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 ʸقʗمةال

ʶح الفॼʸǽ ʧʽالفةحʵد مʛʳلا م ʛʽؔقة تفȄʛʡ ه ، ادॼʷُت ȑʚاسع الʷال ʙلʰا الʚفي ه

لأشॽاء تʺʷي جغʛافʱʽه روح أهله، لا ʱʴǽاج الʺʛء إلى مʳهʛ لॽلاحȎ أن ʛʽʲؗاً مʧ ا

فقʙ تʨّʴل  دون اتفاق رسʺي  إلى  ،الʺʙهʞ أنّ هʚا الȌॼء لʧȞǽ ʦ دائʺاً مȞʷلةو  ،بȌॼء

اقʸʱاد  مʳازاً Ȅʛʡقة حॽاة، ثʦ إلى نʤام إدارȑ، ثʦ شʯʽاً فʯʽʷاً إلى ما ʧȞʺǽ أن نॽʺʶه 

 .الفʶاد

ʧيʙالفاس ʧع ʝॽاب لʱؔا الʚال الʹائعة لاو  هʨالأم ʧاولا  ع ʧى عʱاب الإدار حʛʵل ȑ

وتʻʺʶُه في الʤل  وتॽȃّʛه إنه عʧ الفلʶفة الॽɿʵة الʱي تلʙ الفʶاد الǽ ȑʚعʛفه الॽʺʳع

كʅॽ  لا نʳلʙ أحʙاً، بل نʴاول أن نفهʦنʧʴ هʻا  ،حʱى ॼʸǽح جʜءاً مʧ الʺʷهʙ الʨʽمي

 مʕسʶة وॽʻʡة؟“ تعال ʛȞǼة”ʅॽؗ أصॼح و  تʨّʴلʗ الأخʢاء الʸغʛʽة إلى عادات؟

ʅॽ نʳح  بʨاǼة ثʛوات صامʱة؟ –أن ǽقʙʸ  دون  –ʅॽؗ صار الʺʣʨف الȌॽʶॼ و  وؗ

الʨʶداني، بʚؗائه الفȑʛʢ، في صʻع اقʸʱاد غʛʽ مʛئي يʙور حʨل الفʷل الإدارȑ ؗʺا 

 تʙور الأقʺار حʨل الʝʺʷ؟

سʨّʳʱʻل بʧʽ مȞاتʖ مʤʱȞة Ǽالأوراق، وقʛارات تʚʵʱها الʺʸالح قʰل القʨانʧʽ، ووʣائف 

لʢةشॽʸʵة، وʛʡائȘ عॼʽʳة في الʱع مʛʷوعاتصارت  ʁُّ . امل مع الʨقʗ والʺعلʨمة وال

سʧȞʺǽ ʅॽؗ Ȑʛʻ لُ̡قʖ صغʛʽ  ،سʶʻʺع الهʺʝ الȑʚ يʙيʛ الإدارات أكʛʲ مʧ اللʨائح

ʅॽ يʷʻأ  الʚؗاء ”في جʙار الʤʻام العام أن يʨʴʱل إلى بʨاǼة واسعة لʛʶʱب الفʶاد، وؗ

ʛح “ الʺاكॼʸت ʅॽ مʧ  العامة أداة ʖʶؗ صامʱة بʙلاً  الॽʣʨفةحʧʽ تغʖʽ العʙالة، وؗ

ʧʡاʨʺمة للʙن خʨؔأن ت. 

 ʧب مʛʱقǽ ابʱؗ اʚةهʛاهʤؗ بل ،Ȍة فقʺȄʛʳؗ اد لاʶان الفʶة إنॽɺاʺʱة واجॽɾة وثقاॽ

ʻؔه ʷȞǽف ȞʴȄي الȞʴاǽة ل، و لʻؔه ʴǽلل ʛʵʶȄ، و لʻؔه ʛʽʷǽ كʱاب يʦʶʱʰ واقʸʱادǽة
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ʱاج إلى تقارʛȄ جʙيʙة نʖʱؔ هʚا الʱؔاب لأنّ الʨʶدان لا ʴǽ، الʺȘʢʻ الǽ ȑʚقف خلفها

 ʧادعʶالف ، ʦاج إلى فهʱʴǽ فةبلʶال فلʛʽؔفʱ يʱت  الʛّ̔اد مهʺا تغʶاج الفʱإن ʙʽتُع

 .الʨȞʴمات وتʙّʰلʗ الʨجʨه

ʖعʨʱʶما نʙʻاد، وعʶالف Șلʵي تʱفة الʶع الفلॽʢʱʶه نʯفʢُفة مʹادة تʶفل ʖʱؔأن ن 

لʺا نʜاهة ”أن نʻʸع  نʴاول داخل الʺʕسʶات،“ الʛʲوة الʸامʱة”فهʺʻا ʅॽؗ تʛʴʱك  وؗ

 ولإصلاح فهʺʻا هʚا الʱؔاب مʴاولة لإعادة تʛتʖʽ العقل قʰل اللʨائح،، تقابلها“ صامʱة

… فلʧ يʱغʛّ̔ شيء فʺا لʦ نغȄʛʡ ʛََِّ̔قة الʱفʛʽؔ،، للॽʣʨفة قʰل إصلاح ॽʂاكل الʙولة

 .حʱى لʨ تغʛّ̔ ؗل شيء

اتهام الأشʵاص بل تʴلʽل ، ولا بل تفʥॽؔ روحه لʝॽ فʹح الفʶاد رؤȄة الʱؔاب

بل الابʶʱام العʺȘʽ الȑʚ  لʝॽ الȞॼاءو  بل تʥȄʛʴ الʹʺʛʽ الʚاتجلʙ لʝॽ ، و الʤاهʛة

 .ʷȞǽف الॽʁʴقة

الʛʶد الفʻي، الأمʲلة الʨʽمॽة، والȄʛʵʶة الʺʛʱʴمة الʱي  تقʨم على مʳازȄة،فلʶفة الʱؔاب 

 .تॼʷه روح الʨʶدانʧʽʽ في الʻقʙ اللʅॽʢ دون تȄʛʳح
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 الفʶل الأول

 الإدارȏ إلى ثʙوة صامʯة ʦّʲǻ ʃॻؕل الفʵل ،قʶʯاد الفʴادا

 الفʴادعʃȂʙ ت

الʺال الفʶاد هʨ فʧ تȄʨʴل الʺʻاصʖ إلى غʻائʦ، واللʨائح إلى مقʛʱحات غʛʽ ملʜمة، و 

تʙʰو “ لॽʸʵʷةالʺʸلʴة ا”وهʨ القʙرة الʵارقة على جعل ، “رزق ساقه الله”العام إلى 

 :على أن ǽقʨلهʨ تلʥ الʺॼʂʨة الʻادرة الʱي تʺʻح صاحʰها قʙرة ، “خʙمة وॽʻʡة”كأنها 

وأن يʦʶʱʰ للʺʨاʧʡ وهʖʴʶǽ ʨ مʧ جॼʽه آخʛ ما تॼقى  وهǽ ʨفعل عʶȞه،“ هʚا واجʰي”

 .في خʜانة الʙولة

وهʨ رȄاضة إدارȄة  الفʶاد هʨ عʺلॽة إعادة تʙوʛȄ للʹʺʛʽ حʱى ǽفقʙ شȞله الأصلي،

ا امʴʱان صعʖ فʷل ॽɾه ʛʽʲؗ مǽ  ʧʺارسها الॼعʠ لʛفع لॽاقة الʨʽʳب، ً́ ǽأ ʨوه

ʽلʨʯʶʺالʧ احȃي الأرʻا في الʺقابل في جʨʴʳون. 

 ʨن،هʨا في القانȃًʨʱȞؗل شيء م ʙʳاقع أن تʨا في الॽًɿʱʵل شيء م  .وؗ

 عʅȄʛ فلʶفي للفʶادت

لʝॽ مʛʳد انʛʴاف عʧ القانʨن أو إساءة اسʙʵʱام الʶلʢة، بل هʨ اضʛʢاب في  الفʶاد

يʨّʴʱل فʽها الفعل مʧ إنه لʤʴة ، لإنʶان والॽʁʺةبॽʻة الʺعʻى، وانʶؔار في العلاقة بʧʽ ا

 ʧة، ومʴلʸʺاز للॽʴإلى الان ȘʴالǼ امʜʱالال ʧات، ومʚمة الʙة العامة إلى خǽمة الغاʙخ

 .الانʱʺاء إلى الʸالح العام إلى الانʚʳاب نʨʴ الʺʻفعة الʵاصة

إنه تآكل داخلي تʙرʳȄي، يʙʰأ حʧʽ تʛʱاجع الفʹʽلة أمام الʷهʨة، وʵʻȄفʠ مʜʽان 

ʱالام ȘȄʛالة أمام بʙة، العॽʸʵة شॽؔة إلى ملʢلʶإلى سلعة، وال ʖاجʨل الʨّʴʱȄازات، وॽ

 .والʦȞʴ إلى مقاǽʹة
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هʨ هȄʜʺة العقل أمام الॼɼʛة، وتʺʛّد الʺʸلʴة على الॽʁʺة، وتȄʨʴل الإنʶان مʧ  الفʶاد

 .كائʶǽ ʧعى لʰلʨغ الʛʽʵ إلى ؗائʶǽ ʧعى لامʱلاك الامॽʱاز

ʺʱʳʺع، وتʺȘȄʜ الʸلة بʧʽ الʶلʢة الȑʚ يȌȃʛ الفʛد Ǽال“ العقʙ الأخلاقي”هʨ انʶؔار 

 .ورسالʱها

بل يʨʺʻ حʧʽ تغʖʽ الʺॼادȏ،  ،ولأن الفʶاد ʣاهʛة فلॽɿʶة عʺॽقة، فهʨ لا يʷʻأ مʧ فʛاغ

 ʧات مʶسʕʺل الʨʴʱقة، وتʲآكل الʱذوتʨفʻاحات للʶالة إلى مʙث ، أدوات للعʙʴǽ ʧʽوح

ا فʛدĎǽا فقȌذلॼʸǽ ،ʥح الفʶاد مʻاخًا اج ًؗʨا، لا سلĎॽɺاʺʱ ، عادة وʱه اسʱح مقاومॼʸت

 .للʺعʻى قʰل أن تʨؔن إصلاحًا للإجʛاءات

 ʛʤʻُإلى لا ي ً̋ كـفʛصة  ا Ȟؗارثة، بل في Ǽعʠ الأحॽانالفʷل الإدارȑ في الʨʶدان دائ

ل خʶارة، لʧؔ الاقʸʱاد ، اقʸʱادǽة صامʱة ّr ʶǽ ʙسʺي قʛاد الʸʱالاق ȑازʨʺاد  الʶللف

ʦʶʱʰد، الإ ،يʨرق الʺفقʨال ،ʛʽأخʱال ʘʽاءاحʛف بـجʛعǽُ ة، وؗل ماʙة ت الʺعقॽʡاʛوقʛʽʰال

 .الʨʶدانॽة، يʨʴʱل إلى سلعة ثʺʻʽة ʧȞʺǽ اسʲʱʺارها

 ȏل الإدارʵالف 

ʙعǽُ ة، لا ّ̫ الفʷل الإدارȑ مʛʳد خلل في الأداء، بل يʨّʴʱل ʛʺǼور  في الأنʤʺة اله

ʙʰأ ǽقʨم اقʸʱاد الفʶاد على م. الʜمʧ إلى اقʸʱاد مʨازٍ له قʨاعʙه ونʤُʺه غʛʽ الʺعلʻة

ȌॽʶǼ،  خارج ʦاكʛʱة تʱوة صامʛث Șلʵصة لʛة هي فʢॼʹʻم ʛʽة غȄاحة إدارʶؗل م

ففي ॽɼاب الʨʴؗʺة يʨّʴʱل الʱأخʛʽ في الإجʛاءات إلى سلعة، والʺعلʨمة  ،دفاتʛ الʙولة

 وॼʸȄح القʨʸر الإدارȑ  ،الʙاخلॽة إلى أصلٍ مالي، والॽʣʨفة العامة إلى قʻاة اسʲʱʺارȄة

مʙʸرًا لʛʲاء أفʛاد ذوȑ نفʨذ؛ إذ ǽُعاد تʙوʕ  ʛȄسʶة خʶائʛالǽ ȑʚفʛʱض أن Ȟǽلّف الʺ

العʜʳ الإدارȑ في شȞل امॽʱازات غʛʽ رسʺॽة، ورشاوȐ، وعʺʨلات، واحʱؔار للʨʸʴل 

 .على الʙʵمات
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ʙوة على ثلاثة روافʛʲه الʚه Ȑʚّغʱت: 

يʨʴʱل ȌǼء الʺعاملات إلى فʛصة لفʛض رسʨم غʛʽ قانʨنॽة مقابل : الʨقʗ ؗعʺلة. ١

 .، فॼُ̔اع الʨقʶؗ ʗلعة نادرةالȄʛʶʱع

ʨّل الॽʰانات الإدارȄة إلى : الʺعلʨمات ʨʶؗق . ٢ ُɹت” ȑʛرأس مال س “ ʠعǼ هʛؔʱʴǽ

 .الʺʣʨفʧʽ لॽʰʽعʨه لʺʱʴǽ ʧاجه

ʱʶǽُغل الʻفʨذ الॽʣʨفي لʶʱهʽل الʳʱاوزات أو حʺاǽة الʺʵالفʧʽ : الʺʖʸʻ ؗاسʲʱʺار. ٣

ʖواتʛفات الʨʷؗ في ʛهʤة لا تʱصام ʙائʨمقابل ع. 

ؔʱه تॼʷُة تॽئʛم ʛʽالح غʸة مȞॼش ʥلʚن بʨ”لʤاد الʸʱاق“ Ȑʚغʱلأنها ت ʛʢها أخʻؔل ،

لʺا تʹاعف الفʷل الإدارȑ، ازدهʛت هʚه الʛʲوة،  ،مʧ داخل مʕسʶات الʙولة نفʶها وؗ

لأن الʹعف الʺʕسʶي يʨفʛّ بʯʽة مʲالॽة لȄʨʴʱل ؗل تعقʙʽ إلى فʛصة، وؗل تأخʛʽ إلى 

 .سعʛ، وؗل خلل إلى بʨاǼة للʺʻفعة

ا بʚاته، لا مʛʳد سلʨك فʛدȑ؛ اقʸʱادٌ ʨّʴǽل  ً̋ وهʚȞا ॼʸǽح الفʶاد نʤامًا اقʸʱادǽًا قائ

الʙولة إلى خʜان ʜʻʱʶǽُف ʗʺʸǼ، وȄعʙʽ إنʱاج نفʶه ما لʦ تʛʶُؔ الʴلقة عʛʰ الʷفاॽɾة 

 .والʺʴاسॼة وȂعادة تعʅȄʛ الॽʣʨفة العامة Ǽاعॼʱارها خʙمة، لا صفقة

 ʨʴت ʧف ʨاد هʶاد الفʸʱل اقʷل الفȄةʱوة صامʛإلى ث ȑد ، فالإدارʛʳم ʝॽا لʻاد هʶالف

ʶǽ ،ؔاملʱام مʤبل ن ،ȑدʛاغفعل فʛء، والفȌॼاء، الʢالأخ ʧم ʙʽفʱ اد ، وʸʱا الاقʚه ʦفه

، ولȌॽʢʵʱ اسʛʱاتॽʳॽات فعّالة لʛʶؔه وȂعادة إنʱاج في الʨʶدانهʨ الʺفʱاح لفهʦ الفʶاد 

 .مʨʤʻمة نʜاهة حॽʁॽʁة

ʝॽمي لʨȞʴال ʖʱȞʺدان، الʨʶان للعʺل في الȞد مʛʳم  ȑرʨʢح أسʛʶا، بل مʻرق  هʨال

ه، وحقʨقه في الʺʛور بʧʽ لʝॽ مʛʳد وسʽلة، بل ؗائʧ حي له مʷاعʛه، وʡقʨس

ʖاتȞʺه، ، الʱʺॽʀ إلى ʅॽʹة تʨʢف أن ؗل خʛعǽ أنه الʺلف الʺʨʱʵم يʛʴʱك بȌॼء، وؗ
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 ١١ 

ʺǽ ي لاʱة الॼʽاله ʧعًا مʨه نʴʻʺǽ ʦʱة، وؗل خʻʽʺله إلى سلعة ثʨّʴǽ ʛʽل تأخ ʱلؔها وؗ

 .حʱى الʺʣʨف نفʶه

 الʦقʕ ؕعʸلة

الʺʨاʧʡ يʙفع ، هي عʺلة قابلة للʙʱاول… و تॽʀʨعكل ساعة ضائعة في انʤʱار خʦʱ أ

ة في صʨرة خʙمة إضاॽɾة،الʺʣʨف يॽʰع سʛع لȄʛʶʱع معاملʱه، ʛؗʴقة  ة الॽʀكل د

 .تأخʛʽ تॼʸح ثʛوة صامʱة تʻʸع مʧ الفʷل مʙʸر رȃح

 ȏʙق سʦʴؕ ماتʦعلʸال 

مǽ ʧعʛف مʱى ʛʺǽ  مǽ ʧعʛف أيʧ الʺلف؟، ة تॼʸح رأس مال ناعʦدارȄالʺعلʨمة الإ

هʕلاء ʨʴॼʸǽن وسʢاء في اقʸʱاد الʤل،  مǽ ʧعʛف مʧȞʺǽ ʧ الʹغȌ علॽه؟ الʢلʖ؟

 .لأن الʺعʛفة هʻا سلعة نادرة

 الʔʶʹʸ ؕاسʸʰʯار شʶʳي

الʱعʧʽʽ في الإدارة ، مʕʶولॽة، بل اسʲʱʺار Ȅʨʡل الأمʙالʺʖʸʻ الʨȞʴمي لʝॽ مʛʳد 

ǽ،ذʨفʻفي ال Șʴال ʖʸʻʺال ʖي صاحʢاد،و  عʶل الفʽهʶʱصًا لʛف ʛفʨذ يʨفʻار و  الʛؗل ق

 .صغʧȞʺǽ ʛʽ أن يʨʴʱل إلى عائʙ صامǼ ،ʗلا ʷؗف ولا مʛاॼʀة

ʳʱʻات مʯʽات إلى بʶسʕʺل الʨّʴʱا تʚȞةوهʱامʸوات الʛʲاء،… ة للʢالأخ ʛʰء،  عȌॼال

 ȑاغ الإدارʛوالف. 

 الفʵل الإدارʲؕ ȏاضʹة للفʴاد

 الإجʛاءات الʺعقʙة،، حʨȞǽ ʘʽن الفʷل الإدارȑ مʱاحًا د الʸامʗ لا يʨʺʻ إلاالاقʸʱا

،والغʻى اصʛ تʳعل الʛʲوة الʸامʱة مʺʻȞةكلها عॽɼ ʻاب الʛقاǼة، الʛوتʧʽ الȄʨʢل،

 .الفʷل هʻا لʝॽ مʛʳد خʶارة، بل مادة خام للفʶادالفاحʞ مॼاح، و 
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 دورة الʙʰوة الʶامʯة

 :ʧȞʺǽ تʨʸرها ؗالآتي

 .خلل في الʤʻام  تأخʛʽ أو. ١

٢ . ʖع أو تلاعȄʛʶʱصة لʛف. 

 .عائʙ مالي أو مʸلʴة شॽʸʵة . ٣

٤ .ʛقع آخʨفي م ʙا العائʚار هʺʲʱإعادة اس.  

٥ .ʗامʸاد الʸʱار الاقʛʺʱورة، واسʙار الʛʺʱاس. 

ا اقʸʱادǽًا غʛʽ مʛئي، ǽعʙʽ إنʱاج نفʶه Ǽلا تʨقف ًؗʛʴح مॼʸǽ ȑل إدارʷا، ؗل فʚȞوه. 

