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  : صخمل
      الحديثة والثورات العلمية والمعرفية المتتالية بالأساس هو تجويد حياة الأفراد، وتحسين ظروفهم المعيشية المختلفة،إن غاية التطورات      

الخ، للدول ...يشهد العالم اليوم فترة إصلاحات تشمل كافة القطاعات والأجهزة الإدارية، الاقتصادية، الصناعية، الاجتماعية لذا
قطاعيها العام والخاص؛ والتي تسعى بدورها عن أنجع الوسائل التي تحقق đا غاية هاته الإصلاحات وتحفظ đا والحكومات والمنظمات في 

  .أهدافها
ـُـــنى الثقــــة والشــــفافية بــــين المنظمــــات المختلفــــة وبــــين الأفــــراد كأصــــحاب مصــــالح                 فمــــا كــــان مــــن هــــذا الســــعي إلا أن يتــــأتى عــــن إرســــاء ب
الأمر الذي توفره المسؤولية الاجتماعية في إطارها العـام، خاصـة إذا مـا انتهجتهـا المنظمـات أثنـاء ممارسـتها للإصـلاح . هأو كمجتمعٍ بأسر  لها 

مزايــا وأهميــة المســؤولية : الإداري المنشـود؛ وعليــه تــأتي هــذه الدراســة لتجمــع بــين هــذين التــوجهين الاسـتراتيجيين حــتى تســتثمر المنظمــة كــل مــن
طبيــق Ĕــج الإصــلاح الإداري، بغيــة تحقيــق ميــزة آنيــة ناجمــة عــن هــذا الاســتثمار ألا وهــي تحســين وتطــوير المنظومــة الإداريــة الاجتماعيــة أثنــاء ت

  .منظمة-فرد وفرد-منظمة: للمنظمات، بمشاركة جميع الأطراف وبشكل فعال
  .المسؤولية الاجتماعية، الإصلاح الإداري، المنظمات: الكلمات المفتاحية

Abstract:   
The main goal of the recent developments and the successive scientific and knowledge revolutions 
is to optimize people’s lives, and to improve their different living conditions. Therefore the world is 
experiencing today a period of reforms that includes all sectors and administrative, economic, 
industrial, and social systems … etc. of countries and governments and organizations in both public 
and private sectors; which seeks to achieve the most effective ways to help them reach their 
reform’s goals and to preserve their objectives. 
This is why it became a necessity to build trust and transparency between the various organizations 
and between individuals as stakeholders, and the whole society. Which is provided by the social 
responsibility In the overall framework, especially if it is pursued by organizations when applying a 
desired administrative reform; therefore comes this study to combine these two strategic approaches 
so that the organization can invests both: the advantages and importance of social responsibility 
during the application of administrative reform approach, in order to achieve real-time advantage 
arising for this investment, which is the improvement and development of the organizations’ 
administrative systems, with the effective participation of all parties: Organization-person and 
person-organization. 
Key words: Social Responsibility, Administrative Reform, Organizations. 
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  :تمهيد
لقد ظهر مفهوم المسؤولية الاجتماعية منذ أكثر من ثلاثة عقود ماضية واستمر في التطور، وقد بدأت ارهاصات 

ردود الفعـــل هـــذه . المفهــوم بـــدفع مــن المنظمـــات غـــير الحكوميــة كـــردة فعــل للممارســـات غـــير الأخلاقيــة لـــبعض الشــركات
يــة، والنقابــات الصــناعية، والحكومــات، وأن تشــكل اســتطاعت ومــع مــرور الوقــت أن تصــل إلى الشــركات والمنظمــات الدول

 ضـغطاً مسـتمراً وتحشـد الـرأي العـام العـالمي لـدعوة الشـركات لأداء مسـؤوليتها الاجتماعيـة؛ إلا أنـه في مقابـل ذلـك لم يكـن 
لمعنيـة بـه ولا يزال مفهوم المسـؤولية الاجتماعيـة للمنظمـات غـير محـدد ولم يحـظ بـالتعريف المتفـق عليـه لـدى جميـع الأطـراف ا

  . والبيئات المتنوعة، وهو ما سننوه له فيما سيتقدم
هــذا وقــد درســت المســؤولية الاجتماعيــة كمفهــوم ذي علاقــة مــع العديــد مــن المفــاهيم الاداريــة الأخــرى كــالأداء 

رت معـايير وقي اسـات والشفافية والفساد الاداري والابداع بشكله العام والتكنولوجي بشكله الخاص، ومن جانب آخر طـوّ
لمفهوم المسـؤولية الاجتماعيـة  -إن لم تكن في بعض الأحيان متناقضة –مختلفة وعرضت مداخل متعددة واتجاهات مختلفة 

  .في بيئات متعددة
واحـــدة مـــن أهـــم تلـــك المفـــاهيم الـــتي ارتبطـــت đـــا مـــؤخرا المســــؤولية  الإداري والتحـــديث الإصـــلاح فكـــرة وتعـــد

 والأنظمــــة والقــــوانين الســــلوكية تطــــوير الجوانــــب مضــــامين معهــــا في جملــــة مــــنالاجتماعيــــة للمنظمــــات، حيــــث تتقــــاطع  
 المعـاني فتتعـدد الشـاملة التنمويـة والخطـط الإداري الجهـاز بكليـة شموليـة تـرتبط فكـرة أĔـا إذ التنظيمية، والهياكل والإجراءات

 العامـة الإدارة تطـوير في أو تحـديث أو تغيـير إحـداث تسـتهدف أĔـا كمـا الإداري، والتطـوير للإصلاح والتحديث المترادفة
 جوانبـه في العـالم تلـف الـتي المتغـيرات مـن المعلوماتيـة وغيرهـا والثـورة العولمـة أفرزēـا الـتي والتحـديات المتغـيرات مـع للتواكـب
   .المختلفة

 غـير أو مباشـر بشـكل تـؤثر الـتي الصـبغة الكونيـة ذات والتحـديات المتغـيرات المتسـارعة تحكمـه عصـر إطـار وفي
 بمنظـور الدوليـة والعربيـة الإدارة تواجههـا ملحـة ضـرورة الإداري الإصـلاح والتحـديث يصـبح اĐتمعـات جميـع علـى مباشـر
 الداخلية والخارجية العلاقات شبكات تعديل الاعتبار بعين بالأخذ وٕإنما جديدة، تقنيات عن مجرد البحث من بكثير أشمل

المـدني بـل ويسـير هـذا الاصـلاح إلى تأصـيل مبـدأ  بـاĐتمع الاتصـال وتحسـين ةوالنوعيـ الكـم حيـث مـن بـالإدارة الخاصـة
  .المسؤولية الاجتماعية في ضوء الأداء الاداري للمنظمة

 تحسين الحكومية đدف لأجهزēا إداري إصلاح خطط بتنفيذ والنامية المتقدمة العالم دول من العديد وقد قامت
  واتبعـت. ونفقاته، وتحسين الأداء الاجتمـاعي للمنظمـات لديها العاملين أعداد وضبط للمواطن المقدمة الخدمات نوعية

ا للصـعوبات النجـاح مـن متفاوتـة وبدرجات جزئية أو شمولية إصلاح خطط ذلك في  ومـن الـبرامج هـذه تواجههـا الـتي نظـرً
  .ذلكتقليصها إلى غير  أو امتيازاēم إلغاء وظائفهم أو على خوفًا الموظفين معارضة ضمنها

  : خلال في هاته الورقة البحثية، وذلك من سيتم التطرق إليها التي المداخل إلى ننطلق هنا ومن 
تكمــن في ضــبط الإطــار المعــرفي لكــل مــن المســؤولية الاجتماعيــة والإصــلاح الإداري، وكيفيــة  :مشــكلة الدراســة

  .للمنظماتتطبيق الاصلاح الاداري الكفء والفعال ضمن منظور المسؤولية الاجتماعية 



  فاتنࢫباشا                                                                 رابحࢫخوɲيࢫ 
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تنطلـق الدراسـة مـن فرضـية أساسـية مفادهـا أن الحكومـات ومنظمـات القطـاعين العـام والخـاص : فرضـية الدراسـة .1
وجــب عليهــا ضــمن متطلبــات الوقــت الــراهن الاســتفادة مــن نقــاط قــوة المســؤولية الاجتماعيــة، لتحقيــق غايــات 

جارب الدولية والعربية الرائدة بما فيها من مزايا الإصلاح الإداري الذي تنتهجه، مما يتطلب منها الاستفادة من الت
 .باستثمارها وعيوب بتجنبها، من أجل تحقيق التطبيق الكفء والفعال

ēــدف هــذه الورقــة البحثيــة إلى تســليط الضــوء علــى ماهيــة كــل مــن المســؤولية الاجتماعيــة : الهــدف مــن الدراســة .2
ح الاداري مــن منظــور المســؤولية الاجتماعيــة بغيــة عــرض تجــارب دوليــة وعربيــة للإصــلاوالإصــلاح الاداري، وكــذا 

  .الاستفادة من خبرēا وتجنب عثراēا
  : جاء محتوى الدراسة وفق ما يليوقد : محتوى الدراسة .3

 المسؤولية الاجتماعية للمنظمات؛: الأول القسم -
 الاصلاح الإداري؛: الثاني القسم -
 ؛لاح الاداري من منظور المسؤولية الاجتماعيةاستراتيجيات وبرامج دولية وعربية للإص: ثالثال القسم -
  .توصيات ومقترحات: الرابع القسم -

