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  -ملخص 
یعتبر الإصلاح الإداري عملیة إداریة مھمة تلجأ إلیھا المنظمات لإحداث 
إصلاحات في ھیكلھا التنظیمي، وتطویر اللوائح و النظم التي یسیر علیھا العمل 

الفنیة و الإداریة  الإداري و التنظیمي، إضافة إلى تنمیة و تطویر المھارات
إن برامج .للعاملین، من أجل تحقیق أھدافھا و تحقیق التنمیة الإداریة الشاملة

الإصلاح الإداري لا یمكن أن تكلل بالنجاح إذا لم یتم التخطیط لھا بأسلوب 
علمي و دقیق، و یكون وفق مبادئ و معاییر محددة ، إضافة إلى وجود رقابة  

طوات تنفیذ الخطط الإصلاحیة الموضوعة من دائمة و صارمة تتبع كافة خ
أجل اكتشاف الانحرافات و تصحیحھا، كما أنھ یوجد شرط أساسي و ضروري 
من أجل نجاح برامج الإصلاح و ھو تھیئة الأفراد العاملین في المنظمة لتقبل 

  .ھذه الإصلاحات باعتبارھم القوة المحركة لھ
  - الكلمات الدالة

 الإداریةالتنظیمات . الاصلاح الاداري
 

Administrative Reformation in the Administrative 
Institutions  

  

Abstract  - 
 
Administrative reformation is regarded as an important process 

which institutions seek in order to improve its organizing pattern, to 
develop the tablets and the strategies that guide both administrative 
and regulatory efforts, as well as, to improve the creative and 
administrative skills of the personnel. Doing so, institutions aim at 
realizing its goals and achieve an overall administrative enhancement.  

Unless an accurate scientific planning method, which follows 
specific ethics and standards, is adopted and constant stringent audits- 
overseeing its steps and phases so as to discover and correct any 
errors- are maintained, administrative reform programmes cannot 
achieve success.  Being its core engine and after being well-prepared 
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for such reformation, the administrative staff itself embodies another 
decisive condition to attain these amendments fruitfully through 
accepting them. 

 
Key words – 
 
Administrative reformation. Administrative Institutions   .  

 
 -  مقدمة

یشكل الإصلاح الإداري الأساس الذي تقوم علیھ السیاسات التنمویة لأي 
منظومة إداریة وقد ظھر المصطلح في منتصف الخمسینات وبالتحدید في 

، وتلجأ معظم 1956المؤتمر الدولي العاشر للعلوم الذي انعقد في إسبانیا عام 
التطور وتحسین الأجھزة الإداریة إلى القیام بالإصلاحات الإداریة لمواكبة 

من  ما تحدثھ مستویات الأداء في ظل التحولات الإقتصادیة والتكنولوجیة و
تغیرات جذریة في نظم العمل وأسالیبھ ،وكذا قواعد وآلیات إنجاز المھام وتقدیم 
الخدمات ،وذلك من خلال القیام بإحداث تغییرات ھیكلیة واسعة للتخلص من 

بنى مختلف الأسالیب المتطورة التي تكفل النظم القدیمة والثقافة السائدة وت
عملیات اتخاذ القرارات وتعظیم المنافع وتخفیض التكالیف عن طریق 

  . الإستخدام الأمثل والعقلاني لكافة الموارد والإمكانیات المتاحة
                                                  :الإداريمفھوم الإصلاح  - /1
على أنھ عملیة إخضاع الواقع الإداري القائم "اري یعرف الإصلاح الإد -

لعملیة تغییر تدریجي في ظل الظروف السیاسیة والإجتماعیة والقانونیة القائمة 
 (1)."بما یكفل تحسین مستویات أداء العملیة الإداریة ورفع كفاءة النظم الإداریة

جھود مصممة خصیصا لإحداث تغییرات أساسیة في أنظمة الإدارة " -
العامة من خلال إصلاحات تنظیمیة واسعة أو على الأقل من خلال إجراءات أو 

 .(2)"ضوابط تسعى لتحسین واحد أو أكثر من ھذه الأنظمة 
على أنھ عملیة تكییف دائمة و مستمرة "كما یعرف الإصلاح الإداري  -

للبنى الإداریة و مھامھا مع مھام الدولة، وھو مواكبة دائمة لروح التجدید و 
التحدیث التي یتطلبھا النظام السیاسي غیر المتحجز،وبالتالي المجتمع الدینامیكي 
سواء أكان إصلاحا جزئیا أم شاملا ،فھو  تطھیر الإدارة من مشاكلھا و إیجاد 

و المتلائمة مع روح التحدیث و مع التطور العلمي  و      الحلول المناسبة لھا
دام أفضل الطرق والأسالیب العقلانیة التكنولوجي  بما یؤدي إلى إدخال وإستخ

                                                             
19.p1997. Edition crasc..Culture d entrepriseGuerid  Djamel    

،المنظمة العربیة لإدارة العامة والإصلاح الإداري في الوطن العربيا،ناصر محمد الصائغ 2
  .808. 807، ص ص 1986، الأردنللتنمیة الإداریة،
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لتحقیق أھداف الإدارة القائمة على إشباع حاجات المواطنین بأكبر قدر من 
  (3)" .و الكفاءة          الفعالیة

مجموع المجھودات التي تھدف إلى إحداث  ھوالإصلاح الإداري  فإنو علیھ 
عمل، وفي التنظیم و إجراءات ال أسالیبغییرات جوھریة في النظام الداخلي وت

الإداري و سلوك العاملین فیھا،بغیة تحسین فعالیة المؤسسة الاقتصادیة و 
الإنحرافات التي تحدث في الإدارة العامة،وقد یكون ھذا والقضاء على النقائص 