 رة؟ʃॻؕ نʃɾʦ هʘه الʗو  

 ،ʗامʸاد الʸʱا الاقʚه ʛʶؔاجلʱʴǽ بل ،ʧʽانʨار قʙفي إصȞǽ اءات أتʺ لاʛة الإجʱ

،ʛʷॼخل الʙل تʽقلʱة، لȄة إدارʨʢة ؗاملة في ؗل خॽɾة، شفاॽʻة وعلʴة واضॼاسʴثقافة  م

وتقلʽل الفʛاغ الإدارȑ الʶǽ ȑʚʺح للفʶاد  Ȑʛ الʜʻاهة مॼًʶȞا لا مʛʳد واجʖ،جʙيʙة ت

 .Ǽالʛʴʱك

 فʹʦن اسʳʯلاص الʸॻɿة ،لإدارȏ مʗارس الفʴاد ا

 )الʳغʦِ(الʺʙرسة الفॽʁȄʜʽة . ١

ʙʺʱ على الॼʱادل الʺادȑ إنها تع ،هʚه هي أȌʶǼ وأكʛʲ أنʨاع الفʶاد صʛاحة وصʙقاً 

ʛاشॼُ̋ قʨانʧʽ (تʕمʧ هʚه الʺʙرسة Ǽأن الإجʛاءات الإدارȄة في حالة جʺʨد وسʨȞن ، ال

الʺال هʻا  ،)الʛشʨة" (الʳغʦِ"نʨن ولؔي تʛʴʱك هʚه الإجʛاءات، ʖʳǽ تȘʽʰʢ قا ،)جامʙة

ॽة ʛؗاقة حʡ ʨمة، بل هʙافأة على خȞم ʝॽام لʤʻفي ال ʧقʴُفي ، فت Ȑʛا يʻه ʙالفاس

هʨ يॽʰعʥ الʛʶعة، وʨʴȄل حقʥ في الإنʳاز إلى امॽʱاز مʙفʨع ، نفʶه مʛʴُك العʳلة

ʧʺʲال. 
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 ١٣ 

 )فʶاد الʶاعة(الʺʙرسة الʜمॽʻة . ٢

ʥʱ ، فهʨ لا ʛʶǽق مالʥ مॼاشʛة، بل ʛʶǽق وقهʚا الʨʻع مʧ الفʶاد أذؗى وأكʛʲ خʲʰاً 

الʨقʗ الإدارȑ هʨ الʶلعة الأكॽʀ ʛʲʺة "قʨم على أن ، ǽلʛʰʳॽُك على دفع ثʺʧ اسʱعادته

ʨُ̋لʙِّ للॽʁʺة"الʺʣʨف هʻا ǽʺارس فʧ  ،"في الʛʽʰوقʛاॽʡة ؗل  ،"الʱأخʛʽ الاسʛʱاتʳॽي ال

ل ʡلʖ لʨرقة ناقʸة، هʨ في الʁʴ)تعال ʛȞǼة(تʻهʙʽة وؗل  ॽقة إشارة ضʺॽʻة لʛفع ، وؗ

 .سعʛ الʨصʨل إلى الإجʛاء

ʛʰʸاز الʜʱارس ابʺǽ اʻه ʙالفاس، ʛاضʴور إلى الʛʺال ʙعق ʥعॽʰي ʨره  هʙقǽ ʧʺمقابل ث

ʥالʳعʱواس ʥأسǽ Ȑʙاءً على مʻب. 

 )خʙمة الأقارب والʺॽȃʨʶʴة(الʺʙرسة الأرسʨʢقʛاॽʡة . ٣

جʱʺاॽɺة تȐʛ في الʨلاء للʙم هʚا هʨ الفʶاد الȑʚ يʳʱاوز الʺال والʨقʗ لॼʸॽح عقʙʽة ا

 .ॽʀʺة أعلى مʧ الʨلاء للʺʸلʴة العامة

) الʨلاء للعائلة، العʛʽʷة، أو الʷلة(الاجʱʺاعي الʵاص  الॽʶʻجتʕمʧ هʚه الʺʙرسة Ǽأن 

الفʶاد هʻا لʝॽ لʻʳي الʺال  ،)القانʨن والʙولة(الاجʱʺاعي العام  الॽʶʻجʨʺʶǽ على 

 .للʵاصةǼالʹʛورة، بل لʱأمʧʽ الʺȞانة والʶلʢة 

خʙمة الأقارب هʨ إدراك مʧ الʺʕʶول Ǽأن الʛؔسي والॽʣʨفة هي في الʨاقع مُلʥ خاص 

 ʙح العقʻأو م ʦالع ʧاب ʅॽʣʨالي، فإن تʱالȃاً وʱقʕولة مʙالمُعار للʵاداً،  للʶف ʝॽل ʨه

إنها مʺارسة لأخلاॽʀات العʛʽʷة  ،بل إعادة تʨزȄع شॽɺʛة للʺʻافع على الأهل والأحॼة

 ).علَʺॽّة(، حʱى ولʨ ؗانʗ قʛاǼة ʶة الʙʴيʲةفي ثʨب الʺʕس

 )فʶاد الʱعقʙʽ الهȞॽلي(الʺʙرسة العॽʲʰة . ٤

هʚا هʨ الفʶاد الȑʚ لا يǼ ʦʱالʹʛورة مʧ خلال ʡلʖ مॼاشʛ، بل يʦʱ بʦॽʺʸʱ الʤʻام 

 .نفʶه لʨȞॽن فʵاً لا ʱʴǽُʺل
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مʽʴʱʶلة، القانʨن ʸǽُاغ لॼʸॽح مʱاهة و  ،تقʨم على أن الʛʽʰوقʛاॽʡة هي غاǽة في ذاتها

هʚا . حʘʽ لا ʧȞʺǽ لأحʙ أن يʜʳʻ معاملʱه ȞʷǼل شʛعي تʺاماً دون ارتؔاب خʢأ ما

الʺʛʵج "الǽ ȑʚعʛف ) الفاسʙ" (الʛʽʰʵ"الʱعقʵǽ ʙʽلȘ حاجة قȄʛʶة للʨسȌॽ أو الʺʣʨف 

 ȑʛʶال." 

ʛʢʹǽ الʺʨاʧʡ لʙفع الʛشʨة لʝॽ للʨʸʴل على خʙمة غʛʽ شॽɺʛة، بل للʨʸʴل 

ʻلة خلقها الȞʷʺاً على حل لʙʺام عʤ. 

Ȟʴُ̋ʺة الʱي مʧ الʺفʛʱض  هʨ يॽʰعʥ أسʛار الʤʻام ،الفاسʙ هʻا هʨ صانع الفʨضى ال

 .أن تʨؔن مʳانॽة وعلॽʻة

ʛʽʻʱʶُ̋ الॽʁʴقي فهʨ يʱقاضى  ،إن الفاسʙ الʳǽ ȑʚʺع بʧʽ هʚه الʺʙارس الأرȃعة هʨ ال

ʙʵʱʶȄم ، و )الʙم(، يʕمʧ مʱʶقʰل عائلʱه )الʜمʻي(، يʜʱʰ وقʥʱ )الʳغʺة(الʺال مॼاشʛة 

 ).العʲʰي(القʨانʧʽ ؗفخ 

 ȑاد الإدارʶالفʝॽأ" لʢاف"أو " خʛʴم"، بل "انʙقʱم ȑدʨل وجȞة" شॽʡاʛوقʛʽʰالإدارة . لل

لʝॽ هʻاك إجʛاء صॽʴح بل هʻاك ، رة الʱي بلغʗ حالة الؔʺال الʶلʰيالفاسʙة هي الإدا

ॽʁʴقي، فهʨ الإجʛاء الʛسʺي هʨ مʛʳد قʸة تʛُوȐ للعامة، أما الإجʛاء ال ،إجʛاء مʙفʨع

 .صفقة وجʨدǽة تʦʱ في ʨؗالʝॽ اللاشيء

 ʙف الفاسʣʨʺف الʺʹاد(الʨʶلʽن ) الفʨؔقة الॽʁأدرك ح ʟʵش ʨى و هʻاقة لا تُفʢأن ال

ولا تʙʴʱʶُث مʧ العʙم، بل تʨʴʱل مʧ جʖʽ الʺʨاʧʡ إلى جʖʽ الʺʕʶول عʛʰ مʶار 

ا، بل وسȌॽ إعادة تʙوʛȄ الॽʁʺة، أو  ًy مʛʴُك العʳلة دائȑʛ مǼ ʦʤʻُإتقان هʨ لʝॽ ل

 .الاقʸʱادǽة الȄʛʶة

بʻʽʺا الʺʕʶول الفاهʦ  ،أصل الʺȞʷلة الʺʨاʧʡ الغلॼان ǽعʱقʙ أن الʺال هʨ مقابل الʙʵمة

ʖاجʨال ʧازل عʻʱمقابل ال ʨرك أن الʺال هʙي،  ȑʛهʨق جʛا فʚوه. 
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 ʗقʨاد(الʶع للفǼاʛال ʙعॼة): الʻʽʺمادة خام ث ʨه ʙف الفاسʣʨʺال Ȑʙل ʗقʨؗل  ،ال

، هʨ في الॽʁʴقة إشارة ضʺॽʻة للʺʨاʧʡ "تعال ʛȞǼة"تॽʀʨع معلȘ، ؗل تأخʛʽ، ؗل 

ʨُ̋لʙّ للॽʁʺة الʶعʛʹǼ،ʛورة رفع   .إنها مʺارسة لفʧ الʱأخʛʽ الاسʛʱاتʳॽي ال

 ʸل فʹيعالفʴاد ؕـ

ُ̋علʻة، بل Ǽآلॽاته الॽɿʵة، حʘʽ يʱؔاتف الॽʺʳع  الʺʣʨف (نʤام ؗامل لا ǽعʺل Ǽآلॽاته ال

 ȑʚال ʧʡاʨʺوال ،ʖلʢǽ ȑʚفع، الʙليʨʯʶʺف والʛʢال ʠغǽ ȑʚل ) الȞʷǼ نʨق القانʛʵل

 .ʙʵǽم مʸالʴهʦ الʵاصة

 ،Șʰʢǽُ لا ȑʚن الʨالقان ʨه ʟʻة، والʢاسʨال ʨل هʢॼال ʘʽة حॽʲʰة عॽحʛʶإنها م

 .شʯًʽا ǽفهʺʨن ثʺʧ الʚʱاكʛ ولا  يʙفعʨن الʚيʧ  هʦ الʺʨاʨʻʡن والʳʺهʨر 

 )الʹʯؒة الȎʙʮؒ (الʵفاॻɼة 

ؗل شيء  ،، الفʶاد هʨ أكʛʲ الأنʤʺة شفاॽɾة لʺǽ ʧفهʦ لغʱهʢǽالʨʰن Ǽالʷفاॽɾة حʶً̒ا 

ʙʵʱʶُ̋مة هي لغة صʺʗ العʨʽن وǽȂʺاءات الأكʱاف "دا ʙȞǼا: "واضح ، لʧؔ اللغة ال

ʟاقʻرق الʨة الʙʽهʻوت. 

فالقانʨن هʨ قاعʙة عامة  ،الفʶاد الإدارȑ هʨ في جʨهʛه فلʶفة قائʺة على الاسʻʲʱاء

ʻʲʱاس ʨاد فهʶاء، أما الفॽʰاءللأغॽؗاء ذؗي للأذ. 

إذا ॼʡقʻا القانʨن على الॽʺʳع Ǽالʶʱاوȑ، فʨʱʽʶقف الʤʻام : الʺʣʨف الفاسǽ ʙقʨل لʻفʶه

ة ʖʳǽ أن تʨؔن هʻاك ॼʡقة  ʛؗʴال ʧمة(عʨغʳع العʺل )مȄʛʶʱا، أنا  ،لʙًفاس ʗʶأنا ل

 .أنا ضॼȄʛة الʜʽʺʱ والʛʶعة ،زʗȄ الʤʻام

)ʦغʳال( ʦʱاعي يʺʱة، بل رأس مال اجʺȄʛج ʗʶॽا لʻات  هॽلاحʸل الʽفعʱدفعه ل

إنه مفʱاح الʺʛور الȄʛʶع الǽ ȑʚفʱح الأبʨاب الʱي أغلقʱها الʛʽʰوقʛاॽʡة عʺʙًا،  ،الʺعʢلة

 .فقȌ لʛʰʳʱك على الʘʴॼ عʧ هʚا الʺفʱاح
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 الفʴاد في الʦʢʹʸمة الȂʦȁʙʯة

ʙَعǽُ  اجهʨي تʱات الǽʙʴʱال ʛʢأخ ʙاد أحʶةالفʺʤآثار  الأن ʧلّفه مʵǽ ة، لʺاȄʨȃʛʱال

فالفʶاد لا ʤǽهʛ فقȌ في صʨر مالॽة  ،على ؗفاءة الʱعلʦॽ وجʨدته وعʙالʱه مʙمʛة

ॽات وقʛارات تʕدȑ إلى انʛʴاف العʺلॽة  ʨؗلى في مʺارسات وسلʳʱة، بل يʛاشॼم

وفي الॽʶاق الॼʸǽ ،ȑʨȃʛʱح الفʶاد أكʛʲ خʨʢرة لأنه  ،الʱعلॽʺॽة عʧ رسالʱها الأساسॽة

ي الʺʙرسة، وȄʹعف قʙرة الʙولة على ʝّʺǽ مʱʶقʰل الأجॽال وȄقʨّض ثقة الʺʱʳʺع ف

 ،وʧȞʺȄ فهʦ الفʶاد الȑʨȃʛʱ عʛʰ ثلاثة مȄʨʱʶات رئʶॽة. بʻاء رأس مال ȑʛʷǼ فعّال

 .فʶاد الॽʶاسات، وفʶاد الإدارة، وفʶاد الʺʺارسة

 فʴاد الॻʴاسات: أولاً 

 ʙيʙʴاهج وتʻʺار الʛقȂاسات وॽʶاء وضع الʻة أثॽɾفاʷاب الॽɼ ع فيʨʻا الʚل هʲʺʱي

Ȅʨةالأولॽʺॽعلʱا . ات الʙًʽعǼ ،قةॽة ضॽɺة أو جʺاǽدʛالح فʸم Șارات وفʛالق ʚʵʱُت ʙفق

كʺا ʤǽهʛ في تʝॽʽʶ الʱعلʦॽ واسʙʵʱامه . عʧ الأسʝ العلʺॽة واحॽʱاجات الʺʱʳʺع

لʙʵمة أجʙʻات معʻʽة، ما يʕدȑ إلى إضعاف اسʱقلالॽة الʺʕسʶات الȄʨȃʛʱة وʨّʷȄه 

 .وॽʣفʱها الأساسॽة في بʻاء الʺعʛفة

 ًॻة: اثانȂʦȁʙʯاد الإدارة الʴف 

ʤǽهʛ هʚا الʺȐʨʱʶ في الʱعʻʽʽات غʛʽ الʺʴʱʶقة، وتॽʀʛة الʺʣʨفʧʽ على أساس الʨلاء 

وتʷʺل مʤاهʛ هʚا الفʶاد الʱلاعʖ في . لا الؔفاءة، وتʟॽʸʵ الʺʨارد ʨʸǼرة مʴʳفة

وʱʻȄج عʧ ذلʥ ضعف في  ،الʺʜʽانॽات، وضعف الʛقاǼة، وॽɼاب نʦʤ الʺʴاسॼة الفعّالة

 .لʺʙارس، وهʙر للʺʨارد، وتʛاجع في جʨدة الʙʵمات الʱعلॽʺॽةأداء ا

عʙʻ وضع الʺʻاهج أو صॽاغة الॽʶاسات، ʛًʽʲؗا ما تʚʵʱُ القʛارات وفȘ مʸالح مʙʴودة 

الʺʻاهج تʱغǼ ʛʽلا دراسة ، فʙًʽا عʧ حاجات الʢلاب والʺعلʺʧʽأو ضغȋʨ سॽاسॽة، Ǽع
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ة أكʛʲ مॽ ʧة قʙ تʙʵم أجʙʻات شॽʸʵالʺʷارȄع الʱعلॽʺ الʺʨارد تʨزع Ǽلا شفاॽɾة، دॽʀقة،

 .هʻا ʤǽهʛ الفʶاد ʤؗاهʛة مهȞॽلة، لا مʛʳد تʳاوزات فʛدǽة، و خʙمة الʱعلʦॽ نفʶه

 فʴاد الʸʸارسة داخل الʗʸارس: ثالhًا

يʳʱلى في صʨر مʱعʙدة، مʲل ॽɼاب الانʹॼاȋ الʺهʻي، الاتʳار Ǽالʙرجات، ضعف 

كʺا ʷǽʺل الʺʺارسات . أو اجʱʺاॽًɺاالالʜʱام ʶǼاعات العʺل، واسʱغلال الʢلاب مالॽًا 

 ،ʦॽʽقʱالة في الʙام العʙاة، وانعǼاʴʺل الʲة، مȄʨȃʛʱض العلاقة الʨي تقʱة الॽʀالأخلا ʛʽغ

هʚه الʺʺارسات لا تʕثʛ فقȌ على الʽʸʴʱل الأكادǽʺي،  ،وتʛʶب الʺʻاهج والامʴʱانات

 ًॽɻॽʰʡ ا ًؗʨاره سلॼʱاعǼ ادʶل الفʨʰلاب ثقافة قʢس الʨس في نفʛابل تغ. 

الʱعʻʽʽات والॽʀʛʱات غالॼًا على أساس الʨلاء ، ة الʺʙرسॽة لʗʶॽ بʯȄʛة مʧ الفʶادالإدار 

لȘ ضعف الʛقاǼة ʵǽ الʺʜʽانॽات قʙ تُهʙر أو تʙʵʱʶُم لأغʛاض شॽʸʵة، لا الؔفاءة،

نʳॽʱة ذلʥ ضعف جʨدة الʱعلʦॽ، وتʛاجع الʽʸʴʱل ، و بʯʽة مʲالॽة لاسʱغلال الʺʨارد

 .الʺʱعلʺʧʽبʧʽ الʙراسي، وزȄادة الفʨʳة 

ʗʶॽة لॽʺॽعلʱحي الإدارة ال ʧبل ؗائ ،ʖاتȞوم ʧʽفʣʨد مʛʳم ،،ʧʽوتʛال ʝفʻʱي  Ȑʚغʱي

ا تʨʺʻ وʨʺʻȄ الفʶاد فʽها ؗʺ ʞॽɻǽ على الʺلفات الʺʙȞسة، على القʛارات الʯʽʢॼة،

هʨ  ؗل إدارȑ هʨ جʜء مʧ هʚا الؔائʧ، وؗل قʛار صامʗ، الأشʳار في الȃʛʱة الॼʸʵة

ॼʸॽح الفʶاد لʝॽ فعلاً، بل وॽʣفة ॽɻॽʰʡة للॽʴاة ʦʶ، ɾ الʺʨʤʻمةخلاǽا صغʛʽة في ج

 .الإدارȄة

أما في Ǽعʠ الʴالات عʙʻنا فهي أقʛب إلى حʨش عʜّاǼة ʛʽʰؗ، ؗل زول داخل ʡالع، 

ل لʻʳة لها لʻʳة، وؗل ملف له  ل قʛار ʷʺǽي رحلة حج Ȅʨʡلة قʰل أن "راعي"وؗ ، وؗ

 .ʸǽل إلى صاحॼه
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الʨرق يʛʴʱك أسʛع  ،ॽʺॽة في الʨʶدان، سȐʛʱ شʯًʽا مʚهلاً إذا نʛʤت إلى أȑ إدارة تعل

هʻا، الفʶاد . مʧ الʛʷॼ، والقʛارات تʚʵʱ في الʤل، والʨʻاǽا تʰʱʵئ وراء الʦʱʵ والॽʀʨʱع

 .لʝॽ خʢأً فʛدǽًا، بل ʣاهʛة وجʨدǽة مʛتʢॼة Ǽʺفهʨم الʶلʢة والʨقʗ والهॼʽة

قʨل، ومʛʰʱʵ الأحلام، ومॼʢخ دارة الʱعلॽʺॽة في أȑ بلǽُ ʙفʛʱض أن تʨؔن مʻʸع العالإ

 .الॽʶاسات الȄʨȃʛʱة

ʤॻعلʯا الʗف ؕل شيء ما عʙعǻ ȏʘال ʙيʗʸال 

في Ǽعʠ الإدارات، تʙʳ مʙيʛًا ʴǽفȎ أسʺاء الʹॼاȋ في الʴي أكʛʲ مʺا ʴǽفȎ أسʺاء 

ʥ مهلة سʢॽلʖ مʻ" عʙد الʢلاب في الʸف الʛاǼع"لʨ سألʱه عʧ ، مʴلʱʽهالʺʙارس في 

 !ʥॼʽʳǽ فʨرًا أما إذا سألʱه عʧ بʙل الانʱقال، "للʨصʨل للʺعلʨمات"أسʨʰع 

هʚا الʺʙيʛ لǽʙه قʙرة خارقة على حʹʨر الفعالॽات الʱي فʽها ؗامʛʽات، والॽɽاب الʱام 

 .عʧ الاجʱʺاعات الʱي فʽها شغل

 لʱان تعلॻʸॻة Ǻعʗد ʟلاب مʗرسة أساس

، ʙرسॽةلʻʳة تʧʽʶʴ الʯʽʰة الʺ خȐʛ، تʤهʛ لʥ لʳان مʲل ʞॽɺ الفʨلفي الإدارات الأ

 لʻʳة دعʦ اللʳان الʶاǼقة، لʻʳة تʧʽʶʴ العلاقة مع الʺʱʳʺع، لʻʳة الȑʜ الʺʙرسي

 !)رغʦ أنها لʦ تعʺل أصلاً (لʻʳة ʱؗاǼة تقʛȄʛ عʧ نʳاح اللʳان 

أنا : "ǽقʨل لǼ ʥفʛʵ معلʺاً وتʙʳ ، أكʛʰ مʧ عʙد الʺʙارسأحॽانًا ʨȞǽن عʙد اللʳان 

 "انʗ شاʅǽ الʺʙارس ʅॽؗ؟: "هلʧؔ إذا سألʱ، لʳان ورئʝॽ لʧʽʱʻʳ أرȃعمقʛر 

 ."، لʧؔ شغالऎ٢٠١٩ʧʽالله ما مʗʽʷ لʽها مǽ" : ʧقʨل

ا ً̋ ا بʶʻ" الʱقʛȄʛ الʱʵامي ǽقʨل دائ ًɹ ٪، لʧؔ الʺʙارس لʦ ॼ١٠٠ة الʙʱرʖȄ ؗان ناج

أن الʺʙارس هي الʱي حʹʛت الʨرشة بʙل ، تʱفاعل  .الʺعلʺʧʽوؗ

 



    الفساد في دهاليز المؤسسات

 

 ١٩ 

 الإشʙاف الȏʦȁʙʯ زȂارة أم سॻاحة؟

حʖʶ الʖʱؔ تقʨم على تقʦȄʨ العʺلॽة الʱعلॽʺॽة، أما في الʨاقع ॼɾعʠ الȄʜارة الإشʛاॽɾة 

 "القهʨة وʧȄ؟"ʙخل الʺʛʷف الʺʙرسة، ʶǽأل الʺʙيʛي، لȄʜارات أقʛب إلى رحلة اسʷؔʱاॽɾةا

 ًʛʱدف ʥʶʺǽ ʦةثʙارة خالॼɺ هॽɾ ʖʱȞȄا و ً̋ ǽʙة" ا قॽرسʙʺة الʯʽʰال ʧʽʶʴʱصي بʨن".  ʦث

ʖهʚد و ، يʨعȄ ʙعǼةʻة ن سॽصʨʱال ʖʱȞȄهاوʶف. 