  المسؤولية الاجتماعية للمنظمات: أولاً 
  :مفهوم المسؤولية الاجتماعية .1

 يرجع مصطلح المسؤولية الاجتماعية إلى القرن الثامن عشـر المـيلادي؛ حيـث أعلـن الفيلسـوف الاقتصـادي الكبـير
 احتياجــات ورغبــات اĐتمــع ســوف تتحقــق علــى أفضــل وجــه بفضــل التعــاون بــين المنظمــات والمؤسســاتأن " أدم سميــث"

ا الاصطلاح. ووجهة النظر هذه مازالت تشكل الأساس لاقتصاديات السوق في وقتنا الحاضر. الاقتصادية واĐتمع  فقد أمّ
 الأولى بالدرجـة هـي منظمـة أي مسـؤولية أن إلى Sheldon) شـلدون(أشـار  حـين ،(1923)عـام  في مـرة ورد لأول
 وظائفها أداء عند الاجتماعية مسؤوليتها وتستوفي تلتزم أن عليها واستمرارها يحتم منظمة أي بقاء وأن اجتماعية، مسؤولية
 1.المختلفة

  :وفيما يلي بعض التعريفات لمفهوم المسؤولية الاجتماعية
ـــــة بأĔـــــا HOLMESلقـــــد عـــــرف  ـــــى المؤسســـــة اتجـــــاه اĐتمـــــع الـــــذي تعمـــــل فيـــــه : "المســـــؤولية الاجتماعي              التـــــزام عل

وذلك عن طريق المساهمة بمجموعة كبيرة من الأنشطة الاجتماعية مثل محاربـة الفقـر وتحسـين الخـدمات الصـحية ومكافحـة 
  2".التلوث وخلق فرص عمل وحل المشكلات الاسكان والمواصلات وغيرها

ــه المؤسســة مــن عمليــات اتجــاه اĐتمــع: "كمــا عرفــت بأĔــا         ، 3"عقــد اجتمــاعي مــا بــين المؤسســات واĐتمــع لمــا تقــوم ب
       مجموعـــة مـــن القـــرارات والأفعـــال تتخـــذها المؤسســـة للوصـــول إلى تحقيـــق وتقويـــة القـــيم الســـائدة : "وهنـــاك مـــن يعرفهـــا بأĔـــا

          مـــر جـــزءاً مــــن المنـــافع الاقتصـــادية المباشـــرة لإدراك المؤسســــات والـــتي تســـعى لتحقيقهــــا في اĐتمـــع والـــتي تمثـــل في Ĕايــــة الأ
  4".كجزء من استراتيجتها
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  :أبعاد المسؤولية الاجتماعية للمنظمات .2
يشير إلى جوهرها بأربعة أبعـاد رئيسـية  )Carroll(إن شمولية محتوى المسؤولية الاجتماعية جعلت الباحث كارول 

ر : هي ّ ر مصـفوفة يبـين فيهـا هـذه الأبعـاد  ).Philqnotrophy(الاقتصادي، الأخلاقي، القانوني والخيـ وفي إطار ذلك طوّ
الأربعة وكيف يمكن أن تؤثر على كل واحد من المستفيدين في البيئـة، ويوضـح الجـدول التـالي خلاصـة للممارسـات الأكثـر 

  5: المستفيدين شيوعاً في دول العالم والتي يمكن أن تعتبر أبعاداً أساسية لمحتوى المسؤولية الاجتماعية تجاه مختلف الأطراف
  أبعاد المسؤولية الاجتماعية وعناصرها الرئيسية والفرعية: )01(جدول 

  العناصر الفرعية  العناصر الرئيسية  البعد

دي
صا

لاقت
ا

  

 .منع الاحتكار وعدم الاضرار بالمستهلكين -  المنافسة العادلة
  .احترام قواعد المنافسة وعدم الحاق الأذى بالمنافسين -

 .استفادة اĐتمع من التقدم التكنولوجي والخدمات التي يمكن أن يوفرها -  التكنولوجيا
  .استخدام التكنولوجيا في معالجة الأضرار التي تلحق باĐتمع والبيئة -

وني
لقان

ا
  

  قوانين حماية المستهلك
 .عدم الاتجار بالمواد الضارة على اختلاف أنواعها -
 .حماية الأطفال صحيا وثقافيا -
  .من المواد المزورة والمزيفةحماية المستهلك  -

  حماية البيئة

 .منع تلوث المياه والهواء والتربة -
 .التخلص من المنتجات بعد استهلاكها -
 .منع الاستخدام التعسفي للموارد -
  .صيانة الموارد وتنميتها -

  السلامة والعدالة

 .منع التمييز على أساس العرق أو الجنس أو الدين -
 .الأحداث وصغار السنظروف العمل ومنع عمل  -
 .إصابات العمل -
 .التقاعد وخطط الضمان الاجتماعي -
 .عمل المرأة وظروفها الخاصة -
 .المهاجرين وتشغيل غير القانونيين -
  . عمل المعوقين -

لاقي
لأخ

ا
  

  المعايير الأخلاقية
 .مراعاة الجوانب الأخلاقية في الاستهلاك -
 .مراعاة مبدأ تكافؤ الفرص في التوظيف -
  .الانسانمراعاة حقوق  -

 .احترام العادات والتقاليد -  الأعراف والقيم الاجتماعية
  .مكافحة المخدرات والممارسات اللاأخلاقية -

خيــّر
ال

  

  نوعية الحياة

 .نوع التغذية -
 .الملابس -
 .الخدمات -
  .النقل العام -

    ، الطبعــة الأولى، )الأعمــال والمجتمــع(وأخلاقيــات الأعمــال المســؤولية الاجتماعيــة طــاهر محســن منصــور الغــالبي، صــالح مهــدي محســن العــامري،  :المصــدر
  .82-81، ص ص 2005دار وائل للنشر، عمان، 
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الأربعة للمسؤولية الاجتماعية التي قدمها كارول فإننا نجد علاقة وثيقة بين متطلبـات  المكوناتولغرض فهم هذه 
النجاح في العمل ومتطلبات تلبية حاجات اĐتمع وخاصة في إطـار الأبعـاد الاقتصـادية والقانونيـة حيـث تمثـل هـذه الأبعـاد 

Đتمـــــع مـــــن الأعمـــــال أن تلعـــــب دورا مطالـــــب أساســـــية للمجتمـــــع يجـــــب تلبيتهـــــا مـــــن قبـــــل الأعمـــــال، في حـــــين يتوقـــــع ا              
ر علماً بـأن هـذا الأخـير يمثـل في حقيقتـه رغبـات مشـروعة للمجتمـع يفضـل  ّ عدي الأخلاقي والخيـ ُ أكبر فيما يخص عناصر ب

 . أن تتبناها منظمات الأعمال المختلفة
  :أهمية المسؤولية الاجتماعية .3

ولية الاجتماعيــة والــتي تتجســد أهميتهــا مــن خــلال المــردود المتحقــق يمكــن أن نفــرز عــدة أوجــه ايجابيــة لإدراك المســؤ 
للجهات الثلاث الرئيسية التي ستجني الفائدة مـن هـذا الالتـزام ونعـني đـا هنـا اĐتمـع والدولـة والمنظمـة؛ وبالنسـبة للمنظمـة 

  7:بالإضافة إلى 6يجابية مع اĐتمع،هناك فوائد تتنوع بين المردود المادي والأداء المتطور والقبول الاجتماعي والعلاقة الا
 المصالح؛ أصحاب علاقات تحسين -
 المستثمرين؛ بين الوضع تحسين -
 ؛الداخلية التشغيل تكاليف تخفيض -
 ؛العمليات في افضل تنسيق تحقيق -
 ؛المالية غير التأثيرات تحديد -
 ؛للأسبقيات افضل تحديد -
 ؛المستمر التكيف -
 .الكامنة الإمكانات تحديد -

     سيعزز ذلك فان الاجتماعية المسؤولية فلسفة تبنت ما إذا المنظمات أن القول يمكن سبق، ما على وتأسيساً 
 لآراء الاسـتماع خـلال مـن المصـالح أصـحاب لـدى الرضـا درجـة سينمي ذلك أن كما التجارية، وعلامتها سمعتها من    

               السـوق؛  في ريادēـا يعـزز ممـا للمنظمـة تنافسـية ميـزة تحقيـق وبالتـالي الضـغط، وجماعـات الجمهـور نظـر ووجهـات
 عمل كاستراتيجية الاجتماعية المسؤولية لفلسفة تبنيها خلال من العالمية المنظمات من العديد تحقيقه إلى سعت ما وهذا

   .đا تسترشد
  :عوامل بروز المسؤولية الاجتماعية للمنظمات .4

ــــد  ــــة جــــاء نتيجــــة العدي ــــامي مفهــــوم المســــؤولية الاجتماعي ــــروز وتن ــــد مــــن الدراســــات إلى ان ب          لقــــد أشــــارت العدي
  8:من التحديات كان من أهمها
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       وتعـــد مـــن أهـــم القـــوى الدافعـــة لتبــــني المنظمـــات لمفهـــوم المســـؤولية الاجتماعيـــة، حيـــث أضـــحت العديــــد   :العولمـــة - 1
ترفـع شـعار المسـؤولية الاجتماعيـة،  Multinational Companies (MNCs) الجنسـيةمـن الشـركات متعـددة 

وأصــبحت تركــز في حملاēــا الترويجيــة علــى أĔــا ēــتم بحقــوق الإنســان، وأĔــا تلتــزم بتــوفير ظــروف عمــل آمنــة للعــاملين، 
 .لطبيعيةوبأĔا لا تسمح بتشغيل الأطفال، كما أĔا ēتم بقضايا البيئة والحفاظ على الموارد ا

مــن خــلال التشــريعات الــتي تنــادي بضــرورة حمايــة المســتهلك والعــاملين والبيئــة،  :تزايــد الضــغوط الحكوميــة والشــعبية - 2
الأمــر الــذي قــد يكلــف المنظمــة أمــوالاً طائلــة إذا مــا رغبــت في الالتــزام بتلــك التشــريعات، وبخــلاف ذلــك قــد تتعــرض 