التحول مرحلیا أو شاملا و ذلك حسب الظروف الداخلیة و الخارجیة المحیطة 
  ".بھا

ن مفھوم إ:المرادفة لمفھوم الإصلاح الإداريالمفاھیم و المصطلحات / 2
   :اریة الأخرى و المتمثلة فيالإصلاح الإداري یتداخل مع عدد من المفاھیم الإد

إستراتیجیة تدخل شاملة تعتمد على جھد منظم  ھي:"التنمیة الإداریة: أولا
یھدف إلى إحداث التغییر بغیة تحسین كفاءة  وفاعلیة الجھات الإداریة لتطویر 

قدرتھا على التجدید والتطویر والتلاؤم مع المتغیرات السریعة، تقنیة، علمیة، م
   )4( ".سیاسیة، تشریعیة،إقتصادیة

ومنھ فإن التنمیة الإداریة تتضمن تحقیق تقدم مضطرد في مختلف جوانب 
الإدارة  والتنظیم بناءا على نظرة شاملة للجوانب الإنسانیة،الھیكلیة والإجرائیة 

كما تتبنى الإھتمام بالبیئة الداخلیة و الخارجیة معتمدة على .التكنولوجیةو 
المدخل الإداري القائم على مجھودات التغییر التي یدعو لھا مستشار التطویر و 

  .التنمیة
ویعنى التحسن في جزئیات الجھاز الإداري بالمعنى : التطویر الإداري: ثانیا

ركز اھتمامھ على البعد التقني و الفني في المیكانیكي أو الھیكلي، وغالبا ما ی
الجھاز الإداري، من خلال إتباع مجموعة من الأسالیب العلمیة في العمل 

                                                            )5(.وعلاج المشكلات و دعم القدرات الإداریة
وعلیھ فإن مفھوم التطویر الإداري یتضمن إفتراضا ضمنیا أو صریحا، بأن 
مقومات الإدارة أو أسسھا تعتبر سلیمة من حیث أسس انتقاء العاملین، نظم 

الخ، وإن المشكلة تتمثل في ضرورة إستحداث أمور ...العمل وأنماط تقییم الأداء
غییر الجزئي في بسبب مستجدات یجب مواكبتھا بشكل جید مما یستدعي الت

  المجالات المستجدة 

                                                             
،رسالة ماجستیر منشورة في إدارة مداخل الاصلاح الإداريسامي محمود أحمد البحیري ، 3

  32،  ص 2011الأعمال،الأكادیمیة البریطانیة للتعلیم العالي، لندن، 
، 2011 الأردن،دار الرایة للنشر والتوزیع، ،1ط، الإصلاح الإداري ،ھاشم حمدى رضا- 4

 .59ص 
 دار وائل للنشر،الأردن،، لاح الاداري بین النظریة و التطبیقصالا،محمد قاسم القریوتي- 5

 .   16 ـ ،ص2001
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الوسائل والأسالیب " ویشیر ھذا المصطلح إلى : التحدیث الإداري: ثالثا 
التنظیمیة التي تتبناھا الدول النامیة والتي تماثل تلك الأسالیب  ونمط الثقافة

  )6("في الأنظمة الإداریة للدول المتقدمة والوسائل الموجودة
فإن التحدیث الإداري یقتصر على التعدیلات الھیكلیة واستخدام  منھو 

الأدوات التقنیة والنظم المجربة في دول أخرى ، مع تجاھل الخصائص 
الإجتماعیة والإداریة المتعلقة بالنظام الإداري السائد، كما أنھ یحدث نتیجة 

ع الإداریة لرغبة إداریة لانجاز ما تعزز بھ مواقفھا دون نظرة متكاملة للأوضا
  .                      ودون تمحیص ودارسة واقعیة

ویرتبط ھذا المصطلح بالثورات السیاسیة التي : الثورة الإداریة: رابعا 
تحمل تغیرات و فلسفات جدیدة، تحمل الثورة الإداریة في محتواھا إلغاء وتدمیر 

الإجتماعیة  الھیكل القائم للأنظمة الإداریة،بالإضافة إلى القیم والبنیة
ویشتمل إحداث تغییرات جذریة في الأوضاع والأسالیب   ) 7(.والإقتصادیة

والمفاھیم الإداریة، وفي كل ما یرتبط بھا و یتفاعل معھا من العوامل 
الإقتصادیة ،السیاسیة ،الإجتماعیة ،الثقافیة ، القانونیة والسلوكیة السائدة بھدف 

                                                                 .إقامة نظام جدید شامل و كامل
طویل المدى لتحسین قدرة المنظمة  مجھود" وھو: التغییر الإداري: خامسا

على حل المشاكل و تجدید عملیاتھا، على أن یتم ذلك من خلال إحداث تطویر 
الیة جماعات شامل في المناخ السائد في المنظمة مع تركیز خاص على زیادة فع

العمل فیھا، وذلك بمساعدة مستشار أو خبیر في التغییر الذي یقوم بإقناع 
  )8(".أعضاء المنظمة بالأفكار الجدیدة

وقد یكون ھذا التغییر منتجا وبناءا ویحقق الھدف بأبعاده النوعیة و الكمیة  
ض دني من التكالیف البشریة و المادیة في بعأوالزمنیة المطلوبة وبمستویات 

الحالات، وقد یكون في حالات أخرى معوقا وھداما ولا یحقق الأھداف 
المرجوة وذلك بحسب الطرق والأسالیب المعتمدة ومدى الأخذ بأسباب النجاح 
لمجھودات التغییر من قبل ذوى المعرفة  و الخبرة وكذا الإستعداد لتحقیق 