 الاجʸʯاعات الʗورȂة الʯي لا تʹʯهي

يالاجʱʺاعات في الإدارات ا ʛؗل تʶلʶنا ؗأنها مʙʻة عॽʺॽعلʱلة، لȄʨʡ ولا شيء  حلقة

هل نʖʱؔ " ث ساعات لʺʻاقʷة مʨضʨع ȌॽʶǼ مʲلأحॽانًا ʱʳǽʺعʨن ثلا، مهʙʴǽ ʦث فʽها

للʻʳة  نʛفع الأمʛ" :وفي الʻهاǽة ʙʸǽر القʛار، "الʢʵاب ȌʵǼ عʠȄʛ أم ȌʵǼ عادȑ؟

 ."مʸʱʵة

Ȋعارات فقʵة في الʙا حاضॻجʦلʦʹؒʯال 

 ".الʨʴʱل الʛقʺي في الʱعلʦॽ"الإدارة تʛفع شعار 

" تȘِ… تȘِ"لʧؔ الؔʺʨʽʰتʛ الʨحʙʽ الʺʨجʨد في الʺʖʱȞ قʦǽʙ لʙرجة أنه ʙʸǽر صʨت 

عʙʻ الʷʱغʽل، والʢاǼعة تʱʴاج لإقʻاع نفʶي قʰل أن تعʺل، والإنʛʱنʢǼ ʗئ لʙرجة أن 

تʦ " ʦ هʚا، ʨʰʱȞǽن في الʱقʛȄʛ الȑʨʻʶ ورغ، "مهʺة وॽʻʡة"قǽ ʙعPDF  ʛʰʱتʽʺʴل ملف 

 ."إحʛاز تقʙم ʛʽʰؗ في الʨʴʱل الʛقʺي

 آخʙ مǻ ʥعلʤ الʗʸرسة

 اللʳان، الاجʱʺاعات فيالإدارة الʱعلॽʺॽة تʚʰل جهʙًا ʛًʽʰؗا ، الʺفارقة الʨʶدانॽة الʽʺʳلة

 .لا ʸǽل الʺʙرسةلʧؔ ؗل هʚا الʳهʙ غالॼًا  الʱقارʛȄ، الʨرش، الʢʵاǼات

ʺʲل جارʧȄ لا ǽعʛف ، ـدارة الʱعلॽʺॽة تʞॽɻ في عالʦ آخʛالʺʙرسة تʞॽɻ في عالʦ، والإ

 .أحʙهʺا الآخʛ رغʦ أن بʻʽهʺا حائʢًا واحʙًا
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فʽها الʺʙʰعʨن  ،الإدارات الʱعلॽʺॽة لʗʶॽ مȞانًا فاسʙًا Ǽالؔامل، ولʗʶॽ سʯʽة Ǽالؔامل

 .مʲلʺا فʽها الʺʛؔʱʴون 

 ʛʰؔها الʱلȞʷم ʧؔل ʧل مʨʴʱانًا تॽأنها أح Ȑ”ʦॽعلʱال ʛȄʨʢت ʗʽاعي ”إلى “ بʺʱاج ʛمق

ʛʽʰه “ كʛّ̔ʶان وتʳه اللʛيʙات(تॽللʷفًا لا شعارًا، وأن  والأمل، )الʙه ʦॽعلʱح الॼʸǽ أن

ʝȞرسة، لا العʙʺح الإدارة خادمة للॼʸت. 

 ȏالإدار ʥمʚفة الʴفل 

ʻʻȞʺǽةǽدʨالة وجʴؗ ادʶإلى الف ʛʤʻد أ، ا الʛقف الفʨةإنه مʢلʶمها  ،مام الʙʵʱʶǽ هل

هل يلʜʱم Ǽالقʨانʧʽ أم : إنه اخॼʱار للʨعي الأخلاقي، لʙʵمة الغʛʽ أم لʙʵمة نفʶه؟

الʺʴاǼاة، الʨلاء، : إنه انعȞاس للعلاقات الإنʶانॽة، يʘʴॼ عʧ الȘȄʛʢ الʺʛʸʱʵ؟

الفʶاد هʻا هʨ مʛآة للʻفʝ الȄʛʷॼة في بʯʽة رسʺॽة، وʤȄهॽʸʵʷ ، ʅॽؗ ʛةوالʺʸلʴة ال

 .ʦ الإنʶان مع الفʛاغ الإدارȑ والʶلʢة الʺʢلقةيʱأقل

كل  ؗل صفʴة غʛʽ مʨقعة هي فʛصة،، كʦ لʝॽ عʯًʰا فقȌ، بل لغة الفʶادالʨرق الʺʛʱا

كل إجʛاء Ȅʨʡل ʳǽعل مʧ الʨقʗ أداة ضغȌ  خʦʱ مʕجل هǼ ʨاب للʺʻفعة الʸامʱة،

 .واسʲʱʺار

 ʤّعلʸوال ʥʟاʦʸاءال ʙؕة شȁʙʱʯفي ال 

ʖالʢف والʣʨʺوال ʦاد الʺعلʶة للفॽɿʶمة الفلʨʤʻʺال ʧء مʜج ʦعلى  :ه Șافʨي ʦكل معل

كل ʡالʖ يȐʛ الʺʴاǼاة تʱفʨق على الʳهʙ  تʳاوز القʨانʷǽ ʧʽارك في خلȘ الʙورة،

ا ً̋ ॽʀ درسًا ʖʶʱȞǽ، ،اقعʨال ʧء مʜاد جʶا  الفȞًȄʛح شॼʸǽ Ȍغʹǽ أو Ȍسʨʱكل ولي ي

 .صامɦًا في الاقʸʱاد الʱعلॽʺي غʛʽ الʛسʺي

فʛد عʛًʸʻا فلॽًɿʶا في فهॽʰʡ ʦعة الفʶاد، ولʝॽ مʛʳد ضॽʴة أو بʚلॼʸǽ ،ʥح ؗل 

 .مʱفʛج
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ʤॻɾام وʢʹؕ ادʴالف 

 Ȍفق ʝॽة لॽʺॽعلʱاد في الإدارات الʶالفʛغʸم ʦॽʀ امʤة، بل نʯʡأفعالاً خا ، ʦة أهʢلʶال

 .الʨرق أهʦ مʧ الإنʶان العلاقات أهʦ مʧ القانʨن، الʛʶعة أهʦ مʧ الʜʻاهة، مʧ الʙʵمة،

ॽة مʱؔاملة، ولʝॽ إدراك هʚا ا ʨؗة وسلॽمة عقلʨʤʻʺؗ ادʶة الفȄؤʛا بʻح لʺʶǽ امʤʻل

 .مʛʳد أخʢاء فʛدǽة

ʗل الأمȂʦʟ هʙأث ȏʦȁʙʯاد الʴالف 

 :الفʶاد لا ǽقʛʸʱ على الʨقʗ الʴالي، بل يʛʱك آثارًا مʙʱʶامة

 .تقلʽل فʛص الʱعلʦ الॽʁʴقي .١

٢.  ʧʽاواة بʶʺالة والʙالع ʠȄʨتقʧʽʺعلʱʺال. 

 .د في نفʨس الأجॽال الʙʳيʙةزرع ثقافة قʨʰل الفʶا .٣

٤. ʧمʜع مع الʶʱة تȄة ومهارॽɺاʺʱات اجʨʳف Șخل. 

 ȏʦȁʙʯاد الʴة على الفॺتʙʯʸالآثار ال 

 ،ʦॽعلʱدة الʨفاض جʵة، وانॽʺॽعلʱة الʶسʕʺع والʺʱʳʺال ʧʽقة بʲام الʙاد إلى انعʶد الفʨقǽ

 ȑʨȃʛʱال ʙسع الفاقʨوت ،ʧʽʺة للʺعلॽʻاجع الؔفاءة الʺهʛوت .ʳالف Șّ̋ ʨات الʱعلॽʺॽة كʺا ǽع

بʧʽ الفʯات الاجʱʺاॽɺة، وȄُʹعف فʛص الॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة، وʳȄعل إصلاح الʤʻام 

 .الʱعلॽʺي أكʛʲ تعقʙًʽا وارتفاعًا في الʱؔلفة

الʨرق يʛʴʱك أسʛع : إذا نʛʤت إلى أȑ إدارة تعلॽʺॽة في الʨʶدان، سȐʛʱ شʯًʽا مʚهلاً 

هʻا الفʶاد  ،وراء الʦʱʵ والॽʀʨʱع مʧ الʛʷॼ، والقʛارات تʚʵʱ في الʤل، والʨʻاǽا تʰʱʵئ

 .لʝॽ خʢأً فʛدǽًا، بل ʣاهʛة وجʨدǽة مʛتʢॼة Ǽʺفهʨم الʶلʢة والʨقʗ والهॼʽة



  الفʶاد في دهالʜʽ الʺʕسʶات
 

 ٢٢ 

ؗل إدارȑ هʨ جʜء مʧ هʚا ، ا تʨʺʻ الأشʳار في الȃʛʱة الॼʸʵةوʨʺʻȄ الفʶاد فʽها ؗʺ

ل قʛار صامʗالʤʻام وȃهʚا، ॼʸǽح الفʶاد  هʨ خلاǽا صغʛʽة في جʦʶ الʺʨʤʻمة ، وؗ

 .علاً، بل وॽʣفة ॽɻॽʰʡة للॽʴاة الإدارȄةلʝॽ ف

 :الفʶاد في الإدارات الʱعلॽʺॽة له تأثʛʽ مॼاشʛ على

 ضعف جʨدة الʱعلʦॽ في الʺʙارس، .١

٢. ،ʧʽʺلاب والʺعلʢال ʧʽص بʛتفاوت الف 

 .تʗʽʰʲ ثقافة قʨʰل الفʶاد لȐʙ الʺعلʺʧʽ، والʢلاب، والʺʱʳʺع .٣

 .Ȑʨʱʶ مʧ مȄʨʱʶات الʱعلॼɻǼʦارة أخȐʛ، الفʶاد الإدارȑ يʜرع الʤلال على ؗل م

 اسʙʯاتॻʱॻات مȜافʲة الفʴاد في الॻȁʙʯة

تʢʱلʖ مʨاجهة الفʶاد إنʷاء مʨʤʻمة مʱؔاملة تقʨم على الʷفاॽɾة والʺʶاءلة وʻȃاء ثقافة 

 ʛʽاد معايʺʱاع ،ʦȄʨقʱة والǼقاʛال ʦʤن ʛȄʨʢت ʥل ذلʺʷȄاهة وʜʻة قائʺة على الॽʶسʕم

الإدارȄة لʱقلʽل الʙʱخل الȑʛʷॼ، وتفعʽل  واضʴة للʱعʧʽʽ والʛʱقي، أتʺʱة العʺلॽات

ة الʺʱʳʺع في الʛقاǼة على الʺʙارس ؗʺا يॼʻغي تعʜȄʜ الʦॽʁ الأخلاॽʀة لȐʙ  ،مʷارؗ

 ʧʽʺالʺعلʧʽʺعلʱʺاناتوالʴʱاد الامॽوح ʦॽʽقʱالة الʙوة، وضʺان عʙأ القʙʰخ مॽسʛوت ، 

ʙوتُع  ȑة في أȄاوʜال ʛʳهة حȄʜʻة الȄʨȃʛʱادة الॽʁةالॽʳॽاتʛʱادفعال إسʶالف ʧم ʙʴة لل. 

الʺʙارس في الʨʶدان لʗʶॽ مʛʳد أماكʧ لʱعلʦॽ الأʡفال القʛاءة والʱؔاǼة، بل مʛʰʱʵات 

 .صغʛʽة لإعادة إنʱاج الفʶاد

ʻʻȞʺǽ ʅا تʢʵي الʤʻام Ǽأقل ॽؗ ،الفʶاد هʻا لا يʙʰأ بʛشʨة، ولا ʛʶǼقة، بل يʙʰأ Ǽفʛؔة

لʱقلʟॽ و  ارة غʛʽ الʛسʺॽة، ومʧ هʚه الفʛؔة الʸغʛʽة، تʱعلʦ الʺʙارس فʨʻن الإد جهʙ؟

ʧم ʙة، لا بʛاهʤه الʚه: 

 .تعʜȄʜ الʷفاॽɾة في الʺʻاهج والॽʶاسات .١



    الفساد في دهاليز المؤسسات

 

 ٢٣ 

 .وضع نʤام عادل للʱعʻʽʽات والॽʀʛʱات .٢

 .تفعʽل الʛقاǼة الʙاخلॽة والʺॽɻʺʱʳة .٣

 .تʙرʖȄ الʺعلʺʧʽ على ʦॽʀ الʜʻاهة والʺʶاءلة .٤

 .الفʛدȑعلى الالʜʱام Ǽالقʨاعʙ وȂعلاء ॽʀʺة الʺʳهʨد  الʺʱعلʺʧʽتॽʳʷع  .٥

 .رقاǼة دورȄة على تʨزȄع الʺʜʽانॽات والʺʸʸʵات .٦

٧.  ȑʛʷॼخل الʙʱل الʽقلʱاءات لʛة الإجʱʺأت. 

٨. ʧʽȄوالإدار ʧʽʺالʺعل Ȑʙاهة لʜʻثقافة ال ʜȄʜتع. 

 .إشʛاك الʺʱʳʺع الʺʴلي في الʛقاǼة على القʛارات .٩

 ɾات ثقاʛʰʱʵبل م ،ʦॽتعل ʧد أماكʛʳم ʗʶॽارس لʙʺةالॽ ، ًॽمال Ȍفق ʝॽا لʻاد هʶا أو الف

 ʛʺاسات، تॽʶال ʧأ مʙʰة شاملة تʳاج إلى معالʱʴȄا، وॽً ʨؗا وسلॽًʺॽا، بل تعلȄًإدار

فهʦ هʚه الʯʽʰة، هʨ خʨʢة حȄʨʽة و  ي Ǽالʺʺارسة الʨʽمॽة داخل الʸفʨفǼالإدارة، وتʱʻه

 .لʻʰاء نʤام تȑʨȃʛ قادر على ʛʶؗ دورة الفʶاد وȂعادة إنʱاج الʜʻاهة ॽʁؗʺة أساسॽة

 إعادة تعʅȄʛ مفهʨم الʶلʢة خʙمة قʰل الʻفʨذ، دارات الʱعلॽʺॽة علʻʽاإصلاح الإإذا أردنا 

 ȑالإدار ʧمʜل الʽȞʷل، ،إعادة تʽل تأجʰاز قʳإن ʦॽʁاج الʱاة، ،إعادة إنǼاʴʺل الʰاهة قʜʻال 

ʧʽاك ؗل الفاعلʛإش، ،ʧʡاʨʺفي دورة شفافة ال ،ȑالإدار ،ʦل الʺعل ʧؗائ ʧل الإدارة مȄʨʴʱ

 .هة والʱعلʦॽحي فاسʙ إلى نʤام حي للʜʻا 

 ȑʛʷॼال ʧمʜة والʢلʶوال ʧʽوتʛة في الॽɿʶرحلة فل ʨة هॽʺॽعلʱاد في الإدارات الʶالف. 

ॽات الʨʽمॽة، هʨ مʙخل  ʨؗلʶارات، وللʛرق، للقʨة، للʱامʸال ʛاهʨʤلل Șʽʺالع ʦالفه

 ʝفʻاغة الॽإعادة ص ʧا مॼًȄʛوق ،Ȍالعقاب فق ʧا عʙًʽعǼ ،امʙʱʶقي مॽʁلإصلاح ح

 .الʱعلॽʺي معًاالإنʶانॽة والʤʻام 

 



  الفʶاد في دهالʜʽ الʺʕسʶات
 

 ٢٤ 

 الفʶل الʰاني

 حʥʻ يʦʲʯل الʔʶʹʸ إلى مʙʵوع حॻاة الفʴاد والॻʡʦفة العامة

 ʗʶॽا لʻاة هॽاة، وحॽوع حʛʷفة، بل مॽʣد وʛʳم ʝॽمي لʨȞʴال ʖʸʻʺدان الʨʶفي ال

مʛʳد أǽام عʺل، بل شȞॼة معقʙة مʧ الفʛص الʸامʱة، والامॽʱازات غʛʽ الʺعلʻة، 

 .والأوراق الʱي تʛʴʱك بȌॼء

ॽʣʨفة العامة تॼʸح مʛʶحًا للʚؗاء الʺاكʛ، حʘʽ تʙʱاخل الʶلʢة، والʺʸلʴة، ال

ʧʽانʨالقǼ امʜʱد الʛʳاج مهارة ودهاء، لا مʱʴة تॼɻة لॽمʨʽح الإدارة الॼʸوت ،ʧʽوتʛوال. 