 .للمقاطعة والخروج من السوق بشكل عام
والاً حيث تعرضت الكثير من المنظمات العالمية لقضايا أخلاقية، مما جعلها تتكبد أم: والفضائح الأخلاقيةالكوارث  - 3

خسائر نتيجة المنتجات المعابة، كما حدث في كارثة التلـوث النفطـي للميـاه في سـاحل  طائلة كتعويضات للضحايا أو
               أو كمــــا حــــدث في فضــــيحتي الرشــــوةالنفطيــــة،  (Exxon Valdez)  ســـكا والــــتي تســــببت فيهــــا شــــركة ألا

              1970في عــام   (Lockheed)في الأرجنتــين، وفضــيحة رشــوة  (IBM & Banco Nacion)في شــركتي
 .الأمر الذي دعا السلطات الأمريكية إلى سن قانون ينظم التعامل مع قضايا الرشوة ،في أمريكا

والــتي صــاحبتها تحــديات عديــدة أمــام منظمــات الأعمــال فرضــت عليهــا ضــرورة  :التطــورات التكنولوجيــة المتســارعة - 4
الالتزام بتطوير المنتجات، وتطوير مهارات العاملين، وضرورة الاهتمام بالتغيرات في أذواق المستهلكين وتنمية مهارات 

والمعرفــة، وزيـــادة خاصــة في ظـــل التحــول مـــن الاقتصــاد الصـــناعي إلى اقتصــاد قـــائم علــى المعلومـــات . متخــذي القـــرار
 .الاهتمام برأس المال البشري بدرجة أكبر من راس المال المادي

إذ أصـبح لزامـاً علـى . نـه مـع تغـير بيئـة العمـل العالميـة، فـان متطلبـات النجـاح والمنافسـة تغـيرت أيضـاأوبالتالي نجد 
مقـاً مـع المسـتهلكين والعـاملين منظمات الأعمال أن تضاعف جهودها، وان تسـعى نحـو بنـاء علاقـات اسـتراتيجية أكثـر ع

حيــث ان . وشـركاء العمـل ودعـاة حمايــة البيئـة واĐتمعـات المحليـة والمســتثمرين، حـتى تـتمكن مـن المنافســة والبقـاء في السـوق
بناء هـذه العلاقـات مـن شـأنه أن يعمـل علـى تكـوين أسـاس لاسـتراتيجية جديـدة تركـز علـى أفـراد اĐتمـع، وبالتـالي تـتمكن 

 .عمال من مواجهة التحديات التي تتعرض لها في عصرنا الراهنمنظمات الأ
  الاصلاح الاداري: ثانيا

  :مفهوم الاصلاح الاداري .1
              لاهتمامـات وفقـاً  التعـاريف هـذه تنوعـت وقـد عديـدة، بتعـاريف عـادة الإداري الإصـلاح مفهـوم يـرتبط

 العديـد أشـار وقـد .الإداري الإصـلاح من خلالها بحثوا التي المتنوعة ومداخلهم والباحثين الكتاب نظر وجهات واختلاف
 والتنميـة الإداري كـالتطوير أخـرى ومفـاهيم الإداري الإصـلاح بـين الخلـط مشـكلة إلى كتـابتهم في العـرب البـاحثين مـن

 أسـباب أحـدومـن . اللغويـة بالدلالـة المرتبطـة المشـكلات وزيـادة المسـتخدمة اللغـة دقـة عـدم ذلـك علـى ترتـب ممـا الإداريـة
  :التالية العوامل الإداري مجموعة الإصلاح مفهوم حول العرب والباحثين الكتاب آراء في الاختلاف
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 التنمية لمفهوم والفكرية السياسية الأطروحات تعدد. 
 للدارسين والشخصية الفكرية الاتجاهات. 
 9.المختلفة البيئية والمتغيرات الإداري الإصلاح بين العلاقة غموض  

 هـادف إداري وثقـافي، واجتمـاعي واقتصـادي وٕاداري سياسـي جهد: "الإداري الإصلاح أن الطيب أبشرويذكر 
 امكانـاتو  قـدرات لتنميـة تحقيقـاً  والأدوات، والعلاقـات والأسـاليب والـنظم السـلوك في إيجابيـة أساسـية تغيـيرات لإحـداث

  10".أهدافه إنجاز في والفعالية الكفاءة عالية من درجة له يؤمن بما الإداري، الجهاز
 الأساسية الإدارة ركائز في المستجدات مع الإدارة تكييف عملية: "بأنه الإداري الإصلاح إلى شلق يشير حين في
  11".مهيئين أشخاص على مستمرة تعتمد عملية وهي العمل وأساليب والأشخاص

 بـين العلاقـة ضـبط إلى مسـتمراً موجهـا سياسـياً  Ĕجـاً  الإداري الإصـلاح أن يـرون البـاحثين أن بعـض: "الشـامي إلى وأشـار
 الإصـلاح يكـون وبـذلك .والأسـاليب والهيكليـة والتنظـيم المبـادئ مسـتمراً في تغيـيراً  يـراه الآخـر وبعضـهم الإدارة واĐتمـع،

 دون استثناء، تقسيماته وجميع وهيكليته الإداري الجهاز زوايا يتناول حيث للتغيير، العام المنهج في مندمجة عملية الإداري،
 12".مسبقة استراتيجية لخطة تطبيقاً  يتأتى كما

 للجهـاز الوظيفي التنظيم تصيب التي المرحلية الحالات معالجة إلى ēدف وسيلة الإداري الإصلاح أن ": فيرى أما حبيش
  13".اĐتمع قبل من đا المناطة الوظيفة لأداء حالتها السليمة إلى والبشرية المادية مقوماته إعادة بغية الحكومي

 14:في متمثلة متعددة خصائص له الإداري الإصلاح فإن وبذلك

 المفاهيم وفي الأشخاص في وأصيل جذري تغيير. 
 ومرسومة مخططة هادفة عملية. 
 ا يتحرك هدفها متجددة مستمرة عملية  .دائمً
 ا وسائر الإدارة مقومات كل تشمل متكاملة شاملة عمليةēخطوا.  

  :للإصلاح الاداريالعوامل المحددة  .2
يرى القريوتي أن الاصلاح الاداري يستدعي ثلاثة عوامل توجب تنفيذه على الفـور خاصـة إذا مـا تعلـق الأمـر بـالادارة 

  15:العامة التابعة للدولة، هي
أيـن يسـود شـعور يكـاد يكـون عامـاً مـن حالـة  :العجز الواضح للإدارة العامة عن تحقيق الأهداف الموضـوعة لهـا - 1

عدم الرضا عن عمل الأجهزة الحكومية، ويكثر الحديث المتكـرر عـن الأخطـاء والممارسـات غـير السـليمة الـتي ترتكبهـا 
 .الأجهزة

مـع التطـور المـذهل في تكنولوجيـا المعلومـات والاتصـالات، لم تعـد الوسـائل  :التطور العلمـي والتكنولـوجي المتسـارع - 2
دارية القديمة قادرة ولا مناسبة للتعامل مع المستجدات، فقد أصبح من الضروري تطـوير أسـاليب العمـل وتطويعهـا، الا

 .للاستفادة من الابتكارات العلمية
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ـا أن  :ظهور اشكال مختلفة من الفساد الاداري فـي الأجهـزة الحكوميـة وعلـى مختلـف المسـتويات - 3 أصـبح مألوفً
لام عــن ممارســـات للفســاد بكافــة أشـــكاله مــن رشــوة، اختلاســـات، اســتغلال نفـــوذ، نســمع وفي مختلــف وســـائل الاعــ

ا  ً انحرافات سلوكية، وأشكال مختلفة من التسيب الوظيفي للعاملين في الأجهـزة الحكوميـة وعلـى مختلـف المسـتويات بـدء
 .برؤساء الدول ورؤساء الوزراء مروراً بالوزراء، ووصولا إلى الموظفين العاديين

يتبين أن العوامل الحاكمة لعملية الاصلاح الاداري تأتي في الغالب نتيجة لحالة غير عادية تمـر đـا الدولـة مما سبق 
ــة المرضــية الــتي تعيــق أجهــزة الادارة العامــة عــن القيــام بالتزاماēــا ومســؤولياēا، فيطالــب  وأجهزēــا فيشــعر المــواطن đــذه الحال

  .بالإصلاح الاداري
  :أهداف الاصلاح الاداري .2
  16:الآتي في عادة تتمثل الإداري الإصلاح أهداف فإن الإداري الإصلاح لدراسات طبقًا

  .الإنتاجية ورفع الإداري الجهاز في الأداء مستوى تحسين  1-
 والأعـداد والأجهـزة الـبرامج حجـم تخفـيض خـلال مـن التشـغيل اقتصـاديات علـى والتركيـز الحكـومي الإنفـاق ترشـيد  2-

  .العاملين من الزائدة
 إدارة في الشـعبية المشـاركة تشـجيع đـدف الإداريـة اللامركزيـة نحـو التوجهـات ودعـم الـديمقراطي التحـول عمليـة تعزيـز  3-

  .القرارات صنع وفي العامة الشئون
  .الأعباء توزيع في والعدالة الموارد توفير بقصد والضريبية المالية الأنظمة وٕاصلاح الإدارية الإجراءات تبسيط  4-
 للمـواطنين الخدمـة تقـديم أن باعتبـار لمطـالبهم الاسـتجابة ضـرورة مفهـوم وتعزيـز المواطنين مع التعامل أساليب تحسين  5-
 الإداريـة والأجهـزة المـوظفين عمـل في الشـفافية من مزيد إظهار خلال من ذلك ويتم .الإدارية الأجهزة وجود مبرر هو لهم

