنھ نشأ إلى جانب ھذا القانون علم الإدارة العامة یشق طریقھ بصورة

39- Roland Drago, Cours de science administrative, 1968- 1969. p. 17. 
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  -ثانياً  
ّ
 :ر علم الإدارة في الولايات المتحدة الأمريكيةتطو

ة الإدارة،  ي لدراس د الحقیق ة المھ دة الأمریكی ات المتح دّ الولای ث تع حی
ة فی ةأخذت الأبحاث الإداری ة مرموق ا مكان ى جانب ومت ھ ك بتدریسھا إل زة، وذل می

 .العلوم السیاسیة
ام و ي ع ا  ١٨٨٧ف ون  دع یة وودور ویلس وم السیاس تاذ العل أس

Woodrow Wilson  ھ المشھور  The study of "دراسة الإدارة"في مقال
Public Administration  ذي رال یة نش م السیاس ة لعل ة الربعی ي المجل ى  ف إل

 .وعن علم القانون امة بمعزل عن علم السیاسةارة العوجوب البحث في علم الإد
ال  ذا المق ي ھ ح ف ة،وأوض طلح الإدارة العام ار مص ة ابتك ك  أھمی وذل

ي  توریة ف یة والدس ات السیاس اط الدراس ي أوس اد ف ذي س د ال ى التقلی ھ عل بخروج
ون؟  ؟من سیضع القانونالبحث عن السؤال  ر إووكیف یك ن السؤال الآخر والأكث
 موضوعیة ونزاھة ؟و وعدالة یف یطبق القانون بدقةأھمیة ھو معرفة ك

ا،من جھة أخرى  ائم للمنتصر المطبق في أمریك ام الغن  انتقد ویلسون نظ
ةوتركّزت أفكاره بعد  ام  صدور قانون الجدارة الإداری ي ع تبعاد  ١٨٨٣ف ى اس عل

ذكور  بفرضھذا النظام،  ي، أن القانون الم ة لإصلاح إداري حقیق ة أولی وأن مقدم
 . الإصلاح یجب أن یعتمد على الإدارة ھذا

ة، ونظراً لأن  ة ثانی المشكلات السیاسیة منفصلة عن المشكلات من جھ
ین الجوانب السیاسیة والدستوریةمیزّ في فقد الإداریة،  ال ب ذا المق ة،  ھ والإداری

ى  اك فروقأن و ضرورة فصل السیاسة عن الإدارة،وانتھى إل ین ھن ة ب اً جوھری
 . وبین أسالیب تنفیذ ھذه السیاسات ةالسیاسات العام

وة   د أنتجت دع ونوق ث  ویلس ا، حی ذه ثمارھ ة ھ ام بدراس د الاھتم تزای
ة، ات الأمریكی ي الجامع تقلاً ف اً مس ة بوصفھا علم د  الإدارة العام وأنشأت المعاھ

 .المتخصصة في دراسة الإدارة العامة
ات المتحد أسھمومما  ي الولای ة ف ي تطوّر الإدارة العام دمھا ف إنشاء ة وتق

دیات  ورك عام  Bureau Municipal Researchمكتب بحوث البل في نیوی
ور  ،١٩٠٦ ةوظھ ة الإدارة العلمی ة،  حرك ناعة الأمریكی ي الص یم ف ادة تنظ وإع
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ورك ة نیوی اریر والدراسات والأبحاث عن  حكومة ولای د من التق من خلال العدی
 ٤٠.أنشطة الإدارة العامة ومجالاتھا

د  ھمتوق ي  أس رت ف ي ج ات الت ة الدراس ي جامع ة ف د الإدارة العام معھ
ا ام  كولومبی ة ١٩٣٧ع وّر الإدارة العام ي تط ام . ف ي ع ب  ١٩٤٦وف ز كت فریت
اركس  وان  Fritz Marxم اً بعن ة"كتاب ادئ الإدارة العام اط  "مب ھ ارتب د فی أك

ةالمدیرین والأجھزة الإداریة الحكومیة ارتباطاً كبیراً بالشكل السیاسي للدو وفي . ل
ام  رت سایمون  ١٩٤٧ع وان Herbert- Simonكتب ھرب اً بعن دراسة " :كتاب

ة رار في التنظیمات الإداری ي  ،"عملیة لاتخاذ الق ل الكتب الت دّ من أوائ ذي یع وال
ي  داً ف اً جدی ت منھج انیةأدخل ات الإنس لوك  العلاق ق الس ن طری اول الإدارة ع یتن

تناولت مجالات الإدارة العامة ووظائفھا،  وقد تتالت الأبحاث والكتب التي. الإداري
ذي  ر ال ةالأم اھمات فعّال ود مس ى وج ة أدى إل وّر الإدارة العام ى تط اعدت عل  س

 .وتقدمھا
د  ذا فق الوھك ة إدارة الأعم ن تجرب ة م م الإدارة العام تفاد عل ن  ،اس وم

ا الملحوظتجربة علم النفس الاجتماعي،   وقد تركت أبحاث الإدارة الأمریكیة أثرھ
 .وفي بقیة دول العالم ،نكلوسكسونیةفي الدول الأ

 

  
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .٢٣ص ،١٩٩٥عام  ،منشورات جامعة عین شمس". العامة الإدارة: "علي المبیض. د. أحمد الزھري. د -٤٠
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 المبحث الثانيي

اد الفكر الإداري 
ّ
 رو

ة الإدارة العل ور مدرس رتبط  ظھ ة بی ي شخصمی ا الأمریك ارزین ھم ین ب
 .Henry Fayolھنري فایول ، والفرنسي  Frederick Taylorفردریك تایلور 

ذین على أن ھذه المدرسة وإن ارتبطت بھذین الا سمین، فقد سبقھما بعض العلماء ال
ر الإداري، وا بدراسة الفك ل اھتم ري كانت مث انرنجتون ، Henry cant  ھن وھ

اك عHarington Emersonإمرسون  ة، وھن اب الإدارة العام ر من كتّ  دد كبی
 .ھذه المدرسةممن یعدّون من أنصار  اء العالممن مختلف أنح

ي أواخر  ام ف دأ الاھتم رة أن من جانب آخر ب رن العشرین بفك العنصر الق
م عنصر في الإدارة ر وتمثّ  .البشري ھو أھ ذه عب ام لت ردة الفعل ھ ادة الاھتم زی

لإدارة، ة ل ادئ العلمی ق المب ى جانب تطبی انیة إل ات الإنس ك من خلال  بالعلاق وذل
ایوالتجارب التي قام بھا عالم الاجتماع الأمریكي  والتي   Elton Mayo إیلتین م

   ."دراسات ھوثورن"سم عرفت با
ال  فكرة العلاقات الإنسانیةغیر أن  ى أعم اء الإدارة إل رى علم ا ی تعود كم

اري  ة م اركر فولیتالأدیب د) ١٩٣٢ -١٨٦٨(  Mary Parker Follet  ب  فق
ات الإنسانیة، كانت أبحاثھا تضم النقاط والمرتكزات الأساسیة  حیث لنظریة العلاق

واحي یجب أأثبتت أن نظریة الإدارة  ى الن نفس، وإل م ال ى منجزات عل ن تستند إل
 .أثناء العمل في النفسیة الخاصة بالأفراد
د ا تق اً لم لال  موتبع ن خ ث م ذا المبح وعات ھ ى موض رّق إل وف نتط س

 :المطلبین الآتیین
 .مدرسة الإدارة العلمیة: المطلب الأول
 .روّاد الفكر الإداري السلوكي :المطلب الثاني
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 المطلب الأولل

 درسة الإدارة العلميةم

ي  دس الأمریك ة للمھن ة الإدارة العلمی تعرض نظری كسنس ایلور فردری  ت
Frederick Taylor ا ال بھ ي ق ار الت ة الأفك اول دراس م نتن ري، ث ت ھن  كان

Henry cant . نظریة التنظیم العلمي للعمل للمھندس الفرنسي كما سنتطرّق إلى
ري ایول ھن راً  .Henry Fayol ف نتوقف أخی ة في التنظیم وس ار العلمی د الأفك  عن

 رنجتون إمرسونھا عالم الإدارة لدى ...الرشیدةالإداریة والقیادة  الإداري والإدارة
Harington Emerson 

 ):١٩١٥-١٨٥٦( Frederick Taylor: فريدريك تايلور -أولاً 
ب  ایلورلقّ ي  ت ى دور الإدارة ف ھ إل ن نبّ و أول م ة، فھ أبي الإدارة العملی ب

نھم أداؤه،  العاملین في المشروع، إرشاد ع م ا ھو متوق اً بم  ووجوب إحاطتھم علم
د طر ات ق الأداءائوتحدی ھ وآلی زھم علی تم . تحفی ا اھ ایلوركم اھرة  ت ة ظ بدراس

ة وتلكؤھم المتعمّ الإسراف في جھود العاملین،  د في الإنتاج، ووضع الحلول اللازم
ى من  .، ووسائل رفع الكفایة الإنتاجیةلتلافیھا ظاھرة انخفاض جانب آخر ركّز عل

ى  مستوى الكفاءة في الأداء، یراً إل ا، مش ائل علاجھ ى وس وفر وأشار إل وجوب ت
 ٤١.القادرة على مسك زمام الأمور، وتحقیق أھداف المشروع الإدارة الصالحة
ار لّ وقد تو ایلوردت أفك د من الشركات  ت ھ في العدی ي الإدارة خلال عمل ف

ام  Midvale Steel Co صلبلل میدفالشركات  ومنھا ا ع  ١٨٧٨التي التحق بھ
اذج  انع للنم غل  ، Maker-Patternكص ى ش ى حت ي المناصب الأعل درّج ف وت

ل، وقد أتاح لھ ذلك  .مھندسي الشركةمنصب كبیر  اك بمشكلات العم فرصة الاحتك
ذه المشكلات، ؤثرة في ھ الظروف والعوامل الم د  والإلمام ب ذا فق تم بدراسة ول أھ

 .ل الإداریة والتنظیمیةالمسائ
ا  القصور الإداريومن بین مظاھر  ي وقف علیھ ایلورالت نوات  ت خلال س

ھ  ود معمل دم وج الع ذ الأعم م تنفی ة تحك اییر فعّال ة، ع ا الإنتاجی اس بھ   وتق

                                                 
 .٢٢ع السابق، صطارق المجذوب، المرج. د - ٤١
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على  القرارات الإداریةوتأسیس  ،وتطویره دم وجود حوافز تكفل تحسین الأداءوع
ابقة رة الس رد الخب ة مج غل ،أو البدیھ ائف  وش املین لوظ ن الع ر م  كثی

وعدم إدراك إدارة المشروع لحقیقة كون  لا تتوافر لدیھم القدرة للنھوض بأعبائھا،
ة، راد القوى العامل  الأداء الفعّال للأعمال إنما یعود بالنفع على كل من الإدارة وأف

 ٤٢.على تحدید كمیة الإنتاج ووجود صراع دائم بین العمال والمشرفین
ا رك  ١٨٩٠م وفي ع ایلورت ي شركة  ت   ،Midvale Steel Coالعمل ف

ام  ى ع ر حت دیر أو خبی رى كم ركات أخ ي ش ل ف ھ . ١٨٩٨وعم د زاد اھتمام وق
ة ین عامي  بإجراء التجارب والدراسات الإداری ا ب ھ  ١٩٠١و ١٨٩٨فیم ان عمل إب

ي  ركةف زل Bethlehem steel Co ش د اعت ایلور، وق ة  ت ي الخامس ل ف العم
ادئ والآراء التي ن عمره والأربعین م ھ، ونشر المب ائج خبرات رغ لدراسة نت لیتف

 ٤٣.توصل إلیھا في مجال البحث الإداري
ك  ایلور ذل اث ت ان أول أبح ىوك ھ إل ذي قدم ة  البحث ال ة الأمریكی الجمعی

 American Society Of Mechanical Engineers  للمھندسین المیكانیكیین
ھ  ،System Piece Rate "نظام الأجر بالقطعة"بعنوان  ذي حدد فی ادئ وال المب

ور دفع الأج ام ل ا أي نظ وم علیھ ي یجب أن یق ایلور ، الت رز ت ذا البحث أب ي ھ وف
ل یلة تشجیعیة للعام ر بوصفھ وس ة الأج د  أھمی ذل الجھ ھ لب لازمتدفع اج ال ، للإنت

رورة  ادى بض ذلك ن اجول رة بالإنت ة مباش ر بطریق ط الأج ع  ،رب ام م ذ بنظ الأخ
آت  لیة المكاف دد Differential Rewardsالتفاض ھ یح ذي بموجب دلان ، وال مع

ة المُ  اج،  نتجةلأجر القطع یة للإنت اییر القیاس غ المع ذي یبل ا للعامل ال نح أعلاھم یم
اییر، ویمنح أقلھما للعامل ا م لذي یخفق في بلوغ ھذه المع دى العامل ومن ث یكون ل

 .حافز قوي على بلوغ المستویات والمعاییر القیاسیة
ام  ي ع دّم  ١٩٠٣وف ایلورق ن  ت ر ع اً آخ نع"بحث  "إدارة المص

shop Managementأبرز فیھ النقاط الآتیة  ،: 
ة  -١ ل خفض تكلف ي مقاب ى ف ور أعل ع أج ى دف لیمة إل تسعى الإدارة الس

 .إنتاج الوحدة المنتجة عن طریق زیادة الإنتاج

                                                 
 .٣٢، ص١٩٧٢القاھرة، دار النھضة العربیة، عام ". مبادئ الإدارة العامة: "عبد الفتاح حسن. د - ٤٢
القاھرة، الدار الجامعیة، عام ". مبادئ الإدارة: "محمد فرید الصحن. د. محمد سلطان. د. علي الشریف. د - ٤٣

 .٤٧، ص٢٠٠٠
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ى الإدارة  -٢ ةیجب عل اً عملی ق طرق ة أن تطب ث والتجرب یاغة للبح  لص
 .لرقابة العملیات الصناعیة مبادئ ومعاییر

واد  -بطریقة عملیة –یجب أن یلحق العاملون  -٣ ا الم ار فیھ ال تخت بأعم
 .وظروف العمل على أساس عملي لمقابلة المعاییر المحددة

درّ یجب أن  -٤ املون  بیت ي الع اراتھم ف ي لتحسین مھ ى أساس عمل عل
 .لمقابلة معاییر الإنتاجأداء العمل 

الصراحة، والصداقة، والتعاون الفعّال، یجب أن یسود بین  إن جواً من -٥
 .الإدارة وأفراد القوى العاملة

جّ  د س ایلورل وق ث  ت ي بحث ثال ة ف ھ الطویل ائج تجارب درهآراءه ونت   أص
ام  وان ١٩١١ع ة"بعن ادئ الإدارة العملی  the principles of scientific"مب

Management . ادئ أھمیة الإدارة  تایلوروقد أبرز وانین ومب ى ق ائم عل م ق كعل
ي مختلف الأنشطة البشریة،  ق ف رديصالحة للتطبی ل الف ن العم ال  م ى الأعم إل

 .المعقدّة في المشروعات الكبیرة
ات  د وصلت دراس ة فق ایلوروبصفة عام ى  ت ي الإدارة إل ار ف د معی تحدی

ما ب ،من حیث الزمن والحركة عملي دقیق لكل وحدة أو جزئیة من جزیئات العمل،
من  اریض ائع، والحركالوق اختص دةت الض ن ، ات الزائ ادل م در الع د الق وتحدی

ة معیّ  دة زمنی ي وح ل ف ل عام اج لك باب الإنت ة أس ة، ودراس بن ، Fatigue التع
ة، وإحلال ووضع توضیحات  اءتھم الإنتاجی ع كف املین، ورف اد الع لتخفیض إجھ

ال في التعاون بین الإدارة والعمال كأساس لتحقیق أھداف المشر وع وأھداف العم
ى أساسٍ  دریبھم عل ي،  آن واحد، فضلاً عن إیضاح أسالیب اختیار العمال، وت عمل

ث  ة، حی وى العامل راد الق ین الإدارة وأف ادل للمسؤولیات ب ب التقسیم الع ى جان إل
والرقابة، وتحدید طرق الأداء،  التنظیمو ى الإدارة النھوض بوظائف التخطیطتتولّ 

 .تنفیذ العمل تاركة للعمال مھمة
اث  ة أبح ر دراس ایلوروتظُھ وح  ت ا، بوض ز علیھ ي ركّ فتھ الت  فلس
اون  وھي أن المجتمع یمكن أن یحقق ا تع ة إذا م ة ممكن اج أقصى منفع ا الإنت طرف

ةفي تطبیق الطرق ) الإدارة وأفراد القوى العاملة( في الجھود والمجالات  العلمی
 .كافة
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د غرس  ایلورلق وم  ت يمفھ ي الإدارة البحث العمل وائیة  ف لیحل محل عش
ى التصرّ  يف القائم عل داً  ،Rule- of- thumb  الحساب التقریب أن المدخل  مؤك

و  ي ھ ل أساس ى عام د عل لیم یعتم ة والإداري الس ة والتجرب ن االدراس ث ع لبح
 .الجدید

ي مجالات الإدارة  Standardsالمعاییر كما أبرز أھمیة استخدام  ةف . كاف
 كمقدمة لمعاییر على مستوى عالٍ   إلى وجود معاییر للملاءمةوأظھر مدى الحاجة 

 .الإنتاج ةللتشغیل وجود
ح           د أوض ایلوروق وم  ت ةلإدارة امفھ ا  العلمی ةبأنھ ورة ذھنی  Mental ث

Revolution  م اتھم نحو عملھ م ومن جانب أفراد القوى العاملة عن واجب زملائھ
ا ونحو أصحاب العمل، كذلك ھي ثورة ذھنیة ة لھ ة ومعادل من جانب الإدارة  مماثل

رفون( ون ،المش روعات ،والملاحظ حاب المش الس ا ،وأص ن ) لإدارةومج ع
  .المشكلات الیومیةو العمالو واجباتھم نحو زملائھم

ز  ایلوروبتركی ق  ت ى تطبی ةة الطریقعل كلات الإدارة  العلمی ل مش ي ح ف
واضعاً  ،في میدان الإدارة ة في تقریر عدد من المبادئ النظریةأسھم مساھمة رئیس

 .بذلك اللبنات الأولى لنظریة الإدارة

 )١٩١٩-١٨٦١( Henry cant :انتكهنري  -ثانياً  
ایلورمعاصراً  كانتھنري كان  ام . لفردریك ت  ھمع اشترك ١٨٨٧وفي ع

ارب  راء تج ي إج ي ف ركة ف بّ  ،Midvale Steel coش بح متش ھ وأص عاً بآرائ
ھ ام  .ومفاھیم ي ع رض  ١٩٠١وف ت"ع د ا "كان ة لتحدی ة خاص ور طریق لأج

جیعیة، ة  التش ذه الطریق ب ھ ن وبموج ین م م مع اج حج ي لإنت ن قیاس دد زم یح
اد عن  نح أجره المعت الوحدات، فإذا نجح العامل في بلوغ ھذه المعاییر القیاسیة م

ة من  ،الوقت المستنفذ في الإنتاج بالإضافة إلى مكافأة تشجیعیة تعادل نسبة معین
راً  لمستنفذاأجر الوقت  نح أج اییر القیاسیة م في الإنتاج، وإذا تجاوز إنتاجھ المع

ھ أولكن إذا  ،أعلى عن كل قطعة منتجة خفق العامل في بلوغ المعاییر القیاسیة فإن
ى عدم  یستحق فقط أجره المعتاد عن الوقت الذي قضاه في العمل دون معاقبتھ عل

یة،  اییر القیاس وغ المع ىبل ذه الطریق وعل ك فھ دذل ل ح ن ة تضمن للعام ى م اً أدن
ة في العمل الأجر یعادل أجر الوقت الذي قضاه عن  "كانت"، وبھذا تختلف طریق
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نح حد ،فردریك تایلورطریقة الأجر بالقطعة التي قال بھا  أدنى  والتي لا تضمن م
 .ر للعامل الذي لم یبلغ أداؤه المعاییر المقررةمن الأج

ا ،التخطیط الإداريفي  كانتكما أسھم  ى الإنت ة عل ات الرقاب ج عن وعملی
التي تربط الإنتاج بوحدات  Scheduling chartsطریق إدخال الخرائط الزمنیة 

العامل الإنساني أھمیة  وأوضح .دالة من الزمن لكشف الموجود والوقت الضائعین
ي الإدارة ن  ،ف ؤولیة الإدارة ع ة، ومس وى العامل راد الق ة لأف روح المعنوی ع ال ورف
ا أسھمفي نفسیة حسنة للعاملین  تعكس آثاراً  ة صالحة للعملخلق بیئ  المشروع، كم

 .تحدید طریق حساب التكلفة الصناعیةفي 

 )١٩٢٥ -١٨٤١( Henry Fayol :لهنري فايو -ثالثاً  
لأوروبیین، ففي الوقت رواد الإدارة ا أشھرمن  -بحقو– ھنري فایولیعدّ 

ولایات المتحدة الأمریكیة، كان ة في الیجري فیھ أبحاثھ الإداری "تایلور"الذي كان 
ةیسھم ھو الآخر بأبحاثھ في الحركة الإدارة  ھنري فایول دّ  .في فرنسا العلمی  وتع

ً الأبحاث الإداریة لھذین الرائدین مكملة لبعضھما  المدخل  لىز ع، فكلاھما ركّ بعضا
ة ي في حل المشكلات الإداری ا من العمل ان الاختلاف بینھم د ك ة، وق رة ال ناحی خب

ایلورسبباً في أن یركّز  والتاریخ الوظیفي ھ  ت ة أبحاث ى المستویات الإداری ى أدن عل
درّ  ،على مستوى الإدارة العلیا ایولف بینما ركّز ،علىللأج تدرّ الثم  ة ثم ت ج من القم

ى  دیھي أالأإل فل، وب ي س اینین ف دخلین المتب ذین الم لان ن ھ ة الإدارة مكم دراس
ً لبعضھما   ٤٤.بعضا

ي  ١٨٦٠من الكلیة الھندسیة في فرنسا عام  فایلولج وقد تخرّ  متخصصاً ف
ى أن وتدرّ الشركات، بإحدى  ثم التحق ،ھندسة التعدین ة إل ي المناصب الوظیفی ج ف

س حیث كرّ  ١٩١٨العمل عام  فایولوقد اعتزل . صب المدیر العام للشركةشغل من
 .وقتھ للأبحاث الإداریة

د اء نظریة الإدارة،إنشبدور كبیر في  فایلولوقد أسھم  اھیم م فالعدی ن المف
 ً ھقد  دخلھا في عداد مبادئ الإدارةونُ  التي نأخذ بھا حالیا دما  حددت أصلاً بمعرفت عن

ھ في  ،ل المبادئ التي لمسھا بنفسھ في مجال التطبیق العمليسجّ  والتي تعكس خبرت
 .اسات النظریة المنطقیةولیس مجرد الدر ،مجال الإدارة

                                                 
 .٢٤طارق المجذوب، المرجع السابق، ص. د - ٤٤
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وان نتائج أبحاثھ الإ لفایووقد نشر   ھ المشھور بعن ي كتاب ة ف الإدارة "داری
ة ناعیة والعام ذي   Management General and lnduatrial"الص ال

ام  دره ع ح . ١٩١٦أص د أوض ایولوق ناعي  ف روع الص ائف المش ن أن وظ یمك
 :ة ھيتجمیعھا في ست مجموعات رئیس

 .وتشمل الإنتاج :Technical الوظیفة الفنیة -
 .والتبادل وتشمل البیع والشراء :Commercial التجاریةالوظیفة  -
ة - ة المالی ق :Financial الوظیف ن رأس  وتتعلّ روع م ات المش باحتیاج

  . واستخدامھ الاستخدام الأمثل المال
 المحافظة على ممتلكات المشروعوفحواھا  :Securite یةئوظیفة الوقاال -

  .وعلى أفراد القوى العاملة فیھ
 .وتتضمن الدراسات الإحصائیة :Accounting بیةالوظیفة المحاس -
ة - ة الإداری یط: Mabagerial الوظیف م التخط ادة  وتض یم والقی والتنظ

 .والرقابة والتنسیق
ؤدجرد وظیفة الوظیفة الإداریة م فایولعدّ وھكذا   ىمن الوظائف التي ت

ي  روعف بة  ،المش غیرة بالنس رة أو ص ة كبی ى درج ارس عل اط لأوتم ھ نش وج
  .كافة المشروع
ة (لواقع أن الوظائف الخمس الأخرى وا ة والوقائی ة والمالی ة والتجاری الفنی
لكن عمل  ،لازمة لنجاح المشروع تخصصیةلا تعدو أن تكون وظائف ) والمحاسبیة

و  ي ھ یةالإدارة الأساس ارات التخصص ل للمھ تخدام الأمث ا  ،الاس یق بینھ والتنس
 .لتحقیق أھداف المشروع

ا وتنحصر أوجھ نشاط  یین ھم  ،النشاط الإداريالمشروع في وجھین أساس
وینطبق ذلك أیضاً على أي مجال  ،كافة والنشاط التخصصي في مجالات المشروع

الي ،من مجالات النشاط في المشروع اجي أو الم  ...أو التجاري سواء المجال الإنت
ھ على أن ھذه الملاحظة لا ت ذي بذل ائق ال ایولنقص من الجھد الف بكر في وقت م ف

ة لدرجة أن  ى أسس عملی ة الإدارة عل ي أبحلإقام ھ ف ة تتفق مع اث الإدارة الحدیث
 .ثیر من آرائھ وأفكارهك
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ھ  فایولوقد خصص  ھ المشار إلی ر من كتاب ة الجزء الأكب لدراسة الوظیف
ة مركّ اط الإداريالإداری ھ النش ل أوج ى تحلی رز  ،زاً عل فات وأب مات(الص  )الس

 .ي والمبادئ العامة في الإدارةالإداریة والتدریب الإدار
ایولوقد حدد  ة) السمات(الصفات  ف  Managerial Qualities الإداری

 :الآتية على الوجھ توافرھا في المدیر من زوایا عد الواجب
 ...والعزم والقوة وتشمل الصحة :Physical صفات طبیعیة -
ة - فات ذھنی م  :Mental ص م والإدراك والحك ى الفھ درة عل مل الق وتش

 ...والتفكیر المنطقي صائبال
وتشمل النشاط والحزم والرغبة والاستعداد  :Moral صفات أدبیة وخلقیة -

 .والكرامة وعزة النفس ،ل المسؤولیة والمبادئ والإخلاص واللباقةحمّ تل
ة - فات تعلیمی ابع  :Educational ص ائل ذات الط ام بالمس مل الإلم وتش

 .بالعمل والتي لا تتصل بشكلٍ مباشر ،العام
ائل ذات الطابع الخاص  ومؤداھا Technical: صفات فنیة - ام بالمس الإلم

 .العملب التي تتصل بشكلٍ مباشر
 .من الممارسة الفعلیة للعمل والتي تكتسب :Experience الخبرة -

ھ  فایولوقد أبرز  ة بإیضاحھ أن ة الإداری ة الوظیف درات أھمی ا تكون ق بینم
ة درات الإداری إن الق ة ف درات فنی ل ق د ك العام ي التزای ا ف ذ أھمیتھ ا لتأخ ا ارتقین م

لّ  وظیفيالس ة قصوى ،م ال ث تشكل أھمی ا بحی توى الإدارة العلی ي مس وخلص . ف
ایول روع إ ف اط المش ان نش ا ك ھ أیَّ ى أن اري(ل ناعي -تج ي -ص ري -زراع  -خی
ي د نبّ) ...حرب ذا فق ة، ول ة الإداری ة الوظیف ن ممارس د م ھ لا ب ى ضرورة فإن ھ إل

 .الإداریةتجمیع المبادئ 
د أوضح  ایول"وق ةأن  "ف ادئ مرن ادئ الإدارة مب ر ،Flexible  مب  وغی

ز  ،رةتستخدم في ضوء الظروف الخاصة والمتغیّ Not Abaolute مطلقة وتتمی
ق  ،Universality of principlesالإداري بطابع العموم في التطبیق  فھي تطب

ا ناعیة أو المنظم ة أو الص روعات التجاری ي إدارة المش یةف د أورد ... ت السیاس وق
ة ودراساتھ  ھل محصلة خبراتالتي تمثّ  "المبادئ الإداریة"في كتابھ  فایول الإداری

 . في المجال الإداري
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 ):١٩٣١-١٨٥٣( Harington Emerson إمرسون هارينجتون -رابعاً  
اءةإلى  إمرسونل توصّ  یم الجھود و ،مبادئ عملیة للكف ة تنظ أظھر أھمی
وكذلك أھمیة في الإنتاج،  Waste "الضائع"ز على استبعاد ما ركّ ك .لزیادة الإنتاج
تم . والقوى المتصارعة في الإدارة التوفیق بین العلاقاتفي  القیادة الرشیدة د اھ وق

ة  ،بالدراسات التنظیمیة إمرسون ین السلطتین  التنظیموأوضح أھمی ع ب ذي یجم ال
شائع الاستعمال التنظیمي  وھو الأسلوب ،Staff & Line  التنفیذیة والاستشاریة
 .في عصرنا الحاضر
اره إمرسونوقد سجّل  ي ا أفك اءة ف ي الكف ام ف ذي نشر ع  ١٩١١لبحث ال

اءة  ".الكفاءة كأساس للتشغیل والأجور"بعنوان  ھ عن الكف ورت مفاھیم ذلك تبل ك
 ."ثني عشر للكفاءةالمبادئ الا" :بعنوان ١٩١٣البحث الذي نشر عام في 

ھ البحث الأخی ویعدّ  ا قدم یما، إمرسونر أفضل م وم  ولا س ي مفھ ھ ف بحث
ؤداهأساسي  ار أو الآراء أن  م روة،   Ideasالأفك ق الث ي تخل یس رأس ھي الت ول

ل ال أو العم ل ، أو الأرض الم ال والعم تخدم أدوات رأس الم ار تس ذه الأفك فھ
اءة التي یجب  إمرسونولتوضیح ذلك وضع . والأرض في خلق الثروة مبادئ الكف

د ركّ أن ت ادئ ق ذه المب دّھاز علیھا الإدارة، وھ ة  نع اھیم عادی ا الحاضرفي مف ، وقتن
ت ا كان دة  ولكنھ اھیم جدی ة وقت صدورھامف تعرض  .ومھم يونس ن خلال الآت  م

 :ملخصاً لھذه المبادئ
ى بوضوح - ل الأعل د المث ى  ،Clearly Ideal تحدی دف إل ا نھ ة م أي معرف

ھ ل  ،تحقیق ام وتقلی وض والإبھ د  ،Vaguenessالغم دم التأكی وع
Uncertainty،  ّفات غیر الھادفةوالتصر. 

ى   common Sense الفھم والإدراك السلیم - ول عل ي الحص ف
 .والبحث عن النصح والإرشاد في أي مكان ،المعلومات اللازمة

 أي البحث بفعالیة عن الاستشارة ،Competent Counsel المشورة الجیدة -
 .المھارةوالنصح من الأفراد ذوي 

ام - ة ،Discipline النظ ات والطاع د والتعلیم اع القواع ال  ،أي اتب والامتث
 .الصارم للأوامر والتعلیمات
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لة والإنصاف في ادالع ومؤدى ذلك ،Fair Deal ف والمعاملة العادلةالتصرّ  -
 .المعاملة

ة - بة ودائم ود سجلات مناس ي یُ  ،وج ات الت ائق والبیان ع الحق ا لجم د علیھ عتم
 .ات الصادرةتستند إلیھا القرار

 ھوالتخطیط العملي الذي عن طریق ،Dispatching الإنجاز السریع للأعمال -
ة تمارس أوجھ النشاط والاختصاصات م كاف ة، ومن ث ود إمكانی د الجھ  ،توحی

 .ومساعدة المشروع في تحقیق أھدافھ المنشودة
 .وزمنھ تحدید طریقة أداء العمل وھذا یعني المعاییر والجداول، -
ة ا - د بیئ لتوحی ى  ،Uniformity Of Environment لعم أي إعدادھا عل

 .واحد نمطٍ 
 .ق التشغیلائأي توحید طر ،Standardized Operations طةعملیات منمّ  -
 .تعلیمات مكتوبة عن المعاییر التطبیقیة -
اءة - ة الكف ذلك ،Efficiency Reward إثاب راد ب أة الأداء الفعّ وی ال مكاف

 .للعمل
ى أنھذا المجال تجدر الإشوفي  د  إمرسون ارة إل ة لتحدی ر طریق د ابتك ق

أجر الوقت المستنفد ، ھو رالأجضمن للعامل حداً أدنى من الأجر التشجیعي الذي ی
إذا  دل نسبة معینة من الأجر الأساسيتعا ، بالإضافة إلى مكافأة تشجیعیةفي العمل

ة للعمل  ة .%) ٦٦(بلغ مستوى الكفاءة الإنتاجی اءة الإنتاجی د الكف للعامل  وتحدی
ذي استغرقھ العامل  ى الوقت ال ة عل ة الإنتاجی بقسمة الوقت المقرر لإنھاء العملی

 .فعلاً لإنھاء العملیة
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 المطلب الثانيي

اد الفكر الإداري السلوكي
ّ
 رو

ى نتیجة ل ي وجھت إل ادات الت ة،لانتق رة  الإدارة العلمی ام بفك دأ الاھتم أن ب
ا  .ةالعنصر البشري ھو أھم عنصر في الإدار ات ونلحظ ھن ام بالعلاق ادة الاھتم زی

وذلك من خلال التجارب التي  .الإنسانیة إلى جانب تطبیق المبادئ العلمیة للإدارة
ورنوالتي عرفت باسم دراسات  Elton Mayo إیلتین مایوقام بھا  ذلك .  ھوث وك

 ".إسھامات علماء النظم"ما یعرف باسم 

  Hawthorne Studies :دراسات هورثورن -أولاً 
وسترن "شركة  فيإیلتون مایو وروثلز برجر سمیت الدراسة التي قام بھا 

باسم دراسات  )١٩٣٢-١٩٢٧(الأمریكیة، والتي استمرت خمس سنوات  "الكتریك
ذكورة "ھوثورن"نسبة إلى مصنع  "ھورثورن" ت إسھامات وتجلّ. في الشركة الم

ایو ن  م ي المؤلف م ھ العلم ن جامع )١٠٠ -٥٧(وفریق ارد"ة باحث م ي  "ھارف ف
 .أفضل أداءتحقیق ل التحفیز الحقیقي للعاملینإظھار أھمیة 

ة بعض و ام بدراس د ق ي المصنع ال راتالمتغیّق وعتي ف ى مجم ذكور عل م
ل  تقلتینعم اءة( مس رات الإض دتھاو كمتغی لو ش روف العم ة و ظ رات الراح فت

املین و)الأجور التشجیعیةو ى الع رات عل اج، وأثر ھذه العوامل والمتغی ى الإنت  .عل
رق العل ن الط ةوم ة التجرب تخدمت طریق ي اس ة الت اتالعیّ و می اء و ن الاستقص

 .الحالاتودراسة 
ول  ز ح ذكور تترك ق الم ا الفری ي توصل إلیھ ة الت ت النتیج ام اھوكان تم

ایووتوصل  الاجتماع والارتباط،و المجموعة بالنزعة الإنسانیة ك  م من خلال ذل
ر رسمیة عدة توجد تنظیمات لتنظیمات الرسمیة إلى الاستنتاج بأنھ في داخل ا غی

رئیس  ا ال ر لھ دھا، وإذا أظھ دافھا وقواع د أھ ا تحدی رك لھ ا إذا ت تحسن إنتاجیتھ
 .الاحترام والفائدة

ى أن عامل الإ ا كما توصل إل املین ھم نجم عن ع ا ی ة إنم  ظروف العملنتاجی
ة( ز، )السمة المادی یة(  والتحفی د ). السمة النفس ایووأك ود ع م ى وج اطل ین  الارتب ب
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املین ذین الع ا  ،ھ يوأثرھم م  ف ن فھ ھ لا یمك أة، وأن ي المنش ة ف ة الإنتاجی الكفای
 .فات العاملین بعیداً عن شعورھم تجاه العملتصرّ 

منطق  فون من خلالأن العاملین یتصرّ من خلال ملاحظاتھ  مایووأضاف 
ة، الیف والفاعلی أثر الإدارة بمنطق التك ا تت ین  العاطفة، بینم زاع ب حیث یكون الن

ك  ي ذل املین ف ً الإدارة والع ا ا تتمثّحتمی یة إنم كلة الأساس ي ، وأن المش اء ل ف بن
 .العلاقات الإنسانیة بین مجموعات العمل والإدارة

 : الآتیةوھكذا توصل إلى النتائج 
وفر الجو ا -١ دي لا ی یم الرسمي بشكلھ التقلی لصالح للسلوك إن التنظ

ى حدٍ ن تنمیة التنظیم غیر الرسمي تالتنظیمي السلیم، وإ ر  ساعد إل كبی
 .تحقیق أھداف المنظمة في
 .ھاویتجاوب في سلوكھ مع سلوكالإنسان عضو في الجماعة،  -٢
ةھناك  -٣ ذه العوامل عوامل تؤدي إلى زیادة الإنتاجیة في المنظم ، وھ

ل المكوّ  وق العوام ز تف م یجب التركی ن ث ة، وم ل المادی ة لظروف العم ن
  .ودراستھا في تكوین الإنسان النفسي والاجتماعي ،علیھا

ي  -٤ ى الإدارة أن تراع املینالمتطلّ عل یة للع ات النفس ن  ،ب داً ع بعی
 .ط والإكراهالتسلّ 
 .أھمیة الحوافز المعنویة -٥

ى،  ة الأول ي المرحل ا ف لوكیة أثرھ ذه الدراسة الس ائج ھ وفي الواقع كان لنت
م  ت الإنسانیة،بمدرسة العلاقاحیث سمیت فیما بعد  ا  أسھمث اء فیم د من العلم العدی

 .بعد في تنمیة الاتجاھات الإنسانیة في میدان الإدارة العامة
وان   Herbert Simon ھربرت سیمونوكان للدراسات التي قام بھا  بعن

ر  ١٩٤٧عام  Administration Behavior" الإداريالسلوك "  الفضل الأكب
ة العلافي  ام بحرك ادة الاھتم ات الإنسانیة،زی ة مدرسة الإدارة  ق ك في مواجھ وذل

 .العلمیة
یمونوأوضح  لوكیة  س ات الس یة والاتجاھ دوافع النفس ر لل ر الكبی يالأث  ف

 .خاصة على مرحلة اتخاذ القرار مختلف مراحل العملیة الإداریة، وبصورةٍ 
ات الإنسانیةوھكذا استمرت  ا، وتركت بصماتھا  حركة العلاق في تطورھ

م الإدارة، ا فيواضحة  ي عل لإدارة، وأضحت بالتالي واحدة من المدارس الرئیسة ف
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ام  ترمي ة، وذلك من خلال الاھتم ع المدرسة العلمی ول م وازن المعق اد الت إلى إیج
 . إنساني لھ غایات وأھداف محددة بالإدارة العامة كعلمٍ 

 :إسهامات علماء النظم -ثانياً  
ى  تجبوات الأخیرة من الإسھامات الرئیسة التي حدثت في السن الإشارة إل

نظم"إسھامات  ة "مدخل ال ة النظری اھیم الإداری ي المف نظم ف اء ال ا علم ام بھ  التي ق
 .والعملیة

ة معالمجموع المكوّ  بھاویقصد  اً  بترتیبٍ اً ن من أجزاء مرتب متناسق وفق
  .لخطة معینة أو لترتیب معین

ذا المدخل  ھ وتأتي أھمیة ھ احثین والمماكون زم الب رسین في المجالات یل
واحدة أو  أو ظاھرةً  اً واحد اً عنصر أننة من أن یكونوا باستمرار على بیّ بالإداریة 
كلةً  دة مش ا دون  واح ن معالجتھ ذلا یمك ي  الأخ ع الحسبان ف داخلھا م ا وت ترابطھ

ك . العناصر الأخرى ا أي إدارة من الإدارات أو المنشآت أن من ذل وي في إنم تحت
ة  ى مجموع ا عل كّ داخلھ ي تش ر الت ل والعناص ن العوام ً م ا خاص ل نظام  كالأش

ع أي عنصر وجوب و ...تدفق المعلوماتو التسھیلاتو الموادو السلطةو التعامل م
ق ومدى أو مجال من مجالات النظام لمعرفة المتغیّ  رات والقیود والضوابط والعوائ

 .التداخل والتشابك فیما بینھا
ى  وكل الإسھامات المتقدمة تظھر الأھمیة ة الإدارة عل ي نظری المتزایدة ف

، حیث تصعب محاولة تعداد الإسھامات التي حدثت وتحدث في مجال ة كافةصعدالأ
رن . نظریة الإدارة الم في أواخر الق الماضي في وما التغیرات التي ھبت على الع

ي ي والتقن ال العلم ة  إلا المج ة الإداری ة العملی ام بدراس ادة الاھتم ى زی ل عل دلی
 .ا، وزیادة المداخل والمدارس التي تھتم بالدراسات الإداریةوتحسینھ
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 المبحث الثالثث

  أهمية الإدارة العامة
رها
ّ
 وأسباب تطو

حظیت الإدارة العامة بالأھمیة البالغة من جانب دول عالمنا المعاصر دون 
ة بشكل ملموس و. استثناء ة قد برزت أھمیة الإدارة العام ر تطور مفھوم الدول إث

ة یثة وتبدّ الحد ى الصعید السیاسي والاقتصادي ل نظرة الشعوب إلى دور الدول عل
افي والتعلیمي ذا  ...والاجتماعي والثق ا وھ عم ى  دف ة البحث عن الوساإل ئل العلمی

ة ة والعملی اعد الدول ي تس ة الت دافھا العام ق أھ ي تحقی ات  ف ن إمكانی دیھا م ا ل بم
ذا ال في ظلّ  الإدارة وكانت. بشریة ومادیة ا الإداري ،تطورھ ر جھازھ الأداة  ،وعب

ة  ى إالرئیس داف، حت ذه الأھ ق ھ ي تحقی ة ف ر یوصف والمھم رنا الحاض ن عص
  ٤٥".الثورة الإداریة"بعصر 

ذا التطور ي خضم ھ عوف ةعقّت ، وم كلة الإداری یّ  ،د المش المتب دول الع  ن ل
ة، ة في الدول ذي  ما للإدارة من أھمیة في رفع الكفایة الإنتاجی ى الأمر ال ؤدي إل ی

توى  ع مس ى االرف عوب عل عدلأش ة  ةص ادیة والاجتماعی یة والاقتص السیاس
كریة ة  ،والعس ؤونھم الداخلی ي ش واطنین ف م الم ي تھ الات الت ن المج ا م وغیرھ

ة،  ى والخارجی ورحت ذا التط م ھ ي خض ي "أضحت الإدارة ف ادقة الت رآة الص الم
         ٤٦."ملع علیھا النظام الحاكتنعكس علیھا صورة الجماھیر لیطّ 

ة في أسباب وعلى ھذا سنتناول تباعاً شرح  الإدارة العام ام ب زیادة الاھتم
 :، وذلك من خلال المطالب الآتیةوالوطني ،المجال الدولي، فالعربي

 .الإدارة العامة في المجال الدولي: المطلب الأول
 .الإدارة العامة في المجال العربي: المطلب الثاني
 .دارة العامة في الجمھوریة العربیة السوریةالإ :المطلب الثالث
 .أسباب تطوّر علم الإدارة العامة: المطلب الرابع

                                                 
 .٥١عبد الله طلبة، المرجع السابق، ص . د - ٤٥
 .٢٠ص ،١٩٩٩عام  ،دار النھضة العربیة ،بیروت. "لإدارة العامة والتنظیم الإداريا": فوزي حبیش - ٤٦
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 المطلب الأولل

 الإدارة العامة في اfiال الدولي

ؤتمرات د الاھتمام بدراسة الإدارة العامة من خلال عقد تجسّ  د من الم العدی
لإدارة  دولي ل د ال ام   I.I.A.Pالدولیة، ومن خلال إنشاء المعھ م في ١٩٣٠ع ، ث

 .   الأمم المتحدةالجھود الكبیرة التي تبذلھا 
 :المؤتمرات الدولية للإدارة العامة -أولاً 

ؤتمر  د أول م ى عق رین إل رن العش ة الق ذ بدای ة من ود الدولی فرت الجھ أس
ة "، وقد قرر ھذا المؤتمر إنشاء ١٩١٠عام  بروكسلللإدارة العامة في مدینة  اللجن

ة الدائم ةالدولی وم الإداری ة  "ة للعل ي مدین لف ام ، وكلّ بروكس ة القی ذه اللجن ت ھ ف
ور  ي الأم ي ف ث العلم تمرار البح ى اس ل عل یم والعم راف والتنظ ة الإش بعملی

 ٤٧.الإداریة
ؤتمرات  د الم تمر عق د اس ذافوق ا ھ ى یومن ة حت ذه اللجن دل  ي إطار ھ بمع

 ٤٨ .مؤتمر كل ثلاث سنوات
ة  وقد أسفر المؤتمر الرابع الذي عقد دفي مدین ام  مدری بانیة ع  ١٩٣٠الأس

ة"عن تحویل  ى  "اللجنة الدولیة الدائمة للعلوم الإداری لإدارة "إل دولي ل د ال المعھ
 .   لاھتمام الدولي بقضایا الإدارة العامةعلى اوذلك كمؤشر حقیقي  ،"العامة
 :المعهد الدولي للإدارة العامة -ثانياً 

د  ي للمعھ ام الأساس دد النظ دافح د ال أھ ھمعھ ا ومھمات الیب تحقیقھ ، وأس
 :على النحو الآتي وذلك

 :المعهد أهداف -أ
بما وتنمیتھا  تطویر الإدارة العامةإلى  المعھد الدولي للإدارة العامةیسعى 

داف المتطوّ حقی ا، ق الأھ ة فیھ ة، وتحسین سیر المصالح العام ة الدول رة لوظیف
 ٤٩.وتقدمھا وتطویر العلوم الإداریة

                                                 
 .٣٢ص ،سابقالمرجع ال ،رمزي طھ الشاعر. د - ٤٧
م ١٩٣٦في مدرید عام  ، والرابع١٩٢٧، والثالث في باریس عام ١٩٢٢عقد المؤتمر الثاني في بروكسل عام  -٤٨ ، ث

د عام ١٩٥٣عام  اسطنبول، وفي ١٩٥٠، ثم في فلورنسا عام ١٩٤٧في مدینة بون عام  ، وفي ١٩٥٦، وفي مدری
 ...١٩٨٠، ثم في مدرید عام ١٩٥٩مدینة فردیسان عام 
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ن  دافوم د ال أھ ي تمعھ دول الت داء النصح لل ام إس وء النظ ن س اني م ع
 .بغیة إتقان أسالیب الإدارة وفنونھا، وبغیة تقدم الإدارة الدولیة ،الإداري فیھا

 :الآتیةالمعھد في البنود  مھماتحددت  الأھدافوتحقیقاً لھذه 
 .من الناحیة الإداریةقة بالھیئات الإداریة المتعلّ  المشكلاتدراسة  -١
ل  ،سة أسلوب العمل بالأجھزة الإداریة للدول المختلفةدرا -٢ بغرض نق

 .خبرات الدول المتقدمة في ھذا المجال إلى الدول النامیة
داد -٣ وث إع ة البح ات الإداری ى الدراس راف عل دول  والإش د ال وتزوی

 .بنتائجھا
ة  ،تعمیم برامج تدریبیة في العلوم الإداریة -٤ ة النظری سواء من الناحی

ةأو العم ذھا لی ات ا وتنفی اء البعث د أعض ات لتزوی دھم الحكوم ذین توف ل
ة  ة-المختلف دول النامی ات ال ة حكوم وّ  -وخاص أھم التط ة ب رات العلمی
 ٥٠.في مجال الإدارة العامة والعملیة

 :أهدافهوسائل المعهد في تحقيق  -بب

 :تحقیق الأنشطة المتقدمة باستخدام الأسالیب الآتیةمن المعھد تمكّن 
 .الاجتماعات والمؤتمرات الدولیةعقد  -١
 .للوثائق والمحفوظات مراكزإنشاء  -٢
 .الإداریة المختلفة المشكلاتلدراسة  لجانإنشاء  -٣
 .في الدول المختلفة لمعاونتھا في حل مشكلاتھا الإداریة شُعبتشكیل  -٤
 ٥١.مجلة دولیة للعلوم الإداریةإصدار  -٥

د  ذا، فالمعھ ى ھ تمروعل ا مس ة رس ي تأدی دولي، ف توى ال ى المس لتھ عل
ةوأضحى  ال الإدارة العام ي مج دولي ف اون ال ة للتع اھرة عالمی لال .ظ ن خ  وم

اتذة ادل الأس ق تب ن طری دھا، وع ي یعق ؤتمرات الت راء الم ي  والخب اء ممثل والتق
ة زة المختلف دول ،الأجھ ف ال ي مختل عب ف ادل ،والشُ ات وتب رات المعلوم  ...والخب

 .في العملیات الإداریة التنفیذیةتجابھ الدول الصعوبات التي  أمكنھ حلّ 

                                                                                                                        
 .١٨ص ،مرجع سابق ،ربیع فتح الباب. د. رمزي الشاعر .د - ٤٩
 ٧٣ص ،١٩٧٦دار النھضة العربیة، ،"لعامةالإدارة ا"مصطفى زھیر،.عادل حسن،د.د -٥٠
 .تصدر ھذه المجلة في بروكسل، وھي ربع سنویة - ٥١
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ھ الأمم المتحدةوقد أولت ھیئة  د إلی د، حیث تعھ ذ  ،أھمیة خاصة للمعھ ومن
دول  المشكلاتودراسة  كثیر من الموضوعاتالب ،١٩٤٨عام  الإداریة الخاصة بال

 .التحقیق التنمیة الاقتصادیة والإداریة فیھ واقتراح الحلول اللازمة لھا، اءالأعض

 :هيئة الأمم المتحدة -ثالثاً  
ي المجال  بالإسھامنتیجة عنایة الأمم المتحدة  ة ف دارك الإداری في تنمیة الم

ینات-الدولي، فقد قامت  ة في  -ومنذ فترة الخمس لإدارة العام د ل ة معاھ بإنشاء أربع
في (بعض الدول الأعضاء، وذلك في كل من مصر وتركیا والبرازیل وكوستاریكا 

ا ال طىأمریك وفیر )وس دف ت ك بھ داد الإداري، وذل ھ  الإع ف أنواع لازم بمختل ال
 .ومستویاتھ في الوظیفة العامة

د صیغة لت فیما بعد إلى معاھد وطنیة،تحوّ على أن ھذه المعاھد قد   ولم تع
، لأن مھمة الإعداد الإداري لا تقتصر في الواقع على المدارس الإقلیمیة معمولاً بھا

ة د الإدارة العام ة معاھ ھا الوطنی اتق ، ومدارس ى ع ا عل ر منھ بء كبی ع ع ل یق ب
ة،  ناعیة المتقدم دول الص ة أو إدارات ال دورات التدریبی ق ال ن طری ك ع وذل

دولي "المؤسسات التعلیمیة التي تنشأ خصیصاً لھذه الغایة، كما ھو حال  د ال المعھ
 ٥٢ ."للإدارة العامة في باریس

د  ھمتوق دة أس م المتح ة للأم ة العام ھا  الجمعی ق تخصیص ن طری ع
وین والإعداد الإداريالاعتمادات اللازمة في إنشاء  ي للتك ى إضافة  .مكتب دول إل

ة  ي الھیئ اعي ف س الاقتصادي والاجتم وم المجل ك یق ر-ذل ین وآخ ین ح دعوة  -ب ب
 ٥٣.وتبادل وجھات النظر ،الخبراء الإداریین لعقد حلقات الدراسة والبحث

 
 
 
 

                                                 
 .٣٩سابق، صالمرجع العادل حسن، . د - ٥٢
 .١٩٨٢جامعیة للطباعة والنشر، عام الدار ال". العملیة الإداریة -الإدارة العامة"إبراھیم عبد العزیز شیحا،.د - ٥٣
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 المطلب الثانيي

 ةالإدارة العام
 العربي اfiال في

د تجلّ     الم العربي من خلال عق ت أھمیة علم الإدارة العامة على مستوى الع
 .وإنشاء المنظمة العربیة للعلوم الإداریة ،المؤتمرات العربیة للعلوم الإداریة

 :المؤتمرات العربية للعلوم الإدارية -أولاً 
ة من خلا م الإدارة العام ةل ظھر اھتمام الدول العربیة بعل ة العربی  الجامع

المؤتمر العربي المؤتمرات العربیة للعلوم الإداریةت تنظیم التي تبنّ  دأت ب ، والتي ب
ة  ي مدین قالأول ف ام  دمش ى ١٩٥٧ع ؤتمر عل ذا الم ي ھ ز ف م التركی ث ت ، حی

 وتنسیق الأنظمة الإداریة والمالیة على المستوى العربي ،موضوع التنظیم الإداري
 .اتفاقیة تكوین منظمة عربیة للعلوم الإداریةعلى مشروع ز ، كما ركّ وتوحیدھا

ة وركّ  اطز المؤتمر الثاني الذي عقد في مدین ام  الرب ى دراسة  ١٩٦٠ع عل
والمؤسسات العامة،  ،موضوع التركیز وعدم التركیز الإداري في الإدارة الحكومیة

 .وعلى نظام الرقابة والتفتیش على ھذه الأجھزة
ؤتمر الثالث ا د في وفي الم ذي عق اھرةل ام  الق ى  ١٩٦٥ع ز عل م التركی ت

ة، ة العام ي الوظیف ات ف د الاختصاص ك  تحدی ر ذل يوأث ة  ف ع الكفای ائل رف وس
راءات یق الإج ة موضوع تنس ى متابع ة، إضافة إل د المصطلحات  ،الإداری وتوحی

 .الإداریة
ة  د في مدین ذي عق ع ال ؤتمر الراب روتوعالج الم ام  بی موضوع  ١٩٦٧ع

 .على مستوى القطاع العام والإصلاح الإداري ،محلیةالإدارة ال
ة  ي مدین د ف ذي عق ؤتمر الخامس ال ام  الكویتواھتم الم ائل  ١٩٦٩ع بمس

ائل  ن وس ة م لاح الإداري،معین الانحراف الإداري الإص ال  ،ك ي مج ة ف والرقاب
ادیة  دات الاقتص ي الوح ات ف ؤولیات والاختصاص د المس ة، وتحدی ة المدنی الخدم

 .امللقطاع الع
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ؤتمرات ذه الم اً لأھ ،وقد أسفر عن عقد ھ دول وتحقیق ة ال اق جامع داف میث
 .١٩٦٩عام  المنظمة العربیة للعلوم الإداریةإنشاء  العربیة،

 :المنظمة العربية للعلوم الإدارية -ثانياً  
ي  ة،ھ دول العربی ة ال ة لجامع ة تابع وّ  منظم ن وتتك دول ن م ي ال ممثل

ا  الأعضاء ة، ولھ ي الجامع ة شخصیف ا مدین تقلة، ومقرھ ة مس ة ومیزانی ة معنوی
 ٥٤.عمانالجدید للمنظمة مدینة  وقد أصبح المقرّ . القاھرة

 :الهيكل التنظيمي -أ
 :ن المنظمة من تتكوّ 

 : الجمعیة العمومیة -١
ن  ألف م اء فوتت دول الأعض ي ال ة،ممثل ن  ي المنظم اتوم ي الھیئ  ممثل

ة ة المنضمة للمنظم ة العمو. العلمی ع الجمعی ة وتجتم ي السنةمی رة ف دّ . م ي  وتع ف
 .السلطة التشریعیة العلیا للمنظمة منزلة

 :المجلس التنفیذي -٢
ة، ،السلطة الإداریة العلیا یعدّ المجلس التنفیذي ال المنظم  والمخطط لأعم

ة،ن من ویتكوّ  ة عضو في المنظم ل دول ل عن ك ع  ممث رتین في السنةویجتم . م
رئیس  ویختار المجلس اً لل ین الأعضاء منرئیساً ونائب ة الأصوات ب دة  بأغلبی لم

 .مع جواز إعادة انتخابھما سنتین
 :الجھاز التنفیذي للمنظمة -٣

ة، مدیر عام مُ یرأس الجھاز التنفیذي  نتخب من الدول الأعضاء في المنظم
وظفین  وعدد ویعاونھ مدیر عام مساعد، ینمن الم ین والإداری من جنسیات  الفنی

 .الدول العربیة
 :ة العربية للعلوم الإداريةأهداف المنظم -ب

 :تھدف المنظمة إلى
ى -١ ؤدي إل ي ت ائل الت ة الوس ین  دراس دول الأداء الإداري تحس ي ال ف

 .ودعم وسائل الإدارة العامة فیھاورفع مستوى الموظفین لدیھا،  العربیة
 .في الدول العربیة تمھیداً لتوحیدھاالتقریب بین النظم الإداریة  -٢

                                                 
 .٣٨سابق، صال مرجعالرمزي طھ الشاعر، . د - ٥٤
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 .في الدول العربیة ومصطلحاتھالوم الإداریة توحید أسماء الع -٣
ة، -٤ ات العربی ي الجامع ة ف ات الإداری ین الدراس ب ب یر  التقری وتیس

تغلین  ادل رجال الإدارة والمش ق تب ذه الدراسات عن طری الانتفاع من ھ
 .بالعلوم الإداریة

ة،  -٥ ا التاریخی ف أدوارھ ي مختل ة ف ة العربی نظم الإداری ة ال دراس
 .مجال الدوليونشرھا في ال

 :وسائل المنظمة في تحقيق أهدافها -جج

ا من أجل تحقیق المنظمة لأھدافھا رار تكوینھ أ أن  جاء في ق ة أن تلج للمنظم
 :إلى استخدام الوسائل الآتیة

ھ  ،جمع البیانات اللازمة للبحث والدراسة -١ ا یطلبون د الأعضاء بم وتزوی
ات ن بیان ة . م ة متخصص ان فرعی وین لج ة تك ة وللمنظم ل دراس ن أج م

 .موضوع أو موضوعات معینة
ة -٢  ،تیسیر الوسائل التي من شأنھا تشجیع الدراسات والبحوث العلمی

ة وم الإداری دم العل ى تق اعد عل وث  ،وتس ذه البح ر ھ ى نش ل عل والعم
 .والدراسات

 .اللازمة لأغراض المنظمة المكتبات إنشاء -٣
 .ةلنشر الأبحاث والدراسات الإداری مجلة إصدار -٤
 .لموظفي الدول العربیةإنشاء مركز للتدریب والتأھیل  -٥
ادل التي تُ  التعاون مع الھیئات والمنظمات -٦ ة، وتب عنى بالدراسات الإداری

 .المعلومات الإداریة معھا في ھذا الشأن
ة، وإجراء للمنظمة  -٧ ین أعضاء المنظم ؤتمرات ب عقد الاجتماعات والم

 .الاتصالات اللازمة فیما بینھا
 :مراكز المنظمة -د

 :ن المنظمة من أربع مراكز ھي الآتیةتتكوّ 
 :  مركز البحوث الإداریة -١

تص  وث ویخ إجراء البح ةب ة والمیدانی ة والنظری وم  العلمی ال العل ي مج ف
ویعمل على توحید المصطلحات . التي تتم في الدول العربیة الإداریة، ومتابعة البحوث

 .المالیة والإداریة
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 :توثیقمركز ال -٢
تص  ائقویخ ع الوث ث بجم ة للبح ة ،اللازم رھا ،والدراس ا ونش  .وتبویبھ

ة ة المتعلّ  وترجم ةالبحوث العلمی العلوم الإداری ة ب ة .ونشرھا ق ة المنظم داد مجل  وإع
 .وتكوین مكتبة للعلوم الإداریة .ھاوإصدار

 :مركز الاستشارات الإداریة -٣
تص  ةویخ ارات الإداری دیم الاستش ات  بتق ركات للحكوم ات والش  والمؤسس
 .في الدول العربیة

 : مركز التنمیة الإداریة -٤
تص  ةویخ رامج التدریبی ة والب ات الأكادیمی یم الدراس ي  بتنظ تغلین ف للمش
 .في الدول العربیة والمؤسسات والشركات الإدارات الحكومیة

لإدارة  د العربي ل ةكما یقوم المعھ ابع للمنظم ة  الت رامج التدریبی بتصمیم الب
بغیة رفع كفاءة العاملین في الأجھزة الإداریة العامة، ویقوم المعھد في سبیل وتنفیذھا، 

  :بعددٍ من الأمور منھا ذلك
ة،  -١ ة لمختلف المستویات الإداری دورات الإداری ة وال اءات العلمی إعداد اللق

دول  ة في ال العلوم الإداری ات والمنظمات التي تعنى ب اون مع الھیئ وذلك بالتع
 .بیة والأجنبیةالعر
ة، -٢ ال الإدارة العام ي مج املین ف دریب للع رامج ت ذ ب ار  تنفی ي إط ك ف وذل

 .التعاون العربي في تنفیذ مثل ھذه البرامج
ة -٣ دول الأجنبی نح  تدعیم التعاون الدولي مع ال ق الحصول على م عن طری

ع كالمعھد الدولي للإدارة العامة في فرنسا، ،تدریبیة ودراسیة منھا ذه  وتوزی ھ
 .المنح على موظفین من مختلف الدول العربیة

د في  إمداد معاھد الإدارة العربیة بالأساتذة الزائرین، -٤ ذه المعاھ ومساعدة ھ
 .التدریب لدیھا مھمات

وذلك بغیة  بنكاً للحالات الواقعیة الإداریة، ١٩٧٦أنشأت المنظمة منذ عام  -٥
ذھا الاستفادة من التجارب الإداریة الأجنبیة في  مجال البرامج التدریبیة التي تنف

 .المنظمة أو المعاھد العربیة
بتقدیم جائزة لأفضل كتاب یصدر في موضوع العلوم الإداریة تقوم المنظمة  -٦

 .على مستوى الوطن العربي
ھ ة إن ف وعلی زة التنفیذی ة الأجھ ادة فعالی ي زی ة ف ة ملموس ود المنظم جھ

 والاستشارات والدراسات التدریب والبحوث من خلال على المستوى العربيوكفاءتھا 
 .وأجھزتھا وتدعیم التفاعل والتعاون بین مؤسسات التنمیة الإداریة العربیة والتوثیق
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 المطلب الثالثث

 ةالإدارة العام
 سوريةالجمهورية العربية الفي 

ى التفاعل مع أح اھتمام سوریةانطلاقاً من     دث المستجدات وحرصھا عل
اطات الإدا ةوالنش د  ری افق رف اھتمامھ ي الأول  انص ؤتمر العرب ا الم ذ احتوائھ من

ةللعلوم الإداریة إلى  العلوم الإداری دیھا من خلال وتجسّ .الاھتمام ب ام ل ذا الاھتم د ھ
إنشاء المعاھد والمدارس والمراكز المتخصصة في علم الإدارة العامة، ومن خلال 

ي الحقوق وبصورةٍ -اھتمام الجامعات  رر  -والاقتصاد خاصة في كلیت دریس مق بت
 .الإدارة العامة والإدارة المحلیة

د تّ  وّ وق ام والتط ذا الاھتم ى ھ م جل ةالإدارة ار بعل احٍ  لعام ي من ددة  ف متع
انعكست في تطویر النظام الإداري للعاملین في الدولة، والأخذ بالنواحي الفنیة في 

 .الوظیفة العامة، وتحدید اختصاصات العاملین
ن اً م وّ  وانطلاق ذا التص د  رھ اءفق م إنش ز  ت د والمراك ن المعاھ د م العدی

 :ونذكر منھا، المتخصصة في العلوم الإداریة
 .٢٠٠٢ الذي أحدث عام المعھد الوطني للإدارة العامة -١
 .١٩٧٩الذي أحدث عام  المعھد العالي للتنمیة الإداریة- ٢
 .المعھد العالي لإدارة الأعمال -٣
 . معھداً  )١٤٤( لتي یزید عددھا عنوا ،المعاھد المتوسطة -٤
د   ا المعھ ا، وھم د المشار إلیھ وسوف نلقي الضوء على اثنین من المعاھ

 E.N.A  العالي للتنمیة الإداریة، والمعھد الوطني للإدارة العامة

 :المعهد العالي للتنمية الإدارية -أ
دریبمن أجل  د اتُ  النھوض بسیاسة الإعداد والت دة فق خذت خطوات حمی

ة، فصدر ب ادة الإنتاجی املین وزی اءة الع ع مستوى كف ى رف المرسوم قصد العمل عل
ریعي م  التش اریخ ب )١١٨٣(رق داث  ،٩/١٠/١٩٧٩ت من إح اليوتض د الع  المعھ

 :للمعھد  الآتیةمنھ الأھداف  )٢(حددت المادة وقد  .للتنمیة الإداریة
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ق  إعداد المجازین -١ ا یحق اً بم اً وعملی اع إعداداً علمی بمستوى الإدارة الارتف
 . والكفایة الإنتاجیة

 .في مجال التنمیة الإداریة القیام بالبحوث العلمیة -٢
ة  في القضایا الإداریة والإنتاجیة إعطاء المشورة -٣ ائر الجھات العام ى س إل

 .قطاعات العامة والمشتركة والخاصةوال
ة  -٤ ل خاص دریب وتأھی یم دورات ت ات تنظ وزارات ومؤسس ي ال املین ف للع

 .قطاعات العامة والمشتركة والخاصةالالدولة و
  .وأسالیب الإنتاج  ،أحدث الأبحاث العلمیة في مجال التنمیة الإداریة نشر -٥

ذه الأھداف ة ھ ة  ،ولكن على الرغم من أھمی د بقیت الإجراءات الكفیل فق
ام  ى ع ى ورق حت راً عل ، ١٩٨٧بوضع نصوص ھذا المرسوم موضع التطبیق حب

 .م أمر یؤسف لھمھوھذا التأخیر في موضوع 
 :د الوطني للإدارة العامةهالمع -بب

ف  م یتوق ة ل ر الإداری داد الأط ل وإع دریب والتأھی ام بموضوع الت الاھتم
ً المتخصصة علمیاً وعملی ام بصدور  ،ا ذا الاھتم ل ھ م وتكل المرسوم التشریعي رق

، وذلك المتضمن إحداث المعھد الوطني للإدارة العامة ٢١/٥/٢٠٠٢تاریخ ب )٢٧(
المدرسة الوطنیة وإحداث  ١٩٤٥التي تعود إلى عام  الفرنسیةى غرار التجربة عل

  .للإدارة في فرنسا
ادة قد و ذا المرسوم أھداف ا )٣(حددت الم لإدارة من ھ وطني ل د ال لمعھ

 :الآتي فيالعامة 
ر -١ دریب أط ل وت داد وتأھی ة إع ازة الجامعی ة الإج ن حمل ل- م ى الأق ن  -عل م

وم الإدارة  الاختصاصات المختلفة، أھیلاً رفیعي المستوى في مجال عل إعداداً وت
ة بما یخدم تطویر الوزارات ،العامة ا و ،والمؤسسات والھیئات العامة في الدول بم

 .ھاتحدیثیضمن 
ادة  ي  )٤(وقضت الم واردة ف ام ال اً للأحك نح وفق د یم ى أن المعھ ھ عل من
 :الآتیة لائحتھ الداخلیة الشھادات

 .ارة العامةشھادة علیا في الإد -
 . شھادة تأھیل وتدریب -
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اليمُ وقد  دمت التسھیلات وقُ نح المعھد الشخصیة الاعتباریة والاستقلال الم
ذین یُ  ة ال ي الدول املین ف ة للع د، اللازم ي المعھ ون ف یة قبل ازة دراس نحھم إج ك بم وذل

املین ویُ  بتمام الراتب أو الأجر الشھري المقطوع، ر الع ون من غی نح المقبول منحة م
ى للشھادة التي  ادل أجر الحد الأدن د تع ة المعھ دراسیة شھریة مقطوعة من موازن

 .٢٠٠٤لعام  )٥٠(الأساسي رقم  قانون العاملینوفق الجدول الملحق بیحملونھا 
ال  ي ح رّ وف ادة  جالتخ أن  )٢٠(قضت الم س ب یس مجل ن رئ رار م تم بق ی

اً عامة الوزراء توزیع خریجي المعھد لتعیینھم في أي من الجھات ال ا وفق أو نقلھم إلیھ
دّ  اً في حالالشاغر مُ  للأسس التي یضعھا رئیس مجلس الوزراء، ویع دثاً حكم عدم  ح

 .توفره في ملاك الجھة العامة
ي  وظفین ف املین أو الم ة من الع ا في الإدارة العام ھادة العلی ة الش نح حمل ویم

درھا  ،الدولة اظھم  ،وعمن الراتب أو الأجر الشھري المقط% ) ٧(علاوة ق مع احتف
ابق بھم الس رھم أو رات ي أج ب ف دمھم المكتس ل بق ع المقب ل الترفی ن أج ا یُ  ،م نح كم م

د ت و المعھ ة خریج ویض طبیع دره ع ل ق ھري % ) ٧٥(عم ر الش ب أو الأج ن الرات م
 . المقطوع

لإدارة في فرنسا  ة ل ونعتقد أن ھذا المعھد الذي ینحو نحو المدرسة الوطنی
E.N.A دری ة الت ل العلمي  ،سفي طریق دریب والتأھی ة الإعداد والت ام بعملی والاھتم
وذلك من خلال العمل  ،سیشكل النواة الحقیقیة للقادة الإداریین في سوریة ،والعملي
ى تبنّ یم عل تویات التنظ ى مس دثھا ي أعل ویر وأح ط التط دم خط ا یخ دنا، وبم ي بل ف

 . والتحدیث في إدارات الدولة كافة 
لإدارة منھاج الدراسة في أما  وطني ل د ال و المعھ اه وإ-فھ ان یسیر باتج ن ك

ات  لاّ الأمل معقود في أ إلا أن -نظیره الفرنسي ررة عن الكلی د صورة مك یكون المعھ
ذا التوجّ الجامعیة، ذا یقتضي . ھخاصة وأن تجربة السنوات الأولى أظھرت مثل ھ وھ

اء المدرسین الابتعاد عن الأسالیب الشخصیة فمن القائمین على إدارة المعھد  ي انتق
تمكّ وفي مناھج التدریس،  دریب حتى ی ة للت ة وعملی د من الأخذ بسیاسة علمی ن المعھ

ع  ،، وبما یخدم الھدف الأساسي في تطویر الإدارةةمختلفال ق في المستویاتتطبّ  ورف
املین اءة الع ا ،كف ة فیھ ادة الإنتاجی ك . وزی ى ذل ف إل ام أض ذ نظ رورة أن یأخ ض

ابع  ات الط ذي یمكّالامتحان حین ال درة المرش اس ق ن قی ة(ن م ة ،العام  ،والمھنی
 .)...، والإداریةوالتخصصیة

ذكور شكّ فإن  ومھما یكن من أمر ى إحداث المعھد الم ة عل ل الخطوة الحقیقی
دریب ،الطریق الصحیح دینا بسیاسة الإعداد والت د ل ام المتزای التي تنحو و ،والاھتم

ي والعلم و التخصص المھن أكثر نح ر ف ام أكث لال الاھتم ن خ ذلك م ي والإداري، وك
ا المرشّ ي یلقاھ نة الت ة الحس وزارات والرعای ي ال ة ف دریبات العملی ي الت حون ف

 .     كافةأجھزة الدولة الإداریة و ،والھیئات والمؤسسات
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 المطلب الرابعع

ر علم الإدارة العامةبأس
ّ
 اب تطو

وّر عل  ي تط اعدت ف ي س ل الت ن العوام ة م اك مجموع ت ھن م الإدارة كان
 :لعلّ أبرزھا ،وتقدمھا ،العامة
ة، -١ ات الحدیث ھ المجتمع ذي تعیش دائم ال دم ال ن  التق ك م ق ذل ا راف وم

ا  ازدیاد في دور الحكومات الم، وھو م ي مختلف دول الع في  أسھمف
و دد  نم ادة ع ة، وزی ات الحكومی ومي والتنظیم اط الحك م النش حج

وم الاھتمام  الأمر الذي استلزمالعاملین فیھا،  ادئ التي تق بتطویر المب
دم ھذا من ناحیة، ومن ناحیةٍ أخرى، فإن  .علیھا الإدارة الحكومیة التق

د أدى  المستمر على الصعیدین الثقافي والاجتماعي للعدید من الدول ق
الي حدث  لإشباع حاجات شعوبھا،إلى تطلعّ حكومات تلك الدول  وبالت

د من أشكال وذلك  توسّع كبیر في مھمات الإدارة العامة، دیم المزی لتق
 ٥٥.الرعایة والعنایة للمواطنین

رن المنصرم -٢ ل الق ي أوائ وّره ف م السیاسة وتط دم عل ى تق ا أدى إل ، م
وقیام حكومات مركزیة تنادي بدعم دور الدولة،  نظریاتٍ حدیثةظھور 

الإدارة قادرة على تحقیق الأھداف القومیة،  ام ب وھو ما استلزم الاھتم
 .سیلة الدولة في تحقیق أھدافھا القومیةوالعامة بحسبانھا 

رن العشرین، -٣ ھ  حدوث الكساد العالمي في العقد الثالث من الق ا تبع وم
دول  ن ال ر م ي الكثی ادیة ف طة الاقتص اش للأنش دھورٍ وانكم ن ت م

ا  و م مالیة، وھ ھمالرأس ي  أس طة ف ي الأنش ة ف دخّل الدول ادة ت زی
وّع ثم حدث  وعلاجھ، ومنلمواجھة ھذا التدھور  الاقتصادیة دد وتن تع

ادیة ة والاقتص زة الإداری ي الأجھ وّر الإدارة  ،ف ى تط اعد عل ا س مم
 .العامة

                                                 
 .٢٠سابق، صالمرجع العلي المبیض، . د. أحمد الزھري. د - ٥٥
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رة  -٤ ارٍ سلبیة خطی ا من آث نشوب الحرب العالمیة الثانیة وما نجم عنھ
ى على اقتصادیات الكثیر من الدول ذي أدى إل دخل ، الأمر ال ادة الت زی

ادیة طة الاقتص ن الأنش د م ي العدی ومي ف ات لمو الحك ة متطلبّ اجھ
اء تقرار والبن اء الحرب، الأمر  الحرب وإعادة الاس د انتھ ر بع والتعمی

زة الإدارةاالذي  راد،  وجب تطویر أجھ ة الأف ع إنتاجی وأسالیبھا، لرف
املین یم أداء الع بة لتقی اییر المناس س والمع ع الأس ل  ،ووض وح

 .مشكلاتھم
وث -٥ ات والبح اق  الدراس ي نط ت ف ي أجری وإدارة  ةالإدارة العامالت

نفس م ال اع وعل م الاجتم ال وعل ة  الأعم اءات الإداری ارب الكف وتج
في الوصول إلى  أسھموھو ما العاملة في الأجھزة الإداریة الحكومیة، 

م السلوك  العدید من المبادئ والمفاھیم السلوكیة التي ساعدت في فھ
 .الإنساني ودراستھ

دا ضروریاً وبعد أن قدمنا فیما مضى مفھوما شاملاً لعلم الإ دارة العامة غ
أن نقف عند أھم الوظائف التي تنھض بھا في مختلف دول عالمنا المعاصر، وھو 

 .ما سنسلط الضوء علیھ في الباب الثاني من ھذا الكتاب
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 الباب الثاني

 وظائف الإدارة العامة
 
 
 
 
 
 
 
 
 



80 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



81 
 

ا  النشاط الواقعي لھا،دارة العامة تمثلّ وظائف الإ ھذا   النشاط الذي یمكنھ
  .النھوض بالأعباء الملقاة على عاتقھا بالطریقة الأفضلمن 

رى  ایولولقد اختلف العلماء في تعداد ھذه الوظائف، حیث ی ا خمس  ف أنھ
ي ائف ھ یط: وظ یم، Prévoyance التخط ادة، Organisation والتنظ  والقی

Commandement ،یقوال ة، Coordination تنس ا . Contrôle والرقاب بین
رى  ك"ی وثر جیولی ي "ل بعة ھ ا س ؤون : بأنھ وليّ ش یم، وت یط، والتنظ التخط

لاغ  یق، والإب ھ، والتنس وظفین، والتوجی ات(الم ادل المعلوم ؤون )تب وليّ ش ، وت
 .المیزانیة

ازوالراجح أن ھذا  اول جوھر الوظائف التي الخلاف فقھي بامتی ، ولا یتن
ائف التي سنبینّ في الفصول الآتیة أھم الوظھض بھا الإدارة العامة، وتبعاً لذلك تن

 :تنھض بھا
 .التخطیط :الفصل الأول
 .التنظیم :الفصل الثاني
 .القیادة الإداریة :الفصل الثالث
 .القرار الإداري :الفصل الرابع

 .التنسیق والاتصال :الفصل الخامس
 .الرقابة: الفصل السادس
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والعمل  المقبلة الفرص المناسبة للتعلیم أن تھیئ للأجیال الدولةیتعینّ على 
وذلك من  ،في إطارٍ من النھج التنمويوأن توفر لھم المتطلبات المعیشیة والخدمیة 

یجري إعدادھا بناءً  خطط تنمویةعبر  بلرؤیة إستراتیجیة تستشرف المستقخلال 
 .وتوقعات علمیة إحصائیات دقیقةعلى 

ترفاً یمكن الاستغناء عنھ، كما أن تحقیق التنمیة  للمستقبل التخطیطولم یعدّ 
د  وسیلةً لتحقیق التقدم والنمون قبیل التزیدّ، وإنما یمثلّ كل منھما ملیس  إذا ما أرُی

 .مة من أبناء الوطنضمان حیاة كریمة للأجیال القاد
ھ  التخطیطولعلّ  ة، ول ة من وظائف الإدارة العام ر أھمی ة الأكث ھو الوظیف

 .الأولویة على الوظائف الأخرى، إذ إنھ یشكل الركیزة الأساسیة لھا جمیعھا
 :وعلیھ سوف نتناول  موضوعات ھذا الفصل من خلال المباحث الآتیة

 .ماھیة التخطیط :المبحث الأول
 .أنواع التخطیط :نيالمبحث الثا

 .التخطیط في الجمھوریة العربیة السوریة :المبحث الثالث
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 المبحث الأولل
 

 ماهية التخطيط

ة، ھ  یعدّ التخطیط من الوظائف الأساسیة للإدارة العام ةول اقي  الأولوی ى ب عل
ةالوظائف الأخرى، لأنھ یشكل  ة الإ الركیزة الجوھری ھ العملی ع مراحل ةلجمی . داری

وظیفتي التنظیمبصفة خاصة في  التخطیطوتبدو أھمیة  ة ب ة، صلتھ الوثیق  والرقاب
ة  وللتخطیط. یعدّ العملیة الفكریة السابقة لأي عمل من الأعمال فالتخطیط صلة وثیق

ة  اق الخط ن نط ارج ع ل خ ة عم ن مراقب د الإداري م تمكّن القائ ة، إذ لا ی بالرقاب
یس من  خطةون وجود المرسومة للمنشأة، فالرقابة د ھ ل ا أن تكون غیر مجدیة طالم

 ٥٦.طابق حقیقة ما أرید إتمامھالممكن القول إن ما تمّ تنفیذه قد 
د  ة،وق ة كاف ول المعرف ي حق ى نطاق واسع ف ات التخطیط مستعملاً عل  ب

 .وفي سائر النظم الدراسیة، وقد أقیمت إدارات متخصصة لموضوعھ

 :مفهوم التخطيط -أولاً 
التخ راد ب تقبلطیط ی ؤ للمس ة الحاضر، والتنب إن  .معرف ارة أخرى ف وبعب

ة . التخطیط ھو الانطلاق من الحاضر، والاستعداد للمستقبل ةوھو عملی وم  ذھنی تق
ام،  تحدید الھدفعلى  مسبقبشكل  ةأو الأھداف الرئیسة للمرفق الع ق  وكیفی تحقی

ً معدّ  مةبخطط منظّ  ھذه الأھداف  ٥٧.ة مسبقا
ة    دو أھمی ھ  یطالتخطوتب ن خلال كون لإدارةم یة ل ة الأساس ي  الوظیف  الت

الجید الذي  یقود إلى النتائج  التخطیطأي دون  ،یمكن لأي نشاط أن ینجح بدونھالا 
رتبط  التخطیط ی دة، ف التنظیمالجی رى، ك ائف الإدارة الأخ ة بوظ ث ، و الرقاب  حی

ة دون  ،لا فائدة من التنظیم دون تخطیط مسبق دة من الرقاب د الخطة ولا فائ تحدی
  ٥٨.ولعدم الجدوى من الرقابة التي لا تستند إلى خطة مسبقة، المرسومة

                                                 
 .١٢٩محمد فرید الصحن، المرجع السابق، ص. د. محمد سلطان. د. علي الشریف. د - ٥٦
 .٢٦٥ماجد راغب الحلو، المرجع السابق، ص . د - ٥٧
 .٩٩ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د - ٥٨
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و  التخطیط  ھ ھ، ف ة، وعلی ة الإداری وھر العملی اج ابق علیھ رّف ، وس ویع
ھ ً :"بأن دما داف مق د الأھ ن ضرورة تحدی ق م ة تنطل ة ذھنی رة ، عملی د الفت وتحدی

داف ذه الأھ از ھ ة لإنج ة اللازم ن طریو، الزمنی ك ع ات ذل تعانة بالسیاس ق الاس
 ".والقواعد والاستراتیجیات التي تضعھا الإدارة العلیا والإجراءات

ھ : "ھو فایولوالتخطیط وفق تصور الفقیھ الفرنسي  التنبؤ لما سیكون علی
 ".مع الاستعداد لھذا المستقبل، المستقبل في الوحدة الإداریة

ی وفیما یرى الدكتور عبد الغفور یونس بأن ھدف التخط المحافظة : "ط ھ
على الاستخدام الكامل لحجم الموارد الاقتصادیة المترتبة على التقدم التكنولوجي، 

 ٥٩".والتوسّع السكاني
ي ع وف وع، الواق م تن یط ورغ ة التخط ت لوظیف ي أعطی ات الت  ،التعریف

ا ھو وتعددھا ع بینھ ا یجم ة التخطیط التي تعاظمت في ، فإن م ى أھمی ز عل التركی
 ٦٠ .وتضخم مسؤولیاتھا نظراً لازدیاد أعباء الدولة عصرنا الحاضر

ة التخطیط تتضمن  ول إن عملی ة یمكن الق ات المتقدم ومن خلال التعریف
 :العناصر الآتیة

 :التنبؤ بالمستقبل -أأ
ة التخطیط  وم  التنبؤ بالمستقبل  ھو جوھر عملی ى التي یق زة الأول والركی

ا، ك أن  علیھ دیراتذل ى التق د عل ة تعتم اتوالا الخط عو  فتراض ع واض ي یتوقّ الت
تقبل ي المس ا ف ة تحقیقھ إن . الخط ر ف ىً آخ ن وبمعن ى أساس م وم عل یط یق التخط

ھي السر في نجاح التخطیط، إلا أنھ  دقة التنبؤومع أن  .والتحقیق البحث والتحرّي

                                                 
 .٢٨١، ص١٩٧٢دار النھضة العربیة، بیروت، عام ". دراسات في الإدارة العامة: "عبد الغفور یونس .د - ٥٩
عملیة ذھنیة منظمة لاختیار أفضل الوسائل الممكنة : "للتخطیط على أنھ ألبرت وترسونمن ذلك تعریف  -٦٠

الذي یرمي إلى مواجھة المستقبل  التدبیر: " التخطیط بأنھ الدكتور سلیمان الطماويویعرف ". لتحقیق أھداف محددة
ً لتحقیق أھداف محددة جمع الحقائق والمعلومات التي : "بأنھ الدكتور حسن توفیقویعرفھ ". بخطط منظمة سلفا

 الدكتور عبد الفتاح حسنأما ". تساعد على تحدید الأعمال الضروریة لتحقیق النتائج والأھداف المرغوب فیھا
" سید الھواري"فیما یعرفھ الدكتور ". د المسبق لأسلوب العمل تحقیقاً لھدف معینالتحدی: "فیعرف التخطیط بأنھ 

مرحلة التفكیر التي تسبق تنفیذ أي عمل، واتخاذ القرارات الخاصة باختیار مجموعة الأھداف الواجب : "بأنھ یمثّل
ات التي توجّھ سیر العمل ، وكذلك مجموعة القرار)مادیة كانت أو بشریة(تحقیقھا، والعناصر الواجب استخدامھا 

ص  -مرجع سابق -عبد الله طلبھ.د: لمزید من التفصیل أنظر". والإجراءات التفصیلیة التي تتبع في تنفیذ الأعمال
 .  ٤٥فوزي حبیش، المرجع السابق، ص .أ. ٦٦
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لذا فإن إمكانیة الوقوع في  التخطیط یخاطب المستقبل،یجب ألاّ یغربن عن البال أن 
 ٦١.ر وارد، وھو ما یجب أخذه في الحسبانالخطأ أم

ھ أن  د مجرد حاجة نفسیة ومما تجب الإشارة إلی م تع ة المستقبل ل معرف
ھ ھ للاطمئنان إلى ما سیحدث، وإنما أصبح التعامل مع الحاضر ذات ا یجري فی ، وم

ة الصعوبة الیب البحث العلمي، وانتشار . أمر في غای رغم من اتساع أس ى ال وعل
م یسیر في التنبؤ بالمستقبل لا یزال أمراً معقداً وجیة، فإن الثورة التكنول ، وأخذ العل

 ٦٢:ھذا الخصوص ضمن واحد من اتجاھات ثلاثة
داد :الاتجاه الأول ر امت  اً ینطلق من الماضي والحاضر إلى المستقبل، فیكون الأخی

 تتطوّر بمعدلات معینة، بحیث یمكن تصوّر الحالة التي سوف لعلاقات قائمة بالفعل
 .یكون علیھا عند نقطة زمنیة محددة في المستقبل

ى أخذ التطوّ  أسیر للواقع،ویؤخذ على ھذا الاتجاه أنھ   ادر عل رات وغیر ق
 .الكیفیة التي ربما تحدث في المنظور الزمني موضع الاعتبار

ى تشكیل  اتجاه قیمي :الاتجاه الثاني وم عل ة یق تقبل، بحیث صورة مثالی ي المس ف
ى الحاض رض عل ذه تف ق ھ ن تحقی ى یمك ة حت ات معین اذ اتجاھ رورة اتخ ر ض

 .الصورة
، فضلاً عن الخیالواستناده إلى  عدم موضوعیتھ،ویؤخذ على ھذا الاتجاه  

 .التخوّف من تحیزّ الباحث في بناء الصورة المستقبلیة
ث اه الثال ى  :الاتج د عل و یعتم لوب وھ ھد"أس وّر أي  ،"المش ون تط ث یك بحی

دد الشروط یمكن علاقات في اتجاه مح دد رھن بتوافر شروط معینة، وھكذا فإن تع
 .لتطوّر علاقات بعینھاتنوعاً من المشاھد أن یعطي عدداً م

یحاول ھذا الاتجاه الجمع بین الاتجاھین الأول والثاني، لكنھ بذلك یقع في  
 .الانتقادات الموجھة إلى كل منھما

امي  ع تن إ وم تقبلیة ف ات المس ام بالدراس ن التخصصات  نالاھتم ر م الكثی
ھ، فأصبحت  ة في  النمذجة الریاضیةالعملیة قد قطع شوطاً بعیداً في تقدم أداة فاعل

ذه . وتنوعھا بعد تزاید البرامج الالكترونیة حل العدید من المشكلات د ساعدت ھ وق
ع  ة م الاتالنمذج ة الاحتم اء نظری ادلات  وأدوات الإحص اء مع ي إرس ؤ "ف التنب

                                                 
 .١٧٦طارق المجذوب، المرجع السابق، ص. د - ٦١
 .١٧٨طارق المجذوب، المرجع السابق، ص. د - ٦٢
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ا أسھمت  ".الریاضي"، أو  Quantitative forecasting" الكمي وم كم العل
رق  ویر ط ي تط یة ف ة والنفس ة والاجتماعی ؤ "الإداری التنب

ي د  .  Judgmental forecasting"التحكم رافي وق اه الاستش وّر الاتج تط
اھد  ى المش ي عل م  Scenariosالمبن روف باس د مع م بتخصص جدی ، والمطعّ

ات" ھ  Operation Research" بحوث العملی ق علی ال آخر أطل ق مج ، وانبث
م  نظم"اس ل ال رف  System Analysis" تحلی ا یع ورة م ي بل اعد ف وث س ببح

ا الأدوات التي تس Futures Researchالمستقبل  تعیر من التخصصات جمیعھ
 .والمناھج والأسالیب

 :الاستعداد للمستقبل -بب
ا یجبلا یكفي أن تكون ھناك أھداف محددة للدولة تنوي تحقیقھا،   أن  وإنم

داف ذ الأھ ة بتنفی ة الكفیل  یكون بإمكانھا تأمین الوسائل والطاقات البشریة والمادی
  ٦٣.وتحقیقھا

ة  والتخطیط ة مع السلطة السیاسیةفي نطاق الإدارة العام دأ في الدول  یب
د الخطوات في  عمل الإدارةثم یبدأ  التي تقوم بوضع السیاسة العامة وإقرارھا تحدی

 ٦٤.لتنفیذ السیاسة العامة المرسومة لھا وتحقیقھا ھاالواجب اتخاذ

 :خصائص التخطيط -ثانياً 
 :    یمكن إجمال خصائص عملیة التخطیط في النقاط الآتیة  

یط -١ ة التخط ة ذھنی ةمنظّ  عملی ا معرف م ة جوھرھ ل المكوّن ف العوام ة مختل
ا الإنسانوالمستقبل، عملیة  للحاضر ھ ا أساسھا ومنطلقھ وق لمنظراً لكون خل

تقبل ات المؤھل للتفكیر بالمس ره من المخلوق ذا. دون غی ى ھ و  وعل ھ فھ یتوجّ
  ).الدنیا -المتوسطة -العلیا(في الإدارة على مستویاتھا كافة  إلى العاملین

ة من ، على الأعمال الإداریة الأخرى عملیة سابقة التخطیط -٢ وھو أول وظیف
 .ئف الأخرىوظائف الإدارة التي تترابط وتتكامل مع الوظا

                                                 
 .١٠٧ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د - ٦٣
 .١٨٢طارق المجذوب، المرجع السابق، ص . د - ٦٤
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یط -٣ تمرة، التخط ة مس داف  عملی ل الأھ ق مجم ى تحقی ة عل ذه العملی وم ھ وتق
ة رات ال،  العام ل التغی ة مجم ورة خاص ةوبص ة  زمانی ك بغی ة، وذل والمكانی

 . وتقدمھا ر العلوممواكبة تطوّ 
یط -٤ ى  التخط وم عل ة تق ةعملی ات الكافی وفر المعلوم رورة ت ة و ض الدقیق

 . البدء في الموضوع الذي نخطط لتحقیقھوذلك قبل  ،والمستجدة
ین ، فھي تتطلّعملیة تربط الوسائل بالأھداف التخطیط -٦ رابط والتنسیق ب ب الت

زة المت املةالأجھ ورة الش ق الص ة تحقی ددة، بغی ة ع ي ، والمتكامل ة تلاف وبغی
ة رارات التخطیطی اذ الق ي اتخ نقص ف دا، ال ق الأھ تم تحقی ى ی  اتوالغای فحت

و لزمنیة المحددةخلال الفترة ا ، فرةامن خلال الإمكانیات البشریة والمادیة المت
انون الاقتصاديووفق منطق  ل  الق د، ب"المتمث ل جھ الیفبأق ل التك وفي ، أق

ة توجب   ".الوقت المناسب ى الأھداف عن والتخطیط ھو عملی الوصول إل
 توالإجراءا من خلال السیاسات ھاوترجمت ،طریق إخراجھا إلى حیزّ التنفیذ

 . والقواعد التي تؤمن تحقیق الأھداف
ة،ب وھو عملیة تتطلّ  -٧  التضحیةب وتتطلّ مشاركة واسعة من المستویات كاف

ن  ودةم داف المنش ع للوصول للأھ لة  الجمی ة كمحص ائج الخط أتي نت ى ت حت
ةل ي الدول ة ف ود الجماعی ادم تضحیة الجھ ل الق عاد الجی بیل إس ي س أمین ، ف وت

 .مقومات غدٍ أفضل
ة، ھذا وعلى وإن النجاح في ، فالتخطیط مرحلة مھمة وأساسیة في حیاة الأم

د وضع الخطة ى ، التخطیط لا یتوقف عن ة عل أثیرات البیئ د من مراعاة ت ل لا ب ب
ة التخطیط اة مجمل ، نجاح عملی ؤثر التغیّومراع د ت ي ق يرات الت ي الخطة ف  وف

 . نجاحھا
وأثر ، سیة للتخطیط الناجح وھذه الحقیقة تقودنا إلى دراسة المنطلقات الأسا

 . نجاح عملیة التخطیط فيرات البیئة والمتغیّ 
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 :المنطلقات الأساسية للتخطيط الناجح  -ثالثاً  
ى  ھ عل ي مجمل مات مجموعة من الأسس، والمقوّ یقوم التخطیط الناجح ف

لیمة للتخطیط العلمیة ائج س ى تخطیط ، التي من شأن مراعاتھا أن تقودنا إلى نت وإل
 ٦٥.جحنا

 : ما یأتيمات عملیة التخطیط وأھم مقوّ 
 :الانطلاق من السیاسة العامة والإستراتیجیة المقررة للدولة -١

أتي الخطة  اطات شاملةبحیث ت ع القطاعات والمستویات والنش ي  لجمی ف
ة تراتیجیتھا التخطیطی ة، وإس ة الدول دده سیاس ذي تح ام ال ا الع ق  ،إطارھ وتحقی

ادیة والا ة الاقتص توى االتنمی ى مس ودة عل ة المنش رائحھ، جتماعی ع بش لمجتم
ذا الھدف . والمشتركة وقطاعاتھ العامة والخاصة وكذلك لتحظى الخطة في إطار ھ

ام  ع،الع ام الجمی ا باھتم ةومش تویات الإداری ل المس ى ك ة ركتھم عل ، والجماھیری
، وتتحدد غایات وأھداف واضحة، ومحددةمن  دیمقراطیةبصورة  الخطةفتنطلق 

ة الخطة خلالھا  الأھداف العامة الرئیسة والفرعیة الواجب من  تحقیقھا خلال مرحل
 .والخطط الفرعیة العامة

 :تحدید الأھداف والأولویات -٢
ھ الخطة،تشكل الأھداف  حیث  المحور الرئیس والأساس الذي تدور حول

ا والقطاعات التي ت یتعینّ ترتیب الأھداف العامة والخاصة والأولویات للبرامج ولیھ
ر ا الأكب ة اھتمامھ ة الخط ناعة والزراع تثمار كالص حة والاس یم والص ... والتعل

دافھاأراعى في تحدید ھذه القطاعات ویُ  ر تكامل الخطة في تحقیق أھ ا  ث وغایاتھ
 ٦٦.الأساسیة

ب  حةویج داف واض ون الأھ ة أن تك ات  ودقیق ف الإمكانی تم تكثی ى ی حت
یم المادیة والبشریة لتنفیذ الخطة خلال الم دة الزمنیة المقررة للتنفیذ، ومن خلال تقس

ة ى  الخط دى ومتوسطةإل دة الم ة بعی ل  خط نویة(أو قصیرة الأج ویجب أن  ).س
ة  ة الخط یم مواجھ د والتقس ذا التحدی ي ھ ي ف الاتنراع ة للح رات والتغیّ العارض

ق الأھداف الطارئة ى تحقی ذ، وأن یرُاعي  التي قد تطرأ عل اء التنفی ات أثن والأولوی
                                                 

 :انظر - ٦٥
 .١٢١ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د
 .٢٧٩ماجد راغب الحلو، المرجع السابق، ص . د

 .١٨٤طارق المجذوب، المرجع السابق، ص. د - ٦٦
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بت ریةط ناس ات البش ادیة والإمكانی درات الاقتص ع الق ة م وح الخط ة  م والإداری
 ٦٧.الكفؤة، من أجل إنجاح الخطة

 : تحدید الإمكانیات المادیة والبشریة والطبیعیة التي تعتمد علیھا الخطة -٣
ان، في الحقیقة ة بمك دینا ، ھذه المسألة من الأھمی حیث لا یكفي أن یكون ل

رى  عة، وأھدافل واسوآما خطة طموحة اكب وافر ، نبغي الوصول إلیھ دون أن تت
 .الخطةالتي من شأنھا إنجاح  والبشریة ةوالفنی الإمكانیات المادیةلدینا 

د  ي تری ة الت دول النامی ي ال ألة ف ذه المس ة ھ وفي الواقع غالباً ما نلحظ أھمی
ناعیة ال ارة الص ب الحض اق برك وّرةاللح درا، متط ا وق تھا إلا أن ضعف إمكانیاتھ

دیھا  الاقتصادیة ة ل ل الخط امٍ یجع رد أرق ورق مج ى ال ي  ،عل ق العمل أتي التطبی وی
ن  اً م ة نوع لللخط ة الفش ھ الخط ى ب ذي تمُن داف  ال ین الأھ ب ب دم التناس لع

ة ات المتاح دول  .والإمكانی ذه ال ي ھ ظ ف ة نلح ة ثانی ن جھ از وم وفر الجھ دم ت ع
ذي  الإداري الفني والكفء اتال ھ تبع ى عاتق ع عل ذ الخطة تق ا  تنفی ق غایاتھ وتحقی

التخطیط في . الأساسیة، وھذه مسألة لا تقل أھمیة عن الأولى وعلى الھیئة المكلفة ب
ذ اتھ ة الإمكانی رورة مراجع دول ض درات  ه ال وارد والق ذلك الم رھا، وك وحص

ة لإنجاز الخطة ى  الاقتصادیة والبشریة والفنیة المؤھل ا في الوصول إل والسیر بھ
   ٦٨.ي منھاالھدف الأساس

 ): وحدة الخطة(شمولیة الخطة وتناسق أجزائھا وتوازنھا  -٤
الاقتصاد الوطني كافة، شاملة لفروع أن تأتي الخطة  شمولیة الخطةتعني 
اطاتھ ھ ولنش ة، وفعالیات ا والفرعی یة منھ یط ، الأساس اطاتوأن تح ائر النش  بس

ة ة والتربوی ة والإداری ة الاجتماعی ن القطوالعلمی ا م ات، وغیرھ تویات اع . والمس
ى  ةویجب عل أتي  الخط ذلك أن ت ة ك ادیة والاجتماعی ة الاقتص ن التنمی راً ع تعبی

بفت، الشاملة یة والاقتصادیةأخذ في الحس ة  ان العوامل السیاس ة والثقافی والاجتماعی
 .التي تؤثر في الخطة والتربویة والتقنیة والإداریة

مولیة  ةوش ة المرحلی مل الخط د لتش ة تمت نویة أو  الخط ة الس الخط
ا الترابط والتكاملمع مراعاة ، المتفرّعة عنھا مر الأ ،بین مراحل الخطة وأجزائھ

داف الخطة ین أھ وازن والتنسیق ب أنھ أن یضمن الت ن ش ذي م ات وب ال ین الإمكانی

                                                 
 .٢١، ص٢٠٠٨القاھرة، دار النھضة العربیة، عام ". وظائف الإدارة: "محمد درویش. د. محمد بدران .د - ٦٧
 .١٨٤طارق المجذوب، المرجع السابق، ص. د - ٦٨
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دائل، والمتاحة فرةاوالموارد المتو ائل والب ین الوس ا ، وكذلك التناسق والتوازن ب مم
 . طة بنجاحعلى تنفیذ الخ یساعد

ة شمولیة الخطة لا تعني عدم إممن جھة أخرى تجب الإشارة إلى أن  كانی
ة ة تقسیم الخطة إلى خطط فرعی ى خطط قطاعی ة في  أو إل حسب القطاعات العام

ة ة ، الدول رامج فرعی ى ب دورھا إل ة ب الي(والخطط الفرعی امج الم ي، ، كالبرن والفن
اري رام، ...)والتج ون الخطط  والب ذا تك ي ھ ي وف ع الخطة ج ف ة م ا متوافق مجملھ
 ٦٩.ومتناسقة معھا في مراحل تنفیذھا المختلفة الرئیسة

 : ضرورة التزامن الدقیق في تنفیذ الخطة -٥
ددةتظھر أھمیة ھذه الخاصیة         اً بجھات متع ذ الخطة منوط  ،عندما یكون تنفی
ةوفي  اكن متباعدة ،أوقات غیر منتظم ا ،وأم أخر بعض القطاع د تت ت في حیث ق
ة والبشریةویتلكأ البعض الآخر بسبب الصعوبات ا، التنفیذ ا  لفنی ة، أو غیرھ والمالی

ل، الأمر الذي قد یعرقل نجاح الخطة، من الصعوبات ى الأق ا عل ؤخر نجاحھ . أو ی
ة ذ الخط ة لتنفی ة اللازم دة الزمنی د الم ط  فتحدی ي الخط م ف روري ومھ ر ض أم

وفي تحدید . لم یحدد الوقت اللازم لتنفیذھا حیث لا تجدي الخطة نفعاً إذا، المعاصرة
ذ الخطة یتحدد  لازم لتنفی ي ال التي یجري  والمراحل توصیف الخطةالوقت الزمن

ة فیھا تنفیذ كل جزء من أجزائھا ة  تقسیم الخطة، وبالتالي إمكانی ى مراحل زمنی إل
ددة ةومتوا مح زاء الخط املاً لأج قاً وش ذ متناس أتي التنفی ث ی ة، بحی ع فق  ااتھبوتش
 ٧٠.المتعددة

 :مركزیة التخطیط ولا مركزیة التنفیذ -٦
ا  وضع الصیغة النھائیةیقصد بمركزیة التخطیط أن یكون  للخطة وإقرارھ

ة ). مجلس -قیادة -ھیئة -جھاز( سلطة علیامن اختصاص  ومن شأن الأخذ بمركزی
دم  ي تتق ات والمشروعات الت ا الالتزام لطة العلی دى الس ز ل ا التخطیط أن تتمرك بھ

ى السلطة وذلك الوحدات الأدنى لتناقش وتقرّ من قبل ھذه السلطة،  قبل عرضھا عل
ذي  التشریعیة التي تقر إلزامیتھا في صورة خطة قومیة ومركزیة ملزمة بالقانون ال

  ٧١.یصدر بھا

                                                 
 .٦٩عبد الله طلبة، المرجع السابق، ص . د - ٦٩
 ..١٨٥طارق المجذوب، المرجع السابق، ص. د - ٧٠
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ةإلى ومركزیة التخطیط تؤدي  ، حسن الاستفادة من موارد الدولة المختلف
من شأنھ أن  الاقتصادیة على القطاعات والأقالیممشروعات ن حسن توزیع الحیث إ

ة ككل یخلق التوازن الاقتصادي المنشود الي عدم قصر ، على مستوى الدول وبالت
ة . دون غیرھا الرفاه والتقدم على بعض القطاعات أو الأقالیم كما أن الأخذ بمركزی

املاً یوفر برنامجاً علمیاً والتخطیط من شأنھ أن  ق وھو من  ،عملیاً متك ذا المنطل  ھ
 . ووضعھا المشاركة في إعداد الخطة لا یتعارض مع مبدأ وجوب

ولّ ن على الھیئات المكلّ ویتعیّ  د أن تت ا بع ى فة بالتنفیذ فیم ى إخراج الخطة إل
 . من منظور لا مركزي في تنفیذھا المشاركةز التنفیذ عن طریق حیّ 