ʗل الأمȂʦʟ ارʸʰʯؕاس ʔʶʹʸال 

ʖʸʻʺال ʖي صاحʢعǽ ʖʸʻʺال: 

 .الʻفʨذ لʛʽʽʶʱ الʺعاملات - أ

 .قʨاعʙالقʙرة على حʺاǽة أو تʳاوز ال - ب

 .مʧ الفʛص الʺʱاحة“ ثʛوات صامʱة”وسʽلة لʖʶؔ  - ت

كل قʛار صغʧȞʺǽ ʛʽ أن يʨʴʱل إلى رȃح صامʗ، سʨاء مالॽًا أو اجʱʺاॽًɺا، وهʚا ما 

 .إنها مʛʷوع شʸʵي قائʦ بʚاته: ʳǽعل الॽʣʨفة أكʛʲ مʧ مʛʳد مʙʸر دخل

 الʶلʢة والॽɽاب الʺʛʰمج. ٢

 .ʺʙروس والʨʹʴر الانʱقائيالॽɽاب ال: مʧ أمʱع فʨʻن الإدارة الʨʶدانॽة

 .يʙʰو عادǽًا: الʨʹʴر الʙائǽ ʦقلل مॽʀ ʧʺة الʺʣʨف - أ

وʵȄلȘ مʳالاً للقʛار غǽ  ʛʽعʢي إحʶاسًا Ǽالأهʺॽة،: الॽɽاب الʺʛʰمج يʛفع مȞانʱه - ب

 .الॽɽاب لʝॽ تقʛًʽʸا، بل فĎ̒ا اجʱʺاॽًɺا ǽعʙʽ إنʱاج سلʢة الʺʖʸʻف، الʺʛئي

٣ .ॽʢاد اللʶأدوات الف ʧʽوتʛء والȌॼالʅ 



    الفساد في دهاليز المؤسسات

 

 ٢٥ 

الȌॼء لǼ ʝॽالʹʛورة فʷلاً إدارȄًا، بل في ʛʽʲؗ مʧ الأحॽان وسʽلة لȄʨʴʱل الʛوتʧʽ إلى 

 :فʛصة

 .فʛصة لȄʛʶʱعها مقابل خʙمة إضاॽɾة ، الʱأخʛʽ في تॽʀʨع الʺʙʻʱʶات .١

 .فʛصة لإعادة تʨزȄع الʺهام ،الاجʱʺاعات الȄʨʢلة .٢

 .وسʽلة لʗʽʰʲʱ الʻفʨذ الʸʵʷي ،الإجʛاءات الʺعقʙة .٣

 .هʨ الȘȄʛʢ الʺʺهʙ للʛʲوة الʸامʱة داخل الʺʖʸʻالʛوتʧʽ هʻا 

 الʺʣʨف الȄʜʻه بʧʽ الʺʛʢقة والʙʻʶان. ٤

Ǽ امʜʱاول الالʴǽ ȑʚف الʣʨʺاعالʛه في صʶنف ʙʳǽ اॼًاهة غالʜʻة، الॽʺسʛال ʧʽانʨالق ʧʽب 

 .وتʨقعات الʺʨاʧʽʻʡ ومʢʱلॼات الʜملاء، ومʢʱلॼات الʶلʢة،

الॽʸʵʷة، والقʙرة على الʺʨازنة بʧʽ الأداء الॽʣʨفة تॼʸح اخॼʱارًا يʨمॽًا للفلʶفة 

 .الفعلي، والʳʻاة داخل الʺʨʤʻمة

 شȞॼة الʺʸالح الʙاخلॽة. ٥

 :الʺʵǽ ʖʸʻلȘ شȞॼة علاقات مʷʱاȞǼة

 .زملاء ʱʴǽاجʨن للʺʶاعʙة .١

٢. ʦغلالهʱاس ʧȞʺǽ ارॼؗ نʨفʣʨم. 

 .قʛارات تʱʴاج للʺʨافقة الȄʛʶة .٣

لي صامʗ، حʘʽ ؗل فʛصة كل هʚه العʻاصʛ تʳعل الʺʖʸʻ بʨاǼة لاقʸʱاد داخ

 .صغʛʽة ʧȞʺǽ أن تʨʴʱل إلى مʻفعة شॽʸʵة، وȄعاد اسʲʱʺارها في أفȘ الॽʣʨفة نفʶها

 الʺʖʸʻ والʻفʨذ قʨة Ǽلا حʙود. ٦

 :الʺǽ ʖʸʻعʢي القʨة في

 .تȄʛʶع أو تعʽʢل الʺعاملات .١



  الفʶاد في دهالʜʽ الʺʕسʶات
 

 ٢٦ 

 .تʨزȄع الامॽʱازات .٢

٣. ʧʽالفʵʺة الǽحʺا. 

 .الʶاسةالʱأثʛʽ على القʛارات  .٤

ʸʻʺح الॼʸǽ ،اʚȞدوجةوهʜأداة م ʖ،  ،ةʱوة صامʛعلى ث ȍفاʴلة للʽمة عامة، ووسʙخ

 .والʙʴ الفاصل بʧʽ الʻفʨذ والالʜʱام

هي مʛʷوع حॽاة مʱؔامل يʙمج ، ॽʣʨفة العامة أكʛʲ مʧ مʛʳد وॽʣفةفي الʨʶدان، ال

الʶلʢة، والʺʸلʴة، والفلʶفة الإدارȄة غʛʽ الʛسʺॽة، والʛوتʧʽ الȑʚ يʨʴʱل إلى مʨرد 

ʗصام ȑادʸʱاق. 

فهʦ الʺʖʸʻ بهʚه الȄʛʢقة هʨ خʨʢة حاسʺة لإدراك ʅॽؗ يʱʻُج الفʶاد نفʶه تلقائॽًا 

داخل الʺʕسʶات الʨȞʴمॽة، ولʙʴʱيʙ الʻقاȋ الʱي ʧȞʺǽ مʧ خلالها إعادة إنʱاج الʜʻاهة 

 .كفلʶفة وعʺل يʨمي، لا مʛʳد شعار

ʖʮب للعʘهʸجه الʦاص  الʳاع الʠالقǺ ادʴالف 

إلى الʚهʧ عادة القʢاع العام، الʺȞاتʖ الʨȞʴمॽة،  عʙʻما نʶʺع عʧ الفʶاد، يॼʱادر

 ،لʧؔ القʢاع الʵاص في الʨʶدان ʴǽʺل وجهًا آخʛ للفʶاد ،والʛʽʰوقʛاॽʡة الʨʶدانॽة

 ʛʲاً أكॼيʚة، تهॽʺلة رسʙفي ب ʛؔʻʱاد يʶا الفʻاء هॼʱرة على الاخʙق ʛʲا، وأك ًr ॽʳأقل ض ،

 .ʨȞʷك ʛًʽʲؗاوॼʸȄح جʜءًا مȄʛʡ ʧقة العʺل الʨʽمॽة، دون أن يʛʽʲ ال

ات مʛʶح العلاقات الॽɿʵة. ١ ʛؗʷال 

ات في الʨʶدان غالॼًا ما تʞॽɻ في تʨأمة غʛʽ رسʺॽة مع الʙولة ʛؗʷال: 

 .رشاوȐ غʛʽ معلʻة للʨʸʴل على عقʨد .١

 .تلاعʖ في الʺʻاقʸات .٢

 .تȄʨʶات سȄʛة لʖʻʳʱ العقȃʨات .٣



    الفساد في دهاليز المؤسسات

 

 ٢٧ 

 .تعامل مع القʨانʧʽ بʛوح الʺʛونة الʨʶدانॽة .٤

ʱʻه مʻؔب لʚا مهʻاد هʶه الفʻؔارها، لʛʺʱاس ʧʺʹȄة و ʛؗʷرة الʨعلى ص Ȏافʴǽ ʨج، فه

 .يʱʻج أرȃاحًا على حʶاب العʙالة والʷفاॽɾة

 نʵʶة مʸقʨلة الʛʽʰوقʛاॽʡة الʵاصة. ٢

 :القʢاع الʵاص يʶʻخ ʛًʽʲؗا مʧ عادات القʢاع العام، لʧؔ مع لʺʶة

 .الإجʛاءات لا تʜال معقʙة، لʻؔها أقل صॼًʵا .١

 .لʻؔها أكʛʲ قʙرة على خلȘ فʛص للʺʻاورة الاجʱʺاعات الȄʨʢلة مʛʺʱʶة، .٢

 .الʺʙʻʱʶات الʛسʺॽة تʤل مهʺة، لʧȞʺǽ ʧؔ تʳاوزها مقابل صفقة ذॽؗة .٣

 .هʻا يʨʴʱل الفʶاد إلى فʧ إدارة العلاقات والإجʛاءات بʚؗاء

 الʶʺاسʛة ʨȞʴؗمة ʣل. ٣

ات، يʨجʙ سʺاسʛة داخلʨʽن  ʛؗʷة، وؗل : داخل الʛʸʱʵʺق الʛʢن ؗل الʨفʛعǽ نʨفʣʨم

 ʨʺال،ʦهʽعل Ȍالʹغ ʧȞʺǽ ʧيʚال ʧʽفʣ هاʛʽʽتغ ʧȞʺǽ يʱارات الʛلاء ، وؗل القʕه

ʴǽافʨʤن على الʙورة الاقʸʱادǽة للفʶاد، وʨʻʺʹȄن : الʶʺاسʛة هʲʺǼ ʦاǼة حʨȞمة ʣل

 .اسʛʺʱار العʺلॽة مʧ الʙاخل

 الʨʱازن بʧʽ الʻفع والʨʸرة. ٤

ʚلʥ غالॼًا ما ʨȞǽن ل القʢاع الʵاص ʱʴǽاج إلى حفȎ الʨʸرة أمام العʺلاء والʺʱʳʺع،

الفʶاد ”وهʚا ما ʳǽعل ، أقل تهʙيʙًا للʶʺعةو  ʧȞʺǽ تʛȄʛʰه، مʛتʖ، خفي، الفʶاد هʻا

 .أكʛʲ خʨʢرة، لأنه يʱعلʞॽɻǽ ʅॽؗ ʦ في الʤل وʛʺʱʶȄ دون مʨاجهة مॼاشʛة“ الʺهʚب

 الفʛص الʺʨاتॽة للفʶاد في القʢاع الʵاص. ٥

 :الفʶاد الʵاص ǽعʙʺʱ على

 .ضعف الʛقاǼة الʙاخلॽة .١



  الفʶاد في دهالʜʽ الʺʕسʶات
 

 ٢٨ 

٢. ʛʽالʺعاي ʧلاً مʙاد على العلاقات بʺʱالاع. 

 .عʙم الالʜʱام Ǽالقʨانʧʽ الʸغʛʽة .٣

 .اسʱغلال الʲغʛات القانʨنॽة .٤

 .القʙرة على الʺʛاوغة بʚؗاء .٥

كل هʚه العʨامل تʳعل الفʶاد هʻا مهǼًʚا لʻؔه ثابʗ، وفعال أكʛʲ مʛʽʲؗ ʧ مʧ أشȞال 

 .الفʶاد العلʻي

لʻؔه ǽʺلʥ وجهًا آخʛ للفʶاد مهʚب، مʦȞʴ، القʢاع الʵاص في الʨʶدان لʝॽ بʯًȄʛا، 

ʻؔل ،ʙاعʨاوز القʳة تॽعقل ʧم ʙʽفʱʶȄار، وʛʺʱقابل للاس ʛاهʤʱال ʧة مʶʺل ʅॽʹǽ ه

فهʦ هʚا الʨجه، هʨ خʨʢة أساسॽة لʛȄʨʢʱ سॽاسات مȞافʴة الفʶاد ، و Ǽالॽɺʛʷة

الʷاملة، لأن الȑʙʴʱ الॽʁʴقي ʧʺȞǽ في القʙرة على ʷؗف الفʶاد الʸامʗ قʰل أن 

ʱةيʱة ثابʙل إلى قاعʨʴ. 

 حʥʻ يʦʲʯل الʠʳأ إلى عʙُف لʴفة الفʴادف

ا ًɹ  Șʴʱʶǽ، أو ॽّʹǽع شǽ ʟʵأخʚ ما لا: يʙʰو الفʶاد، في الʛʤʻة الأولى، فعلاً واض

ل إلॽه لʧؔ الॽʁʴقة أن الفʶاد  في صʨرته الهادئة والعʺॽقة  لʝॽ فعلاً واحʙًا، ، ما أُوؗ

 .، لا Ǽالʙʸفةبل مʨʤʻمة نفॽʶة وثقاॽɾة تȃّʛُى Ǽالعادة

ʳم ʝॽاد لʶأسالفʛة في الʛؔبل ف ،ʙة في يʨد رشʛ ،انʶل للإنʨة تقʛؔف: ” ʛʸʱاخ

ȘȄʛʢال ʧʽانॼɻʱل للȄʨʢال ȘȄʛʢالأفعال، “فال Ȍॼفي ض ʧʽانʨالق ʙهʱʳا تʺʻʽȃل  وʨʳʱت

Ǽلا اسʚʯʱان إلى لغة الʻاس وتعلॽقاتهʦ ونؔاتهʦ  لفʛؔة ȄʛʴǼة بʧʽ الʺȞاتʖ، وتʶʱللهʚه ا

 .الʨʽمॽة

 الفʶاد Ȟؗائʧ حي له دورة حॽاة .١

 :لʨ نʛʤنا للفʶاد ʸؗفʴة في ʱؗاب العلʨم، لʛأيʻاه ؗائً̒ا يʙʰأ صغʛًʽا
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١. ʖʱȞاب مǼ ة علىʶʺه 

 “كʙه ساȑ”خʙمة ʢॽʶǼة  .٢

 “Ǽالॽʻة”تʶهʽل معاملة  .٣

الفʶاد في ، ʱى يʨʴʱل إلى وحʞ إدارȑ لا ʴʱʶǽيثʦ يʨʺʻ وʛʰȞȄ وȃّʛȄُي مʵالॼه، ح

عʙʻنا لا يॼقى “ الȌॽʶॼ”ن لʧؔ الʨʢʵرة أ، ل تʶاهل ȌॽʶǼلʝॽ شʛًا مʢلقًا، ب بʙايʱه

 .فؔل شيء في حॽاتʻا ʽʺǽل للʢًॽʶǼ ،ʨʺʻا

 )الʳانʖ الʻفʶي للʤاهʛة الʲقʽلة(لʺاذا ǽفʙʶ الإنʶان؟ . ٢

لʧؔ الॽʁʴقة أن  ومʧ الأسهل إلقاء اللʨم على الʺʣʨفʧʽ، مʧ الʶهل اتهام الʻاس،

إلا حʧʽ تʨʱفʛ ثلاثة  يʦʱ تفعʽلهلا  ا للانʛʴاف،الإنʶان ʴǽʺل في داخله اسʱعʙادًا ॽɿʡفً 

ʛاصʻة، عǼاب رقاॽɼضعف، حاجة، و. 

،ʛȄʛلأنه ش ʙʶفǽ لا ʛʽان الفقʶه فالإنॼʽعلى ج Ȍانًا تʹغॽوف أحʛʤبل لأن ال  ʛʲأك

بل  والإنʶان الʳائع لا ʛʶȞǽ الʦॽʁ لʛʽضي نفʶه،، مʺا تʹغȌ الʺॼادȏ على قلॼه

وأن  صلاح أن ǽفهʦ الʻفʝ قʰل أن ǽغʛّ̔ الʺʖʱȞ،لهʚا ʱʴǽاج الإ، لʴॽافȎ على أسʛته

 .ʴǽʺي الʺʣʨف مʧ الʴاجة قʰل أن ʢǽالॼه Ǽالʜʻاهة

 “ॽًɻॽʰʡا”عʙʻما ॼʸǽح الʢʵأ : لʤʴة الʨʴʱل. ٣

،ʦهʙق أحʛʶǽ ʧʽأ حʙʰقي لا يॽʁʴاد الʶالف ʧʽʱله صامʨح ʧقف مǽ ʧʽأ ، بل حʙʰن ʧʽح

ǽعʨد الفʶاد خʢأً، بل للʤʴة، لا عʙʻ تلʥ ا “كل الʻاس بʱعʺل ʙؗه… ǽاخ خلʽها”: Ǽقʨل

 تʛʽʸ عʛفًا،و  والعادة حʧʽ تʛʷʱʻ يʻقلʖ إلى عادة،ر، حʧʽ يʛؔʱ  الʢʵأ، ॼʸǽح ثقافة

حǽ ʧʽقف ، وهʚا هʨ الʛʢʵ الॽʁʴقي، ʛʽʸȄ أقȐʨ مʧ القانʨن و  والعʛف حʧʽ يʚʳʱر

 .بʻʽʺا يʙخل الفʶاد مʧ الʻافʚة ȞǼل ثقة القانʨن على Ǽاب الʺʕسʶة،

 كʅॽ تʱʵلȌ الأشॽاء بॼعʹها؟ ȑ الإدار  فʨلال. ٤
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 .كله فʨق Ǽعʹه… ، ʸǼلسلʢة، تʨنة، جʻʰة: فاخʛ صʧʴ فʨلتʽʵل 

ʁُ ، الاخʸʱاص Ǽالʻفʨذ، ʚلʥ هي الإدارات عʙʻنا حʱʵǽ ʧʽلȌك الʨاجʖ  لʢة Ǽالعلاقاتال

لا ǽعʨد  حʧʽ تʷʱاʥǼ هʚه العʻاصʛ،، والʙʵمة العامة Ǽالʺʻافع الॽʸʵʷة Ǽالʺʳاملات

ʣود وʙف حʛعǽ فʣʨʺه،الʱفॽ ،قهʨف حقʛعǽ ʧʡاʨʺاد  ولا الʶح الفॼʸॽɾ لʨقǽ اʺؗ

بل لأن الʤʻام نفʶه لا ǽفʸل بʧʽ ، لʝॽ لأن الʻاس سʨʯʽن ، “ماشي Ǽالʨاضح”الʺʲل  

 ّʙʴوال ʙّʴال. 

 الفʶاد بʧʽ الأعʚار الॽʻʡʨة. ٥

Ȅʛʰت Șن في خلʨارعǼ نʨʽدانʨʶاال ًɹ ॼʀ اد أقلʶعل الفʳفة تॽʢات لʛ ”لʢأتع ʛما داي.“ 

”ʽʡ زولʖ نيʙساع“ ”ȑاʷال Șة، “حʛʽغʸدات الʛه الʺفʚع هʺʳʱت ʧمʜن  ومع الʨّؔʱل

لʧؔ بʱʻائج ، ولا عʻف فʶاد Ǽلا صʛاخ، ʙيʙًا اسʺه قامʨس الفʶاد اللʅॽʢقامʨسًا ج

 .مʕلʺة للʰلʙ ؗله

 هل الفʶاد قʙر؟ أم سʨء تʦॽʺʸ اجʱʺاعي؟. ٦

،ʖعʷه الǼ ʙلʨا يॽًʻʽرًا جʙق ʝॽاد لʶارثة في  الفʨʱولا صفة م،ʛفʶاز الʨة  جʳॽʱن ʨبل ه

ʱʵǽفي العفʧ ، إذا نʤّفʗ الʯʽʰة، ʺا يʨʺʻ العفʧ في الأماكʧ الॼʡʛةتʺامًا ؗ لʯʽʰة مʱʵلة،

سʙʳॽ الفʶاد نفʶه Ǽلا أرض ǽقف ، وȂذا أصلʗʴ الʤʻام الإدارȑ ، مʧ تلقاء نفʶه

 .علʽها

م الʤʻاȞǽفي أن يȐʛ  ،والأجʺل أن الʨʶداني ॽʰʢǼعʱه لا ʱʴǽاج إلى ألف مʴاضʛة

 .حʱى يʦʳʶʻ معه مʧ تلقاء نفʶه، ǽعʺل ȞʷǼل عادل مʛة واحʙة

 الفʶاد حʨȞǽ ʧʽن الإنʶان ضॽʴة قʰل أن ʨȞǽن مʛʳمًا. ٧

بل مʣʨفʨن  كʛٌʽʲ مʺǽ ʧʺارسʨن الفʶاد لʨʶॽا ॼؗار اللʨʸص الʚيʧ نʛاهʦ في الأخॼار،

Ǽ قةʛʢم ʧʽا بʨاء وقعʢʶةʛالأس Ȍان ضغʙʻات وسॼتʛʺوةو ،  ضعف الʙاب القॽɼ ،ʤام ن
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لهʚا إصلاح الفʶاد يʙʰأ Ǽإعادة  ،ومʱʳʺع لا Ȟǽافئ الʜʻاهة ؗʺا ʖʳǽ إدارȑ معʢل

 .قʰل أȑ عقȃʨات وتʶهʽل حॽاة الʻاس، وتʦȄʛؔ الȄʜʻه، كʛامة الʺʣʨف،

 الفʶاد Ȟʴؗاǽة تʢǼ ʛʤʱʻلاً : الʻهاǽة الʺʕقʱة. ٨

ؗل و  وؗل جʽل يʛʱك فʽها فʸلاً،، ʖʱؔ الآنبل رواǽة تُ ، الفʶاد لʝॽ قʸة مʱȞʺلة

ل مʨاʅॽʹǽ ʧʡ فʽها ؗلʺة مʣʨف ǽʹع فʽها سʛًʢا، ، ومʲل ؗل الʛواǽات الʽʺʳلة وؗ

ǽقʛر أن ʳǽعل الʜʻاهة أسلʨب  شعʖ ؗامل  لʧ تʱʻهي إلا حʤǽ ʧʽهʢǼ ʛل جʺاعي

 .لا شعارات على الʙʳران حॽاة،

 بل مʛʳد سʴاǼة عابʛة، ولا جʜءًا مʧ جʻʽاته ولا ॽʰʡعʱه، أن الفʶاد لʝॽ قʙَر الʨʶدان،

ʴة وعي،تʺʶإلى ن Ȍاج فقʱ لʱةॽɾاء صاʺʶد الʨع. 