  .الاجتماعية والمسئولية المساءلة مفهوم وتعزيز
  :خطوات تنفيذ عملية الاصلاح الاداري. 4

إن تنفيذ عملية الاصلاح الاداري كعملية منهجية لا تختلف عن الخطوات المنهجية العلمية في تناول أي موضوع 
  17:وهو هنا موضوع التغيير، إذ تمر هذه العملية بعدة خطوات وعلى النحو التالي

  الماسة التي تستدعي الاصلاح الاداريضرورة توفير الاحساس بالحاجة. 
 وضع استراتيجية خاصة بالإصلاح. 
 تنفيذ الاستراتيجية. 
 المتابعة والتقييم. 
 التعرف على المعوقات ومصادر المقاومة لجهود الاصلاح والتعامل معها. 
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 :الإداري الإصلاح معوقات .5
 18:نوعين إلى الإداري الإصلاح معوقات تنقسم
 :في تتمثل المنشأة خارج بعوامل تتعلق عوامل وهي :خارجية عوامل :الأول النوع
 والثقافية الاجتماعية القيم. 
 الإصلاح خطط تطبيق في السياسية القيادات تردد. 
 الإصلاح إدارة في المتخصصة الأجهزة قدرة تفعيل عدم. 
 :داخلية عوامل :الثاني النوع
 الإصلاح لخطط الإدارية القيادات حماس عدم. 
 الإصلاح بعملية القيام على القادرة البشرية الموارد نقص. 
 الإصلاح في الصعوبة درجة إلى الإدارية الأوضاع تردي.  

 :الإداري وفق منظور المسؤولية الاجتماعية للمنظمات الإصلاح طرق واستراتيجيات. 6
أن هذا النهج الإداري إذا ما أريد تطبيقه وخاصة ضمن إطـار  البلدان كافة في الإداري الإصلاح تجارب تكشف
 هـو مـا منهـا متداخلـة، طـرق عـدة هنـاك وٕانمـا للإصـلاح، واحـد طريـق أو نمـوذج، فلـن يتخـذ الاجتماعيـةمفهوم المسـؤولية 

 معالجـة أو الأزمـات بحـل يهـتم مـا ومنهـا تدريجي، أو فجائي هو ما ومنها دائم، أو مؤقت هو ما ومنها جماعي، أو فردي
 طرق وتتعدد .الحديث للعالم والاقتصادية والتقنية المعلوماتية الضروريات مع الإدارة تكيف عن يبحث ما ومنها التوترات،

 19 :الآتي الوجه الشامي على علي الدكتور تناولها وقد الإصلاح وٕاستراتيجياته
 وتقـوم ،الإصـلاح وثبـات لديمومـة نظـراً  المؤقتـة، اللجـان طريـق مـن فعاليـة أكثـر الطريقـة هـذه تعتـبر : الدائمة الأجهزة 1-
 ومتفرغـة ودائمـة كبـيرة وخـبرات وٕامكانـات بصـلاحيات تتمتـع مركزيـة إصـلاح هيئـة أو إنشـاء وجـود علـى الطريقـة هـذه

 والنصـوص العمل ووسائل وبأساليب وبالأشخاص بالبنية المتعلقة المسائل جميع عملها نطاق ويشمل .بالإصلاح وملتزمة
 عند الموظفين نفسية حالة خلق على يساعد دائم جهاز وجود أن حيث الإصلاح، يحدث الدائمة الهيئة وđذه .والأنظمة

 .وجه أفضل على انتباههم لشد
 مدير أو جديد وزير أو جديدة حكومة đا تقوم الجانب وحيدة مباشرة تعديلات بإجراء ترتبط : الفجائي الإصلاح 2-

 .الإصـلاحي البرنـامج يشوهون الذين الموظفين من الضغط قوية فعل ردود لتفادي وذلك عنها، مسبق إعلان دون جديد
 في مشاركتهم لعدم نظراً  الموظفين أو المواطنين من كلياً  مقبولة وغير شائعة غير أĔا إلا الطريقة هذه أهمية من الرغم وعلى
عليهـا  يترتـب لا الفجائيـة فالطريقـة المـوظفين، مقاومـة بسـبب بالكامـل تـنجح ألا المحتمـل مـن وبالتـالي القـرار، صـنع

 .جديدة إدارية إصلاحات
 وعجـز المـواطنين، حاجات ونمو نشاطاēا وتوسع الدولة مهام تطور بفعل تنشأ : المهمة إدارة طريق عن الإصلاح 3-
 إدارة لمواجهـة حلـول ثلاثـة الإداري العلـم يقـترح لـذا التقليديـة، وعاداēـا الشـيخوخة لقـانون خضـوعها بفعـل الإداريـة البـنى

  :هي وهذه الحلول جيد، بشكل الإدارة مهام إنجاز في تتعثر التي التقليدية التسيير
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 التقليدية الإدارة نظرا لمقاومة صعبة العملية هذه أن غير جديدة، ببنى وٕابدالها كلية التقليدية البنى إلغاء :الأول الحل -
 .الإلغاء هذا يمانع الذي استمراريتها قانون بحكم الجديدة، والتغيرات والتعديلات بل الإلغاء، فقط ترفض لا التي

 المتبعـة الطريقـة للبـنى، وهـي تـدريجي جزئـي داخلـي إصـلاح علـى والعمـل التقليديـة الإدارة علـى لإبقـاء :الثـاني الحـل -
 .الجديد مع التكييف فترة لطول القديمة نظراً  الإدارة بقواعد تندمج ما سرعان ولكنها عامة،

 مـن متحـررة ذات مهمـة موازيـة رديفـة إدارة اسـتحداث إلى التوجـه مـع القديمـة الإدارة علـى لإبقـاءا :الثالـث الحـل -
 ويعرف الأفضل، الحل وهو حديثة وبوسائل الحركة العدد وديناميكي قليلي أشخاص قبل من وتدار التقليدية القواعد
 .المهمة بإدارة

 واعتماد والأفكار السلوك للإصلاح وēيئة ملائم جو توفير ضرورة تفترض الرديفة الطريقة هذه أن " الشامي" ويرى 
 .التعميم قبل ميدان في والتجريب مرنة وضع خطط الفجائي، الإصلاح إلى اللجوء عند الشديد الحذر

، ولـيس مفتوحـاً  الإداري الإصـلاح يكـون أن ضرورة 20أحمد عاشور ويرى  إداري جهـاز قيـام يتطلـب وهـذا معلقـاً
 ذات الاسـتراتيجية الإدارة في عاليـة وخـبرة بكفـاءة متمتعـة قياديـة عناصـر لاختيـار الإداريالإصـلاح  علـى للإشـراف جيـد
 القديمـة الإدارات وتصفية اللازمة لإلغاء والمقومات الصلاحيات وٕاعطائها المواطنين بخدمات الوثيقة والعلاقة الحيوية المهام

 .جديدة إدارات إلى وتحويلها
 الإنتاجيـة مبـدأ مـن تنطلـق تجـريبي، مرحلـي اسـتثنائي إصـلاح طريقـة وهـي :بالأهـداف الإدارة طريـق عـن الإصـلاح 4-

 S.B.P.Pاسـم  تحـت انتشـرت" ماكنمـارا" طبقهـا الـتي الطريقـة وهـذه تحفيـزه، وضـرورة الموظـف مردوديـة ومـن الأفضـل،
 والنفقـات الوسـائل تحديـد خـلال مـن بدقـة الهـدف تحديـد علـى وتعتمـد ،)المراقبة ونظام – الموازنة – البرمجة – التخطيط(

 مـن ولـيس الإدارة داخـل مـن عمـل فريـق علـى الطريقـة هـذه تعتمـد كمـا .الهـدف هـذا لإنجـاز الضـروري الوقـت وتقـدير
لإعـداد  خطـة وضـع تتطلـب لـذا الفعالـة، الرقابـة قاعـدة علـى بالتنفيـذ ويقـوم والأهليـة والكفـاءة بـالخبرة يتحلـى خارجهـا،
 21.العامة الإدارية المعرفة جانب إلى الاختصاصية المعرفة وٕاكساđم الموظفين وتدريب

 المشـكلات مواجهـة علـى وتقـوم المرتـدة، الاستجابة عليها يطلق :والإبداع والمبادأة الفعل رد طريق عن الإصلاح 5-
          الظـاهري الاسـتقرار خلخلـة تفـادي الإمكـان قـدر تحـاول لأĔـا محافظـة اسـتراتيجية وهـي آثارهـا، وتـراكم حـدوثها بعـد
 بوجـود إلا صـعباً  التغيـير يصـبح الإدارية الوحدات وتقادم والتحجر الشيخوخة قانون وبفعل. المشكلات تتفاقم حينما إلا

 الإداري السـلوك في التغيـيرات لإحـداث) العـام الـرأي(البيئـة  لضـغوط الاسـتجابة مثـل المشـكلات، لمعالجـة كبـيرة ضـغوط
  22 .والرشوة الفساد لمواجهة

 فعاليـة زيـادة وتسـتهدف المسـتقبل نحـو التوجـه مـن فهـي تنطلـق المخطـط والإبـداع المبادأة طريق عن الإصلاح أما
 الطريقة وهذه المسبق، والتخطيط والابتكار الإبداع منطلق من وٕانما قائمة، مشكلات من تنبع ضغوط بسبب ليس الأداء
 ليمتـزج الإصـلاح هـذا ويمتـد .بالإصـلاح المسـتهدفة المنظمـات فيهـا تعمـل الـتي البيئـة لتطويـع فـرص عـن البحـث إلى تسعى
   الإداري الإصـلاح فـبرامج اقتصـادية، أو سياسـية أو اجتماعيـة وأوضـاع هياكـل تغيـير تسـتهدف أخـرى إصـلاحية ببرامج