ة ي الخط ا ورد ف ذ م ى تنفی ر عل ذ لا تقتص ة التنفی ط ولا مركزی ا ، فق إنم
ذلك  من ك االتأكّتتض ن نت عوباتد م ة الص ذ، ومعرف ي  ئج التنفی ات الت والمعوّق

ة المنفّ ا، ذةتصادفھا الھیئ ى تجاوزھ م العمل عل راح تصحیح مسار ، ومن ث واقت
ا استقرار الخطةمع ضرورة البقاء ضمن نطاق  ،التنفیذ ى إنجاحھ ة العمل عل ، بغی

ادة السیاسیة، أي من قبل لسلطة العلیااوتحقیقھا لأھدافھا المحددة من قبل  في  القی
 .الدولة

 :اعتماد مبدأ المشاركة -٧
ة التخطیطیعتمد نجاح الخطة على  ین  مبدأ المشاركة الواسعة في عملی ب

ا ة جمیعھ تویات الإداری اص، المس اعین الخ اركة القط ترك ومش ذلك   ،والمش وك
ع اركة الجمی راد و مش ن أف اتم ات ھیئ ات ومنظم ة و، ومؤسس أن الخط عور ب الش

او، الموضوعة مركزیاً إنما ھي خطتھم وقطف  أنھم ھم المعنیون بضرورة إنجاحھ
 .ثمارھا

اركة أن  دأ المش ذ بمب أن الأخ ن ش املییُ وم ة شعر الع دة الإداری ي الوح ن ف
ل م الفاع ة دورھ أھمیتھم وأھمی ؤثر، ب ا والم قھا وتوازنھ ة بتناس أتي الخط  وت

وحھا ة، ووض ود جماعی لة لجھ تركة محص ین( مش رفین -مخطط ذین -مش  -منف
ابعین ذلك ...)مت ق ب ي الإدارة، ویتحق ة ف دأ الدیمقراطی ي  ،مب املون ف انى الع ویتف

ة ذ الخط ات تنفی ؤ، تحمل تبع ام مس ك أم م ویضعھم ذل ون أداؤھ ا، ویك ولیة تطبیقھ
وھذا من . وأھدافھا وتعیین غایاتھا، كتھم بوضع الخطةنتیجة قناعتھم ومشار أفضل
  ٧٢.والسلیم في تنفیذ الخطة بشكلھا الصحیح الاندفاع التقائيأن یزید شأنھ 

                                                 
 .٧٢عبد الله طلبة، المرجع السابق، ص . د  - ٧٢



96 
 

 :توفر الھیكل التنظیمي والجھاز الإداري الكفء -٨
اجح ینبغي من مقوّ  ا-مات التخطیط الن ا ذكرن و -كم از اضرورة ت فر الجھ

ة داف الخط ذ أھ ل لتنفی فء والمؤھ ن وتتطلّ. الإداري الك ذا الشرط  م ة ھ ب أھمی
ائمین عل بانھم مالق ي حس عوا ف یط أن یض وى التخط ي ادى ت ل التنظیم فر الھیك
ث  المناسب فء، حی از الإداري الك نوالجھ دة م از لا فائ ة دون جھ ط طموح  خط
ذا الشرط  .مؤھل بشكلٍ فني مناسب لتحقیق أھدف الخطة إداري ومن مقتضیات ھ

یط  ة التخط ى عملی ائمون عل ل الق ذلك أن یعم از ك ي الجھ نقص ف تدراك ال باس
ةا ذ الخط اً لتنفی اً وإداری ة فنی أمین العناصر المؤھل ك .لإداري، وت ذّر ذل د تع ، وعن

ب الخبراء الأجان تعانة ب ون  ،الاس ك أن یك ي ذل م لا عجب ف ن ث از وم داد الجھ إع
 .من أھم منطلقات نجاح الخطة الإداري

التخطیط ھو  ة ب ى كاھل المؤسسات المعنی ع عل ا یق م م إن أھ ھ ف وبناءً علی
ذ الخطة الاھتمام بالجھاز الإداري والفنيرسم سیاسة  ى تنفی ا القادر عل  ،ومتابعتھ

ة ة والفنی ة والعمل على تعبئة القوى الفكریة والخبرات العلمی ى ال والإداری ادرة عل ق
 . بات التقدم العلمي، وتقنیات المعلوماتیة المعاصرةوفق متطلّ  بات الخطةالقیام بمتطلّ 

 :مرونة الخطة -٩
ةطة تعني مرونة الخ ى  ضرورة مواجھة المستقبل بخطط بدیل ادرة عل ق

ا ، تغییر الوسائل الموصلة إلى ھدف الخطة تلاءمبم رات التي  والظروف ی والمتغی
ذ الخطة . قد تطرأ على الخطة أثناء التنفیذ بعض فكما ھو معلوم  قد تطرأ أثناء تنفی

یعیة، أو الأزمات أو الكوارث الطب، كحالة الحرب مثلاً ، مور لم تكن في الحسبانالأ
ة ة أو الاقتصادیة الداخلی وارد ، العالمی ي الم از .. .أو نقص ف د للجھ ك لا ب ي ذل وف

ن فھ یط م ن التخط ؤول ع ةالمس ط بدیل ا بخط رات ومواجھتھ ذه المتغی ون  م ھ تك
 ٧٣.وتذلیل العقبات التي قد تظھر إزاء تحقیق الخطة لأھدافھا، جاھزة للتطبیق

                                                 
      :ومن أھم ھذه المتغیرات  - ٧٣
 المنظمات وفيسیاسة المنشأة،  فينظراً لما یحدثھ التقدم التقني والفني المعاصر من آثار كبرى : المتغیرات الفنیة -آ

عھا الجغ وفيوالوحدات الإداریة،  يمناحي الحیاة كافة، وبغض النظر عن توضّ د للخطة من أن تأخذ ، راف ھ لا ب فإن
ذه  ل ھ بان مث ي الحس راتف ي، المتغی وث البیئ أثیر التل یة كت غوطات النفس ر الض ة  أو أث يوالاجتماعی راد،  ف الأف

 .والأسریة موازین الروابط الاجتماعیةت، أو الأثر الذي یمكن أن تحدثھ في الجماعاو
ة والسیاسیة -ب ة والسیاسیة ضتغمتقتضي ال: المتغیرات القانونی رات القانونی ام والإحاطة بالسیاسات ی رورة الإلم

وانین ي  والق ریعات الت ریبیة والتش ریعات الض ة والتش ة والتجاری ادیة والاجتماعی اة الاقتص اھر الحی ق بمظ تتعلّ
 . اراتوالإد وانین والسیاسات على سیر المنشآتومعرفة تأثیر ھذه الق... وبالقوانین المتعلقّة بالعمل والجمركیة
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 : إلزامیة الخطة  -١٠
ھ منبإلزامیة الخطة أن یراد  وت علی ا احت دافھا، وبم زام بأھ وسائل  الالت

ا ، یوإجراءات لتنفیذ الأھداف ي الموعد المحددشكل الضمانة الأساسیة لنجاحھ   ف
 . وبالشكل المعینّ

ة  ة للدول ذا، فالخطة العام ى ھ زموعل انون مل ین بالخطة تصدر بق ، للمعنی
ث یتحمّ ل علبحی ن لا یعم ل م ؤولیة ك ذھال المس باب ، ى تنفی ئ الأس أو لا یھی

 .والوسائل اللازمة لھذا التنفیذ
دول الاشتراكیة  ى ھذا الالتزام أكثر ما یتجلى فيویتجلّ   ا ال زم فیھ ي تلت الت

ة داف الخط ق أھ ة بتحقی ة والإداری زة السیاس وارد ، الأجھ ات والم وفیر الإمكانی وت
د. اللازمة لتنفیذھا ي ال زام ف ذا الالت ا یتراخى ھ ل نحو بینم ي تمی ول الرأسمالیة الت

زام  ،تحفیز القطاع الخاص ى الالت ومشاركتھ الطوعیة في الخطة الاقتصادیة، ویبق
 . محصوراً في الجھاز الإداري التنفیذي للدولة

 
 

                                                                                                                        
اد -استقرار -نمو(ددة من المعلوم أن اقتصاد أي دولة یمر في دورات اقتصادیة متع: المتغیرات الاقتصادیة -ج ، )كس

ة الاقتصادیة، أي  وعلیھ ات الدول التخطیط، من أن یأخذ في الحسبان مكوّن از المكلّف ب لا بد للخطة، أو بالأدق للجھ
دالعناصر ال ي ال ة ف ة لاقتصاد الدول تثماراتمكوّن م الاس ن حج ارج، م عار  اخل والخ اري وأس زان التج ووضع المی

ة ة ونسب البطال ي الدول ة ف دة ووضع السوق المالی دى، والتضخم الفائ ة وم ریة المدربّ وافر العناصر البش دى  ت وم
ة الأساستناسب أجورھم مع  ة التحتی ق بالبنی ا یتعلّ ة، وبشكلٍ عام كل م ودھم، ومستوى المعیشة في الدول یة في جھ

 .الدولة
ة السائدة -د ادات الاجتماعی یم والع ي الق ي تحدث ف ة الت رات الاجتماعی ي : المتغی ادات ف یم والع أن الق افٍ ب ر خ فغی

اج  ديالمجتمعات الإنسانیة إنما ھي نت اریخي والعقائ ة من التطوّر الت ذھ سلسلة طویل ار التي  بي والفلسفيوالم للأفك
ا ا، في لحظة م راد وع .تسود في مجتمع م تقبلیة لأف ة الاتجاھات المس ة، ومعرف إن رصد التحركات الاجتماعی ھ ف لی

والمناسب، وذلك لما یسود المجتمع  تخطیط في واقعھ الاجتماعي الصحیحتبدو من الأھمیة بمكان لإدراج ال، المجتمع
ك. والإحاطة بھا معرفتھامن متغیرات اجتماعیة تجب  ال من ذل ى سبیل المث اء الادخار: عل تثمار، ومدى والاس أعب

 .   وتقالیده  كل ما ھو جدید في عادات المجتمع والتجدید، ورصد كون المجتمع محافظاً أو میالاً إلى التقدم
ةوذلك كإحدى النتائج التي یفرزھا التطور الت: المتغیرات في الموارد الطبیعیة -ھـ دل المستویات الفنی  كنولوجي، وتب

  .واستثمارھا، وذلك لما لھا من أھمیة وتأثیر على التنمیة تغلال ھذه المواردة المطلوبة لاسوالمھارات البشری
رات لمعر): الدیموغرافیة(المتغیرات السكانیة  -و ذه المتغی اة ھ ر الحاصل في عدد السكانلا بد من مراع ة التغیّ  ف

ار السكان، ومتوسط  المدنوتوزعھم في  ة المنتجة، وأعم د العامل ھ أو الأریاف، ونسبة الی رد، ودرجة ثقافت دخل الف
الي ... وتعلیمھ ة التخطیط في مسارھا الإجم  -السیاسي(وذلك لتسخیر كل  ھذه المعطیات بما یخدم حسن سیر عملی

رات ، والمناسبة ثم القدرة على وضع الخطط البدیلةومن ، )الاجتماعي -الاقتصادي ومعالجة أثر كل متغیر من المتغی
 . العامة للتخطیط، والسیاسات والأھداف المرسومة لنجاح عملیة التخطیط السابقة في إطار الإستراتیجیة
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 : متابعة تنفیذ الخطة وتقویم نتائجھا -١١
ذیقصد بتنفیذ الخطة  رامج موضع التنفی ة  ،وضع المشاریع والب ا متابع أم

ي التن ویم فتعن ى الخطة بالاشتراك مع الجھات فیذ والتق ائمین عل ام الق ضرورة قی
ا ل إنجازھ ن مراح ة م ل مرحل ویم ك ة بتق ذة للخط نقص المنف واحي ال ة ن  لمعرف

تخلّ ، والمعوّقات في التنفیذ أینما وجدت ى ال اومن ثم العمل عل ا في  ص منھ وتلافیھ
  ٧٤.المرحلة القادمة

ذه المرح دّ ھ ة تع ة وفي الحقیق م المراحلل ى  من أھ ي تسیطر عل نجاح الت
ذھا حیث لا یكفي وضع خطط وأھداف طموحة، الخطة ة مراحل تنفی ، دون متابع
اوبالتا ع  لي دون العمل على تعدیل الخطة ومراجعتھ ق م أو تحویر عناصرھا لتتف

ذ اء التنفی رأ أثن د تط ي ق رات والظروف الت أنھ أن . المتغیّ ن ش ذا م ي وھ اعد ف یس
 .في تحقیق أھدافھا مدى نجاحھاواستخلاص  ،قییم الشامل للخطةإجراء الت
التعدیل أو التحویر في مسار الخطة یجب على أنھ تجب الإشارة إلى أن  

في التخطیط یعدّ عاملاً  الاستقرارذلك أن ، أن یبقى قدر الإمكان ضمن نطاق ضیق
 . من عوامل نجاح عملیة التخطیط

 :مراحل وضع الخطة -رابعاً  
 :وضع الخطة بأربع مراحل ھي الآتیةملیة تمر ع

 :مرحلة الإعداد -أ

التي یمكن إبرازھا  الحقائقیقتضي إعداد الخطة مراعاتھا لمجموعة من    
 :في الآتي
وافر  -١ رورة ت اتض ات المعلوم انوني  والبیان ع الق ة الوض ودراس

 .للوحدات التي یتوجّھ إلیھا التخطیط والرسمي
 .دراسة الوضع المالي -٢
تفادة  الخطط السابقة،تقییم  -٣ ا، والاس ومعرفة نقاط النجاح أو الفشل فیھ

 . من ذلك في إعداد الخطة الحاضرة
 
 

                                                 
 .١٨٦طارق المجذوب، المرجع السابق، ص. د - ٧٤
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 : مرحلة الإقرار –بب
ي     رار الخطة الت اذ ق ة باتخ ة المخوّل ة الجھ ي معرف رار تعن ومرحلة الإق

 .غالباً ما تكون ھي السلطة التشریعیة
 :التنفيذ مرحلتي التنفيذ والمتابعة وتقييم عملية –ج

اجح،   یط الن ات التخط تنا لمنطلق اء دراس رحلتین أثن اتین الم نا ھ استعرض
ى معوّ  ات التخطیطالأمر الذي یقتضي التعرض إل ى التخطیط في  ق وأنواعھ، وإل

 . الجمھوریة العربیة السوریة

قات التخطيط -خامساً 
ّ
 :معو

 ٧٥ :تتجلىّ معوقات التخطیط في النقاط الآتیة 
  .وعدم دقتھا نقص المعلومات -١
ین  -٢ ود المخطط دم وج ةع اءة العالی ة  ،ذوي الكف دم الدق ة وع ي معالج ف

 . المعلومات المتاحة
  .في التخطیطفقدان عامل المشاركة  -٣
  .في التنفیذعدم التفویض  -٤
ى ونقص الخبرات الفنی دم توافر الجھاز الإداري المتخصصع -٥ ادرة عل ة الق

 . وضع الخطط السلیمة
 . لشمولیة والتناسق في أجزاء الخطةاعدم  -٦
وانفصال عملیة التخطیط عن عملیة  ،ف المتابعة والرقابة على التنفیذضع -٧

 . التنفیذ
 .مسوّغدون و بشكل دائم الخطأ تسویغمحاولة  -٨

 : عملیة التخطیطوھذا یقتضي من القائمین على 
از التحلیل المعلومات والبیانات بدقة،  -١ ى الجھ التخطیط ورفعھا إل مختص ب

 .المركزي الشامل والعام
 .والمسؤولة النھائیةالقدرة على اتخاذ القرارات التخطیطیة  -٢
  .المؤھل للقیام بعملیة التخطیطالعمل على توافر الكادر الفني  -٣
 .أثناء التنفیذفي وتصحیح مسار الخطة  القدرة على متابعة التنفیذ -٤

                                                 
 .١٨٨طارق المجذوب، المرجع السابق، ص. د - ٧٥



100 
 

 المبحث الثانيي

 أنواع التخطيط

 :وذلك على النحو الآتي أنواع عدة من التخطیط،التمییز بین  یمكن

 : التخطيط القومي الشامل-أولاً 
ى  امل إل ومي الش یط الق دف التخط ي یھ اطات ف ف النش ي مختل تحكّم ف ال

ة الدولة ق أھداف عام ز . بقصد تحقی ة، وھو یتمی ھ بالشمول والعمومی د أي أن یمت
تھدفاً  والإداريلیشمل صور النشاط الاجتماعي والاقتصادي  افي، مس ة والثق التنمی

لفي المیادین جمیعھا، وذلك عن طریق  الشاملة ات البشریة  الاستخدام الأمث للطاق
ز . بأقل كلفة وبأقصى قدر ممكن من السرعة ،والثروات الطبیعیة والمادیة ا یتمیّ كم

وع مھو ا الطابع القومينظراً لكون ف ،تخطیط مركزيبأنھ  ن لمھیمن على ھذا الن
تم إعدادھافإنھ یج التخطیط ي ی ع الخطط الت ي  سّد جمی ة واحدةف تشمل  خطة عام

ي  ا المختصة ف لطات العلی ق الس ا عن طری تم إقرارھ د أن ی ك بع ا، وذل ة كلھ الدول
ة و . الدول ة، وھ ن جھ یط تفصیلي م ة تتضمن تفصیلات تخط أي أن الخطة العام

ك حت للخطط الفرعیة لمختلف الوحدات ى كل قطاع والقطاعات، وذل ى یسھل عل
ة دوره ة معرف ة التنمی ي خط رامج ،ف ن الب ازه م وب إنج و مطل ا ھ یط . وم وتخط

تلتزم بھا الوحدات والقطاعات  وجمیع تفصیلاتھا لأن الخطة ثانیة إلزامي من جھةٍ 
 ٧٦.، الأمر الذي یقتضي متابعة تنفیذ الخطة بشكل مستمرتخطیط آمركافة، فھو إذن 

ة أن  ائوالحقیق ذه الخص ق لھ ب إلاّ إذا تحق ي الغال وافر ف ة ص لا تت لدول
ا أو وذلك یكون عن  ووسائلھ، سیطرتھا على أدوات الإنتاج طریق تملكّ الدولة لھ

 ٧٧.لأغلبیتھا

 
                                                 

 :انظر - ٧٦
 .١٠٩ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د
 .١٩١طارق المجذوب، المرجع السابق، ص. د

77 - Sorokin (G), Planning in the U.S.S.R. Progress publishers, Moscow, 1967. P8. 
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 :التخطيط الجزئي -ثانياً  
ة،یستھدف التخطیط الجزئي  سّ  التحكّم في جزء من نشاطات الدول و لا یم فھ

ھ  الاقتصادي لتي یقوم علیھا النظامالأسس الرئیسة ا ة، لكن ال في الدول أو نظام الأعم
ذا  مثل القطاع الصناعي نیتعامل مع قطاع معیّ  د یكون ھ ا ق أو القطاع الزراعي، كم

ولا شك أن التخطیط . التخطیط في نطاق ضیق داخل قطاع واحد من ھذه القطاعات
ھ، ولكن من الصعب  أیسرالجزئي یعدّ  داً من التخطیط الشامل الذي تتشعب جوانب ج

  ٧٨.أن نتصور انعزال التخطیط الجزئي عن التخطیط الشامل
 :التخطيط الإقليمي -ثالثاً 

تص  ذي یخ یط ال و التخط ةھ اطق الدول ن من ة م ة جغرافی ك بمنطق ، وذل
ادة تخطیط إحدى  بغرض تعمیرھا ا، أو إع وإنعاشھا، أو رفع مستوى المعیشة فیھ

یاً وھذ .الحدیثة المدنیةضیات المدن كي تتفق مع مقت دّ أساس ا النوع من التخطیط یع
ي  ال ف وازن الاقتصاديلأنھ یسھم بشكلٍ فعّ وع من الت ع أرجاء في  تحقیق ن جمی

ي الحد من ھجرة . الدولة كما أن الاھتمام بھ على مستوى الریف یمكن أن یسھم ف
 ٧٩.السكان باتجاه المدن الكبرى

 :التخطيط طويل الأجل والتخطيط قصير الأجل -رابعاً 
إلى التغلبّ على أزمة من الأزمات ) المؤقت(التخطیط قصیر الأجل یھدف 

دورة التجاالاقتصادیة وع من التخطیط ، مثل تلك التي تحدث نتیجة ال ذا الن ة، وھ ری
 ٨٠.ویدوم لفترة قصیرة مؤقت

ھ  ل فإن ل الأج یط طوی ا التخط ولأم اً أط تغرق وقت ابق یس وع الس ن الن . م
ة للخطة  اویعتقد بعض خبراء الاقتصاد أنھ كلم ات طالت الفترة الزمنی زادت الإمكانی

ي ترغب والفنیة للاقتصاد،  ة الت أمكن بالتالي تحقیق الأھداف الاقتصادیة والاجتماعی
ا الخطة یسھم . في تحقیقھا السلطة السیاسیة ي تغطیھ ولكن طول المدة المستقبلیة الت

ة في زیادة العناصر التي لا یمكن أخذھا ة تام بان بدق ي الحس ىً آخر یمكن  .ف وبمعن
ىً القول إن  ولاً یجعل للخطة معن ؤاً معق ا تنب ؤ باتجاھھ د  العناصر التي یمكن التنب عن

 ٨١.التنفیذ العملي
                                                 

 :انظر - ٧٨
 .١١٢ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د

 :انظر - ٧٩
 .١١٣ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د
 .٢٧٥ماجد راغب الحلو، المرجع السابق، ص . د

 .١٤ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د - ٨٠
 ..١٩٥طارق المجذوب، المرجع السابق، ص. د - ٨١
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 المبحث الثالثث

 التخطيط 
 في الجمهورية العربية السورية

ام  ذ ع وریة  من ة الس ة العربی ي الجمھوری یط ف دأ التخط ك  ،١٩٦٠ب وذل
وم  ي مفھ یةبتبن ة الخمس ي  الخط دة ف ة لم نواتالدول س س ة   .خم من الخط وتتض

ة  م المشروعات الإنمائی ا أھ نویة تتحدد فیھ الخمسیة خططاً سنویة بمیزانیة إنمائیة س
 .الواجب تنفیذھا

ذه الخ سنستعرضوفیما یلي  ة التوجھات الأساسیة لھ طط في الجمھوری
 :العربیة السوریة

 :١٩٦٥-١٩٦٠الخطة الخمسیة الأولى  -١
ذه الخ  دّ ھ ة تع ة ط جام السیاس ادة انس ة، وإع و التنمی ة الانطلاق نح خط

 .في بلدنا الاقتصادیة مع متطلبات التنمیة
 :١٩٧٠-١٩٦٦الخطة الخمسیة الثانیة  -٢

ي  ة ھ ذه الخط دء ھ و الب ادیة نح ة والاقتص ولات الاجتماعی ة التح خط
 صعدةالأعلى  رنحو مجتمع متطوّ وتوجیھ المجتمع توجیھاً علمیاً  بالتخطیط الشامل،

 .١٩٦٧بسبب عدوان عام  ھذه الخطة لم تصل إلى ما تصبو إلیھكافة، ولكن 
 :١٩٧٥-١٩٧٠الخطة الخمسیة الثالثة  -٣

ة  ي خط ذه ھ وریة،وھ ي س حیحیة ف ة التص دة للحرك ات الجدی  التوجھ
اعيوب ادي والاجتم عید الاقتص ى  الص ة عل ورة خاص دء  ص تثماري، والب والاس

 .بنیة الاقتصادیةبالخطط الإنتاجیة، وتحسین ال
 :١٩٨٠-١٩٧٦الخطة الخمسیة الرابعة  -٤

 للقوى العاملة في سوریة التشغیل الكاملوقد استھدفت ھذه الخطة تحقیق 
ع المستوى  تطویر مجتمع الاستھلاك،، ووتنمیة الإنتاج السلعي ،زیادة الإنتاجو ورف

واطن تھلاكي للم ى .الاس افةً إل ار إض ویر الادخ ى الاس تط اق عل ام للإنف تھلاك الع
اص دمي، ووالخ لعي والخ ادل الس یع التب ارجي توس الم الخ ع الع اح ، وم بح جم ك
ً كما عنیت ھذه الخطة ب. التضخم  . التوزیع الأمثل للمشروعات جغرافیا
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 :١٩٨٦-١٩٨١الخطة الخمسیة الخامسة  -٥
ي   وازنوھ و المت ة النم ادیة، خط ة الاقتص ي و والكفای ة ف أمین العدال ت

والمادیة،  الكامل والأمثل للموارد البشریة القومي، وتحقیق الاستخدامتوزیع الدخل 
 .مع تحقیق استقرار مستوى الأسعار

 ٫١٩٩٠ -١٩٨٦الخطة الخمسیة السادسة  -٦
 ١٩٩٥ -١٩٩٠الخطة الخمسیة السابعة -٧
 ٢٠٠٠ -١٩٩٦الخطة الخمسیة الثامنة -٨
 ٢٠٠٥ -٢٠٠٠الخطة الخمسیة التاسعة -٩

 ٢٠١٠ -٢٠٠٦ة العاشرة  الخطة الخمسی -١٠
ى عام وقد     ة مستقبلیة للمجتمع السوري حت ذه الخطة رؤی تضمنت ھ

) ٢٨(طن، وتتضمن ھذه الخطة محورھا الموا "تنمیة تشاركیة"وشعارھا ، ٢٠٢٥
لاً  اھیم  فص رح مف ةتش ة الحدیث دتھا  التنمی ي اعتم وریةالت یط س ات التخط ، وآلی

خ  ذي یرسّ یري ال ن التخالتأش اد ع زيالابتع یط المرك ة ط وم دور الدول دد مفھ ، ویح
ة والقطاع الخاص ي التنمی ي ف ع الأھل ا تتضمن . والمجتم ع كم یلاً للواق وصفاً وتحل

 .ونتائج الخطة الخمسیة التاسعةالاقتصادي في سوریة، 
 :الخطة الخمسیة الحادیة عشرة -١١

یة الحاد  ة الخمس ت الخط لاح الإداري تناول وعات الإص رة موض ة عش ی
والبیئة  ةوالتنمیة المتوازن تصاد الكليّ والقطاعات الاقتصادیة والتنمیة البشریةوالاق

یم د والتقی ام الرص وارث، ونظ ذه . وإدارة الك م ھ ن أھ وجزة ع ة م نعطي لمح وس
 :الموضوعات

 :الإصلاح الإداري والمؤسساتي) ١(
رة    ة عش یة الحادی ة الخمس منت الخط دى تض دة الم ات بعی رؤى والغای ال

ة  الإصلاح والتطویر في الجمھوریة العربیة السوریةلعملیة  تحسین مستوى بغی
ھذا بالإضافة إلى . وتقلیل النفقات ید الإنفاق من خلال برامج مدروسةوترش داءالأ

ة، أسالیب التقنیة الحدیثة،استخدام  لإدارة العام ك یعني  وإنشاء نظام حدیث ل وذل
يتبنيّ إستراتیجیة الإصلاح الإداري في مجملھ  ار عدد  الأفق ى اختی وم عل ذي یق ال

كما جرى . من التحدیات ذات الأولویة، ووضع الأھداف للتعاطي مع ھذه التحدیات
ة ة الالكترونی تراتیجیة الحكوم ى إس ز عل ا  التركی ي تبناّھ وزراءالت ي  مجلس ال ف
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اریخ  دة بت تھ المنعق ة . ٢٧/١٠/٢٠٠٩جلس ن متابع ذا فضلاً ع اد،ھ ة الفس  محارب
ین مختلف القطاعات  إنفاذ القانون، وتفعیل مبدأ التشاركیةوالعمل على  ام(ب  -الع

 .للمساھمة في إدماج أكبر لشرائح المجتمع...) الأھلي -الخاص
 :الاقتصاد الكّلي) ٢(
ي في حددت الخطة الخمسیة الحادیة عشرة   ة للاقتصاد الكل الأھداف الكمّی

 :الآتي
 .في المجالات كافة صتشجیع دور استثمارات القطاعین العام والخا -
ة - ات الإنتاجی ي القطاع تثمار ف ة للاس ة عالی اء أولوی ة( إعط  -الزراع

 .والبنُى التحتیة ...)الصناعة
ریة - ة البش ات التنمی ي قطاع تثمار ف ة للاس اء أولوی یم( إعط  -التعل

 .بغیة تعزیز دور رأس المال البشري في عملیة التنمیة...) الصحة
ام - اق الع ات الإنف ف توجّھ اییر  تكیی ق مع ع"وف ومي النف و عم  "النم

ع  ي م اتج المحل ن الن رد م تلازم متوسط نصیب الف أن ی ي تقضي ب الت
 .وتقلیص عدد الفقراء المساواة في الدخل متخفیض درجة عد

 :أھداف التنمیة البشریة وسیاساتھا) ٣(
وھو المفھوم  المفھوم الموسّع للتنمیة،تبنتّ الخطة الخمسة الحادیة عشرة  

ذي ی مل ال ادي لیش و الاقتص ي النم ادة ف ق زی رد تحقی دّى مج اراتتع یع الخی  توس
وإحداث تحولات  لمعیشیة، وتنمیة الموارد البشریةوا التعلیمیة والصحیة والخدمیة

ة ب المختلف ي الجوان یة ف ة أھم. أساس ولي الخط ة وت ات التنمی ة لقطاع ة خاص ی
 .اتھا العامةمن إجمالي استثمار) % ٣٠(وتخصص لھا ما نسبتھ  البشریة

 :التنمیة المتوازنة) ٤(
 :وذلك من خلال تحقیق الأھداف الآتیة 

فظات في نطاق الخدمات بین المناطق والمحا خفض التفاوت التنموي -
 .وفي نطاق البنُى التحتیة الاجتماعیة

تثماریة - روعات الاس ع المش اً للمیّ توزی ة وفق ل منطق بیة لك زات النس
 .ومحافظة

 .لداخلیةخفض معدلات الھجرة ا -
 .رفع كفاءة إدارة التنمیة المحلیة -
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 :البیئة وإدارة الكوارث) ٥(
 :وذلك من خلال تحقیق الأھداف الآتیة 

 .بأشكالھ كافة الحد من التلوث البیئي -
حّر - ن التص د م وي الح وع الحی اء التن رات  وإغن ع المتغی ف م والتكیّ

 .المناخیة
 .الكوارث التخفیف من الخسائر المادیة والبشریة الناجمة عن -

 :الرصد والتقییم) ٥(
یمتشكل   ة الرصد والتقی تخدمھا الإ أنظم ي تس م الأدوات الت دارة إحدى أھ

ائج، والشفافیة وإبراز دور المساءلة العامة لتحسین الأداء العام ا  وتوضیح النت كم
ن  ات ع یم المعلوم رار، وتعم ناعة الق ة ص ین عملی ي تحس ة ف ذه الأنظم اعد ھ تس

ذھا للسیاسیات . نشاطات الحكومة اء تنفی یضاف إلى ذلك رصد أداء المؤسسات أثن
 .وتقییم ھذا التنفیذ والمشروعات والبرامج

م   انون رق دور الق ى ص راً إل ارة أخی در الإش اریخ ب) ٢٦(وتج ت
یم  ٢٤/٦/٢٠١٠ ى تنظ ذي یھدف إل انون ال ي، وھو الق المتعلقّ بالتخطیط الإقلیم

ة عملیة التخطیط والتطویر الإقلیمي المك ة العربی اني في جمیع أراضي الجمھوری
دة  ة العائ ة والعمرانی السوریة، حیث تلتزم كل خطط ومشروعات التطویر القطاعی

أثیر مكاني على المستوى إلى مختلف الجھات العامة والخاصة، والتي یكون لھا ت
 .بمبادئ خطط التطویر الإقلیمي الصادرة وفقاً لأحكام ھذا القانون ،الإقلیمي

ى للتخطیط الإقلیمي برئاسة وقد   نص القانون على إحداث المجلس الأعل
ي ي، وھ یط الإقلیم ة التخط داث ھیئ وزراء، وإح س ال یس مجل ع  رئ ة تتمت ھیئ

رئیس  لال المالي والإداري، مقرھا دمشقوالاستق بالشخصیة الاعتباریة وترتبط ب
 ٨٢. مجلس الوزراء
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ذا إن دل  ،"علم التنظیم"یطلق بعض العلماء على الإدارة العامة اسم  وھ
یم على شيء فإنھ یدل على  ة التنظ ة،أھمی ة الإداری ى التنظیم  في نطاق العملی فعل

 .وظائف الإدارة جمیعھاسیر الأداء الإداري، وبھ ترتبط یتوقف حسن 
إذ وجد فیھ علماء  الإدارة العامة المعاصرة،في نطاق  أھمیة التنظیمو وتبد

ع في تخصص الأداة الإدارة  ة التوسّ الالتي یستطیعون من خلالھا مواجھ ، الأعم
ذلك التخصص الذي بات الأداة التي تتحقق من خلالھا الصلات الدقیقة بین العاملین 

ي الإ دوافع وتتفاعف ل ال ھ تتكام ن خلال اتدارة، وم ق  ل العلاق ى خل ؤدي إل ا ی بم
 .بغیة تحقیق الأھداف المنشودة عي وتنمیتھالتعاون الجما

ك  وتمر عملیة التنظیم بمراحل عدة قبل اكتمال الھیكل التنظیمي، ومن ذل
 .واختیار العاملین تحدید الأنشطة الأساسیة وتصنیف الوظائف وتقسیمھا

یم ولا بد من توافر مجموعة من العناصر الأساسیة ح تى یستطیع أي تنظ
ھ،  ة إداري تحقیق الأھداف المرسومة ل یة لكل عملی ائز الأساس والتي تشكل الرك

ة،  وین الوحدات الإداری د الوظائف، وتك ك تحدی درّج السلطة، وتنظیمیة، ومن ذل ت
 .وتوزیعھا

ذا الفصل من خلال المباحث  ووفقاً لما ذكر أعلاه سنتناول موضوعات ھ
  :الآتیة

 .الإداري مماھیة التنظی: المبحث الأول
 .عناصر التنظیم الإداري: المبحث الثاني
 .صور التنظیم الإداري: المبحث الثالث
 .في الجمھوریة العربیة السوریةالمركزي التنظیم الإداري : المبحث الرابع

 .التنظیم الإداري المحلي في الجمھوریة العربیة السوریة: المبحث الخامس
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 المبحث الأولل

 الإداري التنظيمماهية 

ار  ي إط یم ف ة التنظ راً لأھمی ةنظ ة الإداری د  العملی اء فق ق بعض علم أطل
ة  ،"التنظیم الإداري"الإدارة العامة على علم الإدارة تسمیة  فللتنظیم دور في غای

الأھمیة، إذ علیھ یتوقفّ سیر العمل الإداري، وطریقة الأداء، وإلیھ تستند الوظائف 
 ٨٣.الإداریة الأخرى جمیعھا

ة ة الإداری د إحداث المنظم لأن الحاجة  ولا تقتصر الحاجة إلى التنظیم عن
ة قائم تستمرإلیھ  ذه المنظم ا بقیت ھ اةم ك لتطویر أدائھ ات  ، وذل ویم الانحراف وتق

  ٨٤.حال وقوعھا
 :مفهوم التنظيم الإداري -أولاً 

ا، سیة لنھضة الدولةركیزةً أسایعدّ التنظیم العلمي للجھاز الإداري   ورقیھ
 .فراد على أكمل وجھالأوإشباع حاجات  عّالاً لقدرتھا على تحقیق الرخاءوأساساً ف

 تنسیق الجھود البشریة في أي وحدةعملیة ": ویقصد بالتنظیم الإداري
ن تمكن م ي ت ة، ك ة إداری تٍ  أو منظم ي وق ة وف ة ممكن ل تكلف دافھا بأق ق أھ تحقی

ع" على التنظیمعنىً آخر یعمل وبم". وبأقل مجھود معقول وارد المتاحة  تجمی الم
الیب ل الأس د بأفض داف وتحدی ق الأھ ة لتحقی طة اللازم ى وتخص الأنش ھا عل یص

 ٨٥".وخبراتھم، وبطریقةٍ تساعد على تحقیق الأھداف الأفراد وفقاً لقدراتھم
ع ": وبتعریف شامل یمكن القول إن التنظیم ھو تم بتجمی ة تھ ة إداری عملی

ات طة الم المھم ائفوالأنش ي وظ ا ف ام بھ لطات أو أ راد القی د الس ام، وتحدی قس
مع حل  والأقسام، من أجل تحقیق الأھداف والتنسیق بین الأنشطة والصلاحیات

وبشكل  والأقسام من خلال أفراد التنظیم المشكلات والخلافات التي تواجھ الأنشطة
 ٨٦".ملائم

                                                 
 .٢٤١طارق المجذوب، المرجع السابق، ص. د - ٨٣
 .٢٧٨ماجد راغب الحلو، المرجع السابق، ص . د - ٨٤
 .٩٤ص ،١٩٩٤عام  ،القاھرة". مدخل إداري -رة العامةالإدا: "السید ناجي. د - ٨٥
 :انظر - ٨٦
ری.د. عبد العزیز مقدادي.د د الك م الإدارة: "م حدادیحي عب ى عل ع، "مدخل إل عام ، ١ط ،دار زھران للنشر والتوزی

 . ٧٤ص ، ١٩٩٥
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ذوبمعنىً آخر یعني التنظیم  د الإطار ال ھ الجھود لتحقیق تحدی ل فی ي تتكت
ق الت الھدف، ى تحقی ق الھدففالجھود تحتاج إل ل تحقی ا یكف ا بم ة  كامل بینھ وفاعلی

د  الأداء، ولا ن ب یس إدم ل رئ رف ك اأن یع رف علیھ ي یش اط الت ھ النش  اري أوج
ھ،  اریره، ومن ھو المسؤول أمام ع تق ى من یرف یھ ویدیرھا، وإل م مرؤوس ومن ھ

 ٨٧.جھھمویو الذین یشرف علیھم
ھ أسلوب نموذجي ولما كان التنظیم لا یقوم على  اد علی موحّد یمكن الاعتم

ومكان، حیث إن لكل مجتمعٍ ظروفھ ومعطیاتھ الخاصة بھ من بشریةٍ  في كل زمان
ة ةٍ وثقافی ةٍ وجغرافی الي  ومادی یم بالت إن التنظ املة "ف ة وش ة ودائم ة دقیق عملی

 ". باستمرارتتجدد  ومتطورة
ي  مرناً وقابلاً للتكیفّن التنظیم یجب أن یكون وھذا یعني بأ ر ف ع أي تغیّ م

  ٨٨.الظروف التي یعمل فیھا الجھاز الإداري
ھ  واضح في نطاق الإدارة المعاصرة تبدو أھمیة التنظیم بشكلٍ و فقد وجد فی

اء الإدارة  ق علم ي تطبی ع ف ة التوسّ ا مواجھ تطیعون بھ ي یس دة الأداة الت قاع
مة الممیزة للمنظمات الإداریة، والعملیة التي تتحقق من الذي أصبح السالتخصص 

ا ا ل بھ ي الإدارة، وتتكام املین ف ین الع ة ب ا الصلات الدقیق انیة خلالھ ود الإنس لجھ
ذي یُ  متفاوتة المستوى ق  ستخدمومختلفة الدوافع، والإطار ال اتلتحقی  تفاعل العلاق

 ٨٩.لبلوغ الغایات المحددة التعاون الجماعيي بما ینمّ 
ا لا یقتصر مداه على الأجھزة المكلّ ن التنظیم إ فة بالوظیفة الإداریة بمعناھ
د  السلطات الإداریةباشر من قبل ، أي على الوظیفة التي تُ الضیق في الدولة، بل یمت
داف،تطبیقھ  ة، وھي  لیشمل السلطة التي تحدد الأھ ة للدول وترسم السیاسة العام
 ٩٠.الحكومة

                                                                                                                        
وزي دین ف ات: "صلاح ال ر ومتطلب الم متغیّ ین ع ة ب دیث الإدارة العام ام ". التح ة، ع اھرة، دار النھضة االعربی الق

 .٥٠، ص ٢٠٠١
"Organization is… a mechanism having the ultimate prupose of offsehing those forces 
which undermine human collaboration". W. Scott. Organisation Theory. 1952. P 16. 

اب الثالث". السلوك الإنسانيالیات التنظیم وتوجیھ فع: "سمیة شلبي. أحمد عرفھ د. د - ٨٧ اھرة ،الكت  ،دار الكتب ،الق
 .١٤ص
، )كندا -مصر(، الدار الدولیة للنشر والتوزیع ٢ج. محمد الحدیدي: ترجمة". ثورة في عالم الإدارة:"توم بیترز - ٨٨

 .٥٣٥، ص١٩٩٨عام 
، ١ج". دارة العامة في القطاع الحكومي والقطاع العامالضوابط العملیة والقانونیة للإ: "محمد عبد الرحیم عنبر - ٨٩

 .٧٥ ص ،١٩٧٣القاھرة، الھیئة المصریة العامة للكتاب، عام 
 .١٤٤سابق، صالمرجع الوظائف الإدارة، : محمد درویش. د. محمد بدران. د - ٩٠
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 :أهداف التنظيم -ثانياً  
 :أھم أھداف التنظیم نذكر الآتيمن 

ل، -١ یم العم ا،  تقس ي أدائھ رد ف ل ف ام ك ر اھتم ي ینحص ات الت د المھم وتحدی
ذي یختص الذي یختص بشؤون كالمدیر الإداري  ة ال دیر الذاتی راد، أو م الأف

ات ع المیزانی تم بوض ذي یھ الي ال دیر الم املین، والم ؤون الع ور  ،بش والأم
 ...المالیة

ل،بوضع یقوم التنظیم  -٢ ة لأداء العم ام  أسس نموذجی وذلك من خلال الاھتم
ام،بالإجراءات اللازمة لسیر العمل في  أنھ أن  المرفق الع ذي من ش الأمر ال

 .یعفي العاملین من عبء تحدید ھذه الإجراءات عندما یزاولون أي نشاط
یم ھم التنظیم في یس -٣ ة التنظ رارات والتعلیمات من قم رسم مسار إصدار الق

 .وذلك بقصد تمكین العاملین من أداء العمل بالطریقة المطلوبة ،إلى قاعدتھ
ام، یوضّح التنظیم  -٤ مسار الاتصالات الرسمیة وغیر الرسمیة في المرفق الع

ة  ھلّ عملی ا یس ا، مم اتونوعیتھ ادل المعلوم ى،  تب ى الأعل فل إل ن الأس م
 .والتعلیمات والأوامر من الأعلى إلى الأسفل

دعم  ریب في المرفق العام،أسلوب التدیھیئ التنظیم  -٥ ارات، وی ي المھ ویزید ف
الولاء لدى العاملین، ویؤھلھم لاتخاذ القرارات المناسبة، وشغل الوظائف في 

 .المستویات العلیا بالجھاز الإداري

 :أنواع الوحدات الإدارية -ثالثاً 
 ٩١:إلى الأنواع الآتیةالإداریة تنقسم ھذه الوحدات 

 The Line Agencies):  يةالأصل( العاملةالهيئات  -أ
ي یُ  ة الت ا مھمات وھي الوحدات الإداری اط بھ ة ن إشباع الحاجات الجماعی

ي  العامة، دداً من وزارات مستقلةوتتمثلّ عادة ف دیریات، وتضم كل وزارة ع  الم
تقلةن أن تقوم بھ الدولة یُ ز یتعیّ فكل نشاط متمیّ  ،الفنیة ولكي . عھد بھ إلى وزارة مس

تقسّم عادةً إلى مدیریات، والمدیریات إلى مكاتب،  وظائفھا التقلیدیةھض الوزارة بتن
 ٩٢... والمكاتب إلى شعب

                                                 
 .١١٢ص ،٢٠٠٦طبعة عام  ،منشورات جامعة دمشق". ارة العامةالإد: "عبدا  طلبھ. د - ٩١
 :انظر- ٩٢
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ا ددة لھ داف المح ل وزارة الأھ ق ك رض أن تحق ذه  ،ویفت وم ھ إلا أن مفھ
ة،  ذ الأھداف التقلیدی ى تنفی وزارة تقتصر عل د مھمات ال م تع الأھداف قد تطوّر، فل

اعي  وإنما امتد ھذا المفھوم إلى أھداف دة فرضھا التطوّر الاقتصادي والاجتم جدی
لكي لا تتوزّع جھود العاملین فیھا على أنشطة عدة، و. الذي تتمیزّ بھ الدولة الحدیثة

خصوصاً وأن ھذه الأنشطة قد تتطلبّ خبرات فنیة عالیة، فقد وجد أنھ من الأفضل 
ى أن یُ  زة مستقلة،عھد بھذه الأنشطة إل ات  ةمؤسسات العامالفأنشئت  أجھ والھیئ

الي العامة  تقلال الم ا بالاس التي تعمل إلى جانب الوزارة المختصة، وتتمتع كل منھ
 ٩٣.والإداري، وبالشخصیة المعنویة

 Auxiliary Agencies: الهيئات المساعدة -بب
ي  ة الت دات الإداری ي الوح دف وھ ق الھ ة لتحقی ات اللازم نھض بالعملی ت
ةوتعدّ نشاطاتھا  املة،المنوط من إحداث الوحدات الإداریة الع ك  مكمّل لنشاطات تل

دات د . الوح الوزارات المختصة، وق اعدة ب ات المس اق الھیئ ا یجري إلح اً م وغالب
 ٩٤.تلحق برئاسة السلطة التنفیذیة، أو برئاسة الجمھوریة

ادة  ات ع ذه الھیئ اط ھ ل نش ا یتعلّویتص ل م ي بك املین ف ؤون الع ق بش
لیة ة الأص دات الإداری افةً إ. الوح دیم ض ى تق زات،إل لع، والتجھی دمات، والس  الخ

دمھا المؤسسة  ي تق وذلك حسب نوع الھیئة المساعدة للھیئة الأصلیة، كالخدمات الت
غال  ة الأش یة، ومؤسس ب المدرس ة الكت یم، ومؤسس ة التعل كان لأبنی ة للإس العام

ى ... العسكریة حسن تطبیق القضایا كما تضطلع الھیئات المساعدة بالإشراف عل
ة، والمحاسبیة،الإد از  ٩٥اریة، والمالی یش، والجھ ة والتفت ة للرقاب ة المركزی كالھیئ

 .ن برئاسة مجلس الوزراء في سوریةاي للرقابة المالیة، وكلاھما ملحقالمركز
 
 

                                                                                                                        
 .١٤٩ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د
 .٢٨٤رمضان محمد بطیخ، المرجع السابق، ص. د
دمشق، مطابع مؤسسة الشبیبة، ". توصیف الوظائف والإصلاح الإداري: "أحمد عبد العزیز. د. محمد صالح علي. د

 .٢١١، ص٢٠٠٥عام 
 .٣٩٤ق، صطارق المجذوب، المرجع الساب. د - ٩٣
 .١٥٢ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د - ٩٤
 .٣٩٤طارق المجذوب، المرجع السابق، ص. د - ٩٥
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  Staff Agencies: الهيئات الاستشارية -جج
ا  دیم الدراسات، والأبحاث، وتقوم في نطاق الوحدة الإداریة التي تنشأ فیھ بتق

 ...الاقتراحات، والتوصیات اللازمة لاتخاذ القرار من قبل القائد الإداريو
 ٩٦:ومن أھم المھمات التي تضطلع بھا الھیئات الاستشاریة

 .اللازمة لعملیات التنمیة الإداریة الدراسات والبحوثإجراء  -١
 .مشروعات العمل، وبرامجھ، وخططھإعداد  -٢
ة  -٣ تتھیئ ي س ة الأصلیة، تصورات عن المشكلات الت دات الإداری واجھ الوح

 .وسبل حلھا
 .إعداد التنظیم، وتحسین طرائق العملفي عملیات  الإسھام -٤

اعدة دات المس ع الوح اریة م دات الاستش ق الوح وم  وتتف ا یق ل منھ ي أن ك ف
ةابمع ا  ون ة الأصلیة، إلا أنھم دات التنفیذی رارات الوح ة الق اق فاعلی ي نط ایران ف تتغ

ادرة داالص ة ، فالوح اعدةت الإداری در  المس راراتتص ة ق دات ملزم ا الوح ، أم
  ٩٧.توصیات لیس لھا أي طابع إلزاميفلا تعدّ قراراتھا ملزمة، فھي  الاستشاریة

ا أن  ون،كم دیم الع ة تق اوز مرحل اعدة لا تتج ة المس ات الفنی ة الھیئ  مھم
من شأنھ  في حین أن مھمة الھیئات الاستشاریة تتجاوز ذلك لتشمل كل ما والمساعدة،

وزارات،  یم ال دیث تنظ ة والإداراتتح ین نوعی ة، وتحس ا الإنتاجی ادة كفاءتھ ، وزی
ع  ا م ي علاقتھ ة، وف دة الإداری ل الوح انیة داخ ات الإنس ام بالعلاق ة، والاھتم الخدم

 ٩٨.الجمھور
 :المبادئ التي تقوم عليها عملية التنظيم -رابعاً 

أث راد، وتت ات تتصل عملیة التنظیم بالوظائف والأف المتغیرات والمعطی ر ب
ا یوجب  ة، مم ریة والفنی یةالبش ادئ الأساس ن المب ددٍ م اد بع ینّ  الاسترش ي یتع الت

 .الحسبان في عملیة التنظیم، أو عند إعادة النظر في ھذه العملیةفي أخذھا 
ادئ  ذكر المب یم الإداري ن ة التنظ ا عملی وم علیھ ي تق ادئ الت ن المب وم

 :الآتیة
 

                                                 
 :انظر - ٩٦
 .١٥٤ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د
 .٢٣٤ص ،١٩٧٥ام ع ،القاھرة". في النظریة والممارسة الإدارة العامة: "إبراھیم درویش. د
 .٢١٣أحمد عبد العزیز، المرجع السابق، ص. د. محمد صالح علي. د

 .١٨٠ص ،٢٠٠٨عام  ،دار النھضة العربیة". ئف الإدارةوظا: "محمد درویش. محمد بدران د. د - ٩٧
ة -والإدارة الحدیثة مالتنظی:  "حمدي فؤاد علي. د - ٩٨ ة دار النھضة". الأصول العلمیة والعملی ، ١٩٨١عام  ،العربی
 .٦٨ ص
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 :لى مستوى الجهاز الإداريوحدة القيادة ع -أأ
اء الت التنوّعیتسم البن ة ب لإدارات الحدیث دد، نظیمي ل ذا  والتع ا جعل ھ مم

زي،  توى المرك ى المس واءً عل ددة، س دات متع ات ووح ى منظم تملاً عل اء مش  البن
ً وتزداد المشكلة تعقیداً ف. أو اللامركزي ا اداً مركزی دول المتحدة اتح درالیاً،  ي ال أو فی
د تن دویلات إذ توج ات، أو ال ع الولای ة تتب رى محلی ة، وأخ ة اتحادی ات إداری ظیم
 ٩٩.الأعضاء

أولمّ  داخل الاختصاصاتا كان الوضع المتقدم من ش ى ت ؤدي إل إذا  نھ أن ی
ما تركت كل وحدةٍ إداریة وشأنھا في رسم سیاستھا، أو التخطیط لھا، وتنفیذھا، وھو 

ي  ة ف اءة الإدارة العام ى كف لباً عل نعكس س ا ی ن الضروري م ھ م ع، فإن ام المجتم قی
سواء تمثلّت السلطة سلطة واحدة بمھمة القیادة على مستوى الجھاز الإداري ككل، 

ن الأشخاص  ة م د، أو مجموع ي شخصٍ واح ة -مجلس(ف ولىّ ...)جمعی ث تت ، بحی
ا  رسم السیاسة التنظیمیة في الدولة ة، كم التي تسیر علیھا مختلف الوحدات الإداری

 .بین أعمال تلك الوحدات بما یتفق وھذه السیاسة التنسیق تختص بكفالة
فھي من  وتختلف ھذه السلطة باختلاف النظام السیاسي السائد في الدولة،

ةاختصاص  یس الدول ن اختصاص  رئ ي، وم ام الرئاس ي النظ وزیر الأولف ي  ال ف
 .النظام البرلماني

ا واحدة لمختلف التنظیم ة ومما لا شك فیھ أن وجود سلطة علی ات الإداری
ة التنسیق والإشراف في الدولة، ذه السلطة بمھم ام ھ ك  وقی ال تل ى أعم ة عل والرقاب

ة لالتنظیمات،  ا تتضمنھ من فیھ ضمان لعدم خروجھا على السیاسة العام ة بم لدول
ة ط للتنمی ي  خط ارب ف دوث أي تض دم ح مان لع ھ ض لاح، وفی رامج للإص وب
د الاختصاصات، جام، ووح ق الانس ذلك یتحق دف للتنوب ة، ة الھ ة كاف ات الإداری ظیم
ددت ا تع ة  مھم ق السیاس ة تحقی ى كیفی ة عل اره الإیجابی نعكس بآث ا ی أو تنوعت، مم

 .العامة للدولة، وبالتالي المصلحة العامة للمواطنین
 
 

                                                 
 :انظر - ٩٩
 .١٨٤ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د
یخ. د د بط ان محم عیة : "رمض نظم الوض ي ال یم الإداري ف ول التنظ لامیةأص ة". والإس ة العربی ام  ،دار النھض ع

 .١٢٠ص ،١٩٩٢
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 :وحدة القيادة على مستوى المنظمة -بب
 -مدیریة -إدارة -وزارة(یجب أن یكون على رأس كل منظمة إداریة  

تقوم برسم سیاسة ھذه المنظمة، وذلك في  قیادة موحّدة...) شعبة  -قسم -ةمؤسس
یضمن التناسق إطار السیاسة العامة للدولة، كما تباشر تنفیذ ھذه السیاسة بشكلٍ 

ویمنع بالتالي التضارب أو  والانسجام بین مختلف الأجھزة التي تشكّل منھا،
شخصٍ واحد، كالوزیر بالنسبة للوزارة، وھذه القیادة قد تنعقد ل. التداخل في أعمالھا

 ١٠٠.قد تنعقد لمجلس الإدارة، كما ھو الحال في الھیئات العامةو
أن تنحصر سلطة إصدار ویتفرّع عن ھذا المبدأ على مستوى المنظمة  

ولا یقصد بذلك حصر  .الأوامر والقرارات في نطاق المنظمة بمصدرٍ واحد
واحد، لأن ذلك غیر ممكن عملیاً، إنما داخل المنظمة في شخصٍ  جمیعھاالسلطات 

في المقصود أن تنحصر سلطة الأمر في كل مستوىً من المستویات الإداریة 
والتوجیھ  بحیث یكون ھو المسؤول عن الإشراف والتنسیق رئیس ذلك المستوى،

 . یعملون تحت رئاستھ الذینلأعمال الموظفین 
منظمة كي یحقق النتائج ویلزم لإعمال مبدأ وحدة القیادة على مستوى ال 

، وھو ما یعني Chain of command احترام التسلسل في القیادةالمرجوة منھ 
دون سواھم،  المباشرینالتزام الرئیس الإداري بإصدار تعلیماتھ إلى مرؤوسیھ 

بحیث لا یجوز  بعدم الاتصال إلا برؤسائھم المباشرین فقط،والتزام المرؤوسین 
ً حاط الرئیس الإداري ، وأن یُ استثنائيإلا بشكلٍ الخروج على ھذا التسلسل   علما

 ١٠١.بھ، وذلك منعاً للحرج، وتجنباً للإخلال بالنظام
 
 
 
 

                                                 
 :انظر- ١٠٠
 .١٨٩ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د
 .١٢٢ص ،المرجع السابق ،محمد بطیخ رمضان. د 

 :انظر - ١٠١
 . ١٤١ص ،١٩٧٢عام  ،دار الفكر العربي -٥ط". ة العامةمبادئ علم الإدار: "سلیمان الطماوي. د
 . ١٨٣ص ،١٩٨١عام  ،ربیةدار النھضة الع". الإدارة العامة: "محمد حسین عبد العال. د
 .٥٦ص ،١٩٥٦عام  ،القاھرة: ". ةعلم الإدارة العام مذكرات في: "محمد توفیق رمزي. د
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 :تقسيم العمل والتخصص فيه -جج
 Division and specialization of work 

فلا یمكن للفرد الاعتماد على  فكرة قدیمة قدم المجتمعات الإنسانیة،وھي  
وقد نادى بھذه الفكرة كل . دل المنافع والخدمات مع الآخرینانفسھ فقط، وإنما یتب

للازمة لتحقیق بوصفھا من أھم المبادئ ا ،وفردریك تایلور ،ھنري فایولمن 
 .والوصول إلى أھداف التنظیم بفعالیة الكفایة الإنتاجیة

المتشابھة في كلٍ متكامل، وإسنادھا  تجمیع الوظائف بھذا المبدأویقصد  
مما یسھلّ أداء العمل بإتقان  دون مشاركة أحد، للنھوض بھاواحد  إلى تنظیمٍ 
عدم احتواء كل وظیفة من الوظائف التي یشتمل علیھا وبمعنىً آخر . وفعالیة

والأكثر  سند ھذا العمل إلى الموظف الأقدرعلى أن ی التنظیم لأكثر من عمل واحد،
 ١٠٢.خبرةً 

ي إلى نتائج إیجابیة یؤدإن إعمال مبدأ تقسیم العمل، والتخصص فیھ،  
وظف لواجباتھ بدقة، وحدود سلطاتھ ومسؤولیاتھ، وإجادة منھا معرفة كل م متعددة
 ١٠٣.وتطویره، وتبسیط الإجراءات، وخفض التكالیف العمل

 :تلازم وتوازن السلطة والمسؤولية -د
  Parity of authority and responsibility 

ومفاد ذلك أن . ي تنظیم سلیمویعدّ ھذا المبدأ من الأمور الأساسیة لأ 
مساءلة الموظفین عن الأعمال المسندة إلیھم لا تكون مبررة إلا إذا كانت لدیھم 

حیث تكون السلطة تكون ": وبناءً علیھ یقال ١٠٤.سلطات لمباشرة تلك الأعمال
مع ملاحظة أن ھذا القول لا یمثلّ سوى جانباً من جانبي المبدأ الذي  ".المسؤولیة

ضرورة التناسب بین كلٍ من السلطة إذ یكمن الجانب الثاني في  نحن بصدده،
وھذا یعني أنھ لا یكفي أن تلازم السلطة المسؤولیة، وإنما یجب أن  والمسؤولیة،

 ١٠٥.معھا، فلا یسیطر أحد الجانبین على الآخر ومتوازنةلھا،  مكافئةتكون 
                                                 

 .٥٦ص ،المرجع السابق ،سمیة شلبي. أحمد عرفھ د. د - ١٠٢
 .١٤٤ص ،٢٠٠٨عام  ،دار النھضة العربیة". ارة العامةمبادئ الإد: "محمد درویش. محمد بدران د. د - ١٠٣
ة، دار النھضة القاھر". أصول التنظیم الإداري في النظم الوضعیة والإسلامیة: "رمضان محمد بطیخ. د - ١٠٤

 .١٩٣، ص١٩٩٣العربیة، عام 
 :انظر - ١٠٥
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 :نطاق الإشراف -هــ
داري في الإشراف الفعّال على لإالطاقة المثلى للرئیس ا تحدیدد بھ ارویُ  

ذلك أن اتساع حدود ھذا الإشراف من شأنھ إضعاف إمكانیات الرئیس  مرؤوسیھ،
ً على سیر العمل مع الإشارة إلى  ١٠٦.الإداري في تتبع مرؤوسیھ، مما ینعكس سلبا

خلافاً  الوظائف العلیا لھا طابع ابتكاري، مما یعني حاجتھا إلى إشراف دقیق،أن 
الحسبان عند تقریر في ومما یؤخذ  .إشراف أقلالتي تحتاج إلى  تنفیذیةللوظائف ال

 وكفاءةوالمرؤوس،  كلاً من الرئیس، شخصیةالحدود المثلى لمسؤولیات الإشراف 
 ١٠٧.وخبرتھ الأخیر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                        
 .٢٢٤ص  -المرجع السابق -رمزي طھ الشاعر. د
 .٥٣صلاح الدین فوزي، المرجع السابق، ص . د

M. Wallin, Lien de causalite et dommage direct dans la responsbilité administrative. 
R.D.P. 1974. P 1243. 

 .٥٦ص ،المرجع السابق ،يحمدي فؤاد عل. د - ١٠٦
 .١٣٦ص ،المرجع السابق ،عبد الله طلبة. د - ١٠٧
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 المبحث الثانيي

 الإداري عناصر التنظيم
 والمعاییر ریة،الوحدات الإداتكوین یتطلبّ منا ھذا المبحث التطرّق إلى 

لجھة  بالوظیفة العامةالتي یمكن الركون إلیھا بھذا الخصوص، وكذلك ما یتعلقّ 
 . كونھا المرتكز الذي تستند إلیھ التنظیمات الإداریة

 :وسوف نتناول موضوعات ھذا المبحث من خلال المطلبین الآتیین
 .الوحدات الإداریة :المطلب الأول
 .ةالوظیفة العام :المطلب الثاني

 المطلب الأول
 

 الإدارية الوحدات

المتعارف علیھا،  استناداً إلى عدد من المعاییرحدث الوحدات الإداریة تُ 
 :، وھو ما سنبحثھ من خلال الآتيالتي تجب مراعاتھا ومجموعة من الأسس

 :معايير تكوين الوحدات الإدارية -أولاً 
حدات إداریة، تشیر الدراسات إلى أن تقسیم التنظیمات الإداریة إلى و

وتوزیع المھمات بینھا، والتخصص، وتقسیم العمل فیما بینھا، إنما یقوم بالاستناد 
 :، منھاعدةإلى معاییر 

 ):التخصص(معيار الوظيفة  -أ
ً لھذا المعیار یجري تقسیم العمل بین الوحدات الإداریة  على أساس وفقا

تحقیق ھدف مشترك،  فتتطلع إلى تجمیع وجوه النشاط التي تتشابھ في طبیعتھا،
 ١٠٨.كالوزارات مثلاً 

 للوظائفوعندما یؤخذ بھذا المعیار كأساس للتقسیم فإن ذلك یتم بالنسبة 
، وقد یجري تقسیم فرعي داخل كل قسم رئیسي، وذلك حسب حجم الأساسیة
 ١٠٩.وسعة نشاطھا ،المنظمة

                                                 
 .١٤٤ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د - ١٠٨
 .١٢٧ص ،المرجع السابق ،السید ناجي. د - ١٠٩
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ویؤكد أھمیة الوظائف الأساسیة ، وبسیط منطقيویمتاز ھذا التقسیم بأنھ 
 ١١٠.منظمةلل

 ):نوع الخدمة(معيار الإنتاج  -بب
بحسب طبیعة الأنشطة التي یتم تجمیع الوحدات الإداریة وفقاً لھذا المعیار 

كتقسیم  بحسب نوع الخدمة التي تقدمھا الوحدات،أو  ١١١تعنى بإنتاج معین،
 تماثلة تتعلق بالعملیة التدریسیة والبحثیةالجامعات إلى كلیات تقوم بنشاطات م

 إلى أقسام متخصصة، كقسم الجراحة والھضمیة أو كتقسیم مشفىً عام. ةوالعلمی
  ١١٢...والعصبیة

 :ومن مزایا ھذا التقسیم
 .في منتج معین التخصصالاستفادة من مزایا  -١
 .المھارات البشریة المتخصصةالاستفادة من  -٢
 ١١٣.عن طریق قیاس الناتج عملیة الرقابة، وتحدید المسؤولیةتسھیل  -٣

 :سيم وفقاً لنوع العمليات والإجراءاتالتق -ج
نمطي واحد  بحسب أشكال النشاط الإداري التي تتمیز بأداءیتم التقسیم ھنا 

كشعبة الذاتیة، والنسخ،  في الوحدة الإداریة، من العملیات الإداریة أو التقنیة
 ...والإحصاء

ستغلال تحقیق بعض الوفورات الاقتصادیة، واویھدف ھذا التقسیم إلى 
   ١١٤.على طول خطوط الإنتاج، أو العملیة الإداریة والإمكانات یع الطاقاتجم
 :التقسيم وفقاً للمستفيدين من النشاط الإداري -د

إقامة التخصص بین الوحدات الإداریة وفقاً ویعني ھذا النوع من التقسیم 
كن كالقضایا المتعلقة بفئات العمال، إذ یملفئات المتعاملین مع الوحدة الإداریة، 

تجمیعھا في وحدة إداریة یطلق علیھا وزارة العمل، أو كتجمیع قضایا الطلاب في 

                                                 
 .١٦٦ص ،المرجع السابق ،رمزي طھ الشاعر. د - ١١٠
 :انظر  - ١١١
 .١٤٦المرجع السابق، ص  ربیع فتح الباب،. د. رمزي الشاعر. د
 .٥٢ص  ،المرجع السابق ،حمدي فؤاد علي. د

 .١٦٩ص ،المرجع السابق ،رمزي طھ الشاعر. د - ١١٢
 .١٤٧ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د - ١١٣
 . ٨٠ص ،المرجع السابق ،سمیة شلبي. أحمد عرفھ د. د - ١١٤
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مدیریة تسمى مدیریة شؤون الطلاب، وتجمیع قضایا السكن في مدیریة السكن، 
وقضایا التجنید في دوائر التجنید، وھذا النوع من التنظیم یؤدي إلى تحسین نوعیة 

 ١١٥.الخدمة التي تؤدیھا الوحدة الإداریة
 :معيار المنطقة الجغرافية -هــ

بضم النشاطات التي تتصل بمنطقة جغرافیة وھذا النوع من التنظیم یتمیز 
سبان الحفي كما أن ھذا التنظیم یأخذ . ة خاصة محلیةیمحددة في وحدة إدار

ً لتنظیم مركزي، . والمستھلكین الاھتمام باحتیاجات العملاء وھو قد یكون تابعا
لمحافظات المختلفة، وقد تكون الوحدات الجغرافیة وحدات كفروع الوزارات في ا

 ١١٦.محلیة مستقلة، كوحدات الإدارة المحلیة
 ، وتوزیعمن جھة ما ینطوي علیھ تكوین الوحدات الإداریةأھمیة رغم 

، بسبب كونھ مستمداً من من جھةٍ ثانیة الاختصاصات والمھمات بینھا  من أھمیة
في بعض الحالات أكثر تعقیداً مما قد یبدو للوھلة  فإن الواقع یبدو الواقع الإداري،

 عیار في تكوین وحدة إداریة معینة وتنظیمھا،الأولى، فكثیراً ما یؤخذ بأكثر من م
أو ظروف آنیة قد لا تستجیب  ض الوحدات كان ثمرة لتطور تاریخيوإن تنظیم بع

 ١١٧.لأي معیار عقلاني
اس في تكوین الوحدات لھذا فإن معیار التخصص الوظیفي، وإن كان الأس

الإداریة، فإن المعاییر الأخرى تعدّ مكملة لھ، إذ إن تنظیم الجھاز الإداري للدولة 
 ١١٨.الأخرىإضافة إلى المعاییر بظیفي المعاصرة یتبنى معیار التخصص الو

وتنظیمھا، یتطلبّ توافر مجموعة  علیھ فإن تكوین أي وحدة إداریة بناءً 
ي إلى إنجاح العملیة الإداریة، والوصول إلى من الأسس والأھداف التي تؤد

 ١١٩.تحقیق الأھداف الموضوعة من قبل السلطة السیاسیة
 
 
 

                                                 
 .١٧٠ص ،المرجع السابق ،رمزي طھ الشاعر. د - ١١٥
 .٥٣ص ،المرجع السابق ،حمدي فؤاد علي .د - ١١٦
 .٧٦ص ،المرجع السابق ،سمیة شلبي. أحمد عرفھ د. د - ١١٧
 .١٦٨ص ،المرجع السابق ،رمزي طھ الشاعر. د - ١١٨
 .١٤٥ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د - ١١٩
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 الوحدات الإدارية أسس تكوين -ثانياً  
من أھم الأسس والمبادئ التي تھیمن على تكوین الوحدات الإداریة، نذكر 

 :الآتي
 .بصورة جدّیةالقدرة على تنفیذ السیاسة الحكومیة  -١
 .اسق أعمال الوحدة الإداریة مع سائر أعمال الوحدات الأخرىتن -٢
 .أو معوّقات دون مضایقات تقدیم الخدمات للجمھور القدرة على -٣
 .والخبرات التي تتوافر في الوحدة التخصصمن  الاستفادة -٤
 .ومواجھة الظروف المتوقعة القدرة على الملاءمة، -٥
 .ومضامینھا، ومحتویاتھاللسیاسات العامة،  التفسیر الموحّد -٦
ى -٧ درة عل ي الق از الفن تخدام الجھ زات اس الي، والتجھی الح ... والم لص

 .الجمھور
یتأثر بالمبادئ  وللإدارة العامة لإداري للحكومةویمكن القول إن التنظیم ا

التي تعكس طبیعة  السیاسیة والقانونیة بالعواملكما أنھ یتأثر العامة للتنظیم، 
 الأجھزة الحكومیة إحداثوأھدافھا، عبر  عیة والاقتصادیة للدولةة الاجتماالفلسف

ة العامة، وتقرر الأھداف فالسلطة السیاسیة ھي التي ترسم السیاسوالإداریة، 
لتنفیذ غایاتھا، وأھدافھا، أي لتنفیذ  أدوات الحكومةوھذه الأجھزة ھي  ،العامة

 .السیاسة العامة للدولة
دارة العامة یعدّ حجر الزاویة الذي یعكس فالتنظیم في مجال الإوعلى ھذا 

وھذه التوجھات لھا آثارھا المھمة على الھیاكل توجھات السلطة السیاسیة، 
 دٍ سواء، وفي مختلف میادین عملھاالتنظیمیة للأجھزة الحكومیة والإداریة على ح

 .ونشاطاتھا
ومن الضروري أن یتماشى التنظیم الإداري السلیم للمصالح الحكومیة 

 بالمرونةوأن یتصف  التنظیم من أجلھا، وجدالإداریة مع الأھداف التي و
رات مع المتغیرات والتطوّ  یتأقلموالتجاوب مع البرامج والسیاسات الجدیدة، وأن 

 .العالمیة المتسارعة
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 الثاني المطلبب

 الوظيفة العامة
یتعینّ الحدیث في ھذا السیاق عن إحداث الوظائف العامة، وكذلك بیان 

تصنیف الوظائف العامة، وتقییمھا، وشغلھا، و لھا في عالم الیوم،  مفاھیم الرئیسةال
 :وفقاً للآتي

 :إحداث الوظائف العامة -أولاً 

 الوظیفةوتشكل . وظائفمن المجموعة ن ھیكل أي تنظیم إداري من یتكوّ 
 نعمل معیّ وھي  .الخلیة المنتجة الأولى والوحدة الأساسیة لأي تنظیم إداري

 ١٢٠.معینة مسؤولیاتل وتحمّ  ،محددة بواجباتعلى من یؤدیھ القیام  یترتب
ً "الوظیفة  وتعدّ   fonctionیقابلھ عبارة و ،"مصطلح حیث العھد نسبیا
Publique  بالفرنسیة، وعبارةcivl servies  بالإنكلیزیة. 

إلا  ،ومختلف القوانین المتعلقة بالوظیفة لا تقدم أي تعریف لھذا التعبیر
كیان قانوني قائم في إدارة الدولة، تتألف من لاستنتاج أن الوظیفة ھي أنھ یمكن ا

توجب على القائم بھا التزامات معینة مقابل تمتعھ  ،أعمال متشابھة ومتجانسة
  ١٢١.بحقوق معینة
ھي الوظائف ف الدائمةأما  .المؤقتةو ،الدائمة: م الوظائف إلى قسمینوتقسّ 

 في حین ینصرف مفھوم .ددھا القانونالملحوظة في الإدارات العامة التي یح
لمدة معینة تنتھي بانتھاء العمل الذي  أحدثتالوظائف التي  إلى المؤقتةالوظائف 

 .وجدت من أجلھ
 مھماتھان فیھا موظف یقوم بتأدیة عیّ عندما یُ  مشغولة الوظائفوقد تكون 

كات عندما تكون ملحوظة في أحد الملا شاغرة وقد تكون .ضمن الإطار المحدد لھا
 ١٢٢ .المحددة دون أن یتم تعیین موظف لإشغالھا

                                                 
 :انظر - ١٢٠
 .١٣٧السابق، ص  ربیع فتح الباب، المرجع. د. رمزي الشاعر. د
 .٢٧٢رمضان محمد بطیخ، المرجع السابق، ص. د 

 .٢٧١أحمد عبد العزیز، المرجع السابق، ص. د. محمد صالح علي. د - ١٢١
 .١١٦، ص١٩٨٥بیروت، دار النھضة العربیة، عام ". الإدارة في القطاع الحكومي: "عادل حسن. د - ١٢٢
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ونظرتھا إلى العاملین  ،ویرتبط مفھوم الوظیفة العامة بفلسفة الدولة
 .والنظام الذي تعتمده لھذه الغایة ،لدیھا

 : ان للوظيفة العامةالمفهومان الرئيس -ثانياً  
م الیوم لا بد لنا من التعرّض إلى المفھومین الرئیسین اللذین یسودان عال

نظام (ة المغلقة ـة ذات البنیـة العامـالوظیفبشـأن الوظیفـة العامـة، وھما 
نظام (والوظیفة العامة ذات البنیة المفتوحة  ،closed system ) الاحتراف
 .open system  )المناصب

 ).نظام الاحتراف( الوظيفة العامة ذات البنية المغلقة -أ
ً كیان تعدّ امة الإدارة العھذه التسمیة أن  تعني ً بذاتھ بالنسبة لباقي  ا قائما

ً  تعدّ  فالوظیفة العامة بمفھومھا المغلق .ھاھیئات الدولة وأفراد  ،مھنة أو سلكا
یحق للإدارة أن بل  الموظف العام لا یرتبط مصیره بوظیفة معینة،بمعنى أن 

لاستغناء الإدارة لا تستطیع اإن وبالتالي ف .تستفید من خدماتھ للقیام بأي عمل آخر
 .الموظف لا یستطیع أن یترك الإدارة العامة متى شاءكما أن . عنھ بشكل تعسفي

یوجب دائم  ولكن تكریس الموظف العام نشاطھ المھني لصالح الإدارة العامة بشكلٍ 
 ١٢٣.أن تضع نظاماً خاصاً لأجل ضبط الحیاة المھنیة لعمالھا الدولةعلى 

 والاستقرار، بالثباتتسم یالمغلقة وینجم عن ذلك أن نظام الوظیفة العامة 
التزامات وواجبات أكثر  -مقابل ھذا الاستقرار - یلقي على كاھل الموظفینولكنھ 

س یكرّ فالموظف  ،أھمیة من تلك التي تقع على عاتق العاملین في القطاع الخاص
ً كبیراً من وقتھ لخدمة الإدارة العامة،  دون  العملیستطیع ترك  لاكما أنھ قسما

لا نجدھا لدى التي  الواجبات الإضافیةوھو مكلف بالالتزام بعدد من  .ار مسبقإخط
فیمكن مثلاً منعھ من المجاھرة بآرائھ السیاسیة، أو منعھ  ،موظفي القطاع الخاص

إلا من خلال  لإضراباتأو الانضمام إلیھا، أو منعھ من القیام با ،من تكوین نقابة
لعامة أن تؤمن لموظفیھا مرتبات كافیة خلال على الإدارة اویتعینّ . ضوابط دقیقة

 .ورواتب تقاعدیة عند تركھم الخدمة ،فترة نشاطھم المھني
 - بحسب نظام الوظیفة العامة المغلقة -ومن جھة أخرى فإن الموظفین 

وبنسبة معینة من التخصص عند دخولھم  دین بقدر من الثقافة العامةیكونون مزوّ 

                                                 
 .٢٩٠عبد الله طلبة، المرجع السابق، ص . د  - ١٢٣
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عتھم بومتا ،ع الأعمال الإداریة الیومیةتنمو م تھمالوظیفي، ولكن ثقاففي السلك 
 .دورات تدریبیة تنظمھا لھم الإدارة العامةل

ھذا النظام یسھم في حیاد الإدارة واستقلال الموظفین في وبالنتیجة فإن 
 ھذا بالإضافة إلى  .ومجموعات الضغط المختلفة ،مواجھة الأحزاب السیاسیة

نظراً لارتباطھ بوظیفتھ طیلة  ،من ولاء للإدارةالموظف  لدىما یخلقھ ھذا النظام 
 .حیاتھ المھنیة
یقتضي وضع نظام قانوني فھو  ھذا النظام تكتنفھ ثغرات وعیوب،ولكن 

بغیة تنظیم الإجراءات التي یجب اتباعھا لتحقیق التوازن بین الواجبات التي  ،دمعقّ 
، مع ضرورة تقع على كاھل الموظفین والحقوق والضمانات التي یتمتعون بھا

 .عطاء الأھمیة الكبرى لحاجات المرفق العامإ
مھمة التكوین المھني وتطویره وتحسینھ بشكل ومن جھة أخرى فإن 
ھذا كما أن . ومسؤولیة خطیرة ،وھذه مھمة إضافیة ،مستمر یقع على كاھل الإدارة

قد  موظفین شعور بأنھمد عند الالنظام یحمل في طیاتھ خطراً یكمن في أنھ قد یتولّ 
وبأنھ لم یعد بالإمكان  بمجرد دخولھم الوظیفة العامة، "مأمن وظیفي"أصبحوا في

وھذا الشعور قد یدفعھم إلى عدم الاھتمام بتوفیر الربح والفائدة  .فصلھم بسھولة
 وروح المبادأة، ،وھذا یمكن أن یترجم بفقدان الحافز. للمرفق العام الذي یعملون فیھ

ً أخطارو. والإنتاجقلة الفاعلیة و التي تكون الروتین والبیروقراطیة  ھنالك أیضا
 ١٢٤.غالباً من طبیعة نظام الوظیفة العامة المغلقة

 ):نظام المناصب(الوظيفة العامة ذات البنية المفتوحة  -بب

ً لھذا المفھوم  الولایات المتحدة الذي یسود في بعض الدول، ومنھا طبقا
تحدید الوظائف  على عاتق الإدارة نیتعیّ  ،وفنلندا ،وسویسرا ،وكندا ،الأمریكیة

بیان اللازمة لھذه الوظائف، و المواصفات تحدید ومن ثمالتي تحتاج إلیھا، 
  ١٢٥.ھارشحین المتقدمین لشغلبغیة اختیار أفضل الم ،ق التي یجب اتباعھاائالطر

أن تقبل المرشحین  - على غرار المشروع الخاص- ویمكن للإدارة العامة
ن المرشح بشكل نھائي عیّ عندما یُ ولكن . بشكل نھائي أن تعینھم لقب لفترة تجریبیة

                                                 
 .٢٩١عبد الله طلبة، المرجع السابق، ص . د  - ١٢٤
، ١٩٩٢، القاھرة، دار النھضة العربیة، عام )٢(ج ". عمال الإدارة -الإدارة العامة: "محسن العبودي. د - ١٢٥
 .١٧ص
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نفسھ في عداد أشخاص  یعدّ ولا یمكنھ أن  یصبح صاحب حق في ھذه الوظیفة فقط،
ولكي یستمر  ،یعملون في سلك وظیفي دائم، لأنھ اختیر للقیام بأعباء وظیفة معینة

بأعباء المنصب الذي  استمرار الموظف في القیامن إثم . في ھذه الوظیفة ذاتھا
رت الإدارة فإذا قدّ  ،ق بدرجة الانسجام المتحقق بینھ وبین الإدارةاسند إلیھ یتعلّ 

، أو أن ھا، أو أنھ لم یعد أھلاً لشغلبشكل جید أن الموظف لا یقوم بأعباء وظیفتھ
كما أنھ یحق  .فإن لھا الحق في عزلھسلوكھ الشخصي لا ینسجم مع منصبھ، 

رت ھیكلھا التنظیمي ولم تعد بحاجة للوظیفة التي یشغلھا موظف یّ للإدارة إذا ما غ
ً كان السبب .ما، أن تفصلھ من عملھ فإن  وظیفتھ،انفصال الموظف عن  في وأیا

لحق أضراراً یأن ولا  لا یجوز أن یسبب تعطیلاً في سیر المرفق العام،ذلك 
  ،ینّمع إخطار، لذا كان لابد أن یسبق ھذا الانفصال مصلحة الموظفب
 ١٢٦.تكون المدة الزمنیة لھذا الإخطار طویلة لاّ أو

 : الآتیةوتتجسد محاسن ھذا النظام في النقاط 
ة  یعدّ  -١ ة نظام الوظیفة العام ً المفتوحة ذات البنی ى بسیطا ع عل ھ یق ك أن ، ذل

التي یوفرھا الھیكل التنظیمي، ومن  تصنیف الوظائف والمناصبعاتق الإدارة 
دل عام للأجوراللازمة لكل منھا،  ؤھلاتالمواصفات والمثم تحدید  د مع  وتحدی

ع المرافق یتناسب وعروض القطاع الخاص، بحیث تستطیع  أن تؤمن سیر جمی
د العامة ً . بشكل حسن وجی ا ة وضع  وتبع ى كاھل الإدارة العام ع عل ذلك فلا یق ل

 ...والتقاعد ،والإجازات ،والترفیعات ،أنظمة خاصة بالترقیات
د بحاجة  بالمرونة،ز ھذا النظام یتمیّ  -٢ م تع ا ل ة التي تجد أنھ فالإدارة العام

وظفین  ن الم ة م ة معین ى فئ م،إل رى لھ ائف أخ أمین وظ ة بت ت ملزم ل  لیس ب
 .عن العمل بكل بساطة تفصلھمتستطیع أن 

ة  -٣ لإدارة العام ذا النظام ل داً یحقق ھ راً أكی ار  ،وف ذه الإدارة تخت ك أن ھ ذل
ؤھلین حین الم ن المرش اً م دداً معین ذاتھا ع ة ب ائف معین ون  ،لوظ ا یك اً م وغالب

ام والخاص د  ،ھؤلاء قد تنقلوا بین وظائف القطاعین الع ون ق إنھم یكون ذلك ف وب
ھ  ،بع في القطاع الخاصاعتادوا على أسلوب تحقیق الوفر والأرباح المتّ  فینقلون

 . معھم إلى أعمال الإدارة العامة

                                                 
 .٣٠٧ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د - ١٢٦
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ام  -٤ ذا النظ تطیع ھ ي یس ة ف ال الإدارة العام رادإدخ ة للأف اة الیومی  .الحی
ھو اً بذات اً قائم ام لیست عالم ذا النظ ي ھ ة ف ع أن الإدارة العام ي  ،الواق ل ھي ف ب

ر  ة الأم ام اسمھ ،مفتوحةحقیق ذا  النظ ى ھ ي أضفت عل ذه الصفة ھي الت . وھ
ة خاصة ة لا یشكلون طبق تعرف ( وبھذه الطریقة فإن العاملین في الإدارة العام

  .نعزلة عن باقي أفراد الأمةقد تصبح م )بالموظفین
إذا تعمقنا في دراستھ  یتمتع بمحاسن أكیدة، ولكنھذا النظام أن  ویبدو

  :، منھادةعنلاحظ أنھ ینطوي على مساوئ 
لأنھ یفترض وجود ، ھاھذا النظام في المجتمعات جمیع عدم إمكانیة تطبیق -١

اختصاصیینلاإدارة غنیة جداً با ع أعم ي الواق ك ف وم  لاً ، ولكن ھنال رة تق كثی
اً من بھا الإدارة العامة لا تتطلب اختصاصات محددة بذاتھا، بل تتطلّ ب نوع

ة دریب والتھیئ ة المتدرّ  ،الت رة العملی ةوالخب ن . ج ؤھلات لا یمك ذه الم وھ
 .ة طویلةیالحصول علیھا إلا بعد ممارسة وظیف

اقي  -٢ ا مشروعاً كب اصة، الخ المشروعاتوالإدارة العامة لیست في حقیقتھ
بل ھي تسعى إلى تحقیق نوع  ،لأن ھدفھا لا ینحصر في تحقیق الربح المادي

 .والخاصةمن التوازن بین المصالح العامة 

 :  تصنيف الوظائف العامة وتقييمها -ثالثاً  
مجموعة من التنظیمات التي تتعلقّ بالموظفین : "الوظیفة العامة ھي

قانونیة تظھر في كیفیة قیام  العمومیین، وھذه التنظیمات قد تتعلقّ بناحیة
الموظف بعملھ، وقد تتعلقّ بناحیةٍ فنیّة تتمثلّ في كیفیة إنشاء الوظائف، وأسالیب 

 ١٢٧ ".ترتیبھا، والاھتمام بمشكلات الموظف، وحیاتھ الوظیفیة
لا بد من  شاؤھاإحداث الوظائف اللازمة للمنظمة الإداریة المنوي إنبعد و

اسم كل منھا واختصاصاتھا،  تحدید(،  gob descriptionوصف ھذه الوظائف
 ،وفئات ،في مجموعات الوظائفھذه  ترتیبثم  ،)والمؤھلات اللازمة لشغلھا

                                                 
القاھرة، دار النھضة ". دراسة مقارنة -وظیفة العامةالتنظیم الدستوري لل: "أشرف محمد أنس جعفر. د - ١٢٧

 .١٣، ص٢٠٠٩العربیة، عام 
 :وفي اللغة الفرنسیة انظر مثلاً 

Alin Planty, Traité partique de la function publique. Troisieme éd 1970. Paris. 
Victor Silvéra, La function Publique et ses problems actuels. Paris, 1990. 
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والمؤھلات اللازمة  مھماتھا،وتب مختلفة، استناداً إلى اختلاف واجباتھا ارمو
  ١٢٨.كل منھا )راتب(أجر لجھة تحدید  تقییم ھذه الوظائف،لشغلھا، وأخیراً 
ب فھذه الوحدة تتطلّ . ب عدداً من الوظائف، مثلاً، یتطلّ صحیة وحدةفإنشاء 

وعمال من  ،أطباء من مختلف التخصصات، وممرضین وممرضات، وإداریین
 ،كل وظیفة من ھذه الوظائف ومن ثم لا بد من تحدید وصف. ..مختلف الأنواع

 ١٢٩.وتعیین راتب كل منھا
وتجمیعھا في  ،عوتقسیمھا إلى أنوا ،ویقصد بالتصنیف ترتیب الوظائف

ولتحدید الصفة  .مجموعات وفئات على أساس التشابھ فیما بینھا في صفة أو أكثر
فإذا كانت ھذه الغایة معرفة عدد  ،ف على الغایة من التصنیفیقتضي التعرّ 

فالتصنیف یتم على أساس الموقع الجغرافي، وإذا كان  ،الوظائف في المناطق
 ،من حملة شھادة المعاھد المتوسطة مثلاً التصنیف لغایة معرفة عدد الموظفین 

 ١٣٠.فالتصنیف یتم على أساس المؤھلات العلمیة
 ،تصنیف الوظائف العامة على أساس واجباتھا وتجب الإشارة إلى أن

ً مھمة في تطویر  ،وشروط التعیین فیھا ،وصعوباتھا ،ومسؤولیاتھا یحقق أھدافا
 : منھا ،عمل الإدارة العامة

 .الةرقابة فعّ  مرؤوسیھم أعمالمراقبة  فيت مساعدة رؤساء الوحدا -
تحقیق العدالة والمساواة بین  بھدف تحدید الأجر المناسب لكل عمل -

 .الموظفین
 .وتعمیم استعمالھا ،ونشرھا ،توحید المصطلحات الإداریةالإسھام في  -
وتدریبھم على الوظیفة، لأن معرفة الوظیفة  ،إعداد الموظفینالمساعدة في  -

تمھیداً لوضع  ،في الكشف عن مدى الحاجة إلى التدریب وشروطھا تساعد
 .البرامج التدریبیة اللازمة لزیادة كفاءة الموظفین وفاعلیتھم في وظائفھم

 ھاوتعدیل ،على تطویر برامج التدریس فیھا المؤسسات التعلیمیةمساعدة  -
 . بات الوظائف التي تعدلھابما یتناسب ومتطلّ 

                                                 
 :انظر - ١٢٨
 .١٣٩ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د

 .١٢٠محمد عبد الرحیم عنبر، المرجع السابق، ص
 .٣٤، ص١٩٨٣، الأردن، عام ١ط". إدارة الأفراد في منظور كمي: "مھدي حسن زویلف. د - ١٢٩
 .٨٤، ص١٩٨٠بغداد، عام ". دنیةإدارة شؤون الموظفین والعاملین بالخدمة الم: "عامر الكبیسي. د - ١٣٠
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فإنھ  ،ف وتقییمھا تختلف من بلد إلى أخرعملیة تصنیف الوظائكانت  ذاوإ
أو  جمیع ھذه العملیات تتأثر إلى حد ما بالطریقة الأمریكیة إنیمكننا القول 

 . الأوربیة

 :شغل الوظائف العامة -رابعاً  
فین إشغالھا بموظ یجب وتقییمھا بعد تحدید الوظائف وإحداثھا وتصنیفھا

الموكولة إلیھم على أحسن  ماتبالمھكي یقوموا تتوفر فیھم الشروط المطلوبة 
بد من اختیار  لا وظیفةالولإشغال  .ن الجھاز الإداري المطلوبوبذلك یتكوّ وجھ، 

  ١٣١.وتعیینھ في الوظیفة التي اختیر لھا الموظف
لا یعني ي الوظائف العامة في تولّ  مبدأ المساواةیبقى أن نشیر إلى أن 

دون  یشاءل الوظیفة التي أي مواطن شغ ةباستطاعأن یكون بحال من الأحوال 
  فما ھي أھم الشروط التي تتضمنھا قوانین الوظیفة العامة عادةً ؟ شروط،

 :شروط التوظيف العامة -أ

تختلف في بعض أحكامھا من نظام إلى  قوانین الوظیفة العامةإذا كانت 
في  على ضرورة توافر بعض الشروط العامةإلى حد بعید  تتفقأخر، فإنھا 

 :، منھاتقدمین لشغل الوظائف العامةص المالأشخا
 :   الجنسیة -١

ً لدخول الوظائف العامة في أغلبیة  یعدّ  التمتع بجنسیة الدولة شرطا
واجبات أولى  ذلك أن، ولھذا الشرط مبرراتھ. في العالم الوظیفة العامة نقوانی

 نالمواطن ومن الطبیعي أ ،التمتع بالولاء للدولة التي یعمل في خدمتھا الموظف
  ١٣٢.یشعر بھذا الواجب أكثر من غیره نحو وطنھ

 فیما بینھا تختلف في العالم قوانین الوظیفة العامةشارة إلى أن الإوتجدر 
  ١٣٣.كشرط لتولي الوظیفة العامة تحدید المدة اللازمة لحیازة الجنسیةلجھة 

                                                 
 .٢١محسن العبودي، المرجع السابق، ص. د - ١٣١
 .٤٨٣محمد السید الدماصي، المرجع السابق، ص . د - ١٣٢
 :على الآتي ٢٠٠٤لعام ) ٥٠(من قانون العاملین الأساسي رقم ) ٧(تنص المادة  - ١٣٣

 :یشترط فیمن یعینّ في إحدى الوظائف -أولاً "
 ...".جنسیة الجمھوریة العربیة السوریة منذ خمس سنوات على الأقلأن یكون متمتعاً ب -أ
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یجب ح للدخول إلى الوظیفة العامة، بل فقط على المرشّ  الجنسیةولا تفرض 
یفقد حق الاستمرار في فإنھ ومتى فقدھا  مر مع الموظف ما دام یشغل الوظیفة،أن تست

 .     ممارسة وظیفتھ
 :السن -٢

ي الوظیفة لتولّ  كشرط من السنأدنى وأعلى حدین  قوانینالتضع أغلبیة 
 التي كثیراً  المغلقة الوظیفة العامة ذات البنیةوتأخذ بھذا الشرط أنظمة . العامة

في العمل للاستفادة من  فترة طویلةمح سن الموظف بالاستمرار ما تشترط أن یس
 ١٣٤.المعاش التقاعدي

العامة ذات لا وجود لھ في الدول التي تعتمد نظام الوظیفة ولكن ھذا الشرط 
أن للموظف حریة التنقل من القطاع العام إلى القطاع  فرضعلى ، ةالمفتوحالبنیة 
 . وبالعكس ،الخاص

 : اللیاقة الصحیة -٣
اشتراط خلو المرشح للوظیفة العامة من الأمراض على  قوانینالتتفق معظم 
 تعیق أداءمن شأنھا أن التي و ،أو العقلیة ،العاھات الجسدیةأو  المزمنة أو المعدیة،

ى عادة لجنة طبیة وتتولّ . ل مصالح الجمھور لغیابھ المتكرر نتیجة مرضھللعمل وتعطّ 
    ١٣٥.معاینة المرشحین للوظائف العامة

 : السیرة الحسنة -٤
ح للوظیفة العامة ضرورة تمتع المرشّ على  قوانین الوظیفةتؤكد جمیع 

على حارس ال ، كما أنھلدولةاة آفالموظف ھو مر ،والأخلاق الحمیدة ،بالسیرة الحسنة
  ١٣٦.مصالحھا

                                                 
 :على الآتي ٢٠٠٤لعام ) ٥٠(من قانون العاملین الأساسي رقم ) ٧(تنص المادة  - ١٣٤

 :یشترط فیمن یعینّ في إحدى الوظائف -أولاً "
القانونیة النافذة التي  قد أتم الثامنة عشرة من عمره بتاریخ تقدیمھ طلب التوظف، وذلك مع مراعاة النصوص -ب

تشترط للتعیین في بعض الوظائف أن یكون المرشّح في سن یتجاوز الثامنة عشرة من عمره، على أنھ یمكن استثناءً 
تشغیل الأحداث في الوظائف الإنتاجیة، وبعض وظائف الفنانین من ھذا الشرط، ضمن الشروط وفي الحالات 

 ".ةالواردة في النظام الداخلي للجھة العام
تثبت : "على وجوب أن ٢٠٠٤لعام ) ٥٠(من قانون العاملین الأساسي رقم ) ٧(من المادة ) ھـ(تنص الفقرة  - ١٣٥

من الأمراض ذات العدوى، وكذلك من الأمراض والعاھات التي تمنعھ من القیام ) أي المرشّح للوظیفة(سلامتھ 
 ".بل لجان فحص العاملینبالوظیفة التي سیعینّ فیھا، وذلك بموجب وثیقة تعطى لھ من ق

على وجوب أن یكون  ٢٠٠٤لعام ) ٥٠(من قانون العاملین الأساسي رقم ) ٧(من المادة ) ج(تنص الفقرة  - ١٣٦
وتحدد الجنح الشائنة التي تمنع من التوظیف . غیر محكوم بجنایة ، أو جنحة شائنة، أو مخلةّ بالثقة العامة: "المرشّح

 ".بقرار من وزیر العدل
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شرطاً لدخول الوظیفة العامة،  نھ إذا كانت اللیاقة الأخلاقیةإوبدیھي القول 
  .حائلاً دون الاستمرار فیھا یعدّ ا أثناء الوظیفة فإن فقدانھ

 : المؤھلات العلمیة - ٥
ي الوظیفة لتولّ اللازمة من الشروط  مؤھل دراسيالحصول على  یعدّ 

اختلاف بویختلف مستوى ھذا المؤھل . قوانین الوظیفة العامةالعامة في أغلبیة 
 ١٣٧.یھامستوى الوظیفة المراد تولّ 

 : التنافس  -٦
معظم الدول باشتراط حیازة المؤھل الدراسي لإشغال الوظیفة  لم تكتفِ 

ً  اشترطتالعامة بل  لاختیار الأفضل  دخول المرشحین في مسابقة تنافسیةأیضا
  ١٣٨.والأقدر من بینھم

 : المساواة -٧
، ویأتي في المبادئ الدستوریةعلى جملة من  النظام الدیمقراطيیرتكز 

دأ تحرص الغالبیة من الدول على إیراده في وھو مب ،"مبدأ المساواة"مقدمتھا 
. مبدأھذا الفي توليّ الوظائف العامة صورة بارزة لإعمال  والمساواةدساتیرھا، 

الذي  في إعلان حقوق الإنسان والمواطن الفرنسيجاء النص على ذلك وقد 
جمیع المواطنین متساوون في القبول : "منھ النص على أن) ٦(تضمنت المادة 

 ".ومواھبھم لھمظائف العامة حسب قدراتھم، ودون تمییز آخر لغیر فضائبكافة الو
لعام  الدستور السوريمن ) ٢٦(وفي ھذا السیاق نجد النص في المادة 

المواطنون متساوون في تولي وظائف الخدمة العامة، ویحدد ": على أن ٢٠١٢
المادة في حین أوجبت  ."مكلفین بھاوحقوق وواجبات ال ،تولیھا القانون شروط

 ."تكفل الدولة مبدأ تكافؤ الفرص بین المواطنین ": بأن) ٣٣(
المساواة بین الرجال كما یقتضي مبدأ المساواة في شغل الوظائف العامة 

على  الإعلان العالمي لحقوق الإنسانوقد أكد والنساء في شغل ھذه الوظائف، 
ن الرجال والنساء وھو ما یعني المساواة بی ،"الجنس"دون تمییز بسبب المساواة 

                                                 
على وجوب أن یكون  ٢٠٠٤لعام ) ٥٠(من قانون العاملین الأساسي رقم ) ٧(من المادة ) د(الفقرة  تنص - ١٣٧

حائزاً على الشھادات والمؤھلات المطلوبة للوظیفة التي سیعینّ فیھا بموجب ھذا القانون والنظام الداخلي : "المرشّح
 ". للجھة العامة

القاھرة، دار النھضة ". العامة في ضوء المتغیرات المعاصرة شغل الوظیفة: "محمد عبد الرحمن الدسوقي. د - ١٣٨
 .٥٣، ص٢٠٠٩العربیة، عام 
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: على أنالسوري من الدستور ) ٢٣(وتطبیقاً لذلك نصت المادة . في جمیع الحقوق
الة والكاملة في الدولة للمرأة جمیع الفرص التي تتیح لھا المساھمة الفعّ  وفرت"

وتعمل على إزالة القیود  ،والثقافیة والاجتماعیة والاقتصادیة الحیاة السیاسیة
 ."ومشاركتھا في بناء المجتمع ،رھاالتي تمنع تطوّ 

اك ومما یتطلّ   فرصبھ مبدأ المساواة في شغل الوظائف العامة أن تكون ھن
ائف، ذه الوظ ي شغل ھ ع للمنافسة ف ام الجمی ة أم ي  متكافئ ین ف وأن یقتصر التعی

ةالوظیفة العامة  اءة المطلوب ى . على الأشخاص الحائزین على الكف م عل تم الحك وی
ة من خلال  كفاءة المتقدم لشغل ة العام دةالوظیف ع وجود ومستقلة لجان محای ، م

 .واضح تقاس بھ كفاءة المتقدمین لشغل الوظائف معیار
 : طرق اختيار الموظفين -بب

 :الكیفيالاختیار  -١
وتقضي ھذه الطریقة . معظم بلدان العالم الماضيفي  ةشاعت ھذه الطریق 

 .ختیار الموظفالمقیاس الوحید الصالح لاھي مشیئة الحاكم  بأن
ً بالشراءوإلى جانب الطریقة السابقة،  أو  ،كانت الوظیفة تشغل أیضا

ث إلى فكما تنتقل الأملاك من المورّ  .لخبرةالعلم أو ا الالتفات إلىدون  ،الوراثة
وإلى جانب وراثة . الوارث، كانت الوظائف العامة تنتقل من السلف إلى الخلف

وكان .  شائعة، فكانت الوظیفة تشرى وتباعالوظیفة، كان أسلوب شرائھا طریقة 
بحیث لم یعد  ،في الإدارة العامة على نطاق واسع تنتشر الرشوةمن الطبیعي أن 

ونشیر إلى أن . لذلكالمقابل  دفعدون   ةخدمة من الدولالمن الممكن الحصول على 
  ١٣٩.لاتفي بعض الحا بھذه الطریقةبعض الدول النامیة لا تزال تأخذ 

 : المقیدّ یار الاخت - ٢
أن إذ ینبغي ھنا  ،مع فارق واضح بینھما ،یشبھ الاختیار الكیفيوھو 

المحددة صراحة في القوانین والأنظمة تتوافر في الموظف المختار بعض الشروط 
ً . النافذة تكون  ام وتجدر الإشارة إلى أن الوظائف التي تشغل بھذه الطریقة غالبا

الوظائف المرتبطة ارتباطاً أو  ادیة العلیا،الوظائف القیأو  ،الوظائف الحساسة
ً برئیس الدولة موجودة في ھذه الطریقة لا تزال و .أو بالمراجع العلیا فیھا ،وثیقا

 .    معظم دول العالم
                                                 

 .٣٥، ص١٩٧١، دار الزیني للطبع والنشر، عام )١(ط ". تولیة الوظائف العامة: "محمد السید الدماصي. د - ١٣٩
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 :الانتخاب - ٣
حیث كان كبار الإداریین فیھا في المجتمعات القدیمة، رفت ھذه الطریقة عُ 

 تزال ھذه الطریقة متبعھ قي بعض البلدانولا . عبنتخبون مباشرة من قبل الشیُ 
بطریقة الولایات بعض  قضاة محاكمن كالولایات المتحدة الأمریكیة، حیث یعیّ 

وھذه الطریقة وإن كانت تحقق مبدأ الدیمقراطیة . الانتخاب المباشر من قبل الشعب
ً للرغبات والمؤثرأنھا تجعل الموظف المُ في الاختیار، إلا  ً أحیانا ات نتخب خاضعا

ولا سیما في حال  ،الخارجیة، والانتخابیة خصوصاً، فیضطر إلى إرضاء الجمھور
  ١٤٠.رغبتھ في تجدید انتخابھ للوظیفة التي یشغلھا

ھناك وإلى جانب طریقة الاختیار بالانتخاب المباشر من قبل الشعب 
بأن ینتخب والتي تقضي  ،كادیمیة التي تعتمدھا بعض الدولطریقة الانتخابات الأ

ً ئیسر دیعمل في مھنة أو سلك محد یق معین من الموظفینفر ففي لبنان . علیھم ا
مثلاً، یختار مجلس الوزراء رئیس الجامعة اللبنانیة من بین ثلاثة أساتذة یرشحھم 

 .   مجلس الجامعة
 :نظام الوظائف المحجوزة -٤

لقدماء أفراد الجیش وقوى  مراكز أو وظائف بحجزتقوم بعض الدول 
ب مؤھلات تخصصیة ولا سیما الوظائف التي لا تتطلّ اخلي والأمن العام، الأمن الد

أو بنسبة معینة  ،وتحفظ ھذه الوظائف، بكاملھا ١٤١.ومھارات عالیة من شاغلیھا
لھؤلاء الأفراد، ممن تتوافر فیھم شروط محددة، كاستیفاء عدد من السنوات منھا، 

 وقد تحفظ ھذه ،ن الخدمةناتجة ع في خدمة السلك العسكري، أو إصابتھم بعللٍ 
، ولاسیما إذا ھملأولاد ، أوالعسكریین المتوفین في الخدمة الوظائف لأرامل

 ١٤٢.ضطراباتالاأو  ،حصلت وفاتھم إثناء الحرب
بالجمیل لمن  ةعرفان الدول ة أھمھامبررات عد ھذه الوظائف ولحفظ
التي والاستفادة من بعض الصفات  وضحوا بأنفسھم في سبیلھ، ،خدموا الوطن

                                                 
 .٢٢٨محمد السید الدماصي، المرجع السابق، ص . د - ١٤٠

141 - Gustave Peister, Droit de la function publique, de ľEtat éd, 2008, p55. 
 :انظر - ١٤٢
القاھرة، عام ". دراسة مقارنة -الحقوق الدستوریة للموظف العام: "محمد أنس جعفر. د. أشرف أنس جعفر. د

 .١٩١، ص٢٠١٠
 .٢٢٨محمد السید الدماصي، المرجع السابق، ص . د
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 ،والنظام ،كالطاعة ،یكون قدماء العسكریین قد اكتسبوھا في الخدمة العسكریة
 ١٤٣.وغیرھا من المزایا

ً لھذا الأسلوب في شغل الوظائف العامة فقد صدر   في سوریةوتطبیقا
تلتزم الجھات العامة الراغبة وبمقتضاه  ٣١/١٢/٢٠١٤بتاریخ ) ٣٦(القانون رقم 

سابقة وفقاً ظائف الفئتین الأولى والثانیة بموجب من عدد من العاملین بویتعیفي 
لعام  )٥٠( رقم قانون العاملین الأساسيمن  )٨(من المادة ) أ(لأحكام الفقرة 

بتخصیص  ،بعد حصر الشواغر المتوفرة لدیھا والمراد ملؤھاو ،وتعدیلاتھ ٢٠٠٤
 لذوي الشھداء) ٣٦(القانون رقم المحددة في من تلك الشواغر %  ٥٠ نسبة

وشھداء قوى الأمن الداخلي والشھداء المدنیین الذین یعملون بإمرة  ،العسكریین
ولذوي  ،والشھداء الموظفین أو العاملین في الدولة ،الجیش العربي السوري

 .لمذكورةالفئات االمصابین بحالة العجز التام من 
 :الألقابالاختیار على أساس  - ٥

ً تعتمد بعض التشریعات المؤھل العلمي أسا بعض الوظائف  ءلمل سا
وتسمى ھذه . ..مثل الأطباء والمھندسین العامة، ولا سیما الوظائف التخصصیة،

 . على أساس الألقاب المباراة -كما في لبنان -الطریقة في بعض الدول 
وإفادات  ،م المرشحون كل الشھادات العلمیةقدّ وبمقتضى ھذه الطریقة یُ 

ى اللجنة الوظیفة، وتتولّ  لتوليّ الأھلیةثبت غیرھا من المستندات التي تو ،الخبرة
ً لأسس معینة  ،الفاحصة دراسة ھذه المستندات، وإعطاء معدلات لكل منھا وفقا

 .وتعلن في ضوئھا النتائج النھائیة ،تحددھا اللجنة
ى لأن اللجنة الفاحصة تتولّ  سھلة وسریعة وقلیلة التكالیف،وھذه الطریقة 

لا تكشف  ھذه الطریقة إلا أن. وتعطیھ علامة تقدیریة یمھیوتق ،حدراسة ملف المرشّ 
 .دائماً عن كفاءة المرشح ومقدرتھ الواقعیة

 :الاختبارات  - ٦
لمرشحین للوظیفة إجراء مسابقات تنافسیة بین ا تقتضي ھذه الطریقة

 ،والفساد ،على المحسوبیة -إلى حد بعید - تقضيوھذه الطریقة  .لانتقاء أفضلھم
    ١٤٥ :وتتخذ الاختبارات صوراً عدة منھا ١٤٤.الوظیفة العامة سیوتسی ،والرشوة

                                                 
، الوظائف المحفوظة بنسبة خمسین بالمئة ١٢/٦/١٩٥٩اریخت )١٤١( رقم حدد المرسوم الاشتراعي في لبنان - ١٤٣

مراقب  -إطفائي -مراقب -مباشر -جابٍ  -خادم -حاجب( لقدماء رجال الجیش وقوى الأمن الداخلي والأمن العام
     )....مراقب خطوط ھاتف -موزع برید -خفیر جمركي -صحي
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ى المتنافسینوھو یقضي   :)الخطي(الاختبار التحریري  -  طرح أسئلة عل
 ً ا ا خطی ون عنھ ة  .یجیب ة، أو بطریق ة تقلیدی ان بطریق ون الامتح د یك وق

  ١٤٦.مؤتمتة، والطریقة الأخیرة باتت الأكثر شیوعاً الیوم
ف - ار الش ةالمقا(ھي الاختب ذا  ):بل دف ھ لوبیھ رّ  الأس ى التع ى إل ف عل

ره الخارجي، وعلى حالمرشّ  شخصیة د من مظھ  ،سلامة حواسھ، والتأك
روي ر ال ى التفكی ھ عل ات، وقدرت ن العاھ وه م ھ،  ،وخل عة اطلاع وس

ة ھ الخاص ل المرشّالمتعلّ  ومعلومات وع العم ة بن ن ق ك م ر ذل ھ، وغی ح إلی
  ١٤٧.حالمرشّ  فيرة توافرھا المعلومات التي ترى اللجنة الفاحصة ضرو

ي  - ار العمل ذي(الاختب تم :)التنفی ة ی ذه الطریق اً لھ ار وفق حین المرشّ اختب
ة ورة عملی یفھم بص ك بتكل ام ، وذل اتالقی ة بمھم ي رشّ الوظیف حوا الت

 ١٤٨.إلیھا
 

 

  
 
 
 

 

 
                                                                                                                        

 .٢٠٠٤لعام ) ٥٠(رقم  وما یلیھا من قانون العاملین الأساسي) ٨(انظر المادة  - ١٤٤
145 - Leonard WHITE, op. cit. p 370. 