                                                                             )9(.الأھداف
وعلیھ فإن ھذه المفاھیم وإن إخــتــلفـــت في مدلولھا اللفظي و الضـــمني،إلا 
أنــھا تــھدف إلى رفـــع الــقـدرة الــفـعلیة للإدارة لتجـــــاري متطــلبات التنمیة 

                                                             
 .  787، ص   مرجع سابق  ،ناصر محمد الصائغ - 6
، الأردندار الرایة للنشر والتوزیع، ،1ط،التخطیط والتطویر الإداري،زید منیر عبوي- 7

 .                                         241، ص2008
دار وائل ،3ط ، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ،محمد سلطان العمیان - 8

 343، ص2005،  الأردنللنشر،
، مركز واید سیرفس للاستشارات والتطویر الإدارة وتحدیات التغییر ،سعید یس عامر - 9

 .55، ص 2002،  القاھرةالإداري،
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وعلیھ یمكن ملاحظة بعض الفروق بین ، والـثـقـافیة ـةالإقتصادیة والإجتماعی
  .                                                    ھذه المفاھیم و الإصلاح

  إن مفھوم الإصلاح الإداري لا یقرن تحسین الأداء الإداري بمجرد
،ولا زیادة عدد الأجھزة الإداریة أو موظفیھا كما ھو الحال في التنمیة الإداریة

كنتیجة حتمیة للمحاكاة واقتباس الأنظمة من دولة ما لنفس الأسالیب و النظم 
  .المستعملة في دول أكثر تقدما كما ھو الحال بالنسبة للتحدیث الإداري

  یھدف الإصلاح الإداري إلى التغییر الجذري وذلك بالإعتماد على
داریة تھدف إلى أسلوب قائم على التغییر الجزئي والتدریجي بینما الثورة الإ

                                                                                      )10( .التغییر الجذري بأسلوب یبتسم بالسرعة
  أھداف الإصلاح الإداري و خصائصھ - /3
إلیھا  یمكن إجمال الأھداف التي یصبو:  أھداف الإصلاح الإداري: أولا 

:                                                                                                              الإصلاح الإداري فیما یلي
  تحسین مستویات الأداء في الجھاز الإداري ورفع الإنتاجیة، وإشاعة

لزبون مسؤولیة وتطبیق مفاھیم أن الجودة من مسؤولیة الجمیع وأن خدمة ا
 .دائمة للجمیع و للمنظمة

  ترشید الإنفاق و التركیز على اقتصادیات التشغیل من خلال تخفیض
 ) 11(.حجم البرامج و الأجھزة والأعداد الزائدة من العاملین

  تطویر أسالیب العمل الإداري و تحدید العلاقات التنظیمیة بین الوحدات
  .المختلفة  
  الفاعلیة و تطویر القدرة التنافسیة للجھاز تحسین مستوى الكفاءة و

                                                                 ) 12(.الإداري و كذا   تحسین نوعیة الخدمات المقدمة
  تحقیق الاستخدام الأمثل للموارد البشریة المتاحة و تقویة الكفاءات و

                                             )13(.المسؤولة عن الإصلاح الإداريالقدرات للعاملین  وخاصة الوحدات 
  التوسع في الإعتماد على التقنیات الحدیثة وصولا إلى المنظومات

تمھیدا لبناء مشاریع الحكومة الإلكترونیة، وتعزیز نشاط البحث . الإلكترونیة
ي تطویر التكنولوجیا والتطور في المجالات بما یوسع من آفاق المساھمة ف

  .المتقدمة
  تبنى توجھات الإدارة الإستراتیجیة في مختلف مجالات العمل من خلال

تنمیة قدرات منظمات الجھاز الإداري على التعامل مع البیئة الداخلیة 
 )14( .والخارجیة

                                                             
 .16، ص مرجع سابق،محمد قاسم القریوتي- 10
 .45ص سابقمرجع .الإصلاح الإداري  ،محمد قاسم القریوتي- 11
، تجارب التنمیة والإصلاح الإداري في الوطن العربي،المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة - 12

.                                                                 23، ص  1999،الأردنالمنظمة العربیة للتنمیة الإداریة،
،المنظمة العربیة الإصلاح الإداري والتطویر المؤسسي في الوطن العربي،نزیھ الأیوبي-  13

 .18، ص 1995للتنمیة الإداریة، القاھرة، 
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  خلق المناخ المادي والفكري الملائم الذي یحفز الأفراد و الجماعات
بمستوى   و الإرتفاع الإداري والمؤثرة فیھ على بذل الجھدالمتصلة بالعمل 

الأداء تحقیقا للأھداف العامة التي یرتبط تحقیقھا بقدرتھم على إشباع رغباتھم 
 .الخاصة وتحقیق الأھداف الذاتیة

  معالجة الخلل و مكافحة الفساد الإداري بإستئصال أسباب المفاسد
و الإنتاجیة مع احترام الاعتبارات وتحسین مستوي الموارد وتحقیق الفعالیة 

 )15( .الإنسانیة
یتمیز الإصلاح الإداري بعدد من : خصائص الاصلاح الاداري: ثانیا

الخصائص التي تمیزه عن بقیة العملیات الإداریة، و أھم  ما تتمیز بھ ھذه 
  :العملیة نجد

  الإصلاح الإداري تغییر أصیل في العمل و التنظیم والأفراد وھو تحول
 .كامل في الخطط وتغیر جوھري في الروح و الفكر وأنماط السلوك

 عملیة الإصلاح الإداري عملیة مستمرة ومتجددة لا تتوقف                           . 
  یقوم الإصلاح الإداري على فلسفة واضحة ومحددة المعالم ویسیر وفق