٩ .ʛيʙʺه لإنقاذ  الॼʱȞك مʛʱي ȑʚل الʢॼرِّب الʙʺاتالʙوح  Ȑʛأخ 

 ʨفʷʱاك ʧʽʽمʨȞʴال ʧʽفʣʨʺال ʧة مʜʽʺة مʯاك فʻن،هʨʽدول ʖȄرʙاء تʛʰخ ʦأة أنهʳوأن  ا ف

ʦهʰاتȞك مʛت ʦهʽعل ʦʱʴǽ انيʶالإن ʦهʰاكʺة—واجʛʱʺال ʦهاب في مهʺات—ومعاملاتهʚلل 

ʴǽʺل ملفًا  ه ǽغادر مॼʱȞه في الॼʸاح الॼاكʛ،تʙʳ، في مʕسʶات أخȐʛ " عاجلة"تʙرॽʰȄة 

أنه ʴǽʺل  ."الʰلʙ مʱʴاجة لʛʰʵاتي… عȑʙʻ ورشة تʙرʖȄ" :فاخʛًا، وʛʰʵȄ زملاءه وؗ

 :الʺʹʥʴ في الأمʛ أن الʙʱرʨȞǽ ʖȄن غالॼًا، و على ॽɿʱؗه نهʹة الأمة

ضافي وȃأجʛ إ ،Ǽاب مॼʱȞهʨاʨʻʡن عʙʻ في وقʗ يʙؔʱس ॽɾه الʺ أثʻاء الʙوام الʛسʺي،

ئʙة الʺالॽة في تʜاوج ʱʳʺع الʛسالة الʙʱرॽʰȄة مع الفاتوهʚȞا ، ʶǽاوȑ راتॼه الʷهȑʛ تقॼًȄʛا

ʙȄʛف ȑه، إدارॼʱȞة أما مȄʛقة أثʢʻل إلى مʨʴʱʽسل ، فʨʱعًا، معاملات تॽʀʨت ʛʤʱʻملفات ت

ة، لʧؔ لا Ǽأس ʛؗʴال  ʖʽتأن ȑأǼ ʛعʷॽدًا لʨجʨم ʝॽف لʣʨʺفالʛʽʺالآن  ،ض ʨفه

بʻʽʺا أداؤه في مॼʱȞه لا "رفع الإنʱاجॽة"و" فعالॽة الأداء"مʷغʨل بʙʱرʖȄ آخʧȄʛ على 
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والأجʺل أن Ǽعʠ الʺʕسʶات تʢلॼه Ǽالاسʦ، لʝॽ ، يʛتفع حʱى Ǽالʺʳهʛ الإلʛʱؔوني

 .على حʶاب الʙوام لأنه الأفʹل، بل لأنه الأكʛʲ تفʛغًا للʨرش

 ʧʽقل بʻʱاسʺه ي ʙʳʱورات ؗأنهفʙه له الʨʰʳروّج مع ʦʳم إلا أس" نʨقॽما ب ʖȄرʙʱاذنا الʱ

ʥॽع؟، بॽثلاثة أساب ʗجاء لإنهاء معاملة ضاع ȑʚال ʧʡاʨʺد  أما الʛلقى الʱي ʨفه

ʙالʵال: "ʛيʙʺال ʙʽʶال ʖȄرʙة تعال  في ورشة تʛȞǼ".  ،أتيǽ ʙالغ ʧؔلʛيʙʺال ʙʽʶما  وال

 .صلॽة تغʛق في الفʨضىبʻʽʺا مʕسʱʶه الأ أخȐʛ مʧ ضعف الأداء وحʙات" يʻقʚ"زال 

ॼʸǽح ʢǼلاً صامɦًا  في الʨʶدان الʺʨاʧʡ لʝॽ مʛʳد مʱفʛج على مʛʶح الفʶاد، بل أحॽانًا

هʨ الǽ ȑʚقف في الʨʢابʛʽ الȄʨʢلة، يʛʤʱʻ خʦʱ الʺلف، ǽʹغȌ ، في هʚا العʛض

 ʥȄʛة إلى شॽʴض ʧل مʨʴʱا يʚȞه وهʱع معاملȄʛʶʱا لʻلاً هॽفع قلʙمة، يʙل على خʨʸʴلل

 .في الʙورة الاقʸʱادǽة للفʶاد غʛʽ رسʺي

 الʱأقلʦ ؗʺهارة حॽاتॽة. ١

 ʧʺرّس ضʙُة تॽاتॽح مهارة حॼʸǽ ȑل الإدارʷمع الف ʦأقلʱداني”الʨʶاقع الʨهج الʻم“ ،

 .حʘʽ تॼʸح الʛʶعة أهʦ مʧ الʤʻام، والʨسʽلة أهʦ مʧ الهʙف

 الʺʨاʧʡ بʧʽ الʹغȌ والʛشʨة. ٢

ʧʡاʨʺعل الʳǽ ميʨʽال Ȍالʹغ :ʡساʨم الʙʵʱʶǽ،ة، ةʛʽصغ Ȑم رشاوʙقǽ  عاون معʱي

ʧʽوتʛاوز الʳف في تʣʨʺال. 

كل خʨʢة صغʛʽة هʻا تُعلʦ الʺʨاʧʡ أن الفʶاد لʝॽ اسʻʲʱاءً، بل قاعʙة، وأن الʤʻام 

ʧȄʛر أمام الآخʨهʤلي للȞار شʡد إʛʳسʺي مʛال. 

 الʺʨاʧʡ جʜء مʧ شȞॼة الفʶاد الʸامʱة. ٣
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كل  الʺʕسʶات، ،الإدارة العلॽا  ،ف الʺʣʨ ،الʺʨاʧʡ ، الʺʨاʧʡ جʜء مʧ شȞॼة واسعة

الفʶاد هʻا لʝॽ مʛʳد خʢأ  ʛʡف ʱʶǽفȄʛʢǼ ʙʽقة غʛʽ مॼاشʛة مʧ اسʛʺʱار الʙورة،

 .شʸʵي، بل نʤام مʱؔامل ǽُعاد إنʱاجه يʨمॽًا

 الʅॽؔʱ الʻفʶي والاجʱʺاعي. ٤

يʱعلʦ الʛʰʸ أمام  Ȑʛ الفʶاد ॽًɻॽʰʡا ومقʨʰلاً،ي :الʺʨاʧʡ يʅॽؔʱ نفॽًʶا واجʱʺاॽًɺا

وȄفهʦ أن الالʜʱام Ǽالقʨانʧʽ وحʙه قʙ لا ʴǽُقʨّʴǽ  Șل الإحॼاȋ إلى ذؗاء عʺلي، لʛوتʧʽ،ا

 .أȑ نʳॽʱة

 ʧʺا فاعلاً ضʛًʸʻع ʧʡاʨʺح الॼʸǽ ،قةȄʛʢه الʚة دون إدراك بهʙمة الفاسʨʤʻʺال

 .Ȅʨʴʱل الʺʨاʧʡ مʧ شʥȄʛ صامʗ في الفʶاد إلى حارس نȄʜه ǽعʙʽ الʨʱازن ، لكامل

ʨ ضॽʴة الفʶاد، لʻؔه أحॽانًا شʥȄʛ غʛʽ رسʺي في الʙورة الʺʨاʧʡ في الʨʶدان ه

 .الاقʸʱادǽة والإدارȄة

 ȑاح أʱمف ʨه العلاقة هʚله Șʽʺالع ʦةالفهॽʳॽاتʛʱة  إس إصلاحॽة، لأنه بʙون مʷارؗ

 .الʺʨاʧʡ في الإصلاح، سॼʽقى الفʶاد مʛًʺʱʶا، مهʺا ؗانʗ القʨانʧʽ صارمة

ʗالفاس ȏالإدار ʥة الؒائॻجʦلʦȜॻس 

ʶام هل الفʤʻفة لॽِ َؔ َɦ اد خॽار فʛدȑ ناǼع مʡ ʧʺع أصʽل، أم هʨ اسʳʱاǼة مॽʁʢʻة ومُ

 مهȏʛʱ؟

 الفʴاد ؕـʲʯقȖʻ الʘات ،فʙضॻة الʸʠع الʹʻʮل. ١

، الʢʺع لʝॽ رذيلة، بل هʨ وقʨد الʨʢʱر الʸʵʷي في الʯʽʰة الإدارȄة الʛمادǽة

ॼʶة له لʝॽ الفʶاد Ǽالʻ ،الʺʣʨف الʨʺʢح يȐʛ أن راتॼه الʛسʺي هʨ إهانة لقʙراتهو 

هʛʱʶǽ ʨد ما ǽعʱقʙ أنه ʴʱʶǽقه مقابل تʴʺل  ،سʛقة، بل تॽʴʸح إدارȑ لॽʁʺة الʚات

ʦॽʁʶام الʤʻا الʚة إدارة هॽولʕʶم. 
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الʺʣʨف الفاسʙ غالॼًا ما يȐʛ نفʶه أذؗى مʧ الʤʻام وأكʛʲ جʙارة Ǽالʳʻاح مʧ زملائه 

، أما أنا، فأنا مʷُغل هʕلاء الʛʷفاء مʛʳد حʛاس أغॽʰاء للقانʨن : ǽقʨل في سʛه. الʛʷفاء

 ȑʛʶام الʤʻلقة  ،الʢُ̋ الʱي هʨ لا ʛʶȞǽ القʨاعʙ، بل ǽʺارس صلاحॽات الاسʻʲʱاء ال

الʷعʨر Ǽالʳʻاح عʙʻ إتʺام صفقة فʶاد هʨ إحʶاس Ǽالفʨز على الʤʻام ، و مʴʻها لʻفʶه

 .في لॼɻة الʱهʛب الإدارȑ " نقاȋ خʛʰة"إنها لʗʶॽ مʛʳد أمʨال، بل هي  ،نفʶه

 الفʴاد ؕـʃॻّؒʯ بʭʻي ،م للʹʢامفʙضॻة الاسʴʯلا

 Ȍقʶǽ ʧقع أخلاقي، ومʻʱʶه على أنه مʶام نفʤʻإلى ال ʛʤʻا نʻإلا أن ه ʥلʺǽ ه لاॽɾ

ʧʽʢالǼ خʢلʱام ؗـ، فايʤʻعلॽʰʢهاز تʳ ، اʡًاʴه مʶنف ʅȄʛʷف الʣʨʺال ʙʳǽ ماʙʻع

ʨا هʺʻʽب ،Ȑشاوʛفʹل الǼ اروخʸعة الʛʶǼ ʦواتهʛوث ʦاتهॽن في حʨمʙقʱي ʧيʚملائه الʜب 

كʧ : الʤʻام ǽقʨل له ضʺॽًʻا ،عالȘ بʛاتॼه الهȄʜل، تʙʰأ الʺعادلة الأخلاॽʀة في الʱآكل

 .)الʳغʦ(غॽًʰا وابȘ شȄʛفًا، أو ʧؗ ذॽًؗا وساهʦ في 

غالॼًا ما ʙʳǽ الʺʣʨف نفʶه مʛًʰʳُا على الفʶاد، لʝॽ بʙافع شʸʵي، بل لʶʱهʽل أعʺال 

 إذا ʗʻؗ لا تʺلʥ ،الهʛم الإدارॼʸॽɾ  ȑح الفʶاد واجॼًا مهॽًʻا خॽًɿا لإرضاء. رؤسائه

 .مهارات الʱفاهʦ الʺالي، فقʙ تُعʛʰʱ مʣʨفًا غʛʽ فعال

ʖعاقǽُ ʧول ʙʽحʨال ʝॽأنه لǼ فʣʨʺال ʛʰʵت ʧة هي مॽالॼهلة واللامʛʱُ̋ الʤʻام . الʯʽʰة ال

الفاسʙ فʽلʨʶف ، و هʨ الॼʸǽ ȑʚغ الʢʺع الفʛدॼʸǼ ȑغة الʅॽʽؔʱ الاجʱʺاعي الʺقʨʰل

 .انʨن وضع للإدارة، والفʶاد وضع لإنʳاز الإدارةعʺلي، أدرك أن الق

 ȑاد الإدارʶالف ʧلاث عʲا الǽصاʨال 

 "شȞل وجʨدȑ مɦَُقʙم"الفʶاد لʝॽ انʛʴافًا، بل . ١

إنها تعʺل Ǽآلॽة خॽɿة  ،"الؔʺال الʶلʰي"الإدارة الفاسʙة هي الإدارة الʱي بلغʗ مʛحلة 

ُ̋علʻة  .ʛشʨة هي نʤام الʷʱغʽل الفعليالقانʨن هʨ مʛʳد نʟ، وال ،تʱʵلف عʧ آلʱʽها ال



    الفساد في دهاليز المؤسسات

 

 ٣٥ 

ʨُ̋لʙِّة للॽʁʺة. ٢  الʨقʗ هʨ الʺادة الʵام ال

، لʝॽ نॽʶانًا أو "تعال ʛȞǼة"ؗل تأجʽل، وؗل   أكʛʰ أداة للفʶاد هي الʱأخʛʽ الاسʛʱاتʳॽي

 ʛفع سعʛة لॽʻʺإشارة ض ʨعة"إهʺالاً، بل هʛʶمة الʙخ." 

. ʺʻها لȄʛʶʱع انقʹائهاالʨقʗ إدارȄًا لʝॽ مʧ ذهʖ، بل هʨ مادة خام ʖʳǽ دفع ث

 .الʺʣʨف هʻا يॽʰعʥ حقʥ في الʴاضʛ مقابل مʰلغ إضافي

 الʢʺع والʤʻام . ٣

الʢʺع ʢǽلȘ . الʙافع الॽʁʴقي للفʶاد هʨ مȄʜج بʧʽ الʢʺع الفʛدȑ والاسʶʱلام للʤʻام

الʯʽʰة الʺهʛʱئة (، والʤʻام يʨفʛ الغʢاء والʛȄʛʰʱ )تॽʴʸح ॽʀʺة الʚات(الʛصاصة الأولى 

 ).عاقʖالʱي لا ت

ʷُ̋اهʙة، والفʶاد وُضع للإنʳاز هʨ لʝॽ  ،الفاسʙ هʨ شʟʵ أدرك أن القانʨن وُضع لل

 .سʯًʽا Ǽالʹʛورة، بل هʨ مʱʻج بʯʽي ناجح في مʻʱʶقع أخلاقي
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ʖالʰل الʶالف 

 احʯؒار الʡʦائف وانʰʮاق اللʱان

ʗاسي زول واحʙؕ ةʙʵوع 

في فʳأة، ثʦ تʤهʛ في يʙ شʟʵ في رمʹان تʱʵ" الʜلابॽا"في Ǽلادنا، الʣʨائف مʲل 

ʙواح،  ،ʗقʨال ʝاسي في نفʛؗ س على ثلاثةʨلʳرة خارقة في الʙق ʦيهʙاس لʻال ʠعǼ

 وما زالʨا ʨؔʱʷǽن مʧ ضغȌ العʺل وأرȃعة لʳان، وخʺʶة مʳالʝ، وسʱة مʷارȄع

ʦيهʙأيǼ ʛʴॼن الʨثʛʴǽ ʦأنه الॼɻقȄʛة الʨʶدانॽة في اخʛʱاع ʛʡق جʙيʙة لʜʳʴ ، إنها وؗ

 .في صʨالʧʽ الʴلاقة" القعʙات"ا تʜʳʴُ الʣʨائف ؗʺ

ǽُعʙّ احʱؔار أكʛʲ مʧ وॽʣفة أحʙ أكʛʲ مʤاهʛ الفʶاد الإدارȑ الʸʱاقًا Ǽالʻʰى الʺʕسॽʶة 

في الʙول الʻامॽة والʺʱقʙمة على حʙ سʨاء، لʻؔه ʖʶʱȞǽ خʨʢرته الأكʛʰ حʧʽ يʨّʴʱل 

وفي  ،ب الʺʸالحمʧ مʵالفة فʛدǽة إلى ثقافة مʕسॽʶة تُقʧّ̒ الاسʨʴʱاذ وتʛʷعʧ تʹار 

 ʙʳǽ ،ازًاॽʱمةً لا امʙفًا، وخȄʛʷفًا لا تॽائف تؔلʣʨزَّع الʨُه أن تॽɾ ضʛʱفǽُ ȑʚال ʗقʨال

 ʦهʶاد أنفʛالأف ʠعǼ”مالؔي “ ʛاجʱع الʺʳǽ ها ؗʺاʻʽن بʨعʺʳǽ ،ʖاصʻʺال ʧمة مʜح

 .بʧʽ الʶلع، غʛʽ عابʧʽʯ بʱأثʛʽ ذلʥ على العʙالة والؔفاءة وجʨدة الʙʵمة العامة

 ʯؒار الʡʦائفمفهʦم اح

احʱؔار الʣʨائف هʨ جʺع شʟʵ واحʙ بʧʽ وॽʣفʧʽʱ أو أكʨʸǼ ʛʲرة تʵُلّ ʙʰʺǼأ 

العʙالة الॽɿॽʣʨة، سʨاء تʦ ذلʥ داخل الʺʕسʶة نفʶها أو في مʕسʶات مʱʵلفة، وȞʷȃل 

وقǽ ʙأخʚ هʚا الʳʺع شȞلاً ʣاهʛًا يʱقاضى ॽɾه الʺʣʨف بʙلات . رسʺي أو غʛʽ رسʺي

ǽ اॽًɿلاً خȞدة، أو شʙعʱه الأصليمॼʸʻم ʛʽغ ʖاصʻات مʢه سلॽɾ ارسʺ. 
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 ॺɸقȂʙة الاحʯؒار الʦʴداني

ʦلاد العالǼ ة فيʛʰخ ʖʶʱȞॽل ʙهʱʳǽ ʟʵʷالأول، ال ʷا، الʻʺأما في عال ʙهʱʳǽ ʟʵ

ʙمقاع ʖʶʱȞॽة، لʛʽفة صغॽʣʨب ʛأ الأمʙʰا ي ʨʺʻي ʗقʨمع ال ʧؔر، لʨʢʱȄف وʣʨʺل

لؔل مʤǽ ʖʸʻهʛ في " ها معاȑخلʨ "القʙرة على قʨل : هॼة نادرةوȄفʱح الله علॽه ب

Șالأف. 