١٤٦  -
 :انظر

 .٣٤٤محمد السید الدماصي، المرجع السابق، ص . د
 .١٢٧محمد أنس جعفر، المرجع السابق، ص. د. أشرف أنس جعفر. د 

 .١٢٨محمد أنس جعفر، المرجع السابق، ص. د. أشرف أنس جعفر. د - ١٤٧
 .١٣٢حمد أنس جعفر، المرجع السابق، صم. د. أشرف أنس جعفر. د - ١٤٨
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 المبحث الثالثث

 صور التنظيم الإداري

 اللتینري العام من صور التنظیم الإدا المركزیة واللامركزیةتعدّ صورتي 
وتأخذ الدول . تطبقھما الدولة في تنظیم جھازھا الإداري، وتسییر مرافقھا العامة

بالقدر الذي یتناسب مع فلسفتھا السیاسیة عادة بھاتین الصورتین، أو بإحداھما، 
 .العامة في الحكم

كالتركیز  ،ن، وإن تخللھما بعض نماذج التنظیم الإداريان الصورتاوھات
ً بقیان تأو عدم التركیز الإداري، فإنھما الإداري،  في دول عالمنا  الأكثر شیوعا

المعاصر، حیث تمارس الدولة سلطتھا ووظیفتھا الإداریة من خلال أحد ھذین 
روف الخاصة بكل دولة، من سیاسیةٍ النظامین، أو بالأخذ بھما معاً، حسب الظ

 ١٤٩.واجتماعیة واقتصادیةٍ 

 :المركزية الإدارية -ولاً أ
La Centralisation Administrative 

 :مفهوم المركزية الإدارية -أ
ً من أسالیب التنظیم الإداري الذي یقوم على  تعدّ المركزیة الإداریة أسلوبا

أو عن طریق  مبدأ تركیز الوظیفة الإداریة في ید السلطة المركزیة في العاصمة،
ولحسابھا، ویخضعون  ممثلیھا الذین یعملون في العاصمة أو في الأقالیم، باسمھا

 ً ً رئاسیا أي أن السلطة التنفیذیة المركزیة في نظام المركزیة الإداریة . لھا خضوعا
كانت ھذه المرافق  سواء إدارة جمیع المرافق العامة في الدولة،ھي التي تتولىّ 

وھي تتولاھا إما مباشرة، أو بواسطة ممثلیھا في العاصمة، أو . مركزیة، أم محلیة
والسلطة التنفیذیة المركزیة ھي التي تقوم بتنفیذ القوانین في أرجاء . مفي الأقالی
  ١٥٠.الدولة كافة

                                                 
 .٦٣ص ،المرجع السابق ،حمدي فؤاد علي. د -١٤٩
 :انظر - ١٥٠
عام  ،منشورات جامعة دمشق". ون الإداريالمدخل إلى القان: "مھند نوح. محمد الحسین د. عبد الله طلبة د. د

 .١٠٧ص ،٢٠٠٧
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 :صور المركزية الإدارية -بب
المركزیة الإداریة إما صورة : تتخذ المركزیة الإداریة إحدى صورتین

وتسمى  المركزیة النسبیة،، أو concentationالتركیز الإداري وتسمى  المطلقة،
 .décocentrationالإداري عدم التركیز 

 ):المركزیة المطلقة(التركیز الإداري  -١
حصر سلطة البت یقصد بھذه الصورة من صور المركزیة الإداریة 

الذي یكون لھ وحده  في جمیع الأمور الإداریة بید الرئیس الإداريوالتقریر النھائي 
دات الإداریة أو مرؤوسیھ في الوح ات دون مشاركة أحد من نوابھسلطة اتخاذ القرار

على مجرد تنفیذ ما یصدره الرئیس  النواب والمرؤوسینویقتصر دور  .الدنیا
 ١٥١.الإداري الأعلى من قرارات

وقد یكون الرئیس الإداري الأعلى ھو رئیس الجمھوریة، أو رئیس مجلس 
حدى الھیئات الوزراء، أو الوزیر، أو أحد كبار الموظفین الحكومیین، أو رئیس إ

والإدارات  حلیة، أو غیرھم من رؤساء الھیئات والمصالحأو الم لمرفقیةاللامركزیة ا
 ١٥٢.المختلفة في الدولة

ولا یحول ھذا الشكل من المركزیة دون تخویل الوزراء لممثلیھم في 
أو تحضیر  أو الاستشاري الفنيذات الطابع بعض الاختصاصات الفروع بالأقالیم 

ر من صورة المركزیة، حیث إن یغیّ فمثل ھذا التخویل لا  مشروعات القرارات،
سلطة البت النھائي تبقى من اختصاص الرئیس الإداري الأعلى، أو السلطة 

 .    المركزیة التي تنفرد وحدھا بإصدار القرارات
من جھة أخرى، فإن صورة التركیز الإداري قد تقع في النظام المركزي، 

 ١٥٣. أو النظام اللا مركزي
تحقیق تجانس النظام لھ میزة العمل على  ومثل ھذا النظام، وإن كان

منھا استحالة قیام الرئیس الإداري  ةمساوئ عدفي الدولة، إلا أن لھ  الإداري

                                                                                                                        
 .١٤تبة مكاوي، صبیروت، مك". مبادئ في نظم الإدارة المحلیة: "عزت حافظ الأیوبي

النظریة العامة في التنظیم الإداري وتطبیقاتھا في : "محمود أبو السعود حبیب. د. رمضان محمد بطیخ. د - ١٥١
 .٥٥، ص١٩٨٦منشورات جامعة عین شمس، عام ". مصر

 .٣٠٢ماجد راغب الحلو، المرجع السابق، ص . د - ١٥٢
 .١٦عزت حافظ الأیوبي، المرجع السابق، ص  - ١٥٣
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الأعلى بتصریف الأمور كافة في الوزارة، فضلاً عن البطء في إصدار القرارات، 
 . مع ما یترتب على ذلك من ضیاع في الوقت والمال، وعرقلة سیر العمل الإداري

عدم إمكانیة تطبیق ھذا النظام في لنتیجة التي یمكن الوصول إلیھا ھي وا
 ١٥٤.وذلك بسبب تزاید وظائف الدولة وتعقدھادول عالمنا المعاصر، 

 :عدم التركیز الإداري -٢
وھو یعني قیام  .للتخفیف من حدة التركیز الإداري الأسلوبوجد ھذا 
بعض اختصاصاتھ إلى  ھائي فيبنقل سلطة البت والتقریر النالرئیس الإداري 

سواءً المقیمین في العاصمة، أو الأقالیم، ودون الرجوع إلیھ  أو مرؤوسیھ، نوابھ
  ١٥٥.في ھذه الأمور

 تخفیف العبء عن عاتق الرئیس الإداري الأعلى،ومن شأن ھذا الأسلوب 
 .تزوید ممثلي السلطة المركزیة بالخبرة في مجال العمل الإداريفي  والإسھام

راسخة،  والسیاسیة وحدة الدولة القانونیةم التركیز تبقى وفي نظام عد
، وتأمر، وھي ية في العاصمة ھي التي تقرر، وتنھدة، فالسلطة المركزیوموطّ 

  ١٥٦.موظفیھا بوساطةتقوم بذلك على المستویین المركزي والمحلي 
، أي بإرادة القانونإما من خلال : ھذا ویتحقق عدم التركیز بوسیلتین

 .في بعض الاختصاصات بالتفویضالمشرع، أو 
 :  تحقیق عدم التركیز عن طریق إرادة المشرع -الوسیلة الأولى

بتوزیع وذلك  إرادة المشرع،قد یتحقق عدم التركیز الإداري عن طریق 
بین أعضاء السلطة الإداریة الواحدة، أو  الاختصاصات بمقتضى نصوص تشریعیة

. وممثلي الوزراء، أو المحافظینبین الرئیس الإداري الأعلى والمرؤوسین، 
یعیة اتخاذ القرارات دونما حاجة ویستطیع المرؤوسون بمقتضى النصوص التشر

 .لرجوع إلى الرئیس الإداري الأعلىإلى ا
 Delegation of Authority : تفویض السلطة -الوسیلة الثانیة

التي  لجزء من اختصاصاتھالرئیس الإداري الأعلى  تفویضویعني 
. من القانون إلى بعض أعضاء السلطة الرئاسیة الخاضعین لرئاستھ یستمدھا

                                                 
 .٢٤٢مضان محمد بطیخ، المرجع السابق، صر. د - ١٥٤
 .٨٧محمد عبد الرحیم عنبر، المرجع السابق، ص - ١٥٥
 .١١١ص ،المرجع السابق ،مھند نوح. محمد الحسین د. طلبة دعبد الله . د -١٥٦
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ض فیھ دونما حاجة للرجوع إلى ویستطیع المفوَض إلیھ اتخاذ قرارات فیما فوّ 
 ١٥٧.المفوِّضالرئیس الأعلى 

ھي وإحدى الخصائص الأساسیة للمدیر الكفء في مستوى الإدارة العلیا 
وإعفاء نفسھ من  ر قدر ممكن،تفویض السلطات لمعاونیھ من الرؤساء بأكب

التفصیلات الجزئیة للإدارة، وتكریس جھوده لمباشرة الوظائف الأساسیة من 
تخطیطٍ عام، ورسم للسیاسات، والتنظیم، والرقابة، والتي ھي مسؤولیاتھ الأساسیة 
كمدیر في مستوى الإدارة العلیا، ھذا إلى جانب حل المشكلات التي تعترض 

 ١٥٨.دافھاالمنظمة في تحقیق أھ
ً  لتفویض قد یكونوا ً وقد یكون  شفھیاً،أو  كتابیا بزمن أو مقیداً  مطلقا

ن التفویض الشامل إحیث  لا یمكن أن یكون التفویض شاملاً،ولكن  .معین
ض غیره برسم سیاسة فلیس لوزیر أن یفوِّ  ،باطلاً جمیعھا یقع الاختصاصات ب

لسلطة لاختصاصاتھا ھو مباشرة االوزارة، فمثل ھذا التفویض لا یجوز، ولأن 
 ١٥٩.، إلا إذا كان التفویض بالقانونشاءكما یف فیھ تصرّ یولیس حقاً واجب قانوني، 

ض غیره لیس للمرؤوس أن یفوّ ویترتب على ذلك في مقام التفویض أن 
 الاختصاصات المفوَضة "وفق القاعدة المذكورة  ض بھ،في الاختصاص المفوّ 

 ".لا تقبل التفویض
حیث إن  تظلّ المسؤولیة على عاتق المفوِض،ض وفي حالة التفوی
تعادل "ن المسؤولیة من جانب المرؤوس تتحدد وفقاً لمبدأ إالمسؤولیة لا تفوَض، و
 ".السلطة والمسؤولیة

یعدل من نطاق كما أن لھ أن  إلغاء التفویض،وللمفوِض الحق في 
 ١٦٠.بات سیر العمل في الجھاز الإداريحسب متطلّ  التفویض

ض جزءاً من كن للرئیس الإداري الأعلى الذي فوّ ولكن ھل یم
 اختصاصاتھ أن یمارسھا أثناء فترة قیام التفویض؟

                                                 
 .٢٠٦ص ،المرجع السابق ،رمزي طھ الشاعر. د - ١٥٧
 .١١٤ص ،المرجع السابق ،السید ناجي. د - ١٥٨
 .٢١٧یخ، المرجع السابق، صرمضان محمد بط. د - ١٥٩
 .٣٠٤ماجد راغب الحلو، المرجع السابق، ص . د - ١٦٠
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: یجیب الفقھ على ھذا التساؤل بالتمییز بین نوعین من التفویض
ویرتب على ھذه التفرقة النتائج . والتفویض في التوقیع ،التفویض في الاختصاص

 ١٦١:الآتیة

 یض التوقیعتفو )السلطة(تفویض الاختصاص 
لا یستطیع المفوِض ممارسة الاختصاصات 

ضھا إلى المفوَض طیلة مدة التي فوّ 
 .التفویض

حرم المفوِض من ممارسة حق التوقیع لا یُ 
 .إلى جوار المفوَض إلیھ

ھ إلى المفوَض التفویض في السلطة یوجّ 
وھو إلیھ بصفتھ الشخصیة، وھذا التفویض 

 .إلیھینتھي إذا تغیر شخص المفوَض  لا

التفویض في التوقیع شخصي، وینتھي إذا 
 .ر شخص المفوِض أو المفوَض إلیھما تغیّ 

 :عناصر المركزية الإدارية -جج
 :تقوم المركزیة الإداریة على ثلاث دعائم تتمثل في الآتي 

 :ھیمنة السلطة المركزیة على الوظیفة الإداریة في الدولة -١
ا تعددت فروعھا، وتنوعت ھیئاتھا، وھذا یعني أن السلطة المركزیة، ومھم 

إذ إن الفروع لا تتمتع بشخصیةٍ  المحتكر الوحید للوظیفة الإداریة في الدولة، تظلّ 
معنویةٍ مستقلة، وتبقى خاضعةً لأوامر السلطة المركزیة التي تنفرد بسطة التقریر، 

 ١٦٢.أو البت النھائي في القرارات الإداریة
 :التدرّج الإداري -٢
ً وھو ما یع   تدرّجویراد بھ  .بالسلمّ الإداري، أو الھرم الإداريرف أیضا

بحیث یصبح كل موظف، أو مجموعة من الموظفین،  تصاعديالموظفین بشكلٍ 

                                                 
  :انظر - ١٦١
 .١٧٣ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د
 .٢٢٤رمضان محمد بطیخ، المرجع السابق، ص. د
 .١٠٦، ص١٩٨٩القاھرة، عام ".دراسة مقارنة -التفویض في القانون العام:"عمرو فؤاد بركات. د

 :وفي الفقھ الفرنسي انظر مثلاً 
Vedel et Delvove, Droit Administratif, 1989, p259. 
(A) de Laubaer, Trité de Droit Administratif, 1980, p303.  

د بطیخ. د - ١٦٢ عود حبیب. د. رمضان محم و الس ود أب ي : "محم ا ف یم الإداري وتطبیقاتھ ي التنظ ة ف ة العام النظری
 .٥٧ص -١٩٨٦عام  -شورات جامعة عین شمسمن". مصر
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ً لمن ھو أعلى منھ في الدرجة وھكذا حتى نصل إلى الرئیس الإداري ... تابعا
ام في النظالأول الأعلى، وھو رئیس الدولة في النظام الرئاسي، والوزیر 

 ١٦٣.البرلماني
 :الرقابة الرئاسیة -٣
 على أشخاص مرؤوسیھ،وھي الرقابة التي یمارسھا الرئیس الإداري  

مع التنویھ بأن ھذه ... وذلك فیما یتعلق بتعیینھم، أو ترقیتھم، أو نقلھم، أو تأدیبھم
كما یقوم . عدةمة بنصوصٍ قانونیةٍ وتنظیمیة، ومحاطة بضماناتٍ الأمور منظّ 
عدتھم وذلك بقصد تدریبھم، ومساداري بتوجیھ مرؤوسیھ، وإرشادھم، الرئیس الإ

 ١٦٤.والأنظمة في فھم القوانین
على أعمال المرؤوسین، ونعني بھا حق الرئیس في  الرقابة اللاحقةوھناك  

وقد . إقرار أعمال مرؤوسیھ، أو إلغائھا، أو سحبھا، أو تعدیلھا، أو تعدیل آثارھا
 ١٦٥.فؤوس في القیام بالتصرّ یحلّ الرئیس بدلاً من المر

 :اللامركزية الإدارية -ثانياً  
La Decentralisation Administrative 

 :مفهوم اللامركزية الإدارية -أ
ً للإدارة المحلیة،لعل  بل إنھا  اللامركزیة ھي الصورة الأكثر وضوحا

عض عھد بسلطة البت في بیُ : "ونعني بھا أن. أداتھا في تحقیق المھمات المنوطة بھا
وبتعبیر  ".الأمور إلى ھیئات تتمتع بنوع من الاستقلال تجاه السلطة المركزیة

تمارس  وحدات إداریة مستقلة عن السلطة المركزیة،أن یكون في الدولة  آخر
ذات  تامى المھوإلى جانبھا سلطة مركزیة تتولّ الخدمات ذات الطابع المحلي، 

  ١٦٦.على وحدات الإدارة المحلیةكما تتولىّ الإشراف والرقابة  الطابع القومي،

                                                 
 :انظر - ١٦٣
 .١٥٨ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د
 .١٨٨ص ،المرجع السابق ،رمزي طھ الشاعر. د

 .٥٩محمود أبو السعود حبیب، المرجع السابق، ص . د. رمضان محمد بطیخ. د - ١٦٤
 .٢٤١رمضان محمد بطیخ، المرجع السابق، ص. د - ١٦٥
 :انظر - ١٦٦
 .٣٣ص ،١٩٦٥عام ، نھضة العربیةدار ال". القانون الإداري اللیبي: "السید محمد مدني. د

 .٢٥عزت حافظ الأیوبي، المرجع السابق، ص 
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یھدف إلى توزیع المسؤولیة، والنظام اللا مركزي في الإدارة المحلیة 
وتنمیة الشعور لدى المواطنین المحلیین، لیفسح المجال أمامھم للابتكار، ووضع 

  ١٦٧.الأفكار في خدمة الجماعة، وحل مشكلاتھا
لزم  الاستعانة التي تست المسوّغاتومما لا شك فیھ أن ھناك جملة من 

 :بالأجھزة المحلیة منھا
 قد لا تكون الھیئة المركزیة على درایة واسعة باحتیاجات المناطق المحلیة، -١

بینما تكون لدى المواطنین في المجالس المحلیة الخبرة والتجربة 
 .بالظروف المحلیة

السكان المحلیین في رسم المشروعات وتنفیذھا إنما یترتب علیھ  إسھامإن  -٢
ولا یقتصر أثر ذلك على تخفیف الأعباء المالیة في إنجازھا،  ماتھمإسھا

زیادة قیمة الخدمة في نظر المالیة عن الحكومة المركزیة، وإنما 
یعلم مقدار وذلك بخلاف الخدمات التي تقُدم إلیھ دون أي  المواطن،

 ٠ھم في ھذه التكالیفتكالیفھا، ودون أن یس
ن ـات الموظفیـیقلل من انحراف دماتـن في الخـالمواطنی ھامـإسكما أن  -٣

 ٠ومن إھمالھم، وسوء استغلالھم لمراكزھمالمشرفین على التنفیذ، 
كما  اللامركزیة الإداریة طریقة من طرق التنظیم الإداري،وبناءً علیھ فإن 

ھو حال المركزیة الإداریة، إلا أنھا تفترق عن المركزیة التي تقتضي تركیز سلطة 
لأمور الإداریة بید السلطة المركزیة، فھي، أي اللامركزیة، البت والتقریر في ا

عامة، تقتضي توزیع الوظیفة الإداریة بین السلطة المركزیة وبین أشخاص معنویة 
 إلا أنھا تباشر وظیفتھا تحت إشراف السلطة المركزیة مستقلة عن السلطة المركزیة

ھیئات العامة، أو الوحدات ، ذلك أن استقلال ھذه الأشخاص المعنویة، أو التھاورقاب
ً في مواجھة السلطة المركزیةالإداریة،  التي تمارس الرقابة  لیس استقلالاً مطلقا

 ١٦٨".الرقابة الإداریة"علیھا تحت المصطلح الدارج باسم 
 :صور اللامركزية الإدارية -بب

 ،)المحلیة(اللامركزیة الإقلیمیة تظھر اللامركزیة بصور مختلفة، منھا 
ستخدم في التي تُ  اللامركزیة السیاسیةوھناك  ).المصلحیة(ة المرفقیة اللامركزیو

                                                 
 .٤٢، ص١٩٨١، بیروت، منشورات عویدات، عام )١(ط ". اللامركزیة وتطبیقاتھا في لبنان: "خالد قباني. د ١٦٧
 .٢٥٠رجع السابق، صرمضان محمد بطیخ، الم. د - ١٦٨
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أو الفیدرالیة، كالولایات  تحادیة المركّبةفقھ القانون الدستوري للدلالة على الدولة الا
المتحدة الأمریكیة التي تطبق اللامركزیة السیاسیة في تنظیمھا السیاسي الذي 

 .)القضائیة -التنفیذیة -التشریعیة(یرتكز على مبدأ تعدد السلطات الثلاث 
 :اللامركزیة الإداریة الإقلیمیة -١

 La decentralization territoriale 
تقسیم إقلیم الدولة إلى تتحقق ھذه الصورة من صور اللامركزیة عند  

یعترف المشرع لكلٍ بحیث ... كالمحافظات، أو المدن، أو القرى وحدات جغرافیة،
ویة، والاستقلال في مباشرة الشؤون المحلیة المختلفة التي منھا بالشخصیة المعن

  ١٦٩.تھم مجموع السكان الكائنین في نطاقھا، وذلك تحت إشراف السلطة المركزیة
أھم من  اللامركزیة الإقلیمیة التي یطلق علیھا اسم الإدارة المحلیةوتعدّ 

النا لمصطلح فھي التي تتبادر إلى الذھن عند استعمصور اللامركزیة الإداریة، 
 ١٧٠.اللامركزیة الإداریة

 ):المرفقیة(اللامركزیة المصلحیة  -٢
 La decentralization par service 

ً متطوراً من أسالیب التنظیم الإداري،تعدّ    اللامركزیة المرفقیة أسلوبا
منح بعض المرافق العامة الشخصیة المعنویة، والاستقلال وھي تقوم على أساس 

بطرقٍ تتلاءم مع طبیعة النشاط الذي تؤدیھ ھذه تھا لنشاطھا، الذاتي في مباشر
ومثال ھذه المرافق الھیئات العامة،  .تحت إشراف السلطة المركزیةالمرافق، 

 ١٧١... والمؤسسات العامة، والجامعات الحكومیة
 
 

                                                 
 :انظر - ١٦٩
 .٤٢ص ،المرجع السابق ،السید محمد مدني. د
 .٤٢خالد فباني، المرجع السابق، ص. د

 .٢٩عزت حافظ الأیوبي، المرجع السابق، ص 
 .٦٩محمود أبو السعود حبیب، المرجع السابق، ص . د. رمضان محمد بطیخ. د - ١٧٠
 :انظر- ١٧١

 .١٩٦ص  ،المرجع السابق ،رمزي طھ الشاعر. د 
 .٦٥خالد قباني، المرجع السابق، ص. د

 .٢٥عزت حافظ الأیوبي، المرجع السابق، ص 
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 الرابعالمبحث  

 التنظيم الإداري المركزي
 في الجمهورية العربية السورية

إثر الانفصال عن بالظھور بشكلٍ واضح  سوریةي في بدأ التنظیم الإدار
المتأصل في الجھاز  والتخلفّ الضعفوقد حمل معھ مظاھر  الدولة العثمانیة،

بعض التنظیمات نقلت فرنسا إلى سوریة  الانتداب الفرنسيوفي عھد  .العثماني
التي أضفت على بعض الھیئات الإداریة، وعلى أسلوب سیر العمل فیھا  الإداریة

وفي  تنظیم الإدارة المالیة،وقد بدا ذلك واضحاً في  .صفة التنظیم الإداري الحدیث
تنظیم بعض الوزارات، والإدارات، فضلاً عن المحافظات، وفي إحداث ھیئات 

 .١٩٣٨، ودیوان المحاسبات عام ١٩٢٥ للرقابة كمجلس الدولة عام
زداد عدد واالجھاز الإداري،  توسّعاستقلالھا،  سوریةوبعد أن نالت 

ا كان علیھ سابقاً، الأمر الذي أدى إلى إصدار قانون الموظفین عمّ  الموظفین
، الذي حل محلھ النظام الأساسي الموحد للعاملین ١٩٤٥لعام ) ١٣٥(الأساسي رقم 

قانون العاملین ھ ، والذي استبدل ب٢/١/١٩٨٥تاریخ الصادر ب) ١(في الدولة رقم 
 .٦/١٢/٢٠٠٤ الصادر بتاریخ) ٥٠(الأساسي رقم 

ً و مؤسسات التنظیم الإداري المركزي في الجمھوریة سوف نتناول تباعا
 ً ً  ١٧٢لأحكام الدستوریةلالعربیة وفقا ، وذلك في المطالب والقانونیة النافذة تباعا

 :الآتیة
 .رئیس الجمھوریة :المطلب الأول
 .مجلس الوزراء :المطلب الثاني
 .رئیس مجلس الوزراء :المطلب الثالث

 .الوزراء :لب الرابعالمط
 .معاونو الوزراء :المطلب الخامس

 .المحافظون :السادسالمطلب 
 .أمین عام المحافظة :المطلب السابع

                                                 
١٧٢ -  ً ستفتاء علیھ بتاریخ الا ، وھو الدستور الذي تم٢٠١٢لعام  على الدستور السوري سیكون الاھتمام منصبّا
 ....من أصوات المقترعین) % ٨٩،٤(د نال تأیید نحو ق، و٢٦/٢/٢٠١٢
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 المطلب الأولل

 رئيس الجمهورية

أحكام الدستور السوري وبمقتضى  رئیس الجمھوریة العربیة السوریة،
ابلة للتجزئة، ولا ھو رئیس لدولة دیمقراطیة ذات سیادة تامة، غیر ق ،٢٠١٢لعام 

 ١٧٣.یجوز التنازل عن أي جزء من أراضیھا

قة برئيس الجمهورية -أولاً 
ّ
 :الأحكام المتعل

 :شروط الترشيح -أ
الشروط التي یتعینّ توافرھا في المرشح لرئاسة  الدستورأحكام  بینّت

 ١٧٤ :الجمھوریة العربیة السوریة، وذلك بأن یكون
ً  الأربعینمتماً  -١   .من عمره عاما
 . متمتعاً بالجنسیة العربیة السوریة بالولادة -٢
 . بالولادةمتمتعین بالجنسیة العربیة السوریة  أبوین سوریینمن  -٣
ائن والسیاسیة، ،بحقوقھ المدنیةمتمتعاً  -٤ وم بجرم ش و رد  ،وغیر محك ول

 . إلیھ اعتباره
  .غیر متزوج من غیر سوریة -٥
ً أن یكون  -٦ ا ة العربی مقیم ي الجمھوری دة ة السوریة ف ل عن عشرة م لا تق

 ١٧٥.إقامة دائمة متصلة عند تقدیم طلب الترشیح سنوات
  :آلية الترشيح والفوز -ب

یدعو رئیس مجلس الشعب یكون الترشیح لمنصب رئیس الجمھوریة بأن 
الجمھوریة قبل انتھاء ولایة الرئیس القائم في مدة لا تقل عن ستین لانتخاب رئیس 

 ً ً ولا تزید عن  ،یوما م إلى المحكمة ـقـدّ یُ فإنھ  طلب الترشیحأما . تسعین یوما
                                                 

 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام  )١(المادة  - ١٧٣
تنص  ١٩٧٣من الدستور السوري لعام ) ٨٣(وكانت المادة . ٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ٨٤(المادة  - ١٧٤

ً "  :على أنھ یشترط فیمن یترشّح لرئاسة الجمھوریة  ماً مت ،متمتعا بحقوقھ المدنیة والسیاسیة ،سوریاً  أن یكون عربیا
 ً  ."من عمره الرابعة والثلاثین عاما

 ".دین رئیس الدولة الإسلام"وذلك بأن یكون  ،من الدستور) ٣(وھناك شرط یستفاد من المادة  - ١٧٥
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من تاریخ  عشرة أیامویسجل في سجل خاص، وذلك خلال مدة  الدستوریة العلیا،
قبل طلب الترشیح إلا إذا كان طالب الترشیح ولا یُ . إعلان الدعوة لانتخاب الرئیس

لأقل من تأیید خطي لترشیحھ من خمسة وثلاثین عضواً على احاصلاً على 
 حٍ ، ولا یجوز لعضو مجلس الشعب أن یمنح تأییده إلا لمرشّ أعضاء مجلس الشعب

 ١٧٦ .واحد
 فحص طلبات الترشیح من قبل المحكمة الدستوریة العلیا،بعد ذلك یتم 

وإذا لم تتوافر الشروط  .بت فیھا خلال خمسة أیام تلي المدة المحددة لتسجیلھاویُ 
جب على رئیس حددة، ید خلال المھلة المواح المطلوبة للترشیح سوى بمرشحٍ 

 .مجلس الشعب الدعوة إلى فتح باب الترشیح مجدداً وفق الشروط ذاتھا
ویُعد . من الشعب مباشرةیُنتخب رئیس الجمھوریة وقد بیّن الدستور بأن 

رئیس المرشّح الذي یحصل على الأغلبیة المطلقة للذین شاركوا الفائزاً بمنصب 
أعید الانتخاب لم یحصل أي من المرشحین على ھذه الأغلبیة  وإذا في الانتخابات،

حین الاثنین اللذین حصلا على أكبر عدد من أصوات خلال أسبوعین بین المرشّ 
نتائج الانتخاب فتُعلن من قبل رئیس مجلس أما  .الناخبین الذین أدلوا بأصواتھم

 .الشعب
م میلادیة تبدأ رئیس الجمھوریة ینُتخب لمدة سبعة أعوامع التنویھ بأن 

من تاریخ انتھاء ولایة الرئیس القائم، ولا یجوز إعادة انتخاب رئیس الجمھوریة 
 ١٧٧.إلا لولایة واحدة تالیة

شغور منصب رئیس الجمھوریة، أو عجـزه الدائم عن أداء في حال و
لمدة لا تزید عن  النائب الأول لرئیس الجمھوریة مؤقتاً  ھذه المھماتى یتولّ  ،مھماتھ
ً من تاریخ شغور المنصب، على أن یتم خلالھا إجراء انتخابات رئاسیة  تسعین یوما

                                                 
بأن ) ٨٤(فقد بینّت المادة  ١٩٧٣أما في ظلّ دستور . ٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ٨٦(و) ٨٥(المادتین  - ١٧٦

على اقتراح القیادة القطریة لحزب البعث العربي یصدر الترشیح لمنصب رئاسة الجمھوریة عن مجلس الشعب، بناءً 
ویتم  ،ویجري الاستفتاء بدعوة من رئیس مجلس الشعب. ویعرض الترشیح على المواطنین لاستفتائھم فیھ ،الاشتراكي

 ً ً  انتخاب الرئیس الجدید قبل انتھاء ولایة الرئیس القائم في مدة لا تقل عن ثلاثین یوما بح ویص. ولا تزید عن ستین یوما
فإن لم یحصل على ھذه الأكثریة  ،المرشح رئیسا للجمھوریة بحصولھ على الأكثریة المطلقة لمجموع أصوات المقترعین

على أن یتم ذلك خلال شھر واحد من تاریخ من  ،وتتبع بشأن ترشیحھ وانتخابھ الإجراءات نفسھا ،ح المجلس غیرهرشّ 
 .تاریخ إعلان نتائج الاستفتاء الأول

 .١٩٧٣بینما لم تكن المدة محددة في ظل دستور . ٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ٨٨(المادة  - ١٧٧
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وفقاً للأحكام  مؤقتاً رئیس مجلس الوزراء مھماتھى وإن لم یكن لھ نائب یتولّ . جدیدة
 ١٧٨.ذاتھا

 :رئيس الجمهوريةاختصاصات  -ثانياً  
ً لنصوص الدستور السوري لعام   ٢٠١٢یمارس رئیس الجمھوریة وفقا

سنبینّ  یأتيوفیما ... دستوریة، وسیاسیة، ودبلوماسیة، وإداریة متعددةاختصاصات 
، ثم نتبع ذلك ببیان بوجھٍ عام الاختصاصات غیر الإداریة لرئیس الجمھوریة

 .اختصاصاتھ الإداریة
 :لرئيس الجمهورية غير الإداريةالاختصاصات  -أ

ً لأحكام دستور عام  ات ، باختصاص٢٠١٢یتمتع رئیس الجمھوریة وفقا
 :، أھمھاعدة
ة  -١ ة، وحمای تظم للسلطات العام رام الدستور، والسیر المن ى احت السھر عل

  ١٧٩.وبقاء الدولة ،الوحدة الوطنیة
ة عن  ومجلـس الـوزراء،یمُارس رئیس الجمھوریة،  -٢ السلطة التنفیذیة نیاب

 ١٨٠.ضمن الحدود المنصوص علیھـا في الدستـورالشعب، 
السیاسة  -برئاستھ -جتماع مع مجلس الوزراء في ایضع رئیس الجمھوریة  -٣

 ١٨١.ویشرف على تنفیذھا ،العامة للدولة
ي یقرّ  -٤ وانین الت ة الق یس الجمھوری در رئ ا مجلس الشعب،یصُ ھ  ھ ویحق ل

راض ة  الاعت ى رئاس ا إل اریخ ورودھ ن ت ھر م لال ش ل خ رارٍ معل ا بق علیھ
إذا اقرّ  ة، ف االجمھوری ي أعض ة ثلث ة بأكثری س ثانی ا المجل یس ھ ئھ أصدرھا رئ

  ١٨٢.الجمھوریة

                                                 
على  ١٩٧٣من الدستور السوري لعام ) ٨٨(بینما جاء نص المادة . ٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ٩٣(المادة  - ١٧٨

ات رئیس الجمھوریة حین لا یمكنھ یمارس النائب الأول لرئیس الجمھوریة، أو النائب الذي یسمیھ، صلاحی" :النحو الآتي
وإذا كانت الموانع دائمة، وفي حالتي الوفاة والاستقالة، یجري الاستفتاء على رئیس الجمھوریة الجدید وفقاً . القیام بھا

ً ) ٨٤(للأحكام الواردة في المادة  و أما إذا كان المجلس منحلاً، أ. من ھذا الدستور، وذلك خلال مدة لا تتجاوز تسعین یوما
یمارس نائب الرئیس الأول صلاحیات رئیس الجمھوریة حتى اجتماع المجلس ھاء ولایتھ أقل من تسعین یوماً، لانت بقي

  .الجدید
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ٩٦(المادة  - ١٧٩
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ٨٣(المادة  - ١٨٠
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ٩٨(المادة  - ١٨١
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١٠٠(مادة ال - ١٨٢
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لح،  -٥ د الص ة، وعق ة العام رب، والتعبئ لان الح س إع ة مجل د موافق بع
 ١٨٣.الشعب

ا، -٦ ة الطوارئ، وإلغائھ ك  إعلان حال وزراء وذل ي مجلس ال بمرسوم یتُخذ ف
ى مجلس الشعبالمنعقد برئاستھ، وبأكثریة ثلثي أعضائھ،  ى أن یعرض عل  عل

 ١٨٤.قانون الأحكام الخاصة بذلكفي أول اجتماع لھ، ویبین ال
ة،  -٧ دول الأجنبی یعتمد رئیس الجمھوریة رؤساء البعثات الدبلوماسیة لدى ال

ة  یة الأجنبی ات الدبلوماس اد رؤساء البعث ل اعتم ة ویقب ة العربی دى الجمھوری ل
 ١٨٥.السوریة

ة -٨ ات الدولی دات والاتفاقی ة المعاھ یس الجمھوری رم رئ ا  ،یبُ اً ویلغیھ وفق
 ١٨٦.وقواعد القانون الدولي ،دستورلأحكام ال

  ١٨٧.ولھ الحق برد الاعتباریمنح رئیس الجمھوریة العفو الخاص،  -٩
 .١٨٨لرئیس الجمھوریة الحق بمنح الأوسمة -١٠
ة أن -١١ رئیس الجمھوری دلي  ل ھ أن ی ائل، ول عب برس س الش ب مجل یخاط

 ١٨٩.ببیانات أمامھ
رارٍ  حلّ لرئیس الجمھوریة أن یقرر  -١٢ ھ مجلس الشعب بق ل یصدر عن  .معل

اریخ  اً من ت تین یوم د خلال س ات لمجلس جدی ة  تجري الانتخاب وفي ھذه الحال
 ١٩٠.مجلس الشعب أكثر من مرة لسبب واحد الحل، على أنھ لا یجوز حلّ 

ى مجلس الشعب  ،یعُد مشاریع القوانینلرئیس الجمھوریة أن  -١٣ ویحُیلھا إل
 ١٩١.للنظر في إقرارھا

ولّ  -١٤ یس الجمھویت ة ى رئ س ری اد مجل ارج دورات انعق ریع خ لطة التش س
رة  الشعب، أو أثناء انعقادھا إذا استدعت الضرورة القصوى ذلك، أو خلال الفت

نحلاً  ا المجلس م ذه التشریعات . التي یكون فیھ د أوجب الدستور عرض ھ وق
                                                 

 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١٠٢(المادة  - ١٨٣
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١٠٣(المادة  - ١٨٤
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١٠٤(المادة  - ١٨٥
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١٠٧(المادة  - ١٨٦
 .٢٠١٢ري لعام من الدستور السو) ١٠٨(المادة  - ١٨٧
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١٠٩(المادة  - ١٨٨
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١١٠(المادة  - ١٨٩
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١١١(المادة  - ١٩٠
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١١٢(المادة  - ١٩١
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ھ،  اد أول جلسة ل للمجلس الحق وعلى المجلس خلال خمسة عشر یوماً من انعق
ذه  اء ھ ي إلغ ریعاتف ائ ،التش ي أعض ة ثلث ك بأكثری انون، وذل دیلھا بق ھ أو تع

ة، دون أن  لاّ المسجلین لحضور الجلسة، على أ ة أعضائھ المطلق ل عن أكثری تق
عُدت  ،أو یعُدلھا ،یكون لھذا التعدیل أو الإلغاء أثر رجعي، وإذا لم یلُغھا المجلس

 ً  ١٩٢.مُقرة حكما
أرض  أو سلامة واستقلال ،الوطنیةیھدد الوحدة یم وحال ـخطر جس إذا قام -١٥

س ـلرئی توریةـرة مھامھا الدسـسات الدولة عن مباشـأو یعوق مؤس ،الوطن
الإجراءات السریعة التي تقتضیھا ھذه الظروف لمواجھة  الجمھوریة أن یتخذ

 ١٩٣.الخطر
رئیس -١٦ ة أن  ل ي تتصل الجمھوری ة الت ي القضایا المھم یستفتي الشعب ف

ا،  ا،العلی بمصالح البلاد اریخ إعلانھ ذة من ت وتكون نتیجة الاستفتاء ملزمة وناف
      ١٩٤.الجمھوریة وینشرھا رئیس

 :لرئيس الجمهورية الإداريةالاختصاصات  -بب
انطلاقاً من صلاحیاتھ الإداریة العربیة السوریة یمارس رئیس الجمھوریة 

اقبت في ھذا وقد تضمنت الدساتیر كافة التي تع. كونھ رئیس السلطة التنفیذیة
فھو الذي . ى رئیس الجمھوریة السلطة التنفیذیة في الدولةسوریة على أن یتولّ 

وفي ھذا  ودیمومتھا، ،نشر القوانین وتنفیذھا، وتأمین سیر المرافق العامةى یتولّ 
ورئیس  .والإشراف على إدارتھا ،قة بھایضع القواعد التنظیمیة المتعلّ الإطار فھو 

رأس الھرم سلطة التنفیذیة نیابة عن الشعب، وبصفتھ الجمھوریة بصفتھ یمارس ال
. فإنھ یشرف ویشارك بصورة فعلیة في أعمال الوظیفة الإداریة الإداري للدولة،

  -الصحة العامة  -الأمن العام( حفظ النظام العام بمدلولاتھ المختلفةویسھر على 
الإداریة الملقاة  اتالمھموقد عدّت ھذه المھمة من ). الآداب العامة -السكینة العامة

كما . ابصورة طبیعیة على عاتق رئیس الجمھوریة، رغم عدم النص الصریح علیھ

                                                 
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١١٣(المادة  - ١٩٢
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١١٤(المادة  - ١٩٣
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١١٦(المادة  - ١٩٤
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تأمین سیر المرافق العامة ذات الطابع ناط برئیس الجمھوریة كذلك مھمة یُ 
 ١٩٥.والمرافق العامة ذات الطابع الاقتصادي ،الإداري

جلس الوزراء یدعو موحیث إن لرئیس الجمھوریة وفق أحكام الدستور أن 
فھو  ١٩٦والوزراء، ،للانعقاد برئاستھ، ولھ طلب تقاریر من رئیس مجلس الوزراء

ویمارس رئیس . كافة على الجھات العامة في الدولة السلطة الرئاسیةیمارس 
  ١٩٧.بشكلٍ مباشر وغیر مباشرالجمھوریة ھذه السلطة 

القوات ھو القائد الأعلى للجیش والجمھوریة  یضاف إلى ما تقدم أن رئیس
والأوامر اللازمة لممارسة ھذه السلطة، ولھ  المسلحة، ویصدر جمیع القرارات

 ١٩٨.التفویض ببعضھا
 .یشكل الھیئات، والمجالس، واللجان الخاصةكما أن لرئیس الجمھوریة أن 

 ،إصدار المراسیمبالإضافة إلى  ١٩٩.وتحدد مھامھا وصلاحیاتھا بقرارات تشكیلھا
ویمارس رئیس الجمھوریة ھذه الصلاحیات  ٢٠٠.للقوانین والأوامر وفقاً  ،والقرارات
أن التعیینات والقرارات التي یصدرھا إنما ھي من صنع الوزارات، والھیئات  بحسبان

د بالإجراءات المنصوص علیھا مقیّ  -وإن كان یملك سلطة البت فیھا-الإداریة، وھو 
كبار الموظفین كما أن رئیس الجمھوریة ھو الذي یتولىّ تعیین . في التشریعات

 ٢٠١.وینھي خدماتھم وفقاً للقانون ،المدنیین والعسكریین

 :تنظيم جهاز الرئاسة -ثالثاً  
، ٢٥/٤/١٩٧١تاریخ ) ٩(تم تنظیم جھاز الرئاسة بالمرسوم التشریعي رقم 

ن جھاز الرئاسة ویتكوّ . ٢٢/٦/١٩٧١تاریخ ) ٢٩(وقرار رئیس الجمھوریة رقم 
 :من

                                                 
. نھ رئیس الجمھوریة بمرسوم عاديوالمرافق العامة ھي عبارة عن إدارات عامة على رأس كل منھا وزیر یعیّ  -١٩٥

ً للأحكام الصا درة بھذا الخصوص في ملاكات ومن المعلوم أن المرافق العامة والإدارات العامة تحدث بقانون وفقا
تاریخ ) ١٣٥(من قانون الموظفین الأساسي رقم ) ٥(و) ٤(المعدلة، والمادتین  ١٩٤٧مختلف الوزارات لعام 

بأن  منھ )٢(في المادة  ٦/١٢/٢٠٠٤الصادر بتاریخ ) ٥٠(م ن قانون العاملین الأساسي رقكما بیّ . ١٠/١/١٩٤٥
ي یتم بقانون، وإحداث الجھات العامة ذات الطابع الاقتصادي یتم بمرسوم، إحداث الجھات العامة ذات الطابع الإدار

 .العامة تحدد في صك إحداثھا وأن مھام واختصاصات الجھة
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ٩٩(المادة  - ١٩٦
 .  ١٩٧١لعام  )١٤٣(من المرسوم التشریعي رقم  )٣(المادة  - ١٩٧
 .٢٠١٢ي لعام من الدستور السور) ١٠٥(المادة  - ١٩٨
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١١٥(المادة  - ١٩٩
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١٠١(المادة  - ٢٠٠
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١٠٦(المادة  - ٢٠١
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 :المستشارون -أأ

في حدود -ون الجمھوریة عدد من المستشارین الفنیین، یتولّ یكون لرئیس 
طلب منھم دراستھا، في الأمور التي یُ  إبداء الرأي والمشورة -اختصاص كل منھم
 وتلخیص الكتب المھمةحول الأمور المتصلة باختصاصھم،  وإعداد الدراسات

لقیام بالمھمات إضافةً إلى ا. الصادرة باللغة العربیة، واللغات الأجنبیة، وتحلیلھا
 ٢٠٢.الأخرى التي یكلفھم بھا رئیس الجمھوریة

 :الجمهورية رئاسةمكاتب  -ب

 :یلحق بجھاز الرئاسة المكاتب الآتیة
 :المكتب الخاص  -١

. د مقابلاتھترتیب مواعیو المراسلات الخاصة برئیس الجمھوریة،ویتولىّ 
اسیة، ورحلات الخاصة بالنفقات السی المحاسبةبأعمال  كما ینھض ھذا المكتب

، رئیسال، وكذلك الإعانات التي تصرف بأمر من ھوزیارات ،رئیس الجمھوریة
 .فھ بھا رئیس الجمھوریةالأخرى التي یكلّ  والمھماتفضلاً عن القیام بالأعمال 

 : المكتب الصحفي -٢
ما یصدر وتنظیم نشر  ،تغطیة أخبار رئاسة الجمھوریةصلاحیاتھ  ومن

 دادـإعافة إلى ـبالإض .ھـریحات، وإذاعتـوتص ،ثـدیوأحا ،س من خطبـعن الرئی
متضمنة الأخبار، والتعلیقات  لرئیس الجمھوریة، التقاریر الإعلامیة الیومیة

 . والأجنبیة لصحفیة، وتحلیل الصحافة  المحلیة والعربیةا
 :مكتب المعلومات -٣

بتجمیع التقاریر التي ترد إلى رئاسة الجمھوریة، وتلخیصھا، ویختص 
 .وعرضھا، وتنفیذ تعلیمات الرئیس حولھا ،حلیلھاوت
 :مكتب الدراسات العامة -٤

الدراسات ومثال ذلك ، ذات صفة عامة بدراساتٍ ى القیام ویتولّ 
ودراسة الاتفاقات والمعاھدات الدولیة، وتحلیلھا، ... الاجتماعیة، والتربویة، والعلمیة

تي یكلفھ بھا الرئیس، وما یتصل بالأحداث العالمیة، ودراسة الموضوعات ال
 .وتحلیلھا

                                                 
 .٢٢/٦/١٩٧١تاریخ ) ٢٩(من القرار رقم ) ٥(و) ٣(و) ٢( المواد  - ٢٠٢
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 :الأمانة العامة -جج

وھو مسؤول عن حسن سیر  الأمین العام لرئاسة الجمھوریة،یرأسھا 
ویقوم بالتوقیع على المعاملات العمل في المدیریات، والدوائر المرتبطة بھ، 

 .الإداریة التي یفوّضھ بھا وزیر شؤون رئاسة الجمھوریة
ینوب عنھ في حال  أمین عام مساعد،عمالھ، ویساعد الأمین العام في أ

 .غیابھ، ویقوم بالأعمال التي یفوضھا إلیھ الوزیر، أو الأمین العام
مدیریة : الآتیةمن المدیریات والمكاتب  جھاز الأمانة العامةویتألف 
 -مدیریة المحاسبة -مدیریة المراسم -مدیریة الشؤون القانونیة -الشؤون الإداریة
 .مكتب الترجمة -مكتب الشكاوى -مكتب الأمین العام -والمكتبةدائرة الأرشیف 
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 الثانيالمطلب  

 مجلس الوزراء

في ھذا المطلب عن الأحكام الدستوریة والقانونیة المتعلقّة بمجلس  سنتحدث
 .الوزراء، وكذلك عن الاختصاصات المنوطة بھذا المجلس في المجالات المختلفة

قة الأحكام المتع -أولاً 
ّ
 :بمجلس الوزراءل

ویتكون من  الھیئة التنفیذیة والإداریة العلیا للدولة،مجلس الوزراء ھو 
على تنفیذ القوانین والأنظمة، ویشرف  .رئیس مجلس الوزراء، ونوابھ، والوزراء

 ٢٠٣.ومؤسساتھا ،ویراقب عمل أجھزة الدولة
یة مجلس الوزراء، ونوابھ، وتسم تسمیة رئیس رئیس الجمھوریة ىیتولّ 

 ٢٠٤.مناصبھم من ھمئوإعفاالوزراء، ونوابھم، وقبول استقالتھم، 
 أمام رئیس الجمھوریةرئیس مجلس الوزراء، ونوابھ، والوزراء،  یؤدي

 ٢٠٥الوارد في المادة السابعة من الدستور القسم الدستوري عند تشكیل وزارة جدیدة
  ٢٠٦.جدد منھم فقطال قسمفیُ  تعدیل الوزارةأما في حالة . وذلك قبل مباشرة أعمالھم

على رئیس مجلس الوزراء أن  ٢٠١٢وقد أوجب الدستور السوري لعام 
ً على الأكثر من تاریخ تشكیل الوزارة بیانھا إلى مجلس  یقدم خلال ثلاثین یوما

                                                 
من الدستور السوري لعام ) ١١٥(انظر كذلك المادة . ٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١١٨/١(المادة   - ٢٠٣

١٩٧٣. 
 .١٩٧٣من الدستور السوري لعام ) ٩٥(انظر كذلك المادة . ٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ٩٧(المادة  - ٢٠٤
 :على الآتي ٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ٧(نصت المادة  - ٢٠٥

 :یكون القسم الدستوري على النحو الآتي
ا العظیم أن أحترم دستور البلاد، وقوانینھا، ونظامھا الجمھوري، وأن أرعى مصالح الشعب، وحریاتھ، أقسم ب"

وأحافظ على سیادة الوطن، واستقلالھ، وحریتھ، والدفاع عن سلامة أرضھ، وأن أعمل على تحقیق العدالة 
 ".الاجتماعیة، ووحدة الأمة العربیة

 :على الآتي ١٩٧٣سوري لعام من الدستور ال) ٧(بینما نصت المادة 
 :یكون القسم الدستوري على الشكل التالي"

أقسم با العظیم أن أحافظ مخلصا على النظام الجمھوري الدیمقراطي الشعبي، وأن أحترم الدستور، والقوانین، وأن 
 ً الوحدة والحریة وأناضل لتحقیق أھداف الأمة العربیة في  أرعى مصالح الشعب، وسلامة الوطن، وأن أعمل مخلصا

 ".والاشتراكیة
 .١٩٧٣من الدستور السوري لعام ) ١١٦(انظر كذلك المادة . ٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١٢٠(المادة  - ٢٠٦
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وإذا كان . أمام مجلس الشعب مسؤولة عن تنفیذ ھذا البیانوھي  الشعب لمناقشتھ،
 ٢٠٧.إلى دورة انعقاد استثنائیة المجلس في غیر دورة انعقاد عادیة دعي

 ٢٠٨:في الحالات الآتیةحكماً وتعدّ الوزارة بموجب الدستور مستقیلة 
 .عند انتھاء ولایة رئیس الجمھوریة -
 .عند انتخاب مجلس شعب جدید -
 .إذا قدم أغلبیة الوزراء استقالاتھم -

وفي ھذه الحالة تستمر الوزارة بتسییر الأعمال ریثما یصدر مرسوم 
 .زارة الجدیدةبتسمیة الو

 :اختصاصات مجلس الوزراء -ثانياً  
یمارس مجلس الوزراء اختصاصات عدة، منھا ما ھو مرتبط برئیس 
الجمھوریة، ومنھا ما یمارس على وجھ الاستقلال، ھذا بالإضافة إلى بعض 

 :الاختصاصات التي وردت في نصوص تشریعیة
 :في إطار العلاقة مع رئيس الجمهورية -أ

س الجمھوریة، ومجلـس الـوزراء، السلطة التنفیذیة نیابة عن یمُارس رئی -١
 ٢٠٩.ضمن الحدود المنصوص علیھـا في الدستـورالشعب، 

وزراء  -١ س ال ع مجل اع م ي اجتم ة ف یس الجمھوری ع رئ تھ–یض  -برئاس
 ٢١٠.ویشرف على تنفیذھا ،السیاسة العامة للدولة

اد برئ -٢ وزراء للانعق ھ طلب لرئیس الجمھوریة أن یدعو مجلس ال استھ، ول
 ٢١١.والوزراء ،تقاریر من رئیس مجلس الوزراء

                                                 
 .١٩٧٣من الدستور السوري لعام ) ١١٨(انظر كذلك المادة . ٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ٧٦(المادة  - ٢٠٧
 .١٩٧٣لم یكن لھ ما یقابلھ في دستور عام وھو نص جدید . ٢٠١٢ري لعام من الدستور السو) ١٢٥(المادة  - ٢٠٨
من الدستور السوري لعام ) ٩٣(من المادة ) ٢(وكانت الفقرة . ٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ٨٣(المادة  - ٢٠٩

 :تنص على الآتي ١٩٧٣
 ".ص علیھا في ھذا الدستوریمارس رئیس الجمھوریة السلطة التنفیذیة نیابة عن الشعب ضمن الحدود المنصو"

تنص  ١٩٧٣من الدستور السوري لعام ) ٩٤(وكانت المادة . ٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ٩٨(المادة  - ٢١٠
 :على الآتي

 ".یضع رئیس الجمھوریة بالتشاور مع مجلس الوزراء السیاسة العامة للدولة، ویشرف على تنفیذھا"
 .١٩٧٣من الدستور السوري لعام ) ٩٧(انظر كذلك المادة . ٢٠١٢م من الدستور السوري لعا) ٩٩(المادة  - ٢١١
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ا بمرسوم یتُخذ في مجلس  -٣ یعُلن رئیس الجمھوریة حالة الطوارئ ویلُغیھ
وبأكثریة ثلثي أعضائھ، على أن یعرض على مجلس الوزراء المنعقد برئاستھ، 

 ٢١٢.الشعب في أول اجتماع لھ، ویبین القانون الأحكام الخاصة بذلك
یس -٤ وزراء رئ س ال ھ ،مجل وزراء ،ونواب یس  ،وال ام رئ ؤولون أم مس

 ٢١٣.الجمھوریة، وأمام مجلس الشعب
 :الصلاحيات الدستورية fiلس الوزراء -بب

 ٢١٤:یمُارس مجلس الوزراء الاختصاصات الآتیة
 .وضع الخطط التنفیذیة للسیاسة العامة للدولة -١
 .والجھات العامة الأخرىتوجیھ أعمال الوزارات،  -٢
 .وضع مشروع الموازنة العامة للدولة -٣
 .إعداد مشروعات القوانین -٤
ة،  -٥ روات الوطنی تثمار الث اج، واس ویر الإنت ة، وتط داد خطط التنمی ل إع  وك

 .ما من شأنھ دعم وتطویر الاقتصاد، وزیادة الدخل الوطني
 .وفقاً لأحكام الدستورعقد القروض ومنحھا  -٦
 .وفقاً لأحكام الدستورعقد الاتفاقیات والمعاھدات،  -٧
ة  -٨ ا، وحمای ة، وأمنھ ى مصالح الدول وانین، والمحافظة عل ذ الق متابعة تنفی

 .ھموحقوق ،حریات المواطنین
 .وفقاً للقوانین والأنظمة، ومراقبة تنفیذھاإصدار القرارات الإداریة،  -٩

                                                 
قد  ١٩٧٣من الدستور السوري لعام ) ١٠١(وكانت المادة . ٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١٠٣(المادة  - ٢١٢

 :تضمنت النص الآتي
 ".یعلن رئیس الجمھوریة حالة الطوارئ ویلغیھا على الوجھ المبین في القانون"

من الدستور السوري ) ١١٧(و) ٧٢(انظر كذلك المادتین . ٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١٢١(المادة  - ٢١٣
وفي إطار المسؤولیة أمام مجلس الشعب فإنھ جدیر بالذكر أن مجلس الشعب یمكنھ حجب الثقة عن . ١٩٧٣لعام 

حیة التي یملكھا رئیس السلطة عطى في مقابل الصلاالوزارة، ویعدّ ھذا مظھراً من مظاھر النظام البرلماني الذي یُ 
، وذلك بغیة تحقیق التوازن بین السلطتین )مجلس الشعب(بإمكانیة حل البرلمان ) رئیس الجمھوریة(التنفیذیة 

 :على أنھ ٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ٧٧(وتطبیقاً لذلك نصت المادة . التشریعیة والتنفیذیة
 ویكون طلب حجب الثقة بناءً  أو إلى أحد الوزراء، ،ھ إلى الوزارةوجّ یجوز حجب الثقة إلا بعد استجواب م لا -١"

 ،أو أحد الوزراء ،الأقل، ویتم حجب الثقة عن الوزارة على اقتراح یقدم من خُمس أعضاء مجلس الشعب على
 .بأغلبیة عدد أعضاء المجلس

وزارة إلى رئیس الجمھوریة، كما ال في حال حجب الثقة عن الوزارة یجب أن یقدم رئیس مجلس الوزراء استقالة -٢
 ".استقالتھ یجب على الوزیر الذي حُجبت الثقة عنھ تقدیم

 .١٩٧٣من الدستور السوري لعام ) ١٢٧(انظر كذلك المادة . ٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١٢٨(المادة  - ٢١٤
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 :الصلاحيات القانونية fiلس الوزراء -جج
وریة لمجلس الوزراء، فقد وردت وإضافة إلى ھذه الاختصاصات الدست

) ٤٠(اختصاصات قانونیة للمجلس في المادة الثانیة من المرسوم التشریعي رقم 
 :، وھي٢٠٠٥لعام 
وتبسیط ھیكلھ، وتسھیل  لتنظیم جھاز الدولة الإداري،وضع الخطط اللازمة  -١

 .طریقة عملھ
ویصدر رئیس  .كلفّ للقیام بمھماتٍ محددة، ضمن مددٍ محددةلجان تُ تشكیل  -٢

ولھ أن یفوّضھا  ٢١٥.مجلس الوزراء قرار تشكیلھا، وتحدید مھماتھا، وآلیة عملھا
ات  از المھم ن إنج ا م اً لھ ات والأشخاص تمكین ن الجھ رى م ن ت تعانة بم بالاس

ولّ  ذي یت س ال یس المجل ى رئ ا إل ائج أعمالھ ا بنت ع تقاریرھ ا، وترف ة بھ ى المكلف
 ٢١٦.عرض تلك النتائج على المجلس

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
لصیاغة  ١٧/٥/٢٠١١یخ تار) ٦٧٢١(اللجنة المشكّلة بموجب القرار رقم  :ومن الأمثلة على ھذه اللجان - ٢١٥

تاریخ ) ٦١٨٦(استراتیجیة متكاملة لإصلاح جھاز القضاء بمستویاتھ المختلفة، واللجنة المشكّلة بالقرار رقم 
تاریخ ) ٦٠٨٠(العامة، واللجنة المشكّلة بالقرار رقم  للانتخاباتلوضع مشروع قانون جدید  ٨/٥/٢٠١١
 ....بشأن تحدید وتوصیف جرائم الفساد ٥/٥/٢٠١١

ة  - ٢١٦ ة التنمی ھناك ثلاث لجانٍ ترتبط بمجلس الوزراء وھي اللجنة الاقتصادیة، ولجنة الخدمات والبنى التحتیة، ولجن
التشریعات التي تحال إلیھا في مجال  مشروعاتالبشریة، حیث تتولىّ كل لجنة في مجال اختصاصھا دراسة وتدقیق 

دیم المقترحات حول اواختصاصھا،  ات، وتق داد الدراس ة إع ا، ومناقش ال قطاعھ ي مج ة ف ات والقضایا العام لتوجھ
ا یحال  ،القضایا الطارئة والقضایا الراھنة في مجال اختصاصھا، وتقدیم المقترحات والحلول، بالإضافة إلى دراسة م

 .إلیھا من مجلس الوزراء، أو من رئیس مجلس الوزراء
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 المطلب الثالثث

 وزراءرئيس مجلس ال
سنتناول في ھذا المطلب الأحكام المتعلقّة برئیس مجلس الوزراء، كما 

 .سنلقي الضوء على أھم الاختصاصات التي ینھض بھا

قة  -أولاً 
ّ
 :برئيس مجلس الوزراءالأحكام المتعل

ونوابھ، وتسمیة  مجلس الوزراء، رئیستسمیة  رئیس الجمھوریة یتولىّ
 ٢١٧.مناصبھم من ھمئوإعفااء، ونوابھم، وقبول استقالتھم، الوزر

مسؤولون أمام رئیس  ،والوزراء ،ونوابھ ،رئیس مجلس الوزراءویعدّ 
 .الجمھوریة، وأمام مجلس الشعب

ونوابھ،  رئیس مجلس الوزراء،بأن  ٢٠١٢وقد بینّ الدستور السوري لعام 
ً والوزراء،  لرئیس الجمھوریة إحالتھم وأن وفقاً للقانون،  مسؤولون مدنیاً وجزائیا

وفي . ا یرتكبھ إي منھم من جرائم أثناء تولیھ مھامھ، أو بسببھاعمّ  إلى المحاكمة
التھمة  العمل فور صدور قرار الاتھام إلى أن یبُت في المتھم عن یوُقفھذه الحالة 

الإجراءات على  وتتم ولا تمنع استقالتھ أو إقالتھ من محاكمتھ،المنسوبة إلیھ، 
 ٢١٨.لوجھ المبینّ في القانونا

اتھم وتعویضاتونوابھ، والوزراء  مخصصات رئیس مجلس الوزراء،أما 
 ٢١٩.بقانون فإنھا تحدد

ً جدیداً  ٢٠١٢ن الدستور السوري لعام وتجدر الإشارة إلى تضمّ  نصا
لا یجوز لمن یحمل جنسیة أخرى، إضافة للجنسیة العربیة السوریة، أن بمقتضاه 

أو نوابھ،  الجمھوریة، أو نائبھ، أو رئیس مجلس الوزراء،یتولىّ مناصب رئیس 
 ٢٢٠.أو الوزراء، أو عضویة مجلس الشعب، أو عضویة المحكمة الدستوریة العلیا

                                                 
 .١٩٧٣من الدستور السوري لعام ) ٩٥(المادة انظر كذلك . ٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ٩٧(المادة  - ٢١٧
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١٢٤(المادة  - ٢١٨
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١١٩(المادة  - ٢١٩
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١٥٢(المادة  - ٢٢٠
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ً محموداً، لأن الجنسیة رابطة  ونرى في توجّھ المشرع الدستوري مسلكا
ولاء بین الدولة ومن یحمل جنسیتھا، ولا یعقل أن یتولىّ مثل ھذه المناصب 

 .لحساسة شخصاً یدین بالولاء لدولةٍ أخرى غیر سوریةا
ولكن ماذا لو تخلىّ من یحمل جنسیةً أخرى غیر الجنسیة السوریة عن 

 الجنسیة الأجنبیة؟ أیحق لھ توليّ أي من ھذه المناصب؟
، ٢٠١٢لیس من إجابةٍ على ھذا السؤال في الدستور السوري لعام 

یة الأجنبیة فإن المانع یزول بھذا والذي نراه أنھ في حال تخلیھ عن الجنس
 .ي، ومن ثم لیس ما یمنع من تولیّھ أي من ھذه المناصب تبعاً لذلكالتخلّ 

شغور منصب رئیس الجمھوریة، أو عجـزه الدائم عن أداء و في حال 
ً یتولى مھامھ  مھامھ، لمدة لا تزید عن  النائب الأول لرئیس الجمھوریة مؤقتا

المنصب، على أن یتم خلالھا إجراء انتخابات رئاسیة  تسعین یوماً من تاریخ شغور
ً رئیس مجلس الوزراءوإن لم یكن لھ نائب یتولّ . جدیدة وفقاً  ى مھامھ مؤقتا

 ٢٢١.للأحكام ذاتھا

 :اختصاصات رئيس مجلس الوزراء -ثانياً  
من ) ٣(ینھض رئیس مجلس الوزراء بصلاحیات قانونیة حددتھا المادة 

 :، وھي٢٠٠٥لعام ) ٤٠(المرسوم التشریعي رقم 
 .الإشراف على عمل الوزراء -١
 .وعند الحاجة إدارة جلسات اللجان إدارة جلسات المجلس، -٢
واعتماد جدول العادیة والاستثنائیة،  الدعوة إلى جلسات المجلس -٣

 .الأعمال
تعمیم خطة عمل المجلس یعھد إلى الأمانة العامة لمجلس الوزراء  -٤

 .المقبلة
 .في جمیع المجالات لس الأساسیةالعنایة بإنجاز مھمات المج -٥
، ولو لم عرض القضایا التي یرى ضرورة بحثھا في اجتماع المجلس -٦

 .ترد في جدول الأعمال
 

                                                 
 . ٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ٩٣(المادة  - ٢٢١
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 :الأجهزة المرتبطة برئيس مجلس الوزراء -ثالثاً  
 :الآتیةمن الأجھزة التي ترتبط برئیس مجلس الوزراء الأجھزة 

 :الهيئة المركزية للرقابة والتفتيش -أ
ویشرف وقد حلتّ محل مكتب تفتیش الدولة،  رئیس بمرتبة وزیر، یرأسھا

 .ى مراقبة مختلف الأجھزة الإداریة للدولةعلیھا مجلس أعلى یتولّ 
 :الآتیةوتقوم الھیئة بالرقابة والتفتیش على الأجھزة 

الوزارات، والإدارات، والمؤسسات العامة ذات الشخصیة المعنویة  -١
 .الأخرى، والوحدات الإداریة المحلیةوالاستقلال المالي، والھیئات 

والجمعیات  صادي والشركات التابعة لھاالمؤسسات العامة ذات الطابع الاقت -٢
 .التعاونیة على اختلاف أنواعھا

 .أي جھة أخرى لھا علاقة أو تأثیر بعملیة التحویل الاشتراكي -٣
حداً  أي جھة تقوم الدولة بمنحھا سلفاً، أو قروضاً، أو إعانات، أو تضمن لھا -٤

 .أدنى من الربح
 :الجهاز المركزي للرقابة المالية -ب

ھو ھیئة رقابیة مستقلة ترتبط برئیس الجھاز المركزي للرقابة المالیة 
تحقیق رقابة فعّالة على أموال الدولة، ومتابعة أداء وتھدف إلى  مجلس الوزراء،

ویختص . المالیة الأجھزة التنفیذیة الإداریة والاقتصادیة لمسؤولیاتھا من الناحیة
 . بتدقیق وتفتیش حساباتھا

  .وبطریق التفتیش ویمارس الجھاز أعمالھ بطریق التدقیق والمراجعة،
ویقوم بأعمال التفتیش إما من تلقاء نفسھ، أو بناءً على طلب الجھات العامة، أو بناءً 

 .على إخبار صریح مقدم من قبل المخبر
 :ءالأمانة العامة لرئاسة مجلس الوزرا -ج

) ١٠(حلتّ بدلاً من مكتب شؤون مجلس الوزراء، وذلك بمقتضى المادة 
، المتضمن قانون الأمانة العامة ١٠/١١/٢٠٠٣تاریخ ) ٢٣(من القانون رقم 

 . ن بمرسومعیّ أمین عام یُ ویرأس الأمانة العامة . لرئاسة مجلس الوزراء



161 
 

المھمات ى وترتبط الأمانة العامة مباشرة برئیس مجلس الوزراء، وتتولّ 
 :الآتیة
بناءً على  تنظیم برنامج العمل الحكومي بالتنسیق مع مختلف الوزارات، -١

 .خطة الحكومة المعتمدة
وإعداد  واللجان التنسیقیة بین الوزارات تھاومتابعتنظیم الاجتماعات  -٢

 .محاضر الجلسات، وتوثیق متابعة القرارات الناتجة عنھا
 .الإشراف على أمانة سر المجلس -٣
والجھات  القوانین والمراسیم مع مجلس الدولة مشروعاتمراجعة  -٤

 .قبل عرضھا، وتقدیم المقترحات بشأنھا ھاوتدقیق، العامة المختصة
تنص على إصدار تعلیمات تدقیق القرارات التنفیذیة للتشریعات التي  -٥

 .ھاإعدادو تھا،ومتابع ،تنفیذیة لھا
 .تدقیق قانونیة الصكوك المتداولة -٦
والنصوص الرسمیة  ،والقرارات لقوانین والمراسیمالإشراف على نشر ا -٧

 .الأخرى
والتعامیم  شفة القوانین والمراسیم، وكذلك القرارات والبلاغاتحفظ وأر -٨

 .التي تصدر عن رئاسة مجلس الوزراء
ومن خلال تفحص الصلاحیات التي تنھض بھا الأمانة العامة یظھر لنا 

 . أعمال الحكومة، وحسن سیرھا أنھا تلعب دوراً أساسیاً في السھر على تنظیم
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 المطلب الرابعع

 وزراءال

ى تنفیذ السیاسة ویتولّ  ،ھو الرئیس الإداري الأعلى لوزارتھالوزیر 
 .وأمام مجلس الشعب ،مسؤول أمام رئیس الجمھوریةوھو  ٢٢٢.فیھا العامة للدولة

 .یمارس صلاحیاتھ الإداریة بإشراف رئیس مجلس الوزراءو
یمارسھا بوصفھ عضواً في مجلس  سیاسیةصفة  :انوللوزیر صفت

ى بوصفھ رئیساً للوزارة التي یتولّ  إداریةالوزراء الذي یرسم سیاسة الدولة، وصفة 
 .إدارتھا، والإشراف علیھا

وعلیھ ضمن حدود  مسؤول مباشرةً عن أعمال وزارتھ،وكل وزیر 
 ٢٢٣.الھاالقوانین والأنظمة إصدار القرارات والتعلیمات الناظمة لأعم

یشارك كل وزیر في أعمال مجلس الوزراء بصورة إیجابیة، ویتعین أن 
وتنفیذ خطة الدولة في قطاع  ،تسییر العملوھو الذي یتحمل مسؤولیة  وفعّالة،
إلى رئیس المجلس،  التقاریر الدوریة وغیر الدوریةكما یقوم بتقدیم  .وزارتھ

ع خطة الوزارة عن المرحلة رفوأعمالھا، ویتولىّ  ،والمجلس، بشأن وضع وزارتھ
 ٢٢٤.المقبلة

على الوزراء  ٢٠٠٥لعام ) ٤٠(وقد أوجبت أحكام المرسوم التشریعي رقم 
بتوضیح شامل ودقیق للقوانین ، وأن یقوم كل منھم مھماتھملتحقیق  یتعاونواأن 

تنفیذ المراسیم كما ینبغي علیھم  .والأنظمة والقرارات في ضوء سیاسة الدولة
یما یخص وزارتھ، ومراقبة ھذا التنفیذ في مختلف مراحلھ، وكذلك كل ف والقرارات

 ٢٢٥.تدریب الجھاز الإداري في وزاراتھم
بالأمور غیر  ،أو المجلس ،یقوم الوزراء بإعلام رئیس المجلسكما 

 ،على المجلس وللوزیر أن یعرض ٢٢٦.ولو وقعت خارج نطاق وزاراتھم العادیة،

                                                 
 .٢٠١٢وري لعام من الدستور الس) ١٢٢(المادة  - ٢٢٢
 .٢٠٠٥لعام ) ٤٠(من المرسوم التشریعي ) ٦(المادة  - ٢٢٣
 .٢٠٠٥لعام ) ٤٠(من المرسوم التشریعي ) ٧(المادة  - ٢٢٤
 .٢٠٠٥لعام ) ٤٠(من المرسوم التشریعي ) ٨(المادة  - ٢٢٥
 .٢٠٠٥لعام ) ٤٠(من المرسوم التشریعي ) ٩(المادة  - ٢٢٦
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لم ترد في جدول الأعمال إذا وافق  ةقضیة عاجلأي  ،أو على اللجنة المختصة
 ٢٢٧.رئیس المجلس على عرضھا

من أن  -مھماتھمأثناء تولیھم - وبمقتضى الأحكام الدستوریة یمُنع الوزراء
أعضاء في مجلس إدارة شركة خاصة، أو وكلاء عنھا، أو أن یزاولوا  یكونوا 

از وقد أج ٢٢٨.بصورة مباشرة أو غیر مباشرة أي عمل تجاري، أو مھنة حرة
 ٢٢٩.مع بین الوزارة وعضویة مجلس الشعبجالدستور ال

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .٢٠٠٥لعام ) ٤٠(من المرسوم التشریعي ) ١٠(المادة  - ٢٢٧
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١٢٣(المادة  - ٢٢٨
 .٢٠١٢من الدستور السوري لعام ) ١٢٦(المادة  - ٢٢٩
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 المطلب الخامسس

 معاونو الوزراء

في إدارة  الملقاة على عاتق الوزیر والمھماتلضخامة الأعباء نظراً 
بمرسوم،  ىیسمّ یؤازره في تصریف شؤون الوزارة معاون، أو أكثر، وزارتھ، 

 . على اقتراح الوزیر المختص بناءً 
في الأمور  سیر أعمال الوزارةعن  مسؤول أمام الوزیرعاون الوزیر وم

وفي حال وجود أكثر من معاون . الإداریة، والفنیة، والمالیة، والقانونیة، والتنظیمیة
ع الاختصاصات بینھم توزّ على أن  ٢٠٠٢لعام ) ٢٢(نص المرسوم التشریعي رقم 

اءً على اقتراح الوزیر بن ،بقرار من رئیس مجلس الوزراء - حسب طبیعتھا -
  .المختص

 :ویمارس معاون الوزیر الاختصاصات الآتیة
 .الاختصاصات الموكولة إلیھ بموجب القوانین والأنظمة النافذة -١
والمدیریات في المحافظات،  ،الإشراف على شؤون المدیریات المركزیة -٢

 وعلى الجھات التابعة لھا، أو المرتبطة بالوزارة، أو بالوزیر، ومتابعة
 .تنفیذ أعمالھا

الأمور الإداریة، والفنیة، بق التي تتعلّ  التوقیع على معاملات الوزارة -٣
 .نظمة النافذةالأوالمالیة، والقانونیة، والتنظیمیة، وفق القوانین و

التي تقضي القوانین والأنظمة النافذة  مشروعات القراراتعلى  التأشیر -٤
 .بإصدارھا من الوزیر

التي تعود صلاحیة البت بھا إلى الوزیر  العقودالمعاملات وعلى  التأشیر -٥
 .بمقتضى القوانین والأنظمة النافذة

 .فھ بھ الوزیر من أعمالٍ أخرىما یكلّ  -٦
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 المطلب السادسس
 

 المحافظون
 

التي تعاقبت في  في تكوین التنظیمات الإداریة الأساسالمحافظة تعدّ 
ً الجمھوریة العربیة السوریة، حیث یرأس كل محافظة من   یعدّ  المحافظات محافظا

ممثلاً للسلطة التنفیذیة المركزیة في المحافظة، ومسؤولاً عن الإدارة المحلیة في 
ل بالأمن العام، والصحة المحافظة، إضافة إلى مسؤولیتھ عن النظام العام المتمثّ 

 . العامة، والسكینة العامة، والآداب العامة

قة بالمحافظ  -أولاً 
ّ
 :الأحكام المتعل

وھو ممثل السلطة المركزیة ، المحافظ من أعضاء السلطة التنفیذیة یعدّ 
  ٢٣٠.لجمیع الوزارات في الدولة "عاملاً "في المحافظة، إضافة إلى كونھ 

بعد توافر الشروط المطلوبة للتعیین في الوظیفة  ن المحافظ بمرسوم،عیّ ویُ 
 ٢٣١.بمرسوممن منصبھ  ویعفىالعامة، 

ھ قبل أن یقسم أمام رئیس الجمھوریة ولا یباشر المحافظ مھام وظیفت
  ٢٣٢.الیمین القانونیة

بوصفھ ممثلاً  حال غیاب المحافظ ینوب عنھ قائد شرطة المحافظةوفي 
في جمیع  كما ینوب عنھ نائب رئیس المكتب التنفیذيللسلطة التنفیذیة، 

  ٢٣٣.بعمل المكتب التنفیذي الاختصاصات المتعلقّة
 
 
 

                                                 
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(موجب المرسوم التشریعي رقم بمن قانون الإدارة المحلیة الصادر ) ٤١(المادة  - ٢٣٠
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(رسوم التشریعي رقم موجب المبمن قانون الإدارة المحلیة الصادر ) ٣٩(المادة  - ٢٣١
 . ٢٠١١لعام ) ١٠٧(موجب المرسوم التشریعي رقم بمن قانون الإدارة المحلیة الصادر ) ٤٠(المادة  - ٢٣٢
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(موجب المرسوم التشریعي رقم بمن قانون الإدارة المحلیة الصادر ) ٥٥(المادة  - ٢٣٣
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 :المحافظاختصاصات  -ثانياً  
 :اختصاصات المحافظ في إطار العلاقة بالسلطة المركزية -أ

 ٢٣٤:من أھم الاختصاصات التي یتولاھا المحافظ بھذا الصدد
 تنسیق الاتصال بین المكتب التنفیذي لمجلس المحافظة والسلطة المركزیة -

 .فیما یتعلقّ بالقرارات والتدابیر التي یتخذھا المكتب التنفیذي لمجلس المحافظة
ً لأحكام القانون الأساسي للعاملین  ،ملین في أجھزة المحافظةشؤون العا - وفقا

 .في الدولة، باستثناء قوى الأمن الداخلي، وبما یفوّض بھ الوزیر المختص
إلى الجھات ذات العلاقة، ومتابعة  السلطة المركزیة تبلیغ أوامر وتوجیھات -

 .تنفیذھا
أصلاً في اختصاصھا،  مما یدخل ضھ بھا السلطة المركزیة،المھام التي تفوّ  -

 .ولا یمنع القانون التفویض بھا
أخذ رأي ) باستثناء قوى الأمن الداخلي( الوزارات والأجھزة المحلیةعلى  -

المحافظ في تعیین ونقل مدیري الدوائر الحكومیة، والمؤسسات، والشركات 
 ٢٣٥.التي ینحصر عملھا في نطاق المحافظة

 قولـة في الوزارات المنــزیفي الإدارات المركن ـع العاملیـعلى جمی -
 الموفدین بمھمة رسمیة إلى المحافظة،والمفتشین  لمحافظةإلى ااختصاصاتھا 

 ٢٣٦.لاطلاعھ على مھماتھم قبل المباشرة بھا أن یتصلوا بالمحافظ
المحافظ أن یقدم إلى وزیر الإدارة المحلیة تقریراً كل ثلاثة أشھر یتعلقّ على  -

ترُسل نسخ من التقریر إلى الوزارات و بأوضاع المحافظة بشكلٍ عام،
 ٢٣٧.المختصة، كل حسب اختصاصھ

فیما یتعلقّ بالشؤون التخطیطیة  ینفذ المحافظ التعلیمات التي یصدرھا الوزراء -
والتنظیمیة والفنیة العائدة لوزاراتھم، فیما لا یتعارض واختصاصات مجلس 

ى ھذه التعلیمات عل ملاحظاتھ أن یبدي وللمحافظ. المحافظة، ومكتبھ التنفیذي
ً المختص  أصرّ الوزیرقبل تنفیذھا، وإذا  على تنفیذ تعلیماتھ، یمكن  خطیا

                                                 
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(موجب المرسوم التشریعي رقم بحلیة الصادر من قانون الإدارة الم) ٤٤(المادة  - ٢٣٤
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(موجب المرسوم التشریعي رقم بمن قانون الإدارة المحلیة الصادر ) ٤٦(المادة  - ٢٣٥
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(موجب المرسوم التشریعي رقم بمن قانون الإدارة المحلیة الصادر ) ٤٧(المادة  - ٢٣٦
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(موجب المرسوم التشریعي رقم بمن قانون الإدارة المحلیة الصادر ) ٤٨(المادة  - ٢٣٧
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وزیر عن طریق  للمحافظ حینھا أن یرفع الأمر إلى رئاسة مجلس الوزراء
خلل خطیر في للبت فیھ، إلا إذا رأى أن التنفیذ یؤدي إلى  الإدارة المحلیة
یرفع الأمر فوراً إلى رئاسة مجلس  أو الأمن العام، فعلیھ أن النظام العام،

 ٢٣٨.الوزراء
 :الحقوق والحرياتوفي إطار النظام العام  -بب

 :یتولىّ المحافظ في ھذا الشأن الاختصاصات الآتیة
اتخاذ التدابیر التي یراھا ضروریة لتوطید الأمن العام في حدود القوانین،  -

ً لتعلیمات وزیر الداخلیة،  ي الأمور التي وذلك ف والأنظمة النافذة، وفقا
وتطبیقاً  ٢٣٩.لا تدخل في اختصاصات مجلس المحافظة، ومكتبھ التنفیذي

وللمحافظ إن  تنفذ قوى الأمن الداخلي في المحافظة أوامر المحافظ،لذلك 
رأى أن قوى الأمن الداخلي الموجودة في المحافظة غیر كافیة لتأمین 

زارة الداخلیة تعزیز ، أن یطلب بواسطة ووالسلامة العامة ،والنظام ،الأمن
كما یحق لھ في الحالات الاستثنائیة  ھذه القوى، أو الاستعانة بالجیش،

، وعلى مباشرةً التي یستحیل فیھا الاتصال بالسلطة المركزیة أن یطلب 
أو الموقع، وفي ھذه الحالة یلبي  ؤولیتھ، المعونة من قائد المنطقةمس
 ٢٤٠.طلبھ

العام والمشترك، ومدیرو  ینینفذ مدیرو المؤسسات، وشركات القطاع -
والمركزیة، والھیئات  ،فروعھا في المحافظة، ومدیرو الأجھزة المحلیة
یة المتعلقّة بالأمن العام، العامة، والمدیریات العامة، طلبات المحافظ الخطّ 

على ألاّ یؤدي ذلك إلى مخالفة القوانین  والصحة العامة، والراحة العامة،
 ٢٤١.والأنظمة النافذة

لم ـاء السـي أثنـظ فـافـر المحـة أوامـافظـي في المحـاع المدنـفدـال ذـینف -
 ٢٤٢.والحرب

                                                 
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(موجب المرسوم التشریعي رقم بمن قانون الإدارة المحلیة الصادر ) ٥٠(المادة  - ٢٣٨
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(موجب المرسوم التشریعي رقم بمن قانون الإدارة المحلیة الصادر ) ٤٤/٥(المادة  - ٢٣٩
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(موجب المرسوم التشریعي رقم بمن قانون الإدارة المحلیة الصادر ) ٥٢(المادة  - ٢٤٠
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(موجب المرسوم التشریعي رقم بمن قانون الإدارة المحلیة الصادر ) ٥١(المادة  - ٢٤١
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(ریعي رقم موجب المرسوم التشبمن قانون الإدارة المحلیة الصادر ) ٥٣(المادة  - ٢٤٢



168 
 

في القضایا التي لھا مساس الاتصال مع النیابة العامة في المحافظة  -
 .بالنظام العام، وشؤون الأمن، وسرعة تنفیذ الأحكام القضائیة

 .تطبیق قواعد الحریات العامة الدستوریة، وصونھا -
كما ھو  الضابطة العدلیة فیما یتعلقّ بالجرم المشھود، القیام بوظیفة -

منصوص علیھ في قانون أصول المحاكمات الجزائیة، ولھ أن یأمر بإجراء 
وھو یؤدي وظیفتھ المتعلقّة . التحقیق في الجرم غیر المشھود عند الاقتضاء

بالضابطة العدلیة بواسطة موظفي الإدارة العامة، وقوى الأمن الداخلي، 
 ٢٤٣.لاّ یؤدي ذلك إلى مخالفة تعلیمات الجھة المركزیة المختصةعلى أ

، أو على حقوق عینیة عقاریة، أن للمحافظ إذا وقع غصب بینّ على عقار -
ولھ عند وقوع  لراھنة إلى ما كانت علیھ قبل الغصب،اإعادة الحالة یقرر 

أن  ویؤثر في الأمن، خلاف عام على الغلال،اعتداء بینّ من شأنھ إیجاد 
خذ التدابیر اللازمة للمحافظة علیھا، وأن یأمر بتوزیعھا بین ذوي یت

الاستحقاق وفق التعامل الجاري سابقاً، أو أن یضعھا أمانةً لدى ثالث، دون 
أن یكون لذلك في الحالتین تأثیر في الحكم الذي تصدره السلطات 

ً إلى أن یلغى أو یعدل . القضائیة بقرار ویبقى مفعول التدبیر الإداري قائما
من السلطة نفسھا، أو لحین صدور قرار قطعي من السلطات القضائیة التي 

 ٢٤٤.تفصل بأصل النزاع

 :مسؤولية المحافظ -ثالثاً  
 ٢٤٥من الناحیة المسلكیة،بمحاكمة المحافظ  مجلس القضاء الأعلىیختص 

ولا تحرك  .بناءً على اقتراح وزیر الإدارة المحلیة، بمرسومبعد إحالتھ إلیھ 
العامة بحقھ لجرم ناشئ عن الوظیفة إلا بقرار من مجلس القضاء الدعوى 
 ٢٤٦.الأعلى

 

                                                 
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(موجب المرسوم التشریعي رقم بمن قانون الإدارة المحلیة الصادر ) ٤٤(المادة  - ٢٤٣
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(موجب المرسوم التشریعي رقم بمن قانون الإدارة المحلیة الصادر ) ٤٥(المادة  - ٢٤٤
وما یلیھا من قانون السلطة القضائیة ) ٦٥(نظر المادة لمزید من التفاصیل حول مجلس القضاء الأعلى ا - ٢٤٥

 .١٩٦١لعام ) ٩٨(الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم 
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(موجب المرسوم التشریعي رقم بمن قانون الإدارة المحلیة الصادر ) ٥٦(المادة  - ٢٤٦
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 المطلب السابعع
 

 أمين عام المحافظة
 

أوجب قانون الإدارة المحلیة إحداث وظیفة أمین عام المحافظة في كل 
. على أن یحدد النظام الداخلي توصیف ھذه الوظیفة، وشروط إشغالھامحافظة، 

 من عاملي الفئة الأولى من أبناء المحافظة من  لمحافظةعینّ الأمین العام لویُ 
بناءً على اقتراح وزیر الإدارة  ،بقرار من رئیس مجلس الوزراءذوي الخبرة 

 ٢٤٧.المحلیة
 ٢٤٨:ویتولىّ الأمین العام للمحافظة الاختصاصات الآتیة

 .لمجلس المحافظة إعداد جداول اجتماعات المكتب التنفیذي -
 .الصادرة عن مجلس المحافظة ومكتبھ التنفیذيتدقیق وإعداد القرارات  -
 .والبرامج للمجلس رارات والخططرفع مشاریع الق -
 في المجلسإحالة المواضیع المطلوب عرضھا إلى اللجان المختصة  -

 .لدراستھا قبل عرضھا على المجلس
ومتابعة القرارات الصادرة  إعداد محاضر اجتماعات المكتب التنفیذي، -

 .لاً عنھا، وتوثیقھا أصو
 .للمصادقة علیھا رفع الخطط السنویة للمكتب التنفیذي -
 .ورفع تقاریر بھا إلى المكتب التنفیذي متابعة تنفیذ خطط المحافظة، -
 .متابعة تنفیذ قرارات مجلس المحافظة، والمكتب التنفیذي -
 .وباقي الھیئات والجھات العامة في المحافظة ،التنسیق بین جھاز المحافظة -
 .داخلي للمحافظةتطبیق النظام ال -
في دوائر الأمانة العامة، والتنسیق بین مدیریاتھا،  إدارة شؤون العاملین -

 .والمراقبة، ومتابعة التنفیذ ،المھماتوتوزیع 
 .في جمیع مجالات عمل المحافظة تقدیم التقاریر الدوریة للمكتب التنفیذي -

                                                 
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(لتشریعي رقم موجب المرسوم ابمن قانون الإدارة المحلیة الصادر ) ٥٨(المادة  - ٢٤٧
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(موجب المرسوم التشریعي رقم بمن قانون الإدارة المحلیة الصادر ) ٥٩(المادة  - ٢٤٨
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 ستنداتسرّیة المراسلات والوثائق والماتخاذ الإجراءات الكفیلة بضمان  -
 .ذات الصفة السرّیة

التي تجریھا أجھزة الأمانة العامة، والأجھزة المحلیة  تدقیق الدراسات -
ومكتبھ  ،قبل عرضھا على مجلس المحافظة ،والمركزیة في المحافظة

 .التنفیذي
قبل توقیعھا من رئیس المكتب التنفیذي  تأشیر القرارات والمراسلات كافة -

 .لمجلس المحافظة
 .فھ بھا المحافظالتي یكلّ  ھماتوالمالأعمال  -
 .دون أن یكون لھ حق التصویت حضور اجتماعات المجلس والمكتب -

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



171 
 

 الخامسالمبحث  

 التنظيم الإداري المحلي
 في الجمهورية العربية السورية

 )الإدارة المحلية(

وتعددت الأھداف التي  زاد حجم الواجبات الملقاة على عاتق الدولة،
، في تعزیز الاتجاه نحو التنظیم الإداري المحلي أسھموھو ما  یقھا،تسعى إلى تحق

الحسبان الظروف السیاسیة، في  مع الأخذ مبدأ اللامركزیة الإداریة،واعتماد 
 . والاقتصادیة، والاجتماعیة لكل دولة

عام  "غورو"بقیادة الجنرال  دخلت القوات الفرنسیة إلى سوریةوعندما 
إلى دولٍ  سوریةإلى تقسم  فرنساعاف البلاد، لجأت ، فإنھ وفي سبیل إض١٩٢٠
بموجب الاتفاق المعقود في  تركیامّت إلى التي ضُ  "كیلیكیة"كما تنازلت عن . عدة
٢٣/٦/١٩٣٩ . 