                                                      )16(.المركزیةتخطیط معین كما انھ یركز على تبسیط الإجراءات والتخفیف من 
  الإھتمام بالتشریعات والنظم والتأكید على ضرورة مراجعتھا وتعدیلھا

.                                                       وإزالة الغموض والتداخل والتضارب بین نصوصھا
  القائمة وإیجاد الحلول المناسبة و تشخیص البدء بمعالجة المشاكل

الاختناقات في العمل ومعرفة الخطوات الغیر ضروریة لاختصار الوقت اللازم 
 .لأداء العمل
  الإصلاح الإداري عملیة جماعیة تحتاج إلى تعاون الفریق من القادة

 .والموظفین، وھو یرتبط بالبیئة حیث تتأثر بالعادات والقیم والتقالید
 الإداري عملیة إداریة تحتاج إلى التخطیط، التوجیھ، الرقابة،  الإصلاح

 .وتوفیر المعلومات ومحاولة الإقناع
  الإصلاح الإداري مفھوم معیاري قیمي لھ أبعاد أخلاقیة متعددة ذات

  . أھداف قیمتھ مختلفة، تعترف معاییر قیاسھا
  مراحل الإصلاح الإداري ،أسبابھ   -/ 4

أن تنفیذ عملیة الإصلاح الإداري  كعملیة :الإداري مراحل الإصلاح : أولا
منھجیة لا تختلف عن الخطوات المنھجیة العلمیة  في تناول أي موضوع، إذ 

  :تمر ھذه العملیة بعدة خطوات وھي على النحو التالي

                                                                                                                                               
 .15ص  ،مرجع سابق، ھاشم حمدى رضا - 14
، ) ن.د.د( ،مشروع وثیقة الإصلاح الإداري في لبنان. لإصلاح الإداريا،زاھر الخطیب-  15

 . 16، ص 1991بیروت، 
-د.(الإداریة المكتبة .الإصلاح الإداري -الوجیز في الإدارة العامة حسن الحلبي، 16

 .79ص .1998).ب
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 لابد من خلق شعور : ضرورة خلق الحاجة للإصلاح:المرحلة الأولى
بالحاجة الماسة بالإصلاح لإحداثھ كضرورة لتجنب مشاكل أكبر یؤدي إلیھا 
التردد في القیام بھ ، وتحتاج ھذه الأخیرة إلى تشكیل رأي عام ضاغط للتحرك 
نحو الإصلاح، وذلك من خلال إشراك أغلب الوحدات الإداریة في المنظمة 

صلاح والفرص المتاحة لتحسین ومصارحتھا بالمشاكل التي تستدعي الإ
   )17(.الأوضاع أو تجنب المزید من الأزمات

 خلق رؤیة و تصمیم إستراتیجیة مناسبة للإصلاح و :المرحلة الثانیة
و تتم في ھذه المرحلة تكوین وصیاغة مجموعة من : التعریف بھذه الرؤیة

الأھداف المطلوب تحقیقھا بقصد الوصول لمعالجة الأعراض التي أصابت 
و إقتراح مختلف البدائل الممكن  الجھاز الإداري ، وذلك من خلال دراسة

  .)18( إتباعھا والموازنة بینھا ومن ثم إختیار البدیل الأكثر مناسبة
  تحدید الجھاز المسؤول عن الإصلاح الإداري: المرحلة الثالثة  :

وتعتبر ھذه المرحلة من أھم الخطوات  حیث أن الأجھزة  و القیادات العلیا 
المسؤولة عن برامج الإصلاح یجب أن تسخر كافة إمكاناتھا من أجل تحویل 
خطط الإصلاح إلى واقع حي ملموس من خلال إتخاذ سلسلة من القرارات 

ة في ھذه المرحلة الھامة ذات الصلة بھذا الموضوع، كما تقوم الأجھزة التنظیمی
بتقویة جھاز الإصلاح وتدعیم وتعزیز الثقة بھ، وكذا تعزیز التنسیق بین 

  .)19(،عناصر الإستشارات و الوحدات الإداریة التنفیذیة
 یعتبر توقیت التنفیذ في غایة الأھمیة لنجاح  :التطبیق: المرحلة الرابعة

واسع لتھیئة الأفراد برامج الإصلاح الإداري،إذ یحتاج الأمر تمھیدا على نطاق 
العاملین في الجھاز الإداري لھذه العملیة، وكذا لابد من تشكیل جماعات عمل 
عدیدة تقوم ببلورة الأفكار والبرامج الإجرائیة اللازم البدء بھا للتعامل مع 
القضایا المختلفة التي یتناولھا الإصلاح الإداري مع ضرورة توفیر مختلف 

  .وصول للمعلومات وكذا الدعم الإداري اللازم لذلكالموارد اللازمة وحریة ال
 وذلك  :المتابعة المستمرة لعملیات تنفیذ البرامج: المرحلة الخامسة

بغرض التعرف على نقاط الضعف ومعالجتھا باستمرار وعلى نقاط القوة 
وتعزیزھا،وبذلك  یتمكن جھاز الإصلاح من تقییم الأعمال المنجزة 

ة و متطابقة مع المخطط كانت مكتسبا وحافزا مشجعا ومراقبتھا،فإذا كانت صائب
لھ لإنجاز ما تبقى من المخطط ، وإن كان العكس فإنھ یتم مراجعة العمل 

  .ومعرفة مواطن الخلل و السعي إلى علاجھا
 التعرف على المعوقات ومصادر المقاومة لجھود : المرحلة السادسة