 23.جدلعلاقة  الشاملة التنمية وبين بينها تقوم الطريقة هذه وفق تتم التي
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  استراتيجيات وبرامج دولية وعربية للإصلاح الاداري من منظور المسؤولية الاجتماعية: ثالثا
  :تجربة اليابان -1

إن السمة الأساسية للنموذج الياباني الجديد الذي ارتكز على الارث التاريخي القيمي الياباني من جهة والأشكال 
ـــز والمتـــوازن بـــين نـــوعين مـــن العوامـــل الاقتصـــاديالحديثــة والمعاصـــرة للتطـــور  ّ          مـــن جهـــة أخـــرى، تتمثـــل في هــذا الجمـــع المتمي

الصــلبة والناعمــة، التكنولوجيــا والانســان، الاقتصــاد والأخلاقيــات، الكــم والجــودة،  العوامــللا يجتمعــان عــادة، التــوازن بــين 
  ). الذي أسماه بيتر دراكر التقليد الابداعي( الاعتمادية والمرونة، النظام الانتاجي والزبون، التقليد والابتكار

ونستعرض فيما يأتي جملة من النقاط الأساسية لتوضيح الأبعاد المهمـة في نجـاح تجربـة اليابـان الرائـدة في الاصـلاح 
طـوير الاداري جاعلة من المسؤولية الاجتماعية أحد ركائز هذا النجاح، آخذين بعين الاعتبار أنه في مجال الأخلاقيـات والت

معتــبرا أن اليابــان قــد حققــت ريــادة جــديرة بالتقــدير باتخاذهــا " جــودو المقاولــة"الاداري الــذي أشــار اليــه بيــتر دراكــر باســم 
  24.للوصول إلى قيادة السوق بأقل مجازفة وأكثر نجاح" جودو المقاولة"استراتيجية 

الاصــلاح الاداري في اليابــان حــول  حــول جهــود) 1998(" يوكــو كـانيكو"فقـد بــرزت التجربــة اليابانيــة في دراســة 
الخــبرات الراهنــة ومــا حققتــه مــن نجــاح، حيــث بينــت هــذه التجربــة مــا قامــت بــه الحكومــة اليابانيــة مــن ترتيبــات مؤسســية 

، 1993للإصلاح الاداري، حيـث عـنى اĐلـس المؤقـت الثالـث للنهـوض بالاصـلاح الاداري في تقريـره الختـامي الصـادر في 
لية للاصلاح الاداري في اليابان، واقترح جهاز قوي لرصد ومتابعة الاصلاح الاداري يكون تابعا Đلس بالتوجهات المستقب

الــوزراء، وتم تشــكيل هـــذا المقــترح بالاضــافة إلى عـــدد مــن اللجــان المنبثقـــة، وتم تعيــين ثلاثــة وزراء مســـؤولون عــن النهـــوض 
  .ية، ووزير الشؤون الداخليةرئيس وكالة الادارة والتنسيق، ووزير المال: بالاصلاح وهم

إن شـعار : "وقـال 140أمـام البرلمـان اليابـاني في دورتـه  1997في جـانفي " هاشـييموتو"وقـد أوصـى رئـيس الـوزراء 
          ، وكتــــب للتجربــــة اليابانيــــة النجــــاح"حكومتــــه ســــيكون تحقيــــق الاصــــلاح والابــــداع علــــى أســــاس عــــدد مــــن الاصــــلاحات

ة السياسيين لهـا متحملـين مسـؤوليتهم الاجتماعيـة كاملـة أمـام شـعبهم، وإشـراك كـل الأفـراد في الاصلاح نتيجة لدعم القاد
  25.وجماعات المصالح في هذه التجربة

وقـــد تمثلـــت أهـــم أبعـــاد النمـــوذج اليابـــاني للاصـــلاح الاداري المتشـــبعة بالمفـــاهيم الأخلاقيـــات وعناصـــر المســـؤولية 
  26:الاجتماعية في

  ًلســاموراي المدونــة الأخلاقيـــة ل: أولا)Samurai’s Code( : حيـــث أن هــذه المدونـــة الــتي تلهـــم المـــديرين
الاســتقامة، الصــدق، الشــجاعة، واجــب الــولاء، : اليابــانيين تتمحــور حــول مجموعــة مــن الفضــائل الأخلاقيــة مثــل

اليابان الخ، وفي ظروف ..الانضباط الذاتي، روح الجرأة، التأديب، الشرف، التضحية بالذات، والاقتصاد بالانفاق
ــة والتاريخيــة وخاصــة فــترة مــا بعــد الهزيمــة، فــإن ممارســة هــذه القــيم تصــبح ذات أبعــاد وطنيــة كبــيرة كطريــق  الجغرافي
مشرف لخدمة الوطن، فإلى جانب أĔا مكنت الشركات مـن تحقيـق مسـتوى عـال مـن الحماسـة في العمـل والـولاء 

 .الحياة والعلاقات الأسرية داخل الشركةللشركة التي يعملون فيها، فإĔا ساهمت في ايجاد نمط من 
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  ًإن شـــركات الأعمـــال اليابانيـــة تعمـــل مـــن أجـــل الـــربح علـــى أســـاس المســـؤولية  :العقائـــد الاداريـــة اليابانيـــة :ثانيـــا
جمعيـة إدارة الأعمـال  1946، فبعد الحرب تأسست عـام )حيال اĐتمع(والاجتماعية ) حيال العاملين(الجماعية 

ألـف مـن مـديري كـبرى الشـركات اليابانيـة  70الـتي تضـم حـوالي  )The Keizai Deyukai(" الكيـزي ديـوكي"
قـــدمت الجمعيـــة المـــذكورة اقتراحـــا باســـم  1964وفي عـــام . لوضـــع فلســـفة ومبـــادئ مناســـبة للأعمـــال في اليابـــان

 :اشتمل على التوجيهات الخمسة الآتية" العقيدة الادارية في البيئة الجديدة"
 .الربح في نظام المشروع الخاصاعتراف الادارة بدور  -
 .تحسين العلاقة الصناعية بشكل يدفع الأفراد على ممارسة قدراēم الخلاقة في العمل -
 .شجب المنافسة الهدامة وخلق جو تنافسي طابعه الانصاف والعدالة -
للعلاقـــات تحمـــل القيـــادات الاداريـــة لمســـؤوليتها حيـــال اĐتمـــع المحلـــي عـــن طريـــق حـــل المشـــاكل الاجتماعيـــة  -

 .الصناعية
 .اهتمام الادارة بالمسؤوليات المباشرة وغير المباشرة تجاه اĐتمع ككل -

ــة ثقافتهــا الخاصــة الــتي كثــيرا مــا لجــأ اليهــا البــاحثون الغربيــون  :ثقافــة الشــركة: ثالثــا -1 لقــد طــورت الشــركات الياباني
أو المثل ) لدى باسكال وأوثوس(العوامل الناعمة ثقافة الشركة اليابانية تتميز بأولوية  ثلتفسير التفوق الياباني حي

ويمكـن أن نشـير إلى أبـرز . أو اللغـز الشـرقي كمـا أطلـق عليـه تسـارمي) كما وردت لـدى سـتيفن والرايـت(الثقافية 
أولويــة : خصــائص ثقافــة الشــركة في اليابــان والــتي تعــبر عــن أبعــاد مهمــة ذات علاقــة بأخلاقيــات الادارة، وكــالآتي

 .الربح، التأكيد على الجماعة/الانسان، ثقافة الربحالتركيز على 
إن كل هذه الخصائص بقدر ما ساهمت بكفاءة في التفوق الياباني، فإĔا ساهمت في خلق بيئة الأعمال في عمل وممارسة  

ــةالشــركات  ــة المتميــزة كشــفت بعمــق حقيقــة أن التطــور الاقتصــادي لــيس بالضــرورة قــ. الياباني رين وهكــذا فــإن هــذه التجرب
  .الانتهاكات الاخلاقية والآثار الاجتماعية السلبية التي يجب تحملها من قبل هؤلاء الذين يسعون لتحقيق هذا التطور

  27:كندا ونيوزيلندا وأستراليا وبريطانياتجربة الإصلاح الإداري في   - 2
تبنت كل من كندا ونيوزيلنـدا وأسـتراليا وبريطانيـا إصـلاحاً إداريـاً ركـز علـى مفهـوم الإدارة لتحقيـق  م1990في عام 

الإصلاح زيادة الكفاءة والفاعلية في الأداء والإنتاجية في الأجهزة العامة، وكذلك تعزيز مبـدأ  مشروعوكان هدف . النتائج
و الإصــلاح الشــامل بحيــث يــتم إعطــاء صــلاحيات واســعة لرؤســاء وكــان مــدخل المشــروع هــ. المســاءلة أو المحاســبة الإداريــة

لـذلك تم مطالبـة  . الأجهزة التنفيذية كتلك التي تعطى لرؤساء الأجهـزة في القطـاع الخـاص، وأن تـتم محاسـبتهم علـى النتـائج
  :كل جهاز بثلاثة أمور

  .ين منهإعداد خطط استراتيجية لتوضيح رسالة وأهداف كل جهاز لموظفي الجهاز والمستفيد -
  .وضع خطط تشغيلية لترجمة الخطط الاستراتيجية إلى أهداف تفصيلية مرتبطة برسالة وأهداف الجهاز -
 .استخدام مقاييس الأداء للتحقق من تقدم الجهاز نحو تحقيق الأهداف -
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 ما يلي: أبرز نتائج هذه التجربة في الإصلاح الإداري:  
الإنتاجيـــة، لـــذلك تبنـــت الـــدول سياســـة المحاســـبة علـــى أســـاس النتـــائج ظهـــرت أهميـــة تعزيـــز قيـــاس الأداء لتحســـين  –