) ر.ل/٥(أصدر المفوّض السامي ما یسمى بالقرار  ١٠/١/١٩٣٦وبتاریخ 
مت قسّ كما . على أساس المحافظات التقسیمات الإداریة في سوریةالمتضمن 

مطبقاً حتى صدور قانون ) ر.ل/٥(وقد ظلّ القرار . ونواحٍ  ،المحافظات إلى أقضیة
 ٢١/١١/١٩٥٧.٢٤٩تاریخ ب) ٤٩٦(التنظیمات الإداریة رقم 

بدأت تجربة الإدارة المحلیة في سوریة بصدور المرسوم التشریعي رقم 
 اءتم إنشكما  ٢٥٠.قانون الإدارة المحلیةالمتضمن  ١١/٥/١٩٧١بتاریخ ) ١٥(

. ٣/٨/١٩٧١تاریخ  )٢٧(وزارة الإدارة المحلیة بموجب المرسوم التشریعي رقم 

                                                 
م  - ٢٤٩ ة رق انون التنظیمات الإداری ك بصدور ١٩٥٧عام ) ٤٩٦(ألغیت بعض أحكام ق ة ، وذل انون الإدارة المحلی ق

م  اریخ ب )١٢٤(رق رة٢٨/٣/١٩٦٠ت لال فت انون  ، خ ل بق د العم ال أعی د الانفص ر، وبع وریة ومص ین س دة ب الوح
 .١٨/١١/١٩٦١بتاریخ الصادر ) ٧٩(، وذلك استناداً إلى المرسوم التشریعي رقم )٤٩٦(التنظیمات الإداریة رقم 

م تبنّ - ٢٥٠ ریعي رق وم التش ام ) ١٥(ى المرس ل نصوصھ  ١٩٧١لع ي مجم ة الف دأ الدیمقراطی ق مب ي تحقی ة ف رغب
ة لمام المواطنین في ، وتقلیص المركزیة الإداریة، وإفساح المجال أالشعبیة ة في إدارة شؤونھم المحلی لمشاركة الفعال

 .من خلال مجالسھم المنتخبة
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وقد صدرت اللائحة التنفیذیة لقانون الإدارة المحلیة بموجب المرسوم رقم 
 ٢٥١. ١٨/٩/١٩٧١بتاریخ ) ٢٢٩٧(

وفي الوقت الراھن جرى تنظیم الإدارة المحلیة بموجب قانون الإدارة 
فما ھي الأھداف التي أرادھا المشرع  .٢٠١١لعام ) ١٠٧(رقم  المحلیة الجدید

 ٢٣/٨/٢٠١١الصادر بتاریخ ) ١٠٧(السوري بإصداره المرسوم التشریعي رقم 
المتضمن قانون الإدارة المحلیة؟ وكیف نظمّت الإدارة المحلیة في سوریة 

 بمقتضى أحكام ھذا القانون ؟ 
 :سنعالج موضوعات ھذا المبحث من خلال المطالب الآتیة

 .مفھوم الإدارة المحلیة :المطلب الأول
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(أھداف المرسوم التشریعي رقم : المطلب الثاني
 .المجلس الأعلى للإدارة المحلیة :المطلب الثالث
  .الوحدات الإداریة ومجالسھا ومكاتبھا التنفیذیة :المطلب الرابع

 

  
 
 
 
 
 

                                                 
 دارة المحلیة، وإنما ھناك تنظیم إداريللإ دموحّ  لقول إنھ لم یكن في سوریة تشریعقبل ھذا التاریخ یمكننا ا - ٢٥١

ق یتعلّ  وھناك تنظیم بلدي. تبع وزارة الداخلیةام، وذلك باستثناء الخدمات البلدیة التي تیختص بشؤون الدولة بوجھ ع
كما أن قانون  ٠بشؤون الخدمات البلدیة والبلدیات كانت تشرف علیھ وزارة الشؤون البلدیة والقرویة آنذاك

لعلاقات الإدارة  لناظمانا، ھما ١٩٥٦لعام ) ٢٥١(، والقانون رقم ١٩٥٧لعام ) ٤٩٦(التنظیمات الإداریة رقم 
لناظم للإدارة بات ھذا المرسوم ھو التشریع ا ١٩٧١لعام ) ١٥(وبصدور المرسوم التشریعي رقم  ٠المحلیة آنذاك

 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(إلى أن صدر القانون النافذ بموجب المرسوم التشریعي رقم  المحلیة في سوریة
 



173 
 

 المطلب الأولل

 مفهوم الإدارة المحلية

 :ھذا المطلب إلى التعریف بالإدارة المحلیة، ومسوّغاتھانتعرّض في 

        :تعريف الإدارة المحلية -ولاً أ
 ً ً واضحا الإدارة "مصطلح في خضم تحدیدھم ل اختلف العلماء اختلافا

إن الصورة العامة للإدارة المحلیة إنما وعلى وجھ العموم یمكننا القول  ".المحلیة
 :تتحقق بتوافر شروط ثلاثة

 .زةمتمیّ  -أو خاصة- عتراف بوجود مصالح محلیةالا -١
ا شخصیة وجود ھیئات محلیة تستقل بإدارة ھذه المصالح المحلیة، ولھ -٢

 .معنویة، وذمة مالیة خاصة
 .وعاً من الرقابة على ھذه الھیئاتأن تمارس السلطة المركزیة ن -٣

التشریع،  ومن اللازم أن تحدد الدولة المصالح التي تعدّھا محلیة عن طریق        
ونطاقھا، كي تتمكن من مزاولة  ،فتوضح للمجالس المحلیة دائرة ھذه المصالح

ع عن ذلك تمتع الوحدات المحلیة، اختصاصاتھا في النطاق الذي رسمھ القانون، ویتفرّ 
 .بشخصیة معنویة مستقلة، ووجود ذمة مالیة مستقلة لھاأو الھیئات اللامركزیة، 

یتعرض لنظام الإدارة المحلیة أن یدرس ھذا الموضوع  ولا یمكن للباحث الذي       
الذي یستطیع أن ینمو ویتبلور  المناخ الدیمقراطيدراسة علمیة دون التعرض لدراسة 

فیھ ھذا النظام، فالدیمقراطیة الحقیقیة ھي التي تمحو الفوارق بین الحاكمین 
كما أن  طن ھو عنصر فعّال وعامل داخل إطار الحكومة،اوالمحكومین، فالمو

ك بزمام وظیفة ما المواطن الذي یشارك في السلطة یشعر في كنانة نفسھ بأنھ یتمسّ 
 .أرسطوعلى حد تعبیر الفیلسوف  "غیر محدودة"وظیفة داخل إطار الحكومة، 

ھي الصورة الأكثر وضوحاً للإدارة المحلیة، بل إنھا أداتھا اللامركزیة  ولعلّ 
یعھد بسلطة البت في بعض الأمور "ني بھا أن ونع. في تحقیق المھمات المنوطة بھا

وبتعبیر آخر، أن  ".إلى ھیئات تتمتع بنوع من الاستقلال تجاه السلطة المركزیة
یكون في الدولة وحدات إداریة مستقلة عن السلطة المركزیة، تمارس الخدمات ذات 
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مي، كما ذات الطابع القو المھماتى الطابع المحلي، وإلى جانبھا سلطة مركزیة تتولّ 
  .ى الإشراف والرقابة على وحدات الإدارة المحلیةتتولّ 

ر قیام نظام محلي لا مركزي لا یمكننا أن نتصوّ ومما نوّد الإشارة إلیھ أنھ 
بصورة مطلقة، أو قیام الدولة على المركزیة بشكل مطلق، فالدولة الحدیثة تحتاج 

لطة اتخاذ القرارات من ویعتمد الأسلوب المركزي على أن س .إلى الأسلوبین معاً 
إلا أن نطاق الأخذ بأي  .الناحیة القانونیة إنما تتركز في أعلى المستویات الإداریة

 .لكل دولة.. منھما إنما یختلف باختلاف الظروف السیاسیة، والاقتصادیة، والاجتماعیة
الإدارة المحلیة تشُعر الأجھزة المحلیة التي ومن نافلة القول الإشارة إلى أن 

. وتمنح ھذه الأجھزة الثقة في نفسھاترك في التنفیذ بأھمیة الدور الذي تقوم بھ، تش
التي تؤكد على أن ووھذا یتفق مع أحدث النظریات العلمیة في علم النفس الاجتماعي، 

أي لون من ألوان التطویر الاجتماعي لا یمكن أن یفرض من خارج الجماعة، وإنما 
التطویر، لیكون الدافع إلى الإصلاح المنشود یلزم إحساس المجتمع بضرورة ھذا 

 .بصورة ذاتیة وبناّءة

غات الإدارة المحلية -ثانياً  
ّ
        :مسو

توزیع المسؤولیة، یھدف النظام اللامركزي في الإدارة المحلیة إلى 
لیفسح المجال أمامھم للابتكار، ووضع  وتنمیة الشعور لدى المواطنین المحلیین،

ومما لا شك فیھ أن ھناك جملة من . جماعة، وحل مشكلاتھاالأفكار في خدمة ال
 :المبررات التي تستلزم  الاستعانة بالأجھزة المحلیة منھا

قد لا تكون الھیئة المركزیة على درایة واسعة باحتیاجات المناطق المحلیة،  -١
تكون لدى المواطنین في المجالس المحلیة الخبرة والتجربة بالظروف بینما 

 .المحلیة
إنما یترتب  ،وتنفیذھا ،إن مساھمة السكان المحلیین في رسم المشروعات -٢

ولا یقتصر أثر ذلك على تخفیف الأعباء علیھ مساھمتھم المالیة في إنجازھا، 
 زیادة قیمة الخدمة في نظر المواطن،المالیة عن الحكومة المركزیة، وإنما 

قدار تكالیفھا، ودون أن یعلم موذلك بخلاف الخدمات التي تقُدم إلیھ دون أي 
 .ھم في ھذه التكالیفیس
یقلل من انحرافات الموظفین المواطنین في الخدمات  إسھامكما أن  -٣

 .المشرفین على التنفیذ، ومن إھمالھم، وسوء استغلالھم لمراكزھم
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 المطلب الثانيي

 ٢٠١١لعام ) ١٠٧(أهداف المرسوم التشريعي رقم 

من  إلى تحقیق جملةٍ  ٢٠١١لعام ) ١٠٧(التشریعي رقم المرسوم سعى 
ومن فنیة في التنظیم المحلي، و قانونیةو دستوریة اعتبارات المبنیة علىالأھداف 
وكان الھدف الأساسي جعل . في الحكم المحلي الاتجاھات الدیمقراطیةمنطلق 

قة بالاقتصاد، الشؤون التي تھم المواطنین في الوحدات الإداریة المحلیة، والمتعلّ 
في أیدي مواطني ھذه الوحدات، یمارسونھا عن طریق ... ة، والخدماتوالثقاف

 :أھدافٍ أخرى یمكن بیانھا في الآتيمجالسھم المنتخبة دیمقراطیاً، بالإضافة إلى 
وتركیزھا في أیدي فئات  تطبیق لا مركزیة السلطات والمسؤولیات، -١

ً لمبدأ الدیمقراطیة الذي یجعل الشعب مصدر كل سلط ة، الشعب، تطبیقا
وذلك من خلال توسیع وتحدید واضح وغیر مزدوج لسلطات وصلاحیات 

في  ومھماتھامجالس الوحدات الإداریة لتمكینھا من تأدیة اختصاصاتھا 
 ً  .تطویر الوحدة الإداریة اقتصادیاً، واجتماعیاً، وثقافیاً، وعمرانیا

إیجاد وحدات إداریة قادرة على عملیات التخطیط والتنفیذ، ووضع الخطط  -٢
وتنفیذ المشاریع الخاصة بھا بكفاءة  التنمویة الخاصة بالمجتمع المحلي،

وفعالیة من خلال تعدیل مستویات الوحدات الإداریة، وتحدید ھیكلیتھا 
شى مع الوظیفة الأساسیة لھا، وإضافة عدد من الوظائف بما یتم ،المحلیة

مباشرةً النوعیة فیھا، وجعل الوحدات الإداریة في كل المستویات مسؤولة 
تي تھم المواطنین في ھذه الشؤون الوعن الخدمات، والاقتصاد، والثقافة، 

بحیث تقتصر مھمة السلطات المركزیة على التخطیط، والتشریع،  الوحدات
وتنفیذ المشروعات الكبرى التي  والتنظیم، وإدخال أسالیب التقنیة الحدیثة،

 .تعجز عن تنفیذھا الوحدات الإداریة
لتمكینھا من ممارسة الدور  ات المالیة للوحدات الإداریةتعزیز الإیراد -٣

التنموي في المجتمع المحلي إلى جانب الدور الخدمي، وجعل ھذا المجتمع 
مسؤولاً عن الحفاظ على موارده، وتنمیة ھذه الموارد، لتحسین المستوى 
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التكامل بین وإیجاد حالة من  وتقدیم خدمات أفضل،المعیشي للمواطنین، 
 .التنمويوالخدمي  ینالدور

والمساعدة على النمو المتوازن،  النھوض بالمجتمع في إطاره المحلي، -٤
وتكافؤ الفرص بین المناطق بتكریس التعاون المشترك بین الوحدات 

تستطیع أن تنفذ برامج ومشاریع كبرى  إدارات مشتركةالإداریة من خلال 
 . بشكلٍ كفوء وفعّال

للمواطنین عن طریق إنشاء مراكز  تبسیط الإجراءات لتأمین الخدمات -٥
بشكل مباشر،  والرعایة تختص بمنح الرخص والخدمات خدمة للمواطن،

الس الوحدات الإداریة، وفق الأنظمة والشروط الموضوعة من قبل مج
وصولاً للحصول علیھا عبر خدمات الحكومة  والوزارات والإدارات المعنیة

 .لمالبما یوفر الجھد، والوقت، واالالكترونیة، 
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 المطلب الثالثث

 اfiلس الأعلى للإدارة المحلية

المجلس الأعلى للإدارة "أحدث قانون الإدارة المحلیة الجدید ما یسمّى  
 فكیف یتم تشكیل ھذا المجلس، وما ھي أھم الصلاحیات المنوطة بھ؟، "المحلیة

قة باfiلس الأعلى للإدارة المحلية -ولاً أ
ّ
 :الأحكام المتعل

یرأس رئیس على أن  ٢٠١١لعام ) ١٠٧(م رق قانون الإدارة المحلیة نصّ  
: ویضم في عضویتھ كل من، المجلس الأعلى للإدارة المحلیةمجلس الوزراء 

وزیر الإدارة المحلیة، ورئیس ھیئة التخطیط والتعاون الدولي، والمحافظون، 
لیمي، ومعاون ورؤساء المجالس المحلیة للمحافظات، ورئیس ھیئة التخطیط الإق

   ٢٥٢.وزیر الإدارة المحلیة
یتولىّ رئیس المجلس الأعلى للإدارة المحلیة وقد نص القانون على أن  

بعض أو كل اختصاصات وزاراتھم إلى الوحدات  لدعوة الوزراء المعنیین لنق
 ٢٥٣.الإداریة، واقتراح التشریعات والأنظمة اللازمة

ابیر التي یراھا متعلقّة ویبت المجلس الأعلى في جمیع الشؤون والتد
الخاصة بذلك،  واقتراح القوانینمن حیث دعمھا، وتطویرھا،  بالإدارة المحلیة

للوزارات والجھات  قراراتھ ملزمةوتكون . اللازمة وإصدار القرارات التنفیذیة
 ٢٥٤.العامة كافة

، وكلما لمجلس الأعلى للإدارة المحلیة مرتین في السنة على الأقلایجتمع 
، وللمجلس الحق في دعوة من یراه من المختصین بدعوةٍ من رئیسھاجة، دعت الح

 ٢٥٥.لحضور اجتماعاتھ
 

                                                 
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(صادر بموجب المرسوم التشریعي رقم من قانون الإدارة المحلیة ال) ٣/١(المادة  - ٢٥٢
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣/٢(المادة  - ٢٥٣
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٤-٣/٣(المادة  - ٢٥٤
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(انون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم من ق) ٥(المادة  - ٢٥٥
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 :اختصاصات اfiلس الأعلى للإدارة المحلية -ثانياً  
 ٢٥٦:یتولىّ المجلس الأعلى للإدارة المحلیة 

والإشراف على  مركزیة وفق برنامج زمني محددلالوضع الخطة الوطنیة  -١
والتنسیق مع جمیع الجھات المعنیة في سبیل  تنفیذھا، ودعم ھذه الخطة،

 .تنفیذھا
 .إصدار القرارات اللازمة لتوضیح آلیات عمل الوحدات المحلیة -٢
 والموارد ئح التنفیذیة والتعدیلات السنویة على لوائح الرسومإقرار اللوا -٣

 .والتعویضات
على المجلس الأعلى للإدارة المحلیة وخلال فترة وقد أوجب القانون  

لا تزید على ستة أشھر من تاریخ صدور قانون الإدارة المحلیة رقم  زمنیة
القیام بإصدار الخطة الوطنیة للامركزیة، على أن تحدد ھذه  ٢٠١١لعام ) ١٠٧(

 تمدیدھا لمرة واحدةز الخطة برنامجاً زمنیاً خلال فترة أقصاھا خمس سنوات یجو
المحلیة إلى  دارةلاستكمال نقل الاختصاصات المنصوص علیھا في قانون الإ

ً تنسیقیة للإعداد لھذا الانتقال من جمیع و .المجلس المحلیة أن یشكل المجلس لجانا
 ٢٥٧.النواحي القانونیة، والإداریة، والتقنیة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٤(المادة  - ٢٥٦
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦(المادة  - ٢٥٧
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 المطلب الرابعع

 الوحدات الإدارية 
 ومجالسها ومكاتبها التنفيذية 

 یث تكوینھا، من ح الوحدات الإداریةیتناول ھذا المطلب الحدیث عن 
 بالمجالس المحلیة،وما یتعلقّ بھا من أحكام، إضافةً إلى الأحكام المتعلقّة 

كما سنلقي الضوء على الأحكام المتعلقّة . رؤساء ھذه المجالساختصاصات و
 .، واختصاصاتھابالمكاتب التنفیذیة

 :الوحدات الإدارية -أولاً 
یة تتمتع بالشخصیة وحدات إدارتتكوّن الجمھوریة العربیة السوریة من 

المحافظة، والمدینة، والبلدة، : وھي الاعتباریة، والاستقلال المالي والإداري،
  ٢٥٨.والبلدیة

 ٢٥٩:وقد بینّ القانون آلیة تكوین الوحدات الإداریة على النحو الآتي
 .، وتسُمّى، وتعُینّ مراكزھا، وحدودھا، وتعُدل بقانونالمحافظاتتحُدث  -
وتعُینّ مراكزھا، وحدودھا، وتعُدل بقرار من ، وتسُمّى، المدنتحُدث  -

 .بناءً على اقتراح وزیر الإدارة المحلیة ،رئیس مجلس الوزراء
وتعینّ مراكزھا، وحدودھا، وتعُدل  ،وتسُمّى البلدات، والبلدیات،تحُدث  -

بقرار من وزیر الإدارة المحلیة، بناءً على اقتراح المكتب التنفیذي لمجلس 
 .المحافظة

 .بقرارٍ من المكتب التنفیذي للوحدة الإداریة حیاءالأتحُدث  -
وللمجلس الأعلى، بناءً على اقتراح وزیر الإدارة المحلیة، إحداث مدینة، 
أو بلدة، أو بلدیة، لأسبابٍ اجتماعیة، أو اقتصادیة، أو سیاحیة، أو أثریة، أو 

مراكز  ھذا وتعُامل المدن كافة معاملة مدن .حدودیة، دون التقیدّ بعدد السكان

                                                 
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٧/١(المادة  - ٢٥٨
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٩(المادة  - ٢٥٩
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المناطق لجھة إحداث الإدارات العامة المنصوص على إحداثھا في القوانین 
 ٢٦٠.والأنظمة النافذة

ل الشخصیة الاعتباریة للوحدة الإداریة المصلحة العامة المشتركة وتمثّ 
مصلحة الأجیال بما في ذلك  لجمیع المواطنین المقیمین في الوحدة الإداریة،

الوحدة الإداریة أصحاب الإرادة للشخصیة الاعتباریة  ل الناخبون فيویمثّ . القادمة
بموجب  الاقتراع العام، والسري، والمباشر، والمتساوي، ویعدّ للوحدة الإداریة، 

الأساس الذي یعُبرّ بموجبھ أصحاب الإرادة للشخصیة ، قانون الانتخابات العامة
داریة المنتخبة المجالس المحلیة للوحدات الإكما تعدّ  .الاعتباریة عن إرادتھم

وتتحدد مسؤولیتھا القانونیة بموجب أحكام ممثلاً لإرادة الشخصیة الاعتباریة، 
 ٢٦١.قانون الإدارة المحلیة

وفي  ویجوز أن یكون نطاق المحافظة مدینة واحدة، یمثلھا مجلس واحد،
) فضلاً عن اختصاصاتھما(ھذه الحالة یتمتع مجلس المحافظة، ومكتبھ التنفیذي 

 ٢٦٢.مجلس المدینة، ومكتبھ التنفیذيباختصاصات 
مع مراعاة الحدود الإداریة ( والبلدیات ،والبلدات ،وتضُم إلى المدن

 جمیع القرى والمزارع التي لا تتبع أي مدینة،) للمحافظات، والمناطق، والنواحي
كم عن حدود مخططھا التنظیمي العام ) ١٥(أو بلدة، او بلدیة، ولا یزید بعدھا عن 

ل ھذه القرى أن تحقق فیما بینھا الرابط الطرقي، أو الجغرافي، وتمُثّ  المصدق، على
ً لأحكام قانون الإدارة  والمزارع في مجلس المدینة، أو البلدة، أو البلدیة، وفقا

 ٢٦٣.المحلیة
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(م من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رق) ١٠(المادة  - ٢٦٠
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٨(المادة  - ٢٦١
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٧/٢(المادة  - ٢٦٢
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(ب المرسوم التشریعي رقم من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموج) ٧/٣(المادة  - ٢٦٣
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 :اfiالس المحلية -ثانياً  
قة باfiالس المحلية -أ

ّ
 :الأحكام المتعل

 أعضاءویتألف من  ركز الوحدة،یكون لكل وحدة إداریة مجلس مقرّه م 
وفق أحكام قانون الانتخابات العامة بالاقتراع العام، والسرّي، والمباشر،  منتخبین

 ٢٦٤.والمتساوي
 ٢٦٥:ویحدد عدد أعضاء المجالس المحلیة وفقاً للآتي

) ٥٠(مواطن، بما لا یقل عن ) ١٠،٠٠٠(ممثل لكل  :مجلس المحافظة -
 .عضو) ١٠٠(عضواً، ولا یزید عن 

عضواً، ) ٢٥(مواطن، بما لا یقل عن ) ٤٠٠٠(ممثل لكل  :س المدینةمجل -
 .عضواً ) ٥٠(ولا یزید عن 

أعضاء، ) ١٠(مواطن، بما لا یقل عن ) ٢٠٠٠(ممثل لكل  :مجلس البلدة -
 .عضواً ) ٢٥(ولا یزید عن 

  ٢٦٦.أعضاء) ١٠( :مجلس البلدیة -
صدور  میلادیة تبدأ من تاریخ بأربع سنواتتحدد مدة المجالس المحلیة 

ولا یجوز  ٢٦٧.ویجوز تمدیدھا بصكٍ تشریعيصك تسمیة الأعضاء الفائزین، 
 ٢٦٨.الجمع بین عضویة أكثر من مجلس محلي

الاجتماع بدورتھا الأولى بقرارٍ من الوزیر تدعى المجالس المحلیة إلى 
ً من تاریخ صدور الصك القانوني بتسمیة الأعضاء  خلال خمسة عشر یوما

 ً  ٢٦٩.في الیوم السادس عشر إذا لم یصدر قرار دعوتھا الفائزین، وتجتمع حكما
دعوة من یراه ویمكن لرئیس المجلس  جلسات المجلس علنیة،تكون 

وفي ھذه الحالة . جعلھا سرّیة ،ما لم یطلب الرئیس، أو ثلث الأعضاءلحضورھا، 
                                                 

 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ١٢(المادة  - ٢٦٤
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ١٣(المادة  - ٢٦٥
ً لأحكام المادة  - ٢٦٦ لعام ) ١٠٧(قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم من ) ١٤(وفقا

ً في تحدید عدد  ٢٠١١ تعتمد سجلات الأحوال المدنیة في نھایة العام السابق لانتخابات المجالس المحلیة أساسا
دني، والمحدثة بعد وتعُتمد أرقام المكتب المركزي للإحصاء في التجمعات السكنیة التي لا یوجد فیھا سجل م. السكان

 .صدور قانون الإدارة المحلیة
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ١٥(المادة  - ٢٦٧
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ١٦(المادة  - ٢٦٨
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(لإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم من قانون ا) ١٧(المادة  - ٢٦٩
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یقرر المجلس بالأكثریة المطلقة للأعضاء الحاضرین ما إذا كانت المناقشة في أي 
 ٢٧٠.أو علنیة ،موضوعات المطروحة أمامھ تستمر في جلسة سرّیةمن ال

حق في تشكیل لجان دائمة من أعضائھ، ومن غیرھم، من لوللمجلس ا
على أن یحدد النظام الداخلي طبیعة ھذه اللجان،  أصحاب الخبرة والاختصاص،

ً مؤقتة لدراسة  -عند الحاجة–وللمجلس أن یشكل . وتكوینھا، وأسلوب عملھا لجانا
 ٢٧١.ضایا معینةق
 :لس المحليةااختصاصات اfi -بب

بتسییر شؤون تختص المجالس المحلیة في نطاق السیاسة العامة للدولة  
اقتصادیاً، ( الإدارة المحلیة، وجمیع الأعمال التي تؤدي إلى تطویر المحافظة

ً واجتماعیاً، و في  شى مع التنمیة المستدامة والمتوازنة، بما یتم...)ثقافیاً، وعمرانیا
 -الثقافة -التربیة -الاقتصاد والتجارة -الزراعة -الصناعة -التخطیط: مجالات
-الكھرباء -میاه الشرب والصرف الصحي -الري -النقل والطرق -السیاحة -الآثار
 -المقالع والثروة المعدنیة -الخدمات والمرافق -الشؤون الاجتماعیة والعمل -الصحة

 -البیئة -نظیم السیر ومراكز إجازات السوقإدارة وت -إدارة الكوارث والإطفاء
 ٢٧٢.المشاریع المشتركة بین الوحدات الإداریة -الریاضة والشباب

 :اختصاصات مجلس المحافظة -١
 :في مجال التخطیط) ١(

یضع مجلس المحافظة الخطط، ویتابع تنفیذھا لضمان التنمیة المتوازنة 
 ٢٧٣:والمستدامة في المحافظة، ولھ في سبیل ذلك

في الأجھزة المحلیة والمركزیة، أو بیوت الخبرة  ف الجھات المختصةتكلی -
اقتصادیة، واجتماعیة، ( بوضع رؤیة تنمویة مستقبلیةالمحلیة والدولیة، 

تضمن الانتقال إلى  وترجمتھا إلى خطط طویلة الأجلللمحافظة، ) وخدمیة
وذلك مراحل تنمویة متقدمة اقتصادیاً، واجتماعیاً، ومؤسسیاً، وثقافیاً، 

 .بالاعتماد على خصائص وإمكانیات المحافظة البشریة، والمادیة

                                                 
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٢٣(المادة  - ٢٧٠
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٢٥(المادة  - ٢٧١
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٠(مادة ال - ٢٧٢
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٢(المادة  - ٢٧٣



183 
 

وجمیع  التنسیق مع المجالس المحلیة الأخرى، والأجھزة المركزیة، -
مع التأكید  .جھات القطاع العام، والخاص، والأھلي، في الإعداد للخطة

 .على انسجامھا مع الخطة الخمسیة التنمویة على المستوى الوطني
على الأجل  على مستوى المحافظةطة التنمویة التأشیریة إقرار الخ -

 .والمتوسط، وربطھا بالخطط الإقلیمیة المكانیة الطویل
إقرار الخطط الاقتصادیة والاجتماعیة والخدمیة السنویة الملزمة للمكتب  -

والتي تمثلّ خطة مرحلیة لتحقیق الرؤى المستقبلیة، ومتابعة  التنفیذي،
 .قدم نتیجة الأداء للمواطنینلتنفیذي لتحقیقھا، وتُ ومراقبة أداء المكتب ا

إقرار الخطط اللازمة لزیادة إنتاجیة العمل باستمرار، وتحسین نوعیة  -
مع التوفیر في النفقات الإداریة، بھدف زیادة  الإنتاج، وتخفیض التكالیف،

 ٢٧٤.الریعیة
ي إقرار الخطط لإدارة الكوارث للتخفیف من أخطارھا، ومعالجة نتائجھا ف -

 -د الغذائیةالموا -مواد الإیواء( حال وقوعھا، وتخزین كمیات من المواد
 ٢٧٥.احتیاطیاً، وذلك بالتنسیق مع الوزارات المختصة) ..والمشتقات النفطیة

إقرار الخطط الخاصة بحمایة الأرواح، والمنشآت والممتلكات الخاصة  -
  ٢٧٦.والعامة من أخطار الحریق

محافظة والمنظمات الشعبیة، والمنظمات إقرار اتفاقات التشاركیة بین ال -
وتوفیر الدعم للمبادرات الأھلیة في مجال الخدمات الاجتماعیة،  الأھلیة،

 ٢٧٧.والبرامج التنمویة
 :على الصعید الخدمي والإداري) ٢( 

 ٢٧٨.تسمیة أعضاء اللجان الدائمة والمؤقتة -
تقوم بمنح الرخص، وتقدیم الخدمات  إحداث مراكز لخدمة المواطن -

والوزارات،  لأنظمة والشروط الموضوعة من قبل المجلسوفق ا رعایةوال
 ٢٧٩.والإدارات المعنیة، لتبسیط الإجراءات

                                                 
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٣/١(المادة  - ٢٧٤
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٣/٦(المادة  - ٢٧٥
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٣/٧(المادة  - ٢٧٦
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(موجب المرسوم التشریعي رقم من قانون الإدارة المحلیة الصادر ب) ٣٣/١٧(المادة  - ٢٧٧
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٣/١٨(المادة  - ٢٧٨
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وطلب تقاریر نوعیة وعامة من  الإشراف على عمل المكتب التنفیذي، -
 ٢٨٠.المكتب

 ٢٨١.إقرار التقریر السنوي للمكتب التنفیذي -
 :في مجال الاستثمار) ٣(

ات المحلیة، ودعم الترویج للمحافظة، إقرار برامج تشجیع الاستثمار -
 ٢٨٢.والاستثمارات فیھا

للمجلس إقرار تمویل مشاریع استثماریة تنمویة ذات مردود لا یتجاوز  -
وللمجلس الأعلى  .من الموازنة المستقلة لصالح المحافظة) % ٢٥(

  ٢٨٣.إعادة النظر في ھذه النسبة تبعاً لمقتضیات المصلحة العامة
 المنقولة وغیر المنقولة موال الخاصة للمحافظةوضع أسس التصرّف بالأ -

وتتبع بشأن التصرّف الإجراءات القانونیة . بیعاً، وإیجاراً، واستثماراً 
 ٢٨٤.اللازمة

 :على الصعید المالي) ٤(
 ٢٨٥.إقرار الموازنة المستقلة للمحافظة -
على مستوى  إعداد الموازنات، وإقرار الخطط السنویة للأجھزة المحلیة -

 ٢٨٦.المحافظة
بما یتوافق مع  لموافقة على استجرار القروض الداخلیة، والخارجیة،ا -

 ٢٨٧.القوانین والأنظمة النافذة
 ٢٨٨.وفقاً لأحكام القوانین والأنظمة النافذة والتبرعات، قبول المنح والھبات -

                                                                                                                        
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٣/١٩(المادة  - ٢٧٩
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(انون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم من ق) ٣٣/٢٠(المادة  - ٢٨٠
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٣/٢١(المادة  - ٢٨١
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٢/٥(المادة   - ٢٨٢
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٣/١٧(المادة  - ٢٨٣
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣-٣٤/٢(المادة  - ٢٨٤
مع . ٢٠١١لعام ) ١٠٧(مرسوم التشریعي رقم من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب ال) ٣٣/١١(المادة  - ٢٨٥

التنویھ أن لمجلس المحافظة موازنة مستقلة لا تدخل في الموازنة العامة للدولة، حددت إیراداتھا، وأوجھ إنفاقھا 
من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي ) ٣٤(انظر المادة . ٢٠٠٧لعام ) ٣٥(بالقانون رقم 

 .٢٠١١عام ل) ١٠٧(رقم 
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٣/١٢(المادة  - ٢٨٦
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٣/١٣(المادة  - ٢٨٧
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(المرسوم التشریعي رقم  من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب) ٣٣/١٤(المادة  - ٢٨٨
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تحدید التعرفة الواجب تحصیلھا للخدمات التي تقع خارج نطاق خدمات  -
الشأن، بالتنسیق مع الوزارات وذلك بناءً على طلب ذوي  المحافظة،
 ٢٨٩.المختصة

 :مع السلطة المركزیة ةفي إطار العلاق) ٥(
التي لم تحدد التدابیر والخطط وضع أسس استثمار الثروات المحلیة  -

 ٢٩٠.وذلك بعد الرجوع للوزارة المختصةالمركزیة طرق أخرى لاستثمارھا، 
وتتخلىّ  فظةعات والمنشآت التي تخدم المحاوضع القواعد لإدارة المشرو -

 ٢٩١.وصیانتھا واستثمارھاالجھة صاحبة العلاقة عنھا، 
ولا یدخل في تنظیم كل أمر لا تتولىّ السلطة المركزیة تنظیمھ مباشرةً،  -

 ٢٩٢.اختصاصات المجالس الأخرى
 :في إطار العلاقة مع المجلس المحلیة الأخرى) ٦(

 ٢٩٣.ھاومساعدتھا في تأدیة مھمات دعم نشاط المجالس المحلیة الأخرى، -
ا یسھم في توحید الرؤى، بم التعاون مع مجالس المحافظات الأخرى -

 ٢٩٤.إزاء تنفیذ المھمات المشتركة في إطار التكامل الإقلیمي والأھداف
القیام بالمھمات التي تخرج بطبیعتھا من نطاق الإمكانیات الذاتیة للمدن،  -

 ٢٩٥.والبلدات، والبلدیات
أخرى ضمن المحافظة، مع وحدات إداریة  إقامة مشروعات مشتركة -

مع وحدات إداریة خارج المحافظة إلیھا، أو الانسحاب منھا، و والانضمام
 ٢٩٦).عد موافقة وزیر الإدارة المحلیةب(

 :اختصاصات مجالس المدن والبلدات والبلديات -٢٢
إضافة إلى الاختصاصات العامة التي أعطیت لمجمل المجالس المحلیة،  

 :المدینة، أو البلدة، أو البلدیة، بالآتيوالتي سبق بیانھا، ینھض مجلس 
                                                 

 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٣/١٥(المادة  - ٢٨٩
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٣/٣(المادة  - ٢٩٠
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(لإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم من قانون ا) ٣٣/٩(المادة  - ٢٩١
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٣/١٠(المادة  - ٢٩٢
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٣/٢(المادة  - ٢٩٣
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٣/٤(المادة  - ٢٩٤
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٣/٥(المادة  - ٢٩٥
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(ریعي رقم من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التش) ٣٤/١٦(المادة  - ٢٩٦
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 ٢٩٧:في مجال التخطیط) ١(
اقتصادیة، ( التنسیق مع مجلس المحافظة لوضع رؤیة تنمویة مستقبلیة -

 خطط طویلةللمدینة، أو البلدة، أو البلدیة، ووضع ) واجتماعیة، وخدمیة
 تضمن الانتقال إلى مرحلة تنمویة متقدمة اقتصادیاً، واجتماعیاً، الأمد

ومؤسسیاً، وثقافیاً، وذلك بالاعتماد على خصائص الوحدة الإداریة، 
واقتراح المشروعات التي تقع ضمن ومواردھا البشریة، والمادیة، 

 .اختصاصات مجلس المحافظة، والأجھزة المركزیة، لإدراجھا في خطتھ
ضمن نطاق الوحدة المشاركة وإبداء الرأي حول الخطط الإقلیمیة المكانیة  -

 .یةالإدار
ع فعالیات ـوجمی ةـة والأجھزة المركزیـس المحلیـیق مع المجالـلتنسا -

طة، ـداد للخـفي الإع مع المحليـن العام والخاص وھیئات المجتـالقطاعی
 .وفي مناقشتھا

 .الاقتصادیة، والاجتماعیة، والخدمیةإقرار الخطط السنویة، -
وارث الإشراف على جاھزیة خطط الدفاع المدني، والحمایة من الك -

 ٢٩٨.على مستوى الوحدة الإداریة، ومتابعة تنفیذھا والآفات
 .وفق القوانین والأنظمة، وإقرارھا متابعة المخططات التنظیمیة -
 .تشجیع إقامة المراصد الحضریة، ومراكز توثیق المعلومات المحلیة -
للأجھزة المحلیة على مستوى الوحدة إقرار الموازنات والخطط السنویة  -

 ٢٩٩.الإداریة
 :على الصعید الخدمي والإداري )٢(

أو البلدیة لتحسین  ھ أعمال الأجھزة التابعة للمدینة أو البلدةقیادة وتوجی -
عن طریق المكتب التنفیذي، وممارسة الرقابة على سائر  العمل فیھا،
 ٣٠٠.أوجھ نشاطھا

 ٣٠١.الاستملاك قوانینالقیام بمھمات الوحدة الإداریة المنصوص علیھا في  -

                                                 
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦١(المادة  - ٢٩٧
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦١/٥(المادة  - ٢٩٨
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم من قانون الإدارة المحلیة ) ٦١/١٦(المادة  - ٢٩٩
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦١/١(المادة  - ٣٠٠
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قوانین وأنظمة إزالة الوحدة الإداریة المنصوص علیھا في القیام بمھمات  -
 ٣٠٢.الشیوع

وفق الأنظمة والقوانین  الموافقة على الأنظمة المعماریة، والعمرانیة، -
 ٣٠٣.النافذة

للمدینة، أو البلدة، أو البلدیة، وإدخالھا في  تغییر تخصیص الأملاك العامة -
 ٣٠٤.أملاكھا الخاصة

التي تعھد  والمشروعات الحكومیة رافقالقواعد اللازمة لإدارة الم وضع -
 ٣٠٥.السلطة المركزیة إلى الوحدة الإداریة بإدارتھا

ودعم النشاط المتعلقّ  رعایة الشباب والریاضة، وتنظیم أوقات الفراغ، -
 ً  ٣٠٦.بالأندیة، والمراكز الریاضیة، والتربیة البدنیة، مادیاً وفنیا

 وإدارتھا واستثمارھاة، والمراكز الریاضی إنشاء المدن والأبنیة والملاعب -
 ٣٠٧.وصیانتھا

تمكین بھدف  إحداث مراكز الدعم المجتمعي لتنفیذ النشاطات الاجتماعیة، -
المستفیدین وأسرھم اقتصادیاً، واجتماعیاً، وصحیاً، وتعلیمیاً، ومھنیاً، من 

یتم تنفیذھا عن طریق ھذه المراكز، بما یضمن برامج متنوعة خلال 
لخدمات الاجتماعیة، وتنفیذ البرامج اللازمة تحقیق العدالة في توزیع ا

 ٣٠٨.للنھوض بالواقع الاجتماعي في المحافظة
مراقبة تنفیذ التعلیمات الخاصة بتطبیق متطلبات الوقایة من الحرائق  -

وحسب نظام الوقایة  ضمن جمیع الأبنیة والمنشآت، وجمیع المشیدات،
 ٣٠٩.من الحرائق المعتمد من نقابة المھندسین أصولاً 

وعدم تلویث  قبة التقیدّ بالأمن الصناعي، والصحة، والسلامة المھنیة،مرا -
 ٣١٠.البیئة

                                                                                                                        
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦١/٢(المادة  - ٣٠١
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم  )٦١/٣(المادة  - ٣٠٢
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦١/٤(المادة  - ٣٠٣
 .٢٠١١ام لع) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦١/٧(المادة  - ٣٠٤
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦١/١٠(المادة  - ٣٠٥
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦١/١٣(المادة  - ٣٠٦
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(المرسوم التشریعي رقم من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب ) ٦١/١٤(المادة  - ٣٠٧
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦١/١٩(المادة  - ٣٠٨
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦١/٢١(المادة  - ٣٠٩
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 ٣١١.في المدینة، أو البلدة، أو البلدیة إحداث مراكز خدمة المواطن -
ات ـوحـلـب الــص تركیــح رخــمنبة ــر الخاصــس والمعاییــع الأســوض -

 ٣١٢.الإعلانیة
 ٣١٣.إقرار التقریر السنوي للمكتب التنفیذي -

 :في مجال الاستثمار) ٣( 
ودعم الترویج للوحدة  إقرار برامج تشجیع الاستثمارات المحلیة، -

 ٣١٤.الإداریة، والاستثمارات فیھا
 ٣١٥.غیر المستثمرة من جھات عامة أخرى استثمار الثروات المحلیة -
العائدة للوحدة  وضع أسس التصرّف بالأموال المنقولة وغیر المنقولة -

 ٣١٦.استثماراً ضمن القوانین والأنظمة المرعیةالإداریة بیعاً وإیجاراً و
وفق  ،ھاوتمویل ،إحداث شركات ذات مردود اقتصادي للوحدة الإداریة -

أحكام القوانین والأنظمة النافذة، ومنح الاستثمارات الخاصة في المدینة، 
 ٣١٧.أو البلدة، أو البلدیة

 ریة،وضع القواعد لإدارة المشروعات والمنشآت التي تخدم الوحدة الإدا -
 ٣١٨.والتي تتخلىّ الجھة صاحبة العلاقة عنھا، واستثمارھا

 ٣١٩.إحداث شركات ومصالح النقل الداخلي -
 :مع السلطة المركزیة ةفي إطار العلاق) ٤( 

اتخاذ جمیع القرارات والتدابیر البلدیة،  وأ یتولىّ مجلس المدینة أو البلدة -
سسة المركزیة اللازمة لممارسة اختصاص الوزارة، أو الإدارة، أو المؤ

                                                                                                                        
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم من قانون ) ٦١/٢٢(المادة  - ٣١٠
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦١/٢٣(المادة  - ٣١١
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦١/١٥(المادة  - ٣١٢
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦١/١٧(المادة  - ٣١٣
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦٠/٥(المادة  - ٣١٤
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(تشریعي رقم من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم ال) ٦١/١(المادة  - ٣١٥
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦١/٨(المادة  - ٣١٦
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦١/٩(المادة  - ٣١٧
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(لیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم من قانون الإدارة المح) ٦١/١١(المادة  - ٣١٨
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦١/١٢(المادة  - ٣١٩
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بموجب الخطة الوطنیة التي تم نقل اختصاصاھا إلى الوحدة الإداریة 
 ٣٢٠.لللامركزیة

في كل أمر لا تتولىّ السلطة المركزیة تنظیمھ  توليّ السلطة التنظیمیة -
 ٣٢١.مباشرةً 

 :في إطار العلاقة مع المجلس المحلیة الأخرى) ٥(
وتوفیر  تمع المحلي،إقرار اتفاقات التشاركیة بین المجلس وھیئات المج -

ج ـبرامـة، والـتماعیـدمات الاجـال الخـة في مجـادرات الأھلیـم للمبـالدع
 ٣٢٢.التنمویة

 :اختصاصات رؤساء اfiالس المحلية -جج
 :اختصاصات رئیس مجلس المحافظة -١
 ٣٢٣:یتولىّ رئیس مجلس المحافظة الاختصاصات الآتیة 

 .أمام القضاء، والغیرتمثیل مجلس المحافظة  -
 .وقیع محاضر مجلس المحافظة، وقراراتھ، ومراسلاتھت -
 .تنفیذ قرارات المجلس، وتوصیاتھ، ومقترحاتھ -
دعوة أعضاء مجلس المحافظة إلى حضور اجتماعات الدورات العادیة،  -

 .وفقاً لأحكام نظامھ الداخلي، ویرأس جلساتھ والاستثنائیة،
ما یتعلقّ فی تنسیق الاتصال بین مجلس المحافظة والسلطات المحلیة -

 .بالقرارات والتدابیر التي یتخذھا المجلس
دعوة أي من المدیرین العامین في نطاق المحافظة عن طریق المحافظ  -

 .لحضور الجلسات لمناقشة المواضیع المطروحة ذات الصلة بعملھم
 .الإشراف على جمیع الأعمال الإداریة المتعلقّة بمكتب المجلس -
 .والأجھزة المحلیة ،ة بأعمال المجلسالمتعلقّ تلقي شكاوى المواطنین -

كما یتولىّ رئیس مجلس المحافظة مخاطبة المحافظ في جمیع الأمور التي 
  ٣٢٤.تتطلبّ تنسیقاً مع السلطة المركزیة

                                                 
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦٠(المادة  - ٣٢٠
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦١/٢٠(المادة  - ٣٢١
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦١/١٨(المادة  - ٣٢٢
 .٢٠١١لعام  )١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٥(المادة  - ٣٢٣
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نائب الرئیس یتمتع بصلاحیات رئیس المجلس جمیعھا وتجب الإشارة إلى أن 
 ٣٢٥.عند غیابھ، أو إذا تعذّر علیھ القیام بمھماتھ

 :اصات رؤساء مجالس المدن والبلدات والبلدیاتاختص -٢
 ٣٢٦:یتولىّ رئیس مجلس المدینة، أو البلدة، أو البلدیة، الاختصاصات الآتیة

 .أمام القضاء، والغیرتمثیل شخصیة الوحدة الإداریة  -
 .للمدینة، أو البلدة، أو البلدیة رئاسة المكتب التنفیذي -
وفقاً  والاستثنائیة،دعوة أعضاء المجلس لحضور الدورات العادیة،  -

 .لأحكام النظام الداخلي للمجلس، ویرأس جلساتھ
ً لنظامھ الداخلي، ویرأس  دعوة أعضاء المكتب التنفیذي للاجتماع، - وفقا

 .اجتماعاتھ
 .تنفیذ قرارات المجلس، والمكتب التنفیذي، والتقیدّ بھا -
 الطلب من أمانة السجل العقاري نقل أراضي أملاك الدولة غیر المبنیة -

 .الواقعة ضمن حدود الوحدة الإداریة إلى ملكیة ھذه الوحدة
الاختصاصات المنوطة برئیس المكتب التنفیذي لمجلس الوحدة الإداریة  -

 .في القوانین والأنظمة النافذة
 .وفق القوانین والأنظمة النافذة شؤون العاملین -
ون الإدارة نة في قانالتي لم یعھد بھا إلى جھة معیّ  ممارسة الأمور التنفیذیة -

 .المحلیة، ضمن حدود الوحدة الإداریة
 .عاقداً للنفقة، وآمراً للتصفیة والصرف -
 .بما یكفل تنفیذ المھمات المنوطة بھا الإشراف على أجھزة الوحدة الإداریة -
الصادرة عن المجلس، والمكتب،  التوقیع على القرارات والمراسلات -

 .وإدارات الوحدة الإداریة
المجلس ینوب عنھ نائبھ في جمیع الاختصاصات  وفي حال غیاب رئیس

وآمراً للتصفیة والصرف في حال إعفائھ لحین المنوطة بھ، ویكون عاقداً للنفقة، 
 ٣٢٧.ببعض اختصاصاتھلرئیس المجلس التفویض  كما أن .تعیین بدبل

                                                                                                                        
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٦(المادة  - ٣٢٤
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٧/٢(المادة  - ٣٢٥
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(سوم التشریعي رقم من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المر) ٦٩(المادة  - ٣٢٦
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 :المكاتب التنفيذية -ثالثاً  
ة، والاختصاصات سنبینّ من خلال الآتي الأحكام المتعلقّة بالمكاتب التنفیذی

 :المسندة إلیھا
قة بالمكاتب التنفيذية -أ

ّ
 :الأحكام المتعل
تبدأ من تاریخ  لكل مجلس محلي مكتب تنفیذي مدتھ أربع سنوات،یكون 

على  -عدا الرئیس –ویحدد عدد أعضاء المكتب التنفیذي  ٣٢٨.تصدیق قرار تسمیتھ
 ٣٢٩:النحو الآتي

من أعضاء مجلس  أعضاء) ١٠(عضو لكل مكتب تنفیذي واحد لكل  -
، ویشمل العدد نائب )١٠(ولا یزید عن ) ٨(بما لا یقبل عن  المحافظة،
 .الرئیس

أعضاء في مدینة مركز المحافظة، والمدینة التي یزید عدد سكانھا ) ٨( -
 .ویشمل العدد نائب الرئیس نسمة،) ١٠٠،٠٠٠(على 

 نسمة،) ١٠٠،٠٠٠(أعضاء في المدینة التي یقل عدد سكانھا عن ) ٦( -
 .ویشمل العدد نائب الرئیس

 .ویشمل العدد نائب الرئیس أعضاء في البلدة، والبلدیة،) ٤( -
یرأس المحافظ المكتب التنفیذي لمجلس المحافظة، ویرأس رئیس مجلس 

ویكون نائب رئیس المجلس  ٣٣٠.المدینة، أو البلدة، أو البلدیة، مكتبھا التنفیذي
ً نائباً لرئیس المكتب التنفیذي، ومتفرغاً حك   ٣٣١.ما

 
 
 
 
 

                                                                                                                        
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ١٤-٦٩/١٣(المادة  - ٣٢٧
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٢٧(المادة  - ٣٢٨
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم  من قانون الإدارة) ٢٨(المادة  - ٣٢٩
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٢٩/١(المادة  - ٣٣٠
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٢٩/٢(المادة  - ٣٣١
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 :اختصاصات المكاتب التنفيذية -بب
 :اختصاصات المكتب التنفیذي لمجلس المحافظة -١

 ٣٣٢:یتولىّ المكتب التنفیذي لمجلس المحافظة الاختصاصات الآتیة
ى ـة إلـر دوریـم تقاریـوتقدی ھا،ـافظة، ومتابعتـس المحـذ قرارات مجلـتنفی -

 .المجلس بشأنھا
في  تنفیذیة للمجالس الأخرى ضمن المحافظةتقدیم المساعدة للمكاتب ال -

 .تأدیة مھماتھا بناءً على طلبھا
وتقدیم تقاریر  الرقابة على عمل الأجھزة المحلیة في نطاق المحافظة، -

 .دوریة بشأنھا إلى المجلس
ورفعھا إلیھ للمصادقة  إعداد الخطط التي تدخل في نطاق عمل المجلس، -

 .علیھا، ومتابعة تنفیذھا
 .بالتنسیق مع الجھات المعنیة ع الموازنة المستقلة للمحافظةإعداد مشرو -
 داد المھمات المشتركةـق بإعـا یتعلّ ـفیم رىـافظات الأخـالتعاون مع المح -

 .ھاوتنفیذ
م ـوتقدی، ھاوقرارات ،زیةـزة المركـل الأجھـول عمـات حـداء الملاحظـإب -

 .المقترحات عندما تمس ھذه القرارات مصالح سكان المحافظة
وفق الحدود المنصوص علیھا في  التصدیق على عقود الأجھزة المحلیة -

 .نظام العقود، والقوانین والأنظمة النافذة
ادیة، ـات الاقتصـداد الدراسـإع ،ةـأو الخاص ،ةـف الجھات العامـتكلی -

 .ھاوخدمات ،والتخطیطیة، والتقنیة، لتطویر أعمال الوحدات الإداریة
 تھا،وجاھزیمن الكوارث، والزلازل،  مایةالإشراف على إعداد خطط الح -

 .بات الوقایة من الحرائق التي تعدّھا الجھات المختصةومتطلّ 
 .المشاركة في تأمین المساعدات اللازمة لإعانة ضحایا الآفات، والكوارث -
اتخاذ التدابیر اللازمة لضمان حقوق المحافظة في الدعاوى القضائیة  -

 .المقامة منھا، أو علیھا

                                                 
 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٨(دة الما - ٣٣٢
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ي قرار مستعجل یدخل في اختصاص مجلس المحافظة في فترات اتخاذ أ -
لحمایة مصالح الوحدة الإداریة، على أن یرُاعى في ذلك عدم  عدم انعقاده

مخالفة أي قرار نافذ أصدره المجلس، وعلى أن یعرض ھذا القرار على 
المجلس عند انعقاده في أول دورة للنظر فیھ، وفي حال رفضھ یعدّ لاغیاً، 

 .یكون لذلك أثر على الحقوق الناشئة للغیردون أن 
وفق القوانین النافذة،  وضع الأسس والإجراءات لمنح التراخیص الإداریة -

 .والأنظمة التي تضعھا الوزارة المختصة
السطحیة  تشكیل لجنة دراسة طلبات الترخیص باستعمال المیاه العامة -

ارد المائیة وفي المشاریع الزراعیة، ومنح رخص استعمال الم والجوفیة
 .وفق القوانین والأنظمة النافذة

ة، أو ـاعیـآت الصنـل، والمنشـالإداري للمعامص ـإصدار قرارات الترخی -
التي تنص القوانین والأنظمة على  یة، أو التربویةالسیاحیة، أو الخدم

 .ترخیصھا من المكتب التنفیذي للمحافظة
 .وضع تسعیرة للمنتجات المحلیة -
 .ریاضیة، واجتماعیة، وثقافیة، في المحافظة یةاقتراح إحداث أند -
لأنظمة النافذة التي تنص علیھا القوانین، وا جمیع اختصاصات المحافظة -

 .بتنظیم عمل الجمعیات الأھلیةالخاصة 
 :اختصاصات المكتب التنفیذي لمجالس المدن والبلدات والبلدیات -٢

البلدیة الاختصاصات یتولىّ المكتب التنفیذي لمجلس المدینة أو البلدة أو 
 ٣٣٣:الآتیة
 .تنفیذ قرارات المجلس -
وفقاً  القیام بمھمات المجلس المحلي في الإشراف والتنسیق والإدارة -

 ٣٣٤.من قانون الإدارة المحلیة) ٣٠(لأحكام المادة 
                                                 

 .٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٦٢(المادة  - ٣٣٣
على  ٢٠١١لعام ) ١٠٧(من قانون الإدارة المحلیة الصادر بموجب المرسوم التشریعي رقم ) ٣٠(تنص المادة  - ٣٣٤

 :الآتي
تختص المجالس المحلیة في نطاق السیاسة العامة للدولة بتسییر شؤون الإدارة المحلیة فیھا، وجمیع الأعمال التي "

ً (تؤدي إلى تطویر المحافظة  بما یتماشى مع التنمیة المستدامة، ...) اقتصادیا، واجتماعیاً، وثقافیاً، وعمرانیا
النقل  -السیاحة -الآثار -الثقافة -التربیة -الاقتصاد والتجارة -الزراعة -الصناعة -التخطیط والمتوازنة، في مجالات

الخدمات  -الشؤون الاجتماعیة والعمل -الصحة -الكھرباء -میاه الشرب والصرف الصحي -الري -والطرق
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) السنویة وبعیدة الأجل(الاقتصادیة والاجتماعیة والخدمیة  إعداد الخطط -
 .والبرامج التفصیلیة لھذه الخطط

، والمؤسسات، والدوائر ھاوتنسیق ،مراقبة نشاط مختلف الأجھزة المحلیة -
 .، ضمن نطاق الوحدة الإداریةالخدمیة

حینما تمس ھذه  إبداء الرأي في قرارات الأجھزة غیر التابعة للمجلس -
 .القرارات مصالح المواطنین في المدینة أو البلدة أو البلدیة

 وفق  لھا، وعقاراتھا، واستثمارھاإدارة واردات الوحدة الإداریة، وأموا -
ه المجلس، ومراقبة حساباتھا، والقیام بجمیع الأعمال اللازمة رّ ما یق

 .لضمان حقوقھا
اء ـوإعط ة،ـات المختصـا من الجھـر العقود قبل تصدیقھـق أضابیـتدقی -

 .المباشرة
ص ـاء والتراخیـح رخص البنـة لمنـس والإجراءات الخاصـوضع الأس -

 .الإداریة
ة ـدة الإداریـدة للوحـالعائ ةـتملاك للمنفعة العامـروعات الاسـتراح مشاق -

 .والجھات العامة كافة
تكلیف الجھات العامة أو الخاصة إعداد الدراسات الاقتصادیة والتخطیطیة  -

 .والتقنیة لتطویر أعمال وخدمات الوحدة الإداریة
دعاوى ـة في الـدة الإداریـقوق الوحـن حـة لتأمیـر اللازمـاذ التدبیـاتخ -

 .القضائیة المقامة منھا، أو علیھا
اتخاذ أي تدبیر أو قرار مستعجل یدخل أصلاً في اختصاص المجلس في  -

راعى في على أن یُ  فترات عدم انعقاده لحمایة مصالح الوحدة الإداریة،
عرض ھذا التدبیر أو ذلك عدم مخالفة أي قرار نافذ أصدره المجلس، وأن یُ 

لس عند انعقاده في أول دورة لھ للنظر فیھ، وفي حال القرار على المج
 .لاغیاً دون أن یكون لذلك أي أثر على الحقوق الناشئة للغیر یعدّ رفضھ 

                                                                                                                        
 -البیئة -ومراكز إجازات السوق إدارة وتنظیم السیر -إدارة الكوارث والإطفاء -المقالع والثروة المعدنیة -والمرافق

 . المشتركة بین الوحدات الإداریةالمشاریع  -الریاضة والشباب
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ة، ـیة المحلیـان التقنـي، ولجـل التطوعـان العمـاء، ولجـالأحی انـل لجـتشكی -
 والإشراف على عملھا، واعتماد الأسس المناسبة لدعمھا مادیاً، ومعنویاً،

 .ومراقبة نشاطھا
وبذلك نكون قد ألقینا الضوء على التنظیم الإداري في جوانبھ المختلفة، مع 

في ) زيـاللامرك -زيـالمرك(م الإداري ـة بالتنظیـكام المتعلقّـات والأحـان الآلیـبی
والآن سوف ننتقل لدراسة القیادة الإداریة بوصفھا . الجمھوریة العربیة السوریة

 .الإدارة العامةوظیفة من وظائف 
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 الثالثالفصل 

 القيادة الإدارية
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مارس فن یتمثلّ بالنشاط الإشرافي الذي یُ  فن التعامل مع البشر،القیادة ھي 
وھكذا یتعامل القائد مع . أھداف محددة لتحقیق من قبل شخص على آخرین
 ٣٣٥.ھم، وتوجیھھم نحو الأھداف المبتغاةالآخرین من خلال الاتصال ب

والقیادة الإداریة مسؤولیة تتوزّع في الدولة بدءاً بالرئیس الأعلى، وھو 
في ) رئیس مجلس الوزراء(رئیس الجمھوریة في النظام الرئاسي، والوزیر الأول 

وانتھاءً بأي رئیس یمارس ... النظام البرلماني، ثم الوزراء، فمعاونو الوزراء
 .الرئاسیة ولو على مرؤوس واحدالسلطة 

ً لما ذكر سوف نحدد من خلال ھذا الفصل ماھیة القیادة الإداریة،  وتبعا
 : وأنماطھا، وذلك من خلال المبحثین الآتیین

 .ماھیة القیادة الإداریة :المبحث الأول
 .أنماط القیادة الإداریة :المبحث الثاني

  
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .١٠٧محمد عبد الرحیم عنبر، المرجع السابق، ص - ٣٣٥
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 المبحث الأولل

 القيادة الإداريةة ماهي

مرد ذلك وفي وضع تعریف محدد للقیادة الإداریة، اختلف الفقھاء والعلماء 
كما أن طرق . بدرجةٍ أساسیة اختلافھم في الخصائص الواجب توفرھا في القائد

 . اختیار القادة الإداریین متعددة، ومتنوعة
 :وسوف نتناول موضوعات ھذا المبحث من خلال المطلبین الآتیین

 .مفھوم القیادة الإداریة: المطلب الأول
 .طرق اختیار القائد الإداري: المطلب الثاني

 المطلب الأول 

 مفهوم القيادة الإدارية
ممیزین بینھا  لضوء على تعریف القیادة الإداریةفي ھذا المطلب سنلقي ا

 .وبین الرئاسة، وكذلك الصفات الواجب توافرھا في القائد الإداري

 :القيادة الإدارية تعريف -أولاً 
الحدیث، ففي القدیم العصر عنھ في  القدیماختلف معنى القیادة الإداریة في 

التي كان یتمتع بھا القائد في  كان المعنى التقلیدي لھا یرتبط بالسلطة الرسمیة
 ،وإصدار الأوامر ،مواجھة من ھم تحت قیادتھ، فكانت عبارة عن ممارسة للسلطة

وبالتالي لم تكن لشخصیة القائد وقدرتھ على . لمخالفینوتوقیع الجزاءات على ا
ھو ل في قیادتھ، إنما المعوّ  دور یذكر ،أو للعلاقات الإنسانیة ،التأثیر والإقناع

 ٣٣٦.استعمال القائد لسلطتھ الرسمیة في الأمر والجزاء

                                                 
 :انظر - ٣٣٦
، السنة )٣(كلیة الحقوق بجامعة القاھرة، مجلة القانون والاقتصاد، العدد ". القیادة الإداریة: إبراھیم درویش. د
 .٢ص، ١٩٧٣عام  ،)٤٣(
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 ً قدرة القائد في التأثیر على  إلىأما الآن فمعنى القیادة یرتكز أساسا
والسیر بھم نحو  ،، وإقناع من ھم تحت قیادتھ، وتوحید جھودھمالعاملین معھ

 ٣٣٧.تحقیق الھدف المحدد أو الأھداف الموضوعة
العملیة " :بأنھا Kontz وقد تعددت تعریفات القیادة الإداریة، فقد عرفھا 

التي یتم من خلالھا التأثیر على سلوك الأفراد والجماعات، بغیة دفعھم للعمل 
 ٣٣٨".ق أھداف محددةبرغبة واضحة لتحقی

النشاط الذي یمارسھ شخص للتأثیر في الآخرین، ": بأنھا Teadویرفھا 
 ٣٣٩".وجعلھم یتعاونون معھ لتحقیق ھدف معینّ

القدرة على توجیھ عدد من الأشخاص العاملین في منظمة : ونرى أنھا
وتوحید  ،إداریة معینة، سواء بالتأثیر والإقناع أو باستعمال السلطة الرسمیة

سیق جھودھم المتعددة والمتنوعة، وتنظیم استخدامات الوسائل والإمكانیات وتن
 .للوصول إلى ھدف معین انونیة والمادیة والفنیة المتاحةالق

 :التمييز بين القيادة الإدارية والرئاسة الإدارية -ثانياً  
یتحدان في المكانة التي كل من القائد الإداري والرئیس الإداري  إذا كان

باقي أعضاء المنظمة الإداریة التي یتولیان أمورھا، إلا  ، وھي أعلى منیحتلانھا
ً كبیراً بینھا،  یعتمد في رئاستھ على السلطة فالرئیس الإداري أن ھناك فارقا

لھ لھ القوانین واللوائح من صلاحیات إصدار الرسمیة والقانونیة، وما تخوّ 
 ثموالخاضعین لرئاستھ، ومن  ،التعلیمات والتوجیھات والأوامر إلى العاملین معھ

أما القائد . توقیع الجزاءات على المخالفین منھم والمقصرین في أداء عملھم
فھو یستند في قیادتھ بالدرجة الأولى إلى ما یتمتع بھ من قوة التأثیر النفسي  الإداري

والاجتماعي على أفراد المنظمة، والى ما لھ من قدرة على إقناعھم بقراراتھ، وعلى 
فھو لا یعتمد بالدرجة الأولى . نسیق بین جھودھم لتحقیق الأھداف المرسومةالت

                                                                                                                        
القاھرة، دار ". دراسة مقارنة -القیادة الإداریة ودورھا في صنع القرار: "عبد العظیم عبد السلام عبد الحمید. د

 .٢٦، ص١٩٩٦النھضة العربیة، عام 
Stogdill R. Leadership memebership and organization psycho psycho logical. Bulletin, 
Vol, 47, 1950. P 9. 

 .٢٠٥عبد الله طلبة، المرجع السابق، ص . د  - ٣٣٧
338 - Harlod Kontz, Management, McGraw- Hill, London, 1980, p661. 
339 - Tead, Ordway, The art of leadership, McGraw- Hill, New York, 1963, p16. 
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لھ لھ منصبھ من سلطات رسمیة، سواء في إصدار الأوامر أو توقیع على ما یخوّ 
 ٣٤٠.الجزاءات

فالرئیس الإداري یصبح  ،فلیس كل رئیس إداري قائد إداريوعلى ھذا 
معتمداً ون المنظمة التي یتولى أمرھا قائداً إداریاً فقط في حالة قدرتھ على إدارة شؤ

وقدرتھ على التأثیر في العاملین في منظمتھ، وإقناعھم  أساساً على قوة شخصیتھ
 .بآرائھ وقراراتھ، والسیر بجھودھم نحو الھدف الموضوع للمنظمة

 ٣٤١ :ومما سبق یمكن استخلاص النتائج الآتیة
على استخدام وسائل لأول رة اعن الرئیس الإداري في قد القائد الإداريیتمیزّ  -١

 .الذي یعتمد على السلطة الرسمیة خلافاً للرئیس الإداري التأثیر
، ومن الممكن أن یتحد كل من القائد الإداري والرئیس الإداري في الھدف -٢

ً إذا توافرت فیھ المھارات الممطلوبة، وأحسن  یصبح الرئیس الإداري قائداً إداریا
 .تطویرھا واستغلالھا

 : صفات القائد الإداري -ثاً ثالل
بطبیعة الحال، فحتى  بالنفيالإجابة  شخص یمكن أن یكون قائداً ؟ھل كل 

  ٣٤٢.یكون الشخص قائداً لا بد من توافر صفات وسمات معینة
 ولكن ما ھي ھذه الصفات وتلك السمات ؟

 theأو الذاتیة  نظریة السمات الشخصیة: توجد ثلاث نظریات
individualistic theory  ونظریة الموقف ،the situational theory ،

 .the interactional theoryونظریة التفاعل 
وقد قدمت كل نظریة مجموعة من السمات التي رأت ضرورة توافرھا في 

 ً  .الشخص حتى یمكن أن یكون قائداً ناجحا
ومنھا ما ھو  ،یولد بھا الشخص فطري طبیعيومن ھذه الصفات ما ھو 

لا یتغیر، ومنھا  ثابتومنھا ما ھو   ،تسبھا بعد ولادتھ في المجتمعبیئي یك مكتسب
 ٣٤٣.القیادة وممارسة العمل الفعلي  تامى مھبعد تولّ  للتنمیة قابلما ھو 

                                                 
، )كندا -مصر(دولیة للنشر والتوزیع ، الدار ال٢ج. محمد الحدیدي: ترجمة". ثورة في عالم الإدارة:"توم بیترز - ٣٤٠

 .٥٨٥، ص١٩٩٨عام 
 .١٠٩عبد العظیم عبد السلام عبد الحمید، المرجع السابق، ص . د - ٣٤١
 .٣٣٢ماجد راغب الحلو، المرجع السابق، ص . د - ٣٤٢
 .٧٣عبد العظیم عبد السلام عبد الحمید، المرجع السابق، ص . د - ٣٤٣
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 ٣٤٤ :وأھم ھذه السمات ھي
 .والمثابرة الصحة والنشاط والحیویة، والقدرة على التحمّل -١
 .والذكاء القدرة الذھنیة، وتفتح الذھن -٢
 .اؤلوالتف الطموح -٣
 .والاجتھاد الحدس والمبادرة -٤
 .وقوة الشخصیة الشجاعة -٥
 .الاھتمام والانطلاق، وإیثار الصالح العام -٦
 .الحساسیة المجتمعیة، والقدرة على الحكم على الآخرین -٧
 .القدرة على الإقناع والتعاون -٨
 .القابلیة للتكیف، والقدرة على التعامل مع المواقف المختلفة -٩

 .التفاعل مع الجماعة -١٠
 .والخبرة عرفة الفنیة والتخصصالم -١١
 .المھارات الخاصة -١٢
 .القدرة على التنظیم -١٣
 .القدرة على تحمّل المسؤولیة -١٤
 .وحسم الأمور القدرة على صناعة القرار والتقریر -١٥
آلیة التعامل مع  لجھةأخیراً التمتع بروح القیادة بكل ما تتطلبھ  -١٦

قدرة على الآخرین، والتخطیط، وتوجیھ العمل الجماعي، والتنسیق، وال
ھة ـائل والإمكانیات، والمقدرة على مواجـل للوسـتخدام الأمثـالاس

 الصعوبات، والأزمات، والتحلي بالعدل، والإنصاف
 

  
 
 

                                                 
 .٣٠٣ص ،٢٠٠٠عام  ،دار النھضة العربیة". ارة العامةئ الإدأصول ومباد: "جورجي شفیق ساري. د - ٣٤٤
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 الثاني المطلبب

 طرق اختيار القائد الإداري

تھتم النظم الإداریة المختلفة للدول بتحدید أسلوب اختیار القادة الإداریین، 
 ٣٤٥:ة لاختیار ھؤلاء القادةكما أنھا تضع برامج محدد

 :نظام الاختيار الحر والتعيين -أولاً 
 :الطريقة الأرستقراطية -أ
الأشخاص الذین یتمیزون بمركز في ھذه الحالة یتم اختیار القادة من بین  

مركزھا ـأو ب ھاـة بثرائـمعروفمعینة رةٍ ـمون إلى أسـن، أو ممن ینتي معیّ ـاجتماع
 ٣٤٦.الاجتماعي

إذ كانت المناصب القیادیة  عھود الإقطاع،لوب ھو المتبع في كان ھذا الأس 
ً من الوجاھة، وإلى من یمكنھ الظھور بمظھر لائق، فقد كان صاحب تتطلّ  ب نوعا

 ٣٤٧.المنصب بحاجةٍ إلى نفقات تفوق بكثیر ما یتقاضاه من أجرٍ أو مرتب
تي لا یزال ھذا الأسلوب متبعاً في بعض الدول بالنسبة لبعض المواقع الو 

تعتمد على المكانة الاجتماعیة، كالوظائف الدبلوماسیة، والقضاء، والتدریس في 
 . الجامعة

 :السياسية الاعتبارات -ب
في  نفیعیّ اعتبارات سیاسیة صرفة، یستند الاختیار في ھذه الحالة إلى  

المواقع القیادیة الأشخاص الذین یدینون بالولاء لنظام الحكم القائم، كي یضمن 
 ٣٤٨.تنفیذھم للسیاسة العامة للدولة الحكام

                                                 
345 - Bennis, W, Leadership and Administrative Behaviour, Administraive Science 
Quarterly, Dec 1959.  

 .٣١٠ص  ،المرجع السابق ،جورجي شفیق ساري. د - ٣٤٦
 .٢١٢عبد الله طلبة، المرجع السابق، ص . د  - ٣٤٧
 .١٥٣العظیم عبد السلام عبد الحمید، المرجع السابق، ص  عبد. د - ٣٤٨
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 ففي فرنسا مثلاً . معمول بھا في جمیع الدولویمكن القول إن ھذه الطریقة 
تبع ھذا الأسلوب في اختیار الوزراء، وفي تعیین بعض القیادات الإداریة العلیا، یُ 

وفي الولایات المتحدة كان الأسلوب . كالمحافظین، ومدیري الإدارات المركزیة
 Spoils" سیاسة الغنائم للمنتصر"في التعیین یستند إلى ما یسمى المتبع 

system،  وبموجب ھذه السیاسة فإن الحزب الفائز في الانتخابات الرئاسیة ھو
ر الموظفون الذي یستحوذ على الوظائف العامة في الإدارة الأمریكیة، وبالتالي یتغیّ 

تقرار الوظیفة العامة، فجاء وقد أدى ھذا الوضع إلى عدم اس. بتغیر الحزب الحاكم
لكن . ، لیحلّ نظام المسابقات محل نظام الغنائم١٨٨٣قانون الإصلاح الإداري لعام 

النظام الأخیر ظل ھو المتبع بالنسبة للمواقع القیادیة في الإدارة الأمریكیة، إذ غالباً 
 . ي رئیس الولایات المتحدة أنصاره في الوظائف القیادیة المھمةما یولّ 

ولكن یؤخذ علیھ قیامھ على  ،بالبساطة متاز نظام الاختیار الحر والتعیینی 
كما أنھ لا یتفق مع مبدأ المساواة  ،وامل شخصیة ولیس على أسس موضوعیةع

وتكافؤ الفرص في تولي الوظائف العامة، وھو المبدأ الذي نصت علیھ إعلانات 
 .الحقوق والحریات وغالبیة دساتیر العالم

 :تخابالان -ثانياً  
إذ یتم في بعض الدول التي تقدّم فیھا الوعي الإداري، تسود ھذه الطریقة  

 .اختیار القادة عن طریق العاملین في المنظمة
یطبق ھذا الأسلوب في المنظمات الإداریة التي یتوافر لدى أفرادھا قدر  

بة لاختیار لذا فإن ھذه الطریقة غالباً ما تتبع بالنس ،عالٍ من الوعي والثقافة والنضج
رؤساء الجامعات، وعمداء الكلیات، كما ھو الحال في فرنسا، والمملكة المتحدة، 

 ...والولایات المتحدة الأمریكیة
ولكن یؤخذ علیھ ة، ـادئ الدیمقراطیـھ مع المبـباتفاقام ـذا النظـاز ھـیمت 

كي یتمكن الناخبون من اختیار الشخص  احتیاجھ إلى درجة كبیرة من الوعي
فأ من بین المرشحین للقیادة، وھذه الدرجة من الوعي قد لا تتوافر لدى جمیع الأك

 .الناخبین
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 :الاختيار على أساس الجدارة -ثالثاً  
تقوم  أسس موضوعیةفي اختیار القادة الإداریین على تعتمد النظم التقدمیة 

ً على الجدارة من خلال الارتكاز إلى  دى وم قدرات المرشحین وكفاءاتھم،أساسا
 . صلاحیتھم لتوليّ المناصب القیادیة

بالنسبة للتعیین في  الطریق المتبع في أغلب الدولویعدّ ھذا الأسلوب 
الوظائف العامة، كما أنھ یعدّ من أفضل الطرق بالنسبة لاختیار القادة الإداریین، 

ویضمن اختیار أفضل المرشحین لشغل المناصب  یحقق مبدأ المساواة،كونھ 
 .الإداریة
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 الثاني المبحثث

 أنماط القيادة الإدارية

سواء في  ،اھتمام العلماء والباحثینبموضوع أنماط القیادة الإداریة  حظي
لتحدید أفضل أنواعھا، ومدى وذلك  ،مجال علم النفس أو الاجتماع أو الإدارة العامة

لتي تربطھما، وتحدید نوعیة العلاقة ا رؤوسین للقائد في اتخاذ القراراتمشاركة الم
ط وسیطرة أم علاقة تعاطف وتآخي، أم ھي علاقة بین علاقة تسلّ  وفیما إذا كانت
في العلاقات التي تتم بین القائد  فعّالوذلك لما لھذه الأنماط من تأثیر  الاثنین معاً ؟
 .والمرؤوسین

لأنماط القیادة  ، ودراساتھم،وقد انتھت أبحاث علماء علم الإدارة العامة
ً وأھمیة منھا في القیادة یتمثّ  ،لھا عدةة إلى ظھور أنماط الإداری ل الأكثر شیوعا

 ...والأمنیة ،الذاتیةولخیرّة، واالدیمقراطیة، والأوتوقراطیة، 
 :أنماط القیادة الإداریة من خلال المطالب الآتیةأھم وسوف نتحدث عن  

 .القیادة الأوتوقراطیة :المطلب الأول
 .لدیمقراطیةالقیادة ا :المطلب الثاني
 .القیادة الحرّة :المطلب الثالث
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 الأول المطلبب

 القيادة الأوتوقراطية

القرن خلال و قرن التاسع عشرظھرت القیادة الأوتوقراطیة في نھایة ال
 .ثر ازدھار النھضة الصناعیةإعلى  العشرین

 :أنواع القيادة الأوتوقراطية -لاً أو
  Léadership Autocratique:القيادة الأوتوقراطية التسلطية  -أ
  LéadershipConcept du :مفھوم القیادة الأوتوقراطیة التسلطیة -١

Autocratique 
تعریفاتٍ  المطلقة یادة الأوتوقراطیة التسلطّیةعرّف فقھاء الإدارة العامة الق 

قیام القائد الإداري بتركیز كامل الصلاحیات والسلطلات "متعددة تتفق جمیعھا في 
دیھ، دون أن یفوّض مرؤوسیھ في مباشرة أيٍ منھا، ودون مشاورتھم أو بین ی

فرد نأخذ رأیھم في أيٍ من الأمور، فیستبد في وضع سیاسات إدارتھ وخططھا، وی
ً منھ بعدم جدوى مشاركة مرؤوسیھ فی في إصدار القرارات لأنھم غیر  ھااقتناعا

 ٣٤٩...".ناجحین في العمل، ولا یرغبون في تحمّل المسؤولیة
وجود القیادة الأوتوقراطیة التسلطیة  ویرجع بعض علماء الإدارة العامة

 :أمور ثلاثة ھيإلى 
والطموح نحو آمال  طبیعة الفرد التي تمیل غالباً نحو الكسل وقلة العمل، -١

 من الأمور التي تساعد ...ب من المسؤولیةوالتھرّ  ،عریضة یرید تحقیقھا
ً من الجزاء والعقاب ولیس حباً على الخضوع للقیادة الأوتوقراطیة خوف ا

 .في العمل
إن حرمان الفرد من الحوافز المادیة والمعنویة یساعده على الخوف  -٢

 .والخضوع للقیادة الأوتوقراطیة بأسالیبھا المختلفة

                                                 
ان. د - ٣٤٩ د الله الطوب د عب د السلام ومحم یم عب د العظ ة وال: "عب ادة الإداری قالقی ة والتطبی ین النظری ة ب  ،٢ج". ذاتی
 .٣٥٠ص ،١٩٩٦ ،كلیة الملك فھد الأمنیة والمعاھدالمدیریة العامة ل ،الریاض ،١ط
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للتحقق  منھم وإشراف مباشر ،حاجة الفرد دائماً إلى متابعة من رؤسائھ -٣
للإشراف الدائم على  طیةیفرض وجود قیادة أوتوقرا من قیامھ بأعمالھ

 .المرؤوسین
في ھذا الصدد  ھمفلوقد كشفت دراسات بعض علماء الإدارة العامة مثل 

النظر والحكم الصائب على  فقدان القادة ذوي المیول التسلطیة إلى بعدعن 
دون أدنى اھتمام بوضع  امھم على تحسین مراكزھم الوظیفیةاھتم ، وتركیزالأمور

فشل ھؤلاء في أدائھم إلى  وقد أدى ھذا السلوك في الغالب. مرؤوسیھم وحاجاتھم
لإداریة للمنظمة التي ف مع المواقف اوعدم قدرتھم على التكیّ  ،ةالوظیفی ھماتھملم

 .مواجھتھا بفعالیة وأ ،فیھایعملون 
في  politiqueبالقیادة السیاسیة وتتأثر القیادة الأتوقراطیة التسلطیة 

ً للسلطة التنفیذیة فلسفتھ، ونظام الحكم فیھا و ،الدولة وذلك نظراً لإنتمائھما سویا
في الدولة، إذ تتولى القیادة السیاسة مھمة رسم السیاسة العامة للدولة وتحدید 

ى مھمة تنفیذ ھذه الأھداف وفقاً أھدافھا، أما القیادة الإداریة الأوتوقراطیة فإنھا تتولّ 
ظام السیاسي للحكم في الدولة یمیل ومن ثم فإذا كان الن. المرسومة للدولة للسیاسة

  ٣٥٠.على نھجھ وتسیربھ  فإن القیادة الإداریة تقتديإلى الدیكتاتوریة السیاسیة 
 :التسلطیة الأوتوقراطیةخصائص القیادة  -٢

مھا في نلخص أھ عدة التسلطیة بخصائصتتمتع القیادة الأوتوقراطیة 
 :الآتي
استناداً  في یده صات كافةللسلطات والاختصاتركیز القائد الأوتوقراطي  -١

 .لفھمھ بأن السلطة اداة ضغط وتھدید للحصول على العمل
مساھمات مرؤوسیھ في إدارة من الحد حرص القائد الأوتوقراطي على  -٢

 .التنظیم الإداري الذي یقوده
التي یرى  اعتماد القائد الأوتوقراطي في تنفیذه لقراراتھ على سلطتھ -٣

 .وقوة شخصیتھ والأسالیب الضاغطة بأنھا مستمده من منصبھ الرسمي
القرارات الغیبیة المفاجئة لمرؤوسیھ في استخدام القائد الأوتوقراطي  -٤

 .لا یتیح لھم فرصة مناقشتھا ودراستھا او التعلیق علیھا كي تسییره للعمل

                                                 
 .٣٢٧، المرجع السابق، ص ماجد راغب الحلو. د - ٣٥٠
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 Les coséquencesیرد القائد الأوتوقراطي لنفسھ دائماً النتائج الإیجابیة  -٥
positives ٣٥١.دون الاھتمام بمرؤوسیھ ا قراراتھالتي تحققھ 

اعتماد القائد الأوتوقراطي في تسییر التنظیم الإداري الذي یقوده على  -٦
 .وذلك بقصد التھرّب من المسؤولیة والعقابالتفسیر الحرفي للوائح، 

رة -بب
ّ
 :القيادة الأوتوقراطية الخي

وتوقراطي من القائد الأ أقل استبداداً ھي القیادة التي یكون فیھا القائد 
بمفھوم رب الأسرة المتسلط، وذلك من خلال إدارة القائد للجماعة التي یقودھا 

عن طریق  عامل مع مرؤوسیھوتفضیلھ التالذي یعتمد علیھ أعضاؤھا كلیة، 
والاھتمام بالعلاقات الإنسانیة بینھ وبینھم، وتركھ حریة محدودة  الإقناع

املة في تنفیذھا في الإطار الذي وحریة ك رؤوسیھ لمناقشة أوامره وقراراتھ،لم
وطاعتھم النفسیة لھ ولقراراتھ،  ،یحدده لھم، وذلك لتحقیق قدر من ولاء مرؤوسیھ

 .والتخفیف من ردود أفعالھم السلبیة التي قد تترتب على قراراتھ
إذا فشل ھذا القائد الأوتوقراطي الخیر في إقناع مرؤوسیھ بتنفیذ و

واستخدام سلوك أكثر استبدادیة من  ،الإكراهوكھ فجأة إلى قراراتھ انقلب سل
 .الأسلوب الأوتوقراطي المتسلط

ً للنموذج السابق مع عدم اعتماده كلیةّ  ویعدّ ھذا الأسلوب امتداداً طبیعیا
على أسلوب التھدید والعقاب المباشر، ووجود درجة من الثقة المحدودة بین القائد 

أفضل من القیادة الأوتوقراطیة عادة ما یحقق نتائج ومرؤوسیھ، ولذلك فإنھ 
 .وخاصة على المدى الطویل الاستبدادیة

 :القيادة الأوتوقراطية اللبقة -ج
بلباقة سلوك القائد في تعاملھ مع مرؤوسیھ ھي القیادة التي تتمیز 

فقط من خلال ومعاونیھ، واھتمامھ بخلق الشعور والإحساس بالرضا لدیھم 
 ،رارات الخاصة بالمنظمة لقبولھا وتنفیذھامشاركتھم الصوریة لھ في إصدار الق

ً في إصدار ھذه والاقتناع بھا وعدم معارضتھا،  ودون مشاركتھم لھ فعلیا
 . القرارات، وذلك لعدم اھتمامھ بآرائھم في تصریف مجریات الأمور

                                                 
ة: "محمد ماھر علیش. د - ٣٥١ اھرة ،١٩٦٣عام ". أصول التنظیم والإدارة في المشروعات الحدیث  ،١٩٦٣عام  ،الق
 .٤١٨ص
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دار ـي في إصـللقائد الأوتوقراط وریةـالصین ـاركة المرؤوسـم مشـوتت
الآراء حول سیر العمل في معھ في الاقتراحات وإبداء القرارات من خلال تعاونھم 

یعقدھا  أو تطویر طریقة العمل بھا، والندوات والاجتماعات واللقاءات التي المنظمة
والتي یفتح فیھا النقاش ویستمع لآرائھم، بل قد یتسع  القائد معھم من وقت آخر،

اتباع القائد  عن ھذا فضلاً . صدر ھذا القائد للجدال وسماع الرأي المعارض لرأیھ
وذلك لخلق  لسیاسة المدح والثناء على مرؤوسیھ بدلاً من الجزاء والعقاب

 .الشعور بالإقناع لدیھم بما یریده ھو، أما الاقتناع الحقیقي فلا یھمھ
وذلك لاحتفاظ  إلا أن كل ھذا لا یغیر من الطابع الأوتوقراطي لھذه القیادة،

أو  ولیس لسلطتھ الرضائیة، ،لسلطتھ الرسمیةالقائد وتمسكھ بسلطتھ التي تستند 
المقبولة في الأخذ بآراء مرؤوسیھ واقتراحھم، أو عدم الأخذ بھا، واتخاذ القرار 

 .النھائي منفرداً 

 تقدير القيادة الأوتوقراطية  -ثانياً  
Estimation du leadership autocratique 

 .أهم الانتقادات التي وجهت للقيادة الأوتوقراطية -أ

 ٣٥٢:في الآتيتقادات أھم ھذه الان تتمثلّ 
نظراً لما  لم تعد خاصیة التسلطّ والاستبداد أمراً مقبولاً في الوقت الحاضر -١

كحالة الخوف لدى المرؤوسین، وانخفاض  آثارٍ سلبیة،یترتب علیھا من 
 .نوعیة العمل المنجز، وعدم إمكانیة الاستفادة من أصحاب الكفاءات

وإھدار الروابط  ،توتر العلاقات الاجتماعیةراطیة إلى تؤدي القیادة الأوتوق -٢
والتذمّر  وظھور عوامل التوتر الإنسانیة بین الرئیس الإداري ومرؤوسیھ

بینھم، مما یؤدي بالتالي إلى إلحاق المخاطر بالمنظمة الإداریة، وضعف 
 .  كفاءتھا الإنتاجیة

ازدادت نسبة  إذ صعوبة تطبیق القیادة الأوتوقراطیة في الوقت الحالي، -٣
 .التعلیم والوعي الثقافي بین العاملین، وظھور النقابات المھنیة

                                                 
 .٣٦٠ص  -المرجع السابق -عبد العظیم عبد السلام ومحمد عبد الله الطوبان. د - ٣٥٢
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 ،عدم امتلاك القیادة الأوتوقراطیة للخبرة الإداریة والفنیة لإدارة التنظیم -٤
ً ما یحجم المرؤوس عن  وإصدار القرارات الصحیحة المتعلقة بھ، إذ غلبا

 .نھلفت انتباه رئیسھ إلى الخطأ خوفاً من انتقامھ م
لا تقتصر ومما تجب الإشارة إلیھ أن الآثار السیئة للقیادة الأوتوقراطیة 

نھا تشمل كذلك القیادة الأوتوقراطیة اللبقة، فالرئیس إإذ  على التسلطیة منھا فقط،
الصورتین وسائل مشاركة زائفة لمرؤوسیھ في معرض  كلتاالإداري یستخدم في 

 .إصدار القرارات الإداریة
 .لقيادة الأوتوقراطيةايجابيات إ -بب

على الرغم من الانتقادات العدیدة التي وجّھت للقیادة الأوتوقراطیة بكل 
فقد  لم یندثر في وقتنا الراھن،ھذا النمط القیادي  إنصورھا، إلا أنھ یمكن القول 

ً في بعض  أثبتت الدراسات الحدیثة بأن نمط القیادة الأوتوقراطیة لا زال مطبقا
ً بالنسبة للأعمال الروتینیة، ،الإدارات الحدیثة أو حینما تسعى المنظمة  خصوصا

إلى تحقیق أھداف محددة على المدى القصیر، أو عندما تكون ثقافة المرؤوسین 
بعض الظروف التي توجب تطبیق القیادة الأوتوقراطیة كما أن ھناك  .محدودة

 .ھاقـیلون تطبـن یفضـین الذیـود بعض المرؤوسـلاً عن وجـفض ،طیةـلالتس
 :الظروف التي توجب تطبیق القیادة الأوتوقراطیة التسلطیة -١

 ة ـة الأوتوقراطیـادة الإداریـط القیـأن نمـة بـات الحدیثـت الدراسـلقد أثبت
ھو أفضل الأنماط للتعامل مع بعض الظروف التي قد یمر بھا  -لا سیما التسلطّیةو-

د إداري حازم یمكنھ ـ، ووجود قائرعة والحزمـالتنظیم الإداري، والتي تتطلب الس
أو  ،ةـة في الدولـرب أھلیـوب حـومن الأمثلة التي توضح ذلك نش .التعامل معھا

أو ... أو أعمال شغب عصیانأو حدوث  أو الحرائق حدوث الزلازل أو الفیضانات
فمثل ھذه الظروف تحتاج إلى قائد حازم ... مختلف صور الإخلال بأمن الدولة

 ٣٥٣.لخطر بالسرعة المطلوبةیمكنھ تدارك ا
 :المرؤوسین الذین یفضلون تطبیق القیادة الأوتوقراطیة التسلطّیة -٢
قد یكون كما أثبتت الدراسات الحدیثة بأن نمط القیادة الأوتوقراطیة الحدیثة  

ھو الأفضل للتعامل مع بعض المرؤوسین الذین فشل معھم أسلوب الإقناع في 
وبالتالي فإن ھؤلاء المرؤوسین إنما یحتاجون إلى  الاستجابة لقیادتھم الإداریة،

                                                 
353 - R. Hamblin. Leadership and Crissis Socismetr, No 21 Sente. 1959. p 322. 
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 .على نحوٍ یزید فیھ من كفاءتھم في العمل د حازم یدفعھم إلى الطریق السلیمقائ
ومن ھؤلاء المرؤوسین نذكر على سبیل المثال أولئك الذین یخشون استعمال 

ین یدیھ، السلطة، أو الذین یقبلون بارتیاح تركیز القائد الإداري لكامل السلطات ب
ً على تلقي  ین الذین یفقدون الثقة في أنفسھمإضافة إلى المرؤوس إذ یعتمدون دائما
 ...الأوامر عن الآخرین
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 الثاني المطلبب

 القيادة الديمقراطية
Le Léadership Dimocratique 

 :تأخذ الدیمقراطیة في عالمنا المعاصر مدلولین مختلفین 
وذلك  الدیمقراطیة السیاسیة،أي  politiqe nceptCo  :المدلول السیاسي -١

وفي اتخاذ القرارات المھمة، وفقاً  مشاركة الشعب في شؤون الحكم،من خلال 
 ".حكم الشعب نفسھ بنفسھ"للقاعدة المعروفة

 الدیمقراطیة الإداریة،أي  administratif Concept :المدلول الإداري -٢
المنظمات الإداریة لقادتھم في حل المشكلات  مشاركة العاملین فيل في والتي تتمثّ 

فضلاً عن الاھتمام  التي تعترض سیر العمل، وفي اتخاذ القرارات الإداریة،
في العلاقة بین الرئیس الإداري ومرؤوسیھ، فیھتم القائد  الإنسانیةبالجوانب 

 ٣٥٤.بینھم روح التعاونالإداري بمشكلات مرؤوسیھ، ویعمل على بث 
سنتحدث عن أسس القیادة الدیمقراطیة، وعوامل نجاحھا،  وفي ھذا المبحث 

 .وتقدیرھا

 :أسس القيادة الديمقراطية -أولاً 
Les Bases du Léadership Dimocratique 

 :تقوم القیادة الدیمقراطیة على أسس ثلاثة ھي 
 Le Partage du Travail  :المشاركة في العمل -أ
 :مفھوم المشاركة في العمل -١
مباشرة القائد الإداري لأعمالھ ومھماتھ من خلال ذا المفھوم في ل ھیتمثّ  

القرارات  ةعامرؤوسیھ في المنظمة التي یقودھا، وعدم انفراده لوحده في صن
المتعلقة بالمنظمة، وإنما یعطى المرؤوسین أھمیةً كبیرةً عند إصدار ھذه 

لمنظمة، والأھداف نھم یشاركون في رسم السیاسات المتعلقة بأعمال اإإذ  القرارات،
                                                 

 .١٢٨وظائف الإدارة، مرجع سابق، ص: محمد درویش. د. محمد بدران. د - ٣٥٤
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التي تسعى إلیھا، وحل المشكلات الإداریة التي تواجھ المنظمة، واستشارتھم في 
ن خلال عقد اللقاءات، ویتحقق ذلك كلھ م. اتخاذ القرارات النھائیة قبل إصدارھا

وإجراء المناقشات، فضلاً عن قیام المرؤوسین في التحضیر للقرارات  والمؤتمرات
وبالتالي تكون قرارات القائد الإداري الدیمقراطي حصیلة .. لھاالإداریة، والإعداد 
الحسبان أن المرؤوسین ھم الذین سینفذون في لا سیما إذا أخذنا  للتفكیر الجماعي

 ٣٥٥.ھذه القرارات فیتحمّلون أخطارھا
یشاركون في العمل عندما یتبادل معھم یضاف إلى ذلك أن المرؤوسین  

 نشاطھم، والمشكلات التي قد تواجھھم في العمل،قائدھم المعلومات المتعلقة ب
الرئیس الإداري مرؤوسیھ بحل  یفوّضوقد . وذلك بغیة إیجاد الحلول الملائمة لھا

وذلك ضمن ضوابط وحدود معینة، كي یشعروا بمشاركتھم في  ،ھذه المشكلات
 ٣٥٦.إصدار القرارات مما یحملھم في نھایة المطاف على الالتزام بتنفیذھا

  :ج المشاركة في العملنماذ -٢
 Types du Partaage du Travail  

 :الآتیةمن الممكن إیجاز أھم ھذه النماذج في النقاط  
بتحدید المشكلة ورسم أبعادھا، أو تقدیم قد یقوم القائد الإداري  -١

قرارات مبدئیة قابلة للتقویم والتعدیل، أو تفویض مرؤوسیھ بإصدار 
 .ھذه القرارات

لكنھ یناقش مرؤوسیھ في الإداري مجمل القرارات قد یصدر القائد  -٢
 .آلیات التنفیذ

بالعمل في إطار التوجیھات التي قد یسمح القائد الإداري لمرؤوسیھ  -٣
 .تملیھا القیادة العلیا

ثم یترك لھم  ،رؤوسیھ الأفكار المتعلقة بالقرارقد یقدم القائد الإداري لم -٤
إصدار القرار بموافقتھ اتخاذ القرار المناسب شریطة أن یقترن  مسألة

 .النھائیة
 
 

                                                 
 .٣٢٨ماجد راغب الحلو، المرجع السابق، ص . د - ٣٥٥
 .٣٧٢ص  ،المرجع السابق ،د السلام ومحمد عبد الله الطوبانعبد العظیم عب - ٣٥٦
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 :مزایا المشاركة في العمل القیادي -٣
Privileges du Partage du Travail 

 ٣٥٧:في الآتينوجزھا  عدةالعمل مزایا للمشاركة مزایا المشاركة في  
إتاحة الفرصة لحل المشكلات المتعلقة المعقدة المتعلقة بالمشروعات  -١

ن المتخصصین، ومرد ذلك كبیر م والتي تحتاج إلى عدد الحدیثة،
 .استخدام وسائل العلم والتكنولوجیا الحدیثة في تلك المشروعات

شعور المرؤوسین بأھمیة مقترحاتھم في تنظیم العمل الإداري في  -٢
 .المنظمة التي یعملون بھا

للمشاركة في حل المشكلات الإداریة إتاحة الفرصة للمرؤوسین  -٣
 .فیھا المتعلقة بالمنظمة التي یعملون

وبین  علاقات طیبة بین الرؤساء والمرؤوسین،إتاحة الفرصة لإقامة  -٤
 .المنظمة والمتعاملین معھا

من خلال معرفة  المنظمةبقة المتعلّ ترشید إصدار القرارات الإداریة  -٥
 . القائد الإداري للآراء الصحیحة المستنیرة

 :تفويض الاختصاص -بب
Délégation Competence  

 : یض الاختصاصالتعریف بتفو -١
قیام القائد الإداري بمنح بعض اختصاصاتھ یقصد بتفویض الاختصاص  

المعھودة إلیھ بمقتضى النصوص القانونیة إلى مرؤوسیھ الذین یعملون تحت 
على أن  ھذه الاختصاصات دون الرجوع إلیھ قیادتھ المباشرة، بحیث یمارسون

ت، وأن یظلّ لھ الحق في یظل الرئیس الإداري ھو المسؤول عن ھذه الاختصاصا
 .تحقیقاً للمصلحة العامة ،أو إلغائھ ،تعدیل التفویض

على جانب من اختصاصات وھكذا فإن تفویض الاختصاص ینصب  
لأن التفویض الكامل یعدّ جمیع ھذه الاختصاصات، على ولیس  الرئیس الإداري

أننا بحاجة كما . وھو أمر غیر جائزتنازلاً من الرئیس الإداري عن اختصاصاتھ، 
ومما یجب التنویھ  ".دون نصبلا تفویض "نصٍ قانوني یجیز التفویض، إذ إلى 

                                                 
ة ،القاھرة". ة ودوریة المشاكل الإداریةالحاجة المتزایدة للقیادة الإداری: "مختار حمزة - ٣٥٧ عام  ،معھد الإدارة العام

 .٢٩ص ،١٩٥٩
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وبتعبیر آخر فإن  التفویض لا یعفي الرئیس الإداري من المسؤولیة،إلیھ أن 
 .التفویض لا ینقل المسؤولیة إلى المرؤوس بالنسبة لما فوّض بھ

ً فقد یكون  ،للتفویض أشكالاً متعددةومما تجب الإشارة إلیھ أن   أو  شفھیا
 ً ً ، وقد یكون مكتوبا ً أو  صریحا ً ، لكنھ ضمنیا كما أشرنا إلى ذلك  لا یكون إلا جزئیا
 . قبل قلیل

 :عوامل نجاح تفویض الاختصاص -٢
Facteurs du Succés de La Délégation du Compéténce 

 :الآتيف المرجوة منھ ینبغي توافر لكي یحقق تفویض الاختصاص الأھدا 
یشمل التفویض الاختصاصات المفوّضة أصلاً إلى القائد الإداري  لاّ أ -١

 الاختصاصات المفوّضة "من قبل القیادة العلیا، وذلك عملاً بمبدأ 
 ".لا تقبل التفویض

أن یمنح القائد الإداري إلى مرؤوسیھ السلطات الكافیة لتحقیق  -٢
 .المھمات التي فوّضھم بھا نیابةً عنھ

ً أن یكون التفویض  -٣ ً من الناحیة القانونیة، واضحا وفي  وصحیحا
 .الحدود والضوابط التي رسمھا التشریع

ومن حسن استعمالھم  من كفاءة مرؤوسیھ،أن یتأكد القائد الإداري  -٤
للصلاحیات المفوّضة، وذلك على النحو الذي یحقق الغرض المرجو 

 .من التفویض
لإبلاغھم  بین القائد الإداري ومرؤوسیھفر وسائل الاتصال السریعة تو -٥

بالتعلیمات اللازمة لإنجاز العمل بالسرعة المطلوبة، وعلى أحسن 
 .وجھ

عدم ممارسة القائد الإداري الاختصاصات المفوّضة إلى مرؤوسیھ  -٦
وإن فعل ذلك فإن قراراتھ تعدّ باطلة لعدم طوال مدة التفویض، 

 .الاختصاص
 : مزایا تفویض الاختصاص -٣
 :في الآتيكن إدراجھا یم عدةمزایا لتفویض الاختصاص  

قة توفیر الوقت للقائد الإداري كي یتفرغ للقضایا الاستراتیجیة المتعلّ  -١
 ...كالتوجیھ والإشراف والتنسیق بالمنظمة التي یرأسھا،
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بغیة توفیر قیادات جدیدة قادرة  تدریب المرؤوسین على العمل القیادي -٢
 .على تحمّل المسؤولیة في المستقبل

دیة والإداریة لدى المرؤوسین وتدریبھم على تنمیة القدرات القیا -٣
 .السرعة والمرونة في اتخاذ القرار

من خلال الاقتصاد في  تخفیض التكالیف المادیة للقرارات الإداریة -٤
 .العدید من المواد المكتبیة، والآلات المستخدمة، وساعات العمل

 من حیث الكفاءة، والقدرة العمل على تغییر نظرة القادة لمرؤوسیھم -٥
 .على تحقیق ما یكلفّون بھ من أعمال، وما یتحمّلونھ من مسؤولیات

لمواجھة المشكلات حین السرعة في إصدار القرارات الإداریة  -٦
 .وقوعھا

  :عوامل نجاح القيادة الديمقراطية -ثانياً  

Facteurs De Succes de Léadership Dimocratiqe 
 ٣٥٨:ن الأمور منھاعدد مفر نجاح القیادة الدیمقراطیة على تویتوقف 

أي غیر ( أن تكون المشكلة موضع المناقشة مشكلة غیر عادیة -١
 ).متكررة أو روتینیة

وشعورھم بالمقدرة على العمل  ،رغبة المرؤوسین في الاستقلالیة -٢
 .دون مراقبةٍ أو إشرافب

 .إزاء المقصرین في أعمالھمامتلاك القائد الإداري للحزم في قراراتھ  -٣
وأن یعطیھم  الثقة في مرؤوسیھ،الإداري  فر لدى الرئیساأن تتو -٤

 .الفرصة للتعبیر عن آرائھم ومواقفھم
 أن یعمل القائد الدیمقراطي على رفع الروح المعنویة لمرؤوسیھ -٥

بوساطة قنوات الاتصال الفاعلة التي یعمل على إیجادھا بینھ وبینھم، 
 .كي تتحقق أھداف المنظمة بالكفاءة المطلوبة

 
 

                                                 
 .٣٩٣ص  ،المرجع السابق ،الطوبانعبد العظیم عبد السلام ومحمد عبد الله    - ٣٥٨
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 يادة الديمقراطيةتقدير الق -ثالثاً  

Estimation du leadership Dimocratique 
 :سندرس في ھذا المطلب النقاط الآتیة 
 :مزايا القيادة الديمقراطية -أ

 :في الآتيتتلخص ھذه المزایا 
كما أنھا  تساعد القیادة الإداریة المرؤوسین على المبادرة والابتكار، -١

 .نویاتھم في العملتنمي لدیھم المھارات الإداریة، وترفع من مع
إتاحة الفرصة للقائد الإداري في اختیار الحل المناسب للمشكلة  -٢

وإصدار القرار المناسب المعروضة أمامھ من بین الحلول البدیلة، 
 .إزاءھا

والتخصصات الفنیة والمھنیة والإداریة الاستفادة من كافة الكفاءات  -٣
 .داخل المنظمة الإداریة

القرارات الصادرة عن القائد نظمة بأن توفیر الشعور لدى عمال الم -٤
مما یدفعھم إلى تنفیذھا بشكلٍ  ،لإداري إنما ھي نابعة من أفكارھما

 .صحیح
المھارات اللازمة  وإكسابھم، تدریب المرؤوسین على فنون القیادة -٥

 .للقیام بھا
بتكار، الاعلى نحوٍ یشجع على  تحقیق التماسك بین أعضاء الجماعة -٦

 .ین المرؤوسینوتقویة روح الفریق ب
 :سلبيات القيادة الديمقراطية -ب

 :في الآتيومن الممكن أیضاً تلخیصھا  
 مھماتھمبعض  ةفي ممارسالمرؤوسین لقائد الدیمقراطي مشاركة ا -١

وتعد تنازلاً منھ عن ممارسة  ،إلى إضعاف مركزهتؤدي  واختصاصاتھ
 .القیادیة مھماتھبعض 

 یجعل ؤوسین وتبادل الرأي معھم اھتمام القیادة الدیمقراطیة بآراء المر -٢
  .القیادة غیر عملیة ھذه
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یؤدي إلى صعوبة  بطء إجراءات إصدار القیادة الدیمقراطیة لقراراتھا -٣
تطبیقھا في الظروف والأحداث والأمور المستعجلة التي قد تمر بھا 

 .المنظمة
ً رفع تركیز القائد الدیمقراطي اھتمامھ بمرؤوسیھ  -٤ لا یترتب علیھ دائما

بل ، ھم المعنویة وزیادة الإنتاج وتحقیق أھداف المنظمة التي یقودھاروح
ً لما أثبتتھ الدراسات والتجارب العملیة إلى قلة الإنتاج  قد تؤدي أحیانا وفقا

 .وانخفاض الروح المعنویة للمرؤوسین
ولیس إلى قیادة  الإداریة البسیطة إلى قیادة آمرةحاجة المنظمات  -٥

 .اركة في إصدار القرارتقوم على المش دیمقراطیة
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 المطلب الثالثث

ة
ّ
 القيادة الحر

Le leadership libre 
ما ھي القیادة الحرّة؟ وما ھي أھم الخصائص التي تتسم بھا؟ وكیف یقیمّ 

 .العلماء ھذا النوع من أنواع القیادة؟ ھذا ما سنوضحھ الآن

 :مفهوم القيادة الحرة -ولاً أ

القیادة التي تؤمن بالحریة المطلقة والكاملة ": ھاف القیادة الحرة بأنتعرّ 
ودون أدنى ، نفردةومنحھم حق تحدید كل شيء بإدارتھم الم، لأعضاء المنظمة
 ...".الذي یتسم دوره بالطابع السلبي تدخل من القائد

على توجیھ مرؤوسیھ بما ینبغي ویقتصر دور القائد في ظل القیادة الحرة 
ر في سلوكھم أو بما ھو مطلوب منھم، وإمدادھم القیام بھ من خلال التأثی

وإبداء المشورة ، بالبیانات والمعلومات والمواد اللازمة لتحقیق أھداف المنظمة
ً لإرادتھم الذاتیة المطلقة ما یریدون وتركھم یفعلون ، إذا طلب منھ إبداؤھا وفقا

جیھ أو سواء بالأمر أو النھي أو التو، دون أدنى تدخل منھ بأي موقف إیجابي
 .إلا إذ طلب منھ مرؤوسوه رأیھ أو تحكیمھ، تنظیم مجریات الأمور

یفقد  دور سلبيولذلك وصف دور القائد في ظل مفھوم القیادة الحرة بأنھ 
والمؤثرة ومسؤولیة اتخاذ القرارات في  مقومات القیادة الفعّالة لفیھ القائد ك

 . المنظمة التي یقودھا

 :خصائص القيادة الحرة -ثانياً 
 تفویض القائد الحر مرؤوسیھ اختصاصاتھ الإداریة على أوسع نطاق -١

لمنحھم أكبر قدر من الحریة والاستقلال في إدارتھم للمنظمة التي 
 . یعملون بھا
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تحدید أھداف  مھماتأكبر قدر من الحریة لممارسة  المرؤوسینمنح   -٢
اً اعتقاد وإصدار القرارات والإجراءات اللازمة لھا ،المنظمة وخططھا

 .قدراتھم الوظیفیة في العمل والأداءتنمّي ھذه الحریة  بأن
في  la porte ouverteالتزام القائد الحر بسیاسة الباب المفتوح   -٣

من خلال تسھیلھ سبل اتصالھم بھ لعرض  اتصالاتھ مع مرؤوسیھ
لإعطائھ ، مأو التي یتلبس أمرھا علیھ، آرائھم وأفكارھم الغامضة

وذلك لاعتقاد ھذا ، بشأنھا فقط دون معالجتھاالتوجیھات والتعلیمات 
 . القائد بعدم نجاح القیادة الحرة إلا بالالتزام بھذا الأسلوب

  -ثالثاً  
ّ
 :ةتقدير القيادة الحر

  -أ
ّ
 :ةعوامل نجاح القيادة الحر

ف مع ھذا النمط القیادي ومع لقائد القدرة والمھارة على التكیّ امتلاك ا -١
لدفعھم إلى بذل قصارى جھودھم في  ھمرؤوسیھ العاملین معھ في ظلّ 

 .وتحقیق أھداف التنظیم الذي یقوده ،العمل لزیادة الإنتاج
عال من التعلیم  تمتع المرؤوسین الذین یخضعون لھذه القیادة بقدرٍ   -٢

التي تبث في نفوسھم القدرة على تحمل  والثقافة والكفاءة العالیة
 .مسؤولیات العمل

ً لأسلوب التفویض حسن استخدام القائد الحر والم -٣ رؤوسین معا
 .الواسع الذي توجبھ القیادة الحرة

ة وتجعلھا صالحة وجود أنشطة ومواقف تلائم تطبیق القیادة الحرّ  -٤
 . ومراكز البحث العلمي مثل أنشطة الجامعات ،للتطبیق الفعلي

 :عيوب القيادة الحرة -ب

ین من المرؤوس ةنطبقة معیّ  إلىة في تطبیقھا حاجة القیادة الحرّ  -١
 ،ل المسؤولیةتتمتع بقدر كبیر من الثقافة والفھم والقدرة على تحمّ 

إلا ترتب على تطبیقھا التشویش والبلبلة وفقدان الزعامة الإداریة و
 .الةوتھتك القیادة الفعّ 

ً لما أثبتتھ الدراسات والتطبیقات  -یؤدي تطبیق القیادة الحرة  -٢ وفقا
لاقھا في العمل لدى إلى خلق الحریة الزائدة وإط -العملیة لھا
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وحازمة  وعدم خضوعھم لضوابط فعلیة ،المرؤوسین الخاضعین لھا
مثل عدم تحقیق ، مما یترتب علیھ آثار سیئة بالنسبة لھم، ملفي الع

 .وزیادة حدة الروح الفردیة بینھم، السرور الدائم في نفوسھم
وتوجیھھم  ،والعاملین معھ ،عدم إشراف القائد الحر على مرؤوسیھ -٣

، واتخاذ القرارات، جھة السلیمة ورقابتھ الدائمة لأنشطتھم المختلفةالو
 .یؤدي إلى عدم تأدیة ھؤلاء المرؤوسین لأعمالھم على خیر وجھ

لانعدام  ،ثبوت فشل القیادة الحرة في الدراسات التي أجریت علیھا -٤
مما یؤدي ، وتخبط العملیة الإداریة في ظلھا، دور القائد والتوجیھ فیھا

في ظل القیادة الأوتوقراطیة الاستبدادیة أو  ھاتائج الضارة ذاتإلى الن
 .التسلطیة

ة غالبیة أوقاتھ في الأعمال إضاعة القائد الحر في ظل القیادة الحرّ  -٥
، إقامة الحفلات الرسمیةو، مثل استقبال الزوار ،الشكلیة والترفیھیة

 ...وحضور اجتماعات اللجان خارج التنظیم

ً الذي نراه أنھ و كان نوع القیادة الإداریة، فإن تجسید إرادة القائد أیا
ً لذلك . الإداري على الواقع الملموس إنما تتحقق باتخاذ القرار المناسب وتبعا

وھي صناعة القرار  التالیة من وظائف الإدارة العامةسننتقل إلى دراسة الوظیفة 
 .الإداري بمفھومھ الفنيّ
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 الرابعالفصل  

 ريالقرار الإدا
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 أھمھاإن لم یكن  أھم أسس العمل الإداري ومبادئھیعدّ اتخاذ القرار من 
 ٣٥٩.ھاوقلب جوھر الإدارة على الإطلاق، حتى أن البعض قد وصفھ بأنھ

فاتخاذ القرار ھو مبالغة، فإنھ لیس في ھذا الوصف  وفي حقیقة الأمر
تتمخض في النھایة  میع العملیات الإداریةوج الترجمة الفعلیة للعمل الإداري كلھ،

ن، فھو النتیجة الطبیعیة لكل من ھذه العملیات، سواء تعلقّ عن اتخاذ قرار معیّ 
الأمر بالتخطیط، أو التنظیم، أو الاتصال، أو التنسیق، أو القیادة، أو التوجیھ، أو 

ً فسیر العمل في إحداھ… قابة، أو الإشرافالر ار معین، باتخاذ قر ا ینتھي غالبا
 .ما ھي إلا سلسة متصلة الحلقات من القرارات كل عملیةحتى یمكننا أن نقرر بأن 

 لیس ضروریا أن یتخذ قرار ما في كل حالة،وتجدر الإشارة إلى أنھ 
فقد ینتھي الأمر إلى عدم اتخاذ أي قرار، وبتعبیر آخر قد یقدّر المختص أو 

ن في اتخاذ قرار معیّ  مناسبم یحن بعد، أو من غیر البأن الوقت ل المسؤول
 وقد یكون عدم اتخاذ قرار ما ھو في حد ذاتھ قرار سلبي،الموضوع المعروض، 

یعبرّ عن موقف مدروس ومحسوب بالصمت أو السكوت من جانب المختص أو 
ً لیس حتمیا أن یصدر القرار في شكل مكتوب فقد یكون كما أنھ . المسؤول  .شفھیا

 :ل من خلال المباحث الآتیةوسوف نعالج موضوعات ھذا الفص
 .ماھیة القرار الإداري :المبحث الأول
 .مراحل صناعة القرار الإداري :المبحث الثاني
 .معوّقات صناعة القرار الإداري وعوامل نجاحھ :المبحث الثالث
 .دور المعلومات والمشاركة في صناعة القرار الإداري :المبحث الرابع

 .الإداریة أنواع القرارات :المبحث الخامس
 
 
 