إدارة الإصلاح أن تتوقع على الجھات المسؤولة عن :معھا الإصلاح والتعامل

                                                             
 .                                                                      68ص  مرجع سابق، ،محمد قاسم القریوتي - 17
 .69ص .  نفس المرجع - 18
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وتتفھم أن المقاومة سوف تكون كبیرة،إذ لابد من وضع الإستراتیجیات لإدارتھا 
  .والتغلب علیھا والحد منھا وكشف أسبابھا للأفراد عموما

وبشكل عام یمكن القول أن الإصلاح الإداري العلمي یقوم على أساس  
الإداریة السائدة  إجراء دراسات موضوعیة تھدف إلى الكشف عن الأوضاع

وتحدید المشكلات القائمة وأسبابھا،ومن ثم اقتراح أسالیب الإصلاح و المقارنة 
بینھا لإختیار أفضلھا وأنسبھا ،وعلیھ فإن إتباع الأسلوب العلمي المدروس في 
الإصلاح یؤدي إلى بناء سیاسة إصلاحیة ناجحة تركز على الأساسیات دون 

على إستراتیجیة متكاملة تتضمن رؤیة واضحة  الثانویات،وتتبع منھجیة قائمة
للعوامل التي تستدعي الإصلاح،إضافة إلى تحدید الأدوار التي تقتضیھا عملیة 
التنفیذ والتي تحول البرامج والخطط المسطرة إلى الواقع العملي مع ضرورة 

  .وجود مراقبة مستمرة لسیر العمل
ھناك مجموعة من الأسباب  :الإداريالأسباب التي تستدعي الإصلاح  :ثانیا

التي تستدعي ضرورة القیام بعملیة الإصلاح الإداري ، وتدفع بالقیادات 
  :ھاالإداریة إلى تبني ھذه العملیة وفرضھا في الجھاز الإداري ومن بین

وتتصل ھذه العوامل بالندرة المتزایدة للموارد العامة ، : أسباب إقتصادیة  -
العاملین في الجھاز الإداري نتیجة للتضخم  وزیادة الضغوط الإقتصادیة على

 ، وكذا تدني مستوى)20(في الأسعار وتزاید المنافسة في الأسواق الدولیة 
  .الإنتاجیة 

قد تواجھ المنظمة أحداثا : العجز الواضح للإدارة في تحقیق أھدافھا  -
داخلیة أو خارجیة تجعلھا عاجزة عن مواجھتھا وتحقیق أھدافھا، عندھا تنتشر 
تساؤلات عن  أسباب ھذا العجز وكیفیة معالجتھ وضرورة النھوض بأجھزة 

  .والالتزام بتنفیذ غایاتھا النظام الإداري لتصبح قادرة على مواجھة ھذا العجز ،
سایرة التغییرات الإیدیولوجیة والفكریة بضرورة إحداث تنمیة شاملة في م -

  .المجتمع
نظام الحكم، تغییر المبادئ أو المذاھب  (عند حدوث تغییر سیاسي جوھري -

 )21(.)السیاسیة
إساءة إستعمال  (ظھور أشكال الفساد الإداري في الأجھزة الإداریة  -

 .)الوظیفة العامة للكسب الخاص
عادة ما تستخدم الإدارة الوسائل :التطور التكنولوجي والعلمي المتسارع  -

القرارات مما یدفعھا إلى مواكبة العلمیة والتكنولوجیة في عملھا وفي إتخاذ 
 )22(. مات والإتصالاتالتطور المذھل  في تكنولوجیا المعلو

                                                             
 24،ص  مرجع سابق ،محمد قاسم القریوتي - 20
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وھي تتصل بالضغوط المتزایدة على الموارد  :الأسباب الدیمغرافیة  -
العامة  بفعل الزیادة السكانیة بشكل  یفوق معدل الزیادة في النمو الإداري 

   .لى الخدمات العامة المقدمةا عوالإقتصادي، وھذه العوامل شكلت ضغوط
وعلیھ یمكن القول أن مختلف الأسباب سالفة الذكر تعتبر عوامل قویة تدفع 
بالمنظمة إلى ضرورة إجراء إصلاح على مستوى إدارتھا من أجل مواكبة 
ومسایرة الأحداث  والمتغیرات الخارجیة  والمحافظة على بقائھا وإستمرارھا، 

أرادت الحفاظ على موقعھا ألا تغفل عن ھذه ولذلك فعلى المنظمة إذا ما 
العوامل وأن تقوم بدارستھا وإیجاد الحلول المناسبة لمواجھتھا والتصدي لھا ، 
وإقامة استراتیجیات إصلاحیة تتلاءم مع بیئتھا الداخلیة  والخارجیة ووفقا 

  .  لإمكانیات المادیة والبشریة المتاحة لدیھا وكذا طبیعة نشاطھا  
 صور عدیدة تتخذ أجھزة الإصلاح الإداري: أجھزة الإصلاح الإداري  - /5

الإقتصادیة و  سب ظروفھا الإداریة و الإجتماعیةتختار كل منظمة ما ینا
والثقافیة،ومن بین الأجھزة المسؤولة عن عملیة التخطیط وتنفیذ عملیات 

   :الإصلاح الإداري نجد
 لمباشر في مقدمة أسالیبیعتبر دور الرئیس ا:  الرئیس المباشر: أولا

الإصلاح الإداري حیث یقوم بالإصلاح عن طریق تحسین أدائھ ھو شخصیا 
وتطویر أسلوبھ في تأدیة واجباتھ ،وكذا حسن الإشراف على نشاط العاملین معھ 

وتحمل مسؤولیاتھم بالإضافة إلى  تفھم واجباتھم وتوجیھھم  ومعاونتھم على
  )23(.أكد من الإنتظام في سیر العملالقیام بالرقابة الإیجابیة و الت