 ونائʖ الʺʙيʛ مʙيʛ الإدارة هʻاك ذاك الʺʣʨف الʷǽ ȑʚغل الʺʕʶول الȑʚ لا يʛؔʱر

مʺʲل "و ومقʛر الʺʳلʝ ومȘʶʻ الʺʛʷوع وعʹʨ لʻʳة الʺʻاقʸات ورئʝॽ اللʻʳة الفॽʻة

 هʚا هʨ الʟʵʷ الȑʚ إذا غاب يʨمًا، تʨʱقف الؔهȃʛاء، وتʱعʛʲ، "الʨزارة في ؗل شيء

ʙȄʛʰع الॽʹȄاصلات، وʨʺفؔان ال ʗʹات مʨʻل سʰزارات قʨاً في أم الॽّجل ʥذل ʛهʣ ،

 ).صاحʖ الʷॽʴان الʲلاثة(

ॻة للاحʯؒار الॻʡʦفي ʦؕلʴة والॻɽʴور الفلʘʱال 

على أداء ؗل الʺهام، “ الأقʙر”أنهʦ  الʺʨʯʶلǽʧʽعʱقǼ ʙعʠ : وهʦ الؔفاءة الʺʢلقة. ١

أن الʺʕسʶة لا تʖʳʻ غʛʽهʛؔʱʴॽɾ ،ʦون  مʨاقع مʱعʙدة تʗʴ ذرȄعة أن الآخʧȄʛ أقل  وؗ

 .خʛʰة أو أقل ولاء

Ȅʜة الʶلʢة. ٢ ʛؗل : مȄʨʴهل تʶال ʧح مॼʸǽ ،ʙواح ʟʵش ʙة في يʢلʶال ʜ ʛؗʱت ʧʽح

الॽʣʨفة إلى ملॽؔة شॽʸʵة، وȃالʱالي ॼʸǽح جʺع الʺʻاصʖ امʙʱادًا ॽًɻॽʰʡا لॼɼʛة 

 .الʛʢॽʶة

ت الإدارȄة يʛʤʻُ للॽʣʨفة ؗʺʙʸر في Ǽعʠ الʯʽʰا: ثقافة الامॽʱاز لا الʺʕʶولॽة. ٣

هʚا الʨʸʱر يʱʻج رॼɼة مʛʺʱʶة في . للʻفʨذ والʙʰلات، لا ʱؗؔلʅॽ لʙʵمة الʳʺهʨر

 .الاسʨʴʱاذ



  الفʶاد في دهالʜʽ الʺʕسʶات
 

 ٣٨ 

الʺʕسʶة الʹॽɻفة لا تʺلʥ آلॽات تʨزȄع أدوار واضʴة، مʺا : ضعف الʺʕسॽʶة. ٤

ॽانها الإدارȑ مʱاحًا للاسʨʴʱاذ دون رقاǼة  .ʳǽعل الʺʻاصʖ وؗ

 Ȃة والॻʸॻʢʹʯة لانʵʯار الʢاهʙةالأسॺاب الإدار 

الʺʕسʶات الʱي لا تʺʱلʥ نʤامًا لʺʛاجعة تʹارب : ॽɼاب الʛقاǼة والʺʶاءلة. ١

 .الʺʸالح تॼʸح أرضًا خॼʸة للاحʱؔار

الʨلاءات الॽʸʵʷة تفʱح الॼاب لʳǽ ʟʵʷʺع بʧʽ مهام : الʺॽȃʨʶʴة والقʛاǼة. ٢

 .لȐʙ صانع القʛار“ مʹʺʨن ”مʱعʙدة، لأن وجʨده 

حʧʽ لا تؔفي الॽʣʨفة الʨاحʙة لʱلॽʰة احॽʱاجات : ॽاسات الʛواتʖ والʨʴافʜضعف س. ٣

 .الʺʣʨف، تʷʻأ مʺارسات الʘʴॼ عʧ وʣائف إضاॽɾة، أحॽانًا عʛʰ تʳاوز القانʨن 

عʙم وجʨد وصف وॽʣفي دقʳǽ Șʽعل الʺهام مʜدوجة : ॽɼاب الʨصف الॽʣʨفي. ٤

 .وغʛʽ مʙʴدة، ʶॽɾهل على الॼعʠ الاسʲʯʱار بها

 ʤȜّʲʯ في الʙؒاسيفلʴفة ال

الʨحǽ ،ʙʽا جʺاعة، أنا زولʦؔ "، هʨ رسالة احʱؔار الʣʨائف عʙʻ الॼعʠ لʡ ʝॽʺعًا، بل

نʸف الʷغل ǽقʨم Ǽه الʺʣʨفʨن الʸغار،  والॽʁʴقة؟ "، في غȑʛʽ بʱقʧ الʷغل وما

 .والʸʻف الآخʛ لا يʦʱ أصلاً 

ʳى لʱة حʻʳل ʛʹʴا في ؗل مȃًʨʱȞفًا اسʺه مʣʨم ʙʳات، تʶسʕʺال ʠعǼ ة فيʻ

ǽُقال إنه مʛة حʹʛ اجʱʺاعًا وهʨ لا ǽعلʦ لأȑ لʻʳة ".مʱاǼعة صॽانة ماكʻʽة الॼʢاعة"

، ॽفʧʽʱ، لʻؔه لا ʤǽهʛ في أȑ واحʙةهʚا الʛؔʱʴǽ ʟʵʷ وʣ، الʺهʨȞǽ ʦن مʨجʨد ،جاء

 .أو عʙʻ تʨزȄع الʷهادات )الʛِʤف(تʛاه فقȌ عʙʻ اسʱلام 
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 ʥالʻعʺلها.. أديها لي أنا”زول  وهǼ“ ʺه خॽإل ʙʻʶُأله تʶما تʙʻع ملفات، وعॼمهام وس ʝ

، "الʺʨضʨع في اللʺʶات الأخʛʽةفʽها، شغالʧʽ : "عʧ أȑٍّ مʻها Ǽعʙ أسʨʰع، ǽقʨل بʲقة

ʧʽؗامل ʧʽة عامʛʽات الأخʶʺل اللʤوت. 

ʥالʻوه ʧʽʽسʛؗ ʚأخǽ رجة أنهʙسي لʛؔال ʖʴǽ ȑʚال ʛيʙʺع  الʹǽ ،اʛًȞॼم ʖʱȞʺخل الʙي

ʛسॽًا آخʛ في قا عة الاجʱʺاعات، وثالً̡ا احॽʱاॽًʡا في الॽʶارة كʛسॽًا خلف مॼʱȞه، وؗ

 ".للȄʜارات الʢارئة"

 أسॺاب ʡهʦر هʘه الʢاهʙة

١ . ȑذ الإدارʨفʻال :ʖʸʻم ʧم ʛʲاع أكʜʱان ʧم ʦهʻȞّʺة تʢسل ʦيهʙاص لʵد أشʨوج. 

 .عʙم وجʨد نʤام يʛاقʖ تʨزȄع الأعʺال أو ساعات الʙوام: ॽɼاب الʺʶاءلة. ٢

 .دون حاجة حॽʁॽʁة" مقʧʽȃʛّ"مʻاصʖ إضاॽɾة لأشʵاص مʻح : الʺॽȃʨʶʴة والقʛاǼة. ٣

٤ .ʖواتʛضعف ال : ʖرات ʧم ʛʲل على أكʨʸʴف للʣʨʺعى الʶǽ ولʙال ʠعǼ في

 .لʙʶ حاجاته، مʺا ǽفʱح Ǽاب الʴʱايل

بʙلاً مʧ اعॼʱاره “ إنʳازًا”حॼʸǽ ʘʽح تعʙد الʣʨائف : ثقافة عʙم احʛʱام الʺʕسॽʶة. ٥

 .مʵالفة

 )والʗمʦع الʵهʴ)ʗة آثار الاحʯؒار على الʓʸس

١.  ȑر إدارʨȞǽون دʛن الآخʨفʣʨʺف: الʴʱʺل الʽل تʺاثʲم ʧʽفʣʨʺة الॽʁǼ حॼʸǽ :

 Ȍفق ʧديʨجʨوم ،ʧʽʱصام ،ʧʽلʽʺرة”جʨʸال ʧʽʶʴʱل“. 

لا تʛʴʱك الʺعاملة إلا Ǽإشارة مʧ صاحʖ : الʺعاملات تʙّؔʱس مʲل جʰل مʛة .٢

ا ً̋  .اجʱʺاعʧʽبʧʽ اجʱʺاع و … الʺقاعʙ الʺʱعʙدة، وهʚا الأخʛʽ مʷغʨل دائ

تʜداد الʢॼالة لا لأن الʣʨائف غʢǼ : ʛʽالة الʳلʨس: نʺȌ جʙيʙ مʧ الʢॼالة .٣

 .“الʜول دا ماسʥ ؗل حاجة”مʨجʨدة، بل لأن 
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لا ॽʢʱʶǽع شʟʵ واحʙ أداء مهام عʙة وʣائف ȞǼفاءة؛ : تʛاجع جʨدة العʺل .١

 .فʛʱʱاجع الʙʵمات وتʙؔʱس الʺعاملات

الʣʨائف الʺʛؔʱʴة تʙّʶُ في وجه الॼʷاب والʺʴʱʶقʧʽ، مʺا : إقʸاء الؔفاءات .٢

 .ʵǽلȘ إحॼاʡًا عامًا وȄقʱل روح الʺॼادرة

مʳǽ ʧʺع الʣʨائف ʳǽʺع معها مʸادر القʨة، مʺا ʵǽلȘ شȞॼة : احʱؔار الʻفʨذ .٣

 .مʸالح ʸǽعʖ اخʛʱاقها

 .تʛʸُف بʙلات مʱعʙدة لʟʵʷ واحʙ دون إنʱاجॽة مʻʱاسॼة: هʙر الʺال العام .٤

ॼʸǽح الاحʱؔار مʙخلاً لʛȄʛʺʱ القʛارات غʛʽ القانʨنॽة، : فʶاد الȑʨʽʻʰ تغǽʚة ال .٥

 .لأنه ʻʺǽح صاحॼه سلʢة غʛʽ مقʙّ̔ة

 )لؒʹها قʗ تʦؒن خʙʻʠة على أعʶاب الʙؒʯʲʸ(الʲلʦل الʸقʙʯحة 

 .مʱʶفʜ جʙًا للʺʛؔʱʴ… "تقʦॽʶ الʶلʢة"اقʛʱاح ॼʷǽُه اقʛʱاح : تʨزȄع الʣʨائف .١

 ".قʙʽ غʛʽ إنʶاني"لʺʛؔʱʴ يʛاه ؗـنʤام مʺʱاز، لʧؔ ا: تʨصʅॽ وॽʣفي .٢

خʨʢة خʛʽʢة قʙ تʷؔف أن نʸف الʺهام لʦ تʜʳʻُ مʚʻ : كʷف دورȑ للʺهام .٣

٢٠١٨. 

٤. ʙاحʨال ʟʵʷاسي للʛؔد الʙع ʙيʙʴة : تʛʳاء في هʛا الإجʚه ʖʰʶʱي ʙق

 Ȑʛإلى دول أخ ʧȄʛؔʱʴʺة"الॽّسʛؔال ʦهʰاهʨم مʛʱʴت." 

الإفʸاح الȑʨʻʶ عʧ  تʷʺل: إقʛار سॽاسة وॽʻʡة لʺʻع تʹارب الʺʸالح. ٥

 .الʣʨائف، والʙʰلات، والعʹȄʨات في اللʳان

الʛقʺʻة تʷؔف الʶاعات الفعلॽة للعʺل والʺهام : تفعʽل نʤام الإدارة الʛقʺॽة. ٦

 .الʺʙʻʶة للʺʣʨف



    الفساد في دهاليز المؤسسات

 

 ٤١ 

مʲل مʻع الʳʺع بॽʀ ʧʽادة وحʙة إدارȄة : وضع سقف واضح للʺهام الʺʨʺʶح بها. ٧

 .وعʹȄʨة لʳان مالॽة أو مȄʛʱʷات

٨ . ʛمʜافʨʴائف : اجعة الʣو ʛʰايل عʴʱاجة للʴقلل الǽ ʜافʨʴوال ʖواتʛيل الʙتع

 .إضاॽɾة

مʧ خلال الʙʱرʖȄ والॽɺʨʱة Ǽأن الॽʣʨفة تؔلʅॽ ولʗʶॽ : تعʜȄʜ ثقافة الʺʕسॽʶة .١

 .ملॽؔة

 .مʲل الʺʛاجع العام ووحʙات الʜʻاهة: تفعʽل دور الأجهʜة الʛقابॽة .٢

 رؤȂة فلॻɽʴة لإنهاء الاحʯؒار الॻʡʦفي

بل هʨ نʨع مʧ الʨؔمǽʙʽا الʨʶداء الʱي لا  ر الʣʨائف لʝॽ مʛʳد فʶاد إدارȑ احʱؔا

أن نعʛʱف أولاً أن الʛؔسي  والʴل، الʻʽʶʺا، بل نʷॽɻها داخل الʺȞاتʖنʷاهʙها في 

ا خاصًا  ًؔ للॽʣʨفة ولʝॽ للʟʵʷ، وأن الʺʖʸʻ لʝॽ قʢعة أرض تʨُرّث، ولا مل

 .ʛؔʱʴǽُ، بل مʕʶولॽة تʨʱزع بʧʽ الॽʺʳع

لعامة بʨصفها أن نʺʻع الاحʱؔار Ǽالقانʨن، بل ʖʳǽ أن نُعʙʽ تعʅȄʛ الॽʣʨفة ا لا Ȟǽفي

الʺʕسʶة الॽʴʸة هي الʱي تʨزع الʺهام على أساس الؔفاءة، ، و “غॽʻʺة”لا “ أمانة”

ʜ ا ʛؗع تʻʺعوتॽʺʳصًا عادلة للʛف Șلʵة، وتʢلʶل ، ʖʸʻʺف أن الʣʨʺال ʦفهǽ ماʙʻوع

ل الإدارة مʧ ثقافة الفʛد إلى ثقافة الʤʻام، ومʧ لا يʙȄʜه ॽʀʺة بل يʙȄʜه مʕʶولॽة، تʱʻق

 .عقلॽة الامॽʱاز إلى عقلॽة الʙʵمة

 ʨبل ه ،ȑد خلل إدارʛʳم ʝॽائف لʣʨؔار الʱةإن احʛاهʣ  ʦهة في فهʨʷفة مʶلفل

ومعالʳة هʚه الʤاهʛة تʢʱلʖ إرادة سॽاسॽة، وȂصلاحًا مʕسॽًʶا، وتॽȃʛة ، الʙور العام

ة في تʛȄʨʢ إدارȄة جʙيʙة تُعʙʽ للʺʕسʶة ه ʱʰʽها، وتʺʻح الॽʺʳع فʛصة عادلة للʺʷارؗ

ʧʡʨال. 



  الفʶاد في دهالʜʽ الʺʕسʶات
 

 ٤٢ 

 عॻʰʮةالاللʱان 

اللʳان لʝॽ إجʛاءً إدارĎȄا بل ʡقʝ مقʙّس ॼʷǽه  انʲʰاق، الʺʕسʶات الʨȞʴمॽةفي 

لا أحǽ ʙعʛف لʺاذا تʱؔاثʛ اللʳان بهʚه الʛʶعة، لʻؔها تʤهʛ فʳأة  ،اسʙʱعاء الأرواح

ضاعʗ مفاتॽح ، لʻʳة تȘʲʰʻ لة ʢॽʶǼةتʙȄʛ حل مǼ ،ʛȞʷعʙ الʺʢ الॼعʨضمʲل 

لʻʳة ، انقʢع الॽʱار الؔهȃʛائي، لʻʳة للʺʸالʴة، الʺʙيʛ زعلان، لʻʳة، الʺʜʵن 

 ȏارʨʢال ، Ȑʛان الأخʳعة عʺل اللǼاʱʺة لʻʳف لʛʡوالأ. 

إذ يʦʱ  ،لʧؔ العʘʰ الॽʁʴقي لʝॽ في عʙد اللʳان، بل في Ȅʛʡقة اخॽʱار أعʹائها

 :ॽة معقʙة تعʙʺʱ علىاخॽʱار الأشʵاص وفȘ معادلة رȄاض

١ .ʛيʙʺال ʧب مʛدرجة الق. 

ة. ٢ ʛؗʱʷʺال ȑاʷاب الʨد أكʙع. 

ʛʽ الʱلج(قʙرة العʹʨ على . ٣ ّʁ  ).ك

 .الʨلاء الʺʢلȘ لʛؔسي الإدارة. ٤

 Ȍجاء فق ʙن لʺاذا جاؤوا، وواحʨفʛعǽ لا ʦهʻعة مȃاص، أرʵة أشʶʺخ ʧة مʻʳة لʳॽʱʻوال

أما مʴاضʛ الاجʱʺاعات فهي فʸل ، “الʺهʦ نʖʱؔ تʨصॽات أعʛف ضʛورȑ ما ”لأنه 

ʛآخ ȑʙʽمʨا  ،كʛًيʙا أو مĎॽʁॽʁا حʛًيʙن عادة مʨȞǽ ȑʚة، الʻʳالل ʝॽلʺة رئȞǼ ةʶلʳأ الʙʰت

” ʛȄزʨما ال ȑʙʴالة ل ʨؗالǼʨʰʱȞق مʨف ʧرقة مʨل الʽʷǽ ʛؔʱفǽ“ ، ول الأعʺالʙأ جʛقǽ

في الʙʻʰ  مʱاǼعة ما نʨقʞ، والʙʻʰ الʲاني، الʙʻʰ الأول مʻاقʷة الʺʨضʨع ʨʸǼت رسʺي

وفي ، “اتʶع وتʷعʖّ”لأن الʻقاش  ثǽ ʦقʛرون تأجʽل ؗل شيء لاجʱʺاع آخʛ، الأول

نهاǽة ؗل اجʱʺاع، تʛʵج اللʻʳة بʨʱصॽات خʛاॽɾة، مȃʨʱȞة Ǽعʻاǽة مʲل خʢاب 

 :دبلʨماسي

 .تʧȄʨؔ لʻʳة أخȐʛ لʺʙȄʜ مʧ الʙراسة .١



    الفساد في دهاليز المؤسسات

 

 ٤٣ 

 .رفع الʨʱصॽات للʳهات العلॽا .٢

 )لʧ تʨʱفʛ أبʙًا( .مʱاǼعة الʻʱفʚʽ فʨر تʨفʛ الʺʜʽانॽة .٣

٤.  ʛيʙʺع للʨجʛال ʙعǼ اتॽصʨʱاد الʺʱاع(اعʺʱالاج ʛؗان حاض ȑʚال( 

ǽا ” :مʧ فʨق، وȄقʨل أن تعʺل ʙʳǼ، يهȌॼ علʽهʦ شʟʵ مهʦأرادت لʻʳة ما  وȂذا

ʛ جهʨد أسʨʰع ، الʺʙيʛ شاʅǽ نعʺل لʻʳة جʙيʙة… هالʺʨضʨع دا خلʨّ … جʺاعة ّɻ ॼʱʱف

 تȘʲʰʻلʻʳة في لʻʳة داخل لʻʳة، ؗل واحʙة ، وʙʰȄأ الॽʺʳع مʧ جʙيʙكامل في لʤʴة، 

ʛأصغ Ȑʛج أخʛʵʱف. 

ʖاسʴǽُ ʙاد، لا أحʶالف ʛʲؗ ب أنه مهʺاʛة  والأغʻʳاج إلى لʱʴها تʶة نفॼاسʴʺلأن ال

تʴقȘʽ، وهʚه اللʻʳة تʱʴاج إلى لʻʳة مʛاجعة، واللʻʳة الأخʛʽة تʱʴاج إلى لʻʳة إشʛاف 

ؗ ʧا مĎॽɻॽʰʡ عʨضʨʺال ʙقاعʱى يʱان قحʳة اللʛʲهॼؔتʛم ʙقاعʱل أن يʰ ، ʛʺʱʶǽ اʚȞوه

بʻʽʺا الإدارات تʱقʙم فقȌ في فʧ صʻاعة اللʳان، ذلʥ الفʧ العʖʽʳ ، الʱعلʦॽ في مȞانه

 .الǽ ȑʚفʨق في تعقʙʽه الʺʨشʴات الأنʙلॽʶة، لǼ ʧؔلا مʨسॽقى وȃلا نʱائج وȃلا خʳل

Ǻ ʣالॻʲاة الإدارȂة ّɹ ʸʯال الʠǺاسي وأʙؒخ الʦʻش 

هʻاك ؗائʻات نادرة لا تʱأثǼ ʛقʨانʧʽ الفȄʜʽاء ولا الʜمʧ ولا حʱى في الإدارات الʱعلॽʺॽة، 

أحفاد “… ”الʵالʙون إدارĎȄا”  “الʺʱقاعʙون غʛʽ الʺʱقاعʙيʧ”إنهʦ  ،لʨائح الʙʵمة الʺʙنॽة

 ʦرق ʖʱȞʺن في الʨخ آمʻت عʨاء تॽمʨمʛصف“. 