                                                 
وعلى مستوى حیاة  ،تبدو في الحیاة بصفة عامة على الإدارة وحدھا، وإنما أھمیة اتخاذ القرارلا تقتصر  - ٣٥٩

عند : ر معین حیالھانفسھم، فكل فرد یجد نفسھ یومیا مواجھ بمجموعھ من المواقف التي تقضى منھ اتخاذ قراالأفراد أ
للإدارة، سواء كانت  بالنسبةأكثر  غیر أن ھذه الأھمیة تزداد… ھأو بیعشيء د شراء عن كلھأو مأ اختیار ملبسھ

 طھا بكثیرٍ من العوامل المتشابكة والمتشعّبةاً لارتبانظر انت أكثر بالنسبة للإدارة العامةالخاصة أو العامة، وإن ك
 .والمتداخلة
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 الأول المبحثث

 الإداري ماهية القرار

اختیار أنسب تقوم فكرة القرار الإداري في نطاق علم الإدارة العامة على 
وھو عملیة یومیة في . البدائل المتاحة أمام متخذ القرار ابتغاء تحقیق الأھداف

ساسیة التي تتحرك من خلالھا حیاة الأفراد والمنظمات على السواء، إنھ الوسیلة الأ
، وھو نقطة الانطلاق الفعلیة لسائر الإدارة العامة نحو تحقیق الأھداف المنوطة بھا

 ٣٦٠.العملیات الإداریة
 لإداري ھي جوھر العملیة الإداریةصناعة القرار اوبمعنىً آخر فإن عملیة 
تنظیم والقیادة ارة العامة، ونشاطاتھا، كالتخطیط والوالمحور الأساسي لدراسة الإد

ً وثیقاً والاتصال، كما أن  والرقابة والتنسیق عملیة اتخاذ القرارات ترتبط ارتباطا
حیث یتوقف نجاح ھذه السیاسة على القدرة على  برسم السیاسة العامة للدولة،

الإدارة ھي ": إلى أن ھربرت سیموناتخاذ القرارات الإداریة الرشیدة، لذا ذھب 
 ٣٦١".اتخاذ القرارات

 :نقسم ھذا المبحث إلى المطلبین الآتیینوی
 .مفھوم القرار الإداري :المطلب الأول
 .مقوّمات صناعة القرار الإداري :المطلب الثاني

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .٦٣محمد درویش، المرجع السابق، ص. د. محمد بدران. د - ٣٦٠

361 - Herbert Simone, Administrative Behaviour. Maclmillan, 1960, p 1. 
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 المطلب الأولل

 مفهوم القرار الإداري

من  -بصفة عامة -تعدّ مسألة وضع تعریف محدد لمفھوم ما في میدان الإدارة        
ویعود السبب في  .التي یواجھھا الباحثون في ھذا المجال أعقد المسائل البحثیة

ر السریع في ر المستمر في المفاھیم الإداریة الناتج عن التغیّ التطوّ ذلك إلى 
ب في التعریف أن إذ من المتطلّ  الوظائف، وفي المناھج التنظیمیة الإداریة،

داریة وھذا مالا نجده في مضامین المفاھیم الإ ،یتصف بشيء من الاستقرار
الإصلاح وسیاسات  التنمیة الإداریة،لدراسة ظواھر  اسالحدیثة، والتي تتخذ كأس

ظھور مصطلحات ومناھج وما ترافق مع ذلك من .. مثلاً  الإداري والاقتصادي
  .وسیاسیات إداریة قلبت مفاھیم إداریة سابقة رأساً على عقب

دید تعریف ولیس ھذا من باب التبریر للخروج من مأزق التوصل إلى تح
وھذا ما سنستھلھ بعد قلیل في  ،، وإنما تقریر لما ھو واقع فعلاً بصدده نحن قاطع لما

 . معرض تعریف القرار الإداري في علم الإدارة
القرار في القانون  والقرار في علم الإدارة العامة یختلف في معناه عن

من نشاط  محدداً  ل إلا حیزاً ن القرار في القانون الإداري لا یمثّ إالإداري، إذ 
الإدارة، ذلك أنھ قد یمضي على جھة الإدارة مدة طویلة دون أن تصدر قراراً 

أما . وھي وإن أصدرتھ لا تصدره في كل المستویات الإداریة ،بالمعنى القانوني لھ
بحیث یمكن أن یصدر  فھو أكثر شمولاً وأوسع دلالة،القرار في علم الإدارة العامة 

كما أن كثیراً من التصرفات تعدّ قرارات  .داریة العلیا والدنیافي كل المستویات الإ
إلا أنھا لا تعد كذلك من وجھة نظر القانون ، من وجھة نظر علم الإدارة العامة

المتعددة في ھذا المجال نجد أن ھناك اختلافاً  التعریفاتوباستعراض . الإداري
نتیجة للخلط في ذلك إلا  وما ،یاغة التي وردت بھا تلك التعاریفكبیراً في الص

 .تعریفھاإلى یقاً قبل الولوج إلیھا دقتحدیداً وعدم تحدیدھا ، المفاھیم
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 :الإداريتعريف القرار  -أولالا
عملیة اختیار بدیل واحد من ": یعرف البعض القرار في علم الإدارة على أنھ       

خلال فترة  لتحقیق ھدف أو مجموعة من الأھدافبین بدیلین محتملین أو أكثر، 
زمنیة، في ضوء معطیات كل من البیئة الداخلیة والخارجیة، والموارد المتاحة 

 ٣٦٢".للمنظمة
معنى القرار في علم إدارة ینصرف إلى "وذھب البعض الآخر إلى أن 

الاختیار المدرك لأحد البدائل المتاحة أمام القائد الإداري، والمقترن بتحدید 
 ٣٦٣".قیق ھدف محدد، أو مواجھة مشكلة معینةوذلك بقصد تح، إجراءات التنفیذ

التي یتم الوسیلة أو الكیفیة  نیتضح من التعاریف السابقة أنھا جاءت لتبیّ 
بموجبھا اتخاذ القرار، أي أنھا ركّزت على الوسیلة، وأھملت الجانب الموضوعي 

المدرك  عملیة الاختیارأن ذلك  ،الذي كان من الواجب أن ینصب علیھ التعریف
بل ھي مرحلة واحدة من مراحل لیست ھي القرار، ... من بین بدیلین أو أكثر لبدیل

الحل " ھ من الخطأ التصوّر بأن القرار الإداري یقدّمكما أن .عملیة صنع القرار
 وإنما، أمثل الحلول الموجودةرات لا تقدم الكثیر من القران ھناك لأ "الأمثل
فقد لا تسمح  ، یكون متاحاً أو موجوداً ن الحل الأمثل قد لاإإذ ، أفضلھاأو  ،أنسبھا

إن المفاضلة بین وبعبارة أخرى یمكن القول . الظروف أو الإمكانات باختیاره
واختیار أحدھا، لا تخرج عن كونھا عناصر لعملیة ، المسالك أو البدائل المتاحة

 ٣٦٤.صنع القرار، ولیست عناصر للقرار ذاتھ

 :معنى اتخاذ القرار -ثانيا 
التي وردت في ھذا المجال لم تكن واضحة  التعریفاتلحقیقة إن معظم في ا      

ومحددة بشكل دقیق، بحیث یفھم المراد منھا دون لبس أو غموض، ذلك أن معظمھا 
مع اتخاذه من جھة، وبین عملیة صنعھ من جھة أخرى، ولم یفرق بین القرار 

                                                 
 .٨٨، ص١٩٤٤سكندریة، عام الدار الجامعیة، الإ". أساسیات إدارة المنظمات: "عبد الغفار حنفي. د - ٣٦٢
 :انظر - ٣٦٣
، ١٩٩٥دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، عام ". الوجیز في أصول الإدارة العامة: "محمد باھي أبو یونس. د

 .١٢٣ص 
 .٢٨٨، ص١٩٩٢الدار الجامعیة للطباعة والنشر، عام ". أصول الإدارة العامة: "عبد الغني بسیوني عبد الله. د
 .٦٣٥مجذوب، المرجع السابق، ص طارق ال. د

 .١٩٦محمد عبد الرحیم عنبر، المرجع السابق، ص - ٣٦٤
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ر لا یعني إلا مرحلة فاتخاذ القراالعلم أن ھناك فارقا كبیرا بین ھذه العبارات، 
وبالتالي كان من المفترض أن  جزئیة من عملیة كلیة ھي عملیة صنع القرار،

على ھذا الأساس، ودون إدخال  معنى اتخاذ القرارتنصب الجھود على بیان 
: ف اتخاذ القرار مثلا على أنھن البعض یعرّ إعناصر أخرى في ھذا المجال، إذ 

مع العلم أن عملیة ، .."ثم اختیار إحداھا ،حةعملیة مفاضلة بین البدائل المتا"
المفاضلة ھي الأخرى مرحلة مستقلة من مراحل عملیة صنع القرار، وسابقة على 

الحكم بترجیح ": إلى أن القرار ھو –وبحق –یذھب البعض و. مرحلة اتخاذ القرار
أو  ،أو التوصل إلى إقرار شيء ،أو إیجاد حل لمشكلة ،جانب على جانب

 ٣٦٥".استقراره

 :القرار صناعةمعنى  -ثالثاا
وقد . مختلفة عواملتتداخل فیھا  معقدة للغایةعملیة صنع القرار عملیة  

الاختیار القائم على أساس بعض المعاییر لبدیل واحد من ": أنھا بعرفھا البعض 
 ٣٦٦".بین بدیلین محتملین أو أكثر

لقرار ملیة صنع المفھوم ع ومن الممكن تحدید بعض السمات الأساسیة 
 ٣٦٧:الآتيفي 

لأنھا تسعى إلى تحقیق أھداف محددة تدور كلھا في إطار  :عملیة ھادفة -١
 .التي یتغیاھا كل صانع قرار المصلحة العامةمن 

 سلة طویلة من القرارات المتتابعةفھي سل تستلزم الترشید المستمر،  -٢
ولكي تحقق ھذه العملیة أھدافھا لا بد . والمرتبطة غالبا ببعضھا البعض

نة لھذه العملیة، من خلال توفیر ن العمل على ترشید القرارات المكوّ م
 ...المعلومات المناسبة، والعمل على عقد دورات تدریبیة للقادة الإداریین

لأنھا تتضمن نشاطات متعددة، وھذه النشاطات  عملیة معقدة وصعبة، -٣
 .ب من المدیرین قدرات كبیرة لإنجاز ھذه العملیةتتطلّ 

                                                 
 .١، ص١٩٩٧مذكّرة داخلیة، معھد التخطیط، عام ". اتخاذ القرارات: "مختار عوض ھلودة. د - ٣٦٥
، ١٩٩٠دار الجامعات المصریة، الإسكندریة، عام ". مدخل وظیفي -إدارة الأعمال: "جمیل أحمد توفیق. د - ٣٦٦
 .١٠٤ص
، ١٩٩٧رسالة دكتوراه، جامعة القاھرة، عام ". عملیة صنع القرارات الإداریة: "إبراھیم علي الھندي. د - ٣٦٧
 .٤٣ص
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فھي تتأثر بشخصیة صانع القرار،  عاد إنسانیة واجتماعیة،عملیة ذات أب -٤
 .یعملون معھ الذي المرؤوسوشخصیة 

فھي نتاج جھد  محصلة جھود جماعیة مشتركة،تعتمد ھذه العملیة على  -٥
مشترك لجمیع أعضاء التنظیم الإداري الذین یشاركون في إعداد 

 .وتحضیر وصنع القرار
وھذا یعني بأن  حاضر فالمستقبل،تمتد ھذه العملیة من الماضي إلى ال -٦

 .القرار ما ھو إلا حلقة من سلسلة قرارات متتابعة
وعامة من جھة، عملیة دینامیكیة ومستمرة  یضاف إلى ذلك بأنھا -٧

 .من جھة أخرى وشاملة
، وتعتمد على الدراسة احترام القانونأخیرا فإنھا عملیة مقیدة بضرورة  -٨

 .المتأنیّة والمتعمّقة

 صناعةلدراسة لمفھوم القرار من خلال دراسة مفھوم ونعرض في ھذه ا
 نجاحھ، وعوامل القرار ةعاوالعوامل المؤثرة فیھ، ومعوّقات صن القرار ومراحلھ

 ھذه أنواع ثم الإداریة، القرارات صناعة في والمشاركة المعلومات من كلاً  ودور

   .القرارات
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  المطلب الثانيي

مات صناعة القرار الإداري
ّ
 مقو

 بدائلویعني الاختیار وجود  ختیار،الاعملیھ على القرار في جوھره یقوم 
والمفروض أن یقع الاختیار على أفضل ھذه البدائل . نمرتبطة بموقف معیّ عدة 

 فھذا وأضمنھا في تحقیق الھدف المنشود، وھذا ھو جوھر القرار في نظر الإدارة،

 بدائل وجود :ھما أساسیین نشرطی توافر یفترض أو عنصرین، إلى یتحلل المفھوم

ً  أفضلھا واختیار أولاً، عدة   .ثانیا

 :  عدة وجود بدائل -أولا
 موضوع بالموقف قةمتعلّ  متاحة عدة بدائل بوجود القرار مفھوم یرتبط

 عدة احتمالاتب یتعلق ولا واحد احتمال بھ یرتبط الذي فالموقف ذلك وعلى .القرار

 یكون لا معروضة،ال ختیاراتالا من عددٍ  أو ة،متاحال بدائلال من مجموعة أو ممكنة

 والمفروض الوحید بالحل الأخذ إلاّ  الإدارة أمام یكون لا لأنھ قرار، لاتخاذ محلاً 

      .الأمر واقع في علیھا

 اتخاذ لعملیة الدقیق بالمفھوم إداري قرار اتخاذ أمام نكون لا الحالة ھذه ففي

 قرار صدور من بد لا نھإ حیث البحتة، یةالشكل الناحیة من إلاّ  اللھم القرار،

 فھنا المتاح، الوحید الحل بتنفیذ أو المفتوح، الوحید الطریق لاتباع المختص المسؤول

 لاختیار الدقیق المفھوم علیھ ینطبق لم وإن الشكلیة الناحیة من قرار أمام وننك

    ٣٦٨.القرار
ً  فنصاد أن العملي التطبیق في النادر من فإنھ حال أي على   موقفا

ً  تفرض الإداریة الحیاة في فالمواقف بدیل، من أكثر وجود على ینطوي لا  وجود غالبا

  .عدة بدائل
 

 

                                                 
 .٢٢٧محمد فرید الصحن، المرجع السابق، ص . د. محمد سلطان. د. علي الشریف. د - ٣٦٨
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 :اختيار أفضل البدائل -ثانياً  
 إلى للوصل المتاحة البدائل أفضل اختیار في القرار اتخاذ عملیة تتركّز

 السیاسیة النظریة ھاعن رتعبّ  قد ھذه البدائل أفضل اختیار وعملیة .المنشودة الغایة

 ،RATIONALITY "الرشد" بتعبیر الكلاسیكیة الاقتصادیة والنظریة الدیمقراطیة
 الھدف لتحقیق المتاحة البدائل بین من البدائل أفضل اختیار في ینجح الذي فالقرار

 اتخاذ عملیة علیھ تكون أن یجب ما وھو ،RATIONAL "رشید قرار" ھو المطلوب

   .النظریتین ھاتین نظر في القرار
 ھربرت رأسھم وعلى المعنى ھذا العامة الإدارة كتاّب بعض انتقد وقد

 القرارات تكون أن بالضرورة لیس أنھ یرى الذي HERBERT SIMON  سیمون

  "رشیدة غیر" أنھا بدت ولو حتى معقولة، تكون أن یكفي وإنما رشیدة،

IRRATIONAL  متغیرات مع علونیتفا بشر من تصدر القرارات لأن ما حد إلى 

 الواقع في إلیھ الوصول أو ،إدراكھ -یستحل لم إن- یتعذّر المطلق شدفالر مستمرة،

 ٣٦٩".النسبي الرشد" یكفى أو ،المعقولیة ھنا يفتكف الفعلي،
 في ھذا ویعدّ  قرار، أي صدوره عدم عن القرار اتخاذ عملیة تتمخض وقد

ً سلبی اً قرار ذاتھ حد  .ا
 

 

 

 

 

 

                                                 
369 - Herbert SIMON, Administrative begavior Macmillan com, 1970, cg, III. 
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 الثاني المبحثث

 القرار الإداري ةعاحل صنمرا

 ارةالإد كتاّب اختلف وقد ة،رئیس مراحل إلى القرار صناعة عملیة تتحلل

 تسع إلى تتحلل العملیة ھذه أن إلى البعض فذھب  ،المراحل ھذه تحدید في العامة

 تصنیفو ،المعلومات جمعو ،)وبلورتھا تحدیدھا( بالمشكلة افالاعتر  :ھي مراحل

 ،القرارو ،البدائل تقییمو ،البدائل تحدیدو ،الوسائل عن البحثو ،وتحلیلھا المعلومات
 ٣٧٠.والمتابعة التقییمو ،التنفیذو

 :ھي مراحل بخمس تمر القرار صنع عملیة أن إلى الآخر البعض وذھب
 ٣٧١.القرار إصدارو ،الحلول أفضل تقریرو ،البدیلة الحلول تعریفو ،المشكلة تحدید

 یللتحو ،المشكلة تحدید :ھي مراحل ست من تتكون أنھا إلى البعض وذھب

 القرار وضعو ،البدائل أنسب اختیارو ،لالبدائ تقییمو ،البدیلة الحلول تنمیةو ،المشكلة

 ٣٧٢.التنفیذ موضع
 إیضاح – المشكلة تكوین :فقط بمرحلتین تمر أنھا یرى رأي وھناك

 عن البحثو المجتمع، أو التنظیم تواجھ التي المشكلات من بغیرھا وربطھا المشكلة،

 ٣٧٣.لھا لمعالجا الأسلوب
الصعب تحدید عدد ثابت من المراحل التي تمر بھا عملیة والواقع أنھ من 

رة، وظروف وعوامل غیر القرار، وذلك لأنھا عملیة مرتبطة بأشیاء متغیّ  صناعة
، ھاونوع یرتبطان بطبیعة المشكلة المعروضة تھاوماھیفعدد ھذه المراحل  ثابتة،

، ومدى توافر البیانات اللازمة، وكذلك إمكانیات تھاوطبیع متاحةوعدد البدائل ال
 .تنفیذ البدیل المختار

                                                 
 :انظر - ٣٧٠

Fleix NIGRO, Modem public administration Harper and Row. New York, 1965, p 174. 
Harper and Row, New York, 1965, p 174. 
371 - Marshall E. DIMOCK and Louis W. KOENIG, Public administration Reinhart. 
New York, 1958, p 35. 

 .٣٠٥، ص١٩٨٦وظائف الإدارة العامة بین النظریة والتطبیق، عام " :حمدي مصطفى المعاز. د - ٣٧٢
 .١٤٥، ص١٩٧٨، عام )٤(ط ". الإدارة العامة في النظریة والممارسة: "إبراھیم درویش. د - ٣٧٣
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 عملیات من عملیة أي بھا تمر عامة مراحل ھناك إن القول یمكن ذلك ورغم

 تحدیدو -وتحلیلھا المشكلة تحدید :ثلاثٍ  في تتمثل العامة المراحل ھذه ،القرار صنع

  .وتنفیذه البدائل أنسب یاراختو -وتقییمھا المتاحة البدائل

 :تحديد المشكلة وتحليلها -أولاً  
 تكن لم فإن القرار، صنع عملیة في البدء نقطة معینة مشكلة وجود یعدّ 

 .مشكلة بدون قرار فلا قرار، اتخاذ إلى حاجة ھناك تكون فلن معینة مشكلة ھناك
 أن یجب ما بینو وقائم كائن ھو ما بین فجوة ھناك تكون عندما مشكلة ھناك وتكون

 ٣٧٤.نمعیّ  إجراء اتخاذ ضرورة إلى یدعو مما قائماً، یكون
   :ھاوتحلیل المشكلة تحدید ھما فرعیتین عملیتین إلى تتحلل الأولى والمرحلة

 : تحديد المشكلة -أ

 بل القرار، صناعة عملیة مراحل أھم من وتحدیدھا المشكلة على فالتعرّ  

 الإجراءات وتتخذ التالیتین المرحلتین معالم تتحدد علیھا بناء لأنھ جمیعاً، أھمھا ھي

 ٣٧٥.التالیة الأخرى الخطوات علیھ تبنى الذي الأساس فھي  لھا، التالیة

ً  والتحدید دقیقاً، فالتعرّ  یكون أن ویجب  الدقیق غیر ففالتعرّ  ،صحیحا

 والمال والجھد الوقت إضاعة أبسطھا خطیرة، نتائج إلى یؤدي السلیم غیر والتحدید

 وما خاطئ، قرار اتخاذ وأخطرھا الحقیقیة، المشكلة عن بعیدة جانبیة مشكلات في

 المشكلة بقاء إلى بالإضافة كلھ، العمل تصیب ومساوئ أضرار من ذلك عنھ یسفر

 ٣٧٦.حل دون الأصلیة

 الدقیق والتحدید المشكلة على الصحیح فالتعرّ  أن في مبالغة ھناك ولیست

 الحلول أو المتاحة البدائل أنسب اختیار عملیة لیسھّ  لأنھ الحل، نصف یعدّ  لھا
ً  یؤدي للمشكلة السلیم فالتحدید الممكنة،  لمعالجتھا السلیم القرار اتخاذ إلى غالبا

    ٣٧٧.وحلھا

                                                 
، ١٩٧٩دار الفكر العربي، عام : ". الإدارة العامة من وجھة نظر المنظمة: "محي الدین الأزھري. د - ٣٧٤
 .٥٣٦ص
 .٧٨، المرجع السابق، ص"وظائف الإدارة: "محمد درویش. د. بدران محمد. د - ٣٧٥
 .٢٢٧محمد فرید الصحن، المرجع السابق، ص. د. محمد سلطان. د. علي الشریف. د - ٣٧٦
محمود عادل مختار الھواري، مؤسسة سجل العرب، عام . د: ترجمة". الإدارة العامة: إیراشاركانسكي - ٣٧٧
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 أو الأفراد أحد من طلب أو شكوى، طریق عن یتم قد المشكلة على فوالتعرّ 

 بمناسبة أو المختص، الموظف یرفعھ تقریر أو رةمذكّ  نتیجة یكون وقد الشأن، ذوي

 أثناء أو المرؤوسین، أعمال على الرؤساء یمارسھا التي والرقابة الإشراف أعمال

 ...والتنفیذ الأداء ومتابعة للعمل تفقدھم
ً  تحدیداً  المشكلة تحدید وعملیة  مسألة وإنما ،السھل بالأمر لیست دقیقا

 أثارت التي ھرةبالظا المحیطة للظروف دقیقة دراسة إلى وتحتاج وشائكة، صعبة

 حول والأبحاث ،والبیانات المعلومات من كثیرال إلى تحتاج الدراسة وھذه المشكلة،

 الخبرة توافر یقتضي للمشكلة الدقیق التحدید أن كما أثارتھا، التي والمشكلة الظاھرة

 التحدید، على القائم لدى الضروریة الشخصیة والقدرة اللازمة، والمھارة الكافیة،

 إلى تؤدي وقد مضللة، تكون قد ومظاھرھا واضحة، تكون لا المشكلات من فكثیر

 ٣٧٨.الحقیقیة المشكلة في الداء بیت تمس لا قرارات اتخاذ
 یضیع لا حتى الكافیین، والاھتمام العنایة المرحلة ھذه إعطاء من بد لا لذلك

 قىفتب الحقیقیة المشكلة تمس ولا فرعیة، لمشكلات حلول في والوقت والمال الجھد

ً  نفعل لم وكأننا ،ھي كما  فقد السریعة، الطرق على الحوادث ازدیاد ذلك ومثال  .شیئا

 أو علیھ، شرافالإ كفایة دمع أو الزائدة، السرعة أو الطریق، ضیق إلى ذلك یعزى

 ھذه من اتجاه في القرارات وتصدر الإجراءات فتتخذ المرور، قواعد مراعاة عدم

 القرارات ھذه مثل اتخاذ في والمال والجھد لوقتا من الكثیر ویبذل لاتجاھات،ا

 ولا قلی لا الطرق على الحوادث وعدد ،ھي كما المشكلة تبقى ذلك ورغم وتنفیذھا،

ً  یكون قد المشكلة ھذه وراء الحقیقي السبب لأن نخفض،ی  العلامات دقة عدم في كامنا

  .الطریق على التحذیریة

 یكون أن -محتم وبشكل- وريالضر من لیس أنھ إلیھ الإشارة تجب ومما
 بحل بالضرورة قتتعلّ  لا الیومیة القرارات من العدید فھناك لمشكلة، حلاً  القرار

 بمجرد قتتعلّ  وقد الإداریة، السیاسة أو العمل منھج تتناول فقد نة،معیّ  مشكلة

ً  محدد ھدف لتحدید أولیة إجراءات  أو الإدارة، لعمل الزمني المدى لتحدید أو ،مسبقا

 ...العاملین رفاھیة لزیادة أو وتنظیمھ، العمل لتوزیع أو الأداء، خطط دیدلتح

 

                                                 
 .١٩٥، ص٢٠٠٢القاھرة، عام ". مدخل إداري -الإدارة العامة: "يالسید ناج. د - ٣٧٨
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 :    تحليل المشكلة -بب
 التالیة الخطوة تأتي دقیق، بشكلھ وتحدیدھا المشكلة، حقیقة على فالتعرّ  بعد

 یفید المشكلة وتحلیل  .المشكلة تحلیل عملیة وھي ألا والتحدید، بالتعریف المرتبطة

 فیھ یكمن الذي الناقص العنصر على فالتعرّ  على یساعد فھو لھا، الحل إیجاد في

 والأساسي الحیوي لالعام أي ،الاستراتیجي العامل على التعرف من ویمكّن الإشكال

 یمكن حتى المشكلة، وراء الحقیقي السبب على فالتعرّ  خلال من المشكلة حل في

 عدم أو ،التربة ضعف إلى جعیر ھل مثلاً، الزراعي الإنتاج فانخفاض ،علیھ بالتغلّ 

 أو الزراعیة، الآفات انتشار أو الفلاحین، ھجرة أو الحدیثة، الزراعة وسائل استخدام

 الزراعیة الأرض مساحة صتقلّ  أو الزراعة، مجال في المتبعة السیاسة فعالیة عدم

    …؟بالبناء أو بالتجریف علیھا الاعتداء بسبب
 ویمكن ،وبحثھا المشكلة ارسةبد المختص ھو بالتحلیل یقوم والذي

    .ذلك في والمختصین بالخبراء الاستعانة
 واحد عامل أو واحد، سبب للمشكلة یكون أن النادر من الأمر حقیقة فيو

 والعوامل ،الأسباب من مجموعة وحصیلة نتاج الواقع في المشكلات فأغلب فقط،

 المشكلات بعض فھناك ذلك ورغم .ذاتھ الوقت في والمتشعبة تشابكةوالم المترابطة

ً  المعروفة والحلول المعروفة الأسباب ذات المعروفة ً  وھي .أیضا  مشكلات غالبا

 من النوع وھذا ".النمطیة المشكلات" علیھا نطلق أن ویمكن ،ومألوفة متكررة

 .علیھا بالتغلّ  في عقبة أو صعوبة أي یثیر لا المشكلات

 :البدائل المتاحة -ثانياً 
 السبب على الید وضع وبعد بدقة، وتحدیدھا المشكلة، ىعل التعرّف أن بعد

 عن البحث وھي الثانیة المرحلة تأتي ھا،أفرز الذي اتیجيالاستر العامل أو الحقیقي

  ٣٧٩ .لھا حلول أو حل
 من أنھ وكما بل محدّد، سبب ذات مشكلة ھناك تكون أن النادر من أنھ وكما

 العامة الحیاة في تحدث التي شكلاتالم فأغلب بسیطة، مشكلة ھناك تكون أن النادر

                                                 
379 - Karam A.J, Ľart de pendre une décision et son mécanaisme, in Revue de Liban, No 
1631, II- 18/5/1991. P 58. 
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 منف ،وجانبیة فرعیة كثیرة أخرى مشكلات إلى تتفرع معقدّة، مركّبة مشكلات ھي

ً  النادر    ٣٨٠.المشكلة لعلاج واحد احتمال أو محدد، واحد حل ھناك یكون أن أیضا
 :وشروطه مفهوم البديل -أأ

 خطة ھو أو .ةمعین غایة لتحقیق اتباعھ یمكن معین فعل مسار" ھو البدیل 

 أو .معین ھدف إلى للتوصل المتاحة الموارد استغلال كیفیة تبین خطة من جزء أو

 والتحلیل، المقارنة بقصد مقترحة أخرى حلول جانب إلى الحسبان في یؤخذ حل ھو
 ."الأخیر القرار أو الحل ھو فیصبح منھا، واحد اختیار یتم حتى

 ه،تنفیذ إمكانیةو ،جزئیا أو لیاك المشكلة حل في إسھامھ البدیل في ویشترط

ً  البدیل یكون أنو ً  مشروعا  .بھ ةالمتأثر الأطراف قبل من قبولاً وم ومتاحا
 :كيفية إيجاد البدائل -ب
 :نذكر البدائل وجود في الإسھام شأنھا من التي الوسائل أو الطرق من 

 سابقة مشكلات في الحلول مقارنة خلال من وذلك :السابقة الخبرة -١

 .الحالیة المشكلة على تطبیقھا ومحاولة
 الإداریین الرؤساء یقوم ضاهتبمق جدید أسلوب وھو :المؤتمتة القرارات -٢

 الحدیثة وجیاالتكنول من الإفادة بغیة الذاتي بالفھم الكمي التحلیل بدمج

 .یواجھونھا التي الإداریة المشكلات لمواجھة الجماعیة والمشاركة
 فرق، إلى المشكلة دراسة على ائمونالق میقسّ  حیث :التنافسیة الطریقة -٣

 لھا المناسب الحل إیجاد على والعمل المشكلة، دراسة فریق كل تناولیو

 .للمشكلة الأنسب الحل اختیار یتم ثم نظره، لوجھة وفقا
 الجیوش تستخدمھا كانت قدیمة طریقة وھي :الذھني العصف طریقة -٤

 .منھا الأفضل تقاءان یتم ثم الحلول جمیع قبول یتم بمقتضاھا ،لمقاتلةا
ً  الجھد یكون وفیھا :التقاربي التفكیر طریقة -٥  من المشكلة لحل موجھا

ً  التحرك ثم بھا، البدء خلال  .الحل نحو منطقیا
 المشكلة، لرؤیة جدیدة طرق إحداث خلال من :المتشعّب التفكیر طریقة -٦

 .جدیدة بدائل عن البحث ثم

                                                 
 .٧٨وظائف الإدارة، مرجع سابق، ص: محمد درویش. د. محمد بدران. د - ٣٨٠
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   :أساسیتین خطوتین من نتتكو القرار صناعة عملیة في الثانیة والمرحلة
  :مستقل بشكل منھا كل وتقییم المتاحة، البدائل تحدید

 :  تحديد البدائل المتاحة -جج
  .القرار صناعة في الثانیة المرحلة خطوات أولى ھو المتاحة البدائل تحدید

ً  تعني الخطوة وھذه  وحصر بجمع البدء ویجب الممكنة، المتاحة البدائل حصر أساسا

 یلي ثم الفعلیة، و العملیة الناحیة من بھا الأخذ یمكن لا التي تلك فیھا بما لالبدائ كل

 الممكنة بالبدائل والاحتفاظ التنفیذ، ممكنة غیر البدائل لاستبعاد الفرز عملیة ذلك

   ٣٨١.فحسب
 لیست المطروحة المشكلة لحل ھاوحصر المتاحة البدائل جمع وعملیة

 ذكاء من إلیھ تحتاج لما كبیرة، صعوبة ىعل تنطوي وإنما ومیسرة، سھلة عملیة

 واحتمالات المشكلة، لأبعاد السلیم الإدراك على وقدرة نظر وبعد رتصوّ  وقوة وخبرة

 والبیانات المعلومات، من كافیة ةكمی توافر ضرورة إلى بالإضافة الممكنة، الحلول

 لمتاحةا البدائل لتحدید مثالاً  يونعط .الحصر ھذا في تساعد التي والإحصاءات

 عدة بدائل تتضمن المشكلة ھذهف ،الخریجین عدد وازدیاد البطالة ارانتش لمشكلة

         :في لوتتمثّ  المتاحة، للحلول
    .جدیدة عمل فرص خلق -
    .الجدیدة المشروعات وإنشاء الاستثمار تشجیع -
     .وزراعتھا الأراضي استصلاح على شبابال تشجیع -
    .الفني التعلیم تشجیع -
   .الجامعي والتعلیم العام الثانوي التعلیم في المقبولین عدد ضخف -
    .المھني التدریب مراكز إنشاء في عالتوسّ  -
 وترتبط ،الفعلیة العمل سوق حاجات مع تتفق للتعلیم جدیدة سیاسة رسم -

    .بھا
    .جمیعھم الخریجین بتعیین الدولة التزام -
 رصف مثل العامة، والأشغال الأعمال في الخریجین فائض تشغیل -

 الكھرباء خطوط كمد( العامة المرافق وإنشاء الشوارع وتشجیر الطرق

    ).…الصحي والصرف والھواتف والمیاه
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 المختص على نویتعیّ  البدائل من عدد وجود یفترض مشكلة أي فحل وھكذا

 .ھاوتحدید ،المشكلة ھذه لحل والممكنة المتاحة البدائل كل حصر
 : تاحةتقييم البدائل الم -دد

 التالیة ةالخطو تأتي ،ھاوتحدید ھاوحصر والممكنة المتاحة البدائل جمع بعد

 على تنطوي الخطوة وھذه .المتاحة البدائل تقییم في لتتمثّ  والتي الثانیة، المرحلة في

 ناحیة من لھ المتوقعة والنتائج والآثار ،مستقل بشكل بدیل كل وعیوب مزایا تحدید

   ٣٨٢.والكیف الكم
ً  أن خاصة سھلة، لیست التقییم ةوعملی  لتنبؤا على یعتمد منھا كبیراً  جانبا

FORCACTING، ھـوتغیرات مالاتھـواحت ھـغموض بكل تقبلـبالمس الارتباط أي 
 ولما یحدث، أن یمكن لما الدقیق التوقع على كبیرة قدرة إلى یحتاج وھذا .ومفاجآتھ

   ٣٨٣ .المتاحة البدائل من بدیل كل إلیھ یؤدي أن یمكن
 بھ الأخذ یستغرق الذي الوقت حیث من بالبدائل یرتبط ما كل یتناول والتقییم

 المحتملة الجانبیة الآثار وكذلك بھا،یتطلّ  التي والتكلفة لذلك المطلوب والجھد وتنفیذه
 العامة السیاسة مع یتفق وما للمنظمة، العامة بالأھداف فیھا قیتعلّ  ما وخاصة لھ،

    .لھاك وللدولة كلھ للتنظیم
 بالبدیل المرتبطة لجوانبا كل التقییم یراعي أن یجب عامة وبصفة

 قصور إلى یؤدي أن یمكن الكافي الاھتمام ھئإعطا عدم أو بجان أي فإغفال المطروح

   ٣٨٤.المتخذ القرار في
ً  المتاحة البدائل من بدیل كل وتقییم ً  تقییما ً  دقیقا  اختیار على یساعد وسلیما

     .الصحیح القرار اتخاذ في سھمی وبالتالي أنسبھا،
 تقییم عملیة في المؤثرة العوامل بعض ھناك أن إلیھ الإشارة تجب ومما

 أسس على مبنیا یكون كي التقییم عملیة عند الحسبان في أخذھا نیتعیّ  والتي البدائل

 بشكل یؤثر أن بد لا یتخذ إداري قرار كل إن القول یمكن رآخ وبتعبیر .موضوعیة

 فائدة طیاتھ في حملی وفھ والمواطن، والموظف الإدارة في مباشر غیر أو مباشر

 الصادرة فالقرارات أخرى، لجھة ما خسارة عنيی قد المقابل في لكنھ معینة، لجھة

 تكبدّ المقابل في لكنھا للمواطنین مادیة مزایا تحقق قد للجمھور مجانیة خدمات بتقدیم
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 فائدة تحقق قد العمل ساعات بزیادة قةالمتعلّ  والقرارات كبیرة، مادیة خسائر الإدارة

 الحسبان في تؤخذ أن یجب الأمور فھذه ..موظفال راحة حساب على ولكن للإدارة

 .البدائل تقییم عند
 تقییمھ في القرار صانع نجاح أن إلى الإشارة وجوب ذلك إلى یضاف

 بھا یحاط أن یجب التي والمعلومات البیانات صدق مدى على یتوقف إنما للبدائل

 أن یجب كما .المناسب الوقت في البیانات ھذه وصول مدى على وكذلك ،ھاتوحداث

ً  القرار صانع یكون  لجانب زالتحیّ  وعدم المسبقة، الأفكار كل من ومتجرداً  موضوعیا

ً  قییمالت یكون كي یرغبھا التي القیم من معین  .موضوعیا
 :   معايير تقييم البدائل -هــ

 نوجزھا التقییم عملیة إجراء عند اعتمادھا یمكن التي اییرالمع من عدد ھناك  

   :الآتي في
 :الاقتصادي المعیار -١

 الأرباح كمیة فتقاس اقتصادیة، أسس على البدائل تقییم المعیار ھذا یعني

ً  یحقق الذي ذاك ھو الأفضل البدیل ویكون تحقیقھا، یمكن التي  .أكبر ربحا
 تحقیق تستھدف لا التي البدائل بعض اكھن أن المعیار ھذا على یؤخذ ولكن

 .للجمھور عامة خدمة تقدیم وإنما الربح،
 :المخاطرة معیار -٢
 المتوقعة والمكاسب بدیل، كل مخاطر یقدر أن القرار صانع على یتعین ھنا 

 .لذلك تبعا والترجیح بینھما، والموازنة لھ،
 :الإنساني المعیار -٣
  ً  من قبل من قبولھ مدى أساس على بدیل كل تحدید یتم المعیار لھذا وفقا

 الصعب من المقبول غیر البدیل أن ذلك بتنفیذه، سیقومون الذین أو بھ، سیتأثرون

 القیم مع تتعارض التي البدائل أن نجد المثال سبیل فعلى لمرؤوسین،ا قبل من تنفیذه

 ذھاتنفی صعوبة یعني مما الجمھور، قبل من شدیدة معارضة تلقى إنما الاجتماعیة

 .الواقع أرض على
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 :الھدف تحقیق معیار -٤
 أھداف تحقیق في منھا كل قدرة أساس على البدائل تقییم یتم الحالة ھذه في 

 مع البدیل اتفاق مدى أساس على كذلك عالیة، وبكفاءة المطلوبة، بالسرعة المنظمة

 .وخططھا المنظمة سیاسة

 :اختيار أنسب البدائل وتنفيذه -ثالثاً  
 في الثالثة للمرحلة تمھیدیتین مرحلتین مجرد ھما السابقتان انالمرحلت

 ھذه وتعدّ  .وتنفیذھا البدائل أنسب اختیار مرحلة وھي القرار، صناعة عملیة

 دراسة إلى بحاجة یكون قد القرار نإ إذ ،وتعقیداً  صعوبة المراحل أكثر من المرحلة

 ٣٨٥.حساسة مشكلة الجیع أنھ أو الأفراد، من كبیر عدد في یؤثر وقد معمّقة،
 مسألة ھي إنما والمزایا العیوب بین الموازنة مسألة أن ذلك إلى یضاف

 على یتوقف إنما التقییم فإن وھكذا .الأشخاص باختلاف تختلف قد نسبیة

 ورغباتھ القرار صانع بھا یتمتع التي عرفةوالم الخبرة ودرجة الفلسفیة، الافتراضات

  المادیة الجوانب ىعل اھتماماتھم یركّزون لقرارا اعصنّ  فبعض ،الداخلیة ودوافعھ
 أو ،الاجتماعیة الجوانب على اھتمامھ الآخر البض یركّز بینما ،الاقتصادیة أو

 ٣٨٦.الإنسانیة
 :  اختيار أنسب البدائل -أ

  وتحلیلھا، المتاحة البدائل حصرو وتحدیدھا، المشكلة على فالتعرّ  لیمثّ 

 أن أوضحنا أن سبق وقد المشكلة، لحل نعیّ م قرار اتخاذ منھا المقصود خطوات

     .المتاحة البدائل أنسب اختیار عن عبارة جوھره في القرار

 تقییم أي علیھا، السابقة الخطوات على كبیراً  اعتماداً  المرحلة ھذه وتعتمد

ً  بھا وترتبط البدائل، ً  التقییم كان فكلما وثیقاً، ارتباطا ً  دقیقا  أنسب اختیار كان وسلیما

ً  سھلاً  بدائلال     ٣٨٧ .وصحیحا

 البدائل، تقییم خطوة عند یتوقف البدائل أنسب اختیار أن ذلك معنى ولیس
 درجة في أھمھا لیتمثّ  البدائل، تقییم جانب إلى أخرى بافتراضات یرتبط الاختیار ھذاف

                                                 
 .٢٣١، المرجع السابق، ص محمد فرید الصحن. د. محمد سلطان. د. علي الشریف. د - ٣٨٥
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 المتاحة، الموارد استخدام وحسن ما بدیل اختیار عند الإدارة خذھاتت التي المخاطرة
 المشكلة علاج في إسھامھا ومدى المنظمة، فیھا تعمل التي الخاصة وفوالظر

ً  فترضالم ومن .ھاوحل المعروضة  حیث من البدائل أقل على الاختیار ینصب أن أیضا
 المتاحة، الموارد استخدام حیث من وأفضلھا التنفیذ، علیھا ینطوي التي المخاطرة
ً  بالمنظمة الخاصة للظروف ملاءمة اوأكثرھ  وأقواھا لھا، العامة السیاسیة مع وتمشیا
 ً     .المرسومة الأھداف تحقیق إلى وأقربھا وعلاجھا، المشكلة حل في إسھاما

 الحسبان في تؤخذ وإنما البدائل، تقییم خطوة تتضمنھا لا الافتراضات ھذه كل
 قد مثلاً  الإسكان فأزمة .القرار إصدار مرحلة أي البدائل، أنسب اختیار مرحلة عند
 الجدیدة، العمرانیة المجمعات إنشاء في عالتوسّ  ھو علیھا للتغلب البدائل انسب یكون

 الوقت وفي الأزمة، حل على یساعد البدیل فھذا الشباب، بطاقات ذلك في والاستعانة
 السیاسة مع یتفق بدیل وھو والمعطلّة، المتوفرة البشریة الموارد ویشغل یستغل ذاتھ

 مخاطرة على ینطوي أن دون المطلوبة الأھداف قیقتح في یساعدو للدولة، العامة
     .كبیرة

 أو ،للتنفیذ القابلیة أو الأفضلیة حیث من أقل تكون قد أخرى بدائل وھناك
 أسعار تخفیض ذلك ومثال بذلھ، المطلوب الجھد أو لتنفیذھا، اللازم الوقت أو التكلفة
 وھو النسل، وتحدید الأسرة نظیمت أو معقولة، بأسعار المساكن إقامة لتشجیع البناء مواد
ً  طویل لوقت یحتاج بدیل   فتح تشجیع أو ونتائجھ، ثماره تؤتى حتى نسبیا
 بفكرة یصطدم قد بدیل وھو الزواج، سن رفع أو الإسكاني، التوفیر بدفاتر یعرف ما

     .غیرھا أو ،الدینیة المعتقدات ببعض أو للإنسان، الطبیعیة والحریات الحقوق
 :  ديل المختار موضع التنفيذوضع الب -بب

 ھذا بوضع تكتمل وإنما البدائل، أنسب باختیار القرار صنع عملیة تكتمل لا
 ،لھ المحدد الشكل في القرار بصدور ذلك ویتم  .أیضاً  ومتابعتھ ،التنفیذ موضع الاختیار
 وتوفیر التنفیذ، ھذا یقتضیھا التي الإجراءات واتخاذ التنفیذ، على القائمین إلى وإبلاغھ
ً  والقانونیة بل والبشریة، المادیة والوسائل ،الموارد  المالیة الاعتمادات ورصد ،أیضا
   .طریقھ تعترض التي المعوّقات وإزالة العقبات، تذلیل أو وتوفیرھا، لذلك اللازمة

ً  العملیة ھذه تكتمل كما  أو عائق أي على بللتغلّ  التنفیذ أعمال بمتابعة أیضا
 تفرضھ بما ةالفوری الإجراءات واتخاذ بسرعة، فالتصرّ و متوقع، غیر طارئ

 القرار صناعة عملیة تتم والمتابعة التنفیذ عملیة وبانتھاء ،المستجدة المتغیرات
 ٣٨٨.وتكتمل

                                                 
 .٨٤وظائف الإدارة، مرجع سابق، ص: محمد درویش. د. محمد بدران. د - ٣٨٨



246 
 

 الثالث المبحثث

قات صناعة القرار الإداري
ّ
 معو

 وعوامل نجاحه

ه ، وتلعب ھذالمعوّقات المتباینةالقرار بمجموعة من  صناعةتتأثر عملیة 
المعوّقات دوراً كبیراً في اتخاذ القرار ومضمونھ، بل وفي شكلھ أحیاناً، فعملیة 

وتمر بكثیر  عدة ن من عناصرتتكوّ  لأنھادة، بة ومعقّ عملیة مركّ القرار ھي  صناعة
لذلك فمن الطبیعي أن  ،فیھا العدید من العوامل المتباینة وتؤثرمن المراحل، 

 المشكلات، وتحیط بھا العدید من عدة قباتالقرار ع صناعةتعترض طریق عملیة 
 .والصعوبات

حسن ھا نذكر من عوامل كثیرة،القرار یتوقف على  صناعة نجاحكما أن 
اتباع الأسس العلمیة، ، ووجوب قدرة صانع القرار، وووضوحھ التنظیم ودقتھ

مراعاة الظروف ، والقرار صناعةدیمقراطیة ، وترام القواعد التنظیمیة السلیمةواح
 .توفر وسائل الاتصال وسھولتھو، لمحیطةا

 :أما موضوعات ھذا المبحث فإننا سنعالجھا من خلال المطلبین الآتیین
 .معوّقات صناعة القرار الإداري :المطلب الأول
 الإداري القرار صناعةعوامل نجاح  :المطلب الثاني
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 الأول المطلبب
قات صناعة القرار الإداري

ّ
 معو

المرتبطة بصناعة القرار  عقبات والصعوبات والمشكلاتال یمكن القول إن
ونستطیع أن  .إلى فروع جانبیة كثیرة وصغیرةع وتتشعب تتفرّ  إنما الإداري

 القرار صناعةق بمراحل صعوبات تتعلّ : نصنف ھذه الصعوبات في أربع طوائف
ات بالإمكانیو بصانع القرار وأخرى ق بالتنظیموصعوبات تتعلّ  وإجراءات إصداره

 ٣٨٩.القرار صناعةفي عملیة  الفنیة والتكنولوجیة المساعدة

 :القرار  وصانعه بصناعةالظروف المحيطة  -أولا
 :الظروف المحيطة بصنع القرار -أ

ً في ظروف تتمثّ  عةمتفرّ  ن من عناصرویتكوّ عامل مركّب  وھو ل أساسا
جتماعیة والا والظروف السیاسیة والاقتصادیة ،والبیئة المحیطة ،الزمان والمكان

القرار تتأثر بكل ھذه  صناعةوالعقائدیة والفلسفیة السائدة في المجتمع، فعملیة 
لھا جمیعاً، بل وانعكاسا وترجمة  ةمحصلّ الظروف، والقرار الصادر ھو عبارة عن 

ً  لھا، وتعبیراً  المحیطین غیر منفصلة عن البیئة والمناخ عنھا، فھذه العملیة  دقیقا
لخ عن الظروف السابقة، وإنما سیكون في الواقع نتاج ھذا القرار لن ینس ،بھا

 .وتعبیر صادق عنھا طبیعي لھا
 :العوامل المتصلة بصانع القرار -ب

 الشخصیةوقدراتھ  ومھارتھصانع القرار  خبرةفي  العواملھذه تبدو 
وقع والتنبؤ، والتخیل والت رالتصوّ وقدرتھ على  شخصیتھلدیھ وقوة  الذكاءودرجة 

 ...لدیھ لالتحمّ وقوة 
 فقد اع القرار، نجدھا عند جمیع صنّ  أنوكلھا صفات لیس من السھل 

 فر لدى صانع القرار القدرة الكافیة لاستیعاب المشكلة وتحلیل جوانبھاالا تتو
ف لقدرة على التكیّ الذھنیة أو الصحیة أو المھنیة، أو عدم ا تھبسبب ضعف في قدرا

الشخصیة، أو الاستجابة لتأثیرات  العواملم أو تحكّ  وضعف التنسیق مع قیم التنظیم
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ت سلیمة، أو وجود عیوب غیر موضوعیة، وعدم القدرة على التوصل إلى اقتراحا
 ...أو عدم نزاھتھ قھ أو قیمھ وفلسفاتھ، وعدم حیادهأو أخلا في شخصیتھ

القرار نفسھا، وما إذا كان  بطبیعة صانعالقرار كثیراً  صناعةوتتأثر عملیة 
م رجل اقتصاد في الأصل، فالإداري تغلب علیھ القواعد الإداریة التي رجل إدارة أ

وتقییمھ  اً في الغالب بأفكاره الاقتصادیةتحكم العمل، أما الاقتصادي فیكون متأثر
ویرتبط بالعوامل المتصلة . یظھر ذلك واضحاً على قرارهف، ھذه الناحیةللبدائل من 

وعلى تحدید  رات المرتبطة بالموقفمعرفة المتغیّ بصانع القرار مدى قدرتھ على 
 .درجة الاحتمالات والآثار المترتبة على القرار

 ٣٩٠:ونستطیع التمییز في ھذا الخصوص بین ثلاث حالات
 :حالة التأكد التام -١

تغیرات المرتبطة بالموقف، مال بجمیععلى علم بكون صانع القرار  حیث
في عملیة  رشداً كاملاً الة تفترض وھذه الح. وكذلك بكل الآثار المترتبة على القرار

 .صنع القرار، وتكون درجة المخاطرة المرتبطة بالقرار منعدمة أو محدودة للغایة
إلا بالنسبة لعدد قلیل جداً من  النادر حدوثھا في الواقع العلمي منوھي حالة 

كثیرة الحدوث في العمل،  المشكلاتقة ببعض القرارات النمطیة المتكررة المتعلّ 
برة الكافیة، ر ھذه القرارات من قادة متمرسین علیھا، وتتوافر لدیھم الخوتصد

 .ؤع والتنبّ التوقّ  ىوالقدرة الكبیرة عل
 :حالة المخاطرة -٢

قة رات المتعلّ یكون صانع القرار متأكداً من حدوث المتغیّ  لافي ھذه الحالة 
ة الإسكان مثال ذلك احتمال انخفاض أزمو قد تحدث وقد لا تحدث،فھي  بالموقف،

 ً  .في السنوات القادمة نتیجة سیاسة التعمیر والبناء التي تنتجھا الدولة حالیا
الاحتمال دوراً كبیراً في تحدید مدى ع والقدرة على التوقّ  الخبرةوتلعب 

 .الاحتمالات ةـاء ونظریـم الإحصـعلر وّ ـاعد علیھا تطسـیمما و .ة المخاطرةـودرج
 : حالة عدم التأكد -٣

ة ـقلمتعلّ ارات ـة المتغیـر قادر على معرفـغیانع القرار ـكون صوفیھا ی
التي والتي من شأنھا التأثیر على القرار، ولا حتى درجة المخاطرة  ،بالموقف

 .ینطوي علیھا القرار الذي یفكر في اتخاذه
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الخاصة لصعبة بالمشكلات المعقدة والقرارات اق عادة وھي حالة تتعلّ 
ي من أصعب الحالات التي یجد صاحب القرار نفسھ فیھا، وھ. بالتخطیط لمدى بعید

وبعد النظر  ،روعلم غزیر، وقدرة على التنبؤ والتصوّ  ب منھ خبرة كبیرةوتتطلّ 
 وعلم الإحصاء ،دام الوسائل التكنولوجیة الحدیثةواستخ ،وذكاء ،ومھارة شخصیة

 …ونظریة الاحتمالات 

 :العوامل المتعلقة بالتنظيم والمنظمة -ثانياً  
قة بالتنظيم -أ

ّ
 :العوامل المتعل

 وإستراتیجیةوجود سیاسة أو عدم دقتھ، أو عدم  ،إن عدم وضح التنظیم
في  أو أھداف مرسومة، أو عدم اتباعھ المبادئ والأسس العلمیة ،محددة لھ

، أو عدم الترابط والتناسق بین عناصره، أو تشعب القیادة العلیا التنظیم الإداري
ل كل ھذا یمثّ  ...القیود التي یتضمنھا ةاره أو جموده، أو كثرفیھ، أو عدم استقر

 .عقبة أو عقبات إزاء عملیة صنع القرار
فھي جزء منھ  ترتبط عملیة صنع القرار ارتباطاً وثیقاً بالتنظیم الإداري،و

وتخضع لقواعده، وتتأثر بمبادئھ، وھي تتم داخل إطاره، ومن خلال السیاسة العامة 
ى تحقیقھا، فھذا التنظیم لتي تحكمھ، ووفقا للأھداف التي یسعى إلوالاستراتیجیات ا

 .القرار صناعةعملیة  فيومدى دقتھ، یؤثر تأثیراُ واضحاً  بمبادئھ وسیاستھ وأھدافھ
أو یتأثر بمبادئھ،  ،راعي قواعد التنظیمدون أن یُ  یصدروالقرار الذي 
 .وھو أمر نادر ،فسھإلا إذا كان ھذا الخلل في التنظیم ن ینطوي على خلل ما،

  -ب
ّ
 : قة بالمنظمةالعوامل المتعل

القرار، فھذه  صناعةلھ تأثیر كبیر على عملیة  بالمنظمةكل ما یتصل 
بشكل المنظمة ونمطھا، وبحجم ھذه المنظمة، ونوع النشاط الذي العملیة تتأثر 
 كانیاتتحقیقھا، ومدى الإمإلى تھ، والأھداف التي تسعى المنظمة تمارسھ وطبیع

ن علیھا والمالیة التي تملكھا، كذلك بالحدود التي یتعیّ  والوسائل المادیة والبشریة
 .أن تلتزم بھا، والقیود المفروضة على حریتھا في التصرف وإصدار القرارات

 والأھدافالمرسومة لھا،  والسیاسةالموكلة إلیھا،  بالمھماتوتتأثر أیضا 
 .م نشاطھاالتي تحك والقواعدالمطلوب منھا تحقیقھا، 
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  -ثالثاً  
ّ
 : القرار صناعةقة بمراحل العقبات المتعل

واختیار  وتقییمھا ،وھي مرتبطة بتحدید المشكلة وتحلیلھا، وحصر البدائل
 .أنسب البدائل وتنفیذه

 : صعوبات تحديد المشكلة وتحليلها -أ
 في تحدید المشكلة وتحلیلھا،ل القرار تتمثّ  صناعةأول عقبة في عملیة 

 ً غیر الواضح، والنوع  الغامضالمطروحة من النوع  المشكلاتما تكون فغالبا
، مما یصعب تحدیدھا وتحلیلھا، ویحتاج إلى وقت وجھد كبیرین المعقد المركّب

 .وتحدید جوانبھا وتحلیل عناصرھا ،لصیاغة المشكلة
 : صعوبات حصر البدائل المتاحة وتقييمها -ب

أو قة بالبدائل المتاحة متعلّ كثیرة القرار كذلك بعوامل  صناعةتتأثر عملیة 
مدى إمكانیة تنفیذھا، الوقت والجھد والمال وعدد ھذه البدائل، : من أھم ھذه العوامل

النتائج والآثار المتوقعة للبدائل، وخاصة تلك التي وبھ تنفیذ كل بدیل، الذي یتطلّ 
ر، تتعلق بالعاملین، وسلوكھم، وروحھم المعنویة، ورضاھم، ورد فعل الجمھو

 .وأیضاً مدى تحقیق كل منھا للأھداف
ھي حصر القرار  صناعةإن العقبة والصعوبة الثابتة التي تواجھ عملیة 

التنفیذ منھا، واستبعاد غیر المفید في حل  ما ھو ممكنالبدائل المتاحة، وفرز 
 .ممكن التنفیذ، وتقییم كل بدیل یمكن الأخذ بھ وتنفیذهغیر المشكلة و

 : أنسب البدائل وتنفيذهصعوبات اختيار  -ج
 .القرار وأخطرھا صناعةأصعب مراحل عملیة وھذه المرحلة تعدّ من 

ممكنة ائل المتاحة ومن بین البد وبات ھذه المرحلة في تحدید أنسب بدیلل صعوتتمثّ 
 .بعد عملیة الفرز والاستبعاد التنفیذ

ب البدائل فتختلط الأمور على صانع القرار ومنفذه، ویصع تتشابھوقد 
التمییز بینھا، مما قد یؤدي إلى أن یختار بدیل من دون أن یكون ھو أنسبھا، أو 

 .أفضلھا أو أحسنھا
 ینالرافضفراد الأل في رد فعل تتمثّ  وقد تكون ھناك عقبة في ھذه المرحلة

 .لمثل ھذا القرار الصادر أو تنفیذه
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لتي وبعد اختبار أنسب البدائل المتاحة قد تكون ھناك بعض الصعوبات ا
 ومن أھم ھذه الصعوبات تعدد ھذه الإجراءات .بإجراءات إصدار القرارق تتعلّ 
دھا، أو تكرارھا، أو طولھا، أو عدم وضوح قواعد الاختصاص ، أو تعقّ تھاوكثر

 .بإصدار القرار، أو انطوائھا على نوع من اللبس والغموض
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 الثاني المطلبب

 الإداري القرار صناعةعوامل نجاح 

 :وفقاً للآتيالمختلفة في خمسة طوائف  یمكن تجمیع ھذه العوامل

 : عوامل تتعلق بالتنظيم -أولاً 
ً في إنجاح عملیة صنع القرار، ومن أھ التنظیمیلعب  م دوراً كبیراً وحیویا

الترابط ووحدة الھدف فیھ، ووضوح التنظیم ودقتھ، العوامل التي تساعد على ذلك 
والتوازن بین عناصر الاختصاص الدقة ودة الأمر، والتناسق بین عناصره، ووح

الاستقرار والاستمراریة  تمتعھ بنوع منو قیامھ على التخصص وتقسیم العملو فیھ
أدت إلى تسھیل عملیة  ذه العوامل إذا توفرت في التنظیمكل ھ.. .مع المرونة

وضوحھ، و أو عدم دقتھ فلیس أسوأ من ضعف التنظیم، القرار ونجاحھا، صناعة
 .على عملیة صنع القرار وعلى صانعھ ...أو عدم التناسق بین عناصره

 :عوامل تتعلق بصانع القرار -ثانياً 
 وتتصل بصانعھ ،القرار صناعةھناك عوامل كثیرة تساعد على نجاح 

ل قدرة على التخیّ الذھنیة، وال(قدراتھ الذاتیة و شخصیةمھارتھ الو ا ذكاؤهنفسھ منھ
قوة وعلى التأثیر والاستعداد للتأثر، وع، ؤ والتوقّ التنبّ  قدرة علىالر، وأو التصوّ 

، بالمستویات الأخرى ةعلاقالو ،ةثقافالو علموال، والقیادة الدیمقراطیةشخصیتھ، 
ویضاف إلى ذلك امتلاكھ  ).الاجتماعیة والإنسانیة علاقاتوال الصحیة ةحالوال
 .لتنفیذ، ومتابعتھلسلطة اللازمة لاتخاذ القرار، ووضعھ موضع اا

 : اتباع الأسس السليمة في صنع القرار -ثالثاً 
 :وأھم ھذه الأسس یتمثل في

 .والبعد عن الخیال غیر المطابق للواقع الواقعیة في اتخاذ القرار 

 لأخذ في الحسبان الظروف السیاسیةوا مراعاة الظروف البیئیة المحیطة، 
 .والاقتصادیة والاجتماعیة السائدة في المجتمع
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ومن شأن  القرار، صناعةإشراك العاملین والقائمین على التنفیذ في عملیة  
فوائد كثیرة، فھو یحقق دیمقراطیة صنع القرار، ویرفع من  تحقیق ذلك

الصادر من  فھمھم وإدراكھم للقرارل إحساس العاملین بالمسؤولیة، ویسھّ 
فسیر العبء على صانع القرار في الشرح والت جمیع جوانبھ، مما یخفف

 . والرقابة والإشراف
تبادل الرأي ووجھات النظر مع الھیئات والجماعات والجماھیر التي یعنیھا  

 ٣٩١.أو یمس مصالحھا، حتى یصدر القرار مراعیا لكل الظروف القرار،
السیاسیة ( الاسترشاد برأي الخبراء المتخصصین في المجالات المختلفة 

 )....ونیة والفنیةوالاقتصادیة والنفسیة والاجتماعیة والقان
ل مما یسھّ  بین كل المشتركین في عملیة صنع القرارتوفر الثقة المتبادلة  

 .العمل المختلفة عملیة تبادل المعلومات والأفكار بین فرق
إلى جانب  احترام القواعد الفنیة ومبدأ المشروعیة في عملیة صنع القرار 

خاصة  ،مة من الجمیعالصیاغة الجیدة للقرار بألفاظ وعبارات دقیقة ومفھو
 .من القائمین على التنفیذ

 .یكون أثره فعالا ونتائجھ عظیمة كي اختیار التوقیت المناسب لاتخاذ القرار 

 : وجود المتخصصين وتوافر الإمكانات -رابعاً  

وجود المتخصصین في القرار  صناعةمن العوامل التي تساعد على عملیة 
مثل الباحثین والدارسین  .لعملیة وتعتمد علیھاالتي تحتاجھا ھذه االمجالات المختلفة 

 ةعاوالمتخصصین في عملیات الإحصاء، وجمع المعلومات والبیانات اللازمة لصن
 .واستنتاج مدلولاتھا القرار وتحلیلھا وتفریغھا وتصنیفھا وترجمتھا

من المستشارین  فریق كامل ومتجانستحتاج ھذه العملیة أیضاً إلى وجود و
ولدقة  ،عاونین لاستیعاب الجوانب الفنیة والقانونیة والعلمیة للقراروالم والخبراء
 وجود العمال المھرة المدربین على التنفیذكذلك یعتمد نجاح القرار على . صیاغتھ

  .خاصة بالنسبة للقرارات الفنیة والمھمة
                                                 

وذلك العاصمة، في مع مدیري دور السینما والمسرح  راتمدیر أمن القاھرة في إحدى الم اجتماع ومثال ذلك - ٣٩١
وكذلك اجتماع . هومشاعر الجمھورأو بشعور  العابثین بالآداب العامة اعھا معلبحث طرق الرقابة التي یمكن اتب

لأخذ رأیھم في نقل نشاطھم من وسط المدینة إلى منطقة  المدینة في وسطنائب مدیر أمن الإسكندریة بالباعة الجائلین 
 .أخرى تخفیفاً للزحام
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توافر الإمكانات الكافیة وإلى جانب وجود المتخصصین تحتاج العملیة إلى 
ویحتاج  .انة بالخبراء والمستشارین، وللقیام بالدراسات والأبحاث اللازمةللاستع لھا

 .رةتوافر الآلات اللازمة والأجھزة الحدیثة والمتطوّ الأمر أیضاً إلى 

 : وضوح قواعد الاختصاص وبساطة إجراءات اتخاذ القرار -خامساً  
ً  صناعةوفي النھایة فإن من عوامل نجاح عملیة  وضوح القرار أیضا

ودقة  قة بإصدار القراروعدم تداخل الاختصاصات المتعلّ  عد الاختصاص،قوا
 .توزیع ھذه الاختصاصات
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 الرابع المبحثث

 دور المعلومات والمشاركة 
 القرارات الإدارية صناعةفي 

مما  فرةاكمیة المعلومات المتوبات اتخاذ القرارات الإداریة متوقفا على 
العمل على لى الاھتمام بمسألة توفیر المعلومات من خلال حدا المنظمات الإداریة إ

كما  .تطویر نظم المعلومات الإداریة، ورصد التطوّرات الحاصلة في ھذا المجال
ً  بات من الصعب على فرد بعینھ -یثةالإدارة الحد مھماتوبسبب تعقد  –أنھ   أیا

دون مشاركة داریة أن یقوم بتسییر كامل أعمال المنظمة الإ ھوقدرات ھكانت إمكانیات
، المشاركةوبناء علیھ فإن عملیة اتخاذ القرار الإداري إنما تحتاج إلى الغیر لھ، 

والوصول إلى الأھداف التي تطمح المنظمة الإداریة إلى  بغیة نجاح العمل الإداري
 .تحقیقھا

من المعلومات  دور كلٍ  المبحثوعلى أساس ذلك فإننا سنناقش في ھذا  
 :الآتیینوذلك من خلال المطلبین  تخاذ القرارات الإداریة،ركة في اوالمشا

 .دور المعلومات في صناعة القرار الإداري :المطلب الأول
 .دور المشاركة في صناعة القرار الإداري :المطلب الثاني
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 الأول المطلبب

 دور المعلومات 
 

 في اتخاذ القرارات الإدارية
دید المشكلة وفي إیجاد البدائل العنصر المھم في تحتشكل المعلومات 

وعلى أساسھا یتم الاختیار من بین مجموعة البدائل، مما یعني أن  وتقییمھا،
 .البدائل ھي بمنزلة الدعامة الأساسیة لاتخاذ القرار

 :مفهوم المعلومات -أولا
ن، وتكون التي تخص موضوع معیّ الحقائق المعلومات ھي مجموعة من  

والتي یمكن الحصول علیھا من خلال .. الإنسان وزیادتھا الغایة منھا تنمیة معرفة
بحیث  مجموعة البیانات التي تمت معالجتھاأو أنھا .. البحث أو القراءة أو الاتصال

 رموز مجردة من المعنى الظاھري،فالبیانات ھي عبارة عن  باتت ذات دلالة معینة
ن أجل تحویلھا إلى نتائج ب إجراء معالجات معینة مإنھا المادة الأساسیة التي تتطلّ 

 ٣٩٢.یمكن الإفادة منھا
 ،الحقائق عن أي موضوع": أنھابإلى تعریف المعلومات  البعضذھب و

أو أنھا الأفكار والحقائق عن الناس والأماكن والأشیاء، وھي معرفة تكتسب من 
 ٣٩٣".خلال الاتصال أو التعلیم أو الملاحظة

البیانات والإحصاءات  مجموعة: ویمكننا تعریف المعلومات على أنھا 
ى رجل الإدارة والتي على أساسھا یتولّ  الأفكار المتعلقة بموضوع معینوالرؤى و

 .اتخاذ القرار المناسب بصدد ھذا الموضوع

 

                                                 
دار المناھج ". إلى نظم المعلومات الإداریة المدخل: "عثمان الكیلاني. د. ھلال البیاتي. د. علاء السالمي. د - ٣٩٢

 .١٥، ص٢٠٠٠للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، عام 
 .١١٢، ص١٩٩٣عام ". قراءات في الإدارة الحدیثة: "محمد عویس. د - ٣٩٣



257 
 

 :أنواع المعلومات -ثانياا
 :الآتیةیمكننا تصنیف المعلومات إلى الأنواع 

 :المعلومات الكمية والنوعية -أ
 ةـبالدقم ـلذلك تتس ائیاتـعلى الأرقام والإحصة ـالمعلومات الكمی تعتمد 

، أو ھاوقیاس ،ویتم جمع ھذه المعلومات من خلال مراقبة بعض العوامل ،الكبیرة
  .أو الظواھر ،الأرقام

المراقبة أو  تعتمد على فھي آراء وتقییمات شخصیة المعلومات النوعیةأما 
 معرضة للخطأ والنسیاني ھو ،ر عنھا بالأرقامالملاحظة، ھذه المعلومات لا یعبّ 

 ٣٩٤.طابعھا الشخصيبسبب 
 : المعلومات الأولية والثانوية -ب
حل  ھدفب قة بالمشكلةالمتعلّ تجمع المعلومات الأولیة من المصادر الأولیة  

المباشر الاتصال ویتم الحصول على ھذه المعلومات من خلال . المشكلة القائمة
  ...ت المنظمة وتقاریرھا السنویةأو بوساطة سجلا بمن لھم صلة بحل المشكلة

بینما . ز ھذه المعلومات أنھا تخضع مباشرة لرقابة متخذ القرارومما یمیّ 
ونظرا لوجودھا عادة في  ،تتعدد مصادر المعلومات الثانویة، كما تتعدد أغراضھا

 ٣٩٥.الاستخدام لعدم الثقة الكبیرة بصحتھا معلومات ثانویةجھات عدة فإنھا تكون 
 :خرى للمعلوماتأنواع أ -ج
  :المعلومات الإنجازیة -١

یحتاجھا رجل الإدارة في اتخاذ قرار وإنجاز عمل أو وھي المعلومات التي 
 ..مثل القرار المتعلق بتعیین موظف مشروع

 : المعلومات الإنمائیة -٢
تطویر القدرات وتنمیتھا وتوسیع المدارك في نطاق وھي التي یحتاجھا في 

 .مات التي یتلقاھا المتدربون في الدورات التدریبیةوذلك كالمعلو العمل،
 

                                                 
بغداد، المركز القومي للتخطیط والتطویر الإداري، عام ". نظام المعلومات الإداري: "عامر إبراھیم قندلیجي - ٣٩٤

١٩٨٨. 
 .١٧عثمان الكیلاني، المرجع السابق، ص . د. ھلال البیاتي. د. علاء السالمي. د - ٣٩٥
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 : المعلومات التعلیمیة -٣
 ..كالجامعات والمدارس والمعاھد المؤسسات التعلیمیةتحتاجھا الإدارة في 

 :المعلومات الإنتاجیة -٤
واستثمار  تطویر وسائل الإنتاج،وفي  البحوث التطبیقیةتفید في إجراء  وھي

 . وذلك كالمعلومات المتعلقة بإنتاج سلعة معینة ل أفضل،الموارد الطبیعیة بشك
 :الآراء -د
متضمنة  ،بمجموعة التقاریر التي ترد من الخبراء والمستشارینق وتتعلّ  

وتتوقف صحة ھذه  .نقة بموضوع معیّ المتعلّ اقتراحاتھم وتوصیاتھم واستشاراتھم 
 .ن من علم ومعرفةالمعلومات على مدى ما یتمتع بھ أولئك الخبراء والمستشارو

 :مصادر المعلومات -ثالثاا
 :الآتيمن خلالھا جمع المعلومات ب یمكننا تحدید أھم المصادر التي یمكن 
 :المصادر الوثائقية -أ
والتي تجمع من  المحفوظة،رة وغیر المنشورة، والبیانات المنشووتشمل  

لأمثلة على ھذه ومن ا. أو مراكز البحوث ،علمیةأو الھیئات ال ،قبل أجھزة الدولة
إضافة . تصدر عن أجھزة الإحصاء المختلفة المصادر الإحصائیات والمنشورات التي

 ٣٩٦.والمكتبات العامة فرة في المكتبات الرسمیةاات المتوإلى الكتب والمطبوع
 : المصادر الميدانية -ب
وقد یتحقق . من مصدرھا الأصليفي ھذه الحالة یتم الحصول على المعلومات  

أي جمع المعلومات من خلال استمارات تعرض  المقابلات الشخصیة،خلال ذلك من 
ومن الممكن أن یتم جمع المعلومات من . على الذین تشملھم الدراسة بشكل مباشر

بوساطة التجربة والتسجیل، أي القیام بالتجربة ومن ثم تسجیل  مصدرھا المیداني
أي المشاھدة المباشرة  ھدة الحیة،طریقة المشاوھناك . النتیجة التي یتم التوصل إلیھا

 وسائل الاتصالیضاف إلى ذلك إمكانیة استخدام . للوحدات والقیام بجمع البیانات عنھا
 ٣٩٧.قة بجمع المعلوماتعند ملء الاستمارات المتعلّ 

 
 

                                                 
 .٢٠٨إیراشاركانسكي، المرجع السابق، ص - ٣٩٦
 .١٧عثمان الكیلاني، المرجع السابق، ص . د. ھلال البیاتي. د. علاء السالمي. د - ٣٩٧
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 :بنك المعلومات -جج
أي الحصول على المعلومات من عدد من البنوك العالمیة، أو الإقلیمیة، أو  

من خلال  ،تشبكة المعلوماوالمتوفرة من خلال  المحمّلة على الحاسب، الخاصة، أو
 .. الاشتراك في تلك البنوك

 :شبكة الانترنت -د
وتسُتخدم من قبل في العالم،  الحاسوبتربط ھذه الشبكة الملایین من أجھزة  

تضم ھذه الشبكة و. ینتشرون في أرجاء المعمورة مئات الملایین من الأشخاص الذین
من قواعد المعلومات والمكتبات والجامعات والمراكز البحثیة والشركات  اً كبیر اً عدد

شبكة  لذلك تعدّ ... وعدد كبیر من المراكز البحثیة ،والمؤسسات الرسمیة والخاصة
مصدرا أساسیا من مصادر المعلومات، لا بل إنھا أصبحت من أحدث  الإنترنت

 .ن للإدارة الحدیثة الحصول علیھاقة بجمع المعلومات التي یمكالمصادر المتعلّ 

 : طرق جمع المعلومات -رابعا
 ٣٩٨:ة من أھمھاھناك طرق عد 
 : طريقة الحصر الشامل -أ
  .حیث یتم جمع المعلومات عن كل وحدة من وحدات المجتمع الإحصائي 

. إحصاء عدد سكان الدولة الات التي تطبق فیھا ھذه الطریقةومن الأمثلة على الح
معلومات كاملة ونتائج یا ھذه الطریقة أنھا تؤدي إلى الحصول على من مزا ولعلّ 
وفترة زمنیة  وتحتاج إلى كادر فني كبیر مكلفة مادیاً ولكن یؤخذ علیھا أنھا  دقیقة،

 .طویلة للإنجاز
  -ب

ّ
 : ناتطريقة المسح بالعي

 ً ت اختیار مجموعة من الوحدالھذه الطریقة یتم تمثیل البیانات من خلال  وفقا
لة للمجتمع نة ممثّ ومن ثم جعل ھذه العیّ  ،مختلفة عشوائیة أو منتظمة بطرق

 وانخفاض التكلفة في تحقیق النتائج السرعةومن مزایا ھذه الطریقة . الإحصائي
قد لا تعطي صورة واقعیة وحقیقیة ولكن یؤخذ علیھا أنھا . مقارنة بالأسلوب الأول
 .عن المجتمع الإحصائي

                                                 
 .١٨المرجع السابق، ص عثمان الكیلاني، . د. ھلال البیاتي. د. علاء السالمي. د - ٣٩٨
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ة المعلومات -خامساا
ّ
 :سري

والتعامل معھا ، ستراتیجیةالإوقة المتعلّ المھمة یجب الحفاظ على المعلومات  
ویتم الحفاظ على ھذه المعلومات من خلال مجموعة من الإجراءات . سرّيبشكل 

 . والتدابیر التي من شأنھا حمایة ھذه المعلومات من السرقة أو التلاعب أو الاختراق
ھو من الموضوعات التي یجب  حمایة المعلوماتوھذا یعني أن موضوع  

الأمن فقد بات  ،حل إعداد نظم المعلومات الإداریةالاھتمام بھا في جمیع مرا
 .ذو أھمیة خاصة في عصر تكنولوجیا المعلومات والاتصالات المعلوماتي

 :منھا عدةومن الممكن أن یكون ضیاع المعلومات بسبب عوامل  
 .لأعاصیروا كالزلازل والفیضانات الكوارث الطبیعیة -١
التي یعد العنصر البشري في مقدمتھا، وذلك من خلال  الأضرار العرضیة -٢

د بالتعلیمات الخاصة فات عرضیة كالإھمال الناجم عن عدم التقیّ تصرّ 
 .بالحاسوببحرارة ورطوبة المكان الخاص 

أي اختراق مراكز المعلومات من خلال الدخول على  الأضرار البشریة -٣
وصول إلى قاعدة المعلومات، وإعطاء الأوامر نظام الكمبیوتر بھدف ال

 .لسرقة الأسرار الاستراتیجیة للشركات
یة للحفاظ على سرّ  في الحسبانومن الإجراءات التي یتعین أخذھا 

 :المعلومات نذكر
 ".سري للغایة"على المعلومات ذات الأھمیة البالغة بعبارة  التأشیر -١
یبین فیھا رقم واردة فة الصادرة والسجل خاص بالوثائق المصنّ فتح  -٢

 .أو الواردة منھا المعاملة وتاریخھا والجھة المرسلة إلیھا
 .دة بالحراسة الكافیةومزوّ  أماكن آمنةتحفظ المعاملات السریة في  -٣
موافقة الرئیس بإلا عدم جواز إخراج الملفات السریة خارج دائرة العمل  -٤

 .الإداري
 .د الخروج من المكتبعن ظاھرة للعیانعدم جواز ترك الملفات السریة  -٥
مة حسب عدد المخاطبین بھا، مع تحدید رقم وضع عدد من النسخ مرقّ  -٦

 .وعدم وضع نسخ زائدة إلا بموافقة الرئیس الإداري نسخة لكل عنوانال
 .إتلافھابعد الانتھاء من الملفات السریة یجري العمل على  -٧
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 الثاني المطلبب

 دور المشاركة 
 القرارات الإدارية صناعةفي 

وقد بات الاتجاه واضحاً  لمشاركة ھي إحدى صور الممارسة الدیمقراطیةا
ومثال ذلك اللامركزیة  المشاركة الدیمقراطیة،في عالم الیوم نحو موضوعات 

والمشاركة الإداریة التي ستكون مناط بحثنا الآن،  ،والإدارة المفتوحة ،الإقلیمیة
 ٣٩٩.وخصوصاً في مجال صناعة القرارات الإداریة

 :مفهوم المشاركة -أولا
ولقد انعكس  ،د أعمالھاع المنظمات وتعقّ تنوّ أدت التطورات الحدیثة إلى 

ثر تعقیداً، لازدیاد رقم ذلك على مھمة القادة الإداریین التي أصبحت بدورھا أك
مما اثبت عجز ، ع الأعمال والتخصصاتوتنوّ  ،ع نطاق الإشرافوتوسّ  الأعمال
دون الاستعانة بالآخرین مھما كان فذاً  مة بمفردهداري في إدارة المنظالقائد الإ
وزعة على عناصر مختلفة معدیدة  مھماتٍ فالتنظیمات أصبحت تتضمن  وماھراً،

والقائد ...  والعمال كالمحامین والمھندسین والمستشارین والموظفین والمھنیین
 ً ات ویقوي العلاق ویكسب ثقتھم الناجح ھو الذي یستطیع الاتصال بھؤلاء جمیعا

إذ بفضلھا یحصل القائد على ثقة ، المشاركةوأفضل طریقة في ذلك ھي . معھم
من  المشكلاتمرؤوسیھ، ویكسب تأییدھم، ویحصل على المعلومات اللازمة لحل 

علاوة على ضیق -وإذا ما أدرك القائد الإداري ذلك . مصادرھا الأصلیة مباشرة
م، ووضع الثقة بھ ة بالآخرینیصبح ضروریاً الاستعانفإنھ  -الوقت ونقص المعرفة

أجل المساعدة في اتخاذ القرارات ورسم  بل من لیس من أجل تنفیذ القرار وحسب
 ٤٠٠.وتحقیق الأھداف السیاسات
 

                                                 
 .٨٧وظائف الإدارة، مرجع سابق، ص: محمد درویش. د. محمد بدران. د - ٣٩٩
، )كندا -مصر(، الدار الدولیة للنشر والتوزیع ٢ج. محمد الحدیدي: ترجمة". ثورة في عالم الإدارة:"توم بیترز - ٤٠٠

 .٤٣١، ص١٩٩٨عام 



262 
 

دراسة المشاركة في ومن ھنا انصبت الدراسات وتركزت الجھود على 
 ھو فيفأي قرار ، وعلى دراسة قرارات المجموعة، والعوامل المحددة لھا الإدارة
التي  والاتصالات والدراسة من الآراء ةمتكامل جھودلحصیلة نھائي ناتج حقیقتھ 

ومن ثم ینظر إلى المنظمة بمعرفة أفراد عدیدین، في تمت في مستویات مختلفة 
 .لا نتیجة لرأي شخصي ناتج جماعيالقرارات التي تتخذ في المنظمات على أنھا 

ال في فراد بالمنظمة بدور فعّ قیام مجموعة من الأوتتلخص فكرة المشاركة في 
 .القرارات صناعةفي عملیة  والإسھامالتأثیر 

إن المدیر یمكنھ ": قولھفي مفھوم المشاركة   David Emeryویوضح 
ز العاملین على بذل أقصى جھودھم خلق الجو النفسي والموقف الملائم الذي یحفّ 

الح العاملین ومصالح كما یمكنھ التوفیق بین مص. الإنتاج أكبر قدرٍ منلتحقیق 
التنظیم من خلال توسیع الدور الذي یقوم بھ المرؤوسون، وإن إمكانیة تحقیق 

ل في أخذ المدیر متخذ القرار ذلك لا تتأتى إلا عن طریق المشاركة التي تتمثّ 
ر لھ اتخاذ والتي تیسّ  ،التي یبدیھا المرؤوسون والاقتراحات بالآراء والتوصیات
 ".لھ في الوقت نفسھ حسن تنفیذھا ضمنوتالقرارات الصائبة، 

 :  مبررات المشاركة -ثانيا  
إلا أن مشاركتھ  ،القرار صناعةفي  القائد الإداري صاحب الحق الشرعي

 : في الأتي مسوّغاتھافي ذلك تجد 
ً بارعاً  ،القرارات وسیلة ناجحة ةعاتعدّ المشاركة الجماعیة في صن -١ وأسلوبا

 ن الإنسان بتكوینھ النفسي في حاجة إلى الأمنإإذ ، لیتھاوزیادة فاع لتقبل القرارات
والتقدیر والشعور بالحریة، فضلاً عن حاجتھ  والإحساس بالنجاح والعطف والمحبة

 .إلى الضبط والتوجیھ
في إعداد القرار،  السیكولوجیةالعنایة بالنواحي  عنى علماء الإدارة جلّ یُ  -٢

وخاصة  ممن یعنیھم أمر القرار ھتعاویركزون على ضرورة المشاركة في صن
 .القائمین على تنفیذه

ً بین المشـارتب ھناكات والتجارب أن ـأثبتت الدراس -٣ ً ایجابیا اركة وزیادة ـاطا
 .الإنتاجیة وفعالیتھا

معلومات من المعروف أن حل أي مشكلة من المشكلات الإداریة یحتاج إلى  -٤
 .مدیر أو فرد واحدفر عادة لدى اوھذه المعلومات لا تتو كافیة،
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إضافة إلى أن بعض  ،توجد العدید من المشكلات التي تھم جھات مختلفة -٥
 ،)...اقتصادیة -اجتماعیة -سیاسیة(المشكلات یجب أن تدرس من جھات عدة 

من اجل دراستھا من  ب ذلك إشراك الجھات التي تھمھا ھذه المشكلةیتطلّ وبالتالي 
 ً  .الاً وفعّ  كل الوجھات حتى یأتي الحل مناسبا

لأنھ قد  فإن المشاركة تغدو ضروریة إستراتیجیةالمشكلات حیویة أو إذا كانت  -٦
 . أو یجد الحلول لھا المشكلاتیعجز فرد واحد أن یحیط بمثل ھذه 

ویستلزم الموقف عند حلھا أن  ،ھناك من المشكلات ما تھم أكثر من مدیر -٧
 .یتعاون أكثر من مدیر في تنفیذ الحل

ً في أنھا وتجد  -٨ في قة املین المتعلّ ي قدرات العتنمّ المشاركة مبرراتھا أیضا
، وإكسابھم المھارات الإداریة الناجحة الناجمة عن ممارسة اتخاذ التجدید والابتكار

 .القرارات

 :حدود المشاركة ودرجاتها -ثالثاا
 :حدود المشاركة -أ

 مستویات؟في أي نوع من أنواع القرارات تجب المشاركة ؟ وعلى أي ال
لإجابة عن ھذه التساؤلات لا بد من استعراض الاتجاھین اللذین ظھرا بین كتاب ل 

 : الإدارة العامة في ھذا المجال
  :ـ الاتجاه التقلیدي١

فیقتصر  ،استراتیجیة وروتینیة: م ھذا الاتجاه القرارات إلى نوعینیقسّ 
ولا تجب ، الإدارةاتخاذ القرارات من النوع الأول على المستویات العلیا في 

أما القرارات  .الدنیا في مثل ھذه القرارات مشاركة الموظفین من المستویات
فلا ضیر من  -والتي تتخذ في المستویات الإداریة الدنیا-أو الروتینیة  العادیة

 .المشاركة فیھا
 : ـ الاتجاه الحدیث٢

مختلف  منفي اتخاذ القرارات  المشاركة الجماعیةویقوم ھذا الاتجاه على 
فلا ، وبغض النظر عن نوعیة القرارات المتخذة، المستویات التنظیمیة في الإدارة

ى إضافة إل، بد من إشراك كل من یمسھم موضوع القرار، وكذلك من ینفذ علیھم
یتصل بھا القرار فلا بد من مشاركتھا في  أنھ إذا كانت ھناك أجھزة أخرى

 .صناعتھ
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 :درجات المشاركة -بب
تبعاً ج فیھا المشاركة تتدرّ  مختلفةونماذج درجات لإدارة ف علماء اصنّ 

 :ھي النماذجوھذه . في إطار ھذا النمط القائد الإداريالذي یسلكھ  للسلوك
المشاركة في تبعاً لھذا النموذج تكون  :انفراد الرئیس الإداري بصناعة القرار -١

تخذ كل الخطوات وی ،الإداري بصناعة القرار الرئیس ینفردإذ  أدنى مستویاتھا،
 ...واتخاذ البدیل الملائم وتحدید للبدائل مشكلة وتشخیصھامن تحدید لل اللازمة لذلك

تكون وطبقاً لھذا النموذج تكاد : الرئیس الإداري یقدم آراءه ویدعو إلى الأسئلة -٢
یكون قد توصل  الرئیس الإداريلأن ، المشاركة محصورة في طرح التساؤلات

یشرح وجھة من جانب المرؤوسین، لذلك  هأرؤاأن تقبل ى إلى إلى قرار، لكنھ یسع
بحیث یستطیع العمال  نظره، ویعطي نفسھ فرصة كافیة للاستفسار وسماع الآراء

 .فھم ما یرید تحقیقھ بشكل أفضل
ً قابلاً للتعدیل -٣  یقوم الرئیس الإداريوفیھ  :الرئیس الإداري یقدم قراراً أولیا

ً لھذا النموذج بكل خ ً قابلاً ومن ثم یتخذ ، طوات صنع القرارطبقا قراراً أولیا
 .وذلك بعد سماع الآراء والمقترحات من قبل المرؤوسین في ھذا الصدد ،للتعدیل

 :ویحصل على الاقتراحات، ثم یتخذ قراره ـ الرئیس الإداري یعرض المشكلة٤
بل ، لیعرضھ على مرؤوسیھ جاھز لیس لدى الرئیس الإداري حلفي ھذا النموذج 

 دون أن یجازف ھو بمفردهیطرح المشكلة القائمة على المرؤوسین لأخذ آرائھم 
 . في اتخاذ القرار

في ھذا  :ویطلب من المجموعة اتخاذ القرار الرئیس الإداري یضع الحلول -٥
والحدود التي ینبغي أن یتخذ  یقوم الرئیس الإداري بتحدید المشكلة،النموذج 

وضمن الحدود  -وبوصفھ عضواً فیھا-إلى المجموعة ثم یوكل ، القرار في إطارھا
 .المرسومة مھمة اتخاذ القرار

الرئیس الإداري یسمح للمجموعة أو المرؤوسین باتخاذ القرار الذي یوافقون  -٦
 .في اتخاذ القرار أقصى درجات المشاركة والدیمقراطیةل ھذا النموذج ویمثّ  :علیھ
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 :صور المشاركة -رابعاا
 :لمشاركة، ویمكن أن نذكر أھمھا في الآتيتتعدد صور ا  
 : مجلس الإدارة -أ

وخاصة  ا الأسلوب في اتخاذ بعض القراراتتلجأ كثیر من الإدارات إلى ھذ
ومن أمثلة .  التي یصعب عادة اتخاذھا عن طریق فرد واحد الإستراتیجیةالقرارات 

شركات القطاع  ومجالس إدارة، الجامعاتو الكلیاتو مجالس الأقسام: المجالس ھذه
 .وغیرھا من المجالس ،العام

ً لفعالیة ھذه المجالس  ینبغي أن یحاط أعضاء المجلس جمیعاً وضمانا
بالموضوع إحاطة كاملة قبل انعقاد الجلسات للتعرف على جوانب المشكلة محل 

والمناقشة أثناء الجلسات عن طریق توجیھ الأسئلة التي تتمیز بالفطنة  القرار،
الة فره أیضاً في ھذه المجالس لكي تتخذ قرارات فعّ اومما ینبغي تو. وحسن التمییز

 .والمھارة القیادیة في فن إدارة الجلسات قیادة تتسم بالدیمقراطیة
وعدم إضافة الوقت  وضع إجراءات دقیقة لحسن سیر الجلساتكما یجب 

قاد ھذه وتختلف دورات انع. في مناقشة أمور جانبیة، أو لا تتمتع بالأھمیة الكبیرة
ً ما تكون أسبوعیة أو  المجالس باختلاف الإدارات التابعة لھا ھذه المجالس، وغالبا

 .شھریة
مع ترجیح صوت الرئیس  كثریةن بالأفغالباً ما یكو نظام التصویتعن  أما

 .تساوى الأصوات حال
الخلافات التي ومن أھم المشكلات التي یمكن أن تعیق عمل ھذه المجالس 

 . ین الأعضاء المعینین والأعضاء المنتخبینیمكن أن تحصل ب
 :المؤتمرات واللقاءات -ب
یلجأ الرؤساء الإداریون عادة إلى عقد المؤتمرات واللقاءات من أجل حل   

وذلك عندما یحتاج حل ھذه المشكلة إلى قبول أكبر عدد من الأفراد، مشكلة معینة، 
ن المؤتمرات إإذ ، أو للحصول على أكبر قدر ممكن من المعلومات والآراء

واللقاءات تتیح فرصة كبیرة لتبادل الآراء والمعلومات، وتكوین وجھات نظر 
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متعددة لحل المشكلة المطروحة من خلال عقد جلسات أو تشكیل فرق عمل تسھم 
 ٤٠١.كل منھا في مناقشة جانب معین من المشكلة المطروحة

لقادة القائمین ویتوقف نجاح مثل ھذه المؤتمرات واللقاءات على مھارة ا
وكسب ثقتھم،  العالیة في فن الاتصال بالحاضرینعلى عقدھا وتنظیمھا، وقدرتھم 

 .وجعلھم یشاركون مشاركة فعّالة في حل المشكلة
تتیح فرصة لأكبر عدد ممكن من المرؤوسین وتمتاز ھذه الطریقة بأنھا 

 . قیمة ھم مھمة ولھاؤوشعورھم أن مقترحاتھم وآراللمشاركة في صنع القرار، 
وعلى الرغم من المزایا المتقدمة، إلا أن ھناك بعض المآخذ على ھذه  

 :الطریقة من أھمھا
 .اللقاءات الناجمة عن وجوب تخصیص مكان لعقد التكالیف المالیة الباھظة -
 .ضرورة توفیر الأجھزة والمواد اللازمة -
 .أجور الاستعانة بالخبرات الأجنبیة في بعض الأحیان -

 :اناللج -جج

واللجنة  .الصورة الأكثر شیوعا للمشاركة بالنسبة لاتخاذ القراراتوھي   
أو  مجموعة من الأفراد یعینون أو ینتخبون لبحث ودراسة الموضوعات" :ھي

المشكلات التي تقدم إلیھم، وذلك في إطار ما یعقدونھ من اجتماعات تتم بصورة 
 ".منتظمة

أما اللجان . مؤقتة، ولجان ائمةدلجان  :نوعینتنقسم اللجان عادة إلى   
لدراستھا، وتقدیم الاقتراحات المناسبة  مواضیع دوریةالدائمة فإنھا تشكل لمناقشة 

المؤقتة لدراسة بینما تشكّل اللجان . بشأنھا، أو اتخاذ القرار المناسب بالنسبة لھا
 لّ ولع. بحیث تنتھي مھمتھا بانتھاء المھمة المكلفة بھامشكلة أو موضوع معین، 

مما یعني تفضیل  دھا،ر حجم الأعمال وتعقّ السبب في انتشار عمل اللجان ھو كبِ 
ومما تجب . الرؤساء الإداریین تحمیل اللجان مسؤولیة صناعة القرارات الإداریة

فإنھ یتعین على  ذ القرار الإداري بوساطة لجنة ماالإشارة إلیھ أنھ عندما یراد اتخا
 ً  .لما یتم داخل أجواء المنظمة من مناقشات رئیس ھذه اللجنة أن یكون یقظا

في استخدام بعض العیوب والنواقص  وما تجب الإشارة إلیھ أیضاً أن ھناك  
 :منھااللجان كوسیلة جماعیة في صنع القرارات الإداریة 

                                                 
 .٩٢مرجع سابق، صوظائف الإدارة، : محمد درویش. د. محمد بدران. د - ٤٠١
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فالأفراد یمیلون إلى الاختیارات الخطرة نسبیا عندما یكونون  :المخاطرة 
لى الاختیارات المعقولة والأقل خطرا عندما أعضاء في لجان، بینما یمیلون إ

 .یكون العمل فردیا
 .رغبة بعض أعضاء اللجان في الجدال 
 .في اجتماعات متعددة وطویلة ضیاع الوقت 
 .وسیلة للتھرب من المسؤولیة اللجانكما أن  

الاقتراحات والمقابلات الشخصیة والفردیة،  ومن صور المشاركة الأخرى
 .الھاتفیة، والاستفسارات الكتابیةالاتصالات ووالشكاوى، 

 :هاوعيوب مزايا المشاركة -خامساا
محاسن المشاركة في بذل كتاب الإدارة العامة جھودا كبیرة في إبراز  

 القرارات الإداریة بوجھ خاص، صناعةعملیة  وفيل عام، كبش وعیوبھاالإدارة 
 :حقیقي الذي تلعبھ في ھذا المجالوذلك من أجل معرفة الدور ال

 : مزايا المشاركة -أ
 صناعةإن إشراك عدد من المرؤوسین أو الفنیین والمتخصصین في عملیة  

یوفر أكبر كمیة من المعلومات والبیانات لم یكن في  القرارات یمكن أن
وإن إشراك  .القرار صناعةالإمكان الحصول علیھا لولا إشراك ھؤلاء في 

ى درجة التزام أكبر من یؤدي إلھ تعافي صن ممن یھمھم القرارعدد كبیر 
 .قبلھم في عملیة تنفیذه

إشباع المستوى الأعلى من واتخاذ القرار بشكل جماعي عادة ما یؤدي إلى  
في  رفع الروح المعنویة للعاملینكما تساعد المشاركة على  .حاجات الأفراد

 . تدعیم مفھوم العلاقات الإنسانیة
الإداریة، وتربیة كوادر  تنمیة مھارات المرؤوسینكما تسھم المشاركة في  

كما أن المشاركة في صنع القرار تساعد  .قیادیة جدیدة من القادة الإداریین
مما یؤدي إلى  تنمیة ملكة القدرة على الخلق والابتكار لدى العاملین،على 

 .تحسین جودة القرارات الصادرة
 فرصة التفاھم المتبادل بین أعضاء التنظیم،ھذا وتتیح المشاركة أیضا  

 أكبر لتقبل التغییر، استعداداً وتوفر  غیر المشروعة،المنافسة حدة  وتخفیف
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میلون إلى فعندما یطبق التغییر بطریقة تحكمیة من أعلى یجعل المرؤوسین ی
 .واتخاذ خطوات تھدف إلى تعطیل التجدیدات الشعور بعدم الاطمئنان

في توسیع الة وسیلة إداریة فعّ وتعد المشاركة في عملیة صنع القرارات  
مجال قبول السلطة، وتقلیل مقدار المقاومة لممارسة السلطة الرسمیة، 

 .وزیادة الاستجابات الإیجابیة من جانب المرؤوسین للأوامر الإداریة
 :عيوب المشاركة -بب

القیادیة  مھماتھعن بعض  مظھرا لتنازل الرئیس الإداريتشكل المشاركة  
 .التي یفرضھا علیھ منصبھ

ولیة محددة لكل عضو من الأعضاء المشاركین بالنسبة عدم وجود مسؤ 
 .لنتائج القرارات التي یصنعونھا، وھذا ما یسمى بشیوع المسؤولیة

في حین تتطلب بعض  ضیاع وقت كبیرغالبا ما تتسبب المشاركة في  
 .القرارات السرعة والعجلة

ھناك مخاطر السیطرة من قبل فرد بالنسبة للمشاركة عن طریق اللجان  
أو شعور بعض الأعضاء المشاركین  ومحاولة فرض رأیھ ،حد على الجلسةوا

 .بالضغط لقبول القرار المتخذ
والذي نراه أن فوائد المشاركة أكبر بكثیر من سلبیاتھا، فالرئیس الإداري 
لا یتنازل عن مھماتھ وإنما یجعل من المعنیین بھا شركاء لھ في اتخاذ القرار 

المسؤولیة طالما أن كل شخص من المجموعة المناسب، ولا ضیر من شیوع 
أما النقد المتعلقّ بسرعة اتخاذ القرار فیمكن تلافیھ بقصر . مسؤول بالقدر ذاتھ

 .المشاركة على القرارات الإستراتیجیة والمھمة
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 الخامس المبحثث

 أنواع القرارات الإدارية
م ھذه وتقسّ للقرارات أنواع كثیرة ومتعددة من وجھة نظر الإدارة العامة، 

الأنواع تقسیمات عدة، ویمكن تجمیعھا في مجموعات مختلفة حسب المعیار الذي 
ً للتقسیم أو التصنیف، وحسب زاویة النظر التي ینظر منھا إلى ھذه  یؤخذ أساسا

یمكن تقسیمھا إلى قرارات جماعیة المصدر  نطاق تطبیقھافمن حیث . القرارات
خاصة و ارات عامة الھدفقر تقسیمھا إلىیمكن  ھدفھاومن حیث  ،فردیة المصدرو

اقتصادیة، و یمكن تقسیمھا إلى قرارات سیاسیة الموضوعومن حیث  ،الھدف
. تكتیكیةإستراتیجیة ویمكن تقسیمھا إلى قرارات  أھمیتھاومن حیث ... اجتماعیةو

أو غیر  جدیدةو یمكن تقسیمھا إلى قرارات تقلیدیة روتینیة تكرارھاومن حیث 
علیا، ال الإدارةقرارات  یمكن تقسیمھا إلى مستوى إصدارھاحیث  ومن ،متكررة

 یمكن تقسیمھا إلى قرارات إیجابیة موقف الإدارةومن حیث  ،مباشرةالو متوسطةالو
 .سلبیةو

 :وتبعاً لما تقدم سوف نتناول أھم أنواع القرارات الإداریة وفقاً للآتي

 :التقسيم من حيث المصدر -أولاً 
ً لھذا        وقرارات  جماعیةقرارات : المعیار تنقسم القرارات إلى نوعینوفقا
 .المصدر فردیة

  Group decision making: القرارات جماعية المصدر -أ
الأعضاء،   ن من عدد منتتكوّ  ھیئة جماعیةقرارات التي تصدر من ھي 

دة ھیئة لھا مسمیات عدیدة، مثل مجلس أو لجنة أو قیاوھذه ال. ویكون لھا رئیس عادة
 .أو اتحاد أو إدارة أو رئاسة أو جمعیة

نظراً لكثرة موجود في كل الدول المعاصرة،  ھذا النوع من القرارات
وتبادل الآراء  تبادل لوجھات النظرمما یحتاج إلى  ،وتشابكھا وتشعبھا المشكلات

 .بین عدة أفراد
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كون ھناك بعض المنظمات التي لا یتضمن تنظیمھا إلا القرارات یوقد 
ً عن ھیئة  بمعنى أن جمیع القرارات الصادرة عنھا تصدر عیة المصدر،جما دائما
ً  مجلسأو  وقد یقتضي التنظیم صدور قرارات بعینھا . ما یكون مجلس الإدارة غالبا

 .ذاتھاعض الآخر في المنظمة دون الب بشكل جماعي
 :منھا عدةمزایا من القرارات ولھذا النوع 

 ،والآراءات والمعلومات والاقتراحات البیان الحصول على قدر كبیر من 
 .وتبادلھا ومناقشتھا

ً  تعدّ    .لمبدأ المشاركة تطبیقا
 .عملیات الاتصال والتبلیغ والتنفیذ تسھیل 
 .الشعور بالمسؤولیة زیادة 

 : ورغم ذلك فھي لا تخلو من بعض العیوب منھا
 .لقبول القرار الذي تراه الأغلبیة بالضغطشعور بعض الأعضاء  
 .نةن بصیغة معیّ لتبني قرار معیّ  وقت كبیرلى الحاجة إ 
قد یخضعون لرأي على بقیة المجموعة، أو  قد یسیطر بعض الأشخاص 

 ً  .خاصة إذا كان یتمتع بقوة في الشخصیة الرئیس دائما
ما  اً غیر المجدیة لمجرد أن عضو الجدل والمناقشات العقیمةؤدي إلى تقد  

 .یرید إثبات وجوده
فیتجھ الرأي إلى  نعدم تبني قرار معیّ لنظر إلى قد یصل تعارض وجھات ا 

 .قد لا یكون في صالح المنظمة تبني حل وسط
 Individual decision making: القرارات فردية المصدر -بب

 -وھو الغالب في القرارات - واحد شخصقرارات التي تصدر من الھي و
 ٤٠٢.يم الإداروتصدر من الرئیس حسب تخصصھ وسلطتھ ومستواه في السلّ 

ولكن إلى جانب  تمتاز ھذه القرارات بالسرعة والبساطة في الصدور،
  الاعتبارات الشخصیةب علیھا وقد تتغلّ  الكافیة تفتقر إلى المعلومات والبیاناتذلك 

 .المصلحة العامة على حساب

                                                 
وزي. د - ٤٠٢ ات التحدیث: "صلاح الدین ف ر ومتطلب الم متغی ین ع ة ب ة، ". الإدارة العام اھرة، دار النھضة العربی الق

 .١٧٣، ص٢٠٠١عام 
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 التقسيم من حيث المستوى والتكرار -ثانياً  
ومن  .فیھ القرار المستوى الذي یصدرزاویة النظر في ھذا التقسیم ھي 

علیا، وقرارات ال ةدارالإقرارات : ھذه الزاویة یوجد ثلاثة أنواع من القرارات
أما القرارات الإداریة من حیث . مباشرةال الإدارةمتوسطة، وقرارات ال الإدارة

 .التكرار فقد تكون متكررة أو غیر متكررة
 :القرارات من حيث المستوى -أ
 :قرارات الإدارة العلیا -١

مثل رئیس الدولة أو  القیادات الإداریة العلیا في التنظیم،وھي تصدر من 
ھذه القرارات عادة  وتتضمن. نیس الوزراء أو الوزراء أو المحافظرئیس مجل

تحدد الأھداف  أو العامةأو قواعد تنظیمیة، أو تضع السیاسات  توجیھات عامة
ارات الخاصة بدعم القطاع والقر مثل سیاسة الانفتاح الاقتصادي، العامة للتنظیم