تتمثل مھمة الخبراء في تقدیم أسس : الإستعانة بالخبراء الأجانب: ثانیا
الإصلاح وخططھ ومقترحاتھ دون الإستمرار في العمل بالمنظمة،حیث ینتھي 
دور الخبیر عند تطبیق المقترحات  ولمس النتائج النھائیة ،وكذا القیام ببعض 
التعدیلات الضروریة في البرامج المقترحة في حالة عدم التوصل إلى النتائج 

  . المرغوبة
یعتبر أسلوب اللجان من الأسالیب الھامة والشائعة في :  لجان الإصلاح: ثاثال

ھذا المجال وتختلف اللجان في طرق تشكیلھا وفي تحدید اختصاصاتھا وفي 
إمكانیاتھا ،وھي تشكل بغرض دراسة الأوضاع القائمة وأسباب القصور 

ه اللجان ما ومن بین ھذ.)24(والفساد في الإدارة و وضع الحلول مناسبة للإصلاح
یكون عاما ومنھا ما یختص بالتنظیم وغیرھا قد یھتم بالتدریب، وعادة ما 

، وإن أھم مجالات عمل ھذه )25(تستعین ھذه اللجان في عملھا بالخبراء الأجانب
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الأخیرة تدور حول دراسة السیاسات والخطط والوسائل اللازمة لتطویر نظم 
                                                             ) 26( .الجھاز الإداري وتحدیثھا 

أجمع الكتاب المھتمون بالإصلاح : الھیئات الدائمة للتنظیم والتطویر: رابعا
على أن ھذا الأسلوب ھو أكثر الأسالیب نجاحا في تحقیق الإصلاح 
الإداري،ویمكن أن یكون الإصلاح عن طریق إنشاء جھاز مركزي أو ھیئة 

بدراسة الجھاز الإداري وتدریب وتنظیم العاملین فیھ وتقدیم مركزیة تختص 
المشورة لھم لحل مشكلاتھم، ویجب أن تتوفر في ھذه الجھاز جملة من 
الخصائص حتى یتمكن من تنفیذ عملیة الإصلاح الإداري بفعالیة،ومن أھم ھذه 

  )27( )الابتعاد عن المؤثرات الفنیة- الاستمراریة -الوحدة: (الخصائص نجد

تختلف إستراتیجیات الإصلاح من :إستراتیجیات الإصلاح الإداري  - /6
منظمة إلى أخرى، وذلك راجع إلى خصوصیة كل منھا وإرتباط ھذه الأخیرة 

ومن بین أھم . بمختلف العوامل الإقتصادیة والإجتماعیة والإداریة والثقافیة
  :    نجدمداخل إستراتیجیات الإصلاح الإداري 

والتي تجسد طریقة عامة وآلیة في : المقاربة المؤسساتیة الشاملة *
الإصلاح تھدف إلى إعادة النظر في النموذج القائم للجھاز الإداري ككل،وھي 
تقوم أساسا على تصور متكامل ونشاط عمیق یؤدي إلى ظھور إصلاحات 

 .متكاملة ومنسجمة
خل معینة قصد وترتكز على إختیار مجالات تد: المقاربة القطاعیة* 

التوصل إلى عملیة إصلاحیة من شأنھا إفراز نتائج على القطاعات الأخرى، 
      ) 28(.وھي تفرض نشاط عالي من التنسیق والمتابعة والإعلام المتبادل

إستراتیجیات الإصلاح إلى خمس محمد قاسم القریوتي  ویقسم       
  :إستراتیجیات وھي 

وتنطلق ھذه  :إستراتیجیة التركیز على النواحي الھیكلیة والتنظیمیة : أولا  
الإستراتیجیة من افتراض الثقة بالإدارة وقدرتھا على التحسین والإصلاح 
وتھدف إلى تحقیق الكفایة في عمل الأجھزة الإداریة وتقلیل النفقات التي تتكبدھا 

                                                             
استشارات تحسین الأداء نظم ومھارات ،المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة -  26

 . 70، ص1999،المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاھرة، المؤسسي
 دار الفكر العربي ،عین شمس،7ط ،مبادئ علم الإدارة العامة،سلیمان محمد الطملاوي - 44

 .        347.346،ص ص1987،
28 les réformés administrative" Un laggoune Walid. "-

.étatproblématique IDARA. Algerie         189p 1999.1.N9Volume
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وم ھده الإستراتیجیة على مبدأین وتق.) 29(أثناء عملیة تقدیم الخدمات والسلع 
  :) 30(ھما

  .تغییر نمط العلاقة بین وحدة التنظیم الأساسیة وبین رئاسة التنظیم *
تبسیط الإطار العام المحیط بالوحدات الإداریة وذلك بتقلیل المستویات *

 .والحد من الازدواج والتكرار في أجھزة الإشراف والتخطیط 
وتنطلق  :من خلال أجھزة التفتیش والرقابة إستراتیجیة الإصلاح : ثانیا 

ھذه الإستراتیجیة من موقع أقل ثقة بالجھاز الإداري من الإستراتیجیة السابقة ، 
وھي تركز على التقلیل من نفقات الأجھزة الإداریة من خلال زیادة الرقابة عن 
الصرف من خلال إنشاء أجھزة للحد من الھدر والصرف واستغلال الوظیفة 

ة  لأغراض خاصة، وتؤكد ھذه الأخیرة على ضرورة إیجاد التوازن بین العام
  رین وبین توقعات ومطالب الجمھور السلطات التقدیریة  للمدی