تʙʸر هʕلاء بلغʨا سʧّ الʺعاش مʚʻ أǽام ؗانʗ الʱعلॽʺات تʖʱُؔ على ماكʻʽة ॼʡاعة 

 .، ومع ذلʥ ما زالʨا ʛʴǽسʨن الʺʖʱȞ ؗأنه وقف ذرȑ لا ʨʳǽز الʺʶاس Ǽهاأنʻʽو  اً أصʨات

ا مʧ سʻة  ً̋ Ȅʨتق Ȍائʴعلى ال ʙʳخل الإدارة تʙت ʧʽʴملفات )دو(ف ʖʱȞʺوعلى ال ،

 ʙعه ʧاء مʛة”صفʷȄʛالǼ اناتॽʰإدخال ال“ʻسي رجل يʛؔوفي ال ، ʛʸا إلى العĎȄي إدارʺʱ

 ȑʜونʛʰألهت، الʶ :” ّ̋اعʻ …مة؟ʙʵفي ال ʗما زل Șاثʨامة الʶʱابǼ دʛʽف :” ʧʴن ȑʙا ولǽ



  الفʶاد في دهالʜʽ الʺʕسʶات
 

 ٤٤ 

الʺʙهʞ أن هʕلاء العʳائʜ الإدارʧʽȄ يʱʺʱعʨن Ǽقʙرة خارقة على ، “الʙولة مʱʴاجانا ،خʛʰة

ʽʢفاةتعʴلʶال ʧع مʛك أسʛʴʱشيء ي ȑة الʺعاملات؟، ل أʻʺح رقʛʱتق  ʨوه ʥॽد علʛي

الȞॼʷات دȑ بʖʽʳʱ … الʤʻام دا خʛʽʢلا ǽا ابʻي، ” :ǽعʙّل نʤارته الʜجاجॽة الȞॽʺʶة

ʧʳعًا؟، “الॽʀʨت ʖلʢأ ت ʝلʳǽ أنه ʦام رغǽثلاثة أ ʙعǼ دةʨالع ʥʻم ʖلʢǽ رقةʨمام ال

ʛثلاثة أشه ʚʻها مʶا، نفʺǽ صار ʦعʹهǼ داخل والأدهى أن ʙقاعʱال ʧعًا مʨرس ن

قʙ ، يʱفقʙ ثॼات الʙʳران، يʻʱاول شاȑ الॼʸاح، يʱفالʴادǽة عǽʛʷأتي الʶاعة ، الʙʵمة

وȂذا الʲانॽة عʛʷ، لʛȞʶ والʹغȌ، ثʦ يʛʸʻف الʶاعة صʱʴه العامة Ǽالʙʴيʘ عʧ ا

أنا الʺʛʷف الأول للʺʱاǼعة العلॽا لʕʷون ” :سألʱه عॽʰʡ ʧعة عʺله، سॽقʨل ȞǼل ثقة

أما ، ، Ǽʺا فʽهʦ هʨ نفʶهوصفه الॽʣʨفيوهʨ مʖʸʻ لا ǽعʛف أحʙ  “الȘʽʶʻʱ الʵاص

 ʦهʽف Ȑʛʱة، فॽʺॽعلʱا”الإدارات الʛاتĎȄمي“ ثًا إدارʨف القʴʱʺل الʲفي  ،م ʦنهʨعʹǽ

حʱى يॼقى ، “قائʙ الʺॼادرات”، “رأس الʛمح”، “خʛʽʰ”، “مʷʱʶار”الʺॽʺʶات الغامʹة 

ولʝॽ غॼًȄʛا أن الʺʣʨف ، مʴفʣʨةالʛؔسي دافʯًا، وراتʖ الإشʛاف مʛًʺʱʶا، والʶلʢة 

الʷهʛ الأول حʧʽ  الʷاب الȑʚ دخل الʙʵمة بʙافع تʛȄʨʢ الʱعلʦॽ، يʱقاعʙ معĎȄʨʻا في

 .ʷʱȞǽف أن الإدارة يʙيʛها أشʵاص عاشʨا خʺʶة عهʨد وزارȄة وما زالʨا ǽقاتلʨن 

الʨصʨل إلى سʧ الʺعاش ǽعʻي الʛاحة، الʳلʨس في الʺʜʻل،  )ॽɻॽʰʡة(في أȑ دولة 

إلى سʧ أما في Ǽعʠ مʕسʶاتʻا، فالʨصʨل ، قʛاءة الʙȄʛʳة، ومʺارسة رȄاضة الʺʷي

 ًʙا واحʯًʽي شʻعǽ ة ، االʺعاشǽاʙʰال ȑالإدار ʙʳʺة للॽʁॽʁʴغه ، الʨبل ʙʻف عʣʨʺؗأنʺا ال

يʛفʠ الʛʵوج مʧ “ كائʧ أسʨʢرȑ ” وॼʸȄح ربل يʨʴʱّ  الʧʽʱʶ لا يʱقاعʙالʵامʶة و 

ǽعʛʰʱ الʺʖʱȞ قʢعة أرض ورثها ، ولʗ أنʤʺة الʙʵمة الʺʙنॽة إقʻاعهالʺʖʱȞ مهʺا حا

ʧل  عʲاولة مʢعلى ال ȑʚه، والʺلف الʙّه لا" حلة الʺلاح"جʛʽغ ʙها أحʶʺز أن يلʨʳǽ. 

 



    الفساد في دهاليز المؤسسات

 

 ٤٥ 

 أنʦاع الفاسʗيʥ مʥ أصʲاب سʥّ الʸعاش

 :الʺʷاهʛةصʻف . ١

 ʛʰم عʨʽال ʝه عاد في نفʻؔا لॽًʺج للʺعاش رسʛخ ʟʵʷا الʚخاص”ه ʙلأن  ،“عق

ؗان في زمʧ  هآخʛ تʙرʖȄ حʹʛ علʺاً Ǽأن  “لا تॽʢʱʶع الاسʱغʻاء عʧ خʛʰاته”الʺʕسʶة 

”ʥʶǽي دȃʨالفل“. 

 “ار لʧؔ شغال مʙيʛأنا مʷʱʶ”صʻف . ٢

وॽʣفʱه الॽʁॽʁʴة يʙʱخل في ؗل شيء، يʨقع بʙل ، و مʷʱʶار للʨزارة وॽʣفʱه الʺȃʨʱȞة

ʛʽل الغفʰي قʷʺȄو ،ʛيʙʺال. 

 “Ǽقʙرة قادرأنا هʻا ”صʻف . ٣

ʧʽʽاب تعʢخ ʙجʨلا ي ،ʙيʙʳت ʙجʨات،، لا يʢارس سلʺȄد وʨجʨول مʜال ʧؔه  لǽʙول

 .“بʙافع الॽʻʡʨة”ه ǽقال إن حʹʨر ، مʖʱȞ، وʡاولة، وȃاب ʛʢǽُق 

 “احʱؔار الʛʰʵة”صʻف . ٤

 ولا ʶǽلʦّ أحʙًا،لا يʙرّب أحʙًا، ، “كʨʶॼلة سȄʛة”دماغه مʲل  ʱʴǽفǼ Ȏالʺعلʨمات داخل

 .لأن تʶلʦॽ الʺعلʨمات ǽعʻي فقʙان سʛʴه اللازم للعʨدة Ǽعʙ الʺعاش، ولا ʖʱȞǽ شʯًʽا

 كʙʸʯʴǻ ʃॻون رغʤ القʙارات؟

١ .ʙقʱعǽ ʛيʙʺى د: "لأن الʷم ʨا… الʻي ؗلʷʺة، ، "نʶسʕʺلل ȑʛد الفقʨʺه العʻʤॽɾ

 .بʻʽʺا هʨ أقʛب لʺلف قʦǽʙ لʝॽ له فائʙة

الʺʕʶول ”إلى “ الʛʴس”لʙيهʦ شȞॼة تʺʙʱ مʧ ، لأنهʦ أصʴاب علاقات لا تُهʜم. ٢

ʛʽʰؔال“. 

أسʛار لʳان، أسʛار مȄʛʱʷات، أسʛار تʛʽʽʶ، ، لأنهǽ ʦعʛفʨن أسʛارًا ʛʽʲؗة جʙًا. ٣

 .قال مʶاءً وأسʛار أخȐʛ لا تُ 



  الفʶاد في دهالʜʽ الʺʕسʶات
 

 ٤٦ 

 الʓʸلʸةالآثار 

الʺʕسʶة ملॽانة ʡاقات، لʧؔ ؗل الʺʻاصʖ الॽʁادǽة مʨʳʴزة لـ : الॼʷاب يʱفʛجʨن . ١

 .“ناس عʺʛ الʨنʶة”أو Ǽالأصح “… ناس عʺʛ الʨرد”

٢ .ʧمʜها الʽارات عفا علʛن : قʨعॼʢǽ اʨما زال ʦا وهॽجʨلʨʻؔʱن إدخال الʨʷاقʻي ʦهʙʳت

 .الʢʵاǼات بʨرق الʨȃʛؔن 

، إذا جلʝ صاحʖ الʺعاش على الʛؔسي، فلʧ يʛʴʱك أحʙ: الॽʀʛʱات تعʽʢل. ٣

 .، مʲل بʨʽت الʧʽʢ الʱي يʨʱارثها الأحفاد“كʛسي عائلي”الʛؔسي ॼʸǽح 

قʟʸ ما قʰل  ،جلʶات شاȑ: “نادॼؗ ȑار الʺʣʨفʧʽ”الʺʕسʶة تʨʴʱل إلى . ٤

 “.نقعʙ لʽهʛȞǼ ʨة”والʷغل؟  ذȄʛؗات الاحʱفالات القǽʙʺة ،الإنقاذ

ʥم ʗاهʵاقع مʦال 

١ .ʖʱȞʺال ʦॽلʶت ʠفʛي ȑʚف الʣʨʺن له ، الʨمʙقǽابʢامة  خʶʱاب ʦلّʺهʶǽ ،الʺعاش

 .وهʨ لʶه بʛتʖ أمʨره وتʺʛ خʺʝ سʨʻات "خلʨها معاȑ لȑʙʴ ما أرتʖّ أمʨرȑ " :وȄقʨل

٢ .Ȍفق ʛهʤال ʙعǼ اومʙي ȑʚار الʷʱʶʺل إنه  الʨقǽ”ʙقاعʱاعة “مʶأتي الǽ ʧؔة ، لॽانʲال

ʛʷع ʢارس سلʺॽا لʛًهʣهʶنف ʛيʙʺال ʧم ʛʰات أك. 

٣ . ʦʹǽ اعʺʱعةاجȃأر ʧيʙقاعʱم ʦهʻاص ثلاثة مʵف  أشʣʨʺال ʙʽحʨال ʧʽȞʶʺوال

ȑاʷال ʖʽʳǽ Ȍه فقʱʺمه ʛʽغʸال. 

 مʔʯȜ الʗʸيʙ الȏʘ لا ǻُفʯح قʶة

ʻاس تʨʢف حʨله ولا تॽʢʱʶع ال ،في إحȐʙ الʨزارات ؗان مʖʱȞ الʺʙيʛ أشॼه Ǽالॼɻؔة

ʶॽʺعʨن الʛد العʺȘʽ مʛʢǽ ʧقʨن الॼاب بʛفǽ ɾ ،Șأتي الʺʣʨفʨن ؗل صॼاح،، الʙخʨل

وفي ، مʚʻ ثلاث سʨʻات الغʖȄʛ أنه ؗان في اجʱʺاع، “الʺʙيʛ في اجʱʺاع”، الʛȞʶتʛʽة

لʦ يʜʻل ، نʜل الʺʙيʛ بʻفʶه إلى الʢابȘ الأرضي يʨمٍ مʧ الأǽام، جʛت معʜʳة صغʛʽة
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 ٤٧ 

ل مȞʷلة ُɹ ॽمات لʙʵال ʙفقʱʽولا ل ȑب شاʛʷॽى لʱبل ؗا، ولا حʘʴॼاح  ن يʱمف ʧع

ها هʤǽ ʨهʛ للʺʛة الأولى ، لʺʣʨفʨن وقفʨا يʛʤʻون إلॽه بʙهʷةوا، سॽارته الȑʚ ضاع

ى مॼʱȞه، عاد الʺʙيʛ إل، !ضاع“ الʨʺȄʛت”لʧؔ لʝॽ لأن الʨزارة تʱʴاجه، بل لأن 

ȑʙاع الأبʺʱالاج ʛʺʱزارة ؗʺا هي، واسʨال ʗʽقȃو. 

ʖʽغȄاً وǽʙʶج ʛʹʴǽ ȑʚول الʕʶʺال ʨاد هʶاع الفʨأن ʛʢاً  أخॽɿॽʣو. 

 قʶة مʗرسة Ǻلا تلامʘʻ وتقʙȂʙ ناجح جʗاً 

لʻؔها Ǽلا … ʽلة مʧ الʵارجالʺʙرسة جʺ، وفʙ رسʺي مʙرسة في أʛʡاف الʺʙيʻةزار 

ʚʽو ، تلام ،ʥʷرجة الʙفة لॽʤرات نʨʰʶل فارغة، والʨʸامات مغلقة الفʺʴاض ”الʛلأغ

 ȏارʨʢال“ ،ʛيʙʺال ʙفʨال ʨʹلاب؟”: سأل عʢال ʧقة “أيʲب ʛيʙʺفي ” :قال ال ʦاهʻأرسل

 .انʙهʞ الʨفʙ، لʻؔهʦ أعʨʰʳا Ǽالʤʻام“.إجازة حʱى لا ʨʷǽشʨا على الȄʜارة

 ʙرسة مʢॼʹʻة، نॽʤفة، Ǽلا ازدحام،الʺ” :نفʚت الȄʜارة، وفي الʱقʛȄʛ الʱʵامي ʨʰʱؗا

 .لʝॽ فʽها تلامʚʽ أصلاً  …لǽ ʦلاحȎ أحʙ أن الʺʙرسة “.وذات بʯʽة تعلॽʺॽة مʺʱازة

 .اح ǽُقاس ǼالʱقارʛȄ لا Ǽالʨاقعفي Ǽعʠ الإدارات، الʳʻف

 قʶة لʱʹة تʥȂʦؒ اللʱʹة

ʶسʕʺال Ȑʙةفي إحʢॽʶǼ ةʛؔف ʧʽفʣʨʺال ʙح أحʛʡ ،القاعة ”، ات ʅॽȞلح مʸلʺاذا لا ن

ثʦ رأت ، تʨّؔنʗ لʻʳة،  “.نʱʴاج لʻʳة” :فابʦʶʱ الʺʙيʛ وقال “بʙل أن نعʛق ؗل يʨم؟

 واللʻʳة الفॽɺʛة رأت أنها سʖفॽɺʛة لʙراسة نʨع الʺʅॽȞ الʺʻااللʻʳة أنها تʱʴاج لʻʳة 

واللʻʳة الʺʸغʛة رأت أنها تʱʴاج لʻʳة اسʷʱارȄة  تʱʴاج لʻʳة مʸغʛة لإجʛاء عʢاءات

اثʻي عʛʷ أصॼح عʙد اللʳان  Ǽعʙ شهʛ، تقʛȄʛ حʨل الʺʻاخ ودرجات الʛʴارةلإعʙاد 

اً وفي الʻهاǽة، ʨʰʱؗا تقʛȄʛ  ا زال واقفاً، يʛʤʻ إلʽهʛʺǼ ʦارةم أما الʺʅॽȞ، لʻʳة لʻʳة

 .“في انʤʱار تʧȄʨؔ لʻʳة الʺʛاجعة”صفʴة، لʦ يʨقَّع لأنه  سॼع وعʧȄʛʷمفʸلاً في 



  الفʶاد في دهالʜʽ الʺʕسʶات
 

 ٤٨ 

 قʶة اخʯفاء الʙؒاسي

حʱى ، ؗل يʨم واحʙ أو اثʻان، الʛؔاسي تʱʵفي، وزارة ما، ؗانʗ هʻاك ʣاهʛة غॼȄʛةفي 

وفي الʻهاǽة، …راقʨʰا …ʨʲʴǼا…تʴققʨا، ʙد الʺʣʨفʧʽ أكʛʰ مʧ عʙد الʛؔاسيأصॼح ع

ا أولاده أثʻاء مʷاهʙة الʴارس ؗان ǽأخʚ الʛؔاسي إلى بʱʽه لʳॽلʝ علʽه، لॽʁʴقةاكʷʱفʨا ا

ऎالله ǽا جʺاعة، الॽɻال بʛضʨ ”: قال “ǽا رجل، لॽه؟”: وعʙʻما سألʨه الʱلفʨȄʜن 

ضʥʴ الॽʺʳع، ثʦ اشʛʱوا …بʙلاً مʧ معاقʱʰه، وʱʶȄاهلʨا خʙمات الʙولة… ʨاʧʽʻʡم

 .كʛاسي جʙيʙة

 )حʴاسॻةالʯي قʗ تʔʮʴ لهʤ (الʲلʦل 

 .لا لإدارة الʺʙيʛ… عقʙ الʺʷʱʶار ʖʳǽ أن ʨȞǽن للاسʷʱارة: إنهاء العقʨد الʨهʺॽة. ١

حʱى ǽعʛف الʺʱقاعʙون أن الʧȞʺǽ ʧʡʨ أن يʙُار مʧ : إتاحة الفʛص للॼʷاب. ٢

ʦهʛʽغ. 

 .خلي الʺعلʨمات تʳʶʱل مʞ تȑʨʢʻ مع صاحʰها: نʤام تʶلʦॽ وتʶلʦ صارم. ٣

 مʛاॼʀة تʹارب الʺʸالح. ٤

ʠعǼ دʨعقǼ عادوا ʧيʚوعات  ،الʛʷا مʨلʺȞॽءوهاعادوا لʙالح معلّقة”لأن  بʸها مʽف“. 

ʙ  فʶاد اسʛʺʱار الʺʣʨفǼ ʧʽعʙ سʧ الʺعاش لʝॽ مʛʳد مʵالفة قانʨنॽة ّr بل هʨ ثقافة تʺ

ʱالاحʙيʙʳʱع الʻʺص، وتʛل الفʱا ، ؔار، وتقʺʻʽة، بʺȞʴب الʨث ʝॼها أنها تُلʽأ ما فʨوأس

ʱقॽʁف هي في حʨد خʛʳازاتها مॽʱان الامʙفق ʧي ، مʱة الʶسʕʺال ʧؔة مهʺة لȃʛʳʱال

،ʙواح ʙقاعʱعلى م ʙʺʱف تعʣʨʺل الʰاج إلى معاش قʱʴة تʶسʕهي م. 