 ...العام، وتشجیع القطاع الخاص والاستثمار
 :قرارات الإدارة المتوسطة -٢

ز غالباً وتركّ  .المدراء العمومیونمن رؤساء مجالس الإدارات و وتصدر
وكذلك وضع . على المسائل التنفیذیة لقرارات الإدارة العلیا وتوجیھاتھا وتعلیماتھا

 .ت المختلفة، وتحدید خطة التنفیذ وإصلاح مسارهبرامج العمل في الوحدا
 :قرارات الإدارة المباشرة -٣

أو الرؤساء  ساء الأقسام، والرؤساء المباشرینوھي التي تصدر من رؤ
 .وتوزیع العمل على الموظفین التنفیذیین ق بسیر العمل الیوميوتتعلّ  .التنفیذیین

 : التقسيم من حيث التكرار -ب
وتطبیقاً  .تكرار أو عدم تكرار القرارات في العملھو  معیار ھذا التقسیم

وقرارات  ،ارات متكررةقر: لھذا المعیار یمكن التمییز بین نوعین من القرارات
 :غیر متكررة

 : القرارات المتكررة -١
 .یتكرر صدورھا في العمل بصفة مستمرة أو دوریةوھي القرارات التي 

كن اتخاذھا إلى مھارات عالیة، بل یمومثل ھذا النوع من القرارات لا یحتاج 
والتجارب التي اكتسبھا الإداري خلال حیاتھ الوظیفیة، وبناءً  اعتماداً على الخبرات
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 قرارات روتینیة: بدورھا من نوعینوتتكون  ٤٠٣.على المعلومات المتاحة لدیھ
  ٤٠٤.وقرارات تقلیدیة

 :القرارات الروتینیة 
لأمور الیومیة البسیطة المتكررة وا بالمشكلاتوھي القرارات التي تتعلق 
ً فیھ،  ،وتوزیع العمل ،والانصراف مثل الحضور في العمل، أو التي تحدث غالبا

وحالات الإھمال البسیط في العمل الذي یقع من جانب بعض العاملین، وكذلك طلب 
 ٤٠٥.إجازة عارضة أو اعتیادیة

وضوع یصدرھا الرؤساء فور عرض الم قرارات فوریة تلقائیةوھي عادة 
 .علیھم، وبعد إجراء بسیط وتفكیر سریع

 :القرارات التقلیدیة 
ً أو موضوعاتٍ وتصدر في مشكلات  ً متكررة أیضا من لكنھا أقل حدوثا

ومثال ذلك إحلال موظف مكان . وأكثر فنیة وتفصیلاً عنھا النوع السابق، مشكلات
... أداء العملأثناء قھري لدى الأخیر، وتصحیح بعض الأخطاء التي تقع  آخر لعذرٍ 

 .ق بسیر العملوتتعلّ  باشرین والتنفیذیینوھذه القرارات تصدر من الرؤساء الم

 :القرارات غیر المتكررة -٢
ً بغیر التقلیدیة أو الجدیدة، ویطلق علیھا البعض القرارات  وتسمى أحیانا

 .ق ھذه القرارات بموضوعات لا تحدث في العمل بشكل تكراريوتتعلّ . الحیویة
بة، ق بموضوعات عامة وكبیرة ومركّ واضح فھي قرارات تتعلّ  وكما ھو
، أو رئیس أو مجلس الوزراء ،كرئیس الدولة ،أعلى مستوىوتتخذ عادة من 
 ...ن بالنسبة لمحافظاتھمیأو المحافظ ،نیالوزراء المختصأو  مجلس الوزراء،

 
 
 
 
 

                                                 
 .٧٢وظائف الإدارة، مرجع سابق، ص: محمد درویش. د. محمد بدران.د - ٤٠٣
 .٢٣٤رجع السابق، ص محمد فرید الصحن، الم. د. محمد سلطان. د. علي الشریف. د - ٤٠٤
 .٢٦، ص١٩٧٥بغداد، دار الحریة للطباعة، عام ". الإدارة العامة بین النظریة والتطبیق: "عامر الكبیس - ٤٠٥
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 :التقسيم من حيث موقف الإدارة -ثالثاً  
التي تعرض علیھا،  المشكلاتالإدارة تجاه أساس ھذا التقسیم ھو موقف 

 ً  :وھذا الموقف قد یكون إیجابیاً، وقد یكون سلبیا
 :القرارات الإيجابية -أ

تتخذه الإدارة حیال المشكلة  موقف إیجابير عن وھي القرارات التي تعبّ 
ً واضحاً وفیھا تتصرف الإدارة . المعروضة علیھا ً معینا سواء كان ھذا  ،تصرفا

 وھو  ،شفھيفي شكل قرار م أ -وھو الغالب – مكتوبشكل قرار القرار في 
. ما یحدث أحیاناً بالنسبة لبعض المشاكل البسیطة، التي لا تحتاج إلى قرار مكتوب

وجمیع  ر استیراد السیارات بقصد الاتجارومن أمثلة القرارات الإیجابیة قرار حظ
 .القرارات التأدیبیة بالنسبة للموظفین والعاملین

 :لقرارات السلبيةا -ب
بالنسبة ر عن موقف سلبي من جانب الإدارة وھي القرارات التي تعبّ 

فتعدّ وكأنھا أو السكوت،  ،لبعض الموضوعات التي تلتزم فیھا الإدارة بالصمت
أي أنھا ترى أنھ من الملائم عدم . أصدرت قرارات سلبیة في ھذه الموضوعات

بشكل نسبي مؤقت،  مكل مطلق دائم، أسواء كان ذلك بش اتخاذ قرار إیجابي فیھا،
 .لأنھا تقدر أن الوقت المناسب لم یحن بعد لاتخاذ ھذا القرار الإیجابي
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ة المعاصرة بالتضخم، از الإداري للدول وزارات  یتسم الجھ دد ال إذ زاد ع
ذلك،  یئاتوالھ اً ل املین تبع رزت والمؤسسات، وزاد عدد الع ذا ب ة التنسیقل  وظیف

في إطار  تحقیق السیاسة العامة للدولةلما لھا من دور في  وظیفة لازمةبحسبانھا 
ة،  تحقیق الانسجامأھمیة ھذه الوظیفة في  ة المنفصلة من جھ ین الجھات الإداری ب

 .وداخل الوحدة الإداریة من جھةٍ ثانیة
د لا بد من وجود اتصالكي یتحقق التنسیق ول ة جیّ ین الجھات العام فلا  ب

دات الإد ف الوح ین مختل ربط ب ال ی دون اتص یق ب دة تنس روع الوح ین ف ة، وب اری
 .وأقسامھا، وبین القیادة وأعضاء التنظیم الإداریة

 :وسوف نعالج موضوعات ھذا الفصل من خلال المبحثین الآتیین
 .التنسیق :المبحث الأول
 .الاتصال :المبحث الثاني
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 الأول المبحثث
 

 التنسيق
Coordination 

 

ا  التنسیق روح العملیة الإداریة،أضحى  وم علیھ وأحد أھم المبادئ التي تق
ھ  دأ الأول،الإدارة العامة، حتى أن البعض یرى فی ادئ الأخرى  المب ائر المب وأن س

 .ساعدة لھ أو مشتقة منھمإما 
 وأھدافھ؟ فما الذي نعینھ بالتنسیق؟ وما ھي أھمیتھ؟

 :تعريف التنسيق وأهميته -أولاً 
ھب یمكن تعریف التنسیق ل ": أن د عم ق وتوحی ى توفی ة إل ة الھادف العملی

 ٤٠٦".الجماعة في سبیل تحقیق الغایة المشتركة للمنظمة
ھ  وتبدو أھمیة التنسیق  الوسیلة الأساسیة لضمان الاستفادة منفي كون

ك ، تحقیق التنسیق المدیرویقع على عاتق  .الجھود الجماعیة ویمكن لھ أن یحقق ذل
إشراك المرؤوسین كما یمكنھ القیام بذلك عن طریق  ،التخطیط والرقابةعن طریق 

رارات اذ الق ي اتخ ي وضع الخطط أو ف تخدام . ف ك أن اس ى ذل وافز یضاف إل الح
ا یعدّ نوعاً آخر من أنواع تنسیق الج الجماعیة م ربطھ ا ت ھود الجماعیة خاصة إذا م

 ٤٠٧.بنظام الحوافز العامة
، د ولا ینتھيالتنسیق بالنسبة للرئیس الإداري واجب عام ومعقّإن عملیة 

ة،ق بالتنسیق یشكل والنشاط المتعلّ  تم  جزءاً لا یتجزأ من مقتضیات الإدارة العام وی
ى مختلف أو ،في جمیع الاتجاھات جھ نشاط الإدارة فالتنسیق ضروري بالنسبة إل

ین ، الواحدة وبین غیرھا من الإدارات ة ب وھو أمر ضروري أیضاً في نطاق العلاق
راد والجماعات وذوي المصالح،  ین الأف ا وب یة، وبینھ الإدارة وبین السلطة السیاس

 ٤٠٨.وبینھا وبین الھیئات المحلیة
 
 

                                                 
 .٦٤٧طارق المجذوب، المرجع السابق، ص . د - ٤٠٦
 .٣٥٣ماجد راغب الحلو، المرجع السابق، ص . د - ٤٠٧
 .١٩٥بق، ص ربیع فتح الباب، المرجع السا. د. رمزي الشاعر. د - ٤٠٨
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 :أهداف التنسيق -ثانياً  
ود مختلف التنظیمات الإداریة التوفیق بین جھیھدف التنسیق الإداري إلى 
ة من  بھدف تحقیق الأھداف المرسومة ة ممكن ل تكلف اءة وبأق بأعلى درجة من الكف

 .حیث الوقت والجھد والمال
 ٤٠٩:الآتیةوینشد التنسیق إضافة إلى ھذا المطلب العام تحقیق الأھداف 

 :وقوع التعارض في الاختصاصاتالحيلولة دون  -أ
ة من الحیلولیرمي التنسیق إلى  ة دون وقوع تعارض في الجھود المبذول

ة ة المختلف دات الإداری ؤدي لأ، الوح ارض ی ذا التع ل ھ ىن مث د إل ت الجھ  تفتی
دون مبرر  وزیادة الكلفة والبطء في إنجاز الخدمة المطلوبة ھما،وضیاع ،والوقت
ن الأسلاك في  ،معقول فقد تقوم مصلحة الھاتف بأعمال الحفر في الطرق بقصد دف
ر أخرى ، الأرض ال حف اه بإعم وم مؤسسة المی ا لطرق لوبعد فترة قصیرة تق ذاتھ

ا ورصفھا ، بقصد مد أنابیب المیاه في الأرض ثم تقوم مصلحة الطرق بإعادة ردمھ
 ...وھكذا

ى  الالتنسیق الفعّ ولاشك أن  ؤدي إل في اختصاص ھذه الوحدات الإداریة ی
ة،  ود المبذول ع تضارب الجھ امن ي الم راً ف ق وف دویحق ت والجھ اً ، ل والوق وإتقان

 .وسرعة في الخدمة العامة
 :الحيلولة دون حدوث ازدواج في الاختصاصات -ب

ویحدث ذلك   ،منع حدوث ازدواج في الأنشطة الإداریةیھدف التنسیق إلى 
ففي ھذه الحالة یعمل ، عندما یمنح النص القانوني اختصاصاً واحداً لأكثر من جھة

حتى یتم الوفاء بالأھداف المشتركة بأقل جھد،  ھاوتكتیلد تنظیم الجھوالتنسیق على 
 .وفي أقل وقت، وبأقل تكلفة مالیة

ات في وقد تحتاج بعض المنظمات الإداریة إلى بعض  الإحصائیات والبیان
دود ال مح ات  ،مج ذه البیان ن ھ ا م ا یلزمھ ع م ھا بجم ات بنفس ذه المنظم وم ھ وتق
ا وفي ھذه الحالات یعمل الت، والإحصائیات د كل منھ وفیر وقت وجھ ى ت نسیق عل

                                                 
 :انظر - ٤٠٩
 .١٩٦ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د
 .٦٤٨طارق المجذوب، المرجع السابق، ص . د
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ق  از متخصصعن طری ا من إحصائیات  إنشاء جھ ا یلزمھ ذه الوحدات بم د ھ یم
 .وبیانات

ي إن  وریة ھ ي س ا الإداري ف ھ جھازن ي تجاب كلات الت م المش ن أھ م
وزارة ، الاختصاصات المتشابھة بین أكثر من وزارة ة في ال ثم بین الإدارات العام

ةفي ذلك في ذلك یعود إلى ولعل السبب  .الواحدة دینا في  عدم وجود سیاسة عام ل
رات ولأن ، تنظیم الوزارات والإدارات من جھة د أحدثت في فت وزارات ق بعض ال

وقد ، ودون التنسیق الدقیق بینھا وبین ما كان محدثاً من وزارات فیما سبق متعاقبة،
ى  الطبع إل ك ب اصأدى ذل ة الاختص ارب الآراء ،ازدواجی رّ والت، وتض ن ھ ب م

وزارة أو الإدارات الأخرى ى كاھل ال ا عل . المسؤولیة في الوزارة الواحدة، وإلقائھ
ربین،  ة ووزارة المغت ین اختصاص وزارة الخارجی داخل وومثال ذلك التداخل ب الت

 .الھیئة المركزیة للرقابة والتفتیش والجھاز المركزي للرقابة المالیة بین اختصاص
 :منع المنافسة -جج

راد  التنسیق واسع المدى، نطاقإن  رامج والأف ى السیاسات والب إذ یمتد إل
اتب التنسیق ویتطلّ. القائمین بالتنفیذ ر من الكفای ارات  الكثی د ووالمھ ة وبع الحكم

م الظروف  مقدرة الرئیس الإداريكما أن . وسلامة التنظیم الإداري النظر ى فھ عل
ة ى وضع الحل، والحوادث والمواقف الطارئ ھ عل دّ من وقدرت ا، تع بة لھ ول المناس

 ٤١٠.لعملیة التنسیق الركائز الأساسیة

 :وسائلهو التنسيقأساليب  -ثالثاً 
ة التنسیق، ق التنسیق بالسیاسة  تتعدد الجوانب التي تشملھا وظیف إذ یتعلّ

امج الإداري ائمین عل والبرن ةوالأشخاص الق ة الإداری ول إن. ى الوظیف  ویمكن الق
إذا تحقق عن طریق  مرحلة التخطیط ورسم السیاسةكون مجدیاً في یالتنسیق س

ذین ھیئة،  لة الرؤساء ال اع سلس بینما یفضّل في مرحلة التنفیذ أن یتم بوساطة اجتم
 ٤١١.لھم سلطة القیادة والتوجیھ في الأقسام الإداریة المختلفة

                                                 
 .١٩٧ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د - ٤١٠
 .٢٠٠ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د - ٤١١
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ھ أن  ا لا شك فی ة التنسیقومم ة عملی دة، إ ناتج ي صعوبات ع ھ ف ذ تواج
ائم  ن الإداریین أنفسھمة مبعض الأحیان معارض اء التعارض الق ي بق نھم ف رغبةً م

 . بین الوظائف المختلفة بغیة تحقیق مصالح شخصیة
ا  مھمة التنسیقولا تقتصر  ل إنھ ة، ب تویات الإداری على مستوى من المس

ا، تویات جمیعھ ي المس ة ف لّ  لازم ین نولع یق ب ات التنس وزارات والھیئ اط ال ش
وذلك بالنظر إلى ما تتمتع بھ  وأكثرھا دقةً، واع التنسیقھو من أصعب أن المستقلة

 .استقلالالوزارات والھیئات من 
رئیس الإداري،وإذا كان  ى عاتق ال ع عل إذ  الجانب الأكبر من التنسیق یق

ك  مارس ھذه المھمة من خلال الأوامر والتعلیمات والتوجیھاتی ى جانب ذل ھ إل فإن
قشة التي تعقد لمنا وإلى الاجتماعات الدوریة إلى اجتماعات المجالسیمكن أن یلجأ 
 . وإلى ھیئات التنسیق المتخصصة سیاسة العمل

وزارات،ویبدو أن خیر وسیلة للتنسیق ھي في  ین ال  إحداث لجان تنسیق ب
ا،  تتولىّ دراسة المشكلات المشتركة بحیث تمھیداً لتنسیق الخطط اللازمة لمواجھتھ

ل  ى أن مث ھ إل ع التنوی ام ذه اللج كلاتھ ض المش ر بع د تثی د  ن ق  إذ ق
 .لا یكون بمقدور الرئیس الإداري تخصیص الوقت اللازم لمراقبة أعمالھا

داً  ھ تحدی ولكي یكون التنسیق فعّالاً لا بد من تحدید السلطة المسؤولة عن
ة  دقیقاً، ذه العملی دقیق،وأن تحاط ھ د السلطة والمسؤولیة أمر  بالإشراف ال فتحدی

 .یقلازم لنجاح التنس
 :ویمكن إجمال الوسائل اللازمة للتنسیق في الآتي

 .الذي ینعدم فیھ ازدواج العمل التنظیم الجید 
 .حیث یخفف الأعباء عن الرئیس الإداري بطریقة مناسبة تفویض السلطة 
دائم  ال ال ین  الاتص ي ب ة ف دات إداری ین وح زاء الإدارة، أو ب ف أج مختل

 ٤١٢.م الإداريدرجات متساویة من السلّ 

  

                                                 
 :انظر - ٤١٢
 .٢٠٠ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. الشاعر رمزي. د
 .٦٥٠طارق المجذوب، المرجع السابق، ص . د
 .٣٥٣ماجد راغب الحلو، المرجع السابق، ص . د



283 
 

 : السلطة المختصة بالتنسيق -بعاً راا
اتق تنصبّ مس ى ع ةؤولیة التنسیق عل ى سلطة في الدول ذلك . أعل اً ل وتبع

ي  لطة ف ذه الس ف ھ ام الرئاسيتختل ام  النظ ي النظ ا ف انيعنھ ام . البرلم ي النظ فف
وم  الرئاسي ةیق یس الجمھوری یق، یع رئ ة التنس ن بمھم ة م ك مجموع ي ذل ھ ف اون

ي النظام . والھیئات المستقلة متخصصةالمساعدین والمكاتب ال انيأما ف إن  البرلم ف
 الوزاریة ، بالتعاون مع مجموعة من اللجانمجلس الوزراءالتنسیق من اختصاص 

ق  وزارات عن طری ال ال ین أعم تم التنسیق ب ا ی والمكاتب المتخصصة، إذ كثیراً م
ة ان وزاری ین لج وزراء المختص م ال ة تض وزارات المعنی ي ال اً و. أو ممثل  غالب

م  ى تنسیق، ث اج إل ما تقتصر مھمة ھذه اللجان على دراسة الموضوعات التي تحت
  ٤١٣.تعرض ما تراه بشأنھا على مجلس الوزراء الذي یتولىّ البت فیھا

 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

                                                 
 .٢٠٢ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د - ٤١٣
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 المبحث الثانيي

 الاتصال
COMMUNICATION 

ردات عناصر إدارة التنظیم تعدّ  م مف ة أخرى . الاتصالات من أھ ومن جھ
د یتحاور و .عصب التنظیم نصر الإنساني ھوالعفإن  ا تواصل ق المتحاورون دونم

د لا تكون واضحة وق لأن ،أو اتصال اتھم ق م المعاني التي یقصدونھا من كلم د یفھ
 ٤١٤.ومن ھنا یحدث سوء الفھم، وتنشأ المشكلات ،منھا عكس المقصود

 :تعريفه وأهميته -أولاً 
ر ي التنظی تظھ ح ف كل أوض ال بش ة الاتص ةأھمی ات الإداری الرئیس  م ف

وه، وأب الإداري ھ مرؤوس ى أن یفھم ة إل ده نحاج ا یری وا م تط. یعرف م یس ع وإذا ل
ومرؤوسوه أن یمارسوا الاتصال ممارسة ناجحة أصیب العمل الإداري  الرئیس
ةوالاتصال من المحددات  .بالفشل م تضمن الإدارة  ،للسلوك الإداري المھم إذا ل ف

الة استقبالوصول رسالتھا، وتتأكد من  ك الرس ذّ ضمونھا، م موتفھّ ،تل ر سوف یتع
ذھا،  یلة تنفی ال وس ةفالاتص ھ الإداري مھم ائل التوجی ن وس ھ  ،م ور فی وأي قص

 ٤١٥.مستوى الأعمال الإداریة فيسیؤثر سلباً 
دّ وتبدو أھمیة الاتصال  ھ یع ین الإدارات  في أن ربط ب ذي ی ة الخیط ال بمنزل

م الم ن الفھ د م اط موح ة برب ادلالمختلف ى أن  ،تب ام الأول إل ي المق ك ف ع ذل ویرج
ات الصحیحة،  ات والمعلوم وفر البیان ى ت اً عل وم أساس ة تق ي أي منظم ال ف الأعم

 .وتبادلھا بین الأفراد في مختلف المستویات
رّف الاتصال یُ و ھبع داف : "أن ق أھ ات بغرض تحقی ار والبیان ادل الأفك تب

 ٤١٦".العمل الإداري
                                                 

 :انظر - ٤١٤
 .١١١صلاح الدین فوزي، المرجع السابق، ص . د
 .٣٥٩الحلو، المرجع السابق، ص  ماجد راغب. د

 .١٩٢، ص٢٠٠٨القاھرة، دار النھضة العربیة، عام ". وظائف الإدارة: "محمد درویش. د. محمد بدران. د - ٤١٥
 .٢٠٩ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د - ٤١٦
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ار أو ": ھو تصالالاأن  جانب من الفقھویرى  اني أو الأفك عملیة نقل المع
ذا ال) المتلقي(وأخر ھو) المرسل(بین شخص ھو  المعلومات ؤدي ھ ل بحیث ی نق

ي ن المتلق تجابة م دوث اس ى ح ة  إل ام التغذی ق نظ ن طری ا ع د منھ تم التأك ی
 ٤١٧".الارتجاعیة

دّ  ة الاتصالات وتع ا عملی وم علیھ ي تق ام الت ادة الخ ات الم د  ،المعلوم وق
ً صبحت ھذه المعلومات مورداً أ ولا شك أن المعلومات . في المنظمات الحدیثة مھما

دّ في شتى صورھا  ً  تع ا ً  أساس ا وةمن أسس  مھم ة الق ي المنظمات الحدیث ومن  ،ف
رلدیھ  د الطولى في تقری ھ الی  السیطرة على مصادر البیانات والمعلومات تكون ل

 .سیاسیات المنظمة
ى الأجزاء  تمیي والاتصالات ھي الوسیلة الت ل المعلومات إل بواسطتھا نق

ةوكذلك . المختلفة من المنظمة ى المنظم أو  ،نقل مثل ھذه المعلومات من البیئة إل
تظلّ  ،العكس ً تلعب دوراً رئیس وس اذ  ا ز اتخ ا أن مراك ة طالم ي الأنشطة الإداری ف

ذ د عن مراكز التنفی ذ ستظل إ ،القرارات ورسم السیاسات في المنظمة الإداریة تبع
 . نقل المعلوماتالحاجة قائمة دائما إًلى 

م  ي الجس ھ ف ع مثیل ة م ة الإداری ي المنظم الات ف ام الاتص ابھ نظ ویتش
 :الآتیةالإنساني حیث یقوم نظام الاتصالات بھا بالوظائف 

 .تخصصةأقسام م من خلال جمع المعلومات من البیئة الخارجیة -١
 ینھا في مراكز صناعة القراراتترجمة ھذه المعلومات إلى رموز وتخز -٢

 .المنظمة والاستفادة منھا عند الحاجةفي 
ة  -٣ راد في المنظم ى الأف وات الاتصال إل ر قن إرسال الرموز المطلوبة عب

 .الإداریة
دة -٤ ى والت ،التغذیة المرت د عل اءةي تعتم ي نظام الاتصال  كف ةف  ،المنظم

 .ترشید القراراتوذلك بھدف 

  
 

                                                 
 .١٩٥وظائف الإدارة، مرجع سابق، ص : محمد درویش. د. محمد بدران. د - ٤١٧
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 :هأهدافتصال وعناصر الا -ثانياً  
 :المرسل -١

ً وقد تسلك اتصالاتھ  .ھو نقطة البدایة في عملیة الاتصالو ا داً، اتجاھ  واح
ذ  د تأخ ً وق ا اً مزدوج دل الأدوار ،اتجاھ مرسلاً والمرسل  يفیصبح المتلق حیث تتب

ً متلقی  ٤١٨.ا
تم الوا اتصالات الاتجاهي فو ى حد ی ل المعلومات من المرسل إل ينق  المتلق

ى  ر أيدون أن یعط ذا الأخی رد ھ ذ أو ال ة أو الاستیضاح أو الأخ ة للمناقش . فرص
ھ من قادة الوحدات في العملیات العسكریة الرسائل التي توجّ : في العمل أمثلتھامن و

زدوجأما في . إلى جنودھم في ساحات القتال اه الم ل من  الاتج إن المعلومات تنتق ف
ة نظره الأخیر الفرصة امع إعطاء ھذ المتلقيالمرسل إلى  ھ  ،لنقل وجھ داء رأی وإب
دة بخ ،في الموضوع ادل كل من المرسل أو نقل معلومات جدی صوصھ، حیث یتب

أدوارھم طوال عملیة الاتصال، ومثالھا في العمل أن یعطي الرئیس بعض  المتلقيو
 ،والأخذ والرد معھم بخصوصھا ،التعلیمات مع السماح لمرؤوسیھ بإبداء رأیھم فیھا

ة ا أثر عملی ال وتت اراتبلاتص ل مھ ھ المرس ھو وخبرات ھ ومعتقدات  أرائ
 ٤١٩.خلفیتھ الثقافیة والاجتماعیةومعرفتھ و
 : الرسالة -٢

ویقصد بالرسالة في  .راد نقلھا إلى المتلقيیشترط أن تكون ھناك رسالة یٌ  
ى المتلقيمعلومة خام ھذا الصدد  ا إل وي المرسل بثھ ة  .ین ذه المعلوم د تكون ھ وق

ام  رالخ اع عن ،ل شيءبعم الأم دفاً یُ ھ،أو الامتن ھأو ھ د ت. راد تحقیق اً وق ون بیان ك
 ً  ...نمعرفة بخصوص موضوع معیّ  أو إحصائیاً أو حسابیا

ن ن الممك دث  وم اأن یح مون الرس ي مض ف ف بب  لةتحری م بس دم فھ ع
 .لنقل المعنى تستخدممجموعة الرموز التي 

 :تحويل الرسالة إلى رمز قابل للنقل -٣
ى رمز قصد بتحویلیُ  الة إل ل ل الرس ل لقاب رة أو الخاطرة أو نق ل الفك تحوی

ا ویستوعبھا وسائل صیاغة ومن  .المعلومة إلى صورة یمكن للمتلقي أن یفھمھ
                                                 

 .٢١٠ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د - ٤١٨
 .١٩٩وظائف الإدارة، مرجع سابق، ص : محمد درویش. د. محمد بدران. د - ٤١٩
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ال: الةالرس ة والأفع ورة اللغ ة .والص ة واللغ روءة أو مكتوب ات مق ون كلم د تك   ق
موعة ال .أو مس رفات والأفع ارات والتص ن الإش ة م ون مجموع د تك  درومص. ق

ي ت اني الت ة المع ین ترجم ى كلمات لصبھا دالرسالة یكون للخیار ب ده إل ي خل ور ف
ده  على الورق، أو ینطقھا بلسانھ أو بإشارة أو صورة بقصد إحداث التأثیر الذي یری

 . المتلقي في نفس
 :قنوات الاتصال -٤٤

ى  ة إل ن نقط ا م الة عبرھ افر الرس ي تس یلة الت ي الوس ال ھ اة الاتص قن
التھویق .أخرى ل رس رر  ،وم مصدر الرسالة باختیار القناة اللازمة لنق ذي یق وھو ال

 .أي قنوات الاتصال المتاحة أمامھ أكثر إیفاء بغرضھ في نقل الرسالة
ي ل والمتلق ین المرس افة ب اء المس ة إلغ ال بوظیف وات الاتص وم قن    . وتق

ا كانت أفضل افة كلم اء المس ى إلغ ادرة عل یلة ق ا كانت الوس وات وت .وكلم م قن تقس
 .وقنوات غیر رسمیة رسمیةقنوات  إلىالاتصال عادة 

 :المتلقي -٥
ذي یستھدفھو ذلك  ھ الھدف  أي ،المرسل بالرسالة ھالشخص ال ذي أن ال

ھ الة توجّ ھ الرس دّ  .إلی ي  ویع ة الاتصالالمتلق ي عملی اً ف ي  ،عنصراً رئیس إذ لا یكف
 .قیھابتل أخر یقم شخصلم إذا لومات من شخص ما إرسال المع

ھ  یعي الرسالةكي  المتلقيویجب على  ارةأن تكون لدی درة والمھ في  الق
یاً لی المستوى الفكري للمتلقيولا شك أن  التسبیب ووزن الأمور، عب دوراً أساس

 ً  . في فھم الرسالة فھماً صحیحا
 :حل رموز الرسالة-٦

ة و ،إلیھ ةھحل رموز الرسالة الموجّ بیقوم المتلقي  ق ترجم ذلك عن طری
فلا یكفي نقل المعنى من . الكلمات أو الإشارات التي تلقاھا إلى معاني ذھنیة مدركة

لمتلقي معنى متحدث إلى أخر حتى یكون الاتصال قد تم  بینھما، بل یجب أن یفھم ا
الة المو ھجّالرس ذي یُ  ،ھ إلی اب ال ة وجّفالخط خص بلغ ى ش  ھ إل

ا  الا یفھمھ ال إلا إذا ق یلة اتص ون وس ن أن یك ة لا یمك ى لغ ھ إل ة عبارات م بترجم
 .یعرفھا
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 :الاستجابة -٧٧
ل  ،خرآإلى تصال بمجرد نقل المعاني من شخص لا یتم الا د وفھمھا، ب لا ب

ي ن المتلق تجابة م اك اس ون ھن ن أن تك ة ،م ون إیجابی د تك تجابة ق ذه الاس   ،وھ
رد أو  لبیة أو مج الةالإوس ي الرس رار بتلق ك أن . ق ي ذل بب ف ي والس ال ف الاتص
م تحدث استجابة و ،رادفظمات الإداریة ھو وسیلة للرقابة على سلوك الأالمن ا ل م

 .من المتلقي فإن عملیة الاتصال لا تتم
تجابة  ذه الاس ون ھ ترط أن تك أداءولا یش الة  ب ي الرس وب ف ل المطل العم

 . إقرار المتلقي بوصولھا إلیھابأو  ،غة، بل قد تكون الاستجابة سلبیة برفضھاالمبلّ 
 :ية المرتدةالتغذ -٨

ائل للاتصال في  التغذیة المرتدة أو الارتجاعیةلا شك أن  ھي أنجح الوس
م  ،المنظمات الإداریة د فھمت الفھ التھ ق ا إذا كانت رس الة م فھي تبین لمرسل الرس

و ا إذا  ،الصحیح الذي قصده ھ ذت فعلاً أم لاوم د نف د ففي أحی ،كانت ق رة ق ان كثی
دةفي ھذه الحالة تكون و .یب المتلقي لھاأو لا یستجتفھم فھماُ خاطئاً،  ة المرت  التغذی

م الصحیحالة لالوسیلة الفعّ  دة ضمان الفھ ة المرت ة والتغذی ى  وسیلة مجدی ؤدي إل ت
صد تطبیقھ وما طبق فعلاً التناقض بین ما قُ  تحول دونحیث  زیادة فاعلیة الاتصال
 .من الأوامر والقرارات

 :أنواع الاتصال -ثالثاً 

 :ت الرسميةالاتصالا -أ
ل التنظیمي رسمیة شكل خطوطوفیھا یتم الاتصال في  ع مسار الھیك  ،تتب

 :الاتصالوقد یكون 
یھ،  رئیس ومرؤوس ین ال اً ب ات  ھابط ات أو توجیھ ر أو تعلیم متضمناً أوام

 .تتضمن مستوى الأداء المطلوب تحقیقھ
مرؤوس ینقل ال وفیھ ،الصاعد من المرؤوسین إلى رئیسھم تصالالاوھناك  

ھ ن عمل ات ع ھ معلوم ى رئیس ھ  إل ي أدائ ھ ف ي یصادفھا  والمشكلاتوتقدم الت
 .والاقتراحات التي یراھا مناسبة
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ي المستوى التنظیمي ،ثم ھناك الاتصال الأفقي  املین ف ین أولئك الع تم ب  وی
ھ لوی، نفس یق العم ى تنس ال إل ذا الاتص دف ھ ات المتعلّ  ھ ادل المعلوم ة وتب ق

 ٤٢٠. بعملیات التنفیذ
دف  یط ویھ ى التخط ائم عل ید ق ام رش اد نظ ى إیج مي إل ال الرس الاتص

ة ع  للإجراءات، والكیفیة التي تسلكھا البیانات في المنظمة الإداری ق وتوزی ا یتف بم
 ٤٢١.السلطات والاختصاصات الرسمیة داخل المنظمة

ى أن  ارة إل ب الإش ر وتج اء الأوام دى الإدارات بإعط یس إح ل رئ تجاھ
د ا رة لأح ونمباش ذین یعمل و  ل ا ھ تھ إنم ي تحت رئاس لاف ف جیع للخ ة تش منزل

 .إبعاداً للرئیس الإداري عن دائرة نشاط واقعة ضمن اختصاصھكما یعدّ  ،والنزاع
ةإوقد یتسبب ھذا أیضاً في  ر التجاھل  في التنظیم ضعاف الروح المعنوی د یفسّ إذ ق

 ٤٢٢.على أنھ تشكیك في قدرة ھؤلاء الرؤساء الذین تم تخطیھم
، مؤتمرات الإشراف :تصال الرسميالاسائل المستخدمة في ومن بین الو

یمو ي التنظ ة ف ات العام لال الاجتماع در خ ي تص ریحات الت رات و، التص النش
نویة اریر الس ة، والتق ة الحكومی ة أو الوكال درھا المؤسس ي تص ات الت ، والمطبوع

 .یمرات التفسیریة للقرارات التي تتخذ داخل التنظالمذكّ و، والتقاریر الدوریة
وات  ا تستلزم أن تكون قن ات الاتصال الرسمي وفاعلیتھ إن سلامة عملی

ال منظمّ املینالاتص ع الع ن جمی ة م حة ومعروف يوأن  ،ة وواض اء یع  الرؤس
ة الاتصال القنوات المحددة التقیّوضرورة ، الإداریون أھمیة دورھم في عملی د ب

 .م الإداريج السلّ تصال وفقاً لتدرّ للا
 :الرسميةالاتصالات غير  -بب

ة  ا ضرورات إن عملی ر الرسمي تملیھ دةالاتصال غی ود و ،ع ا الوج أھمھ
والثقة المتبادلة بین بعض أعضاء التنظیم،  والعلاقات الشخصیة الطبیعي للصداقات

 .وھو الأمر الذي یستحیل التخلص منھ

                                                 
420 - "Les systems de communication pent erte formel et emptunter les moyens et les 
reseaux de communication institutes ou officiels". CF Charles DEBBASCH. Scince 
administratire". Precis Dalloz. Troisieme edition. 1970. P 104. 

 .٦٥٧طارق المجذوب، المرجع السابق، ص . د - ٤٢١
 .٣٧٣ماجد راغب الحلو، المرجع السابق، ص . د - ٤٢٢
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ر الر ھ الاتصال غی ي وتبدو أھمیة الدور الذي یلعب التصریحات أن سمي ف
ات الر میة المتعلّ والبیان اس یم م ي التنظ ة ف ات المتبع ة بالسیاس یلة  ق ي إلا حص ھ

رات الرسمیة للقرارات التي تتخذ لا تتم إلا بعد كما أن المذكّ . مناقشات غیر رسمیة
 ً   ٤٢٣.مناقشات غیر رسمیة أیضا

ر الرسمي ة في  وأھم وسائل الاتصال غی ى المكالمات الھاتفی اد عل الاعتم
ال المتعلّ  ض الأعم ابع ة بنش یمق رض ، ط التنظ یة بغ الات الشخص ذلك الاتص وك

اذ  ة اتخ ي عملی تخدم ف ات تس ات أو معلوم ى بیان ول عل ارة أو الحص الاستش
 ٤٢٤.القرارات

 :معوقات الاتصال -رابعاً  
شیئاً مثالیاً لا یمكن الوصول إلیھ في المنظمات الإداریة  كمال الاتصال یعدّ 

 ً ھ،وكل ما یمكن عملھ ھو  ،تماما راب من ة الاتصال أي الاقت ادة فعالی والسبب  ،بزی
   ٤٢٥:الآتي نوجزھا في فاعلیة الاتصال، قات تمنعمعوّ في ذلك ھو وجو 

 : معوقات مرجعها الأفراد -أ
 :ز المتلقيتحیّ  -١

 المعلومات التي لا تلقى استحساناً أو قبولاً في نفس المتلقي لا تصلھ،إن 
ھ  اوإذا وصلت إلی د یحرفھ ھ ورغ ق ع أھوائ ق م ا یتف ھبم راد . بات م الأف ویختلف فھ

ً  باختلاف دوافعھمو ،وتصورھم ،للرسالة الموجھ إلیھم باختلاف إدراكھم  . أیضا
 :ھاتحریفأو  البیانات من المرسلحذف  -٢

التھ، ارج رس ود خ رك المرسل بعض البن د یت ك  ق باب وذل دةلأس ي ع ، فف
راد  د أن الأف احثین وج د الب ة لأح امحیندراس ة الط ى  مناصب إداری ى إل ي  أعل ف

                                                 
423 - "Les moyens de communication informels sont ceux qui resultant des contacts que 
les fonctionnaires ont entre eux en dehors de toute procedure instituee des relations 
socials nees spontanement au sein de ľorganisation. Les rencontres, les echanges de 
vues les coups de telephone, les dialogues de couloires constituent les elements 
essentiels ďun processus de communication. Les communication formels perdait 
rapidement toute antorite, il ne serait quʾ imparfaitement informe st partiellement obei. 
CF Charles DEBBASCH. Op. cit. p 105.,   

 .١٣٤صلاح الدین فوزي، المرجع السابق، ص . د - ٤٢٤
 :انظر - ٤٢٥
 .٢٠٧وظائف الإدارة، مرجع سابق، ص : محمد درویش. د. محمد بدران. د
 .١٥٤صلاح الدین فوزي، المرجع السابق، ص . د
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ة  ة الإداری زھم المنظم دد مرك د تھ ي ق ات الت ب المعلوم ى حج اً إل ون دائم یمیل
 یقوم ت كمیات  المعلومات التيقلّ  طموحات الشخص تفیما بعد، وكلما قلّ  الوظیفي
 .   بحجبھا

 :غیاب الثقة -٣
كمیة البینات التي یقوم بتوصیلھا إلیھ  فإنثقة المرسل في المتلقي  إذا زادت

  ٤٢٦.والعكس صحیح تزداد،
 :عدم الوضوح -٤

ي ذھن المرسل دى  ،ربما تكون الرسالة واضحة ف ذلك ل ا لیست  ك ولكنھ
ةالعائمةولا شك أن استخدام العبارات  .المتلقي ر الدقیق ؤدي  ،، والتعریفات غی د ت ق

راد . جمیعاً إلى سوء الاتصال بة للأف ة بالنس وربما تعني الكلمة الواحدة أشیاء مختلف
 .  نالمختلفی

 : حجم المعلومات -٥
ھ  تم علی ا یطیق سوف یح ر مم ة من المعلومات أكث تحصیل المتلقي كمی

ات ذه المعلوم ة ھ نیفھا، ،غربل ذه  وتص كلة وھ رةمش دم . كبی ك أن التق ولا ش
ة المعلومات  ،وتحسین وسائل الاتصال ،التكنولوجي ادة كمی ى زی سوف یساعد عل

 .لمعلوماتالمتلقاة، وستتضاعف مشكلة الإفراط في ا
 :إخفاء المعلومات -٦

ار المعلومات ة لاحتك زھم الوظیفی دلاً من  قد یستخدم بعض الأفراد مراك ب
ا تستخدم عادة كوسیلة . مشاركتھا مع الغیر ى أنھ وقد یرجع حجب المعلومات إل

ي وع التنظیم ي الن ب  ،ف ة بحج ي  المنظم ازعین ف ن المتن ق م وم فری ث یق حی
زةعن الآخر حتى یأخالمعلومات  ھ ذ می ذا . علی ؤدي ھ د ی زاع التنظیميوق ى  الن إل

 .    تعطیل الاتصال في المنظمة
 :عامل المسافة -٧

ھم ن بعض خاص ع د الأش ا بع ز  كلم ي المرك اً أو ف اً أو جغرافی فكری
 .كلما قلت الاتصالات بینھمالاجتماعي أو الوظیفي 
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 : معوقات مرجعها التنظيم -بب

راد من  ذاتھ، المستوىیزداد الاتصال بین الأفراد من  ین الأف ا ب ل فیم ویق
  .مستویاتھ متفاوتة
راد المستویات الإداریة یوسّ تعدد في أن ولا شك  ؤدي وع المسافة بین الأف ی

  ٤٢٧.إلى عدم فعالیة الاتصال
ى المعلومات من المصدر  ومن معوقات الاتصال الفشل في الحصول عل

  .الصحیح
 :معوقات مرجعها وسائل الاتصال -ج

 .معوقات الاتصال أیضاً عدم استخدام وسیلة الاتصال الملائمةمن 

   -خامساً 
ّ
 :قات الاتصالطرق معالجة معو

 .لدى العاملین تنمیة الشعور بالصالح العام -١
داولھا تحدید نوع المعلومات -٢ وب ت ة المطل ین جمھور المنظم ا، ب  وتوقیتھ
 .الاتجاه الذي تسلكھو
ة والمن -٣ وات اللازم د القن بةتحدی ات  ،اس ن المعلوم وع م ل ن ث إن ك حی

ي الوقت یتطلّ ة وف د وتكلف ل جھ ن الاتصال بأق ق الھدف م ة تحق اة معین ب قن
 .عدم تعارض ھذه القنوات مع التسلسل الرئاسيراعى وأن یُ ، المطلوب

ھ -٤ فیبث  ،یجب أن یمارس الرئیس الإداري الأسلوب الدیمقراطي في إدارت
ى ویشحذ ، روح الثقة لدى مرؤوسیھ ذ أھداف الإدارة عل م من أجل تنفی ھممھ

 .الوجھ الأكمل
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التأكد من حسن الأداء، ومن التي ترمي إلى الرقابة من العملیات الإداریة 
تحقیق الأھداف المرسومة في الإدارة، والتحقق الفعلي من تنفیذ العمل على 

والمقابلة  لوب، ومدى تطابق الخطط المقررة مع التعلیمات الصادرة،النحو المط
غایتھا  العمل المنفذ والأصول المحددة والموضوعة مسبقاً، ھما بین عنصرین

وتذلیلھا في أقصر وقت  والكشف عن المعوّقات البحث عن المطابقة بینھما،
 .ممكن

دولة، في كل  السائدوفقاً للنظام السیاسي  وأسالیبھا أنواع الرقابةوتختلف 
 .أو إداریة وإن كانت في المجمل سیاسیة أو قضائیة

من خلال وظیفة الرقابة على أعمال الإدارة  - بإیجاز شدید -وسنعالج 
 :المبحثین الآتیین
 .ماھیة الرقابة :المبحث الأول
 .أنواع الرقابة :المبحث الثاني
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 الأول المبحثث

 الرقابة ماهية

وتوفیر الموارد اللازمة  بتحدید الأھداف لتخطیط والتنظیمتختص وظیفتا ا
لتنفیذ ھذه الأھداف، لكن التحدید والتنفیذ لا یكفیان، وإنما یجب على الإداري أن 

وبمعنىً آخر فإن . الرقابةیتأكد من أن الأھداف قد أمكن بلوغھا، وھذه ھي وظیفة 
قیاس أداء المرؤوسین وتصحیحھ من أجل التأكد ھي  للرقابةالوظیفة الإداریة 

فھي الوظیفة التي أھداف المشروع والخطط المرسومة لبلوغھا قد نفذت، أن من 
 ٤٢٨.أن ما تم فعلھ ھو الذي كان یقصد إتمامھیستطیع بھا كل مدیر أن یتأكد 

فالتخطیط الإداري یسعى إلى  وترتبط وظیفة الرقابة بوظیفة التخطیط،
املة والواضحة، في حین تسعى الرقابة إلى إرغام الحوادث على البرامج المتك

 صلة بعملیة إصدار الأوامر وعملیة التنسیق،كما أن للرقابة . التوافق مع الخطط
تنفیذ قراراتھ ومدى فاعلیتھا إذ یستطیع المدیر عن طریقھا التعرّف على مدى 

یر في النھایة من ن المدوھي التي تمكّ  ومدى قبولھا من جانب أعضاء التنظیم،
. أو تذلیلھا لافیھافیعمل على ت في التنسیق داخل المنظمة معرفة أوجھ القصور

یتحقق المدیر من أن الأھداف تسیر وكما قیل في أھمیة الرقابة فإنھ عن طریقھا 
وأن التنظیم صالح، وأن الأفراد تتوافر لدیھم المھارة، والنتائج  نحو التحقیق،

 ٤٢٩.الة، والتنسیق یعمل على منع الازدواجادة فعّ المالیة مرضیة، والقی
 ٤٣٠:ویمكن التدلیل على أھمیة الرقابة من خلال الآتي

إذ إنھا تمكّن من  الرقابة المحصلة النھائیة لأنشطة المرفق العام،تمثلّ  -١
قیاس مدى كفاءة الخطط الموضوعة، وأسالیب تنفیذھا، وفیما إذا كانت ھناك 

ن خلال الرقابة یمكن التأكد من مدى التطوّر في أداء وم. بدائل أفضل لتحقیقھا
 ً ابة نجد الكثیر من وبغیاب الرق. العاملین، وتحقیقھم للأھداف الموضوعة سلفا

 .والفوضى مظاھر الإسراف

                                                 
 ..٣٣٥المرجع السابق، ص  محمد فرید الصحن،. د. محمد سلطان. د. علي شریف. د - ٤٢٨
 .٦٦٥طارق المجذوب، المرجع السابق، ص . د  - ٤٢٩
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الكثیر من كتاّب الإدارة و ترتبط الرقابة ارتباطاً وثیقاً بوظیفة التخطیط، -٢
فالتخطیط مطلب أساسي للقیام بوظیفة  ا وجھان لعملة واحدة،مالعامة یرون بأنھ

معاییر الرقابة یجب أن تستند إلى خطط واضحة ومن الواضح أن . الرقابة
ومن ناحیة أخرى فإن وجود . وجوانب للأداء من الممكن تحقیقھا ومتكاملة،

لا معنى لھ، بل من الممكن عدّ معظم  لغواً الخطط دون تحقیق رقابة فعّالة یعدّ 
 .في المقام الأول أسالیب تخطیطیةالإداریة أسالیب الرقابة 

یبینّ أوجھ المسؤولیة  تنظیمي واضح تتطلبّ الرقابة الفعّالة وجود ھیكلٍ  -٣
أو  افات التي قد تظھر أثناء التنفیذالمختلفة للرؤساء الإداریین بالنسبة للانحر

 حةـود لائـووج ،طاءـن الأخـؤولیة التنظیمیة عـالمس وحـدون وضبو. بعده
فإن تصحیح الأخطاء لا یتم بسھولة، ولن نتمكّن من اكتشاف  ،لاختصاصاتل

والموضوعات المتعلقّة  وضوح درجات المركزیةكما أن . المسؤول عن الخطأ
بتفویض السلطة یؤدي إلى سھولة تحدید المسؤول عن النواحي الرقابیة في 

ومحدداً  واضحاً  يكلما كان الھیكل التنظیمولھذا . المستویات الإداریة المختلفة
 .وزادت كفاءتھا سھلت عملیة الرقابةؤولیات للمس
 توافرت صفاتوكلما  عّالة بوجود توجیھ سلیم للعاملین،تتأثر الرقابة الف -٤

أسھل  الرقابة كانتقیادیة جیدة للمسؤول عن العمل ونظام فعّال للاتصال كلما 
جراء تعدیلات في بة إومن ناحیة أخرى یمكن من خلال الرقا. وزادت كفاءتھا

 .أو القیادة نظم الاتصال أو الحوافز

 :تعريف الرقابة وأهدافها -أولاً  
التحقق من مدى إنجاز الأھداف المبتغاة، " : بأنھا الرقابة یمكن تعریف

 ".والكشف عن معوقات تحقیقھا والعمل على تذلیلھا في أقصر وقت ممكن
  :الآتيفي داف الرقابة فمن الممكن تحدیدھا أما أھ

 .ضمان أن الأداء یتم وفقاً للخطط الموضوعة -١
الوقت المناسب والكلفة في  من مدى إنجاز الأھداف المرسومة التحقق -٢

 .رة والجودة الملائمةالمقدّ 
 .قبل وقوعھا التنبؤ بالأخطاء والانحرافات -٣
 .التي قد تقف إزاء تحقیق الأھداف وتذلیلھا الكشف عن المعوّقات -٤
 .لمعالجة الأخطاء والثغراتاقتراح الحلول الملائمة  -٥
 .تحدید المسؤول عن الأخطاء والانحرافات -٦



299 
 

رقابة ( قصر الرقابة على قانونیة النشاط الإداري فقطھذا ولم یعد بالإمكان 
وتحدید  ،الكشف عن الانحرافات والأخطاء، بل امتدت لتشمل )المشروعیة

ونظام  .لأخطاءواقتراح الحلول الكفیلة بمعالجة ھذه ا ،المسؤول عن ارتكابھا
الرقابة الفعّال والمرن یمكنھ الكشف عن الانحرافات قبل أن تحدث فعلاً، وإبلاغ 

 .الرئیس الإداري بھا كي یتخذ الإجراءات الكفیلة بمنع وقوعھا

 :الشروط الموضوعية للرقابة الفعالة -ثانياً  
 :ینبغي لنظم الرقابة أن تعكس طبیعة النشاط وحاجاتھ -١

ً یجب أن یكون نظام ا لطبیعة العمل واحتیاجات لرقابة مناسبا
فلا شك أن النظام الذي یتناسب مع منظمة كبیرة لا یصلح لمنظمة  الإدارة،
كذلك تختلف أدوات الرقابة اللازمة لإدارة الشؤون والذاتیة عن . صغیرة

 ...تلك التي تكون للإدارة المالیة
 :المرونة في نظم الرقابة -٢

كي تظل الرقابة أداة ل للرقابة مرناً، اینبغي أن یكون النظام الفعّ 
نافعة في مواجھة الخطط المتغیرة أو في الظروف غیر المتوقعة، أو في 

 .حالات الفشل التام
ً ب الرقابة وتتطلّ  ً مرنا  للاعتبارات السلوكیة والسیكولوجیة فھما

التي تؤثر في العلاقات بین العاملین وطرق أدائھم، فالرقابة المتشددة أو 
تطرف في التھدید بقوة السلطة والجزاءات الرسمیة تخلق جواً من التي ت

مما یدفع بالمرؤوسین إلى  ة الثقة بین القیادات والمرؤوسینالنفور وأزم
خشیة التورط في الأخطاء، ویؤدي ذلك  ل من مسؤولیة أداء الأعمالالتنصّ 

أما مرونة . بدوره إلى السلبیة وقتل الحوافز والقدرة على الابتكار
 ٤٣١.لتنظیمللسیاسات الرقابیة فإنھا تحقق نتائج إیجابیة وأكثر فائدة ا
٣-  ً  :یجب أن یكون نظام الرقابة اقتصادیا

ً للرقابة قدر قلیل التكالیف  یقع على كاھل الإدارة أن تضع نظاما
وبالرغم من بساطة ھذه القاعدة فإن وضعھا موضع التنفیذ غالباً  .الإمكان

ذلك أن المدیر یجد صعوبةً في التعرف ید، في غایة التعق اً ما یكون أمر
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ن من نظم الرقابة، كذلك فإنھ قد لا یكون لنظام معیّ  القیمة الفعلیةعلى 
مسألة الوفر في تنفیذ نظام من نظم الرقابة  ویعدّ . فھ حقیقةعلى علم بما یتكلّ 

 بالنسبة لأھمیة المشكلة وحجم المنظمة نظراً لأن المزایا تختلف نسبیة
تج في حالة عدم وجود الرقابة ومدى ما یمكن أن الذي قد ینوالمصروف 

 ٤٣٢.ھم فیھ نظام الرقابةیس
 :یجب أن تكون نظم الرقابة مفھومة وواضحة -٤

قابة، ذلك أن مة شرط لأي نظام ناجح للرءإن البساطة والملا
، ھذا فھمھ من قبل الرؤساء والمرؤوسینھم في وضوح ھذا النظام یس

المناقشة والاستیضاح لكل من یعینھم أمر  فضلاً عن وجوب إتاحة فرصة
 ٤٣٣.الرقابة

٥-  ً  :یجب أن یكون نظام الرقابة موضوعیاً لا شخصیا
 والكشف ق الأھداف المرسومةمدى تحقالرقابة إلى معرفة تھدف 

ولیست الغایة منھا إرضاء رغبات أو  عن الأخطاء المتوقعة أو الواقعة
 .نھا وسیلة لتحقیق غایةفھي لیست غایة في حد ذاتھا ولك ،دوافع شخصیة

 :وجوب عدم تعدد أوجھ الرقابة دون مبرر -٦
ً وموجـدقیة ـام الرقابـیجب أن یكون نظ ة ــذلك أن الرقاب ،زاً ــقا

المرؤوسین وتعطیل إنجاز التفصیلیة والمتعددة الأشكال تعمل على إرھاق 
الأھداف وانتشار السلبیة لدى المدیرین، ھذا فضلاً عن أنھا تكون مكلفة 

 .للغایة
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 الثاني المبحثث

 أنواع الرقابة

وعموما . تختلف أنواع الرقابة باختلاف النظام السیاسي السائد في الدولة
 .أو إداریة ل إن الرقابة إما أن تكون سیاسیة أو قضائیةیمكن القو

 :الرقابة السياسية -ولاً أ
الحاكمة  تجعل من الشعب بمعناه السیاسي الھیئةإن الدیمقراطیة المباشرة  

التي تمارس شؤون السلطة من تشریعیة وتنفیذیة قضائیة، فلا یكون ھناك برلمان 
أو وزارة أو قضاء، وتظھر الطبقة المحكومة بمظھر الھیئة الحاكمة دون أدنى إنابة 

 ٤٣٤.أو تمثیل
نظراً لزیادة عدد السكان  تطبیق الدیمقراطیة المباشرة یبدو مستحیلاً لكن 

ولأن الطابع الفني والعلمي الذي تتمیز بھ شؤون ، ل المختلفةزیادة ھائلة في الدو
 .السلطة في وقتنا الحالي یعمل كذلك على استحالة الأخذ بھذا النظام المباشر

الدیمقراطیة ونتیجة لھذه العوامل لجأت كثیر من الدول إلى اعتماد مفھوم 
واستقلال ، بالتي تقوم على إسناد مباشرة شؤون السلطة لنواب الشع التمثیلیة

دور وینجم عمّا تقدم أن . ھؤلاء بمباشرة شؤون السلطة المقررة لھم عن الشعب
لا یقتصر على وضع التشریعات الضروریة  الدیمقراطیة النیابیةنواب الشعب في 

 ٤٣٥.التنفیذیة في الدولة الإدارة رقابة أعمال بل یمتد لیشمل، للمجتمع
   ً ً وفقا  ،للنظام السیاسي القائم في البلاد وتختلف ھذه الرقابة قوة وضعفا

، النظام الرئاسيعلى عكس الوضع في  النظام البرلمانيفھي واضحة وقویة في 
وعلة وضوح الرقابة وقوتھا في النظام البرلماني ترجع إلى أن ھذا النظام یقوم 
على أساس مسؤولیة الوزراء مسؤولیة تضامنیة، ومسؤولیة كل وزیر مسؤولیة 

ویقابل ھذه الرقابة الممارسة من . وزارتھ التي یشرف علیھا فردیة في نطاق
وما قد یرتبھ ذلك ، المجلس رقابة مماثلة من جانب الھیئة التنفیذیة للمجلس النیابي

 .ھذا المجلس حق حلمن استعمالھا 
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 :رقابة السلطة التشريعية -أأ
بینھا ی عدةتمارس الھیئة التشریعیة سلطاتھا في رقابة أعمال الإدارة بطرق 

 :أھمھا عدةوھذه الطرق تتجلى بأشكال . الدستور ویوضح حدودھا
إلى  أسئلةوھو أسلوب یوجھ بمقتضاه أعضاء الھیئة التشریعیة  :السؤال -١

وتلقي  نالوزراء للاستفسار عن التدابیر المتخذة بشأن موضوعي معیّ 
 .نةالجواب عنھ خلال مدة معیّ 

في نتائجھ، لأنھ قد ینتھي  وأخطر منھ أقوى من السؤالوھو  :الاستجواب -٢
التصویت على الثقة في حدود الأمر في حالة عدم الاقتناع بالنتیجة إلى 

 .إجراءات معینة
قصد الوصول إلى معرفة لإجراء تحقیقات بوذلك  :تشكیل لجان التحقیق -٣

الح الإدارة ـدى مصـود في إحـلل الموجـف عن الخـوالكش نةـور معیـأم
 .العامة

التي تتقدم إلى الھیئة التشریعیة من قبل  الشكاوى أي :بحث العرائض -٤
عادة على حقھا في تقدیم  تنص الدساتیرالأفراد والھیئات المختلفة التي 

فیھا أن یناقش  الشكاوى الذي البرلمان الذي یملك بعد إجراء التحقیق
 .وأن یطلب منھم إیضاحات بشأنھا الوزراء المختصین

التي تأخذ  تنص علیھا الدساتیرمعینّة  وذلك وفقاً لإجراءاتٍ  :حجب الثقة -٥
سقوط الوزارة ترتب على حجب الثقة یو. بخصائص النظام البرلماني

 .بأكملھا
 لا تتعدى الجانب السیاسي لإشارة إلیھ أن الرقابة السیاسیةومما تجب ا

ً  بمعنى أنھا لا تعطي الحق للھیئة التشریعیة بأن تتدخل لمبدأ فصل السلطات  وفقا
فھي لا تملك إصدار الأوامر الملزمة في شأن القیام ، أعمال الإدارة مباشرة في

كما أنھا لا تستطیع أن تلغي قراراتھا . بعمل أو الامتناع عن عمل من اختصاصھا
 .أو أن تعدل فیھا

ض البرلماني -ب
ّ
 :نظام المفو

الذي تكون مھمتھ مراقبة  ض البرلمانيالمفوّ أوجدت بعض الدول نظام 
ض برلماني من ین مفوّ یتعوھو یقتضي ، وفاعلیات الإدارة العامةمختلف نشاطات 

قبل الھیئة التشریعیة یتمتع بالاستقلال التام خلال فترة وكالتھ، ولا یكون مسؤولاً 
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ى الرقابة على الأجھزة الحكومیة ض یتولّ وھذا المفوّ . إلا أمام السلطة التي عینتھ
أعضاء الھیئة التشریعیة، أو بناءً على طلب أحد  إما بناءً ، في مختلف مستویاتھا

 ٤٣٦.على الشكاوى أو التظلمّات التي یقدمھا المواطنون ضد الإدارة
ً فیھا الأمور ویقدم المفوّ  ض البرلماني تقریره إلى البیئة التشریعیة مبینا

 .والتدابیر التي اتخذتھا السلطات المختصة بشأنھا ،التي یباشر التحقیق فیھا

 :ائيةالرقابة القض -ثانياً  
 :مفهوم الرقابة القضائية -أ

دراسة القواعد المتعلقّة بالفصل في المنازعات الإداریة درج الفقھ على 
وتضم  ".القضاء الإداري"في دراساتٍ منفصلة تندرج جمیعھا تحت عنوان 

مبدأ ( خضوع الإدارة للرقابة القضائیةدراسة القضاء الإداري البحث في أساس 
وذلك بتحدید الجھة المختصة بالفصل  م القضاء الإداريوأسس تنظی، )المشروعیة

في المنازعات الإداریة، وبیان قواعد اختصاصھا، والمنازعات الإداریة التي تدخل 
یفصل من في ولایة القضاء الإداري، والدعاوى التي یمكن للقضاء الإداري أن 

وطرق  ىي نظر تلك الدعاووالإجراءات المتبعة ف ،خلالھا في ھذه المنازعات
 .الطعن في الأحكام الصادرة فیھا

القانون بمعناه  ،ویقصد بمبدأ المشروعیة سیادة حكم القانون في الدولة
مكتوبةً كانت أم غیر مكتوبة،  القواعد القانونیة كافة،الواسع الذي یشتمل على 

 تھا تلیھا القواعدوالتي تنقسم قوتھا الإلزامیة بحیث تأتي القواعد الدستوریة في قم
 ادة القانون خضوع الجمیع لأحكامھكما أن المراد بسی... ثم اللائحیة التشریعیة

 .حكاماً كانوا أم محكومین
ً لتدرّج القواعد القانونیة فإن أي  تصرّف تأتیھ إحدى السلطات ووفقا

 .یعدّ باطلاً من وجھة النظر القانونیة لف بھ القواعد القانونیة الملزمةوتخا العامة
ھذا المبدأ فإن الدولة القانونیة تقوم بتنظیم الوسائل التي یمكن  ولضمان تحقیق

وذلك  دارة التي تخالف مبدأ المشروعیةللأفراد من خلالھا الطعن بتصرفات الإ
 .بقصد التخلصّ منھا ومن آثارھا

                                                 
 .٦٢٧طارق المجذوب، المرجع السابق، ص . د  - ٤٣٦
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ھو قیام  علیھ أن خیر ضمان لحقوق الأفراد وحریاتھم العامة ومن المتفق
فیباشر القاضي ولایتھ وبما تملیھ علیھ نصوص  القضاء بالنھوض بھذه المھمة

وذلك لأن القضاء ھو الجھة الأكثر قدرةً على حمایة مبدأ  ،القانون ووحي ضمیره
شریطة ضمان استقلالھ في أداء المشروعیة، والدفاع عن الحقوق والحریات، 

ت ویثبّ  سامیةً في نفوس الأفرادفمثل ھذا الاستقلال یجعل للقضاء مكانةً  مھماتھ،
 .واستقراره العدل، ویزید من اطمئنان المجتمعدعائم القانون، ویشیع الإحساس ب

 :شروط الرقابة القضائية -بب
من أھم صور على أعمال الإدارة تبقى  إنّ الرقابة القضائیةیمكن القول 

إذا  القضاء ھو الجھة المؤھلة لحمایة مبدأ الشرعیةذلك أن  ،في الدولةالرقابة 
ولكن ، مانات الضروریة التي تكفل لھ الاستقلال في أداء وظیفتھتوافرت فیھ الض

الھیئة التي تقوم بالرقابة القضائیة لأعمال الإدارة وتصرفاتھا یجب أن تكون لھا 
 ٤٣٧:ذلك إلا بتوافر الشروط الآتیة ولا یتحقق ،صفة القضاء

قد اكتسب ھذا أن تكون الھیئة المكلفة بالرقابة على أعمال الإدارة  -١
 .صاص بناءً على نصوص دستوریة أو قانونیةالاخت

أن تتبع الھیئة المكلفة بالرقابة عند نظرھا للمنازعات المعروضة علیھا  -٢
صد ضمان الجدیة بقالقواعد والإجراءات المنصوص علیھا في القوانین 

 .وكفالة حریة الخصوم في الدفاع عن أنفسھم وحقوقھم في دارسة الدعاوى
حجیة الشيء بالرقابة  المكلفّةدرھا الھیئة أن تكون للأحكام التي تص -٣

وحجیة الأحكام لا تتقرر إلا للأحكام التي تصبح غیر قابلة  ،المقضي فیھ
ویمارس . للطعن فیھا بأي طریق من طرق الطعن المقررة في القانون

القضاء العادي في النظام الإنكلوساكسوني والقضاء الإداري في النظام 
بھدف إلغاء  بناءً على دعوى ترفع إلیھالإدارة اللاتیني رقابتھ لأعمال 

التصرفات المخالفة لمبدأ المشروعیة، والتعویض عمّا تسببھ من أضرار 
 .للمواطنین

 
 

                                                 
 .٣٣٤ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د - ٤٣٧
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 :أهداف الرقابة القضائية -جج
 :الآتيتھدف الرقابة القضائیة إلى تحقیق 

ویتحقق ذلك  احترام مبدأ سیادة القانون والخضوع لأحكامھبالإدارة  إلزام -١
وب عدم ن طریق إلغاء قراراتھا الإداریة التي یشوبھا عیب من عیع

الانحراف  -مخالفة القانون -عیب الشكل -عیب الاختصاص(المشروعیة 
، فدعوى الإلغاء في حقیقتھا لیست موجھة إلى )في استعمال السلطة

وھذا ما یعنیھ الفقھاء . ما ھي موجھة إلى القرار المعیب رالإدارة بقد
ولكنھا دعوى ضد  وى الإلغاء لیست دعوى بین الخصومن دعإ": بقولھم
 ".القرار

عن طریق إلغاء القرارات الإداریة، أو  حمایة حقوق الأفراد وحریاتھم -٢
 ً وذلك إذا ترتب على ھذه القرارات مساس ، التعویض عنھا، أو الاثنین معا

موجھة ) القضاء الكامل(بحقوق الأفراد أو حریاتھم، فدعوى التعویض 
إن دعوى القضاء الكامل "قولھم في الإدارة، وھذا ما یعنیھ الفقھاء ضد 

 ٤٣٨".ھي دعوى بین خصوم
 :صور الرقابة القضائية -د

الدعاوى " مصطلحبالمنازعات الإداریة  التي تتصلیطلق على الدعاوى 
فیما یخصّ  فإن ھناك أربعة أنواعٍ رئیسة فرنساووفقاً للفقھ التقلیدي في ". الإداریة
ومدى  طبیعة الدعوى،ولایة القضاء الإداري، ویتأسس ھذا التقسیم على تقسیم 

السلطة التي یمارسھا القاضي عند الفصل في الدعوى المرفوعة أمامھ، ومن ثم 
 :تنقسم ولایتھ كقاضٍ إداري إلى فروعٍ أربعة ھي

 :دعوى الإلغاء -١
Le Contentieux de ľannulation 

 لإداریة غیر المشروعة بھدف إلغائھاتوجّھ ضد القرارات اوھي دعاوى  
للآثار الناشئة  أو التصدي یكون للقضاء سلطة تعدیل التصرّف أو استبدالھ دون أن

 .أو الحكم بأي حقوق محددة للطاعن عن إلغاء القرار
 

                                                 
 .٧٠٩طارق المجذوب، المرجع السابق، ص . د  - ٤٣٨
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 :القضاء الكامل -٢
Le Contentieux de Plein Juridiction 

 داري لعدم مشروعیتھ، لإإلغاء القرار االحق في للقاضي في ھذا النوع  
كالتعویض عن  ،ترتیب الحقوق للطاعنولھ . أو استبدالھ أو تعدیلھ أو تقویمھ

 .الأضرار التي لحقت بھ نتیجةً لھذا القرار، وإلزام الإدارة بھا
لقرار من شأنھ إعدام ا دعوى الإلغاءوإذا كان إلغاء القرار الإداري في 

لذوي الشأن كافة ممن لحقھم القرار  وإنما لیس بالنسبة لأطراف الدعوى فحسب
، إذ تقتصر على نسبیةّفإن حجیة الحكم  القضاء الكاملبینما في دعوى . بآثاره

 ٤٣٩.أطراف الخصومة فقط
 :قضاء التفسیر وفحص المشروعیة -ج

Le Contentieux de Ľinterprêtatin et de Ľappréciation de 
La Légalité  

في التحقق من معنى العمل الإداري ضي تنحصر سلطة القافي ھذا النوع  
كما أن القاضي لا یباشر ھذه الولایة بناءً على إحالة من  .ومشروعیتھ أو صلاحیتھ

 محكمة عادیة یثار أمامھا بمناسبة دعوى مطروحة علیھا دفع في مسألة مبدئیة 
فتوقف لا تختص بھا، ویقتضي منھا تفسیر قرار إداري، أو فحص مشروعیتھ، 

الفصل في الدعوى لحین البت في ھذا الدفع من جانب القضاء الإداري المحكمة 
 وھنا تنحصر سلطة القاضي الإداري .المختص بالفصل في ھذه المسألة المبدئیة

أو بإعلان مشروعیتھ، أو  في تقدیم تفسیرٍ للقرار الإداري وتحدید معناه الصحیح
  ل الدفع أو ترتیب نتائجھ الحكم بإلغاء القرار محدون أن یكون ل م مشروعیتھعد

  ٤٤٠.أو لغیره، وإلا كان متجاوزاً لاختصاصھ أو حقوق قانونیة لمن أثار الدفع
 
 
 
 

                                                 
منشورات  ،٥ط". القضاء الإداري -قابة القضائیة على أعمال الإدارةالر -القانون الإداري: "عبد الله طلبة. د - ٤٣٩

 ١٨٦ص ،١٩٩٦عام  ،دمشق جامعة
الكتاب الأول، دعوى الإلغاء، ". الدعاوى الإداریة والإجراءات أمام القضاء الإداري: "لدینسامي جمال ا. د - ٤٤٠

 .١٣، ص١٩٩١منشأة المعارف بالإسكندریة، عام 
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 :قضاء الزجر أو العقاب -د
Le Contentieux de La Repression 

، وبمعنىً آخر قد یقرر لھ قد یقرر المشرّع للقاضي الإداري ولایة العقاب 
واللوائح، وھي  الذین یخالفون أحكام القوانین اصسلطة توقیع العقوبات على الأشخ

 ٤٤١.الولایة المقررة في الأصل للقضاء الجزائي
إلى أن المدلول الحدیث لقضاء الزجر أو  الفقھ المصريویذھب جانب من 

، مسلكیةجزائیةً كانت أم  لقاضي الإداري في توقیع أي عقوبةا سلطةالعقاب یعني 
  ٤٤٢.ت مدلول قضاء الزجر أو العقابومن ثم فإن قضاء التأدیب یندرج تح

ومن جانبنا نؤید ھذا الاتجاه، لأن المحاكم المسلیة تطبق العقوبات 
المسلكیة التي ترد في قوانین الوظیفة العامة التي لا جدال في أنھا جزء من 

كما أن أحكام ھذه . القانون الإداري في الدول التي تأخذ بنظام القضاء المزدوج
 .عن أمام المحكمة الإداریة العلیاالمحاكم تقبل الط

 :  الرقابة الإدارية -ثالثاً  

ومؤدى  .إداري مٍ تظلّ على  بناءً  -معظم الأحیان - تتحرك الرقابة الإداریة
وقد یقوم   ،أصدرتھاى الإدارة نفسھا مراجعة قراراتھا التي أن تتولّ  ھذه الرقابة

 ،یقدم إلیھ متظلّ على  ءً الذي أصدر لأمر بنا ذاتھ الإداري الرئیسبھذه المھمة 
ھم  نوقد یقوم بھا أحد الرؤساء الذی. recours graieux  التظلم الولائيویسمى 

ً  ھنام الإداري ویسمى التظلّ  في مرتبةٍ إداریةٍ أعلى من مصدر القرار ً  تظلما  .رئاسیا
فتجریھا الإدارة من تلقاء نفسھا في بعض  موقد تتم ھذه الرقابة الإداریة بغیر تظلّ 

 .لأحیانا
ً  ھالعل بلبھذا الشكل لا تخلو من فائدة،   والرقابة الإداریة في  تحقق تفوقا

 فالطعن القضائي لا بد أن یكون مستنداً بعض الأحیان على الرقابة القضائیة ذاتھا، 
تأسیسھ على أسباب إنسانیة من الممكن قانونیة، أما الطعن الإداري ف أسبابٍ  إلى
ع الوزیر علیھ بالتزاماتھ في خدمة الدولة فوقّ  ذي أخلّ الموظف الفإن  ، وھكذابحتة

 ً مھ الإداري للوزیر على أساس أنھ كان في یمكنھ أن یؤسس تظلّ  جزاء تأدیبیا

                                                 
 ،١٩٩٦عام ، دار الفكر العربي، قضاء الإلغاء ،الكتاب الأول". القضاء الإداري" :سلیمان محمد الطماوي. د - ٤٤١
 .٢٧٢ص
 .٢٤، ص١٩٨٨عام ". الوسیط في القضاء الإداري: "امحمد عاطف البن. د - ٤٤٢
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لكن ھذا السبب الإنساني لا یصلح أساسا عائلیة قاسیة جعلتھ مشتت الذھن، ظروف 
 .مجلس الدولة إلىقضائي یتقدم بھ الموظف  لطعنٍ 

 ة الإداریة من قبل ھیئات إداریة خارجیة عن الإدارةقد تمارس الرقابو
الرقابة وھناك أیضاً ). كما ھو الحال بالنسبة للھیئة المركزیة والتفتیش في سوریة(

 ٤٤٣.التي تمارس الإدارة نفسھا على ما تجریھ من أعمال وتصرفات
 :وتأخذ ھذه الرقابة من الناحیة العملیة صوراً ثلاث 

 :الرقابة الذاتية -أأ
م أن یقوم المتضرر من فعل الإدارة أو تصرفاتھا بتقدیم تظلّ في ى تجلّ وت
ً تصحیح خطأھا، سواء  استرحامي إلى الجھة التي صدر منھا ھذا التصرف طالبا

 .استبدالھ بغیره متعدیلھ أ مذلك عن طریق العدول عن التصرف أ أكان
 :الرقابة الرئاسية -ب

تظم الموظفون في رابطة ذات ینج الإداري أن یقصد بالتسلسل أو التدرّ 
وینشأ عن ذلك أن یخضع عمل  ،مدارج تصاعدیة تنتھي إلى القائد الإداري الأعلى

ى الرقابة الرئاسیة التي یمارسھا الرئیس وتتجلّ ، لرقابة الرئیس المباشرالمرؤوس 
الرقابة التي تسبق إجراء  :في شكلینالإداري على أعمال مرؤوسیھ وتصرفاتھم 

. من حق الرئیس في إصدار التوجیھات والإرشادات إلى مرؤوسیھوتتض فالتصرّ 
فات التأكد من مطابقة ھذه التصرّ  وھدفھا والرقابة اللاحقة على إجراء التصرفات

ویستطیع الرئیس . عیة وملاءمتھا للظروف والأوضاع المقررة لذلكوشرملمبدأ ال
ً الإداري ممارسة ھذا النوع من الرقابة  كما یمكنھ أن ، مرؤوسیھعلى أعمال  تلقائیا

وفي كلتا الحالتین یستطیع سحب أو ، مقدم من الأفراد متظلّ یقوم بذلك بناءً على 
كما یمكن أن یحل الرئیس محل ، إلغاء أو تعدیل القرار الذي أصدره المرؤوس

ولكن إذا نجم ، ویقوم بنفسھ بالعمل مباشرة حتى یتفادى ما بھ من أخطاء، المرؤوس
إلغائھ أو تعدیلھ إلا في حدود العمل على غیر فلا یجوز للرئیس عن القرار حق لل

 ً  ٤٤٤.المواعید المقررة قانونیا
سواء أكان ذلك من تلقاء نفسھا (إن مباشرة الإدارة لھذا النوع من الرقابة 

لأن حرص الإدارة ، إنما ترمي إلى تحقیق مصلحة الإدارة نفسھا) مأم بناءً على تظلّ 
                                                 

 .٦٦٩طارق المجذوب، المرجع السابق، ص . د  - ٤٤٣
 .٦٧٢طارق المجذوب، المرجع السابق، ص . د  - ٤٤٤
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نھا من ظام سیر المرافق العامة بصورة تؤدي إلى تمكّ تناعلى سلامة تصرفاتھا و
 ٤٤٥.الغایة الأساسیة للنشاط الإداري الذي یمثلّتحقیق النفع العام 
ً ـدة ومرونـاریة شة الإدـر الرقابـوتتغای م الإداري ـلوب التنظیـلأس ة وفقا

ا ولكنھ، إذ تكون الرقابة قویة ومحكمة في ظل النظام المركزي السائد في الدولة،
في قوة  التغایروسبب ھذا . تضعف ویضیق نطاقھا بالنسبة للنظام اللامركزي

الرقابة یعود إلى أن ھیئات الجھاز الإداري المركزي وموظفیھ یخضعون لقاعدة 
في ، التبعیة أو التسلسل الإداري التي تعطي للرئیس سلطات مطلقة على مرؤوسیھ

ة على أعمال الھیئات اللامركزیة حین أن الرقابة التي تمارسھا الحكومة المركزی
ة في نطاق معین لا یصح تجاوزه، وإنما ھي رقابة مفیدة ومحصور ،لیست مطلقة

ً لذلك فإن الھیئات ، للطعن من قبل الھیئة اللامركزیة عرضةً إلا كانت و وتبعا
ملزمة للوحدات المركزیة لا تملك سلطة التوجیھ أو إصدار الأوامر والتعلیمات ال

في حین أنھا عندما تمارس سلطة التعقیب على أعمال ھذه  ،لمستقلةالإداریة ا
صادق إما أن ت :لا تملك في مواجھة ھذه الأعمال إلا أحد طریقینفإنھا ، الوحدات

نھا لا تملك أن تلغي ھذه الأعمال أو ومفاد ذلك أ. أو أن ترفضھا جملة علیھا جملة
وذلك لأنھ ھذه الوحدات الإدرایة ، أو تعدل آثارھا كلھا أو بعضھا تسحبھا أو تعدّلھا

المحلیة تستطیع التمسك بقراراتھا رغم الاعتراض علیھا من قبل الھیئات 
في حال  القضاء الإداريبل تستطیع أن تخاصم ھذه القرارات أمام ، المركزیة

 .مخالفتھا لمبدأ الشرعیة
 :إسناد الرقابة إلى لجنة إدارية -جج

مھمتھا رقابة مختلف  الموظفین الإداریینتشكیل لجان من كبار وتتمثلّ في 
وتعدیل أو إلغاء ما یكون منھا مخالفاً ، الأعمال والتصرفات التي تجریھا الإدارة

ن من في رقابة نوع معیّ  ھیئات متخصصةوقد توجد . للقانون أو غیر ملائم
ى ى الرقابة المالیة علالفعالیات الإداریة مثل دیوان المحاسبات في مصر الذي یتولّ 

إیرادات الدولة ونفقاتھا للتأكد من إن ھذه الأخیرة قد تم صرفھا في الإغراض التي 
ودیوان الموظفین الذي یتولى رقابة نشاط الإدارة ، خصصت الاعتمادات من أجلھا

 .المتصل بشؤون التوظیف واللوائح والتعلیمات الصادرة تنفیذا أو تفسیراً لھا
 

                                                 
 .٣٤٢ربیع فتح الباب، المرجع السابق، ص . د. رمزي الشاعر. د - ٤٤٥
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دة ـلة من العلاقات الجدیـلة متصـاء سلسـإلى بن ةـالعلاقات العامتھدف 
 الجمھور مع خارجھاأو  ،مع الموظفین والعمال داخل المنظمةالناجحة سواء و

 من خلال  ،وبأقل التكالیف ،ةأفضل طریقبوذلك ، ھممعوالزبائن الذین تتعامل 
 .المختلفة التقنیاتاستخدام 

الدولة وتنوعت  كلما زادت الأعباء الملقاة على كاھلومما لا شك فیھ أنھ 
 زداد، وتتعدد المستویات الإداریةوتشعّبت مھماتھا، فإن عدد المناصب ی أعمالھا

آل اسم ووحدات التنظیم، فتتضخم الأعمال، وھو ما یطلق علیھ من حیث الم
وھو أمر ستكون لھ نتائج سلبیة حال استفحالھ، وفي مقدمة ھذه  ".البیروقراطیة"

 .في تسییر المعاملات، وتفشّي الفساد الإداري ءالنتائج الإھمال والتعقید والبط
ومتنوعة، سنقتصر على دراسة اثنتین  إن نظریات الإدارة العامة عدیدة

ریة البیروقراطیة، وذلك من خلال ، وھما نظریة العلاقات العامة، ونظھامن
 :الفصلین الآتیین

 .العلاقات العامة :الفصل الأول
 .البیروقراطیة :الفصل الثاني
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 العلاقات العامة
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 الاتصالفن  وبمعنىً آخر إنھا ،الآخرین فيفن التأثیر ھي  العلاقات العامة
وھي وإن اختلطت بمفاھیم أخرى إلا أن لھا . والانسجام مع الناس بالجماھیر

. كما تتعدد العوامل التي تسھم في وجوب الاعتماد علیھا خصائصھا المتمیزة،
ً لعلاقات العامة أھدافودونما شك أن ل وسائلھا في تحقیق ھذه  ،ولھا تسعى إلیھا ا

 .خطواتھا، وبرامجھاوالأھداف، 
ً لما ت قدم فإننا سنعالج موضوعات ھذا الفصل من خلال المباحث وتبعا

 :الآتیة
 .مفھوم العلاقات العامة :المبحث الأول
 .الاھتمام بالعلاقات العامةزیادة عوامل  :المبحث الثاني
 .أھداف العلاقات العامة ووسائلھا :المبحث الثالث
 .وخطوات برنامجھا أھمیة العلاقات العامة :المبحث الرابع
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 الأولالمبحث  

 مفهوم العلاقات العامة

ا،   ینّ تعریفھ ة، ونب ات العام وّر العلاق ن تط ث ع ذا المبح ي ھ نتحدث ف س
 .ومعاییر تمییزھا عمّا قد یختلط بھا

ر العلاقات العامة -أولاً 
ّ
 :تطو

 الإنسانحیث إن  قدیم قدم الإنسانیة ذاتھا، مفھوم العلاقات العامةإن 
العلاقات  ومخاطرھا تحت ضغط الظروف وقسوة البیئة أنشأنذ فجر التاریخ قد وم

 ٤٤٦.المتبادلة بینھ وبین أبناء جنسھ
لطة ـالسوظھور  ،أة الدولةـة بتطور نشـرت فكرة العلاقات العامتطوّ ثم  
للمجتمعات  شكلاً من أشكال العلاقات العامة -دممنذ القِ و-التي مارست  فیھا العامة
  ٤٤٧.القدیمة

یرجع إلى أربعینیات  العلاقات العامة بمفھومھا الحدیث تاریخإلا أن  
حیث ظھرت  ،أعقاب الحرب العالمیة الأولى إلى بصورة خاصةو ،القرن الماضي

ً بحسبانھا أھمیة العلاقات العامة الحین منذ ذلك  من الفنون الرفیعة في إقامة  فنا
 ر والمصالح والإدارات الحكومیةالتفاھم المتبادل والتجاوب المشترك بین الجمھو

                                                 
 :مثلاً  قات العامة انظرحول مفھوم العلا - ٤٤٦

 .١٩٦٣عام  ،)٩٦٦(رقم  ،مجموعة ماذا أعرف؟ ."لعلاقات العامةا" :شومیلي وھویسمان
 .١٩٧٥ ، منشورات جامعة دمشق، عام"الإدارة العامة" :كمال الغالي.د

 .٢٠٠٠عام سلسلة الرضا للمعلومات،  ."تقنیة العلاقات العامة" :إلیاس سلوم
ذاك كانت قد أصدرتھا قبل المیلاد، ١٧٠٠ثر على نشرات ترجع إلى عام ففي العراق مثلاً عُ  - ٤٤٧ ة  آن السلطة العام

ا ة بھ ذر المحاصیل والعنای ة ب ى كیفی ة ،آنذاك للمزارعین والفلاحین بغیة إرشادھم إل ات الزراعی وفي  .ومعالجة الآف
والإعلان عن منجزاتھم،  مصر الفرعونیة عثر كذلك على وثائق كانت تصدرھا الحكومات الفرعونیة لتفخیم الحكام

اممة على أخبار الانتصطلاع العاأو لا ا الحك م ارات العسكریة التي حققھ د لھ م وكسب التأیی رویج لحكمھ  . بقصد الت
دعوة ك من خلال ال ة، وذل دم والرفع  كما عرفت الحضارة الإسلامیة كذلك العلاقات العامة، وأضفت علیھا مزایا التق

راد ین الأف دعوة ب ائل لنشر ال الیب والوس تخدام أفضل الأس ى اس اتوالج إل الیب  .ماع تخدام أس ن خلال اس ذلك م وك
اءات والاجتماعات  حملات التجاریة والغزوات الحربیةالخطابة والنشر والمراسلة، وأسلوب ال إلى جانب أسلوب اللق
أثیر ي الإسلامكما كان المسجد ف. على شكل مؤتمرات أسبوعیة أو سنویة ھ والت ى  والإعلام المنبر الحقیقي للتوجی وإل

وتشخیص  والمشورة ھناك مواسم الحج التي تعد بذاتھا مؤتمرات دولیة للنشر والاتصال وتبادل الرأي جانب المسجد
ل المشكلات انواوتفقد حاجات المس ا ك وان المراسلات مین أینم إن إنشاء دی ذلك ف د ،وك وان البری دّ  ،ودی ل  یع ر دلی أكب

 سابق،المرجع الطلبھ، عبد الله .د: انظر د من التفصیللمزی. على اھتمام الخلفاء المسلمین بالإعلام وبالعلاقات العامة
 .٤١٦ص 
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أعمال الحكومة والإدارة عن  عرض الحقائق والمعلوماتعن طریق ، المختلفة
مھور فھمھا ـل على الجھّ ـبطریقة تس لھاـیرھا وتحلیـتفس قـعن طریو ،والمنظمات

 . واستیعابھا والانضمام إلیھا

 : تعريف العلاقات العامة  -ثانياً 
ھذا وقد  .ھي فن الاتصال مع الناس كافة -عامةبصورة  -العلاقات العامة 

تناول فیھا الفقھاء النظر إلى العلاقات  للعلاقات العامة متعددةتعریفات وردت 
العامل المشترك رغم أن  ،رھا التاریخيعبر تطوّ و، العامة من وجھة نظر معینة

 فيثیر ل في فن التأالذي یجمع بین ھذه التعریفات ھو كون العلاقات العامة تتمثّ 
 .الرأي العام

الجھود التي تبذل للتأثیر على الجمھور " :أنھاب جانب من الفقھ وقد عرّفھا
ون لدیھا فكرة صحیحة عن حتى یك ،عن طریق وسائل الإعلام المختلفة

 ویعملون على تشجیعھا فیساندوھا في أزماتھا ویعضدوھا في أھدافھا المؤسسات
 ٤٤٨."في نشاطھا

، رھا التاریخيللعلاقات العامة التي توضح تطوّ  تالتعریفاولكن رغم تعدد 
 ،ةـق والممارسـھا في مجال التطبیـقت طریقـقد ش ،ة كعلم وفنـالعلاقات العامفإن 

الاعتراف بالقیم التي تقوم في أعماقھا على  میداناً غنیاً للدراسات الفقھیةوأضحت 
امة في الإدارات العامة ، ومن ثم ظھور الحاجة إلى الاھتمام بالعلاقات العالإنسانیة

وظیفة من  ھاوعد الفنیة والوظیفیة، اھأبعادإبراز  من خلالوذلك  ،زكنشاط متمی
  ٤٤٩.ات طبیعة تخطیطیة دائمةذ التي ینظر إلیھا على أنھا الإدارة وظائف

 
 

                                                 
 : انظر - ٤٤٨

Steinbeeg Charles, The Mass Communnication. New York. Harper and Row Publishers 
Inc. 1958. P 198. 
Barbour, R. L, Whoʾs in Public Relations. Moriden, N. H. PR Publishing Co. 1959. 
Cutlip, S. M. and Allen H. Carter, Effective Public Relations. 3 rd. Prentice Hall, Inc. 
1964. 
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ً  ریفاتتعللعلاقات العامة ظھرت ر ومن ھذا التصوّ   ،متعارف علیھا دولیا
الجھود المخططة  " :بأنھا یرى للعلاقات العامة المعھد البریطاني وھكذا فإن
 ". والجمھورحسنة والتفاھم المتبادل بین المؤسسة لتأسیس سمعة  والمستمرة
ً و الاجتماع الدولي الذي أعقب  تعریف البیان المكسیكي من ذلك أیضا

 :الآتيالذي توصل إلى  ١٩٧٨عام لمنظمات العلاقات العامة في مدینة مكسیكو 
 الاتجاھاتووعلم الاجتماع في تحلیل المیول  علاقات العامة ھي فنممارسة ال"

التي  وإعداد برامج مخططة للتنفیذ واستشارة مدراء المؤسسة وتوقع نتائجھا
  ٤٥٠."ستخدم كلاً من المؤسسة ورغبة جمھورھا 

 : العلاقات العامة  تمييز -ثالثاً 
یست بدیلاً عن لیبدو أنھا  ،العلاقات العامة ریفاتتعبتدقیق النظر في 
ً للمشكلات التي تعاني منھا الإدارة حسن الأداء في المنظمة ھي ف ولیست علاجا

ر الذي ـالأم ،عاتـج  المبیـویق وترویـلان والتسـالإعوة ـن الدعایعاً ـاسـتتمیز أس
  ٤٥١.وبین ھذه المفاھیمھا التفریق بین منا یقتضي

 : الإعلانالعلاقات العامة و -أ
 :ھو الإعلان فإن في الإعلان د البریطاني للمھنیینتعریف المعھحسب  

  ،ج ماـلمنت ھورـن من الجمع لنوع معیّ ـة البیالـر إغراءً لنقل رسـة الأكثـالطریق"
 ".بأقل تكلفة ممكنة ،أو خدمة ما
لأنھا  ھمن أوسعبل ھي  ،لیست نوعاً من الإعلانفھي  العلاقات العامةأما 

 . لھدف البیع والتسویق اً محددیكون  لإعلانابینما ، ترتبط بكلفة الاتصالات
سواء كانت إدارات علیھا تقدیم  ،مھما كان نوعھا كل جھةن إ في الواقعو

علاقات مع  لھانجد أن  ،إلیھ أو إدارات لا تملك خدمات تبیعھا ،خدمات للجمھور
حسب  ،یمكن لھذه الجھات أن تستخدم الإعلان أو لا تستخدمھبینما  ،الجمھور
على أنھا العلاقات العامة تظھر أن مما یعني من حیث النتیجة  ،لمنظمةا طبیعة

  ٤٥٢.أكثر من الإعلان مركزةوفة مكثّ 
 

                                                 
 .مرجع سابقال إلیاس سلوم، - ٤٥٠
 .١٧٧السابق، ص أحمد بدر، المرجع . د - ٤٥١
 .١٣إلیاس سلوم، المرجع السابق، ص - ٤٥٢
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 :العلاقات العامة والتسويق -ب

الطریقة المتبعة " :ھ یعنيفإن تعریف المعھد البریطاني للتسویقحسب 
حقیق مع ت ھاوإشباعتوقع رغبات الزبائن  ن قبل الإدارة المسؤولة عن تحدیدم

  ".الربح
بشكل  بات السوقمتطلّ لمعرفة  مسؤولیة مھنیة متخصصةھو  والتسویق

 .للمؤسسة تحقیق الربحمع  وإشباع رغبات الجمھور ،مكمح
من أجل خلق الشھرة  التسویق یحتاج إلى العلاقات العامةإن ف مع ذلكو

 . والسمعة الطیبة
 التسویقف، راً العامة والتسویق یتشابھان كثیالعلاقات وھكذا نرى أن 

 ،تتضمن الناحیة المالیة العلاقات العامةفي حین أن ، یشغل جزءاً من العمل ككل
 وتثقیف ،وضروري لكل جزء من أجزاء التسویق مھمجزء بذلك ھي و، والإنتاج

ً ـلاً رئیسـون عمـكن أن یكـیم وقـالس اح ـوقف نجـوعلى ھذا یت ةـعلاقات العامـللا
 ٤٥٣.الإعلان

 : عامة و ترويج المبيعات العلاقات ال -ج
اعدة ـلمسوذلك  عـلان والبیـن الإعـر بیـالجس" :وـھ عاتـج المبیـتروی 

  ."المختلفة لتثبیت البیع  لإعلامالإعلان في وسائل ا
ذب ـوج تودعاتـارج المسـائع خـك البضـتحریي ـیعن عاتـوترویج المبی
كالعرض المستمر  ،لبعیدبخطط ترویج للمدى اقد یتم وھذا  الزبائن لنقطة البیع
تتضمن  خطط ترویج للمدى القصیر عبرأو  ،أو المحلات للبضائع في المخازن

 ...ھدایا مجانیةو ،مضاربةالمنافسة والو على الأسعار تخفیضات على سبیل المثال
وھو وإن  ،وترویج المبیعات ھو من أشكال الاتصال الشخصي للتسویق

بالمعنى  عامةالعلاقات كاللیس  إلا أنھ ،ةیحمل بعض نواحي العلاقات العامكان 
 المخططة لاتالاتصاوذلك كشكل من أشكال  ،الدقیق والمعروف للعلاقات العامة

ً التي تھدف إلى  ق بالتفاھم المتبادل وخلق تتعلّ والتي  ،تنفیذ أھداف محددة مسبقا
لسیاسة  ومن ثم تأییده التأثیر في الرأي العامعن طریق  المواقف الإیجابیة للجمھور

 . خطتھاو الإدارة

                                                 
 .١٤إلیاس سلوم، المرجع السابق، ص - ٤٥٣
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 ،م والرغبةعلى رجل العلاقات العامة عدم التوقف عن التعلّ أن  وھذا یعني
والاتصال  والتنظیم رل والتصوّ المقدرة على التخیّ بل لا بد من أن تتوافر لدیھ 

 رجل العلاقات العامةولھذا غالباً ما یوصف  ،والتماشي مع أذواق الناس وآرائھم
في سواء ، بغیة إنجاح سیاسة المؤسسة أو الإدارة "مالمنجّ "أو  " المتكھن"ـ ـب

  ٤٥٤.علاقاتھا بالجمھور الداخلي أم الخارجي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   
   

                                                 
 .١٧إلیاس سلوم، المرجع السابق، ص - ٤٥٤



324 
 

 الثانيالمبحث  

 الاهتمام بالعلاقات العامةزيادة عوامل 

وبوصفھا في مفھومھا الحدیث  الاھتمام بالعلاقات العامةعوامل زیادة ترجع         
ً فن ً راق ا ي یمكن الت جملة من العواملإلى  فنون النشاط الإداري المتخصص یا

 :لآتیةإجمالھا في النقاط ا

  -أولاً 
ّ
 : ر أساليب الإنتاج وأدواتهتطو

 ،ةـة والتجاریـسات الصناعیـحجم المؤس نما ةـالثورة الصناعیقیام مع 
ً كبیرة للتصریالأمر الذي استلزم  ،فیما بینھا وازداد التنافس في جو من  فأسواقا
 ضرورة إرضاء احتیاجات المستھلكین قد نجم عن ھذه المنافسةو. المنافسة الشدیدة
بقصد كسب ثقتھم بالشركات والمؤسسات التي كانت قد وضعت  وإشباع رغباتھم

والوقوف على  ،المستھلكین إقامة علاقات طیبة مع جمھورفي خططھا وبرامجھا 
من أشكال العلاقات العامة في  لاً شكلك ذكان و ،أذواقھم وآرائھمو انطباعاتھم

 -فیما بعد-العامة فیھا  اتالعلاقحیث أضحت  ،میدان المنافسة بین الشركات
خلق أفضل نحو  سعیاً منھاوذلك  ،والدعایة عن الإعلان ومستقلة وظیفة متخصصة

 .صورة طیبة للشركة في أعین الجماھیر
 المشكلات في العلاقة  ر كان لظھوروفي إطار ھذا التطوّ  ،من جھة ثانیة

وما رافق ھذه المشكلات من إضرابات  ،العمل والعمال داخل المصانع أصحاببین 
المطالبة بتوفیر ظروف عمل أفضل أكبر الأثر في  ،من قبل العمال واحتجاجات

 .ونظام أجور أكثر عدالة ،للعمال
تحسین صورة ، ووبغیة امتصاص نقمة العمال ،ھذه الظروف ظلّ في و 
  ٤٥٥.وتطوّرت ظھرت العلاقات العامة ،العمل صاحب

                                                 
لمیة للعلاقات العامة مؤسس العلاقات العامة قد أوجد الغرفة العا "إیفي لي"یذكر أن  ١٩٠٦في عام في عام  - ٤٥٥

شتدت فیھ عداوة الجمھور للمؤسسات الكبرى التي نسب إلیھا الاحتكار وذلك في الوقت الذي ا في نیویورك
وأقل الرجال شعبیة  صاحب الشركة الضخمة "روكفلر"وممارسة سیاسة متوحشة لا ترحم إزاء العمال، حیث أوعز 

إلى الصحفي وقد لجأ فیما بعد . بإطلاق النار على العمال المضربین، الأمر الذي زاد من كراھیة الناس لھ في أمریكا
فكان لھ ذلك عن طریق العلاقات العامة التي  لى تحسین صورتھ في أذھان الجمھوروكلفھ بالعمل ع "إیفي لي"

   .، مرجع سبق ذكرهشومیلي وھویسمان: انظر .بصورة رجل طیب ومحب للإنسانیة "إیفي"أظھره فیھا 
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 :اهتمام الحكومات المتزايد بشرح سياستها للجمهور -ثانياً 
الرأي  قوة زیادةفي الواقع إلى  اھتمام الحكومات بالعلاقات العامةیعود 

زت تمیّ  -وكما نعلم- فالمجتمعات الحدیثة ،العام ونفوذه في المجتمعات الدیمقراطیة
ً  واقتصادیاً، سیاسیاً، طبیعتھو شكل الحكم وتكوینھ بتغیرات نوعیة في   .واجتماعیا

خاصة في وبصورة  ،الإیدیولوجیات تلكلنتیجة ك اتضح للحكومات وقد
ھو خیر  ،یده لسیاسات الحكومةیوتأ ،أن تعبئة الرأي العام ،المجتمعات الدیمقراطیة
نفتاح على الا لحكومات الدیمقراطیةا واجبن من وأ ،وسیلة للنجاح في الحكم

 ،مشكلاتھ ومعالجة كسب رأیھ وتأییده،بغیة  الاتصال المثمر معھ،من خلال  الشعب
ترجمة ھذا الاتصال مع  تكانقد و ،رالتي یتحسسھا الجمھووعلى طبیعة الحاجات 

 .العلاقات العامة عبرالرأي العام 

 :يد الوعي لدى جماهير الرأي العامتزا -ثالثاً 
 رئیس الولایات المتحدة الأمریكیة السابققول وفي تفسیر ھذه الحقیقة ی

 ن قوة رئیس الولایات المتحدة قوة كبیرة یعترف بھا الجمیع،إ" :ھاري ترومان"
لى حد بعید إأقول إن ھذه القوة یتوقف أثرھا  ولكن في المدى الطویل أستطیع أن

فعلى رئیس الجمھوریة أن یعرف كیف  ،على درجة النجاح في العلاقات العامة
  ٤٥٦".یتعامل مع الجمھور وكیف یقنع أفراده ویجذبھم إلى رأیھ

  
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .٣٦٣ص مصطفى زھیر، مرجع سابق،.عادل حسن، د.د - ٤٥٦
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 الثالثالمبحث  

 ووسائلها أهداف العلاقات العامة

وسائل كما أن ھناك  جملة من الأھداف،تسعى الإدارة العامة إلى تحقیق 
 :بینھ الآنفي سبیل تحقیق الأھداف الموما إلیھا، وھو ما سنیصار إلى اعتمادھا 

 : داف العلاقات العامة أه -أولاً 
تحدید الأھداف یعكس الفلسفة التي تقوم علیھا الإدارة مما لاشك فیھ أن 

دفع ل عاملاً ویشكل  فیھا، دھا بالأساس الذي یقوم علیھ التخطیطویزوّ  ،أو المنظمة
لكل كذلك و ،فیھاإلى ربط أھدافھ بأھداف المنظمة التي یعمل لكل فرد في المنظمة 

علیھ و .تمع الذین یعملون متعاونین في الوصول إلى ھذه الأھدافالأفراد في المج
ل ـوتعدی ،مـة والتقییـائف الرقابـام بوظـمن القی نداف تمكّ ـد الأھـعملیة تحدیفإن 

 .الإدارةجدت من أجلھا بقصد الوصول إلى الأھداف التي و إستراتیجیة العمل
 انـیمكن المنظمةداخل العلاقات العامة  الفلسفة التي تقوم علیھاومن خلال 

ي الإدارة الأمریكیة ـف ةـالعلاقات العامفة بین مفھوم ـالوظیذه ـھار ـز في إطـأن نمیّ 
 .الفرنسیةوالعلاقات العامة في مفھوم الإدارة 

تقوم على مفھوم  في الولایات الأمریكیة العلاقات العامةففي حین أن 
عتقاد السائد ھناك بعدم وجود للا ونظراً  ،الوظیفة العامة ذات البنیة المفتوحة

لأن من الأمور المقبولة أن على  بین القطاعین العام والخاص، فوارق أساسیة ما
ومساعدة المواطنین في  الإدارة واجب تقدیم حساب عن نشاطھا لدافعي الضرائب،

 اما، ومإلى اتخاذ موقف  الأسباب الداعیة نبیاوالأنظمة، ومن ثم شرح القوانین 
الولایات المتحدة لا عجب أن تقوم الإدارة في ومزایا، فلك من فوائد ینجم عن ذ

اعتماداً على على نمط المشروعات الخاصة في تقدیم خدماتھا للجمھور  یةمریكالأ
 ٤٥٧.تجاريالسلوب الأ

                                                 
 .٤٤٣لغالي، المرجع السابق، صكمال ا. د - ٤٥٧
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من ف  العامة كفرنسا،المفھوم المغلق للوظیفة ذات  الدول اللاتینیةأما في 
 ،زم الإدارة بتقدیم حساب للجمھور عن أعمالھاتقلید یل ھافی یوجد لاّ ي أالبدیھ

  .للجمھورعرض خدمات الإدارة  التجاریة في تباع الأسالیباأو  ،ونشاطھا
وإن كان یتقبل ذلك من جانب المشروعات  الرأي العام في فرنساعلى أن 

تباع الطرق الرسمیة اترى نفسھا ملزمة ب فرنسافإن الإدارة العامة في  الخاصة،
ومن ثم اعتماد الحوار الموضوعي في صلتھا  الحیاد والموضوعیة، إلىالمرتكزة 
 .ونشاطھا لمھماتھابقصد شرح حسن تأدیتھا  ،بالجمھور

 نظرة لاختلاف مفھوم العلاقات العامة باختلافونظرا  ،ما سبقعلى  بناءً 
على ضرورة التزام  علماء الإدارةتفاق افإن ما نرید الوصول إلیھ ھو  ،إلیھا الدول

وذلك بأن تقتصر على تقدیم  ثقة الجمھور،في كسبھا  الحیاد والموضوعیةلإدارة ا
واراً ـم معھ حـأن تقی، وھـر فیـة التأثیـدون محاول عـات وعرض الوقائـالمعلوم

ً وبنّ  بشكلٍ  مع الجمھور المشكلات والمعوقاتعرض  من خلالاءً، موضوعیا
 .ء من النقد الذاتيمع شي موضوعي

 ،التھاـورس مھماتـھاة ـات في تأدیـنجاح الحكومإذا كان  من جھة ثانیة،
جب فإنھ ت وقناعة بسیاستھا، رضایتوقف على مدى تعاون الجماھیر معھا عن 

ھدف سابقا إلى تحقیق أقصى ت تالعلاقات العامة في المنظمات كانالإشارة إلى أن 
انھ إلا  .صیةحمایة مصالحھم الشخإلى وكذلك  الأسھمقدر من الربح للملاك وحملة 

قوم علیھا العلاقات العامة أضحى ھدف ھذه تر الفلسفة الاجتماعیة التي تغیّ مع 
 يالجمھور الداخلسواء  الأخیرة یقوم على الاھتمام بالجمھور بأوسع معانیھ،