أنھ قد یترتب عن إنتھاج ھذه الإستراتیجیة تدني  kalmen كلمانو یرى   
الروح المعنویة للعاملین بسبب الإجراءات الرقابیة مما یؤثر سلبیا على سرعة 
الإنجاز وتزاید دور الوحدات الاستشاریة التي تعمل على التأكد من سلامة 
الإجراءات المتبعة في الإنفاق كما یشكك البعض بأن تكالیف تطبیق مثل ھذه 

  .لإجراءات یفوق ما یتم توفیره من ھذه الأموالا
الإستراتیجیة التي تؤكد على توفیر المزید من الوضوح والشفافیة : ثالثا 

وھي تؤكد على أھمیة التأكد من إن ممارسات : في عمل الأجھزة الإداریة 
العاملین في الأجھزة الإداریة تتفق مع الأعراف المھنیة ومعاییر السلوك العام، 

خلال تمكین الجمھور ووسائل الإعلام وجماعات المصالح من الإطلاع من 
  .على سیر العمل في الأجھزة المختلفة والحصول على المعلومات 

الإستراتیجیة الإصلاحیة التي تقوم على تحریر الإدارة العامة من : رابعا 
وتنطلق من   :بعض المسؤولیات والتحول إلى آلیات اقتصاد السوق 

ثقة بالإدارة وتھدف إلى تحقیق المساءلة وزیادة قدرة العاملین على إفتراضات 
اتخاذ القرارات ،وتوفیر الحوافز للأداء الجید عن طریق خلق مؤسسات تتمتع 

  .)31(بمرونة أكبر وتعمل على أسس تجاریة قریبة من آلیات المتبعة في السوق
سلطات الأجھزة وتؤدي ھذه الإستراتیجیة إلى رفع معنویات العاملین وتقویة 

  .الإداریة التنفیذیة، وزیادة كفاءة الإدارة وفعالیتھا
وتشمل على جمیع  :الإستراتیجیة المتكاملة للإصلاح الإداري  :خامسا 

  .عناصر التي تتضمنھا الإستراتیجیات السابقة 
ویمكن إجمال أھم ھذه المعوقات على النحو :معوقات الاصلاح الاداري - /7

  :التالي 
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 932   حواطـــي أمــــال
 

  :یمكن تلخیص أھم المشكلات السیاسیة فیما یلي  :المشكلة السیاسیة  -1.7
لات بین ونعنى بھ عدم كفاءة نظام الاتصا :عدم الإستقرار السیاسي *

إن  .)32(الرأي العام من ناحیة أخرى و  التنمیة من ناحیة القیادة العلیا لإدارة  
یؤدي إلى عدم وضوح غایات محددة للتنمیة والإصلاح الإداري  عدم الإستقرار

یؤدي إلى ضعف احتمالات نجاح  غیر ثابت  ،وقیام السیاسة العامة على أساس
  .الإصلاح و برامجھ 

  اتجھت غالبیة جھود :الإستیراد غیر الواع للنماذج الإداریة في الإصلاح
أو تقلیدیة بحجة عالمیة الإصلاح الإداري إلى نقل أنظمة وتجارب خارجیة 

مبادئ و أسس الإدارة و مناھج الإصلاح الإداري دون مراعاة خصائص البیئة 
  )33(.ركانھابكافة أ

 التناقض بین أھداف الإصلاح كما تضعھا السیاسة العامة و أھداف
الإصلاح الإداري كما تضعھا أجھزة الإصلاح مما یؤدي إلى قطع الصلة بین 

  )34(.و إدارتھا الفنیة عامة جھاز واضع السیاسات ال
 ضعف نظام الإتصالات الإداریة مما یؤدي بالقیادات العلیا إلى وضع

تصورات للسیاسات العامة مستندة إما على أوھام عقائدیة تصور لھا المجتمع 
الأمثل الذي تھدف إلى تحقیقھ بإدارة التنمیة على أساس غیر موضوعي ، أو قد 

 . إعطاء مكاسب تؤثر في الجماھیر تضع تصوراتھا بأمل
عدم الثقة والإنسجام بین القائد السیاسي والقائد الإداري. 
 إرتباط الإدارة بالمؤسسات السیاسیة و التي تعرقل سیر الإدارة تحت ستار

مصلحة السیاسة العلیا،و یزداد الأمر سوءا في ظل الأنظمة الشمولیة التي 
شاطھا بالشكل الذي یخدم مصالحھا ، مما تسیطر على سیر الإدارة العامة و ن

 )35(.یجعل الإصلاح الإداري موجھ لخدمتھا
  :یمكن إجمال أھم ھذه المعوقات فیما یلي :المشكلة الإداریة  -/2.7
  إن جھود الإصلاح و تمحورھا على : رسمیة و شكلیة جھود الإصلاح

ممارستھا بأسلوب یرجع بدرجة أساسیة إلى لجانب الرسمي القانوني الإجرائي ا
 )36(.ي الجھاز الإداري ف ز القیادیةمركزي ینفرد بھا شاغلوا المراك
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 933   حواطـــي أمــــال
 

  عدم وجود جھاز مختص وكفؤ معني بالعمل على إدارة عملیات
الإصلاح وھذا الوضع یعكس عدم توفر القناعة الكافیة بالموضوع من قبل 

  . )37(المنظمات التي تضطر في النھایة للإصلاح تحت وطأة الأزمات
  وبالتالي الإعتماد على الطرق  :غیاب رؤیة إستراتیجیة واضحة

الإرتجالیة في التسییر أو الإعتماد على الخطط الطارئة التي تفرضھا ظروف 
معینة ،وعلیھ تكون الإستراتیجیة المتبعة غیر قائمة على دراسة والتفھم 