واتفاقيــة الأداء يــتم بمقتضــاها تحديــد النتــائج الــتي ترغــب الدولــة . المتحققــة مــن تلــك المتفــق عليهــا في اتفاقيــة الأداء
ل جهـاز رسـم على أنه يـترك لـرئيس كـ. وفي ضوء ما يتحقق من نتائج تتم المساءلة الإدارية. تحقيقها من كل جهاز

  .الاستراتيجيات التي سيتبعها في تحقيق النتائج المطلوبة منه
ترتــب علــى أســلوب المحاســبة والمســاءلة طبقــاً للنتــائج ضــرورة الــتخلص مــن الرقابــة المركزيــة التفصــيلية علــى النفقــات  –

ثمار مـواردهم التشغيلية، والتخلص من وجود سقف للموظفين في الجهاز، ومنح المسئولين صـلاحيات كافيـة لاسـت
  .في الميزانية بشرط ألا يتم تجاوز سقف الميزانية المحدد للجهاز

تبين أن تغيير ثقافة الجهاز للتركيز على تحقيق النتائج ليس بالأمر الهين ويحتاج وقتاً لـيس بالقصـير كمـا أنـه يتطلـب  –
ء نظـام معلومــاتي، وتـوفير تــدريب كمـا تبــين ضـرورة بنــا. تعزيـز قـدرة رؤســاء الأجهـزة في أداء مهــام الجهـاز وواجباتــه

  .لجميع فئات العاملين، واستخدام تقارير عن المعلومات، وقياس الأداء، وتطبيق جوانب إصلاحية أخرى
ــة لكــي  – ــائج يتطلــب وجــود جهــة مركزيــة تعطــى التوجيهــات للأجهــزة التنفيذي تبــين أن التوجــه نحــو التركيــز علــى النت

ب التطبيـق لتحديـد الصـعوبات الـتي تواجـه التطبيـق والمنـافع الناجمـة عـن تساعدها على التطبيـق، وعلـى تقيـيم جوانـ
  .الإصلاح من وجهة نظر مسئولي الأجهزة التنفيذية التي تطبق الإصلاح الإداري

نـتج عــن الإصــلاح في هــذه الــدول مـنح المــديرين التنفيــذيين مرونــة كافيــة في اسـتغلال المــوارد المتاحــة لهــم في الميزانيــة  –
ــ وقامــت الــدول بتســهيل إجــراءات شــئون المــوظفين، وتحويــل كثــير مــن الصــلاحيات ذات العلاقــة . ائجلتحقيــق النت

إجراءات الترقية، تصنيف الوظـائف، وتحديـد : بالتوظيف من الإدارات المركزية للتوظيف إلى الإدارات التنفيذية مثل
وانعكسـت هـذه . رة لتعزيز جودة الإنتاجيـةكما تم مطالبة هذه الأجهزة بإتباع الأساليب الحديثة في الإدا. الرواتب

  .المرونة بشكل إيجابي على إيجاد حوافز لدى الجهاز لترشيد الإنفاق والاستغلال الأمثل للمصادر المتاحة له
اتضــح أن الاســتثمار في نظــم المعلومــات المختصــة بجمــع المعلومــات وتحليلهــا ورفــع تقــارير توضــح مســتويات الأداء  –

ــالم ــة مقارنــة ب ــةالحالي وخلصــت التجــارب إلى أهميــة تــدريب المــوظفين للقيــام بقيــاس الأداء . توقع هــو في غايــة الأهمي
كمـــا خلصـــت التجـــارب إلى أن اســـتثمار المرونـــة في الجوانـــب الماليـــة . وتحليـــل وتفســـير المعلومـــات ذات العلاقـــة بـــه

أن تصـبح مهمـة الأجهـزة الإشـرافية ونتيجة لـذلك تقـرر . والإدارية يعد سبباً رئيسياً لنجاح هذا النوع من الإصلاح
المركزية هي القيام بتقديم العون والمسـاعدة في تطبيـق الإصـلاح وتـدريب مسـئولي الأجهـزة علـى عمليـات التخطـيط 

ــة ــيم التقــدم في تحقيــق . الاســتراتيجي والتشــغيلي وقيــاس الأداء والمرونــة في تنفيــذ الميزاني وأن تقــوم هــذه الأجهــزة بتقي
  .الأجهزة التنفيذيةأهداف الإصلاح في 

تنطلـق مـن أهـداف : أظهرت التجربة في هذه الدول أهمية التعامل الجيد مع مقـاييس الأداء بغـرض التأكـد مـن أĔـا –
البرنامج، تعكس قدرة المسئولين في التأثير المباشـر علـى النتـائج المسـتهدفة وأثرهـا علـى المسـتفيد تعطـي دوراً لمـديري 
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النتـــائج في تصـــميم مقـــاييس الأداء لــــبرامجهم، تشـــمل النوعيـــة والكميـــة والكفــــاءة الـــبرامج والمســـئولين عـــن تحقيــــق 
  .والفاعلية، وتتيح جمع المعلومات حول مدى تحقيق الجهاز للأهداف العامة والتفصيلية على السواء

ــائج قيــاس جــودة الخــدمات : قامــت هــذه الــدول باســتخدام مقــاييس الأداء مــن أجــل المســاءلة مــن خــلال – نشــر نت
أن يـتم الاتفـاق علـى مسـتوى الأداء بـين الإدارة العليـا والإدارات التنفيذيـة . تفيدين كما فعلت بريطانيا وكنداللمس

 .ثم قيام أجهزة التنفيذ برفع تقارير بنتائج أدائها للأجهزة الرقابية. وتؤخذ النتائج أساساً للمساءلة والمحاسبة الإدارية
    28:التجربة الأردنية - 3

تتميز الأجهزة الحكومية الأردنيـة بسـمات انعكسـت إيجابـا علـى عمليـة الإصـلاح الإداري فيهـا وسـهلت مهمتهـا 
بشكل كبير، ومن هذه السمات صغر حجم هذه الأجهزة وضيق نطاق امتـدادها إضـافة إلى محدوديـة عـدد العـاملين فيهـا 

مؤسسة  38دائرة و 19ووزارة  22ي العام في الأردن من وبالتالي بساطة الهيكل التنظيمي فيها حيث يتكون الجهاز الإدار 
  .ألف لقانون الخدمة المدنية 163ألف موظف يخضع منهم  178عامة ويبلغ عدد العاملين في هذا الجهاز حوالي 

انطلاقا من إدراك القيادة العليا للدولة في الأردن بأهمية إصلاح الجهاز المسئول :  النشاط الإصلاحي والتطويري
العمليـــات الإداريـــة لجعلـــه قـــادراً علـــى مواكبـــة التغـــيرات الـــتي تتســـارع في البيئـــة المحيطـــة تم وضـــع مجموعـــة مـــن الـــبرامج عـــن 

نظـام الخدمـة المدنيـة، تنظـيم إجـراءات العمـل، إنشـاء بعـض   :الإصلاحية تركز على نواحي محددة مـن الأداء الإداري مثـل
 1967ووحدة التنظيم والأسـاليب في دائـرة الموازنـة عـام  1968 رة العامةومعهد الإدا 1955الأجهزة مثل ديوان الموظفين 

وقد تم الاستعانة بخبرات دولية مثل مؤسسة فورد ووكالة الولايات المتحدة للإنماء الدولي وقد استمرت المحاولات في مرحلة 
نظــيم كافــة قطاعــات الجهــاز لاحقـة وتضــمنت نشــاطات عديــدة وجهــود متواصـلة مازالــت حــتى وقتنــا الحــالي، مثـل إعــادة ت

وتشـكيل  1994وتم إنشـاء وزارة التنميـة في , الإداري  وفروعـه وتقيـيم أداء أفـراده ومحاولـة تحـديث أسـاليب ووسـائل العمـل
اللجنـــة الملكيــة للإصـــلاح الإداري  1998إصـــدار نظــام محــدث للخدمـــة المدنيــة  1994لجنــة ملكيــة للتحـــديث والتطــوير 

1999.  
ــائج وقــد تميــزت بــرامج  الإصــلاح الإداري الــتي قادēــا لجــان التطــوير والإصــلاح الملكيــة بتحقيقهــا مجموعــة مــن النت

  :الإيجابية الملموس، منها
 ؛إعداد تنظيم إداري لعدد من الدوائر  
 ؛اقتراح هيكل تنظيمي للإدارة العامة في الأردن  
 ؛تبسيط الإجراءات وأساليب العمل في عدد من المؤسسات والدوائر  
  ؛مشروع متكامل لنظام الخدمة المدنيةإنشاء  
 ؛إعداد وصف وتصنيف الوظائف للفئات الوظيفية المختلفة  
 إنجاز مشروع تفويض الصلاحيات في بعض الدوائر والمؤسسات. 