 .)الموردین والزبائنوالمستھلكین ( الجمھور الخارجيأم  ،)العاملین في المنظمة(
ً  ،والإنسانیة ،والاجتماعیة ،الاقتصادیةوالأھداف  أضحت الغایاتفقد وبالتالي   دافعا

یقع على كاھل الأجھزة المكلفة بالعلاقات فإنھ ومن ثم  .من دوافع العلاقات العامة
حتى تضمن على الدوام ثقة الجمھور  العامة الترویج والاھتمام بھذه الأھداف،

 .وتعاونھ معھا عن قناعة ورضا
 قات العامة التي تسعى الإدارة إلى تحقیقھارغم اختلاف أھداف العلالكن و

القاعدة م بھ العلاقات العامة، فإن وذلك كمبدأ مسلّ  باختلاف طبیعة النظام السیاسي،
إنما  في النظر إلى جوھر العلاقات العامة لا تختلف باختلاف المجتمعات،العامة 
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لنظام الذي التي تعكس طبیعة ا في الأھداف والأسالیب والوسائل یكمنالاختلاف 
 .توجد في إطاره العلاقات العامة وتمارس فیھ

أھداف العلاقات فإن  في الحسبانھذه الملاحظة العامة إذا أخذنا  مع ذلك
تتلخص في   Cutlip & Centerتاذان وكما أوضحھا الأس العامة في الحكومة

 ٤٥٨:الأھداف الخمسة الآتیة
التعدیلات التي یجب إدخالھا و أ رأي العام للقوانین الجدیدةـد الـب تأییـكس -١

 . لتي تملیھا حاجات المجتمع الحدیثوا على القوانین القدیمة،
 بالخدمات والوظائف التي تؤدیھا الدولة إلى المجتمع إحاطة المواطن علماً  -٢

م ـاذ قرار حكیـوإمداد الناخب بالمعلومات التي تمكنھ من اتخ وھیئاتھ بأفراده
 .لفة للحكومةـرامج المختـلبھ في اـوتد الإدلاء بصـعن

حتى  ى إصدار القوانیننقل وجھة نظر الجماھیر إلى الھیئات التي تتولّ  -٣
عند تشریع قوانین جدیدة، وبذلك تكون قریبة إلى واقع  الحسبانیأخذھا في 

 .الحیاة ومقبولة في نفوسھم 
 سھامالإرورة ـوبض ةـمات الإداریـى التنظیـة إلـن بالحاجـإقناع المواطنی -٤

 .مع ھذه التنظیمات في أداء مھمتھافي التعاون 
 مرائھآعن طریقھا الإفصاح عن  ھمإعطاء المواطنین الوسائل التي یمكن -٥

 .سماعھا للحاكمإبھدف  موالتعبیر عن أفكارھ
أي حكومة دیمقراطیة ینبغي أن في برنامج العلاقات العامة  نإیمكن القول و

 :الآتیةیتوخى الأھداف 
 .بخدمتھم الذین تقوم الإدارة أفراد الشعب إلىلمعلومات والأخبار ا إیصال 
إلى وكالمرور والثقافة المروریة  جذب انتباه الجماھیر إلى ناحیة معینة 

 .العامة أھمیة النظام والآداب
 كالمطالبة بإنشاء جامعات عامة رجال الدولة لتبني وجھة معینة فيالتأثیر  

 ...أو خاصة
 .الإدارةإلى ھ إلى  الوزارة أو وجّ ھجوم مأي الرد على  
 .على الصالح العام نة حرصاً منع نشر معلومات معیّ  
قلات ـكالتناص ـدف خـود ھـة دون وجـة للحكومـار العادیـة الأخبـإذاع 

 ...والتعیینات والترقیات لكبار الموظفین
                                                 

 .٣٧٧ص  سابق،المرجع المصطفى زھیر، .د .عادل حسن.د - ٤٥٨
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 : وسائل العلاقات العامة -ثانياً 
ً ـأساس ةـالعلاقات العام ادل المعلومات بقصد ـال وتبـى الاتصدرة علـي القـھ ا

وسائل الاتصال  وھذا یرتبط بتعدد ،وخارجھا التأثیر في الجمھور داخل المنظمة
 .لا تختص بھا وحدھا العلاقات العامةن كانت إو ،ھاعوتنوّ  والإعلام

ي ـفر ـوالتأثی اع الرأي العامـإقنا إلى ـمجملھفي التي تھدف  ائلـالوسوھذه 
ن طریق ـال عـائل الاتصـیمھا إلى وسـیمكن تقسوتأییده،  تھب ثقالجمھور بقصد كس

 .المسموعة والمصورةوالكلمة المكتوبة 
 :ومن ھذه الوسائل

 لاتـالمجو لاتـالمراسو ائلـكالرس، ةـة المكتوبـق الكلمـال عن طریـالاتص -١
 ...الصحفو الإعلانات المدفوعةو لوحة الإعلاناتو الملصقاتو
 ماعاتـالاجتو فـالھاتن من وتتكوّ : ة المسموعةـق الكلمـریال عن طـالاتص -٢
 ...والتلفاز والمذیاع المؤتمراتو
 والتلفازالجرائد والمجلات و كالأفلام :الاتصال عن طریق الكلمة المصورة -٣
 ...المعارضو

 رجل العلاقات العامةوعلى  ،لكل وسیلة من ھذه الوسائل مزایاھا وعیوبھاو
ومن  ف على نوع الجمھور الذي تصل إلیھ،والتعرّ  ،ھذه الوسائلكل وسیلة من  دراسة

 ٤٥٩.استخدامھا في برامج العلاقات العامة یجبثم یقرر الوسیلة التي 
العلاقات العامة تفترض استخدام وسائل الاتصال المتعددة إن ف وعلى ھذا

واضحة ودقیقة عن حقوقھ وطة إرشاد الجمھور بصوره مبسّ  في سبیل والمتنوعة
تباع وغیرھا من المستندات والمعلومات والوثائق واجبة الاعن الإجراءات  جباتھووا

 العام والخاص، ینفي القطاع توجدوھذه ، أو یود الحصول علیھا ،التي ینبغي تقدمھا
 .أي في الحكومة كما في منظمات إدارة الأعمال

                                                 
 :من وجھة نظر أخرى، یمكن تقسیم وسائل الاتصال إلى - ٤٥٩

اتفكال ن من الاتصال الشخصيوھذه تتكوّ : وسائل الاتصال الشخصیة - الة الشخصیةو ھ وات الاستعانو الرس ة بقن
 .زملاء العمل أو الدراسةو وأفراد الأسرة الأصدقاءو والشخصیات العامة ستشاریینالاو الخبراء وممثلي المنظمة

یة - ر الشخص ال غی ائل الاتص وّ : وس ذه تتك ةوھ ال الخاص ائل الاتص ن وس ةوا ،ن م ال . لعام ائل الاتص ن وس وم
اتو المجلاتو المراسلات: الخاصة اتو الملصقاتو الكتیب ة الإعلان ةو لوح ا ومو صحف المنظم  عارضھاأفلامھ

- .والمؤتمرات الاجتماعاتو والمعارض الأفلام السینمائیةو
ةو والجرائد المجلاتو والتلفاز والمذیاع الصحفك: وسائل الاتصال العامة  شومیلي : انظر .وسائل الانترنت الحدیث

 .سابقالمرجع ال وھویسمان ،
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 الرابعالمبحث  

 أهمية العلاقات العامة
 وخطوات برنامجها

البحث في أھمیة العلاقات العامة، وكذلك خطوات برنامج  یتعینّ علینا
 :العلاقات العامة، وفقاً للآتي

 :قات العامةأهمية العلا -أولاً 
والصعوبات التي یواجھھا المواطن  ،وتعقده ،نظرا لتنوع العمل الحكومي

أھمیة تعریف فقد ظھرت  ،العادي في فھم معنى العمل الحكومي وفھم أبعاده
وكذلك أھمیة  ة بمسؤولیاتھم تجاه أھمیة الرأي العام في المجتمع،موظفي الحكوم

 بمھماتھاحتى یتسنى للإدارة القیام  ولة،ـداه الـؤولیاتھ تجـتعریف الجمھور بمس
 .على أكمل وجھ
 الـوط اتصـخطود ـي وجـا تعنـة إنمیالحقیق ةـالدیمقراطین لأر كذلك ـالأم

والمواطنین من  ار بین الحكومة من جھة،واضحة لتبادل المعلومات والآراء والأفك
 .جھة أخرى

ات ـو من أساسیـھ عبـة والشـن الحكومـرأي بیـادل الـتبفإن  بناءً علیـھ
أن  الإدارةیجب على ا ولھذ. قراطيمومستلزمات الحكم الصالح، أي الحكم الدی

 .ة والأھمیة الفائقة التي تستحقھاالعنای العلاقات العامةتولي 
 ن موضوع العلاقات العامة لم یلقَ فإ في الدول النامیةوزارات طار الإففي 

إن كنا قد و وفي سوریة،. ةدول المتقدمال كما ھو الحال فيذلك الاھتمام الكافي 
 وضعفإن الأمل معقود على  ،یدة في سیاسة العلاقات العامةبدأنا بخطوات حم

رة من وزارات سیاسة عامة مبرمجة ومخططة للعلاقات العامة في نطاق كل وزا
 التفاھممن أجل خلق  وذلك زة،دقیقة واضحة ومركّ ن تكون ھذه السیاسة أو الدولة،
 یاسة الوزارة ومساندتھ ودعمھ لھابس ھمن أجل إقناع ربین الإدارة والجمھو الطیب
 -حسب رأینا-عزى في جانب منھ الذي قد یُ  عن كل مظاھر الانحراف الإداري بعیداً 
  .امات العامة في تنویر الرأي العضعف مفھوم العلاقإلى 
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 :العمل على القائمین بمھمة العلاقات العامة جب علىوفي ھذا ی
ودفعھم  ھم المسؤولیةسوتحس الروح المعنویةتقویة إرشاد المواطنین إلى  

 .مزید من التعاون والتضحیة والتفاني في خدمة الوطن والمواطنالإلى 
عاون مع الحكومة والإدارة على والت تبسیط أحكام القوانین والأنظمة، 

ن تأیید الجمھور أذلك  ،شفافیة ونزاھةبكل تنفیذھا وتحقیق ما تھدف إلیھ 
فالشخص  ،ام معین ھو أساس نجاح ھذا النظام وتخلیھم عنھ یسبب فشلھلنظ

ن ذلك الذي یضع القوانین م أھم جداً  الرأي العامالذي یستطیع أن یفھم 
 ٤٦٠.لا قیمة لھل على تأیید الرأي العام إذا لم یحص فالقانون، ویفسرھا

في الوزارات والإدارات على تزوید الرأي  مكاتب العلاقات العامةأن تعمل  
عدا  عن النشاط الحكومي والإداري صحیحة ودقیقةبیانات وإحصاءات بالعام 

 .يسرّ طابع  لھما 
 .ولي الوزارةؤبین الشعب ومس تنظیم اللقاءات 
قل بأطریق والوزارة بأقصر لل داف  المرسومةالوصول إلى الأھالعمل على  

 الحیاد في الحوار والمناقشة،على و الموضوعیةالمحافظة على مع  ،التكالیف
ومن ثم  ،ومعرفة رغباتھ ومیولھ ،وسبر اتجاھاتھ ،وذلك بدراسة الرأي العام

 .رسم السیاسة العامةتلجھات المسؤولة التي إلى اعنھا  تقاریرتحلیلھا وتقدیم 
 .داخل الوزارة معرفة اتجاه رأي الموظفین العامین یجبكما  
من أجل زیادة الاھتمام  التعاون والتنسیق مع إدارة الأفراد داخل الوزارة 

 ثقة الأفراد والعاملینولجذب  لدى الأفراد، الإنسانیةبالنواحي الفائقة والعنایة 
 .ارةالطیب بینھم وبین الإدواء البنّ  التفاھموخلق  ،تجاه الإدارةبا
بالمسؤولین ومناقشتھم  الاتصالوتسھیل عملیة  التعاون مع الصحافة والإعلام 

ونقل وجھات نظرھم إلى  في المسائل التي تشغل تفكیر الرأي العام،
  .وسائل الإعلامشرھا نفي الأحادیث الصحفیة أو الإذاعیة التي ت الجمھور

 
 
 

                                                 
عادل حسن، والدكتور مصطفى زھیر، للدكتور " الإدارة العامة"من قول لإبراھام لنكولن، ورد في كتاب  - ٤٦٠

 .٣٦٣مرجع سابق، ص
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 :خطوات برنامج العلاقات العامة -ثانياً 
ت لبرنامج العلاقات العامة  یھدف إلى نجاح عملیة إن وضع خطوا

وخطوات برنامج العلاقات العامة في  ،لأھمتھا في الإدارة العلاقات العامة  نظراً 
نجاح لإھي تشكل عملیة واحدة و الواقع تشكل خطوات متكاملة لا یمكن تجزئتھا،

 :    ي علیھا أنالت مھمة العلاقات العامة،
 .تحدد الأھداف 
 .تھوطبیع الذي تتعامل معھ ع الجمھورنوتدرس  
  .بین الجمھور الوقت المناسب للحملة الإعلانیةتختار  
  .المناسبة موسیلة الإعلاتختار  
ة عامة یانزوضع می مع ،الموضوعات التي یدور حولھا الإعلام تختار 

وتحدید واجبات ومسؤولیات القائمین على العلاقات العامة،  لتنفیذ خطة
  .خطةال ھذه  تنفیذ

في  خطوات العلاقات العامة "سنتر"و "كتلیب"وقد لخص الأستاذان 
 :الآتیةالنقاط 

 ؟ تحدید ما ھي المشكلةتعني وھذه الخطة  :قائقالبحث عن الح 
 الخطوة في معرفة ماذا نفعل ؟وتتلخص ھذه  :التخطیط 
 وتعني كیف نفعل ذلك ؟ :الاتصال 
 ھل نجحنا ؟ :تقییم البرنامج 

إنما یعني  العلاقات العامةنجاحنا في تحقیق أھداف إن  وملخص القول
العلاقات العامة التي تقوم على أن  العامة دام لغة العلاقاتنجاحنا في حسن استخ

اللسان والأذن الصاغیة التي نسمع بھا، و، العین المبصرة التي نبصر بھا" ھي
كل و ولینالمسؤالقادة ووھذا ینطبق من باب أولى على ، "البلیغ الذي ننطق بھ

ً حسن  إذ یتعینّ ،موظف في سماع صوت الشعب  استخدام ھذه اللغةعلیھم جمیعا
وأن  الحكومة ھي منھ ولھوإشعار الشعب أن  مقومات الرأي العاموالوقوف عند 

       .یعني إرادة الشعبإنما  الرأي العامواحد، وأن  الھدف
، ت الصالحةإن احترام إرادة الشعب ھو سر نجاح الحكوما وفي الواقع

 .ونفوذھمللرأي العام قوة أكبر من قوة الحكام ف
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 المھمإذا كان لا بد للعلاقات العامة لدینا من أن تأخذ دورھا  وأخیراً 
فإنھ لا بد من الدعوة إلى  في مختلف میادین النشاط الحكومي والإداريل اوالفعّ 

لبنة أساسیة لیكون ھذا المعھد  إنشاء معھد متخصص للعلاقات العامة في سوریة
فة لغتھا وقواعدھا معربد من التي لا  لنشر مفاھیم العلاقات العامةفي الدعوة 
لنجاح مؤسساتنا العامة والخاصة في  المنطلق الحقیقي والصحیحتكون وأسسھا، ف

لا بد  من و .مشكلاتھا الفنیة والإنتاجیة والإداریة والمالیة والتسویقیة والإنسانیة
بین الإدارة والثقة والتعاون والتجاوب المتبادل والتام الطیب خلق حالة من التفاھم 

ومد  أساسھا الصالح العامعلى أسس موضوعیة ومؤسساتیة یكون  والجمھور
 .یبة بین مؤسسات  الدولة والجمھورالجسور الط
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، وقد ظھر التنظیم البیروقراطي مدخلاً تقلیدیاً لدراسة الإدارة العامةیمثلّ 
الأمر الذي یدعو إلى محاولة فھم  كِبر حجم المنظمات الإداریة،ھذا الاتجاه مع 

طبیعة ھذه المنظمات، والطریقة المثلى لإدارتھا، ومن خلال الدراسات التي 
ومن ثم  الاتجاه نحو الرسمیة،لمنظمات تشترك في خاصیة أجریت تبینّ أن ھذه ا

 .نحو البیروقراطیة
توزیع الأعمال ابع الشخصي من حیث وتستھدف البیروقراطیة إلغاء الط

أي أن مجموع النظم واللوائح المنظمة للعمل ھي  ،وتقییم ھذا الأداء وطرق الأداء
مانة لحمایة المنظمة من ض التي تحدد السلوك التنظیمي، اعتقاداً بأن ذلك یشكل

 ٤٦١.والانحراف سیبّوالت الفساد
، أي تمییز فكرة الرسمیةیروقراطیة بشكلٍ أساسي على د مفھوم البمویعت

والعلاقات بینھا، وأن ھذه المراكز  لتنظیمي بالتحریر القاطع للمراكزالھیكل ا
لتحدید مع ا قواعد وسلطاتم یقوم التنظیم على ومن ث مستقلة تماماً عن شاغلیھا،

 .الدقیق والصریح لواجبات كل مركز

  
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .٦٦محمد فرید الصحن، المرجع السابق، ص . د. محمد سلطان. د. علي شریف. د - ٤٦١
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 الأولالمبحث  

 ماهية البيروقراطية

زیادة ر وظائف الدولة وتعددھا وتشعبھا م بھ أن من نتائج تطوّ من المسلّ 
وكذلك زیادة الحاجة إلى ھؤلاء في إدارة وتعاظم دور التقنیین والأخصائیین فیھا، 

ر كما كان من نتائج ھذا التطوّ . یع في مجتمعنا المعاصر الحدیثالأعمال والمشار
أن كان لظاھرة البیروقراطیة الحظ الأوفر في النشأة  التقنیة والتخصصفي عصر 

تقدم الآلات ذلك من مع بروز ظاھرة تقسیم العمل والتخصص، مع ما لازم 
 ٤٦٢.العملوالأجھزة وتزاید فعالیتھا وإنتاجھا من زیادة في التخصص وتقسیم 

 :البيروقراطية ظهور -أولاً 
حیث  تحقیق أكبر قدر من الكفایة والإنتاجیة،  إلىالبیروقراطیة تھدف 

ج ـط نتائـرورة ربـضى ـة إلـرز الحاجـتب یم العملـالتخصص وتقس امـنظع ـمإنھ 
د یخدم الھدف الذي ي موحّ في إطار كلّ  التخصصات والأجزاء مع بعضھا البعض

وھذا الأمر یفترض مع الدرجة العالیة من التخصص . تحقیقھ تسعى المنظمة إلى
وجود نظام دقیق ومتین للتنسیق، وقواعد ولوائح تحكم نظام العمل ووتقسیم العمل 

ق ودقیق، مع لكل قسم من الأقسام، وتبین المسؤولیة وتوزیع السلطة في نظام منسّ 
والمرسوم لھ ضمن التزام كل عامل في المنظمة بأداء عملھ في الإطار المحدد 

 ٤٦٣.نظام العمل الجماعي وقواعده
ومع ھذه النشأة المنطقیة للبیروقراطیة كنظام یقوم على التخصص وتقسیم 

كظاھرة من والدفاع عنھا  غات البیروقراطیةمسوّ العمل برزت الحاجة كذلك إلى 
ـة خصائصھا ز على دراسـع التركیـمة والسوسیولوجیة، ـر الاجتماعیــالظواھ
 . تطبیقاتھااداتھا ووانتق

ھل من الضروري مع تقسیم العمل نتساءل ولكن قبل معالجة ھذه النقاط، 
 تخصص ظھور البیروقراطیة وشیوعھا؟وال

                                                 
 .٨٤٣طارق المجذوب، المرجع السابق، ص . د  - ٤٦٢

463 - Jacques Chevalier, Sciences administrative, Thémis. Paris. 1994. P 34. 



340 
 

رة یتجھون بصورة في الإجابة على ھذا التساؤل یبدو أن خبراء الإدا 
ن تقسیم العمل والتخصص من شأنھما الأخذ وبصورة حتمیة عامة إلى القول إ

، الاشتراكیة وأسواء الرأسمالیة  جمیع النظم الاقتصادیةلبیروقراطیة وفي بنظام ا
ویرد خبراء الإدارة ھذه الحتمیة . وكذلك الدول التي تسیر في طریق التقدم والتطور

، كما یردونھا كذلك إلى  حتمیة نظام الإنتاج ومتطلباتھ التكنولوجیة والتقنیةإلى 
وتعقدھا واتساعھا، حیث أضحت  أھداف الإدارةتنوع وإلى  العملیة الإداریةد تعقّ 

الإدارة منظمة على غایة كبیرة من التعقید والتنظیم والضخامة، حیث تسود بین 
 العوامل النفسیة والاجتماعیةجملة من  ملین في ھذا الوسط الضخم والمنظمالعا

ذات أنماط "مجموعات التي تؤثر بھم كأفراد من جھة، وتؤثر بھم كجماعات أو 
 .من جھة ثانیة" نوعة من السلوك الإداري مت

، بل ظاھرة حتمیةتصبح البیروقراطیة ظاھرة وفي سیاق ھذه المسوغات 
لعمل المنظمات والمؤسسات الكبیرة المعاصرة، سواء في  ملازمة ومصاحبة

 .       القطاع العام أم الخاص
ي الضخمة الت والمشروعاتوھذه السمات للمنظمات والمؤسسات الكبیرة 

ً في لوائح وقواعد، تنطوي على  تسعى إلى تحقیق أھدافھا ووظائفھا المحددة مسبقا
وتظھر البیروقراطیة  قدر كبیر من احتمالات الجمود والمحافظة التي تحكم أفرادھا

 . وتشیع فیما بعد بینھم
 :وھناك جملة من العوامل التي أسھمت في شیوع البیروقراطیة منھا

الذي یدفع كل عامل أو موظف في المنظمة إلى  انعدام الحافز الإیجابي -١
نتیجة انعدام نظام المكافآت  مسؤولیتھ وحسب رأیھ الخاصالتصرف على 

 .والحوافز
یسعى الإداري إلى التھرب من  ومع غیاب احتمالات المكافأة والثواب  -٢

د ـرّف الجدیـن التصـوف مـة الخـنزعھ ـد لدیـوتتولّ  ة،ـات الرادعـالعقوب
 الحذر والحیطةمفضلاً  افظ على العلاقات والبنى القائمةفیح والمستقل،
وفي ھذا تزداد احتمالات تجنب المسؤولیة وبصورة خاصة . على التجدید

 . التي تصبح سمة من سمات السلوك البیروقراطي الفكریةالأعمال في 
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وغیاب  یة في مكافأة العاملین ومعاقبتھممع انعدام الحوافز الموضوع -٣
ویشیع كسمة من  دیة تنتشر المحسوبیة ویظھر الفساد الإداريالرقابة الج

 .سمات البیروقراطیة
تكون النظرة إلى البیروقراطیة كظاھرة تحمل وفي شیوع ھذه الظواھر 
التي ترى  النظریات العلمیةوذلك على الرغم  من  الملامح الردیئة للتنظیم الإداري

 .داريللتنظیم الإ النموذج المثاليفي البیروقراطیة 

 : تعريف البيروقراطية -ثانياً 
في  ظاھرة حكم المكاتب أو نفوذ المكاتبأنھا رفت البیروقراطیة على عُ 

وكذلك  ،الصین والیونان والرومان، وفي الدولة الإسلامیة(المجتمعات القدیمة كافة 
 .)في الدول الصناعیة الكبرى المتقدمة

ر الدولة والناس، حیث وھي تعني تحكم طبقة الموظفین ومكاتبھم في أمو
ً  حكم المكاتب أو حكم اللوائحأصبح معنى  ومرادفاً للبیروقراطیة،  معنى دارجا

بطء الاستجابة "و ،"نقص الكفایة"و ،"شیوع الجمود في المنظمة"لمعاني 
من خلال  "تعطیل مصالح الجمھور"و، "لمقتضیات التطور والأحوال الجاریة

 التضخیمومن خلال  لموافقات والمراجعات،د الإجراءات الإداریة وتعدد اتعقّ 
ً من القدسیة الذاتیة التي  المستمر للأعمال الورقیة، واكتساب الإجراءات نمطا
یحتمي البیروقراطیون وراءھا، والتي تشكل حواجز دفاعیة یجدون فیھا مصالحھم 

 .     الدائمة ویعملون على تقویتھا والحفاظ علیھا
شدیدة التنوع وترتبط  بمفاھیم  لبیروقراطیةالا عجب أن ظاھرة  وعلى ھذا

دارة العامة والبیئة الاجتماعیة، علم السیاسة والاجتماع والاقتصاد، وعلم النفس والإ
تدرس في إطار الدراسات التاریخیة المقارنة التي تتناول  تاریخیةفھي كظاھرة 

نظریة في إطار و. ي المجتمعات القدیمة والمعاصرةالبنى وأسالیب التنظیم ف
، كما تعنى بدراسة مبادئ التنظیم وقواعد السلوك في المنظمةالتنظیم تعنى 

بقصد وھناك من یدرسھا . فیھا العقلانیة والإدارة الرشیدةبإدخال مبادئ 
بوصف وھناك دراسات أخرى تعنى . استخلاص نماذجھا أو أنماطھا المثالیة

 .وأسس للفعالیة والتنظیم والبحث عن مبادئ عامة نماذج تنظیم الھیئات الإداریة
 یزداد الاھتمام بالدراسات الاجتماعیة للبیروقراطیةوفي وقتنا الحاضر 

وتحلیل مختلف أنماط النظم والمنظمات البیروقراطیة مع تركیز العنایة على 
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. العوامل النفسیة والاجتماعیة التي تحكم سلوك العاملین في المنظمة واتجاھاتھا
من البیروقراطیة لأجاب  أي منا عن موقفھ تم سؤالتمام لو ولكن في إطار ھذا الاھ

الذي نجمع على تسمیتھ  "الغول غیر المرئي"وأنھ ضد ھذا ، بأنھ ضده
بالبیروقراطیة التي یتعاظم شبحھا في المؤسسات والمنظمات الإداریة لتلتھم 

 .اريبالفساد الإدالحاضر والمستقبل، وللدرجة التي یحلو للبعض أن یسمیھا أیضاً 
حكم المكاتب، نفوذ المكاتب، سلطة (من المصطلح اللغوي للبیروقراطیة و

تترادف الدلالات لتنصرف إلى  )المكاتب، عالم الورقیات، الغول غیر المرئي
المنظمات الكبرى العامة أو وضخامة التنظیم الإداري، : مفھوم اصطلاحي یعني

الحكومیة الرسمیة المعقدة  الإجراءاتوفئة الموظفین البیروقراطیین، والخاصة، 
 .وذات القدسیة، وتركیز السلطة في المكاتب الإداریة

العیوب والانحرافات وفي المعنى الأوسع انتشاراً تنصرف إلى معنى 
وذلك في وسط أو  والقصور والتشوھات والفساد التي تلتصق بالعمل الإداري،

لانعدام المسؤولیة،  اتخیم المستمر للورقیات والتوقیععالم قائم بذاتھ من التض
وھي في ھذا  .في تصریف الأمور أو في حسمھا والتسویف والتعسف البطءو

أو الحد  التعقید الإداريمن خلال  یصیب الإدارة ویعرقل نشاطھا مرضالمعنى 
ویعرقل الوصول إلى الإدارة السلیمة الناجحة، الرشیدة  ،الحریة في التصرف من

 .والعقلانیة

 : بيروقراطيةنماذج ال -ثالثاً 
، نظراً إلى البیروقراطیة من وجھة نظر واحدة النظر الصعوبة بمكانمن 

من الأنظمة الإداریة  التي حاولت تفسیرھا بحسبانھا العدید من النظریاتلأن ھناك 
والنظریة الرأسمالیة  النظریة الماركسیةنشیر إلى  ومن ھذه النظریات .العقلانیة

، وسوف نتناول بإیجاز كل النظریة الأكثر أھمیة التي تعدّ  نظریة ماكس فیبرو
  :نظریة من ھذه النظریات

 :المفهوم الاشتراكي الماركسي للبيروقراطية -أ
مرافقة على أساس كونھا  البیروقراطیة في المفھوم الماركسيتظھر 

فقدان البیروقراطیة لمبررات وجودھا نتیجة انعدام التي تعني  البرولیتاریا لثورة
 .ت الطبقیة في المجتمع الاشتراكي، ونتیجة انعدام الامتیازات بین الأفرادالتناقضا
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ً وتفقد مبررات وجودھا  في الفكر الماركسي، حیث  اضمحلال الإدارة جرّاء أیضا
وفیھا  دارة الأشخاص،لإ كبدیلإدارة الأشیاء  تحلّ  الشیوعیةمع الاقتراب من إنھ و

كذلك  في المجتمع الاشتراكي، ویألف اةد الطوعي بقواعد الحیالتقیّ فراد یألف الأ
والخدمات  وفرة الخیرات، وتلغي المھماتفي إنجاز  التعاون الجماعي الاختیاري

لا المشكلات التي تثیرھا مسألة توزیع الدخول في المجتمع الرأسمالي، وعند ذلك 
كما ھي معروفة في المجتمع الرأسمالي،  یبقى من مبرر لرواسب البیروقراطیة

ر عن مصالح تعبّ  أداة طبقیةالإدارة فیھ من وجھة النظر الماركسیة  عدّ حیث ت
 .وسلطة الطبقة الحاكمةبقة المالكة لوسائل الإنتاج الط

لم تخل في  ت وتصارعھاعلى أن فلسفة المفھوم الماركسي لتناقض الطبقا
وفي كلا النظامین الرأسمالي والاشتراكي فإن إنھ ، حیث انتقاداتالحقیقة من 

ً لمبدأ الحیاد السیاسي تخدم أي حكومة أو سلطة توفرت لھا الب یروقراطیة ووفقا
ویخدم  ذاتھ،وھي تخدمھا بالطاعة نفسھا وبالولاء  صفة الشرعیة وقوة السلطة،

ً كانت لشركات الخاصة أصحاب رأس المال كذلك في ا المحترفون المدیرون أیا
 .أھدافھم

نھ من المعیب حقاً أن إ": ولھبق مایزسومن ھذه الانتقادات ما عبر عنھ 
دون أن تنصرف انتقاداتنا  طیة بكل أمراضھا للنقد والاعتراضنعرض البیروقرا

 ".إلى الاشتراكیة نفسھا
ي تراكـمالي والاشـكلا النظامین الرأس" :رى أنـفی لـد راسـبرترانا ـأم

ى ـج إلاـا یحتـ، وكلاھمذاتھااج ـأو نظم الإنت ةـیعتمدان على الطرق التكنولوجی
التي یقوم على قیادتھا النوع نفسھ من  مات الكبیرة ذات الكفایة العالیةالمنظ

 ".   المدیرین المحترفین
 :عوامل تطور البيروقراطية في النظام الرأسمالي -ب

یمكن  ر البیروقراطیة في النظام الرأسماليتطوّ من العوامل التي أدت إلى 
 :الآتیةأن نشیر إلى العوامل 

 .لصناعیةالثورة ا -١
 .وارتفاع نسبة الفنیین والمھنیین في ھذه الدول التطور التكنولوجي -٢
 .زیادة السكان -٣
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ة -٤ اط الدول اع نش ادیة  اتس اة الاقتص الات الحی ي مج دخلھا ف وت
 .كافة والاجتماعیة والسیاسیة

 .زیادة تنظیم الاتصالات في المنظمات -٥
ة -٦ ة ال انفصال الإدارة عن الملكی ى طبق ال الإدارة إل راطیین وانتق بیروق

 .المحترفین
 :الدول الناميةعوامل تطور البيروقراطية في  -ج

في  أسھمتالتي  الآتیةفیمكن أن نشیر إلى العوامل  أما في الدول النامیة
 :شیوع البیروقراطیة

لّ  -١ تعمار والتس ة الاس راد ط مرحل ل أف ن قب ة م ادة الإداری ة القی وممارس
 .یة معادیةیتصرفون تصرف قوات الاحتلال في أرض أجنب

ي ا التخلف الاقتصادي والاجتماعيمظاھر  -٢ ة ف یم والثقاف د من الق لعدی
 .في بعض أوساط ھذه المجتمعات السطحیة

ى  وفي مرحلة ما بعد الاستعمار -٣ دول یمكن أن نشیر إل ذه ال مواجھة ھ
ذ ة في التنظیم والتنفی ى جانب  أعباء ثقیل ة إل اب الوسائل الإداری غی

د . في اتخاذ القرارات الملائمة بة والمؤھلةالحدیثة والقیادات المدر وق
ي ھ ف ا ساعد ھذا كل دھور الإداري فیھ وة الت وانتشار التخلف  اتساع ھ

 .مع ظواھر المحسوبیة والرشاوى الإداري

 :نظرية ماكس فيبر -رابعاً 
في دراستھ للتنظیم البیروقراطي  ماكس فیبرز عالم الاجتماع الألماني ركّ 

ھذا النظام  بحسبان أن والترشیدیة للنظام البیروقراطيالنواحي الرسمیة على 
 ً  ٤٦٤.ویتناسب مع المجتمعات الصناعیة المتطورة نظاماً عقلانیاً ضروریا

 :الآتیةفي النقاط  خصائص ھذا النظامأجمل وقد 
 .التخصص الدقیق في العملدرجة عالیة من  -١
ل -٢ ع العم اة  توزی ن الحی زء م و ج ذي ھ ص ال ذا التخص اس ھ ى أس عل

 .تصادیة والاجتماعیة للمنظمةالاق

                                                 
 .٦٧محمد فرید الصحن، المرجع السابق، ص . د. محمد سلطان. د .علي شریف. د - ٤٦٤
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ى جة في التنظیمسلطة متدرّ  -٣ ى الأدن ى إل اقص السلطة  من الأعل حیث تتن
دنیا،تدریجیاً من المستو تویات ال ى المس ا إل رد  یات العلی وكل منصب أو ف

ى ى أو المنصب الأعل رئیس الأعل راف ال ة وإش رئی. یخضع لرقاب  سولل
ات ر والتوجیھ دار الأوام لطة إص ى  س ینالمروعل ب  ؤوس ةواج  الطاع

ذ ذا تك. والتنفی ي ھ ةوف ددة بدق ؤولیة مح لطة والمس ق  ون الس لطة وف الس
 .القانونیة الرسمیة للمنظمة

ة في  القواعد التقنیة والقانونیة التيمجموعة من  -٤ م ممارسة الوظیف تحك
ل والتخصصمع قدر ضروري من  المنظمة دماج  التأھی ق الان ة تحقی بغی

ى أسس عقلا ةفي المنظمة عل ة . نی ین في المنظم ذا أن نظام التعی اد ھ ومف
یتم إما حسب الأقدمیة  الترقیة، وأن نظام المؤھلات الفنیةیقوم على أساس 

 ً ا ا مع اءة أو كلیھم وبیة . أو الكف ھ المحس ن جانب تبعد م ام یس ذا النظ ل ھ ومث
والصداقة والعلاقات الشخصیة في التعیین، كما یستبعد الانتماءات الطائفیة 

وفي اتخاذ  الدور الأساسي في سیاسة المنظمة الخبرةوتلعب . شائریةأو الع
د ق أھ ل تحقی ن أج رارات م تھاالق ة وسیاس ة  اف المنظم ادة العملی وزی

 .الإنتاجیة
اً للموظف فیبر جفي نموذ -٥ ة لیست ملك وق  إذاو ،الوظیف ان للموظف حق ك

سة بقصد تأمین الطابع الموضوعي والمستقل لممارفھذا  ترتبط بالوظیفة
 .إطار السلطة القانونیة الرسمیة والعقلانیة للتنظیمفي  الوظیفة

فالعمال والموظفون لیس لھم ، الفصل بین الإدارة وملكیة وسائل الإنتاج -٦
 ، بل إن الوسائل توضع تحت تصرفھمأن یتملكوا لوسائل الإنتاج أو الإدارة

 .مع التزامھم بتقدیم حساب عن أوجھ استخدامھا
تحددھا القوانین واللوائح في جمیع اد في المنظمة رسمیة ن الأفرالصلة بی -٧

الأمر  ختصاصات والالتزامات والمسؤولیاتالمستویات، وتتحدد فیھا الا
 ٤٦٥.مزید من الإنتاجالو الطاعةالذي یدفع العاملین إلى 

  
 

                                                 
 .٨٤٧طارق المجذوب، المرجع السابق، ص . د  - ٤٦٥
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 الثانيالمبحث  

 البيروقراطية تقييم

وجّهـت إلیهـا؟ ؟ ومـا هـي أهـم الانتقـادات التـي ما هـي مزایـا البیروقراطیـة
 وكیف یمكننا التغلّب على هذه الانتقادات؟

 :  المزايا الإيجابية البيروقراطية -أولاً 
بشكلٍ  تنداتـالمسة ـمعرفو ،والسرعة ةـالدقب اھـذه المزایـص ـیمكن تلخی

لفة الإنسانیة تخفیض التكو ،ضوع للرؤساءالخو، والوضوح ،والاستمرار ،تام
 .الاحتكاك بین الأفرادوتخفیض  ،والاقتصادیة للعمل

هة للبيروقراطية -ثانياً 
ّ
 :الانتقادات الموج

التنظیم ، وعلى دور الفرد داخل التنظیمعلى الانتقادات مجمل انصبت    
مھملاً الاعتبارات النفسیة والاجتماعیة  فنیة رسمیةأسبابٍ الذي یقوم على  ذاتھ

 . للأفراد العاملین في التنظیم
 :الآتیةقادات في النقاط ویمكن إبراز ھذه الانت

ة والموظف،  البیروقراطیة دور الفرد تھمل -١ ین الوظیف نتیجة عدم التمییز ب
والاجتماعي  ویغفل الجانب النفسيفینظر إلى الموظف كآلة داخل التنظیم، 

روابط الإنسانیة ونتیجة لذلك. للعامل دم ال ا تنع ى  مم ر یفضي إل ائج غی نت
 .بدلاً من زیادتھا ظیمخفض كفاءة التنتنتھي إلى  متوقعة

دى  -٢ ل ل عف روح العم املینض ة التقیّ الع وانین نتیج ة والق ذ الأنظم د بتنفی
 ً  .حرفیا

ى  -٣ ؤدي إل اطؤ إن بعض المبادئ التي یقوم علیھا التنظیم البیروقراطي ت التب
 .، وتدني الكفاءةوالتراخي في سیر العمل

ااحتمال خروج  -٤ ین دور ا المنظمة عن سیر عملھ لموظف نتیجة للفصل ب
ي مي ودوره الشخص رّ  الرس ث یتع ل، حی د أداء العم ض عن ى بع ض إل
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ع الآخرین خارج الضغوطات الخارجیة ، كالعلاقات الاجتماعیة التي تتم م
 .المنظمة

ادة  -٥ ةزی د والأنظم وظفین وراء القواع تر الم ن بقصد  تس ھم م ة أنفس حمای
 .عند إنجاز الأعمال بدون كفاءة رانتقادات الجمھو

ال  -٦ ة الاناحتم د من الرقاب ى مزی ؤدي إل ات ی د والتعلیم حراف عن القواع
ى والإشراف، ذا إل ؤدي ھ د ی وارد وق ي الم در ف ردود  ھ ي م ادة ف دون زی

 .الكفاءة
ة للتنظیم،  -٧ إن نجاح أي تنظیم إداري لا یتوقف على الخصائص الذاتیة الفنی

ھبل  ة المحیطة ب د من مراعاة الظروف والبیئ ة، ( لا ب ة التنظیمی والفكری
 نظام مغلقفنظریة البیروقراطیة تنظر إلى التنظیم على أنھ  ،)والاجتماعیة

لأن أي  تأثر بھا، وھذا ما لا یمكن تصورهلا یؤثر في البیئة الخارجیة ولا ی
 .  نظام إداري یؤثر ویتأثر بالوسط المحیط بھ

ب عليها المشكلات الناجمة عن البيروقراطية -ثالثاً 
ّ
 :وآليات التغل

 التركیز على حلھاب جملة من المشكلات التي تتطلّ  ةبیروقراطیال ینجم عن
 .ب علیھا والوصول إلى الأداء الفعال للكفایة والإنتاجیة الإداریةبغیة التغلّ 

 :  وقراطيةيرالمشكلات الناجمة عن الب -أ
 :انقلاب الوسائل إلى غایات -١

دون  اعلى تنفیذ الأنظمة والقوانین بحرفیتھالعامل  تركیزینصب حیث 
دة الكفاءة أو الغایة التي وضعت من أجلھا، ألا وھي زیا ،النظر إلى الھدف منھا

ً في حد ذاتھا وعلى ھذا. والإنتاجیة ولیست وسیلة  تصبح القواعد والأنظمة ھدفا
 .لتحقیق الھدف

 : انخفاض مستوى الكفاءة الإداریة -٢
لزیادة تخدم سقد تالبیروقراطیة  لأن، وذلك البلدان النامیةخاصة في وب

ومن أھم . دي إلى انخفاض مستوى ھذه الكفاءةقد تؤو ،الكفاءة والفاعلیة الإداریة
 :نذكر ةالأسباب الكامنة وراء ھذه المشكلة في المنظمات الحكومی
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ة -١ ة بدق اس الكفای حة لقی اییس واض ود مق دم وج ات  ع ي المنظم ف
ة،  ین الإدارة العاالبیروقراطی ة ب باب التفرق م أس ن أھ ذا م ة وإدارة وھ م

 .الأعمال
 .ةالتمسك بحرفیة القوانین والأنظم -٢
اءة -٣ ل  نقص الكف ات العم ي مجری تحكم ف ي ت راءات الت رة الإج بب كث بس

ى تقدیم الخدمة بصورة سیئةالإداري، الأمر الذي یؤدي إلى  شعور ، وإل
 .في تقدیم ھذه الخدماتالجمھور بعدم كفایة الجھاز البیروقراطي 

المنظمات الحكومیة لقیمة إنجاز العملیات الإداریة  عدم تقدیر العاملین في -٤
ذالأمر الذي یؤدي في ھذه المنظمات إلى في موعدھا المحدد،  أخر التنفی  ت

 .في الأداء من جھة ثانیةوانخفاض الكفاءة من جھة، 
عدم تشجیع المبادرات الفردیة وتفشي ظاھرة اللامبالاة وعدم الرغبة في  -٥

ا  .یذ العملتشجیع الأفكار الحدیثة لتنف في التنظیم  العامل یتھربوغالباً م
اط  في المنظمة الروتینویسود . الاختصاصالبیروقراطي من  نتیجة الارتب
ة تطویر لالعاملین  ویغیب الحافز لدى، عدةبمستویات إداریة  ام بمحاول لقی

م اذ  أدائھ ادرةأو اتخ اءة  المب ن كف د م ل تزی دة للعم د جدی ي وضع قواع ف
 .ذاتھا تیجة قیامھم بتكرار الخطواتالأداء، وذلك ن

 : الاستبداد بالسلطة -٣
ینظر الموظف إلى العمل الحكومي الذي یقوم بھ وكأنھ ارتبط بھ حیث 
. التي تمنح لمن یشغلھ السلطةوھذا المنصب أو العمل یرتبط بقدر من  طیلة حیاتھ،

، حیاة العادیةقد تتعدى حدود الوظیفة إلى الوھذه السلطة التي یتمتع بھا الموظف 
نظراً لقناعة الموظف بأن خروجھ من منصبھ أو مركزه یفقده أي نوع من السلطة، 

أو تأخیر مصالحھم إمعاناً  بتأخیر معاملات المواطنینسواء  إساءة السلطة دفیتعمّ 
 .من جھةٍ ثانیة لأعمال لا بد من أن تمر من خلالھفي إظھار السلطة من جھة، وأن ا

 :ھاز البیروقراطي مع متغیرات البیئة الخارجیةصعوبة تأقلم الج -٤
اجتماعیة و یةاقتصادو إلى متغیرات سیاسیةالمنظمة الإداریة تتعرض  

 حتمیةومن الأسباب التي تؤدي إلى  ،التجاوب السریع معھاتتطلب  وتكنولوجیة
حدوث التغیرات في أوضاع المنظمة البیروقراطیة وضرورة التجاوب السریع مع 

 :الآتیةالخارجیة، نشیر إلى الأسباب المتغیرات 
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لدرجة ازدادت الحاجة معھا إلى تغییر تقدم أسالیب البحث العلمي والتقني  
ى ضرورة  ل عل ة، والعم ل المنظم دي لعم ار التقلی جامالإط ق الانس  تحقی

 .مع المقاییس العلمیة والتقنیة الحدیثة والاتساق
ا  املات وزیادتھ ذي  التضخم في حجم المع ة الأمر ال ى المنظم یفرض عل

ال ي الاتص دة ف الیب وأدوات جدی اد أس تیعاب  اعتم ى اس ادرة عل ون ق تك
 .الزیادة في حجم المعاملات التي تدخل فیھا المنظمة

ن الظروف   ا م ي الظروف الاقتصادیة وغیرھ ریع ف ور الس دم والتط التق
 تغییراتا بإحداث ف معھالتكیّ التي لا بد من  الأخرى في عصر المعلوماتیة

 .   ایة الإنتاجیةكثر فعالیة في أوضاع المنظمة بقصد زیادة الفعالیة والكفأ
  -ب

ّ
 :ب على مشكلات الإدارة البيروقراطيةطرق التغل

الصلة تدل الدراسة العلمیة للمؤسسات والمنظمات الإداریة الكبرى على   
 ة وتقوممؤسساتی ذات طبیعةٍ  كونھاالبیروقراطیة والوثیقة بین عمل المؤسسات 

 سلبیةمن  البیروقراطیة، رغم ما لمصطلح عالٍ من الدقة والتنظیم مستوىً على 
لانطواء البیروقراطیة على معاییر مع ذلك، ونظراً و. في المعنى الدارج
ب المتعاملین معھا، فإن طرق التغلّ وتجاه العاملین في المنظمة موضوعیة وحیادیة 

 العمل المؤسساتية تكون في على المشكلات التي تعترض الإدارة البیروقراطی
  .ذاتھ

ب غلّ أن من طرق الت كتاّب الإدارة العامةعدد من یرى  ومن ھذا المنطلق
 :الآتیةالحلول  على المشكلات البیروقراطیة

 : خدمة المواطنین والمساواة بینھم في المعاملة -١
شعور المواطن بالاحترام والاھتمام من على أساس  خدمة المواطنینتقوم 

في  متساوٍ شكلٍ ب معاملة المواطنینومن ضرورة  والإدارة ككل، ب الموظفینجان
 أنكما . والموظفین المواطنینما بین یدعم الثقة ، الأمر الذي الشفافیةإطار من 

 كواجب ومسؤولیة القانوننص ب مفروضةخدمة المواطنین تأتي من منطلق كونھا 
ر یستدعي وھذا التصوّ . اطنینمنحة أو تفضل من الموظفین على المولأنھا ولیس 

 : ضرورة العمل في اتجاھینمن جانبھ 
وتعدیل سلوك ، تدعیم الاتصال بین الموظفین والمواطنینیقوم على أساس  :الأول

بسبب ما یوفره لھ مركزه من  بتعالٍ ینظر إلى المواطن  الذي علیھ ألاّ الموظف 
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لتي یقوم بھا زاء الخدمات الدى المواطنین إ الثقةلد جب أن تتوّ حمایة وسلطة، بل ی
 . الموظفون

تسھیل الإجراءات الإداریة وتبسیطھا ھو أن ھذه الثقة تعتمد بدورھا على  :الثاني
عاملین مع الإدارة من خدمة للصالح العام من جھة، وخدمة للمواطنین أو للمت

تھمل أھمیة ھذا المطلب في  لاّ الطرق الحدیثة في الإدارة یجب أف جھة ثانیة،
النافذة "، من خلال مفھوم الثقةیل الإجراءات وتبسیطھا، ومن ثم تدعیم تسھ

ر لدعم الثقة، الذي ظھر في الآونة الأخیرة، وأتى في إطار ھذا التصوّ  "الواحدة
سواء في عقلانیة اتخاذ القرارات أم في التصرف بسرعة، ودون جعل المواطن 

كان في أساسھ طریقة وإن - ینفالروت بات الروتین والتعقید في الإدارة،یصطدم بعق
یشیر في المعنى  -إنجاز المعاملات بالسرعة الملائمة وبأقل جھدبغیة  لتنظیم العمل
عن ھذه الطریقة  بعیداً والموظف لیس  ،د الإجراءات وجمود القواعدتعقّ الشائع إلى 

ً ما یواجھ  إذفي الإدارة،   التي یعمل لجماعةاألفتھا  معینة بتقالید وعاداتغالبا
 ستنبذه، وعندھا إما أن ینصاع لھذه التقالید أو یقاومھا معھا، وھو في ھذا

للجماعة،  العودةعن أعضائھا، الأمر الذي یضطره إلى  معزولاً ویبقى  الجماعة
 .السائدةھ مع الأعراف والتقالید سلوك توفیقوإلى 

المسألة تقتضي ضرورة أن یبذل الموظف الوقت إن ف بناءً على ما سبق
 ویقترح، وأن یبین د الكافي في حسن إنجاز المعاملات وخدمة المواطنینوالجھ

أو الأسباب  أسباب عدم تلبیة طلباتھم حاب المصلحة أو الطلبات الإداریةعلى أص
 .التي كانت وراء اتخاذ قرارات لیست في مصلحتھم

 :خدمة المواطنین تقتضي الدقة والسرعة في الإنجاز -٢
 المظھرذلك  عن الابتعادإلى  املات المواطنینالسرعة في إنجاز معتؤدي 

فترة طویلة قبل  الانتظار، أو غیر المرغوب في تنقل المواطن من مكتب إلى آخر
أو اتخاذ قرار فیھا، فضلاً عما یسببھ مثل ھذا التأخیر والتعقید  ،البت في مسألة ما

ولتجنب  .، ومن خسارة في الوقت والمالشعور بعدم الرضا عن أداء الإدارةمن 
تشجیع اتخاذ القرارات في الأعمال العادیة والروتینیة من جانب ذلك لا بد من 

 .دون الرجوع إلى المستویات الإداریة المركزیة الدنیاالإداریة المستویات 
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إعادة النظر في ھیكلیة التنظیم الإداري، وفي طرق ھذا وھذا یستدعي 
ضرورة تشجیع  كما یقتضيالتنظیم سواء على المستوى الرأسي أم الأفقي، 

 .خاصة في الأمور العادیة والروتینیةوب التفویض بالسلطة
 :مراجعة المستمرة لبیانات الإدارةال -٣

 المواطنكي یستطیع  بالوضوح والبساطة یجب أن تتسم بیانات الإدارة 
توحید النماذج والبیانات وجعلھا ، وھذا ما یوجب العادي أن یتفھمھا ویستوعبھا

تجدید ھذه البیانات كما أن  .یوفر الوقت والمال والجھد مما وواضحةمفھومة 
 الحدیث روح العصر الإداريمع و أسالیب العمل الحدیثةشى مع ایتم ومراجعتھا

 .عصر الثورة الإداریة
لا بد من التركیز والتأكید  مراجعة المستمرة لبیانات الإدارةوفي ھذه ال

 راتالمذكّ ، كالتقاریر ولحدیث في الإدارةم واالعمل المكتبي المنظّ على ضرورة 
حركة الأوراق والمستندات بین المكاتب أو سواء من حیث السجلات والجداول، 

رشفتھا وتبویبھا وأ الموظفین، أو من حیث التعامل مع ھذه الأوراق والمستندات
 من عدم الزیادة في التوقیعاتومثل ھذه المراجعة تستدعي . وحفظھا وتخزینھا

 والمھارات الأجھزة الحدیثةالتأكید على استخدام لذین یتولون إنجازھا وین االموظف
 من اجل توفیر مراجعة سیاسة التوظیف العامةیستدعي  وكل ھذا .الفنیة العالیة

القادرین على التعامل واستخدام الآلات الحدیثة الفنیین والخبراء في الإدارات من 
كشرط أساسي  في العمل الإداري الإنسانيوعدم إھمال أھمیة الجانب في الإدارة، 

التأكید على ضرورة وھذا بدوره یقودنا إلى . ي نشاط أو عمل في الإدارةلإنجاح أ
وللوصول إلى  ،زاتسام تصرفات الموظفین مع المواطنین بالنزاھة وعدم التحیّ 

ً  تعدیلاً في السلوك أو الاھتمامب المسألة لیس فقط تتطلّ  ذلك  زیادةولكن أیضا
والتي لا بد  لاھتمام بالأسالیب والطرق السلیمة غیر المعقدة في التحدیث الإداريا

 .معالجة ظواھر الانحراف والفساد الإداريفیھا من 
 :معالجة ظواھر الانحراف والفساد الإداري -٤

تفضیل الموظفین الواقع إلى في  ظاھرة الانحراف أو الفساد الإداريتؤدي 
، أو عدم الحرص على الممتلكات العامةو ح العام،المصالح الخاصة على الصال

 .السعي من قبل الموظفین للحصول على مزید من الحقوق والامتیازات
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 :منھا ھذه الظاھرةعدة تؤدي إلى أسباب  ھناك وفي الواقع
 .ةالأخلاقی اتفكالابتعاد عن التصرّ  أسباب تعود إلى الموظفین أنفسھم، 
د ذاتھ،إلى النظام الإداري تعود أسباب   ال كالتعقی ي إنجاز الأعم بطء ف  وال
 .د بحرفیة القوانین والأنظمةالتقیّ و
 .الخوف من المسؤولیة 
 .ضعف الأجور والمرتبات 
ة  ل الضغوط الاجتماعی ي تجع وبیة الت وة والمحس   الموظف یتعرض للرش

 .لأن المجتمع الخارجي ھو الذي یدفعھ إلى ھذا المسلك غیر السوي
یم الإداري  وء التنظ ین س ات ب داخل الاختصاص دات  وت زة والوح الأجھ

تح  ا یف ة مم آرب الإداری ة للم لطة خدم تخدام الس وء اس عاً لس ال واس المج
 .الخاصة

 ...على البعض دون البعض الآخرھا واقتصار ضعف أجھزة الرقابة 
 
 
 
 
 

 

 
 



353 
 

  
 
 

 

 الباب الرابع

 علاقة الإدارة العامة
 ة السياسية والاقتصاديةبالبيئ

 
 
 

 
 
 
 
 



354 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 



355 
 

دد  ةتتع ل البیئی ا  العوام ة، ومنھ ي الإدارة العام ؤثر ف ن أن ت ي یمك الت
إن  الظروف التاریخیة ذا ف ة، وھك م الإدارة العام ا عل وانینالتي نشأ في كنفھ د  الق ق

ادیة  یة والاقتص ورات السیاس ن التط ة م ة نابع روف تاریخی دة ظ ون ولی تك
 . والاجتماعیة

ا وإلى جانب البعد التا ة، ومنھ ل أھمی ة لا تق ة مھم اك عوامل بیئی ریخي ھن
ان ة جغرافیة المك ھ الإداری ة، وفي أنظمت ع بصفة عام ي المجتم ا ف ، ومدى تأثیرھ

ا الدولة شاسعة المساحة تمیل إلى النظام اللامركزيبصفة خاصة، وھكذا فإن  ، أم
ا الطابع المركزي دوالدولة صغیرة المساحة فیغلب علیھ إن ال اً ف ل تأخذ ، وعموم

ً  بالأسلوبین  .معا
أثیر  ال الت ة لا یمكن إغف المؤثرات البیئی ة ب یاق الحدیث عن العلاق وفي س

ین  ادل ب ةالمتب ة والسیاس ق الإدارة العام ة تتعلّ ة العام د، فالسیاس داف بتحدی  الأھ
دّ العامة،  ى آخر تع ا، وبمعن ى تحقیقھ ة إل ي تسعى الإدارة العام وھي الأھداف الت

ة  ة، الإدارة العام ة العام ذ السیاس ا أداة تنفی ىمم ؤدي إل داخل ی وي الت  العض
ام السیاسيكما أن . بینھما في كثیر من الأحیان والموضوعي ة النظ  وشكل، طبیع

تعلقّ سواء فیما ی الإدارة العامة بشكل واضح وملموسأجھزة  في، یؤثران الحكومة
ق بعلاقة العاملین بجمھور وحریاتھم العامة، أو فیما یتعلّ  بالحقوق السیاسیة للعاملین

 .المنتفعین من خدمات المرافق العامة
ؤدي  ا ت ة الاقتصادیةكم ً  البیئ ا ا یت دوراً مھم ن خلالھ دد فم اق الح دور نط

ة زة الحكومی دور، الذي تؤدیھ الأجھ ذا ال ة ھ ا تحدد  وطبیع درتھاكم ام  ق ى القی عل
ذا و بھ دم والنم توى التق ادي ومس ل الاقتص ب الھیك دور، فتركی ام  ال ة النظ ونوعی

 .وعمل ھذه الأجھزة تشكیل أجھزة الإدارة العامة في كلھا أمور تؤثر ...الاقتصادي
زة  الناحیة الاجتماعیةومن  ى أجھ ینعكس التركیب الطبقي في المجتمع عل

ى  ع إل ب، ونظرة المجتم الإدارة العامة، وموقع رجال الإدارة العامة في ھذا التركی
 .مھور بالجھاز الإداريالموظف العام، وعلاقة الج

 :وتبعاً لما تقدم ینقسم ھذا الباب إلى الفصول الآتیة
 .علاقة الإدارة العامة بالبیئة السیاسیة :الفصل الأول
 .علاقة الإدارة العامة بالبیئة الاقتصادیة :الفصل الثاني
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 علاقة الإدارة العامة 
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ین  ة ب ة،La Politique  السیاسةھناك صلة وثیق ك أن  والإدارة العام ذل
ة ل  الإدارة العام ام السیاسيتمثّ ي للنظ ید العمل ي  التجس یة ف ا الأداة الأساس لكونھ

ا للجھاز الإداري  الوظیفة الاجتماعیةكما أن  .تنفیذ السیاسة العامة لا یمكن فھمھ
 . إلا من خلال النظام السیاسي

د من حكومة دستوریة یضاف إلى ما تقدم أن أي  از لا ب ى جھ استنادھا إل
اءة، ة من الكف ذي  إداري على درجة عالی از ھو ال ذا الجھ ذفھ ة  ینف السیاسة العام

ةباقتدار، وعلى نحو یحقق  م المصلحة العام ین ، ومن ث ة ب ردّي العلاق ع من ت یمن
 .الحكومة والمواطن

وم حدیث في ولا بد من الإشارة إلى ظھور م م السیاسةفھ ى  عل ز عل یركّ
ي  والإداري، الإنسان كوحدة اجتماعیة سیاسیة لا یخرج عن كونھ إنساناً یشارك ف

 . الحیاة العامة ویؤثر فیھا
ةن أن المجتمع یتكوّن م كما اً، جماعات  جماعات ذات مصالح متباین أحیان

ع تؤدي دوراً مؤثراً في كل من السیاسة والإدارة، والإداري ی دوام م ى ال تعامل عل
دّ  الخریطة التنظیمیة، فضلاً عن أن تحدید سلطة الوظائف في جماعات متنافسة یع

 .مسألة سیاسیة في الغالب الأعم
ت  زابوإذا كان ا  الأح یاً فإنھ لاً سیاس ؤدي عم یة ت ب السیاس ى بالجوان تعن

ا بغیة  للإدارة دما تكون لھ ذ عن ا موضع التنفی ة في البروضع برامجھ انأغلبی ، لم
ى الإداري  ا یوجب عل و م زابوھ ین الأح اق ب ل الاتف ة الموضوعات مح ، معرف

 .خلافات حزبیةوالنأي بنفسھ عن الدخول في 
 :وتبعاً لما تقدم سنتناول موضوعات ھذا الفصل من خلال المباحث الآتیة

 .تطوّر العلاقة بین الإدارة العامة والسیاسة :المبحث الأول
 العضویة والموضوعیة بین السیاسیة والإدارة العامة العلاقة :المبحث الثاني
 حدود مساھمة العمل الإداري في رسم السیاسة العامة :المبحث الثالث
 حریة العاملین في أجھزة الإدارة العامة فيأثر السیاسة  :المبحث الرابع
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 المبحث الأولل

ر العلاقة 
ّ
 تطو

 بين الإدارة العامة والسياسة

، حیث إن السلطة عد علم السیاسة من أكثر العلوم ارتباطاً بالإدارة العامةی
دّ  یة تع وم السیاس ي ھي مجال دراسة العل ةالسیاسیة الت ى في الدول ، التنظیم الأعل

ذھا بء تنفی ة بع نھض الإدارة العام ي ت ة الت ة العام رر السیاس ي تق ي الت  ٤٦٦.وھ
دوالإدارة  ذ أھ ة في تنفی ا وبوصفھا أداة الحكوم ة، فإنھ ذ أھداف الدول افھا، وتنفی

رتبط  .تعدّ جزءاً من النظام السیاسي بمعناه الواسع ى ت ذا المعن ة بھ والإدارة العام
 .سیةارتباطاً وثیقاً بعلم السیا

ا في  في مراحل عدة العلاقة بین السیاسة والإدارةوقد مرت  یمكن إبرازھ
 :المراحل الآتیة

 :ة لعلم السياسةمرحلة تبعية الإدارة العام -أولاً 
ث    ة، وحی ذه المرحل ي ھ رى،ف اع وتش ة تب ائف العام ت الوظ ت  كان كان

ولاء  وع وال اس الخض ى أس ة عل ة مبنی ا التنفیذی ل أجھزتھ ة بكام الإدارة العام
دونیحكمون باسمھمالذین كانوا المطلق للحكام  ا یری ررون م دون أن یكون  ، ویق

 ینفذون أوامرھم ة التنفیذیة للسیاسیینالموظفون الأداوكان . لأحد مخالفة أوامرھم
 .ویدینون لھم بالطاعة والولاء

امھذه حتى وقت قریب، وتكرّست مع  مرحلة التبعیةوقد تجلتّ  ائم  نظ الغن
ذي عللمنتصر  ةال ات المتحدة الأمریكی ھ الولای ة  رفت حیث كانت الوظائف الإداری

 .تشغل من قبل أنصار الحكم الفائز في الانتخابات
ذا  الفساد والفوضىع كثرة ولكن م روتین التي سادت ھ اد ال النظام، وازدی

ي  رئیس الأمریك وة ال ت دع ونالإداري كان ھور  وودور ویلس ھ المش ي مقال ف

                                                 
، ٢٠٠٨القاھرة، دار النھضة العربیة، عام ". مبادئ الإدارة العامة: "محمد درویش. د. محمد بدران. د - ٤٦٦
 .٨٥ص
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ام " دراسة الإدارة العامة" ى فصل السیاسة عن الإدارة  ١٨٨٧في ع وكانت . إل
أن  ویلسوندعوة الرئیس  ة ھذه نابعة من اعتقاده ب منفصلة عن المشكلات الإداری

یة، كلات السیاس زوّ  المش ي ت ي الت ة ھ ن أن السیاس رغم م ى ال ك عل د الإدارة وذل
ة،  فالسیاسة ،بالمسؤولیات والأعباء رة اختصاص رجل الدول ي دائ  والإدارةتقع ف

ذي یجعل من  درات، الأمر ال ارات والق ھي عملیة فنیة متخصصة، تقوم على المھ
ً انفصال الإدارة عن السیاسة أمراً محت  .وما

ین  ا ب ة م ة الإدارة العام ي دراس ز ف رى التمیی م ج ة ث ة الحكومی الوظیف
ة  ة الإداری ةوالوظیف یة للدول ة السیاس ن الوظیف ى م ة أدن ي مرتب أتي ف ي ت د . الت وق

ق أن  ط الإدارة انطلق أنصار ھذا الاتجاه في فصل السیاسة عن الإدارة من منطل رب
ى فرض  العامة بعلم السیاسة ؤدي إل د ی دة السیاسیةالعق ى  قی ة عل ة الحاكم للطبق

از الإداريالمجتمع، وأن  ھ مبدأ حیادیة الجھ لیم ب ذ  یجب التس تمكن من تنفی ى ی حت
إن الضرورة تقضي أن یكون  الي ف ھ، وبالت السیاسة العامة وفق الوظیفة المحددة ل

 .الجھاز الإداري خال من تأثیرات السیاسیین
ة  الإدارة فصل  السیاسة عنورغم أن الاتجاه إلى  ذه المرحل ي ھ د أدى ف ق

ي  ى تبن اءةإل ام الكف ام  نظ ن نظ دلاً م رب ائم للمنتص دة  الغن ات المتح ي الولای ف
على أساس الكفاءة والاستحقاق في  قواعد الاختبار والتعیینالأمریكیة، ثم في تبني 

ا غیرھا من الدول، إلا أن  أه فیم الاتجاه إلى فصل السیاسة عن الإدارة قد ثبت خط
د، ب فة ع رت فلس د أن تغی ول، خاصة بع ر مقب اً غی اه أضحى اتجاھ ذا الاتج وأن ھ

 ٤٦٧.الإدارة العامة، وتغیرت مشكلاتھا، والنظرة إلیھا بعد الحرب العالمیة الثانیة

 :مرحلة الترابط والتكامل بين السياسة والإدارة -ثانياً 
ام الكف خ نظ ائم للمنتصر، وترسّ ام الغن ى  نظ رة إل ر النظ ع تغیّ د م اءة بع

ة،  االحرب العالمیة الثانی د أھمیتھ ین السیاسة والإدارة تفق رة الفصل ب دأت  فك ، ب
اً،  غیر سلیم علمیاً، وغیر صحیح الفصل بینھما أمر ىوأضح ك للأسباب واقعی وذل
 :الآتیة

                                                 
، ١٩٧٤، دار النهضة العربیة، بیروت، "رة العامةالادا" عاطف عبید، . مصطفى زهیر، د. عادل حسن، د. د - ٤٦٧
 .٢٤ص
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وم  -١ ةلا تق رة الإدارة العام ة  فك ة العام ذ السیاس ا بتنفی اس ارتباطھ ى أس عل
 ً ا ل انطلاق ب، ب ة فحس ن  للدول ةم ذه السیاس كیل ھ ي تش اركتھا ف  مش

از السیاسي الساعد الأیمنفالإدارة العامة أضحت  ،ورسمھا ، فھي للجھ
ي  راراتالت ا الق ى علیھ ي تبن ات الت ھ المعلوم دم ل ي تق ي الت م ، وھ ترس

ط رامج،  الخط ولىّ ووالب یةتت ادة السیاس ات القی ذ تعلیم ا تنفی  .وأوامرھ
تركّز على الجانب التنفیذي للسیاسة قلیدي وفق المفھوم الت فالإدارة العامة

ا  العامة ذه السیاسةوذلك على فرض أنھ اً أداة تحقیق ھ ، وأن الإدارة تبع
از لذلك ھي  ة في الجھ و الحكوم ھ موظف وم ب ذلك النشاط الإداري الذي یق

 ٤٦٨.الحكومي الذي یمثلّ كیان السلطة التنفیذیة للدولة
ال  -٢ م إدخ دةت ةى الإدارة إل موضوعات جدی ً  العام ابقا ة س ن معروف م تك . ل

ة الإدارة العام راغ، ف ي ف ل ف ا  لا تعم لوإنم ي  تعم طف ة وس ة  بیئ داخلی
ا أثر بھ ة، وتت د من دراسة . وخارجیة، فھي تؤثر في ھذه البیئ ة ولا ب البیئ

 الوسط السیاسيأي لا بد من دراسة  السیاسیة التي تتعامل معھا الإدارة،
ة ھي التي  فالسیاسة. الإدارةالذي یحیط ب الجھاز السیاسيأو   تحددالعام

ات ة، الاتجاھ داف العام ي  والإدارة، والأھ ي الت ة ھ ى العام رف عل تش
داف،  ذه الأھ ى ھ یة الوصول إل ات السیاس داف للتوجھ ذه الأھ ق ھ ولتحقی

ة والسیاسیةالعامة،  ق السیاسة  لابد من أن تتضافر الجھود الإداری لتحقی
مة أو الجھاز السیاسي في الدولة لا بد لھ من أن فالسیاسة العا. العامة للدولة

بان  ي الحس ذ ف اتیأخ ذ إمكانی ذه  التنفی زت ھ ل الإدارة، و إلا عج ن قب م
ة . السیاسات عن تحقیق أھدافھا ى معرف اءةفالجھاز السیاسي بحاجة إل  الكف

والجھاز الإداري نفسھ . ، والقدرة الإداریة للجھاز الإداري في الدولةالفنیة
ن ھ  لا یمك ھل ات عمل كلاتھ ومعوّق اوز مش ام د أن یتج ر النظ ة أث ون معرف

ي  يالسیاس ھ ف از الإداري نفس ي، الجھ ھ وف املین فی اط إذن  .الع فالارتب
ة ة للدول ذي یضع السیاسة العام از السیاسي ال ین الجھ ا ب ین واضح م ، وب

ذھا یسھمالجھاز الإداري الذي  . في وضع ھذه السیاسة، ویشارك في تنفی
ون في  الإدارة ومشاركة ھ الموظف ذي یلعب بدت واضحة من خلال الدور ال

ذه المشاركة في  .اقتراح القوانین، ورسم السیاسات، وبرمجة الخطط وھ
                                                 

 .١٠١ربیع أنور فتح الباب، المرجع السابق، ص . د - ٤٦٨
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اقتراح السیاسة العامة ھي من دواعي الارتباط الوثیق بین الجھاز السیاسي 
ص،  ا التخص زداد فیھ ة، وی ب الفنی ا الجوان د فیھ ث تتزای والإداري، حی

ة ضرورة من الضرورات  وتقسیم رة والمعرف العمل، ومن ثم تصبح الخب
 ٤٦٩.اللازمة في وضع السیاسة العامة للدولة، وتنفیذھا

ى  ارة إل ن الإش د م رى لا ب ة أخ ن جھ ین الإدارة م وي ب داخل العض الت
توالحكومة،  یاً یش داً سیاس د قائ م یع ةفالوزیر ل ة للدول ي وضع السیاسة العام  رك ف

ابع كومة، بل ھو أیضاً بوصفھ عضواً في الح از الإداري الت قائد إداري یرأس الجھ
 .لوزارتھ

ذا و ا أن إن فھك یة، كم ادة السیاس ام القی ى باھتم ة تحظ الإدارة العام
 .السیاسة العامة تحظى باھتمام رجال الإدارة

و  ة ھ م السیاس ة وعل ین الإدارة العام اط ب قوالارتب اط وثی ة،  ارتب للغای
اً من والإدارة العامة وإن ن شأت وترعرعت في كنف علم السیاسة، فھي لیست فرع

ھ  ین ل ھ المستقلفروعھ ، بل إن كلا العلم ھ الخاصة، كیان ھ، وأن  وذاتیت زة ل الممی
الواقعة الإداریة تبقى في كلا العلمین یستفید من دراسات وأبحاث العلم الآخر، وإن 

 .  ذاتھا متمیزة عن الواقعة السیاسیة

 

 

 

 

 

 

                                                 
، ٢٠٠٨القاھرة، دار النھضة العربیة، عام ". مبادئ الإدارة العامة: "محمد درویش. د. محمد بدران. د - ٤٦٩
 .٢٠٤ص
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 نيالمبحث الثاا

 العلاقة العضوية والموضوعية
 بين السياسية والإدارة العامة

في مظاھر  بین السیاسة والإدارة تتجلىّ العلاقة العضویة والموضوعیة
 :عدة، وھو ما سنتطرّق إلیھ الآن

 :العلاقة العضويـة -أولاً 
للسلطة التنفیذیة في رسم  الفرع الأعلىتختص القیادة السیاسیة بوصفھا 

وھذا ما یترتب  .أداة لتنفیذ ھذه السیاسیةأما السلطة الإداریة فتعدّ . امةالسیاسة الع
وھكذا  .التمییز بین العاملین في الأجھزة الحكومیة والأجھزة الإداریةعلیھ وجوب 
الوزراء یدخلون ضمن الإدارة العامة، ولا یدخلون ضمن أعضاء  يفإن معاون
عضاء المكونین للحكومة، لكنھم كما أن وزراء الدولة یدخلون ضمن الأ. الحكومة

 ٤٧٠.لا یدخلون ضمن الإدارة العامة

 ً بالنظام ففي الدول التي تأخذ . لكن ھذا التمییز یصعب تطبیقھ أحیانا
نجد بأن رؤساء الدول ھم رجال حكم وسیاسة، إذ إنھم  الرئاسي، وشبھ الرئاسي،

، مثل إنشاء یباشرون بالإضافة إلى عملھم السیاسي أعمالاً ذات طبیعة إداریة
 ٤٧١…أجھزة الإدارة العامة، وإلغائھا، وتعیین الموظفین العمومیین، وعزلھم 

                                                 
منشورات جامعة عین شمس، عام ". ة علم الإدارة العامةالمنھج البیئي المقارن في دراس: "محمد سعید أمین. د - ٤٧٠

 .١٠٩، ص١٩٩٥
من دستور الولایات المتحدة فإن الرئیس ھو القائد الأعلى لجیش الولایات المتحدة، وبحریتھا، ) ٢(وفقاً للمادة  - ٤٧١

حكام، وإصدار عفو ولھ أن یطلب كتابة رأي الوزارات في المھمات المتعلقةّ بكل وزارة، وتكون لھ سلطة تنفیذ الأ
كما أن لھ عقد . بعدم الولاء مالحالة المتعلقة بالاتھا ءعام عن الجرائم المقترفة بحق الولایات المتحدة، باستثنا

ولھ بعد مشورة مجلس . الشیوخ الحاضرین لشیوخ، شریطة أن یوافق علیھا ثلثاالمعاھدات بعد مشورة مجلس ا
ً الحق في تعیین السفراء، و الوزراء، والقناصل، وقضاة المحكمة العلیا، وجمیع الموظفین الآخرین في الشیوخ أیضا

ً خاصة بتعیینھم، على أن یقرر ذلك بقانون وللرئیس ... الولایات المتحدة، والذین لم ترد في الدستور نصوصا
 .صلاحیة ملء الشواغر خلال عطلة مجلس الشیوخ من خلال تفویضات تنتھي في ختام الدورة الثانیة

The President shall be Commander in Chief of the Army and Navy of the United States, 
and of the Militia of the several States, when called into the actual Service of the United 
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ویحدث شغل الوظائف العامة قد یحمل في طیاتھ بعداً سیاسیاً، كما أن 
ذلك عندما یكون شغل الوظیفة بمنزلة تعبیر عن توجّھ سیاسي معین یمكن استنتاجھ 

عینّ كبار موظفي الدولة من ال ذلك أن یُ ومث. من المیول السیاسیة لشاغل الوظیفة
 ٤٧٢.أصحاب الاتجاھات الاشتراكیة خلفاً لأولئك الذین كانت میولھم برجوازیة

 :العلاقة الموضوعية -ثانياً 
یتمثلّ مضمون العمل السیاسي في رسم السیاسة العامة، أما دور العمل 

مل الإداري یسیر في وھكذا نجد أن الع تنفیذ ما تمّ رسمھ،الإداري فإنھ یتجسّد في 
ومع ذلك فإننا نشاھد عملیاً أن  ٤٧٣.الرابطة التبعیةفلك العمل السیاسي في إطار من 

فالخبرة  ،ال في رسم السیاسة العامة للدولةأجھزة الإدارة العامة قد تسھم بشكل فعّ 
ر المشكلات التي یمكن أن المھنیة للعاملین في الأجھزة الإداریة كفیلة بتصوّ 

وبتعبیر . ب علیھاذ السیاسة العامة، وفي تقدیم الحلول اللازمة للتغلّ تصاحب تنفی
ً ما یكون بعیداً عن الواقع،  فإذا لم تؤخذ آخر یمكن القول إن تقریر السیاسة غالبا

 ٤٧٤.فإن ھذا یعني عجز السیاسة عن تحقیق أھدافھا إمكانیات التنفیذ في الحسبان
زیادة یاسیة العامة یؤدي إلى إن مشاركة الأجھزة الإداریة في اقتراح الس

أقصى  جم عن ذلك قیام ھذه الأجھزة ببذلوینارتباطھا بأھداف ھذه السیاسات، 
الأحوال السیاسیة إنما تتأثر إلى درجة كبیرة كما أن . جھد ممكن في التنفیذ

                                                                                                                        
States, he may require the Opinion, in writing of the principal Officer in each of the 
executive Departments, upon any Subject relating to the Duties of their respective 
Offices, and he shall have Power to grant Reprieves and Pardons for Offenses against 
the United States, except in Cases of Impeachment. 
He Shall have Power, by and with the Advice and Consent of the Senate, to make 
Treaties, provided tow thirds of the Senators present concur, and he shall nominate, and 
by and with the Advice and Consuls. Judges of the supreme Court, and all other Officer 
of the United States, whose Appointments are not herein otherwise provide for, and 
which shall be established by Law, but the congress may by Law vest the Appointment 
of such inferior Officers, as they think proper, in the President alone, in the Courts of 
Law, or in the Heads of Departments.  
The President shall Power to fill up all Vacancies that may happen during the Recess of 
the Senate, by granting Commissions which shall expire at the End of Their next 
Session. 

 .٥٤، ص١٩٨٧لجامعیة، عام الإسكندریة، دار المطبوعات ا". علم الإدارة العامة: "ماجد راغب الحلو. د - ٤٧٢
 .١٢، ص١٩٥٩، القاھرة، عام )٤(ط ". القانون الإداري: "عثمان خلیل عثمان. د - ٤٧٣
، ١٩٧٨الإسكندریة، دار المطبوعات الجامعیة، عام ". مدخل النظم -أصول الإدارة العامة: "علي شریف. د -٤٧٤
 .٢٥٥ص
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ارتفع مستوى  دارة العامة في بلد من البلدانفكلما انتظمت الإ بالأحوال الإداریة،
قامت الدولة .. ي تقدمھا الأجھزة الإداریة، وحسنت ضمائر العاملین بھاالخدمة الت

وھذا ما یعزز ثقة الشعب . بالتزاماتھا في مواجھة المحكومین على النحو المطلوب
 ٤٧٥.بالحاكم، وتحقیق الاستقرار السیاسي للدولة

ً إ لا یمكن أن  الإصلاح في الاقتصادي والاجتماعي نویمكن القول أیضا
ظھر وھو ما یُ  إدارة عامة صالحة،ائج المرجوة منھ ما لم تقم بتنفیذه یحقق النت

الأوضاع السیاسیة، فالإدارة العامة  فيبجلاء مدى تأثیر الأوضاع الإداریة السلیمة 
تخلفّ وبالمقابل فإن  ".وسیلة الحكم الصالح" :ھي كونفوشیوس: كما یقول
كلھا عوامل من .. والمحسوبیة وانتشار التعقیدات المكتبیة وتفشي الرشوة الإدارة

 منشأنھا أن تؤدي إلى حدوث القلاقل السیاسیة، وقیام الثورات الاجتماعیة التي 
 .شأنھا تقویض دعائم النظم السیاسیة القائمة

 

 

 

  
 
 
 
 

                                                 
475 - LAJOS LORINCZ, Rapport sur les payesd Europe orientatale, Revue international 
des sciences, administrative volume 52. 1986, n IP, 7. 
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 المبحث الثالثث

 حدود مساهمة العمل الإداري
 في رسم السياسة العامة

ول  ي رسم ا إسھامإن یمكن الق ل الإداري ف ا العم ا لھ ة إنم لسیاسة العام
ذوبتعبیر آخر فإن دور الإدارة ھو  .حدود یتعین عدم تجاوزھا ة  تنفی السیاسة العام

معاً، وھو عن الغایة والوسیلة لا رسمھا، والقول بخلاف ذلك یجعل منھا المسؤولة 
 ٤٧٦.فالإدارة ھي علم الوسائل لا الغایاتأمر لا یستقیم مع المنھج العلمي السلیم، 

ام السیاسي الحدیثإن آخر  وبمعنىً  ین النظ ین مھمت ى وظیفت : یشتمل عل
ة  اكموظیف اءة الح ذھا بالكف ة تنفی ة، ومراقب داف العام د الأھ ق بتحدی ي تتعل ، وھ

كما أن . المطلوبة، وإدخال التعدیلات المناسبة علیھا، ھذه الوظیفة تقوم بھا الحكومة
ن خلال اختیار الوسائل المناسبة، تتعلق بتنفیذ الأھداف العامة م إداریةھناك وظیفة 

ا داف ذاتھ اءة الأھ ع كف ة برف ات المتعلق دیم المقترح ي أن . وتق ذا یعن از وھ الجھ
ة، ة الحكوم ة لرقاب از  الإداري یرتبط برابطة التبعی ة، والجھ ة تضع الغای فالحكوم

ائج  ى نت از الإداري عل ي تحاسب الجھ ة ھي الت یلة، والحكوم ار الوس الإداري یخت
 ٤٧٧.لوسائل العمل اختیاره

دم أن  ة یضاف إلى ما تق زام الإدارة العام ة تقتضي الت اك عوامل عملی ھن
ى في  حداً معیناً یجب علیھا عدم تجاوزه، ذه العوامل تتجل د ھ وجوب مراعاة البع

ھ السیاسي والاجتماعي حین رسم السیاسة العامة تقل ب ذا الأمر یجب أن تس ، وھ
ة  م االسلطة الحكومیة في الدول ھ، تصالھا بنبض الجمھوربحك ، وإحساسھا بمطالب

وبتعبیر آخر فإن اختفاء قیمة الحكومة . ومدى الرضا العام عن تنفیذ السیاسة العامة
وفعالیتھا في العمل السیاسي معناه سیادة النظام الإداري، وھذا ما یؤدي إلى اختلال 

از فالجھاز الإداري بحكم . التوازن الذي یقوم علیھ النظام السیاسي تكوینھ لیس جھ
ھ  ،حكم وإنما جھاز تنفیذ فھو جھاز یرتبط ولاؤه بالمھنة أكثر من الجماھیر، كما أن

                                                 
 .١١٩محمد سعید أمین، المرجع السابق، ص. د - ٤٧٦
، ١٩٨٧القاھرة، دار النھضة العربیة، عام ". السیاسة العامة والإدارة -نظریة الإدارة العامة: "أحمد رشید. د - ٤٧٧
 .٨٧ص
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از الإداري . في عملیاتھ أكثر من استخدامھ للاتصالات المكتبیستخدم  كما أن الجھ
ھ،بحكم كونھ جھاز تنفیذ  از ھو  لا بد لھ من أجھزة تراقبھ وتتابع ذا الجھ و أن ھ ول

وم الذي قام جدلاً  ر المنطقي أن یق ھ من غی ذ، فإن ائل والتنفی  بوضع الأھداف والوس
 ً  .بالمراقبة والمتابعة أیضا

ول  ة الق ة إوخلاص ة العام م السیاس ي رس ل الإداري ف اھمة العم ن مس
ة  ة في رسم السیاسة العام دور الحكوم واقتراحھا یجب أن تقف عند حد معین، ف

ة ھو دور أصیل یتمثلّ في الحفاظ على التوا ل من الحكوم زن المطلوب بین دور ك
ذ السیاسة  از الإداري برسم وتنفی راد الجھ والإدارة إزاء السیاسة العامة، لأن انف
اه  اھیر تج ب الجم ام ومطال رأي الع ال دور ال ى إغف ؤدي إل أنھ أن ی ن ش ة م العام
از الإداري  ى الجھ المنظمات الإداریة، كما أنھ یؤدي إلى إغفال الرقابة الواجبة عل

 ٤٧٨.انھیار الحكومة ذاتھا یسھم فيعلى نحوٍ من شأنھ أن 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

 .١٢٣مین، المرجع السابق، صمحمد سعید أ. د - ٤٧٨
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 المبحث الرابعع

 حرية العاملين فيأثر السياسة 
 في أجهزة الإدارة العامة

 :أساسیة مراحل ثلاثیمكن أن نلحظ بھذا الصدد 
 .الكامل من عمال الإدارة للنظام السیاسي القائم الولاء الإیجابيتحتم  -الأولى
یة الحیاد السیاسيحلة مر -الثانیة ھ السیاس ام حقوق ، ومن خلالھا یمنح الموظف الع

الأساسیة بوصفھ مواطناً، شریطة عدم اشتراكھ بشكل إیجابي في العمل السیاسي أو 
 .الصراعات السیاسیة

ة اھر  -الثالث دد مظ ا تتع يوفیھ ل السیاس ة العم ھ  حری ق ل ام، إذ یح للموظف الع
 ٤٧٩.ضوابط التي یحددھا القانونممارسة العمل السیاسي وفقاً لل

 :من خلال الآتيوھذا ما سنعالجھ بإیجاز 

 :اشتراط الولاء الإيجابي -أولاً 
ة  ال الإدارة العام ى عم ینّ عل ن المتع ان م ة ك ذه المرحل ي ھ ت -ف اً كان أی

تھم دینواأن  -درج ام ی ة للحك الولاء والتبعی ده . ب ذي تری و الإخلاص ال ولاء ھ وال
 .السلطة من تابعیھا

 
                                                 

 :لمزید من التفصیل انظر على سبیل المثال - ٤٧٩
، )٣(، العدد )١١(القاھرة، مجلة العلوم الإداریة، السنة ". الموظف العام وممارسة الحریة: "محمد جودت الملط. د

 .٨٣، ص١٩٦٩عام 
ء الرأي وحق تشكیل تجمعات حق إبدا -الحقوق الدستوریة في المجال الوظیفي: "محمد السید الدماطي. د

 .٧٩، ص١٩٧٤، عام )١(، العدد )١٦(القاھرة، مجلة العلوم الإداریة، السنة ". للموظفین
مجلة القانون والاقتصاد، جامعة القاھرة، عام ". الحریات السیاسیة للموظف العام: "محمد حسنین عبد العال. د

 .٥٨٥، ص١٩٨٣
ً وقضاء وفقھا -ازة والتحریمإضراب العاملین بین الإج: "ناصف إمام. د رسالة دكتوراه، جامعة عین ". تشریعا

 .١٩٨٤شمس، عام 
، )١(، العدد )٢٧(مجلة العلوم الإداریة، السنة ". الموظف العام وممارسة الحق النقابي: "د محمد أنس قاسم جعفر

 .٢٥، ص١٩٨٥عام 
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 :ویترتب على ذلك نتائج مھمة یمكن إجمالھا في الآتي

ً یتخذ الولاء  -١ فالموظف یجب . ، وخاصة خلال العملمفھوماً إیجابیا
 .علیھ أن یظھر الولاء بالأعمال الإیجابیة لصالح السلطة

 .تعدّ الوظائف العامة مملوكة ملكیة خاصة للسلطة -٢

تختلف  یتمتع الموظف بامتیازات خاصةفي مقابل ھذا الولاء  -٣
 .باختلاف الظروف في كل دولة

ولاء  لكن السؤال الذي یتبادر إلى الذھن یتعلق بتحدید الجھة التي یكون ال
 لھا ؟ 

ولاء  ذا ال ول إن ھ ن الق ة، أو یمك ة، أو الحكوم رئیس الدول ون ل د یك ق
ي  Personnelفالولاء الشخصي  . الوطن ادة ف نظم الاستبدادیةیسود ع دما  ال عن

ده زم ن بی ب م ال الإدارة یطل ن عم ور م ات ام الأم ي أوق اً ف یاً إیجابی ولاءً سیاس
الألماني،  النازي النظاموھكذا كان حال الوظیفة العامة في ظل  .وخارجھا الخدمة،

 ٤٨٠".الجندي السیاسي"حتى أن الموظف المدني كان یطلق علیھ لقب 
ا  ومي أم ولاء الحك ادة  Gouvernmentalال رتبط ع ھ ی امفإن  بالنظ

یةفالوظیفة العامة تصبح ھنا  ،الحزبي في صراع الجماعات  من العناصر الأساس
إن  الي ف راد، وبالت اكموالأف زب الح ذه  الح ي ھ ھ ف ع مؤیدی ى وض ل عل ا یعم إنم

 "الغنائم للمنتصر"سیاسة ولعل . بعد عنھا الأشخاص المعارضین لھالوظائف، ویُ 
ة، والتي  تأثر الحزب التي كانت سائدة في الولایات المتحدة الأمریكی بمقتضاھا یس

ذه  ى ھ ل عل ر دلی ة خی ي الدول ة ف ي معظم الوظائف المھم ات ف ي الانتخاب ائز ف الف
 ٤٨١.الصورة من صور الولاء

وطني أخیراً نجد أن  ولاء ال واطن في  Natinalال ھ كل م زم ب واجب یلت
ك أن یكون النظام  ي ذل ا یستوي ف ة أم لا، كم ة عام ان یشغل وظیف الدولة سواء ك

 .استبدادیاً أم حراً  السیاسي
 
 

                                                 
الة دكتوراه، جامعة عین شمس، عام رس". عمال الإدارة وحریة الرأي: "عبد المنعم فھمي مصطفى. د - ٤٨٠

 .٦٦، ص١٩٧٧
 .١٣٠محمد سعید أمین، المرجع السابق، ص. د - ٤٨١
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 :مصادر الولاء الإيجابي -أأ
، Le serment politiqueالولاء الإیجابي في القسم السیاسي قد یتمثلّ 

ذلك  .للنظام القائم، أو القسم بالولاء لشخص رئیس الدولةأي  وذجي ل ال النم والمث
على أن  ١٩٣٧في الوظیفة العامة، فقد نص القانون الصادر سنة  النظام النازيھو 

الفوھرر رتبط ب اني م الرایخ الموظف الألم الإخلاص،  وب ام وب انون الع ة الق بعلاق
ون  واطنین، وأن یك اقي الم ل لب ي المث ھ یجب أن یعط وھرروأن اً للف ى  مخلص حت

 .الموت
دّ  يویع ع السیاس یاً  الواق دراً أساس ة مص رات الجذری ن المتغی اجم ع الن

ذه الحالات التي  ،للنظام الجدید بالولاء الإیجابي لالتزام موظفي الإدارة ففي مثل ھ
ى  ا، تصبح الحاجة ماسة إل ة، واتجاھاتھ یحدث فیھا تغییر جذري في أھداف الدول

 ٤٨٢.یؤمن بالأھداف الجدیدة وینحاز لھا جھاز إداري جدیدتوفیر 
د  ي عھ ي فف رئیس الأمریك ون"ال ائف عُ "جاكس وق دت الوظ ن الحق م

ي الانت ر ف زب المنتص روعة للح ات، المش م وسُخاب ام باس ذا النظ ة "مي ھ سیاس
ة للسیاسةوتطبیقاً لذلك فقد  ،"الغنائم للمنتصر اءً . ظلتّ الإدارة تابع د أصدر بن وق

ك  ى ذل ة عل ائف الحكومی ي الوظ اء ف ت البق ة یقضي بتوقی ائف العام اً للوظ قانون
 ٤٨٣.وھي الفترة المحددة لبقاء رئیس الجمھوریة في منصبھ بأربع سنوات

ة العاملقد أدى  ات المتحدة تطبیق ھذه السیاسة إلى طبع الوظیف ة في الولای
یحصل علیھا  مھنة كسائر المھنفھي لیست خدمة عامة بقدر ما ھي  ،بطابع خاص

ي ھ السیاس أة لولائ رد كمكاف اً، ولا . الف لاً متجانس كلون ك وظفین لا یش ا أن الم كم
 .لسلطات السیاسیةیتمتعون بأیة ضمانات یمكنھم الاحتجاج بھا في مواجھة ا

 :وقد ترتب على تطبیق سیاسة الغنائم للمنتصر نتائج سلبیة منھا

 .وفرض التزامات سیاسیة على مستخدمي الحكومةفقدان الفاعلیة  -١
                                                 

، ١٩٨٠مكتبة ا؟لأنكلو المصریة، القاھرة، عام ". أصول الإدارة العامة: "لیلى تكلا. عبد الكریم درویش د. د - ٤٨٢
 .٢٠٢ص
دیدة منھا أن الوظیفة العامة یجب أن تكون مرنة قیل في معرض الدفاع عن ھذا القانون إنھ یحقق امتیازات ع   - ٤٨٣

وسھلة التغییر لذلك یجب أن تعتمد على مجریات الانتخاب بحیث یصبح من حق الحزب القائم أن یولي أنصاره 
الوظیفة بالمدة المحددة أعلاه قد یؤدي إلى تحویل  توقیتكما أن عدم . المناصب، وأن یقوم بتوجیھ ومراقبة الإدارة

ھذا وتعدّ أعمال . ى مھني محترف فیكون بمنأى عن التیارات السیاسیة، وھذا ما یجافي المصلحة العامةالموظف إل
الوظائف الحكومیة من الأعمال البسیطة التي یمكن للمواطن العادي متوسط الذكاء القیام بھا فلا ضرر بالتالي من 

 .توقیت أجل الوظیفة العامة
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ولا خبرة سابقة تولي الوظائف العامة من قبل أشخاص بعیدون عنھا  -٢
 .لھم بھا

یرة في أدى إلى نتائج سلبیة كبإن شغل الوظیفة لاعتبارات سیاسیة  -٣
كما ھو الحال  بعض الإدارات الحكومیة مما أدى إلى انھیارھا،

 .بالنسبة لإدارة البرید

خضوع الموظف للمؤثرات یؤدي إلى تأقیت الوظیفة العامة كما أن  -٤
الاستقلال الشخصي للموظف  فینھدم بذلك ،السیاسیة لھیئة الناخبین

 ٤٨٤.العام
 :فكرة حياد الموظف العام -بب

ة ة یقصد بھذه الفكر اون مع الحكوم ة، والتع ة العام اد في أداء الخدم الحی
ةوتتبدّى أھمیة ھذه الفكرة في الدول التي یسود فیھا  .القائمة ، نظام التعددیة الحزبی
ون إذ یتطلّ ائم أن یك ً - الموظفب الحزب الق ا ان معارض ن  -وإن ك ة م ى درج عل

ة الحیدة والاستقلال ذ السیاسة العام إن و. التي تمكنھ من تنفی ذا ف ةھك  الإدارة العام
 . إدارة محایدةفي مجملھا تغدو 

إن  وانین وبناء علیھ ف د من ق ةالعدی ة العام الم  الوظیف ائدة في دول الع الس
ا ة ومؤثراتھ ي السیاس دخول ف دم ال ف ع ى الموظ ب عل ل  توج ھ العم ین أدائ ح

ر مؤھل  الي غی لأداء المعھود إلیھ، وإلاّ فإنھ یخرج عن واجب الحیاد، ویصبح بالت
 ٤٨٥.الخدمة العامة

اد  الظروف السیاسیةھم وقد تس رة الحی د فك ة في تأكی ا الدول ي تمر بھ الت
ي تحسین المبادئ الدیمقراطیةالسیاسي للموظف العام، ذلك أن انتشار  ، والرغبة ف

أداء الخدمة العامة، واتباع نظام المسابقات، وكفالة مبدأ المساواة في تولي الوظائف 
ة الموظف الفنير مفھوم العامة، وانتشا ذ الخدم كل ... بوصفھ الأداة الصالحة لتنفی

ى  ؤدي إل أنھ أن ی ولاء الإیجابيذلك من ش رة ال ور اختصار فك اد ، وظھ دأ الحی مب
 .السیاسي

                                                 
 .١٠٧القاھرة، دار النھضة العربیة، ص". لإدارة العامةمبادئ علم ا: "عزیزة الشریف. د - ٤٨٤
 .٢٠١عبد الكریم درویش، ولیلى تكلا، المرجع السابق ص. د - ٤٨٥



374 
 

خلال القرن التاسع عشر في  الحركة العمالیةأن نجاح  ما تقدمیضاف إلى 
ور  دول، وظھ ف ال المختل ات العم ھ نقاب د أس الي، ق اد بالت رة الحی ق فك ي تطبی م ف

وظفین  داً الوظیفي، فقد ضمنت تلك النقابات للم ة بعی ة الاستمرار في الخدم إمكانی
 ٤٨٦.عن التیارات السیاسیة المتصارعة

 :الحرية السياسية للموظف العام -ثانياً  
ات  ع الثلاثین ذ مطل ا من ین الإدارة والسیاسة أھمیتھ لقد فقدت فكرة الفصل ب

ة  الدور السیاسيبدأ من القرن الماضي، و ال الإدارة العام ھ عم ذي یؤدی المباشر ال
ورت  دول، وتبل ن ال ة م ي الغالبی الظھور ف ة ب ین السیاس ادل ب أثیر المتب رة الت فك

دمتھا  والإدارة، أتي في مق ددة ت ر متع ا وسط دوائ راغ، وإنم ي ف فالإدارة لا تعمل ف
 .بمفاھیمھا وھیئاتھا دائرة الحیاة السیاسیة
ى الإدا ع، وعل ورة المجتم ا ص نعكس علیھ ادقة ت رآة ص ون م رة أن تك

ن  ة م ال الإدارة العام ان عم وّر حرم ن تص الي لا یمك یةوبالت ریتھم السیاس  ، ح
 .ألاّ تتأثر قراراتھم الإداریة بمیولھم السیاسیة، المھم حریة الرأيولا سیما 

ة السی نظم ممارسة الحری ي ت یة وتبعاً لذلك سنتناول بالحدیث المبادئ الت اس
 :للموظف العام، ومظاھر ھذه الحریة في فرنسا

 :المبادئ التي تكفل الحرية السياسية للموظف العام في فرنسا -أ
ة  ٤٨٨والتشریعیة، ٤٨٧في ضوء النصوص الدستوریة، ام مجلس الدول وأحك
 :الفرنسي، تتمثلّ تلك المبادئ في الآتي

 
                                                 

 .٨٧عبد المنعم فھمي مصطفى، المرجع السابق، ص. د - ٤٨٦
لا یجوز أن یتعرّض أي شخص للإیذاء في عملھ، أو وظیفتھ، : "النص على أنھ ١٩٤٦جاء في دیباجة دستور  - ٤٨٧
 ".سبب أصلھ، أو آرائھ، أو معتقداتھب

"Nul ne peut être lésé, dans son travait ou son employ, en raison de ses origins, de ses 
opinions ou de ses croyances". 

لا یجوز إجراء أي تمییز بین : "منھ على أنھ) ٦(في المادة  ١٩٨٣لعام ) ٨٣-٦٣٤(نص القانون رقم  - ٤٨٨
 .بسبب آرائھم السیاسیة، أو النقابیة، أو الفلسفیة، أو العقائدیة، أو بسبب جنسھم، أو انتماءاتھم العرقیةالموظفین 

"Aucune distinction ne peut être fait entre les fonctionnaires en raison de leurs opinions 
politiques, syndicales, pgilosophiques ou religieuses de leur, sexe ou de leur 
appurtenance ethnique". 

على أنھ وفیما یخص الموظفین الذین یشغلون عضویة المجالس النیابیة، فإنھ لا یجوز أن یتأثر ) ٧(كما نصت المادة 
 .وضعھم الوظیفي بسبب آرائھم، أو تصویتھم في تلك المجالس
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 :حریة الرأي والعقیدة -١
ة ام لا حریة الرأي والعقیدة مطلق د بالنسبة للموظف الع ا أي قی رد علیھ . ی

اً  نداً قانونی یة للشخص لا تصلح س ة والسیاس دات الدینی إن الآراء والمعتق م ف ومن ث
أدیبي في  اذ جزاء ت ة، أو لاتخ لقرار الإدارة بحرمانھ من الالتحاق بالوظائف العام

ام-مواجھتھ، فالموظف العام یتمتع  ر عن أي  -كأصل ع ھ في التعبی أو  آراءبحریت
یملك أن ینضم خارج نطاق المرفق الذي یعمل فیھ، فھو  أو دینیة معتقدات سیاسیة

ً ب الحز احتى ولو كان ھذ، یشارك في نشاطھ وأن، حزب سیاسيإلى أي   معارضا
 . سیاسة الحكومة القائمةل

اً  ك أیض ةویمل ر بحری ن أي آراءالتعبی ة، ع القول أو الكتاب واء ب أو  ، س
لا یشكل  -ولو كان من أحزاب المعارضة-م إلى حزب مشروع معتقدات، فالانضما

 ً  ٤٨٩.خطأً وظیفیا
دم إلاّ  ا تق ى نحو م ة یمكن  أن حریة الموظف عل ا ضوابط معین رد علیھ ت

 :إیجازھا في الآتي
ل تصرف من  للدولة أن تطلب من الموظف داخل المرفق  اع عن ك الامتن

 .شأنھ الإخلال بواجب الطاعة الرئاسیة
اغلیھا قد تحتم طبیع  ولاء السیاسي الكامل ة بعض الوظائف العلیا من ش ال

ة اه الحكوم ة تج ارات الملاءم ائفھم لاعتب ن وظ زلھم م ن ع ث یمك ، بحی
 ٤٩٠.السیاسیة التي تقررھا

                                                 
 .٦٠٥محمد حسنین عبد العال، المرجع السابق، ص. د - ٤٨٩

490 - Sont, aux termes de ľarticle 25 de la loi 11 janvier 1984 susvisée: des employs 
superieurs laisées à la decisions du Gouvernement en ce qui concerne tant la nomination 
que la cessation de fonctions. Les employs suviants: Dans toutes administration: 
- Commissaires généraux, hauts- Commissaires, Commissaires, secretaries generaux: 
délégues generaux et délégues, lorsquʾ il sont places directement sous ľautorité du 
minister: 
- directeurs généraux et directeurs ď administration centale Auprès du premier minister: 
- Secrétaire general du Gouvernement. 
- Secrétaire general de la defence national. 
- Délégués interministériels et délégués Au minister de relations extérieurs. 
- Chef titulaire de mission diplomatique ayant rang ďambassadeur. Au minisre de 
ľinterieur et de la decentralization. 
Préfets, Commissaires de la Republique. 
- Chef de service de ľinspection générale de ľadministration. 
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ائف   اغلي الوظ ك ش ي ذل واء ف وظفین س ائر الم إن س ة أخرى ف ن ناحی وم
لّ  وظیفي ینالعلیا أو الدنیا في الس ر عم ال د التعبی یھم عن مبغي عل أو  ن آرائھ

تحفّ معتقداتھم  ك ظالالتزام بمقتضیات واجب ال د الخروج عن ذل ، حیث یع
 .خطأ وظیفیاً یبرز توقیع الجزاء التأدیبي على الموظف

تحفّ   ظ یخفف مجلس الدولة كثیراً من الضوابط والقیود فیما یتصل بواجب ال
عون عندما یتعلق الأمر بطائفة معینة من الموظفین ھم أولئك الذین یضطل

وذلك مراعاة لما یتطلبھ العمل النقابي من حریة واسعة بمسئولیات نقابیة، 
 .في التعبیر دفاعاً عن المصالح المھنیة لأعضاء النقابة من الموظفین

 :مظاهر الحرية السياسية للموظف العام في فرنسا -ب
 :حق المساھمة في الحیاة السیاسیة والحزبیة -المظھر الأول

قبل أن یكون  ھو مواطنمفھوم النظام السیاسي الفرنسي  الموظف العام في
ً وبالتالي فإنھ یتمتع  بمباشرة الحقوق والحریات التي أكّدھا  -كقاعدة عامة-موظفا

 ٤٩١.إعلان حقوق الإنسان ونصّت علیھا الدساتیر
یملك الحق في  -كغیره من الأفراد -وبناءً على ذلك فإن الموظف العام

 .وغیر النیابیة والھیئات النیابیة لعضویة المجالس الترشیح
لیس و ،الانتخابات والاستفتاءات العامة في حق الإدلاء بصوتھكما یملك 

 المجالس المحلیةھناك ما یحظر على موظفي الإدارة في ترشیح أنفسھم لعضویة 
ً للشروط التي یتطلّ  والنیابیة بھا القانون للعضویة طالما أن الموظف كان مستوفیا

 ٤٩٢.جالسفي ھذه الم
حریة الانضمام إلى ومن ناحیة أخرى یملك الموظف العام في فرنسا 

بما في ذلك الحزب الشیوعي بوصفھ من الأحزاب  الأحزاب السیاسیة القائمة
یة طالما أن مساءلة تأدیب  یترتب على مثل ھذا الانضمام أيولا. المشروعة

ً بواجب التحفّ  الموظف العام ملتزم  ٤٩٣.ظ المفروض علیھ قانونا
                                                                                                                        
- Directeur des services actifs de police en fonctions à ľadministration central et chef du 
servce de ľinspection générale de la police nationale.  
Au minister de ľéducation nationale: Sans prejudice de ľapplication des texts en vigueur 
fixant les conditions nomination, recteurs ďacademie. 