 .والإقتناع والتحلیل المعمق لمختلف الظروف المحیطة بالمنظمة
وذلك  :الحماس الكافي من أعضاء الجھاز الإداري لبرامج الإصلاح  عدم

بسبب عدم مشاركتھم في إعداد وتنفیذ ومتابعة برامج الإصلاح،إضافة إلى 
 .     ثر علیھم سلبیاتخوفھم من أن الإصلاح الإداري سوف یؤ

  مما أدى إلى خلق بعض التعقید: تضخم الھیكل التنظیمي للإدارة العامة 
مل الإداري بسبب تشابك العلاقات والتقسیمات التي یتكون منھا الجھاز في الع

الإداري، فكلما زاد عدد ھذه الأجھزة والوحدات وتشابكت العلاقات بینھا كلما 
 )38(.قیق الإصلاح الإداريزاد ذلك من صعوبة تح

وھي تتمثل في عدم توفر الموارد المالیة : المشكلة المالیة - 3.7
عدم ربط  ،إاةم تشخیص أولویات العمل التنمویة بدقةالضروریة إضافة إلى عد
  .الأجور بالإنتاج والمجھود

  : وتأخذ ھذه المشكلة عدة أشكال من بینھا :المشكلة الإجتماعیة  -4.7
 حیث تعطي ھذه المجتمعات رابطة الدم أھمیة :  العشائریة والقبلیة

كبرى على كل قیمة أخرى ولا تتبنى أسس الجدارة والإستحقاق في التعیین 
 .امةوالترقي في الوظائف الع

  من القیم الثقافیة المعیقة للإصلاح الإداري القیمة الشخصیة
 .والفردیة وعدم الرغبة في التعاون مع الآخرین 

 مة مغایرة للعشائریة والقبلیة وتعني إن خاصیة الشخصیة س
اللامؤسسیة ، وعدم الرغبة في البناء على ما یقوم بھ الآخرون ،أي أن جھود 
الإصلاح لا تتم وفق رؤیة إستراتیجیة متكاملة أو توجھ إستراتیجي مترابط على 
مستوى فلسفة الأھداف و السیاسات والأنظمة ،وإنما ھي جھود مقطوعة بحیث 

 )39( .ل في فترة مسؤولیتھ على ھدر الجھود السابقةیحرص كل مسؤو
 لخبراء الإصلاح الإداري مما یفقدھم  ضعف التأھیل الإجتماعي

 .النظریة الإجتماعیة للمشكلات الإداریة
  النظرة السلبیة للمال العام وإعتبار الكسب منھ أمرا مسموحا بھ

 وغنیمة یستحق من ینھشھا التھاني ومحببا
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 934   حواطـــي أمــــال
 

  مشكلة تغذیة مھارات خبراء الإصلاح بالقدرة على أخذ النظرة
، حتى یمكنھم تفھم وتطبیق القواعد العلمیة )40(الإجتماعیة للمشكلات الإداریة 

في الإدارة واستخدام مھاراتھم وخبراتھم في إطار یتفھم أھداف التغییر 
  .الإجتماعي تفھما أساسیا ناجحا

تعتبر الظروف الإقتصادیة من أكبر العقبات  : المشكلة الإقتصادیة  -5.7
التي تعترض طریق الإصلاح الإداري ومصدرا لتفشي الإنحراف والفساد 
الإداري حیث أن التكلفة المالیة الناجمة عن خطط وبرامج الإصلاح قد تشكل 
عائقا في وجھ الخطط والبرامج الإصلاحیة ، إذا لم تكن متوفرة بالقدر الكافي أو 

تغلالھا بالشكل المطلوب، حیث تواجھ خطط الإصلاح في غالبیة لم یتم اس
المنظمات مشكلة قلة التمویل  لبرامج المسطرة ضمن الإصلاح الإداري وعدم 

سیطرة البنوك العالمیة الغربیة  و .قدرة الجھاز على استغلال الموارد المتاحة
 .على اتخاذ القرار

وفي الأخیر یمكن القول أن ھده العقبات التي تواجھ الإصلاح الإداري ھي  
لیست عقبات یصعب تجاوزھا لتحقیق غایاتھ وإنما ھي مشاكل تتطلب إرادة 
قویة وفعالة للتخلص  والتغلب علیھا  والوصول بالإصلاح إلى قمة النجاح ، 

سالفة الذكر  كما أنھ یجب على المنظمات ومن أجل تجنب الوقوع في الصعاب
الإبتعاد عن استیراد النماذج الأجنبیة ومحاولة تبنى رؤیا وإستراتیجیات نابعة 

  .من بیئتھا وقیمتھا وتتوافق مع ظروفھا المادیة والتقنیة والبشریة 
  -   ةــــالخاتم

مفھوم الإصلاح الإداري یعتبر كوسیلة فعالة  في الاخیر یمكن القول أن 
دورھا من خلال تطور الفكر التقلیدي وإستخدام تمكن الإدارة من القیام ب

التكنولوجیا و المحافظة على كفاءة الأداء، عبر التخطیط العلمي و التشخیص 
المیداني للمشكلات و تعبئة كافة الطاقات الذاتیة للمؤسسة  بما ینعكس إیجابیا 
علیھا، ومنھ فإن   الإصلاح الإداري أصبح ضرورة فرضتھا التغییرات 

كما في كلتا البیئتین الداخلیة و الخارجیة و لتكون المؤسسة أكثر فعالیة، السریعة
 المردود النوعي للإدارة،لذا ینبغي تحسین أحد العوامل الأساسیة في أنھ یعتبر

  .بذل جھد كبیر قصد تحسین فعالیتھ باستمرار دائم على الادارة 
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