وعلى الرغم من النتائج الـتي حققتهـا هـذه الـبرامج الإصـلاحية إلا أĔـا لم تـتمكن مـن ردم الفجـوة بـين مسـتوى القـدرة 
فعلية وبين القدرة اللازمـة لتحقيـق الأهـداف العامـة الأمـر الـذي قـاد إلى إثـارة البحـث في الرؤيـة لمفهـوم الإصـلاح الإدارية ال
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الإداري والانتقال به من النظـرة الجزئيـة الضـيقة إلى نظـرة أكثـر اتسـاع وشمـول، وتمـت ترجمـة هـذه النظـرة الشـاملة مـن خـلال 
  . 2000ر القطاع العام الذي أعدته اللجنة العليا للإصلاح الإداري عام اعتماد الملك عبد االله لبرنامج تحديث وتطوي

 يعـرض هـذا البرنـامج الواقـع الحـالي للقطـاع العـام ومعاناتـه مـن عـدة سـلبيات :برنامج تحديث وتطوير القطاع العـام :
الإداري وضـعف الأداء كالمركزية الزائدة، تعقيـد الإجـراءات، ضـعف الشـفافية والمسـائلة، تضـارب التشـريعات، الترهـل 

ثم أنتقل لبيان عدد من الأمور المتعلق بتحديد . انخفاض تأهيل القطاع العام، ضعف التنسيق بين المؤسسات المختلفة
واضح لدور الدولة والقطاع العام في اĐتمع واحتياجاته وسلطاته ومسؤولياته؛ وقـد تضـمن البرنـامج التركيـز علـى عـدة 

  :محاور أساسية هي
مـن حيـث تبســيط الإجـراءات وإعـادة هيكلـة القطـاع العــام بإزالـة الازدواجيـة وإيجـاد التكامــل  :ل التنظيميـةالهياكـ -1

  .ووضع وصف وتصنيف للوظائف
مـن خــلال تطــوير الأجهــزة المســاندة للقضــاء ونقـل المــواطنين مــن نظــام التقاعــد المــدني إلى  :القــوانين والتشــريعات -2

استخدام وسائل النقل الحكومية وإعداد مشروع قانون ينظم عملية شراء نظام الضمان الاجتماعي وترشيد عملية 
  .احتياجات الجهاز الحكومي

من حيث إعداد دليـل الخـدمات وإنشـاء مكتـب خدمـة الجمهـور أرشـفة جميـع أعمـال ديـوان  :الوسائل والأدوات -3
يت لتمكين المؤسسات مـن الخدمات وإدخال جميع طلبات التوظيف لدى ديوان الخدمة المدنية على شبكة الإنترن

  .الاستفادة منها
التي سوف يتم تنفيـذها تبعـاً لأوليـات وضـرورات الحاجـة إليهـا وضـمن جـدول زمـني  :برمجة النشاطات والآليات -4

 .يحدد البداية والنهاية لكل جهد أو عمل تنفيذي فيها
بـــأن القيـــادة السياســـية في الأردن وبمقتضـــى مـــا تم التوصـــل إليـــه مـــن دراســـة التجربـــة الأردنيـــة ربمـــا نســـتطيع القـــول 

والسلطة التنفيذية قد أدركت أهمية الإصلاح الإداري فـوفرت لـه الـدعم والدفعـة السياسـية القويـة وألزمـت الجهـاز الحكـومي 
بــبرامج الإصـــلاح الإداري الـــذي اقــترب كثـــيراً في رؤيـــاه وأهدافـــه ومتطلباتــه المحـــددة بدقـــة وموضــوعية مـــن الأســـس العلميـــة 

عليها بين الباحثين والمختصين إلا أĔا لدى تحديد نشاطات برنـامج الإصـلاح والبـدء في آليـات تنفيـذه اعتمـدت  المتعارف
وبشكل يسير علـى ) تحرير وتخفيف القيود المفروضة على النظام الإداري(بشكل أساسي وشبه كامل على الوسيلة الإدارية 

مـع إغفـال ) ولة بما يلائم الأهداف السياسية التي حددēا القيـادة العليـاإعادة تنظيم الجهاز الإداري للد(الوسيلة السياسية 
تطبيق العلاقات الإنسانية، التوسع (والوسيلة السلوكية ) تعديل أو إلغاء أو تغيير بعض القوانين(شبه تام للوسيلة التشريعية 

إلى التكامل في جهود الإصلاح ومحـاوره حيـث ؛ فافتقرت بالتالي )في تفويض السلطة، الاهتمام بالتنمية والتدريب المتدرج 
عن باقي الممارسات اĐتمعية المطلوبة والتي هي مطلب وحاجة أساسية لتفعيل ) الإدارية(عزلت الجوانب الفنية المتخصصة 

ة عمليـة الإصــلاح وضــعفت لــديها القــدرة علــى التنســيق والتواصــل والاســتمرار مــع الاســتراتيجيات المختلفــة للتنميــة الشــامل
  .خصوصاً وأن هناك تغييب للجهة المختصة أو المعنية بقيادة هذه الجهود ومتابعة مسيرēا العملية في الواقع التنفيذي
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 29:التجربة السودانية -4
التجربة السودانية غير منعزلة عن الواقع العالمي، فتأريخ جهـود الإصـلاح الإداري المؤسسـي في السـودان يرجـع إلى 
أوائــل الخمســينات حيـــث أنُشــئ مكتـــب للتنظــيم وأســاليب العمـــل في ديــوان شـــؤون الخدمــة بمصــلحة الماليـــة بــوزارة الخزانـــة 

وحــرص الســودان علــى وضــع لبنــات وقواعــد راســخة لخدمــة مدنيــة متطــورة مســتمدة مــن تجربــة المملكــة المتحــدة ؛ م1952
فأشرف خبراؤها عليها، تأسيساً لمؤسساēا وتأهيلا لكوادرها، ودعماً بالتدريب الخارجي لكوادرها وإيفاد الخبراء منذ بدايـة 

في الجانـب ، أمـا م1971زارة الخدمة العامـة والإصـلاح الإداري عـام التجربة في الخمسينيات من القرن المنصرم وحتى قيام و 
تحديث الجهاز الإداري لتحقيق الرؤية -:الآخر ظلت جهود الإصلاح الإداري من خلال لجان وطنية ودولية وذلك đدف

غــير ويحســن إدارة جهــاز إداري كــفء فعــال، قــادر علــي مواكبــة الت :والــتي تتمثــل في الآتي. الخاصــة بإصــلاح الخدمــة المدنيــة
، 1951حيـث كونـت عـدة لجـان لعـل أبرزهـا لجنـة ملـز. موارد الدولة ويقـدم خدمـة متميـزة للمـواطنين لتحقـق رضـاهم عنهـا

ــة 1946وقــد ســبقتها لجنــة ســنة  م والــتي تعــد مــن أهــم اللجــان الــتي خرجــت 1968-1966م، ولجنــة تنظــيم الخدمــة المدني
وفي تقييم عام للتجربة السودانية يمكننا القول . م1969ر الإصلاح الإداري بتوصيات ورؤية واضحة للإصلاح أعقبها مؤتم

  :بأĔّا مرت بمرحلتين يمكن تحديدهما فيما يلي
عتـبر قيـام وزارة الخدمـة العامـة والإصـلاح : )1981-1971(مرحلة ازدهار التجربـة  -1 ُ  1981-1971 الإداريحيـث ي

في عهد ثورة مـايو البدايـة العلميـة والعمليـة الملموسـة لبنـاء أجهـزة الإصـلاح الإداري، وكانـت وحـدة التنظـيم وأسـاليب 
  .نواēا الاساسية -1956التي تأسست سنة -العمل بوزارة الخزانة 

نــاط بـه قيــادة عمليــة الإصــلاح الإداري ُ نشــأ جهــاز مســتقل ي ُ هــذه العمليــة بكافــة ويتــولى  ،ولأول مـرة في تــأريخ الــبلاد ي
تـدريباً وتـأهيلاً للكـوادر علــى المسـتوى القـومي، ومـن خـلال القيــام بـالبحوث ودراسـات تبسـيط الإجــراءات -جوانبهـا 

، وفي تقيـيم الخـبراء لهـذه الفـترة )وحـدات الخـدمات الإداريـة المصـلحية(والإشراف  التام على وحدات التطوير الإداري 
تمثل في نظرهم مرحلـة  -Ĕّا كانت مرحلة تأسيس لمؤسسات الإصلاح الإداريوعلى الرغم من أ -)م1952-1981(

، إلا أن إنشــاء أول مجلــس للإصــلاح الإداري فــتم ،إزدهــار للخدمــة المدنيــة شملــت كافــة النــواحي التنظيميــة والتشــريعية
نشـــاط ذلـــك اĐلـــس قـــد توقـــف في منتصـــف الســـبعينات قبـــل إلغـــاء وزارة الخدمـــة العامـــة والإصـــلاح الإداري في ســـنة 

  .م1981
كما نجحت الوزارة في إنشاء اثنتي عشرة وحدة للتنظيم وأساليب العمل بـالوزارات الاتحاديـة لتمـارس دورهـا في عمليـة 

وفي خطوة استباقية قررت إنشاء هذه الوحـدات . الخدمات الإدارية المصلحيةالتنمية والتطوير، سمُيت آنذاك بوحدات 
  .وقد كان ذلك حدثاً فريداً في تاريخ السودان الحديث) الإقليمي حينذاك(على المستوى الولائي 

ـــة -2 ـــة انحســـار التجرب ـــد : 2010-1981 مرحل اĐلـــس الأعلـــى للإصـــلاح "تمـــت إعـــادة إنشـــاء اĐلـــس بمســـمى جدي
ثم تمـــت إعـــادة . 1989لســـنة  )102(، وجـــاء تشـــكيله بموجـــب قـــرار مجلـــس الـــوزراء رقـــم 1989في العـــام " الإداري

. 2001، ثم أعيــد تشــكيل اĐلــس للمــرة الثالثــة ســنة 1994تشــكيل اĐلــس بعــد صــدور قــانون الخدمــة العامــة لســنة 
 )6(وقد نصت المـادة  2007تم صدور قانون الخدمة المدنية القومية لسنة  2005فاذ الدستور الانتقالي لسنة وبعد إن
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ينشــأ علــى المســتوى القــومى مجلــس يســمى اĐلــس الأعلــى للإصــلاح الإداري ويشــكل بقــرار مــن مجلــس : "علــى الآتي
  ".الوزراء بتوصية من الوزير، يحدد القرار اختصاصاته وسلطاته