 .٥٠، ص١٩٩٣القاھرة، عام ". مظاھر الحریة السیاسیة للموظف العام: "محمود أبو السعود حبیب. د - ٤٩١
 .١٩٥٨من الدستور الفرنسي لعام ) ٢٥(ظر المادة ان - ٤٩٢
 .١٧٨محمد سعید أمین، المرجع السابق، ص. د - ٤٩٣
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 لالتزام بالولاء نحو الوطنا تأكیدلولیس بمستغرب لجوء المشرع الفرنسي 
، Propagande secessionisteتجریم الآراء التي تحمل دعایات انفصالیة و

، وقد أیدّ Trahison ، أو المتعلقة بالخیانةSubversivesوالآراء المخربة 
ن مع العدو أو الدعایة التعاوعلى ھذا الاتجاه، حیث عاقب  مجلس الدولة الفرنسي
ً  الإسھاملمصلحتھ، كما قرر أن  والواقع . في إحیاء ذكرى خائن یشكل خطأ تأدیبیا

ً یلتزم بھ كل مواطن في الدولة، یمثّ  الولاء الوطنيأن  سواء أكان یشغل ل واجبا
 ٤٩٤.وبغض النظر عن نوع النظام السیاسي السائد ،وظیفة عامة أم لا
 :نقاباتحق تكوین ال -المظھر الثاني
 كونھمحظوراً على الموظفین العمومیین  في فرنسا الحق النقابيكان 

وسیلة للضغط على السلطات فضلاً عن كونھ  ،التدرج الرئاسيمع مبدأ  متعارض
ر في مجال وقد بدأ التطوّ . خاصة عندما تلجأ النقابات إلى سلاح الإضراب العامة

فنصت دیباجة دستور  عید الواقعصالوظیفة العامة نحو الاعتراف بھذا الحق على 
على حق كل فرد في الدفاع عن حقوقھ ومصالحھ بالعمل النقابي، وأن  ١٩٤٦

كما نصت المادة السادسة من قانون الموظفین الصادر . ینضم باختیاره إلى نقابة ما
معترف بھ  الحق النقابيعلى أن  ١٩٤٦قبل صدور دستور عام  ١٩٤٦عام 

كفالة على  بالحرص انین الوظیفة العامة في فرنساقووقد استمرت . للموظفین
عنصراً فعّالاً من عناصر الحیاة  النقاباتوبھذا تعد  .الحق النقابي للموظفین

 ٤٩٥.الوظیفیة للموظف العام في فرنسا
في ممارسة  حریة النقاباتبضمان  فرنساوإلى جانب التزام الحكومة في 

یتمتعون بتسھیلات ومزایا عدیدة،  اتممثلي النقابحقوقھا والقیام بوظائفھا فإن 

                                                 
 .١٦٤عبد المنعم فھمي مصطفى، المرجع السابق، ص. د - ٤٩٤
القاھرة، دار النھضة العربیة، عام  ". الموظف العام وممارسة العمل النقابي: "محمد أنس قاسم جعفر. د - ٤٩٥

 .٥، ص ١٩٨٦
 :لغة الفرنسیة انظر مثلاً وفي ال

Laurant Blanc, La fooonnnction publique, 1973, p 148. 
Michel Voissel, Contralisation dans function publique, A.J.D.A. 1970, p 389. 
Yves Saint- Jours, Le syndicalisme dans la function publiqe la documentation Française 
Juin 1975.  
R. Bourot, La droit syndical dans la function publique, Revue pratique de droit social 
1971, p 240. 
R. Silvera, Ľexercice de droit sindicaux dans la function publique, Revue 
administrative, 1975, p 50. 
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كي یتمكن من وظف إجازة أو تصریح خاص بالغیاب ومن أبرزھا جواز إعطاء الم
حضور الاجتماعات النقابیة مع عدم احتساب ھذه الإجازة ضمن مجموع الإجازات 

للوزیر المختص  مجلس الدولة الفرنسيكما أجاز . ح بھا للموظفالسنویة المصرّ 
یاجات العمل بالمرفق منح إعفاءات جزئیة من الخدمة لممثلي مع مراعاة احت

 .النقابات
غالبیة دول العالم تعترف الیوم للموظفین بحق وتجدر الإشارة إلى أن 

الانضمام إلى النقابات، ومثال ذلك سویسرا، وانكلترا، وألمانیا، وإندونیسیا، 
 ٤٩٦...والجزائر، والمغرب

 :الإضراب بضوابط معینة الاعتراف بمشروعیة -المظھر الثالث
اتفاق بعض ": بأنھ امةع بصفة La grève یمكن تعریف الإضراب 

العاملین عن الامتناع عن العمل مدة من الزمن دون أن تنصرف نیتھم إلى التخلي 
عن وظائفھم نھائیاً وذلك بقصد إظھار استیائھم من أمر من الأمور، أو الوصول 

 ٤٩٧".لمتصلة بالعمل، كرفع الأجور مثلاً إلى تحقیق بعض المطالب، ولاسیما ا
ً  یعدّ وإذا كان الإضراب یمكن أن  بمعنى الكلمة فھو یرتبط قبل كل حقا

 تتمثل في الظروف السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیةشيء بعناصر خارجیة 
للدولة التي یراد أن یمارس فیھا الإضراب، حیث یشترط للاعتراف بطائفة ما بحق 

فالإضراب إذا ما  ك الطائفة لمستوى معین من النضج والوعي،بلوغ تلالإضراب 
أسُيء استخدامھ كحق، أو تقرر لجماعة ینقصھا الوعي والنضج، فإن معنى ذلك 

 ٤٩٨.تعریض مصالح المواطنین وتعریض مظاھر الحیاة في الدولة إلى التوقف

                                                 
496 - Yvés Saint- Jours, La syndicalisme dans la function publique, p 12. Aussi: J.D. 
Reynaud, Les syndicates en France 1963. D. Sylvestre, le syndicalisme contemporain 
1970, la situation syndicale en Suéde. Rapport ďune mission du bureau international de 
travail, Géneve, 1961. 

 :انظر ٤٩٧-
L. Hamon, Grève et continaité du service public. D. 1980 chronique. P 333. 
Veradier, Traité de droit du travail, 1966, p183. 
Camerlyncket Lyon Caen, Drait du travail, 1980, p743. 
Sinay et Javillier, La gréve, tom VI, 1984, p197.  

 :انظر - ٤٩٨
رسالة دكتوراه، جامعة عین شمس، عام ". ن الإجازة والتحریمإضراب العاملین بی: "ناصف إمام سعد ھلال. د

 .٤٣، ص١٩٨٤
 .١٦، ص١٩٩٨القاھرة، دار النھضة العربیة، عام ". دوام سیر المرافق العامة: "محمد عبد الحمید أبو زید. د
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 :ھذا وینقسم الفقھ في خصوص الاعتراف بالأحزاب إلى فریقین رئیسین
 إلى أسبابلك ذمستنداً في  وھو ینكر الاعتراف بھذا الحق للعاملین :ق الأولالفری

وسیلة حیث یرى ھذا الفریق أن الإضراب . سیاسیة واجتماعیة واقتصادیة وإداریة
سیر وجوب مبدأ ومثال ذلك ، لھدم بعض المبادئ التي یقوم علیھا القانون العام

 ٤٩٩.المرفق العام بانتظام واطراد
ً للرأي المعارض ومن ناحیة أ یعدّ اعتداء وإخلالاً خطیراً خرى فإنھ وفقا

بالقاعدة الأصولیة التي تحكم علاقة الموظف بالإدارة ویقصد بھا في ھذا المقام 
 .الطبیعة التنظیمیة واللائحیة

الإداریة نواع المرافق العامة لأوالفقھ المنكر للإضراب یحظره بالنسبة 
وب الذي یدار بھ المرفق العام، فالحظر یشمل المرافق والاقتصادیة، وأیاًّ كان الأسل

 .التي تدیرھا الدولة مباشرة، وتلك التي تدیرھا بطریقة غیر مباشرة

تأسیس فقد عمل من جانبھ على  المؤید لحق الإضرابمن الفقھ  :أما الفریق الثاني
أي توضیح الأسباب التي تدعو إلى تقریر ھذا الحق حق الإضراب  وتسویغ

ً كانت تلك الأسباب من طبیعة سیاسیة، مما جع. لینللعام ل الإضراب في وقدیما
وسیلة لإعادة التوازن  كونھمنزلة الحریات العامة في نظر ھؤلاء الفقھاء 

ثم تطور الوضع حدیثاً  .من الطبقات مالكادحین وغیرھالسیاسي والقانوني بین 
صار وسیلة لإعادة ف من الحقوق الاجتماعیة والاقتصادیة،حق الإضراب  وعدّ 

والفقھ المؤید لحق الإضراب . التوازن الاجتماعي والاقتصادي بین الطوائف العامة
ولكن قیده بقیدین أساسیین ھما النظام العام  لم یجعل ممارستھ طلیقة من كل قید

 ٥٠٠.وعدم التعسف في استعمال الحق،
 :بمرحلتین أساسیتین وقد مرّ تنظیم الإضراب في فرنسا ھذا

بعدم ، وقد تمیزت ١٩٤٦السابقة على صدور دستور عام  :لة الأولىالمرح
 .مشروعیة الإضراب
وفیھا أصـبح  ١٩٤٦فھي التي أعقبت صدور دسـتور  :أما المرحلة الثانیة

 ً ت مقدمة نصّ فقد  .لك بشروط وقیود معینةذو -كقاعدة عامة- الإضراب مباحا
  .انین التي تنظمھحق الإضراب یباشر في إطار القوعلى أن  ١٩٤٩دستور 

                                                 
 .١٥٢، ص١٩٦١القاھرة، عام ". المرافق العامة -الوجیز في القانون الإداري: "محمد فؤاد مھنا. د - ٤٩٩
 .١٦محمد عبد الحمید أبو زید، المرجع السابق، ص. د - ٥٠٠
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وقد وجد ھذا النص قبولاً من جانب الفقھ الفرنسي المؤید لحق الإضراب 
حیث قرّر أن الاعتراف بحق الإضراب للعاملین في مجال القطاع الخاص یجعل 

مع  من غیر المنطقي إنكار ھذا الحق بصورة مطلقة على الموظفین العمومیین،
قانوني لأوضاع وظروف العمل بالنسبة مراعاة التقارب الواضح بین التنظیم ال

للعاملین في المشروعات الخاصة وأولئك الذین یعملون في المرافق الاقتصادیة 
 . التي تزاید عددھا بصورة ملموسة" الصناعیة والتجاریة"

ومن الواضح أن إضراب العاملین في بعض المشروعات الخاصة مثل 
الح العام أضرار تفوق بكثیر تلك من شأنھ أن یلحق بالصالخبازین أو الصیادلة 

 .التي تترتب على إضراب بعض طوائف الموظفین العمومیین
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 الفصل الثاني

 علاقة الإدارة العامة 
 بالبيئة الاقتصادية
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یدرس نشاط الأفراد في سبیل إشباع حاجاتھم ھو العلم الذي  علم الاقتصاد
علم إدارة الموارد النادرة في مجتمع "أو ھو  .دھم المحدودةالمتعددة بموار

العلم الذي یتناول دراسة وتحلیل القضایا "ھو وبتعریف شامل  ."إنساني
 ٥٠١".وما یتعلق بھا وینجم عنھا ویرتبط بمعالجتھا ،"الاقتصادیة الرئیسة

رى ة أخ ن جھ ة  م ى أن دراس ارة إل ن الإش د م ة  لا ب رات البیئ متغی
از الاقتصادیة  رة نمط أداء الجھ ى درجة كبی تعد من العوامل الھامة التي تحدد إل

ة ة النظام  ،التنفیذي لدوره في الدول ة الاقتصادیة من زاوی رات البیئ فدراسة متغی
ا ادي فیھ دم الاقتص توى التق ة مس ن زاوی ة، وم ادي للدول دخول  ،الاقتص ط ال ونم

اة  للمھماتالجھاز الإداري نمط وكیفیة أداء  فيوتوزیعھا، تؤثر تأثیراً كبیراً  الملق
من وضع الخطط القومیة إلى تنفیذ برامج التنمیة الاقتصادیة وتحسین على عاتقھ، 

يمستوى الدخل القومي، وما إلى ذلك من تأثیر الإمكانات الاقتصادیة  حسن أداء  ف
 ٥٠٢.یة تحقیقھ الأھداف العامة للدولةالجھاز الإداري لدوره، وعلى كیف

ةیم التقلیدیة وطبقاً للمفاھ زة الإدارة العام ى أجھ  تؤثر البیئة الاقتصادیة عل
 من خلال البناء الاقتصادي للمجتمع ونوعیة النظام الاقتصادي السائد فیھ

إن  ة أخرى ف ن ناحی الميم ى الصعید الع ادیة عل رات الاقتص ي  المتغی الت
ھدھا رین  ش رن العش ر الق ي أواخ ا المعاصر ف رتعالمن د أث ي ق زة الإ ف دارة أجھ

د  ا ق ل إن مظاھر تأثیرھ الم، ب تالعامة في مختلف دول الع بالفعل في بعض  تحقق
 ٥٠٣.الدول

 ووفقاً لما سبق سوف نتناول موضوعات ھذا الفصل من خلال 
 .العلاقة بین النظام الاقتصادي السائد والإدارة العامة :المبحث الأول
 .لعامةالإدارة ا فيأثر المتغیرات الاقتصادیة  :المبحث الثاني
 .الإصلاح الإداري والمتغیرات الاقتصادیة العالمیة :المبحث الثالث

 

                                                 
، ٢٠٠٤، منشورات جامعة دمشق، عام "الاقتصاد الكلي: "محمد خالد الحریري.د. عبد الرحیم بوادقجي.د -٥٠١
 .١٤ص
 .١٨٧، ص١٩٨٨الدار الجامعیة، عام ".الإدارة العامة المعاصرة: "علي شریف.د - ٥٠٢
، ٢٠٠٨القاھرة، دار النھضة العربیة، عام ". مبادئ الإدارة العامة: "ویشمحمد در. د. محمد بدران. د - ٥٠٣
 .٢٢١ص
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 المبحث الأولل

 العلاقة بين النظام الاقتصادي السائد 
  والإدارة العامة

أجھزة الإدارة  فيمن خلال أثر البناء الاقتصادي تتبدّى ھذه العلاقة 
 :ما سنبینھ من خلال الآتيالعامة، وطبیعة النظام الاقتصادي، وھو 

 :أثر البناء الاقتصادي على أجهزة الإدارة العامة -أولاً 
أجھزة  فيمن أبرز المعاییر التي توضح أثر البناء الاقتصادي للمجتمع 

الإدارة العامة فیھ تركیب الھیكل الاقتصادي، ومستوى التقدم والنمو، وكیفیة توزیع 
 ٥٠٤.الثروة والدخل

 :لاقتصاديتركيب الهيكل ا  -أ
ر الحكومة في المجتمع على دو تركیب القطاعات الاقتصادیةینعكس 

فتركیب ھذه القطاعات كثیراً ما ینعكس على البناء  ،وأجھزة الإدارة العامة
ً قائداً في ل قطاع معین فحیث یمثّ . التنظیمي للأجھزة الإداریة ً اقتصادیا نشاطا

ً رئیسعلنجد أن الجھاز المنوط بھ الإشراف  المجتمع اً ى ھذا القطاع یشغل مكانا
على سبیل المثال إذا كان القطاع الصناعي أو ، ووقائداً بین الأجھزة الحكومیة

فإن الجھاز المنوط بھ  في اقتصادیات المجتمع الأساسيالتجاري یمثل القطاع 
وزارة الصناعة أو وزارة (الإشراف على ھذا القطاع یكون في مستوى الوزارة 

 .ز ملحوظ بین الوزارات والأجھزة الأخرىن لھ ثقل وتمیّ یكو) التجارة
ر الحكومة دو فيللھیكل الاقتصادي الجغرافي  التوزّعوتؤثر درجة 

حیث تتوزع الأنشطة والموارد الاقتصادیة على أقالیم وأجھزة الإدارة العامة 
أو في مورد معین من موارد  نالمجتمع، فیتخصص كل إقلیم في نشاط إنتاجي معیّ 

دور الحكومة  وفي ھذه الحالة یختلف) كالمناجم وحقول البترول(ثروة الطبیعیة ال

                                                 
، ١٩٧٩القاھرة، دار النھضة العربیة، عام ". مدخل بیئي مقارن -الإدارة العامة: " أحمد صقر عاشور. د - ٥٠٤
 .٢٠٣ص
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 ،نالأنشطة والموارد في إقلیم معیّ فیھا كز تترالتي حالة الوالأجھزة التابعة لھا عن 
 ٥٠٥.لتحقیق ھذا التكاملجغرافي یلزم ربط أقالیم الدولة ال التوزّعففي حالة 

. دور الأجھزة الحكومیة في قتصادينظام التبادل الامن ناحیة أخرى یؤثر 
وھذا . ومؤسسات نقدیة ومصرفیة بالنقود یستلزم وجود سوقفشیوع التعامل 

لنقدي الطابع النقدي لعملیات التبادل یفرض على الحكومة ضرورة تنظیم السوق ا
سات المصرفیة ـراف على المؤسـرورة الإشـوض دار النقدـات إصـث عملیـمن حی

ً التي تلعب دوراً   .في ھذه الحالة مھما
 :والنمومستوى التقدم  -بب

باختلاف مستوى یختلف دور الحكومة وأجھزة الإدارة العامة التابعة لھا 
فارتفاع مستوى التقدم ، التقدم والنمو على الصعید الاقتصادي في المجتمع

ً ب د البناء الاقتصادي مما یتطلّ الاقتصادي للمجتمع یترتب علیھ تعقّ   دوراً تنسیقیا
 ً ً ضابطا المعقد  المجتمع المتقدمفاظ على توازنات الحو. من قبل الحكومة ورقابیا

ً ورقیتطلّ  التركیب ً أكبر من المجتمع المتخلف ب جھداً تنظیمیا  بسیط التركیبابیا
والآخذ في طریق النمو یفرض  المجتمع الناميو، الذي لم یأخذ بسبیل التنمیة بعد

فالدور التنموي للحكومة  ،نوعیات أخرىة الحكومیة أعباء من على الأجھز
عنصراً  ویعدّ وأجھزة الإدارة العامة في ھذا النوع من المجتمعات دور أساسي، 

 ً  .لإخراج المجتمع من دائرة التخلف مھما
ً ونمواً ف الدور التنموي للحكومةإن  د یقترن بتعقّ  ي المجتمعات الأقل تقدما

ب أجھزة إداریة التنمیة عادة ما تتطل ومھماتفأھداف  ،الھیكل التنظیمي الحكومي
نموي للحكومة نشأة أجھزة تخطیطیة فیقترن بالدور الت ،مخصصة للقیام بھا
وھیئات للمشروعات الحكومیة العامة، وھیئات للتنمیة الإقلیمیة،  وأجھزة للاستثمار

في  عدةوتبرز نتیجة لذلك مشكلات . وأجھزة رقابة ومتابعة للنشاط الاقتصادي
النمط التنظیمي والإداري الذي تأخذ بھ الحكومة في إدارة الأنشطة التي اختیار 

 ٥٠٦ .تقوم بھا في ھذه المجالات

                                                 
 .٢٦٧محمد سعید أمین، المرجع السابق، ص. د - ٥٠٥
 .٢٦٩بق، صمحمد سعید أمین، المرجع السا. د - ٥٠٦
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مشكلات تتعلق بنقص الكوادر وكثیراً ما تواجھ المجتمعات النامیة 
ى المشروعات التنمویة الجدیدة التي تنشئھا التي یمكن أن تتولّ  الإداریة والتنظیمیة

 .الحكومة

من خلال  للمجتمع التقدم الاقتصاديلحكومة بتأثر بمستوى دور ا ویتأثر
ارتفاع مستوى دخول الأفراد، فمع الدخول المرتفعة للأفراد تكون الفرصة متاحة 
للحكومة في تحصیل ضرائب من الأفراد، مما یعني زیادة الموارد المالیة للدولة، 

أجور ومرتبات  وبالتالي قدرة الحكومة على تمویل النفقات العامة ومن بینھا
 ٥٠٧.العاملین في الأجھزة الإداریة

مشكلات من نوعٍ آخر فھي فإن الحكومة تواجھ  المجتمعات الفقیرةفي و
 تنمویة تتطلب موارد وإمكانیات كبیرة في الوقت الذي یعوق بمھماتلقیام لمطالبة 

وھنا ، ة توفیر ھذه الموارد والإمكانیاتالتخلف الاقتصادي للمجتمع إمكانی فیھ
تظھر مشكلات الجھاز الحكومي واضحة عندما تعجز الحكومة عن توفیر الموارد 

انخفاض الأجور والخدمات ف، للأفراد العاملین في ھذا الجھاز والعوائد واللازمة
وعلى  ،ولاء العاملین في ھذا الجھازعلى ضعف موارد الجھاز الحكومي ینعكس و

 .كفاءة أدائھم وأداء الجھاز
 :والدخل في اfiتمعتوزيع الثروة  -جج

إذا اقترن فقر وتخلف المجتمع بتوزیع غیر عادل للثروة والدخل فإن 
للطبقات الفقیرة فانخفاض المستوى المعیشي مشكلات الحكومة تزداد تعقیداً، 

یفرض على الحكومة والأجھزة التابعة لھا القیام ببرامج خدمیة ومرفقیة كثیرة 
الذي  تحت الضغط السیاسيبھذه الخدمات وتقوم الحكومة . لصالح ھذه الطبقات

 .تمارسھ الطبقات الفقیرة
 التفاوت الاقتصادي والطبقيھذا وتزداد مشكلات الحكومة عندما یزداد 

عن ضبط ھذا التفاوت، وتضییق وتعجز الحكومة عن توفیر الخدمات اللازمة، و
شكلات حین یقل التفاوت في توزیع الثروة والدخل في المجتمعات فإن م، وشقتھ

الحكومة والأجھزة التابعة لھا تقل بدرجة كبیرة، حیث یصبح في إمكانھا التعامل 
 .مع فئات وطبقات المجتمع بسھولة ویسر

                                                 
 .٢٧٠المرجع نفسھ، ص - ٥٠٧
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 :النظام الاقتصادي وأثر ذلك على أجهزة الإدارة العامة طبيعة -ثانياً  
 :النظام الرأسمالي -أ

لى معظم النظم مرحلة تاریخیة سابقة ع النظام الرأسمالي التنافسيل یمثّ 
تعدد المشروعات الاقتصادیة العاملة في  إلىیرتكز الرأسمالیة المعاصرة، وھو 

القطاعات المختلفة والمملوكة ملكیة خاصة بالقدر الذي لا یسمح لأي منھا 
التنافسي یتیح لقوى السوق الحرة  فالنظام، بممارسة احتكار أو سیطرة السوق

وتوجیھ الموارد  تحقیق التوازن الاقتصاديفي تفاعل العرض والطلب والأسعار و
 .دون تدخل من جانب الدولةنحو الاستخدامات الاقتصادیة الأكثر ربحیة، وذلك 

حیث یقتصر على یتضاءل دور الأجھزة الحكومیة، وفي ظل ھذا النظام 
مثل الحفاظ على الأمن الداخلي والدفاع الخارجي والقضاء  الخدمات الضروریة

 الخدمات المرفقیةوفي بعض الحالات تؤدي الحكومة بعض  ،جیةوالعلاقات الخار
ذات الطابع الاقتصادي مثل التعلیم أو الصحة أو الكھرباء لكنھا لا تستأثر بھا، فقد 

 .یشاركھا الأفراد في توفیر ھذه الخدمات من خلال المشروعات الخاصة

ً في ل أسودور الحكومة إزاء ھذا النوع من الأنظمة الاقتصادیة یتمثّ  اسا
 .حمایة النظام الحر للمعاملات والمبادئ التي یقوم علیھا النشاط الاقتصادي

ویترتب على الدور المحدود للحكومة في ظل ھذا النوع من الأنظمة 
كما أن  حجم الجھاز الحكومي یكون محدوداً،مؤادھا أن  مھمةالاقتصادیة نتیجة 
 .بالبساطة وعدم التعقیدلھ یتسم  الشكل التنظیمي

 :نظام الرأسمالية الاحتكارية -ب
یتسم ھذا النظام بسیطرة عدد قلیل من المشروعات الكبیرة المملوكة 

النظام الرأسمالي ل ویمثّ  .ملكیة خاصة على أغلب قطاعات النشاط الاقتصادي
ً بین الرأسمالیات المعاصرة، كما ھو الحال بالنسبة  الاحتكاري ً شائعا إلى نمطا

 .الاقتصاد الكنديو الاقتصاد الأمریكي
فإن  نظام الرأسمالیة الاحتكاریةز الاقتصادي الذي یتسم بھ ونتیجة للتركّ 

مما یؤدي إلى تعرض النظام  قوى السوق الحرة والمنافسة تضیق بدرجة كبیرة،
وانخفاض معدلات الإنتاج  تتمثل في زیادة نسبة البطالة لأزمات دوریةالاقتصادي 
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ً لذلكوانخفاض الدخل ال والاستثمار ض الاقتصاد في ھذا النظام ویتعرّ . حقیقي تبعا
 .لضربات قویة تھدد كیانھ بفعل عوامل عدم التوازن الكامن فیھ

والحقیقة أن الآراء التي تنادي بتدخل الحكومة وأجھزتھا لإنقاذ النظام 
الأزمة الاقتصادي في ظل الرأسمالیة الاحتكاریة آراء لیست جدیدة، فلقد أدت 

تي تعرض لھا النظام الرأسمالي في نھایة العشرینات وبدایة الثلاثینات الالعالمیة 
 ، وھو ما حدث خلال العقد الأول من القرن الحادي والعشرین،من القرن الماضي

إلى ظھور آراء تنادي بضرورة تدخل الحكومة لحمایة النظام الرأسمالي، وقد تبنت 
حتكاریة تلك الآراء التي تطالب معظم الحكومات المعاصرة في النظم الرأسمالیة الا

 .بالتوسع في الدور الاقتصادي للحكومة لحمایة أنظمتھا الاقتصادیة
 :نظام رأسمالية الدولة المختلط -جج

دخول الدولة في میدان النشاط ب نظام رأسمالیة الدولة المختلط یتمیزّ
لعامة ا المشاریعل ھذه حیث تمثّ  اقتصادیة عامة مشاریع وامتلاكھاالاقتصادي 

 .قطاعاً عاماً یعمل إلى جانب الرأسمالیة الخاصة
البنوك الكبرى وبعض المشروعات  تأمیملجأت الحكومة إلى  فرنساففي 

التي یملكھا بعض كبار الرأسمالیین الذین تعاونوا مع الاحتلال النازي مثل مصانع 
حمایة الحكومات لكي تتمكن من توجیھ و التأمیم وقد لجأت إلى.  رینو للسیارات

النظام الرأسمالي من خلال السیطرة على القطاعات التي تلعب دوراً حیویاً فیھ مثل 
 ٥٠٨.القطاع المصرفي أو قطاع صناعات الطاقة، أو قطاع النقل

دخول الدولة كمالكة للمشروعات الاقتصادیة في النظم الرأسمالیة  ویعدّ 
فالحكومة في ، الدورلحكومة فضلاً عن اتساع ھذا عاملاً من عوامل تعقید دور ا

في نظام الرأسمالیة  ومھماتھانظام رأسمالیة الدولة المختلط تقوم بنفس دورھا 
 .إدارة القطاع العام مھماتالاحتكاریة، لكي یضاف إلیھا 

وباتساع دور الحكومة في نظام رأسمالیة الدولة المختلط تنشأ مشكلات 
ي للنظام وبین الدور الكبیر ق بكیفیة تحقیق التوازن بین الطابع الرأسمالتتعلّ 

ھذا النظام عبء  حیث یقع على الحكومة وأجھزة الإدارة العامة في ظل للحكومة،
المصالح  فيبما یحفظ للنظام كیانھ من ناحیة، وبما لا یؤثر  ضبط ھذا التوازن

 .الرأسمالیة الخاصة من ناحیة أخرى
                                                 

 .٢٧٦أحمد صقر عاشور، المرجع السابق، ص. د - ٥٠٨
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 ):الاشتراكي المختلط(النظام الاشتراكي الانتقالي  -دد

ملكیة الدولة لمشروعات اقتصادیة  إلىرتكز النظام الاشتراكي المختلط ی
تعمل في مجالات مختلفة، وتمثل في مجموعھا قطاعاً عاماً یؤدي دوراً قیادیاً في 
الاقتصاد القومي، حیث یدار الاقتصاد في ظل ھذا النظام من خلال خطة قومیة 

لفترة  ھذه الخطة إعداد ویجريیحظى فیھا القطاع العام بدور أساسي،  ةشامل
الذي تقوم الإطار الذي یتحدد فیھ الدور القیادي لتكون  حدھا الأدنى ثلاث سنوات

 .بھ الحكومة ومنظمات الإدارة العامة في المجتمع في مجالاتھ وقطاعاتھ المختلفة
حدد في تلك الخطة مسؤولیة كل جھاز من أجھزة الحكومیة وكل منظمة من وت

 .أھداف الخطة منظماتھا في تحقیق
في ظل النظام الاشتراكي الانتقالي  الدور الرائد للقطاع العاموإلى جانب 

، نجد المشروعات الخاصة، وإن كان دورھا محدوداً ومحكوماً بالخطة، )المختلط(
ً من خلال تعاملات القطاع العام وأدوات وسیاسات الحكومة المالیة  وموجھا

 .والنقدیة
شتراكیة إلى الأخذ بالنظام الاشتراكي المختلط ولقد اتجھت المجتمعات الا

 .في المراحل الأولى لتحولھا نحو الاشتراكیة
 :النظام الاشتراكي المركزي -و

ل النظام الاشتراكي المركزي مرحلة یمكن للنظام الاشتراكي الانتقالي یمثّ 
 ع بحیث یتمكن من استیعاب أغلبویتوسّ  في حال نمو القطاع العامأن یصل إلیھا 

فھو نظام للملكیة العامة لأغلب  .النشاط الإنتاجي والاقتصادي في المجتمع
 ٥٠٩.المشروعات، حیث لا تقوم الملكیة الخاصة في ھذا النظام إلاّ في حدود ضیقة

ھذا ویقترب النظام الاشتراكي المركزي في أھدافھ والكثیر من سماتھ مع 
الاختلاف بین النظامین  ومع ذلك فإن أبرز جوانب. النظام الاشتراكي المختلط

ل في أن القطاع العام في النظام تتمثّ الاشتراكي المختلط، والاشتراكي المركزي 
الاشتراكي المركزي یكاد یستوعب كل الأنشطة الإنتاجیة والاقتصادیة لقطاعات 
 .المجتمع، في حین أنھ لا یمثلّ إلاّ قطاعاً قائداً فقط في النظام الاشتراكي الانتقالي

                                                 
 .٢٢، ص١٩٩٤القانون الإداري وتحریر الاقتصاد، القاھرة، دار النھضة العربیة، عام : "سعاد الشرقاوي. د - ٥٠٩
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یطرة والرقابة على الاقتصاد یدار من خلال ھذا النمط الذي یحكم السلأن و
القرارات  اتخاذفإن حریة الوحدات في  وحدات الإنتاج ویخضعھا لخطة تفصیلیة

 .وبذلك یضیق عمل قوى السوق الحرةتكون في أضیق الحدود، 
وبالإضافة إلى ما تقدم فإن الجھاز الإداري للدولة في ظل نظام الاشتراكیة 

 .یكون مركز قوة ونفوذ وسیطرة ھائلة على مقدرات المجتمع بأكملھالمركزیة 
فالسلطة والإمكانیات الھائلة التي تقع تحت سیطرة الجھاز الإداري تجعل عملیات 

 .الرقابة على ھذا الجھاز عسیرة للغایة
 ھبوط الأداء الاقتصاديإن النظام المركزي یحمل في طیاتھ احتمالات 

أثناء في والشلل الذي یمكن أن یصیب عملیة صنع القرارات نتیجة للجمود 
 ٥١٠.التنفیذ
 :مركزي النظام الاشتراكي اللا -هــ

ماده على القوى مركزي ھو اعت أھم ما یتمیز بھ النظام الاشتراكي اللا
بما یعطي حیویة  زجھا بقوى وضوابط التخطیط الشاملمع م الاقتصادیة للسوق

ً مع  ویتیحللمشروعات الاقتصادیة،  لھا أن تتخذ الكثیر من قراراتھا لا مركزیا
فھو نظام تمتلك فیھ الدولة  ،محاسبتھا في النھایة على ما حققتھ من نتائج اقتصادیة

كل أو أغلبیة المشروعات الاقتصادیة في القطاعات المختلفة، ویسیر اقتصاده وفق 
حقیق التنمیة خطة شاملة لكنھا لیست تفصیلیة، وتستھدف سیاسات الحكومة فیھ ت

 .الاشتراكیة، وإشباع حاجیات الطبقات العامة والشعبیة
مركزي فإنھ  وفیما یتصل بدور الحكومة في ظل النظام الاشتراكي اللا

ل في محاولة تحقیق ذات الأھداف العریضة للأنظمة الاشتراكیة، إلاّ أن حدود یتمثّ 
لأسلوب  تباعھاواة فنتیجة لانتھاج الحكوم ومكونات ھذا الدور لھا طابع ممیز

في تسییر المشروعات الاقتصادیة فإن نمطین لإدارة المنظمات  الإدارة اللامركزیة
ً إلى جنب، فنمط  ل یمثّ  التقلیديالإدارة المركزیة العامة یوجدان ویتعایشان جنبا

النمط الأسلوب الذي تدار بھ الوزارات والأجھزة الخدمیة المرفقیة، في حین یطبق 
ً ع مركزي اللا  .لى المشروعات الاقتصادیة أساسا

 
 

                                                 
 .٢٣٤أحمد صقر عاشور، المرجع السابق، ص ٠د٠أ - ٥١٠
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 الثانيالمبحث  

 الاقتصادية العالمية المتغيراتأثر 
  الإدارة العامة في

 القرن أواخر في العالم شھدھا التي العالمیة الاقتصادیة المتغیرات أدت
 العالم دول مختلف في العامة الإدارة أجھزة في كبیرة تغییرات إحداث إلى العشرین
 دول انھیار إلى السوفییتي الاتحاد انھیار أدى فقد الثالث، العالم دول ولاسیما
 الاقتصادیة، التكتلات من المزید نحو التوجھ وبات لذلك، تبعًا الشرقیة اأوروب

 شرق جنوب ودول الیابان بین الاقتصادیة والتكتلات ،ةالمشترك الأوربیة كالسوق
 أن عن فضلا ...والمكسیك داوكن الأمریكیة المتحدة الولایات بین وكذلك ،اآسی

 المتحدة الولایات جعل قد الثنائیة القطبیة نظام وانھیار السوفییتي الاتحاد اختفاء
 .والتأثیر السیطرة على بالقدرة ةدمنفر

 من لایمث العالم لھ یشھد لم ھائل علمي تقدم من حدث ما البال عن یغیب ولا
 دول من العدید بتحول قتصادیةالا الناحیة من ترافق الذي التقدم وھو قبل، ذي

 ترافق الذي التقدم ھذا... ةالتجاری التكتلات سیاسة الحرة،وتبني النظم نحو العالم
 الكرة سكان مسخُ  من أكثر أن من ذلك على أدل ولا العالم، في الفقر نسبة بزیادة

 الصناعي المجتمع من الیوم العالم تحول كما .مدقع فقرٍ  من الیوم یعانون الأرضیة
 مجتمع" اسم بعضھم علیة یطلق ما وھو الصناعة، بعد ما مجتمع إلى

 أن العالم دول واجب من كان تقدم ما وإزاء". المعلومات صرع" أو "المعلومات
 ٥١١     .ةالجدید العالمیة المتغیرات لمواجھة الاستعداد ضرورة الحسبانفي  تأخذ

 :العالمية الاقتصادية والتنظيماتالتحولات  -أولاً 
عقد التسعینات من القرن الماضي نمواً لنشاط الأسواق المالیة، وقیام د شھ

اكتمل المثلث الذي تشكل  وبقیام منظمة التجارة العالمیة. تكتلات اقتصادیة كبرى

                                                 
مجلة جامعة دمشق ". قتصادیة العالمیة وسیاسة الإصلاح الإداري في سوریةالمتغیرات الا: "نجم الأحمد. د - ٥١١

 .٣٥١، ص٢٠٠٨، عام )١(، العدد )٢٤(للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، المجلد 
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 -البنك الدولي -صندوق النقد الدولي(أضلاعھ مؤسسات النظام الاقتصادي العالمي 
 ).منظمة التجارة العالمیة

 :قتصاديةالتحولات الا -أأ
 فضلاً  ،الاقتصاد عولمة یسمى فیما العالمیة الاقتصادیة التحولات أھم تمّثلت

بالإضافة  والخصخصة، السوق اقتصاد سیاسة إلى العالم دول من العدید اتجاه عن
 :الآسیویة النمور ظاھرة إلى 
 :الاقتصاد عولمة -١

 اقتصاداً  لعالما یصبح أن بمعنى ،"الاقتصاد عولمة" نحو اتجاھاً الیوم نشھد
 منعزلة، دول بین الدولیة التجاریة المبادلات حجم زیادة بذلك نعني ولا ،واحداً 
 الاقتصادي مدلولھا أي الفنیة، الناحیة من الكلمة ھذه إلیة تؤدي ما بذلك نعني وإنما
  ٥١٢.واحد وسوقٍ  واحد اقتصادٍ  في العالم دتوحّ  یعني الذي

 بالاقتصاد یسمى ما إلى أدت بیرةك اقتصادیة تحولات ھناك الواقع وفي
 :منھا العالمي

 الاقتصاد عن العالم في الأولیة المواد إنتاج اقتصادیات نفصالا -١
 لموادا على الطلب في انخفاض حدث علیھ وبناء الصناعي،
 ازداد المقابل وفي المواد، ھذه أسعار في وانخفاض الأولیة،
  ٥١٣.تفعةالمر الأسعار ذات الصناعیة المنتجات على الطلب

 .الصناعي الإنتاج عن التوظیف وفرص العمالة معدلات نقص -٢
 المحركة الحقیقیة القوة ھي الأموال رؤوس حركة أصبحت -٣

 .العالمي للاقتصاد
 السیاسات النظر في إعادة العالمي الاقتصاد صورة في الجدید الواقع یحتم
 الصعید على مكاناً لنفسھا توجد أن من الدولة تتمكن كي المحلیة الاقتصادیة

                                                 
 :انظر مثلاً  - ٥١٢
 .٢٩٤محمد سعید أمین، المرجع السابق، ص. د
 .٨، ص١٩٩٤نھضة العربیة، عام القاھرة، دار ال". إعادة التفكیر -الإصلاح الإداري: "أحمد رشید. د

Naibist, and Aburdence; P, Megaaatrends, Wiliam Morrow Co Inc, N.Y. 1982. 
 :لمزید من التفصیل انظر - ٥١٣

وذلك ن خلال الموقع الآتي على شبكة ". تأثیر منظمة التجارة العالمیة في الاقتصاد العالمي: "ولد سیدي محمد
 :الانترنت

www.aljazeera.net.  
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 میزة" إیجاد على العمل ضرورة مؤداھا أساسیة حقیقةٍ  خلال من وذلك العالمي،
 The countrys international competitiveي العالم السوق في "تنافسیة

position ھذا نطاق خارج صعبة تبدو الاقتصادي النمو معدلات تحقیق أن ذلك 
 ٥١٤    . التصوّر

 باقتصاد یسمى ما أو الصناعة، بعد ما مرحلة لجدیدا العالمي الاقتصاد ویمّثل
 التقلیدي الصناعي بالاقتصاد ةمقارن فإنھ لذا ،information based المعلومات

 قتصادبالا مقارنة information base  المعلومات أساسھا صناعاتٍ  على یعتمد
 الأولى بالدرجة الخام المواد قوامھا صناعاتٍ  على یعتمد الذي الصناعي التقلیدي

material based الطلب نشأة یعني العالمي الاقتصاد نحو ومن ثم فإن التحوّل 
 على العمل الدولة على یتعین خاصة مھارات لدیھم الأفراد من جدیدة نوعیاتٍ  على

 العناصر وتأھیل بإعداد الخاصة والتدریب التعلیم مؤسسات خلال من توفیرھا
 ٥١٥.الجدید للاقتصاد المناسبة البشریة

 :السوق اقتصاد إلى الاتجاه -٢
 المخططة الاقتصاد نظم منالتحوّل شھدتھ بعض الدول في  تحول ھناك

ً مركزی  السیاسة تھجر الدول أخذت آخر وبتعبیر. "السوق اقتصاد" یسمى ما إلى ا
 الاقتصادیة، الموارد توجیھ على الحكومیة الإدارة فیھا تسیطر التي الاقتصادیة

 لتوجھات وفقاً تعمل التي الاقتصادات من أنواعٍ  إلى سیة،السیا القرارات ووضع
 .والطلب العرض وعوامل السوق،
 :الآتيلأجل ذلك في  الدول اعتمدتھا التي الأسالیب أھم بیان یمكنو

 الخاص القطاع إلى وإعادتھا ،الإنتاج وسائل تخصیص على العمل 
 .لھا الدولة إدارة من بدلا

 تبادل حركة وتشجیع المالیة، قللأورا أسواق إنشاء على العمل 
 .والسندات الأسھم

                                                 
كتاب الأھرام الاقتصادي، العدد ". الإدارة الجدیدة في ضوء المتغیرات البیئیة التكنولوجیة: علي السلمي. د - ٥١٤

 .١٣، ص١٩٩١، عام )٣٥(
Druker, The frontiers of management harper and Row publishers, N. Y. 1986, p, x. 

 :نظرا - ٥١٥
 .٢٩٥محمد سعید أمین، المرجع السابق، ص. د
 .١٩علي السمي، المرجع السابق، ص. د
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 إلى والسلطات الصلاحیات ونقل الإداریة، اللامركزیة أسالیب اتباع 
 .الأدنى الإداریة المستویات

 .والشركات المؤسسات من صالتخلّ  
 ٥١٦.الاقتصادیة الأنشطة على الحكومیة القیود تخفیف 

 تدعم مھمة یاسیةس بتحولات الاقتصادیة التحولات ھذه ترافقت وقد
  للنجاح فرصة الإداري أو الاقتصادي للإصلاح یكون أن یتوقع فلا، الدیمقراطیة

 .والتعبیر الرأي وحریة والشفافیة المكاشفة على قائم سیاسي بإصلاح یترافق لم ما
 :الخصخصة سیاسة -٣

 "الخصخصة سیاسة" یسمى ما العالم دول من العدید في العامة الإدارة تبنّت
privatisationالقطاع من إدارتھا أو العامة المرافق بعض ملكیة تحویل "، أي 

 الامتیاز" أو ،"المباشر الاستغلال" خلال من وذلك ،"الخاص القطاع إلى العام
concession ،٥١٧".المختلط الاقتصاد شركات" أو ،"الاستغلال مشاطرة" أو 

 المخارج دأح بحسبانھا الخصخصة سیاسة اعتماد إلى الدعوة زادت وقد
 العام، القطاع كاھل عن الأعباء تخفیض إلى ستؤدي أنھا ذلك الاقتصادیة، للمسألة
 ٥١٨.الخاص القطاع إلى الأعباء ھذه من جزء وتحویل

 نمعیّ  اقتصادي فكر سیاق في جاءت قد الخصخصة سیاسة ل إنالقو ویمكن
 مع الصناعیة بالدول عصفت وسیاسیة اقتصادیة وتطورات ظروف عن نجم
 اسمب عرف ما التطورات ھذه أبرز ولعلّ  .المنصرم القرن من السبعینیات ایاتبد

                                                 
، والمتعلقّ ١٩٩١الصادر في جمھوریة مصر العربیة عام ) ٢٠٣(من القانون رقم ) ٥٥(انظر المادة  - ٥١٦

 .بشركات قطاع الأعمال في مصر
، )١(ط ". لوظیفة العامة والإصلاح الإداريالعملیة الإداریة وا -الإدارة العامة: "طارق المجذوب. د - ٥١٧

 .٨٩٦، ص٢٠٠٥منشورات الحلبي الحقوقیة، عام 
 :وفي اللغة الفرنسیة انظر مثلاً 

Les privatization, Journée ďactualité (Beyrout, 12 mars 1999), CEDROMA, Université 
Joseph, 1999. 

انظر البحث على شبكة الانترنت من ". ة البناء في لبنانأثرھا في التنمیة وإعاد -الخصخصة"زاھر الخطیب - ٥١٨
 :خلال الموقع الآتي

www.kobayat.org.  
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 حجم بأن الفترة، فقد ساد الاعتقاد في ھذه Stagflaation" التضخمي الركود"
 ٥١٩.تقلیصھ ویحب كبیرًا أصبح العام القطاع

 في -الاقتصادیین بعض یرى كما- ةالخصخص أھداف حصر الممكن ومن
 :الآتي

 حجم تخفیض خلال من وذلك وتفعیلھ، الوطني الاقتصاد إنتاجیة دفع 
 .العام القطاع

 الوطنیة، السوق بإنماء وذلك إضافیة، تمویل مصادر إیجاد إلى السعي 
 ٥٢٠.المحلي الاقتصاد آلیة وتحریك إلیھا، المستثمرین وجذب

 :الخصخصة نماذج) ١(
 :ھما نموذجین وفق الخصخصة تتحقق

 الخاص، القطاع تشجیع في وتتلخص: ائیةالتلق الخصخصة -وذج الأولمالن
 وضعیة في التأثیر دون القومي الاقتصاد في ثقلھ لزیادة یؤھل بشكل ودعمھ
 الدولة تنفیذ علىھذا الأسلوب  ویعتمد. العام القطاع بھا یضطلع التي الأنشطة
 لنمو الملائمة الاقتصادیة القاعدة تھیئة مع الخاص القطاع تشجع تحفیزیة لوسائل

 مؤسساتھ في والإنتاج للاستثمار الملائمة الوسائل تھیئةب وذلك القطاع، ھذا
 .المختلفة

 من العام القطاع دور تقلیص في وتتخلص :الھیكلیة الخصخصة: النموذج الثاني
 القطاع إلى إدارتھا تحویل أو والخدمیة، الإنتاجیة مؤسساتھ بعض بیع خلال
 لقیام تكفي الزمن من طویلة فترة الأسلوب ھذا تنفیذ یتطلب ما وعادة .صالخا

 ویتبع. والاستثمار بالادخار المتعلقة خططھا بتعدیل والخاصة الحكومیة المؤسسات
 التي العامة المؤسسات تصفیة إلى تستند مختلفة ھیكلیة إجراءات الإجراءات ھذه

                                                 
ھناك عوامل أخرى لم تكن اقتصادیة أدت إلى التوسّع في ھذه السیاسات، ومنھا لجوء حكومات المحافظین في  - ٥١٩

د من عملیات الخصخصة بھدف كسر شوكة حزب العمال، وذلك من خلال ضرب إلى العدی ١٩٧٩بریطانیا عام 
 .نفوذ النقابات العمالیة

 .٨٩٨طارق المجذوب، المرجع السابق، ص . د - ٥٢٠
 :انظر كذلك

الیمن، المركز الوطني ". خلق آفاق جدیدة أمام القطاع الخاص -الخصخصة: "مصطفى حسین المتوكل. د
 .٢٠٠١، عام )٢(العدد  للمعلومات، مجلة المعلومات،
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 ملكیتھا فصل حتى أو الخاص، القطاع إلى بیعھا لیتم إصلاحھا جدوى عدم یثبت
 ٥٢١.اقتصادیة أسس على المؤسسات تلك إدارة لضمان تمھیدًا تھاإدار عن

 :الخصخصة أسالیب) ٢(
 بیع على تنطوي أسالیب: مجموعتین إلى الخصخصة أسالیب تقسیم یمكن

 عملیات على تنطوي لا وأسالیب المنشأة، ملكیة في الحكومة لحصة كلي أو جزئي
 :بیع

 :للمنشأة كلي أو جزئي بیع على تنطوي أسالیب -المجموعة الأولى
 للأسھم، كلیاً أو جزئیاً الخاص والطرح العام، الطرح المجموعة ھذه وتتضمن

 :المنشأة رأسمال من لحصة والعاملین الإدارة وتملیك المنشأة، أصول وبیع
 كل بطرح الحكومة قیام العام بالطرح یقصد: بللاكتتا العام الطرح 

 سوق خلال من مھورللج للبیع اء منھجز أو المنشأة رأسمال أسھم
 .المالیة الأوراق

 منھا جزء أو المنشأة أسھم بیع بھ ادویر: للاكتتاب الخاص الطرح 
 البیع یتم وقد بل المستثمرین، من مختارة مجموعة أو واحد لمستثمر
 من كثیر یفضل وقد مالیة، لمؤسسة أو بالفعل، قائمة أخرى لمنشأة

 من أسباب لعدة وذلك العام، الطرح على الخاص الطرح المستثمرین
 التي المنشآت قبل من المعلومات بنشر التزام وجود عدم أبرزھا
 ٥٢٢.العام للتداول أسھمھا تطرح

 .المنشأة رأسمال من لحصة الإدارة مجلس وأعضاء العاملین كتملّ  
 :بیع على تنطويلا  أسالیب -المجموعة الثانیة

 خاصة استثمارات جذبو مستقلة وحدات إلى المنشأة تقسیم خلال من ذلكو
 :الإدارة وعقود التأجیر بأسلوب الخصخصة ثم إضافیة،

 لتمویل أو الشركة تأھیل إعادةبھدف : إضافیة خاصة استثمارات جلب 
  .جدیدة استثمارات

 تبرر مشتركة سمات الإدارة وعقود للتأجیر: الإدارة وعقود التأجیر 
 محل لمنشأةا دیزوّ  الأسلوبین من فكل واحد، قسم في معًا تناولھما

                                                 
 .٣مصطفى حسین المتوكل، المرجع السابق، ص. د - ٥٢١
 .٢٤١، ص٢٠٠٩، منشورات جامعة دمشق، عام )١(ج ". القانون الدولي الاقتصادي: "ماھر ملندي. د - ٥٢٢
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 فترة خلال والتكنولوجیة الإداریة والمھارات بالكفاءات الخصخصة
 .مادي تعویض مقابل وذلك التعاقد،

 :الآسیویة النمور ظاھرة -٤
 The pacific rim الباسیفیكي لحزاما منطقة في حدثت التي للتجربة كان
 حركة حدوث في التجربة ھذه تمّثلت وقد .ةالعالمی الساحة على واسعة انعكاسات
 لھذه الاقتصادیة الحركة نمت كما. عالمیاً مسبوقة غیر بمعدلات اقتصادي انطلاق
 فإن لذلك وتبعًا. مختلفة ولغات ودیانات شعوباً یضم متمیز ثقافي إطار في الدول

 ھي جدیدة دول إلى الیابان من الاقتصادیة بالقیادة انتقلت قد الاقتصادیة الحركة
 أساس كان وقد). كونغ ھونغ -سنغافورة -تایوان -الجنوبیة كوریا( الأربعة النمور
 .بالتعلیم الفائقة العنایة ھو الحركة ھذه

 التي الاقتصادیة التنمیة نظریات في تغییر إلى الآسیویة النمور ظاھرة أدت
"  المعلومات اقتصاد" مرحلة إلى الدول ھذه انطلقت فقد والمرحلیة، جبالتدرّ  تؤمن

information economy التقلیدیة الصناعة بمرحلة المرور دون واحدة دفعة. 
 فقد الدول ھذه حكومات انتقتھا التي الكلیة الاقتصادیة للسیاسات بالنسبة أما
 قوى لدفع المناسبة المحلیة الاقتصادیة الظروف خلق في إیجابي تأثیر ذات كانت
 في الدولة بھ قامت الذي بالدور تتعلق التي تلك السیاسات ھذه ومن. دموالتق النمو
 الخاصة والعنایة البشریة، الثروات استثمارو، ةالمتقدم التحتیة البنیة شبكة بناء

 ٥٢٣.الدول تلك تجارب في الارتكازیة لمكانتھ الصادرات بقطاع
 بأنھا الأقصى الشرق دول من وغیرھا الآسیویة النمور تجارب تفیدو

 وجیزة زمنیة فترة في حدثت التي الھائلة الاقتصادیة الطفرة تحقیق استطاعت
 مھاراتھ وتنمیة البشري، بالعنصر اھتمامھا أھمھا العوامل من مجموعة نتیجة

 ٥٢٤.وقدراتھ
                                                 

 الحوار المتمدن، العدد". تجربة النمور الآسیویة والعوامل التي أدت إلى أزمتھا: "عبد الرحمن تیشوري - ٥٢٣
 :انظر البحث على الانترنت من خلال الموقع الآتي. ٩/١١/٢٠٠٥، تاریخ )١٣٧٣(

www.rezgar.com.  
وبذلك یعاد . شخص سنویاً، أي بما یعادل ربع القوى العاملة) ٤٠٠،٠٠٠(في سنغافورة مثلاً یجري تدریب  - ٥٢٤

 سیویة بتشجیع المشروعات الصغیرة والمتوسطةكما قامت النمور الآ. مستواهتدریب الفرد كل أربع سنوات لرفع 
ورعایتھا عن طریق توفیر مركز التدریب على التكنولوجیا المتقدمة، الربط بینھا وبین مراكز البحث العلمي، 

اب على الب والتركیز على الصناعات المقامة من أجل التصدیر وفتح لمتواصل لرفع مستوى جودة الخدماتوالسعي ا
. والقضائیة و الإجراءات، أو الأنظمة المالیة والضریبیةأ مصراعیھ لزیادة الاستثمار سواء من حیث التشریعات

 .٣٥٧نجم الأحمد، المرجع السابق، ص. د: انظر
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 إذ المھمة، النتائج من العدید تحقیق من الأقصى الشرق دول تمكنت وبذلك
 وتنفیذھا السیاسات رسم إلى الأعمال ومجتمع الحكومة بین الحقیقي الاشتراك أدى
 إعفاء أدى كما. استثماراتھ نطاق توسیع على الخاص القطاع حفیزت إطار في

 التخفیض إلى المقامة المؤسسات إلى أوكلت التي الوظائف من الحكومیة الإدارات
 الحكومة من كل واضطلاع مھامھا، لأداء الحكومة وتفرغ الحكومیة، الأعباء من

 ٥٢٥.عالیة بكفاءة المسؤولیة بتحمل والمؤسسات
 فإن المذكورة الأجھزة إلى الحكومیة الوظائف من عدد انتقال نم الرغم وعلى
 التنمیة، عملیة في ومؤّثر مھم بدور القیام في مستمرة تظلّ  الدول تلك حكومات

 الصناعیة بالسیاسات المتعلقة والقرارات والأنظمة القوانین باستصدار وذلك
 المؤسسات إدارات مجالس بھا توصي التي الأخرى والاقتصادیة والتجاریة
 أن على الصناعة قدرة من تزید التي والخدمات الأساسیة البنیة وتوفیر المستقلة،
 الابتكار وتشجیع للإنتاجیة، المتواصلة التنمیة برامج ومساندة منافسة، أكثر تصبح

 .رةمتطوّ  تكنولوجیا وبناء التكنولوجیا نقل وتسھیل والاختراع،
 :التنظيمات الاقتصادية العالمية -بب
ً على صعید تكوین التكتلات إنیمكن القول      ً واسعا  العالم قد شھد نشاطا

 التكاملوھو ما یعرف بعملیة  أو شبھ الإقلیمیة، الاقتصادیة الثنائیة أو الإقلیمیة
أو من خلال تجمعات لا تكتسب  Economic Integration Press الاقتصادي

عة من الدول ذات التفكیر الصفقة الإقلیمیة المباشرة، وإنما من خلال مجمو
المجالات "المتشابھ عبر نطاق جغرافي متسع من خلال ما یطلق علیھ اسم 

ھ نحو تشكیل مع تنامي التوجّ  large economic space "الاقتصادیة الكبرى
 . تكتلات تجمع بین دول متباینة في مستواھا الاقتصادي

لى المزید من التكتلات إوالیوم تتجھ الدول المتقدمة والنامیة على حد سواء 
إلى  الدول الصناعیة المتقدمةوفي ھذا السیاق تسعى  الاقتصادیة الإقلیمیة،

الناجمة عن إزالة العوائق  Efficiency Gains الاستفادة من عوائد الكفاءة
ن الھیاكل الصناعیة لھذه الدول إالأنشطة الاقتصادیة القائمة، إذ المفروضة على 

لعقود طویلة، ومن ثم فإن تغییر ھذه الھیاكل استجابة للتكتل  تتسم عادة بالاستقرار
وبرامج التكامل یكون لھ أثر إیجابي ملموس على الأداء الاقتصادي بوجھ عام، 

                                                 
 .٣٥٧نجم الأحمد، المرجع السابق، ص. د - ٥٢٥
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فإنھا لیست أھدافاً  الدول النامیةأما أھداف . ویكسبھ المزید من الدینامیكیة والفاعلیة
ت جدیدة من خلال التنسیق عبر تشمل تنمیة صناعا ھیكلیةبقدر ما ھي  دینامیكیة
بسبب اتساع السوق وھذا ما تسمح بھ الاقتصادیات ذات الحجم الكبیر . الحدود

 ٥٢٦.وتنوع الإمكانیات
الاقتصادیة  للتنظیماتوسنقتصر في دراستنا ھذه على نموذجین متمایزین 

 :ھما الاتحاد الأوربي، واتفاقیات تحریر التجارة العالمیةالعالمیة 
 :الأوروبي الاتحاد -١

بتوقیعھا على معاھدة  حالة من الاندماج التامدخلت الدول الأوروبیة 
إنشاء الاتحاد ، ھذه المعاھدة التي تضمنت ٧/٢/١٩٩٢بتاریخ ماستریخت
الذي یحقق حالة من الوحدة التامة بین الدول الأعضاء، وذلك بعد سلسلة الأوروبي 

 ٥٢٧.الاتحادمنزلة تمھید لھذا في لمعاھدات التي كانت من ا
 للاتحاد الأوروبيأھداف السیاسة التنمویة  ماستریختلقد حددت معاھدة 

وفیما یخص الدول . لا سیاسة وطنیة ضیقة النطاق سیاسة أوروبیةبأن تكون 
التعاون من أجل النامیة فإنھ من الضروري أن تتوافق الآراء على أن یتأسس 

للطرفیین، والاتجاه نحو  شتركةالمنفعة الممع الدول النامیة على مبدأ  التنمیة
لقطاع الخاص والمشروعات ونشاط الأعمال في ا المساعدة في التنمیة الصناعیة

ورفع المھارات البشریة بدلاً من  المشتركة وتحسین القدرات التكنولوجیة
 .المساعدات المالیة والغذائیة

ً مفاده   المتوسطالانفتاح التدریجي لأسواقھ أمام دول ویتبع الاتحاد نھجا
اتفاقیات للشراكة مقابل تحریر التجارة والاستثمار في ھذه التي أبرمت معھ 

كما یھدف الاتحاد إلى . فتح مساعدات مالیة لدول المتوسطإضافة إلى  الدول،
یھدف إلى تحقیق  حوار سیاسي ناشطمن خلال  تطویر علاقاتھ بدول المنطقة

اقتصادیة أوروبیة متوسطیة من  السلام والاستقرار في المنطقة، وإقامة منطقة
خلال إنشاء منطقة للتجارة الحرة، وزیادة المساعدات المالیة للدول المتوسطیة، 

 .وتطویر التعاون في المجالات العلمیة والاجتماعیة

                                                 
 .٣٥٨نجم الأحمد، المرجع السابق، ص. د - ٥٢٦
 .٢٨٥رجع السابق، صماھر ملندي، الم. د - ٥٢٧
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في عدد من  التعاون في المجال السیاسي والأمنيوقد تحدد الھدف من 
راف مجتمعین بدعمھا، وإعادة المبادىء و المصالح المشتركة التي یتعھد الأط

 دولة القانونوضرورة احترامھا، وإقامة  أھمیة الحریات الأساسیةالتأكید على 
مبدأ حسن الجوار،  كأحد عناصر الاستقرار في منطقة المتوسط، مع التأكید على

ھذا وتتعھد الدول . لكل من دول المنطقة مراعاة الخصوصیات الثقافیةوضرورة 
التي یمكن تبنیھا بطریقة جماعیة  ة إجراءات بناء الثقة والأمندراسالمشاركة في 

 .في منطقة حوض المتوسط إنشاء منطقة للسلام والأمنبھدف 
ت الأھداف بعیدة المدى في فقد تجلّ  الصعید الاقتصادي والماليأما على 

الإسراع بمعدلات التنمیة الاقتصادیة من خلال  المشاركة الاقتصادیة والمالیة
 لشعوب المنطقة، وزیادة فرص العملوتحسین الظروف المعیشیة  ماعیةوالاجت

والعمل على تخفیف الآثار الاجتماعیة والبیئیة للتنمیة الاقتصادیة إضافة إلى دعم 
 أوربیةمنطقة ولوضع ھذه الأھداف موضع التنفیذ فإنھ ستحدث  .التعاون الإقلیمي

كبر عدد من المجالات، وذلك ز على حریة التجارة والمشاركة في أتركّ  متوسطیة
الحسبان في مع الأخذ  أساس مبادىء اقتصاد السوق والتكامل الاقتصادي،على 

احتیاجات كل دولة وظروفھا، ومراعاة درجة التقدم الاقتصادي لكل منھا، مما 
بالتوازي مع  التفاوض لتحریر تجارتھا البینیةیعني أن تبدأ دول المتوسط في 

 ٥٢٨.مفاوضاتھا مع الاتحاد
والتطرّف وكراھیة  مكافحة العنصریةكما یقع على عاتق دول المنطقة مھمة 

والاھتمام بتنظیم الھجرة والسیطرة علیھا، والنظر في أوضاع  الأجانب والإرھاب
المھاجرین غیر الشرعیین، فضلاً عن التعاون في مكافحة الجریمة التي تھدد 

 . استقرار دول المتوسط
لى ما تقدم فإننا سنلحظ بعض الصعوبات التي یمكن ومن خلال نظرة متأنیة إ
والنظم  ة، فعلى فرض أن شعوب دول المتوسطأن تجابھ الأھداف المتقدم

ستؤید وتعمل لتحقیق  –وھذا مجرد افتراض  –السیاسیة القائمة في دولھا 
الأھداف الموما إلیھا، فھل یمكن حمل إسرائیل على الالتزام بمبدأ حسن الجوار؟ 

یل لھا تحارب العنصریة والتطرف وكراھیة الأجانب والإرھاب؟ وما السبوعلى جع
أو في مكافحة الجریمة المنظمة؟ ومتى یمكننا  لإلزامھا بالسیطرة على الھجرة

                                                 
 .٣٤٢ماھر ملندي، المرجع السابق، ص. د - ٥٢٨
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طلح الذي ، وھو المص"الإرھاب"ھم فعلاً في مناھضة دول المنطقة تس إنالقول 
وبمعنىً أكثر بساطة ھل . ن أن تضع معیاراً محدداً لھععجزت المواثیق الدولیة 

ً أم لا؟   وھل تستطیع الدول الأوربیة تلافي مقاومة الاحتلال ستعد عملاً إرھابیا
ً في مكان ویلقى الدعم  ازدواجیة المعاییر في توصیف الإرھاب فلا یكون مجرما

 . والعون ویعدّ عملاً مشروعاً في مكان آخر
فھل  تساؤلات مختلفة اسیة فإنھا ستطرحأما حقوق الإنسان والحریات الأس

المقصود بھا نظرة الغرب إلى ھذه الحقوق والحریات؟ وھل ستطلق ھذه الحقوق 
والحریات على الغارب أم أنھا ستكون منظمة بأحكام القانون؟ وفي حال تنظیمھا 
ألا یمكن أن تختلف الرؤى والتصورات حول ما یجب تنظیمھ أولا؟ً ولعلنا نتفق 

 ٥٢٩.المنظمة ھي صورة من صور الفوضى المرفوضة جمیعاً على أن الحریة غیر
 :GATTاتفاقیات تحریر التجارة العالمیة  -٢

وكان من نتیجتھا قیام  جولة أوروجوايوھي الاتفاقات التي نجمت عن         
شملت وما ارتبط بھا من اتفاقیات متعددة الأطراف  WTO منظمة التجارة العالمیة

حقوق الملكیة وكذلك  لیھ اسم تجارة الخدمات،إلى جانب تجارة السلع ما أطلق ع
في  التجاریة إنشاء آلیة فعالة لتسویة المنازعات الدولیةیضاف إلى ذلك  الفكریة،

لقد أعطى قیام منظمة التجارة العالمیة دفعة قویة لإرساء قواعد . نطاق المنظمة
 ٥٣٠.التجارة الدولیة في إطار من المفاوضات التجاریة

ولذلك  أھمیة إنشاء منظمة دولیة للتجارةت الجماعة الدولیة إلى قد تنبھل        
وھي المنظمة  ١٩٤٨عام  میثاق ھافاناعمدت إلى إقامة ھذه المنظمة عندما أعدت 

التي برفضھا المصادقة على میثاق إنشائھا،  لقیت محاربة الولایات المتحدةالتي 
العدید من الدول التي حذت  وكان ذلك شأن ن سبباً في عدم قیام ھذه المنظمةمما كا

 GATTاتفاقیـة الجات في حذو الولایات المتحدة، لا سیما وإن ھذه الدول رأت 
عدداً من الجولات  الجاتوقد رعت . ما یحقق تسییر علاقتھا التجاریة 47

التي انبثقت عنھا  جولة أورجوايالتفاوضیة بین أطرافھا المتعاقدین كان آخرھا 

                                                 
 :لمزید من التفصیل انظر - ٥٢٩

 .٢٠٠٠، عام )٢١(، دمشق، دار نشر القرن )١(ط ". مقالات في الاقتصاد والإدارة في سوریة: "سمیر سعیفان
البحث على الانترنت من خلال  انظر. تأثیر منظمة التجارة العالمیة على الاقتصاد العالمي: "ولد سیدي محمد - ٥٣٠

 :الموقع الآتي
www.aljazeera.net.  
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ومجموعة من الاتفاقیات متعددة الأطراف التي  WTOیة التجارة العالم منظمة
 ٥٣١.ترتبط بھا
 ،GATT الجمركیة والتعریفة للتجارة العامة الاتفاقیة على التوقیع وبعد

 دول طرف من العالمیة التجارة منظمة إلى ١٥/٤/١٩٩٤والتي تحوّلت بدءاً من 
 بین التجارة حركة مأما والجمركیة الجغرافیة للحواجز إزالة من إلیھ تدعو بما عدة

 .دائم تغیر في العالمیة الاقتصادیة والخارطة الدول،
 ثمرة جاء الشاقة المفاوضات من عدیدة سنوات بعد المنظمة ھذه میلاد إن

 فيمتمثلةً  من القرن المنصرم التسعینیات بدایة منذ العالم زتمیّ  التي للأوضاع
 بالدول النامیة الدول من دالعدی مصالح وارتباط الاقتصادیات وتشابك ةالعولم

 دور وتنامي، )الجنسیات متعددة( أو للقارات العابرة الكبرى والشركات المتقدمة
 فضلاً  ھذا. فیھ والتحكم النامیة للدول التنمیة مسار رسم في الدولیة المؤسسات

 العالمي الاقتصاد من الأوفر النصیب على للسیطرة الغنیة الشمال دول سعي عن
 جزء في تتحكم أصبحت والتي العالم، أنحاء في المنتشرة وفروعھا شركاتھا عبر
 الدول تلك سعي وكذلك .العالمي الدخل وتوزیع ،جنتاالإ عملیات من ومتزاید كبیر
 وقد .الجنوب دول حساب على ولو والاجتماعیة الاقتصادیة مشكلاتھا حل إلى

 أن إلا قدیمة اھرةظ أنھا یرى بعضھم كان وإن العولمة، ظاھرة الواقع ھذا عجل
 التجارة منظمة قیام مع الجدید الدولي النظام أسس اكتمال مع كانت الفعلیة البدایة
 .العالمیة

 وثقافیة، وسیاسیة واجتماعیة اقتصادیة أبعاد لھا شمولیة ظاھرة العولمة وتعدّ 
 والتي ،"المالیة العولمة" نسمیھ أن یمكن ما میلاد أبرز التسعینیات عقد أن إلا
 الأموال رؤوس زادت حیث العولمة، ظاھرة تجلیات أبرز بأنھا بعضھم ىیر

 ٥٣٢.العالمیین والدخل التجارة نمو معدلات بكثیر تفوق بمعدلات الدولیة
 تتأثر أن في الدول من العدید مخاوف العالمیة التجارة تحریر اتفاقیات أثارت

 تأثیر ذات باتت التي تالاتفاقیا ھذه إلى الانضمام قبلت ما إذا سلبي بشكل سیادتھا
 ھذه وأن خصوصًا النامیة، الدول ولاسیما جمیعھا الدول اقتصادیات في مؤكد

                                                 
 :لمزید من التفصیل انظر - ٥٣١
رسالة دكتوراه، جامعة عین شمس، ". مبدأ عدم التدخل واتفاقیات تحریر التجارة العالمیة: "یاسر خضر الحویش. د

 .٢٠٠١عام 
 .حمد، المرجع السابقولد سیدي م - ٥٣٢
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 حقوق وفي والخدمات، السلع في كالتجارة متعددة مجالات تشمل أخذت الاتفاقیات
 .الفكریة الملكیة

 تالجا رعایة تحت ١٩٨٦ عام انطلقت التي أورجواي جولة كانتوقد 
 العالمیة، للمتغیرات ملائم قانوني نطاق في الدولیة العلاقات لوضع مھمة مناسبة

 التجاریة، العلاقات طبیعة على الرأسمالي للنظام الاقتصادي الأساس سیطر فقد
 للتعامل بالنسبة الأساسي المنطلق ھي باتت النسبیة فالمیزة تسییرھا، وكیفیة

 بین المنافسة أمبد ترسیخ على تقوم فكرة وھي الدولي، الصعید على التجاري
 تنافس أن للدولة یمكن التي المجالات في التخصص إلى یدفع نحو وعلى الدول،

 في نسبیة میزة للعضو یكن لم ما مجدیاً التنافس یكون ولن. خلالھا من الآخرین
 أساسیة بدرجة مھتمًا بات التجاري النظام نإ: القول ویمكن. فیھ ینافس ما إنتاج
 فقد .الدول عبر لتجارة تدفق یعیق ما فیھ یوجد لا بحیث ،واحدة سوقاً العالم بجعل
 الحظر من الدول شؤون في التدخل مبدأ العالمیة التجارة تحریر اتفاقیات نقلت
 ٥٣٣.جانب من الفقھ  یرى كما الإباحة إلى

                   

  
 
 
 
 
 

                                                 
مجلة جامعة ". تأثیر اتفاقیات تحریر التجارة العالمیة في تطویر القوانین الداخلیة: یاسر خضر الحویش. د - ٥٣٣

 .٢٠٠٤، عام )٢(، العدد )٢٠(دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، المجلد 
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 الثالثالمبحث  

 الإصلاح الإداري 
 والمتغيرات الاقتصادية العالمية 

كان  إلى إحداث تحولات إداریة مھمة،لمتغیرات الاقتصادیة العالمیة أدت ا
ً لنظام منغلقأبرزھا  تحدده القواعد  closed system التحول من التعامل وفقا

ً نظام مفتوحالحكومیة، وتنظمھ القرارات الإداریة العلیا   open إلى التعامل وفقا
system ٥٣٤.تحكمھ متغیرات السوق وعوامل المنافسة 

یحرص على الأوضاع  ل من التعامل بأسلوب مخططالتحوّ یضاف إلى ذلك  
ً بقصد استھلاكھا،  إلى التعامل القائمة، ویعمل على تنفیذ موازناتٍ معدة سلفا

یھدف إلى تحقیق النمو والتمیزّ، ویعمل على تطویر الموازنات وفقاً  بأسلوب مرن
في النظم الإداریة من  تحولوقد رافق ذلك . لمتطلبات السوق والواقع العملي
لمختلف العاملین  "المشاركة الخلاقة"بما ینمي  المركزیة إلى اللامركزیة الإداریة

 ٥٣٥.التحول إلى أسلوب العمل الجماعي وروح الفریقفي اتخاذ القرارات، أي 
تمثلّ دوراً جدیداً للدولة المتغیرات الاقتصادیة العالمیة  إنویمكن القول 
الدول الحسبان في سیاسات في یجب أخذه وھو دور  مة،وأجھزة الإدارة العا

الطابع الكیفي الحیوي المقترن بدور صغیر من مفاده  المتعلقة بالإصلاح الإداري
وھو ما یستلزم متطلبات جدیدة یجب على القائمین بتصمیم برامج  ،الناحیة الكمیة

 في حجم تدخلھالیست فقوة الدولة . الحسبانفي داري أخذھا الإصلاح والتطویر الإ
مدى قوة إدارتھا العامة وكفاءتھا، وبمدى قدرتھا على تنشیط العلاقة وإنما في 

حتى لا  بین الأجھزة والمنظمات غیر الحكومیة، وكیفیة تنظیم آلیات السوق،

                                                 
 .٣٠٦محمد سعید أمین، المرجع السابق، ص. د - ٥٣٤
 .٢٨مرجع السابق، صعلي السلمي، ال. د - ٥٣٥
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تؤدي الحریة الاقتصادیة إلى زیادة الأرباح في الوقت الذي یتم فیھ تجاھل الإنتاج 
 ٥٣٦.یةوتحقیق العدالة الاجتماع

 المطلب الأولل

 المحاور الاستراتيجية
 في سياسة الإصلاح الإداري 

 :توجد خمسة محاور مھمة في ھذا الخصوص    

 :طبيعة الدور الجديد للدولة -أولاً 
والخارجي وإقامة  تحقیق الأمن الداخلي فيالوظائف التقلیدیة للدولة  تتمثلّ

 وقد ظلّ . یجیا في نشاطاتٍ أوسعوقد أخذت الدولة تتدخل تدر .العدل بین المواطنین
ھي تلك التي كانت تشھد عزوفاً من  تدخل الدولة الرأسمالیة في نشاطات محدودة

جانب القطاع الخاص، إما لأنھا تتطلب موارد مالیة ضخمة لا یرغب القطاع 
یتحقق إلا الخاص الدخول بھا، أو لأن الربح فیھا غیر مضمون تماماً، أو لأنھ لا 

 ٥٣٧.یة طویلةبعد فترة زمن
فإن دور الدولة یتجھ في إلا أنھ وفي ظل المتغیرات العالمیة الاقتصادیة 

وقد یفھم من ذلك للوھلة الأولى أن دور الدولة یشھد تراجعاً  .ظاھره نحو التقلص
المفھوم الموضوعي  ذلك أن أن ھذا الدور یزداد دقة وصعوبةلكن الحقیقة 

 .دة یصبح غایة في الدقة عند التنفیذالدولة یحمل مضمون رعایة ومسانلوظائف 

                                                 
من ذلك على سبیل المثال . جاءت دعوات الإصلاح في السنوات الأخیرة من داخل الوطن العربي وخارجھ - ٥٣٦

جماعة "، ووثیقة خطة ٢٠٠٤، ووثیقة الإسكندریة عام ٢٠٠٤، ووثیقة صنعاء عام ١٩٩٥إعلان برشلونة لعام 
العربیة التي صدرت عن برنامج الأمم المتحدة  ةالتنمی، فضلاً عن تقاریر ٢٠٠٤لتطبیق الإصلاح عام " الثماني

 :لمزید من التفصیل انظر. ٢٠٠٤ -٢٠٠٣ -٢٠٠٢الإنمائي في الأعوام 
بحث مقدّم إلى مؤتمر الإصلاح الاقتصادي والسیاسي في ". الإصلاح تالعربیة وتحدیا التنمیةأزمة : "نبیل سكر. د

یة الاقتصادیة، دمشق، المجلس الأعلى لرعایة الفنون والآداب والعلوم الوطن العربي ودور الأسواق المالیة في التنم
 .١٣، ص٢٠٠٥أیار عام  ٢/٤الاجتماعیة، خلال الفترة 

 .٣٠٨محمد سعید أمین، المرجع السابق، ص . د - ٥٣٧
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تقلص كمي في دور الدولة مع إن الوضع الموما إلیھ یعني في حقیقة الأمر 
فقد لا یكون مطلوباً من الإدارة  توسع وتطور كیفي في أسالیب الإدارة والرعایة،

وھي في خضم إیصال بعض الخدمات العامة، بل المطلوب  التنفیذ المباشرالعامة 
لإسناد ھذه الخدمات إلى منظمات أخرى غیر  النظام الإداري الملائم تصمیمھو 

 ).مؤسسات ذات استقلال مالي وإداري –تعاونیات  –قطاع أعمال (حكومیة 

 :  الدور الاستراتيجي للقيادات الإدارية -ثانياً  
والدور  .وھو الدور الذي یجب أن تلعبھ الإدارة في مختلف مستویاتھا    

یل الكفء والفعال لا یتمثل فقط في التشغالإداریة العلیا  ةقیادللالاستراتیجي 
 .ب أیضاً وجوب العمل على تطویرھاوإنما یتطلّ  للإدارة العامة

ھذا ویؤكد الدور المحوري للقیادات الإداریة في نطاق الإدارة العامة حقیقة    
یة والسیاسیة أن تطویر أسالیب الإدارة وتقنیتھا بما یتلاءم مع المعطیات الاقتصاد

أو من خلال  رات القیادة السیاسیة العلیا فقطلا یمكن تحقیقھ اعتماداً على مباد
فكل ھذا لا یمكن أن یؤتي الثمار الموجودة  الاستعانة بالخبرات الأجنبیة فحسب،

 .ما لم یكن مقروناً بمساندة وتفھم من قبل بقیة المستویات الإداریةمنھ 

 :رة العامة واfiتمعالانفتاح بين الإدا -ثالثاً 
 : وھو ما یمكن أن یتحقق من خلال صیغتین ھما

وھي مجالس تتكون من ممثلین للإدارة العلیا مع  :صیغة مجالس التداول -١
وذلك للتداول وقیادات المجتمع،  ثلین لاتحادات العمال ورجال الأعمالمم

  .في السیاسات الإداریة المھمة واقتراح الاستراتیجیات الملائمة لھا
ھذه الوحدات  :تكوین الوحدات التنفیذیة التي تستھدف تحقیق الرضا العام -٢

ً تكون في بعض الوزارات وھي  ً وكیفا بالنسبة تھدف إلى الرضا العام كما
وبمعنى . ى المنتفعین من خدماتھاللخدمات التي تقدمھا الوزارات المعنیة إل

في شكلٍ حدیث من خر فإن المفھوم التقلیدي للخدمة المدنیة إنما یتأكد آ
 public قیاس الرضا العامیمكن من خلالھا  صنیع وترتیبات عملیةخلال 

consent  ً ً  كما  ٥٣٨.وكیفا

                                                 
 .٣٠٩محمد سعید أمین، المرجع السابق، ص . د - ٥٣٨
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 :تفعيل دور الرقابة -رابعاً  
وھكذا  .الانفتاح بین الإدارة العامة والمجتمعوھذا أمر طبیعي ینجم عن 
السیاسیة  من الناحیة ةموضع مساءلة مستمرفإن الإدارة العامة یجب أن تكون 

ھي الرقابة الذاتیة یضاف إلى ذلك أن . أو من ناحیة المجتمع ككل أو الوزاریة
 . أمر في غایة الأھمیة

 :الأخذ بالمفاهيم الحديثة للإدارة -خامساً 

وبالأسالیب  لعامة بالمفاھیم الحدیثة للإدارةمن المھم الأخذ في نطاق الإدارة ا
جودة الشاملة والخدمة المدنیة المتمیزة نظم الالملائمة للإدارة الحكومیة مثل 

QUALITY CIVIL CERVICE لانتداب الموظفین من قطاع الأعما ونظم 
BUY-IN MANAGEMEN  وتكوین الوكالات التنفیذیةEXECUTIVE 

AGENCIES. 
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 المطلب الثانيي

 أثر المتغيرات الاقتصادية العالمية
 عناصر الإدارة العامة في 

 الموارد البشریة، فيأثر المتغیرات الاقتصادیة العالمیة  نبین فیما یلي 
الھیكل ومن ثم أثرھا على  أسالیب الإدارة العامة وأدواتھا، فيوكذلك أثرھا 

 .التنظیمي وأنماط العلاقات

 :الموارد البشرية -أولاً 
الجھاز الإداري  إلیھامن الدعائم الأساسیة التي یرتكز  العنصر البشريیعدّ 

ومما لا شك فیھ أن نجاح العنصر . وتنفیذ السیاسة العامة للدولة فھأھدافي تحقیق 
یعدّ من أھم عوامل تقدم الإدارة  البشري الذي تقوم علیھ الإدارة في أداء دورھا إنما

 ٥٣٩.ومھماتھا المتغایرة وحسن اضطلاعھا بأعبائھا الضخمة
عمال أن طبیعة الأكان من مقتضى التحولات التكنولوجیة الھائلة وقد 
إلى وعلى نحو یؤدي  الإنتاجیة والإداریة قد تغیرت بدرجات واضحة، والمھمات

تغییر في المواصفات والمھارات التي یجب توفرھا في الأفراد لأداء تلك المھمات 
من حیث الإعداد  تواجھ قوى عاملة جدیدةومن ثم فإن الإدارة الجدیدة  .والأعمال

كما أن القوى العاملة الجدیدة في الصناعات  .والتركیب المھني والعلمي و النوعي
بارتفاع نسبة المتعلمین ومستوى عالیة التكنولوجیا والصناعات الجدیدة تتمیز 

بالتحفز للإنجاز والتطلع للاستقلال وحریة فضلاً عن تمیزھا  التعلم ونوعیتھ
لقوى وھكذا فإن أنماط الإدارة التقلیدیة لا تصلح للتعامل مع ا .الحركة في العمل

 . العاملة الجدیدة
 والمھمات الأعمال طبیعة أن الھائلة التكنولوجیة التحولات مقتضى من كان
 في تغییر إلى یؤدي نحو وعلى واضحة، بدرجات تغیرت قد والإداریة الإنتاجیة

 المھمات تلك لأداء الأفراد في توافرھا یجب التي والمھارات المواصفات
                                                 

 .٢٧١، ص٢٠٠٥دمشق، طبعة عام  منشورات جامعة". الإدارة العامة: "عبد الله طلبة. د - ٥٣٩
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 الإعداد، حیث من جدیدة عاملة قوى تواجھ الجدیدة الإدارة فإن ثم ومن والأعمال،
 الإدارة على یتعین أنھ إلى الإشارة تجب وھنا. والنوعي والعلمي المھني والتركیب
 الفرصة إتاحة خلال من وذلك العمال، ولاء من بدلاً  العمل قوة ولاء على الحصول
 مشجع مناخ وخلق دوالتجدی الابتكار في الخلاق والإبداع للطاقات الأمثل للاستخدام
 .والعطاء العمل في الأفراد لاستمرار
 وذلك والتمیز، التفوق ھو الجدیدة للإدارة الأساسي التوجھ یكون أن یجب كما
 المھارة، عالیة البشریة والقوى الحدیثة للتكنولوجیا الخلاقة الطاقة باستثمار
 من الرضا ھو میزوالت التفوق تحقیق في الجدیدة الإدارة لنجاح الرئیسي فالمعیار
 .والمستھلك المنتفع جانب

 :الأساليب والأدوات -ثانياً  .
بإفرازھا مجموعة متطورة من انعكست الثورة التكنولوجیة على عمل الإدارة 

والتي تعتمد في أساسھا على الحاسب  أسالیب العمل الإداري وطرقھ وأدواتھ،
اختصار الوقت دة ھو ومؤدى الأسالیب الجدی. الآلي بشكل مباشر أو غیر مباشر

وإمكانیة امتداد المدى الزمني للقرارات وتسھیل اتخاذ القرار لوفرة المعلومات، 
وھكذا . كما أصبح عمل الفریق أكثر سھولة ویسراً . إلى فترة أطول في المستقبل

زیادة القدرة التنافسیة للمؤسسة وزیادة معدلات نموه، فإن المحصلة النھائیة ھي 
كفاءتھا في الاستجابة السریعة لمتطلب السوق، والقدرة على وتحسین قدرتھا و

 ٥٤٠.التكیف السریع مع المتغیرات والتحولات، واستثمارھا والإفادة منھا

 :الهيكل التنظيمي وأنماط العلاقات -ثالثاً 
غیر ملائمة للأوضاع لقد باتت الھیاكل التنظیمیة وأنماط العلاقات التقلیدیة 

ة لھا، لذلك فإن تغییرات جذریة قد أصابت الھیاكل بل أصبحت معوّق الجدیدة،
 :وتتمثل ھذه التغییرات في الآتيالتنظیمیة، 

-INFORMATIOUاعتماد الھیاكل التنظیمیة الجدیدة على المعلومات  -١
BASED  أي أن المعلومات أصبحت ھي العامل الأساسي الذي یحكم

 .تدفق العلاقات بین وحدات التنظیم

                                                 
 .٣١٣محمد سعید أمین، المرجع السابق، ص. د - ٥٤٠
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ً فإن وبناءً على ما تقدم  -٢ ، ومن ثم FLAT التنظیم الجدید سیصبح مسطحا
لأن الحاجة إلى المستویات الوسیطة  ستقل أعداد المستویات التنظیمیة

 .نظراً لسھولة تداول المعلومات في بین الإدارة العلیا والعاملینستخت
 المعلومات فتصبح ،وترابط الجدید التنظیم لكفاءة الحاكم العنصر اختلاف -٣

 .والمتابعة والتوجیھ التنسیق تحقیق يف للسلطة بدیلا
 بعكس معًا، آن في المجالات كل في العمل سیتدفق الجدید التنظیم في -٤

 المعلومات لتدفق وفقاً مراحل على الأداء فیھا یتتابع التي التقلیدیة الھیاكل
 .الأسفل إلى الأعلى من التعلیمات أو

 أسالیب على الاعتماد من أكثر الذاتیة الرقابة مفاھیم الجدید التنظیم یتبنى -٥
 ٥٤١.التقلیدیة الرقابة

 والإرشاد والتوجیھ والتدریب بالتعلیم كبیرًا اھتمامًا الجدیدة الإدارة تولي -٦
 مع یتناسب بما للعاملین والقدرات المھارات لتكوین لازمة أسالیب بفرضھا
 ٥٤٢.العمل متطلبات

 الإدارة أھداف تحقیقل اللازم التنظیمي الھیكل بناء أن إلیھ الإشارة تجدر ومما
 التنظیمي فالھیكل علیھ وبناء ،المؤسساتي للعمل موضوعیاً تقسیمًا یجسد أن یجب
 التضخیم باتجاه ضاغطة قوة تشكل التي الشخصیة والرغبات للأھواء استجابة لیس

 مترھلة تنظیمیة ھیاكل وبناء الإداریة المناصب إحداث بقصد أو والوظیفي الإداري
 .وقاعدتھ الإداري الھرم قمة بین المسافة افیھ تطول وعالیة
 

  
 
 
 

                                                 
 .٣١٧علي السلمي، المرجع السابق، ص . د - ٥٤١
 .٣١٧محمد سعید أمین، المرجع السابق، ص. د - ٥٤٢
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 الثالثالمطلب  

 ماهية الإصلاح الإداري وأهدافه ونماذجه
 

 Administrative ماھیة الإصلاح الإداريسنبینّ في ھذا المطلب توضیح 
Reform من خلال تعریفھ، وبیان أھم نماذجھ، ومداخلھ . 

 :ماهية الإصلاح الإداري -أولاً 
 لرفع المعوقة العیوب وإزالة المشكلات معالجة إلى الإداري الإصلاح یھدف

 تأدیة على الإداري قادراً  الجھاز یصبح بحیث وفعالیتھ ة الأداء الإداريكفای
 لمواجھة والمھارات الھیاكل وتطویر بناء وعلى وجھ، أكمل على مھماتھ

 الكاملة یةالتنم عملیات مواكبة من یتمكن حتى المتجددة، المستقبلیة الاحتیاجات
 لتنفیذ الأساس حجر الإصلاح ھذا یصبح وبذلك فعالیة، بكل الدولة أھداف وتحقیق
 .المختلفة الدولة خطط

 أولاً  النفقات من للحدأداةً أنھ یمثلّ  الإصلاح بأھمیة الشعور یعمق ومما
ً ثانی الإداري النظام أدوات في الكفاءة من درجة ولتحقیق  العدالة مواضع ولتفعیل ا

 والمعلومات الاتصالات ثورة ذلك إلى یضاف. ثالثاً القانون سیادة ومبدأ كافؤوالت
 معھ تزایدت بشكلٍ  المعرفة بتبادل المتعلقة والقیود للحواجز إلغاءٍ  من عكستھ وما

 ٥٤٣ .وتوفیرھا التقنیة استیراد خلال من التحدیث في الرغبة
 :الإداري الإصلاح تعريف -أ

 جھود": الإداري بالإصلاح المقصود أن لعامةجانب من كتاّب الإدارة ا یرى
ً  مصممة  خلال من العامة الإدارة أنظمة في أساسیة تغییرات لإحداث خصیصا

 تسعى ضوابط أو إجراءات خلال من الأقل على أو واسعة، تنظیمیة اصطلاحات
 ٥٤٤".العاملین وشؤون التنظیمیة الھیاكل لتحسین الأنظمة خلال من

                                                 
ى انظر البحث من خلال الموقع الآتي عل". لماذا وكیف -الإصلاح الإداري في سوریة: "دیالا الحاج عارف. د - ٥٤٣

 :شبكة الانترنت
www.mafhoum.com. 
 
544 - Gaiden, Gerald. E- Administrative Reform- Chicgos Aldine Public Co. 1979, p65. 



413 
 

 وإداري سیاسي جھد: "بھ المقصود أن إلى الآخر بعضھم یذھب بینما
 في إیجابیة أساسیة تغیرات لإحداث ھادف وإرادي وثقافي واجتماعي واقتصادي
 وإمكانات قدرات لتنمیة تحقیقاً والأدوات والأسالیب والعلاقات والنظم السلوك
 إنجاز في والفعالیة الكفاءة من عالیة درجة لھ یؤمن بما الإداري الجھاز
 ٥٤٥".أھدافھ

 تعریف أي ینطلق أن ضرورة إلى العامة الإدارة كّتاب من جانب ویتجھ
 ٥٤٦:الآتیة المنطلقات من الإداري للإصلاح
 في جدوى وأكثر أعم فھم إلى الإداري للإصلاح الجزئي الفھم عن الابتعاد -١

 الاقتصادیة و والسیاسیة والفلسفیة العقائدیة المقوماتو المكونات
 .والثقافیة والاجتماعیة

 من بالواقع یحیط الإداري الإصلاح لمفھوم خاص معرفي نھج أصیلت -٢
 .أبعاده مختلف

 وبمختلف الإصلاح عملیة في الدولة مؤسسات مختلف مشاركة ضرورة -٣
 .مراحلھ

 إلى تھدف ومتجددة مستمرة عملیة أنھ على الإداري الإصلاح رتصوّ  -٤
 .لسائدا والاجتماعي السیاسي الإطار في الإداریة النتائج أفضل تحقیق

ً منھجیمثلّ  الإصلاح الإداري ویمكننا القول إن إصلاح  یھدف إلى متكاملاً  ا
، وربطھا بطموحات ھاوتحسین ھاوتقویم بأكملھالأوضاع الراھنة للجھاز الإداري 

من  اً المجتمع، وذلك من خلال مضامین قانونیة وھیكلیة وسلوكیة تجعلھ جزء
ي البیئة المحیطة بالجھاز الإداري، وھو التأثیر ف من خلالعملیة التنمیة الشاملة 

 .بذلك یضم كلاً من التطویر والتحدیث والتنمیة الإداریة
  
 
 

                                                 
ح الإدارة العامة والإصلا -الإصلاح الإداري في الوطن العربي بین الأصالة والمعاصرة: حسن أبشر الطیب. د -٥٤٥

 .٨٠٨، ص١٩٨٦المنظمة العربیة للعلوم الإداریة، عمان، عام ". الإداري في الوطن العربي
، دمشق، دار الرضا للنشر، عام )١(ط ". الفكر والممارسة -الإصلاح الإداري: "دیالا الحاج عارف. د -٥٤٦

 .١٦، ص ٢٠٠٣
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 :نماذج الإصلاح الإداري -بب
 :سنبین فیما یلي ھذه النماذج باختصار شدید

خلال صلاحیات المنظمات ویتم من  protective style :النموذج الوقائي -١
ولكن یؤخذ علیھ أنھ یؤدي . خطاءمن الأ وقایتھابھدف الإداریة وھیاكلھا، 

 .تضارب وغیاب التنسیق بین المنظماتإلى 
دراسة مشكلات إداریة تتم فیھ و descriptive style :النموذج الوصفي -٢

ویؤخذ علیھ معالجتھ . إداریین مختصینمن قبل  محددة ووضع الحلول لھا
 .الجزئیة للقطاعات وبأسالیب وطرق نظریة قد تكون ناقصة

من خلال استخدام  prescriptive style )الفني( :نموذج المعیاريال -٣
القوانین والتشریعات لحل المشكلات الإداریة التي یواجھھا عمال الجھاز 

في إطار ثوابت وأھداف سیاسیة واجتماعیة واقتصادیة ولكن  الإداري
 .یؤخذ علیھ أنھ یعالج ظاھر المشكلات دون التحلیل الدقیق والعلمي لھا

یتم تحلیل المشكلات الإداریة وفیھ  reactive style المؤقتموذج الن -٤
ویؤخذ علیھ أنھ یعالج . ویؤخذ الحلول لھا. ووضع الحلول لھا الموجودة،

المشكلات الآنیة ویشغل الإدارة بھا دون أن یعمل على تجنب المشكلات 
 .الجدیدة والاستعداد لمتغیرات المستقبل

عملیة ذاتیة تتفاعل وتتكامل  وھو  proactive style :النموذج الفعّال -٥
ولكن ھذا النموذج صعب  .بحركة مستمرة مع البیئة والمتغیرات المحیطة

لأنھ یتطلب قادة إداریین یتمتعون بقدرات عالیة تمكنھم من  المنال
 .الحصول على ثقة ودعم القیادة السیاسیة

ھ، وإنما من والذي نراه أن الإدارة لیست ملزمة باتباع نموذج محدد بعین
ً لظروف كل دولة، وطبیعة الجھاز  الممكن الأخذ بأكثر من نموذج، وذلك وفقا

 .الإداري المراد تطویره، وإصلاحھ
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 :مداخل الإصلاح الإداري -جج

 :وھذه المداخل ھي
  legal approach  :المدخل القانوني -١

عبر وضع أنظمة ولوائح تحسن أداء الجھاز ویدعو لبدء الإصلاح 
وقد وظفّت عدة نظریات للإصلاح الإداري في إطار ھذا المدخل نذكر  .يالإدار
توزیع النشاطات إلى التي تدعو  نظریة المركزیة واللامركزیة الإداریة: منھا

التي تدعو لوضع استراتیجیة  ونظریة القرارات الإداریةوتفویض السلطات، 
ن في عملیة إصدار علمیة لإصدار القرار الإداري تقوم على مشاركة كل العاملی

وأخذ على ھذا المدخل . للموظف العام ونظریة المسؤولیة التقصیریةالقرار، 
وقد یتجاھل  یؤدي للحد من الإبداع والابتكار لدى الفرد،أن التركیز علیھ 

وأنھ یحمل الجھاز الإداري من  العلاقات الإنسانیة والاعتبارات الاجتماعیة
دون الاھتمام بمضمون  اة لتنفیذ القوانینإلى أدكیان حي متفاعل مع البیئة 

لأن عملیة إصلاح النصوص قد یعیق الإصلاح و یؤخره،  العمل ومحتواه، وأنھ
 . القانونیة لا تسایر سرعة المتغیرات الاجتماعیة والثقافیة والتقنیة والاقتصادیة

  approach organizational  :المدخل التنظیمي -٢
الوحدات الإداریة بشكل یسمح بتحقیق  عبر تنظیمویدعو لبدء الإصلاح 

الإدارة والأسالیب، بناء أجھزة متخصصة في التنظیم و عبر أعلى فعالیة إداریة
وبناء وحدات إداریة جدیدة، وإعادة بناء الھیاكل التنظیمیة للوحدات القائمة 
بشكلٍ یكفل زیادة التخصص، وإزالة الازدواجیة، وتبسیط الإجراءات 

خدام الأمثل للموارد البشریة، بحیث تصبح ھذه الموارد مرنة وتحسینھا، والاست
 .عالیة الأداء

  approach Human :المدخل البشري -٣
ً شیوعا،ً وھو أصعب المداخل تنفیذاً وأطولھو یدعو لبدء ا رغم أنھ أكثرھا

ى العاملة، وضمان حسن توزیعھا، الاھتمام بتخطیط القوالإصلاح عبر 
قبال مما یزید من الإ جور، وظروف العمل،تحسین سیاسات الرواتب والأو

ومن النظریات الموظفّة في الإصلاح  .وبتطویر المعارف الإداریة على العمل
نظریة العلاقات الإنسانیة، ونظریة الإداري في إطار ھذا المدخل نذكر 

 .التطویر التنظیمي، ونظریة التنظیم الاجتماعي
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  :المدخل البیئي -٤
د علاقة عضویة وتفاعلیة متبادلة بین افتراض وجوینطلق من  وھو

بدء الإصلاح إلى ویدعو  الجھاز الإداري وبین الوسط البیئي الذي یعمل فیھ،
 دراسة العوامل البیئیة المؤثرة على الجھاز الإداري والعاملین فیھ،عبر 

. والعمل على تعزیز تأثیر العوامل الإیجابیة، والحد من تأثیر العوامل السلبیة
یات الموظفة في الإصلاح الإداري في إطار ھذا المجال نذكر ومن النظر

 .Dahelونموذج داھل  ،Riggsالنظریة البیئیة، ونموذج ریجز 
  :المدخل التحلیلي -٥

ویقوم . من القرن المنصرم في الستیناتبارسون  وھو مدخل حدیث أسسھ
 مكوّن من عدة أنظمة جزئیة تتفاعل وتتكامل فیماعلى افتراض أن كل نظام 

ویدعو لبدء الإصلاح عبر دراسة وتحلیل المدخلات والمخرجات بینھا، 
وتحدید مقومات  لاكتشاف مواضع الخلل وإصلاحھا، والعملیات التي أجریت

النجاح وتعمیمھا، ومن النظریات الوظیفة في الإصلاح الإداري في إطار ھذا 
 .نظریة النظام المفتوح، ونظریة الموقفالمدخل نذكر 

  :قنيالمدخل الت -٦
من إمكانیات كبیرة لتطویر وإصلاح  التقنیةوالذي ینطلق من أن ما توفره 

أن تبدأ عملیة الإصلاح بالتركیز على اختیار ویقتضي . أداء الجھاز الإداري
التقنیات المناسبة للبیئة الإداریة، والعمل على تطبیق ھذه التقنیات في العمل 

ح الإداري في إطار ھذا المدخل ومن النظریات الموظفة في الإصلا .الإداري
 ،ة في الإدارةـات الحدیثـات التقنیـیونظر ،ةـة المعلومات الإداریـنظریر ـنذك

 .ونظریات البرمجة والتخطیط لمتابعة وتقویم الأداء
 :عوامل نجاح العملية الإصلاحية -دد

 :من ھذه العوامل نذكر 
ذلك لكي تبقى وأن تكون عملیة الإصلاح مستمرة ومتجددة على الدوام،  -١

مسایرة للتغیرات المتواصلة في ظروف وحاجات المجتمع والجھاز 
 . الإداري والعملیة التنمویة

على تقویم عملیة الإصلاح الإداري  -وبشكل دائم ومستمر-أن یتم العمل  -٢
 .وتعزیزھا، وإزالة معوقاتھا وسلبیاتھا
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نجاحھا  بات ومستلزماتأن یتم دعم عملیة الإصلاح، وتوفیر كامل متطلّ  -٣
من قبل أعلى السلطات السیاسیة، وأن یتم تفعیل دور الھیئات التشریعیة 
في عملیة الإصلاح الإداري عبر دورھا الرقابي الذي یسلط الضوء على 

 .أماكن الخلل
أن تكون الخطط والبرامج الإصلاحیة مبنیة على أسس علمیة سلیمة  -٤

وأن تعتمد فیما یتعلق تلائم بین أھداف العملیة الإصلاحیة وإمكانیاتھا، 
بالتخطیط والرقابة بشكل خاص على قاعدة معلومات سلیمة ودقیقة 
وموضوعیة یتم تنمیة مصادرھا بشكل مستمر، وأن تتم الاستعانة 

ھذه  بالاستشارات والتجارب والخبرات الإصلاحیة الأخرى في وضع
 الخطط والبرامج عبر الندوات والاجتماعات والنشرات والمجلات

صال مع الدول الأخرى بشكل مباشر، أو عبر المنظمات العربیة والات
 .والإقلیمیة والدولیة

 تجعل العملیة التجزئةلأن  أن تكون الخطط والبرامج الإصلاحیة شاملة -٥
قلیلة الفعالیة والكفاءة وتحدان من جدواھا ونجاحھا كما یجب أن تكون 

ات والصلاحیات خطة الإصلاح متكاملة وفق أسالیب علمیة تحدد المسؤولی
بین أجھزة الإصلاح وتنسق بینھا، و أن تكون البرامج الإصلاحیة فعّالة 

 .وبعیدة قدر الإمكان عن النمطیة والتكرار
أن تراعى خطط وسیاسات وبرامج الإصلاح خصائص ومتطلبات  -٦

 .وأن ترتبط بخصائصھ البیئیة، وبالخصائص الشخصیة لأفراده المجتمع،
ع ـة یجب على الجمیـة وطنیـعملی ھـعلى أن داريلاح الإـالإص النظـر إلى -٧

 والأساسي لأجھزة الإصلاح الإداريرغم الدور المركزي المشاركة فیھا 
وذلك عبر المشاركة الفعّالة من قبل الوحدات الإداریة المركزیة، وفروع 
أجھزة الإصلاح، والوحدات الإداریة المحلیة، وعبر الإدارات ذات الصلة 

 .فیھا بشكل خاص
بالقدرة على أن یتصف العمال المكلفون بإنجاز عملیة الإصلاح الإداري  -٨

على تجسید واستیعاب الإصلاح بشمولیة، والقدرة على الحركة والابتكار 
والخضوع  والتمتع بمؤھلات علمیة الخطط والسیاسات في برامج واقعیة

 .لبرامج تدریبیة كافیة
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وأن  ووسیلتھا، وھدفھا العنصر البشري أساس عملیات الإصلاحأن یعدّ  -٩
على تفجیر الطاقات الكامنة في الإنسان، تركز العملیات الإصلاحیة 

ولا سیما القیادات  وإصلاح سلوك عمال الإدارة وأفكارھم وممارساتھم،
لأن القادة الإداریین ھم وسطاء الإصلاح الإداري والتنمیة العلیا منھم، 

 .الشاملة والتطویر الحضاري
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