 ب تعثر جهود الإصلاح الإداري في السودانأسبا:  
مدرســـة العقـــاب والثـــواب،  -المدرســـة المظهريـــة، (تمـــزج في تطبيـــق المـــدارس الثلاثـــة  -حـــتى يومنـــا هـــذا-ظلــت التجربـــة -1

 .وقد أثبتت هذه المدارس فشلها التام في تحقيق تطوير إداري) المدرسة العقائدية
ـــــى أداء الخدمـــــة  -2 ـــــة فقـــــط دون ســـــواهااقتصـــــرت جهـــــود الإصـــــلاح عل ـــــة والوظيفي ـــــة وجانـــــب الهياكـــــل التنظيمي             المدني

 .من القطاعات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية
 .عدم توفر السند السياسي، والقانوني والإداري والدعم الفني من القيادة العليا، نتج عنه ضعف إرادة التنفيذ -3
لمدنيـة وتصـفية الحســابات الشخصـية، أدت في كثـير مـن الأحيـان إلى إلغـاء أجهــزة صـراعات مراكـز النفـوذ في الخدمـة ا -4

 .الإصلاح الإداري أو تغييبها عن أداء دورها
ــة، مــع غيــاب مشــاركة كــل  -5 ــة استشــارية فنيــة وليســت تنفيذي ظلــت علاقــات أجهــزة الإصــلاح الإداري الرأســية والأفقي

 .قطاعات وفئات اĐتمع والقطاع الخاص
ــا هــذا-كــان الهــدف  -6 ألا يحــدث صــدام مــع المؤسســات الــتي تقــدم لهــا الاستشــارة، لامتصــاص إمكانيــة  -وحــتى يومن

 .مقاومة الإصلاح نظرا لدورها الاستشاري
عدم استقرار الجهاز التنفيذي للدولـة طيلـة تلـك الحقـب وتـداخل تخصصـات بعـض الـوزارات، نجـم عنـه عـدم اسـتقرار  -7

احة، فأصـاđا الجمـود والركـود؛ فاسـتدامة جهـود الإصـلاح يتطلـب اسـتقرار أجهزة الإصلاح الإداري وغياđـا عـن السـ
 .يالجهاز السياسي والتنفيذ

 .عدم التركيز على العنصر البشرى وامتلاكه لمقومات الإصلاح من معارف ومهارات وقدرات تقنية -8
ــه مــن راتــب مجــزي وحــوافز تشــجيعية وبيئــة عمــل جاذبــة، -9 ــه  انعــدام الرضــا الــوظيفي لغيــاب مقومات ــيم صــادق ونزي وتقي

     وشــفاف لــلأداء، ومحاربــة الفســاد بكافــة أشــكاله، لغيــاب القــوانين المســاندة والداعمــة لهــذه الجهــود وتشــتت الجهــود 
 .بين جهات متعددة

الممارســـات الإداريـــة غـــير الســـليمة حرمـــت المـــواطنين مــــن حقـــوقهم وأدت إلى فقـــدان الثقـــة بـــأجهزة الخدمـــة المدنيــــة  -10
 .وحكوماēم

 مراعاة لتكامل الأجهزة وترابطها في عملية الإصلاحدون  -11
 أدى تعثر الإصلاح الإداري في السودان إلى :نتائج المترتبة على تجربة الصلاح السودانية :  

  .انحسار توفر المعلومات والشفافية وغياب فاعلية أجهزēا -أ
  وماتانعدام التنسيق بين الاجهزة الحكومية في تنفيذ مشروعات تقنية المعل-ب
  .غياب الخطط القطاعية يؤدى الى شراء مشروعات تقنية فاشلة -ج
  ...)السجل المدني، السجل التجاري( بطء تنفيذ المشروعات القومية المفتاحية للمعلومات-د
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ـــرادات،  -هــــ ـــد الاعتمـــادات الماليـــة وإجـــراءات الإي ـــة، والرقابـــة المحاســـبية، وإجـــراءات تحدي قصـــور في أســـلوب إعـــداد الميزاني
  .والتكاليف التشغيلية، والإعانات في الميزانية
  :كم يرى بعض الخبراء أنّ السبب يكمن في

  .وليس الخدمة العامة فحسب) تنمية الإنسان –كرامة الإنسان–الديمقراطية (فشل القيم الكبرى للبلد  -1
  .رتكزة على الولاء قبل الكفاءةالم) المحسوبية، سياسة التطهير ثم التمكين(س الخدمة العامة يالأثر السالب لتسي -2

هــذا لم تعـد هنــاك تجربــة ثابتـة ومســتقرة يمكـن تقييمهــا واســتخلاص نتـائج ذات قيمــة دفعـت بتطــوير الإداء باســتثناء  نولكـ
  ).وزارة الخدمة العامة والإصلاح الإداري(تجربة السبعينيات 

  :توصيات ومقترحات. رابعا
المقترحـات الـتي يمكـن أن تسـاهم في الوصـول إلى الأهـداف المنشـودة في ضوء ما سبق، يمكن أن نصيغ عـدداً مـن 

من تبني توجه المسؤولية الاجتماعية في برامج وسياسات الإصلاح الإداري سـواء أكـان ذلـك بالنسـبة للـدول أو المنظمـات 
  :أو حتى الأفراد

ى المشاركة الجماعية في تطوير نماذج التركيز على مفهوم التعلم التنظيمي ضمن عمل الأجهزة الإدارية، والذي يركز عل -1
 .جديدة من العمل ومسارات المهنة للوصول بقدرة النظام على اكتشاف الأخطاء وتصحيحها

تصميم برامج تدريب لتطبيق المسؤولية الاجتماعية عمليا في المنظمات، ومرافقتها بـالتحفيز المـادي والمعنـوي لتشـجيع  -2
ورســالتهم الإداريــة، وبالتــالي خفــض أشــكال الصــراع التنظيمــي والهــدر الإداري الأفــراد علــى مشــاركة المنظمــات رؤيــتهم 

 .والوظيفي
طلاء النوافذ "تفعيل مبدأ الشفافية والمساءلة لدى القيادات والأفراد كجزء من ثقافة المنظمات، والابتعاد عن عملية  -3

 .وترسيخ مفهوم المواطنة فيها ، بغية تجسيد الشعور الحقيقي بالمسؤولية والولاء للمنظمة"باللون الأبيض
اسـتثمار أنظمــة التكنولوجيــا والمعلومــات بتصـميم بــرامج تغــذيها المنظمــة والأفـراد العــاملين بالمعلومــات والمعرفــة بشــكل  -4

 .دوري ومنتظم، والتي تسمح للأجهزة الإدارية العودة اليها أثناء الحاجة الى حلول للمشاكل التي قد تعترضها
الإداريــة للمنظمــات في القطــاعين العــام والخــاص، والعمــل علــى وسمهــا بشــكل واقعــي وملمــوس  تحســين أداء الأجهــزة -5

الكفــاءة والفعاليــة، وذلــك مــن خــلال الآليــات الــتي نتشــارك في تصــورها مــع  الــدكتور عبــد الرحمــان الشــقاوي  : بســمتي
  30:كالتالي

مـا لا ينبغـي أن تقـوم بـه đـدف تحسـين تحديد ما ينبغي وما لا ينبغـي أن تقـوم بـه الدولـة مـن نشـاطات، وخصخصـة   -أ 
  .الخدمات، وخفض تكاليف ومديونية القطاع الحكومي، وزيادة مستوى الشراكة بين القطاعين الحكومي والخاص

إعادة النظر بمفهوم وفلسفة وأهداف الخدمات التي تؤديها الأجهزة الادارية، وتوجيهها نحو إرضاء المستفيدين منهـا   - ب 
ب مناولـة الخدمـة، ومـن حيـث تأثيرهـا الموجـب في تحقيـق تطلعـاēم، وزرع هـذه المفـاهيم من حيث كـم وكيـف وأسـلو 

  .في نفوس موظفي الأجهزة الادارية، وتدريبهم على التعامل đا) ..المواطنة، المسؤولية الاجتماعية الشفافية،(
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لقيـــادات والمشـــرفين، وضـــع مقـــاييس عمليـــة للإنتاجيـــة وخطـــط تنفيذيـــة يشـــارك الموظفـــون في تصـــميمها إلى جانـــب ا  -ج 
  .واتخاذها أساساً للمساءلة والمكافأة والترقي في السلم الوظيفي

  .تفعيل التوجه نحو تحديث الأنظمة واللوائح الإدارية والمالية والتأكد من تطبيق هذه الأنظمة واللوائح بشكل عام  -د 
  وأسـاليب وآليـات التغيـير والتطـوير  استفادة الأجهـزة الاداريـة للحكومـات والمنظمـات مـن التجـارب الدوليـة لنظريـات  -ه 

تمكيـن العامليـن، إعادة الهندسـة أو الهندرة ، الهندسة القيمية، إدارة الجودة الشاملة ، : في الأداء والإنتاجية، مثل آلية
 .والتفوق المقارن

الخـدمات العامـة عـبر تدعيم التوجه نحو استخدام تكنولوجيا المعلومـات في الأجهـزة الاداريـة، واسـتثمارها في توصـيل  -و 
، ووضـــع خطـــة مدروســـة ومرحليـــة لهـــذا الغـــرض تشـــتمل علـــى E-governmentمـــا يعـــرف بالحكومـــة الإلكترونيـــة 

 .التوعية والتدريب على هذا الأسلوب من توصيل الخدمات
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