 

 

 



    الفساد في دهاليز المؤسسات

 

 ٤٩ 

 الفʶل الʙاǺع

 أنʦاع الفʴاد حʥʻ تʯعʗد الʦجʦه وʢȂل الʦجه واحʗًا

الفʶاد لʝॽ ؗائً̒ا واحʙًا، بل عائلة ؗاملة، لؔل فʛد فʽها شॽʸʵة خاصة، وʛʡق مʱʵلفة 

ʤدانيللʨʶال ȑح الإدارʛʶʺعة داخل الʨʻʱر، وأدوار مʨوع . هʛف ʛوفي ما يلي أشه

 :بهʙوء، وابʶʱامة، وملف تʗʴ الإȌǼ العائلة الʱي تʱؔاثʛ في الʺʕسʶات

 الفʴاد الإدارȏ  فʥّ تعʻʠل الʵغل Ǻلا مʹاسॺة

ʅॽة صǼاʴه سॼʷǽ عʨʻا الʚقًا ؗاملاً  هȄʛʡ لʢّأة وتعʳاج ، تأتي فʱʴǽ اد لاʶف ʨه

تعال ” سي الʢʵأ وȄقʨل الʳʺلة الʱارॽʵȄة، فقʱʴǽ Ȍاج لʺʣʨف ʳǽلʝ في الʛؔ لʺال

، ॽɼاب الʺʣʨفʧʽ، تʹॽʽع الʺلفات، ʱأخʛʽ الʺعاملات عʺʙًا أو إهʺالاً يʦʶʱ ب “.ʛȞǼة

عʙʻما ॼʸǽح الʨقʗ سلعة نادرة، يʙʰأ الفʶاد في بॽع ، فخلȘ الʱعقʙʽات مʧ الهʨاء

 .“الʴلʨل”

 قة أهʤ مʥ القانʦن الفʴاد الʸالي حʥʻ تॺʶح الʦر 

ʛًʽʲؗ ʦا، هʨ الʨʻع الȑʚ لا يʶʱʰ، حʘʽ الʺال ʨّʶǽق الȘȄʛʢ هʚا هʨ الفʶاد الؔلاسȞॽي

تʖʽʻʳ ، الʱلاعǼ ʖالʺȄʛʱʷات، الاخʱلاس، الʛشʨة، يʲʺʱل في لʻؔه ǽعʺل ʛʶǼعة مʚهلة

 تȄʨʴل الʺال العام لʺʸالح شॽʸʵة، الإيʛادات

 فʴاد الॻȁʦʴʲʸة الفʴاد ذو الʦجه الاجʸʯاعي

الʺॼʴة، وʛʵȄب الʺʕسʶات ȞǼل يʙخل Ǽالʶلام، وȄعامل الʻاس Ǽ هʚا الʨʻع لʅॽʢ وودود

تॽɾʛع الأقارب ، الʱعǼ ʧʽʽلا مʕهلات، أشȞاله، الʨلاء قʰل الؔفاءة” شعاره الʛسʺي، هʙوء

ʻا”تقʦǽʙ الʙʵمة لʺʧ ، والʺعارف ّy ʵǽ“ ، نʨالقان ʧم Ȑʨم أقʙا  الʙًʽعǼ ؗان دمًا ʨى لʱح

 .)ʺॽّةالقʛاǼة العل(جʙًا
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 ٥٠ 

ي وعقلي  ʨؗسل Ȍʺبل ن ،ʛعلى آخ ʟʵل شʽʹة أو تفʢد واسʛʳم ʗʶॽة لॽȃʨʶʴʺال

إنها لغة ضʺॽʻة تʙʴʱث عʻها الʺʕسʶات بʙون . مʚʳʱر في الʲقافة الإدارȄة والاجʱʺاॽɺة

 .أوراق رسʺॽة، وتُʺارس في الʤل دون أن تʳʶُل في أȑ سʳل

 الʺॽȃʨʶʴة ؗعلاقة فلॽɿʶة. ١

Ȅʛʤʻها ؗـʽإل ʛʤʻال ʧȞʺǽةʛغʸة مॽɺاʺʱلاءال، ة اجʨالǼ بل ،ʙهʳالǼ ʝॽح لʳʻد يʛف ،

القʛار القانʨني أو الʤʻامي ، Ș الؔفاءة، بل وفȘ شȞॼة العلاقاتالʺʖʸʻ لا ʻʺǽح وف

 .ʙʰʱʶǽُل بʛؤȄة شॽʸʵة مॽʻʰة على الʲقة والʺॽȃʨʶʴة

 ʧم ʦفقاء أهʛة، والॼʂʨʺال ʧم ʦلاء أهʨوال ،ʧʽانʨالق ʧة مʺॽʀ ʛʲح أكॼʸالعلاقات ت

 .لإجʛاءاتا

 الʺॽȃʨʶʴة ؗاقʸʱاد خفي. ٢

القʛارات تʱأثʛ  الʺʻافع تʱʻقل عʛʰ الȞॼʷات الॽʸʵʷة،، الʺॽȃʨʶʴة تʨلʙ اقʸʱادًا صامɦًا

،Șقائʴال ʧم ʛʲالعلاقات أكǼ  ʛوة والفʛʲالأداءال ʝॽلاء، ولʨال Șزع وفʨُا ، ص تʻه

ॽɿʵص مʛوات وفʛاج ثʱة إنॽفة، بل آلʛʴʻد أخلاق مʛʳم ʗʶॽة لॽȃʨʶʴʺال ʧة ع

 .الʛقʖʽ الʛسʺي

 الʺॽȃʨʶʴة ॽʁؗʺة مʜدوجة. ٣

ʧʽل وجهʺʴة تॽȃʨʶʴʺال: 

 .يȌȃʛ الʻاس وʵȄلȘ شȞॼة أمان: الʨجه الاجʱʺاعي. ١

٢ . ȑجه الإدارʨامي: الʤʻل الʷس الفʛȞȄالة والؔفاءة، وʙالع Șʽعǽ. 

 .تʻʰي العلاقات وتʙمʛ الأداء: بʚلʥ تॼʸح الʺॽȃʨʶʴة فلʶفة مʜدوجة

 ارȑ في مʨʤʻمة الʺॽȃʨʶʴةالʺʨاʧʡ والإد. ٤

 .إن أردت إنʳاز عʺلʥ، اعʙʺʱ على العلاقة ولʝॽ القانʨن : الʺʨاʧʡ يʱعلʦ مʚʻ الʙʰاǽة
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 ٥١ 

ʧʽوتʛاوز الʳʱة، أو لʢلʶال ʗʽʰʲʱلاء، لʨة لʹʺان الॽȃʨʶʴʺم الʙʵʱʶǽ ȑالإدار. 

ان في الʙورة ʛؗʱʷǽ ʦوالʺعل ʖالʢم: الʙقʱقاء والॼح أداة للॼʸاة تǼاʴʺال. 

 ʨʶʴʺا، الʻعي للأداء هॽʰʢام الʤʻال ʧءًا مʜقى جॼها تʻؔاعي، لʺʱوس اجʛʽقل ؗفʱʻة تॽȃ

 .الȑʛʷॼ داخل الʺʕسʶات

 الʺॽȃʨʶʴة والفلʶفة الʜمॽʻة. ٥

تأجʽل  :الʜمʧ في مʨʤʻمة الʺॽȃʨʶʴة لʝॽ مʛʳد لʤʴات، بل مʜʵون اسʛʱاتʳॽي

أو تȄʛʶع هʨ  كل تأخʛʽ الانʤʱار ǽعʜز أهʺॽة الʨلاء، الʺʨافقات يʙȄʜ مॽʀ ʧʺة العلاقة،

 .اسʲʱʺار شʸʵي للعلاقات

 .الʜمʧ هʻا فلʶفة، والقʛار لʝॽ نʳॽʱة تʴلʽل، بل تفاوض مع العلاقات الاجʱʺاॽɺة

 مʨاجهة الʺॽȃʨʶʴة. ٦

الؔفاءة والعʙالة أولاً، العلاقات ، تغʛʽʽ الʦॽʁ الʲقاॽɾة :لʺȞافʴة الʺॽȃʨʶʴة فلॽًɿʶا وعʺلॽًا

نʦʤ الʺȞافأة الʺॽʻʰة  جعل ؗل خʨʢة مʛئॽة للॽʺʳع، :شفاॽɾة القʛارات والإجʛاءات ثانॽاً،

أن الʳʻاح لا ǽُقاس : تʅॽʁʲ الʺʨاʧʡ والإدارȑ  على الأداء الفعلي، لا الʨلاء الʸʵʷي،

 .Ǽالʨاسʢة، بل Ǽالʳهʙ والʳॽʱʻة

تȄʨʴل مॽȃʨʶʴة الʤل إلى شȞॼة علاقات صॽʴة، مॽʻʰة على الʲقة والؔفاءة، لا على 

Ȍاة فقǼاʴʺال. 

لʗʶॽ مʛʳد تʳاوز للقʨانʧʽ، بل فلʶفة اجʱʺاॽɺة وȂدارȄة، تعʝȞ الॽʰʢعة الʺॽȃʨʶʴة 

ʧʽوتʛوال ȑاغ الإدارʛغل الفʱʶة، وتȄʛʷॼال. 

فهʦ هʚه الفلʶفة هʨ الʨʢʵة الأولى لإعادة إنʱاج عʙالة الʤʻام والʺʱʳʺع، ʘʽʴǼ تॼʸح 

ʗامʸاء الʛة أو الإثʛʢॽʶلة للʽعاون لا وسʱلة للʽالعلاقات وس. 

 



  الفʶاد في دهالʜʽ الʺʕسʶات
 

 ٥٢ 

 ʦة  مʥ الʦرقة إلى الʹفʦذفلʴفة الʙش

 ʝȞة تعॽɺاʺʱة واجॽɿʶة فلʛاهʣ ل، بلʤفي ال ʦَّلʶǽُ لغ ماليʰد مʛʳم ʗʶॽة لʨشʛال

إنها لغة غʛʽ مȃʨʱȞة . ॽʰʡعة الʶلʢة، الʜمʧ، والعلاقات في الʺʕسʶات الʨʶدانॽة

 .يʱقʻها الॽʺʳع، لʻؔها لا تُعلʧَ في أȑ قانʨن 

 الʛشʨة ؗاخॼʱار للʶلʢة. ١

 :ؗل ملف، ؗل تॽʀʨع، هʻاك فʛصةفي ؗل مʕسʶة، 

،ȑاغ الإدارʛغلال الفʱن أو اسʨالقانǼ امʜʱالال ʧʽار بॽʱة  الاخʴلʸʺح الʻرة على مʙالق

،Ȍغʹǽ فع أوʙي ʧʺة لॽʸʵʷة الʴلʸʺالة والʙالع ʧʽار بʛالق. 

 ʨار هʛأن ؗل ق الʛشʨة هʻا لʗʶॽ مʛʳد فعل مالي، بل اخॼʱار وجʨدȑ للʜʻاهة، وؗ

 .العʺلॽة مॽʁاس فلʶفي للأخلاق

ʛʽأثʱرة على الʙة والقʨللق ʜع الʺعاملة، بل رمȄʛʶʱل Ȍفق ʝॽة لʨشʛؗ م َّʙقǽُ ȑʚالʺال ال: 

 الʻفʨذ الʺǽُ ʖʶʱȞعاد اسʲʱʺاره في مʨاقع أخȐʛ، الʨرقة الʺالॽة تॼʸح جʛًʶا للعلاقات،

 .كل رشʨة صغʛʽة تʱʻُج شȞॼة مʸالح صامʱة

 .د خفي، والʜمʧ إلى فʛصة اسʲʱʺارȄةبهʚه الȄʛʢقة الʛشʨة تʨّʴل الʛوتʧʽ إلى اقʸʱا

 الʙشʦة ʚʱؕء مʥ فلʴفة الإدارة الʦʴدانॻة

 الʺʴاǼاة ؗل تأخʛʽ هʨ فʛصة،و  الȌॼء الإدارʨ  ȑة لا تعʺل مʻفʛدة، بل تʱؔامل معالʛش

ؗل هʚه ، قات تʻʸع الʳʻاح أكʛʲ مʧ الأداءالعلاو  الʺॽȃʨʶʴة الʨلاء أهʦ مʧ الؔفاءة، و

 .اءॽًɻॽʰʡا مʧ الॽʴاة الإدارȄة الʨʽمॽة، ولʗʶॽ اسʻʲʱ العʻاصʛ تʳعل الʛشʨة جʜءًا

 

 

 



    الفساد في دهاليز المؤسسات

 

 ٥٣ 

 الʦʸاʥʟ والʙشʦة 

القلʽل ”أحॽانًا ضॽʴة، مʹʛʢ لʙفع  :الʺʨاʧʡ في مʨʤʻمة الʛشʨة يلعʖ دورًا مʜدوجًا

وأحॽانًا شʥȄʛ صامʗ، يʱعلʦ أن الʳʻاح مʛتǼ Ȍॼالʺال أكʛʲ مʧ  ،“هʻا لȄʛʶʱع الأمʨر

 .عل الʛشʨة ثقافة قابلة للʨʱارث الاجʱʺاعيهʚا الʱعلʦॽ الʺʳǽ ʛȞॼ القانʨن،

 فلʴفة الʚمʥ والʙشʦة 

 :الʜمʧ في مʨʤʻمة الʛشʨة لʝॽ مʛʳد لʤʴات

الʛشʨة  كل انʤʱار هʨ فʛصة لȄʜادة الʺʖʶȞ، كل يʨم تأخʛʽ يʙȄʜ مॽʀ ʧʺة الʻفʨذ،

الʜمʧ هʻا يʨʴʱل إلى مادة فلॽɿʶة ʧȞʺǽ ، للعلاقات والʶلʢة“ ʲʺارًا مʕجلاً اسʱ”تॼʸح 

ʴةتʱوة صامʛذ أو ثʨلها إلى نفȄʨ. 

 مʦاجهة فلʴفة الʙشʦة

ؗل خʨʢة ʖʳǽ أن تʨؔن مʛئॽة،  ،شفاॽɾة الإجʛاءات، لʺȞافʴة الʛشʨة بʚؗاء فلʶفي

 نʦʤ الʺȞافأة القائʺة على الأداء الفعلي، لا الʨساʡة أو الʙفع، قابلة للʙʱقȘʽ، ومعلʻة،

ʛغʸال ʚʻم ʦॽʁال ʦॽتعل :Ȟʺل الʰام قʜʱاهة والالʜʻال،ʖة اسॽʻʽوتʛة الʺعاملات الʱʺأت : ʙʴال

 .مʧ الفʛاغ الإدارȑ، وتقلʟॽ الفʛص

ǽ ة لاॽائʻʲʱة اسʺॽʀ ة إلىʱذ صامʨأداة نف ʧة مʨشʛل الȄʨʴلاكها إلا تʱام ʙع أحॽʢʱʶ

الʛشʨة هي ʣاهʛة فلॽɿʶة معقʙة تعʝȞ الॽʰʢعة الȄʛʷॼة، الʶلʢة، الʜمʧ، ، فǼالʜʻاهة

 .والاقʸʱاد الʵفي للʺʨʤʻمة

لʶفة الʛشʨة لʝॽ فقȌ لʷؔفها، بل لإعادة Ȟॽʂلة العلاقات والʤʻام الإدارȄʛʢǼ ȑقة فهʦ ف

 .عادلة ونȄʜهة، ʘʽʴǼ تॼʸح الإدارة بʯʽة للʱعاون والʙʵمة، لا للʺʻفعة الʸامʱة

 

 



  الفʶاد في دهالʜʽ الʺʕسʶات
 

 ٥٤ 

ʥʻانʦل القʮق ʤॻɿال ʙʻغʯت ʥʻاد الأخلاقي  حʴالف 

فقʱʴǽ Ȍاج تآكلاً في  ،لا ʱʴǽاج مالاً ولا مॼًʸʻا، هʚا أخʛʢ الأنʨاع لأنه غʛʽ مʛئي

ʛʽʺʹلى في، الʳʱأ يʢʵاملة الʳم ،ʦلʤال ʛȄʛʰاد، تʶالف ʧت عʨȞʶو  ال ʖʽل العȄʨʴت

 .يʙʰأ الفʶاد الॽʁʴقي، حʧʽ يʨʱقف الʻاس عʧ الاسʱغʛاب، “حȞʺة إدارȄة”إلى 

 الفʴاد الʓʸسʴي 

 ʛʺه الॼʷǽ عʨʻا الʚراثيهʨض ال … Ȑʛإدارة لأخ ʧقل مʱʻائح علاماته، يʨاب اللॽɼ ،

الʺʨʤʻمة تʴʺي نفʶها لا ، فشȞॼة عقʨد ومʸالحو  هॼʽة الʺفʙʶيʳ ،ʧاهل العقȃʨاتت

 .مʣʨفʽها

 فلʴفة الʙʻʮوقʙاॻʟة 

 ȑام إدارʤف، أو نʣʨم ،ʖʱȞد مʛʳم ʗʶॽة لॽʡاʛوقʛʽʰة ؗاملة،  ،الǽدʨمة وجʨʤʻإنها م

ॽة في الʨʶدان ʻʻȞʺǽا القʨل إن الʛʽʰوقʛاʡ ،تعʝȞ فهʦ الإنʶان للʶلʢة، الʜمʧ، والعʙالة

 .تʞॽɻ وتʻʱفʝ بʧʽ الʺلفات، الأخʱام، والقʛارات الʺʕجلة

ʣʨد مʛʳم ʗʶॽة لॽʡاʛوقʛʽʰحيال ʧام، بل ؗائʤن Șن وفʨعʺلǽ ʧʽعلى ، ف Ȑʚغʱي

وʰʱʵȄئ  ʶʻʱʶǽخ نفʶه في ؗل مʖʱȞ وȂدارة، يǼ ʨʺʻالʛوتʧʽ والʨرق، القʛارات الʺʕجلة،

 .خلف الʛمʨز الʛسʺॽة والعʺلॽات الȞʷلॽة

 الʚمʹॻةالʦرق والفلʴفة 

ʧمʜة والʢلʶلغة ال ʨة هॽʡاʛوقʛʽʰرق في الʨال: 

 كل خʦʱ هʨ رمʜ للهॼʽة والʶلʢة، كل صفʴة مʨقعة أو مʕجلة تʺʲل قʛارًا فلॽًɿʶا،

ʙسة تॼʸح جغʛاॽɾا الʺلفات الʺȞ الȌॼء الإدارʳǽ ȑعل الʨقʗ أداة ضغȌ واسʲʱʺار،

 .الʨرق هʻا أكʛʲ مʧ وسʽلة، إنه فلʶفة حॽاة، الʶلʢة الʸامʱة

 



    الفساد في دهاليز المؤسسات

 

 ٥٥ 

ʥʻوتʙعيو  الॻʮʟ نʦار ؕقانʙؒʯال 

ʛʽʰاءات، بل تعʛار الإجʛؔد تʛʳم ʝॽل ȑالإدار ʧʽوتʛعي  الॽʰʢام الʤʻال ʧع

الʛوتʧʽ  كل إجʛاء يʛسّخ الʶلʢة والʻفʨذ، ؗل خʨʢة لها ॽʀʺة رمȄʜة،، للʛʽʰوقʛاॽʡة

الʛؔʱار ॼʸǽح قانʨنًا غʛʽ ، وʵȄلȘ الفʶاد في نفʝ الʨقʗ… فʨضىʴǽʺي الإدارة مʧ ال

ʱȞةمॽʺات رسʺॽتعل ȑأ ʧم Ȑʨه أقʻؔب، لʨ. 

 الʴلʠة والاخʯفاء

الʺʕʶولॽة  القʛارات تǼ ʚʵʱعʙًʽا عʧ الʺʨاʧʡ، :الʛʽʰوقʛاॽʡة تʨلʙّ ثقافة الॽɽاب والʤل

الإجʛاءات، والفʶاد ॼʸǽح  الإنʶان ʱʵǽفي خلف تʨʱزع على الأوراق والʺʙʻʱʶات،

ʧ الʨرق والॽʀʨʱع والقʛار الʶلʢة هʻا لʗʶॽ فعلاً، بل مʶاحة مʨجʨدة بʽ، فصامɦًا

 .الʺʕجل

 الʦʸاʥʟ في فلʴفة الʙʻʮوقʙاॻʟة

ʙمعق ʧائȞؗ ةॽʡاʛوقʛʽʰال Ȑʛي ʧʡاʨʺال: ،ʧʽوتʛل الʨفاف حʱوالال ʛʰʸال ʦعلʱرك أن  يʙي

يʙʰو حॽًا، لʻؔه يʱأقلʦ مع نʤام  الإنʳاز مʛتǼ Ȍॼالʱفاوض والʨاسʢة أكʛʲ مʧ الأداء،

ʖلا قلǼ انًاॽة ، أحॽʡاʛوقʛʽʰا الʻه ʙف على حʣʨʺوال ʧʡاʨʺة للॽمʨʽة الॽع العقلʻʸت

 .سʨاء

 الȖȂʙʠ الفلʴفي للإصلاح

القʛار خʙمة  ،إعادة تعʅȄʛ معʻى الʶلʢة، قʛاॽʡةلʺʨاجهة الǽʙʴʱات الʱي تʵلقها الʛʽʰو 

 تقلʽل الʛوتʧʽ غʛʽ الʹʛورȑ، واسʙʰʱاله Ǽالإجʛاءات الفعالة،و  قʰل أن ʨȞǽن امॽʱازًا،

تعلʦॽ و  نʛʷ ثقافة الʷفاॽɾة والʺʶاءلة،و  قلʽل الفʛاغ الإدارȑ،اسʙʵʱام الʨʻؔʱلʨجॽا لʱو 

 .الʺʨاʧʡ والʺʣʨف أن الإدارة لا تǼ ʞॽɻالʨرق وحʙه، بل Ǽالʙʵمة



  الفʶاد في دهالʜʽ الʺʕسʶات
 

 ٥٦ 

تȄʨʴل الؔائʧ الʛʽʰوقʛاʡي الʴي مʧ آلة صامʱة للʛوتʧʽ والفʷل إلى نʤام حي للʜʻاهة 

 .والإنʱاج

ة تʦȞʴ الʜمʣ ،ʧاهʛة فلॽɿʶ الʛʽʰوقʛاॽʡة في الʨʶدان لʗʶॽ مʛʳد تʦॽʤʻ إدارȑ، بل

ʧʽوتʛة، والʢلʶا، الʻح لʺʶǽ قةȄʛʢه الʚاد،، فهʺها بهʶالف ʙلʨي ʅॽؗ ةȄؤʛب  ʅॽك

ʧȞʺǽ ʅॽ إعادة تʽȞʷل الإ يʛʴʱك الʻفʨذ، ل  دارات لॼʸʱح أكʛʲ ؗفاءة وعʙالة،وؗ وؗ

ʧمʜة والʢلʶة للॽانʶفة الإنʶان الفلʙدون فق ʥذل. 

 Ȏʙʮؒة الॺɹاسي  اللॻʴاد الʴالف 

، شʛاء الʨلاءات، بॽع الʻفʨذ، أشȞاله، الʖʱȞǽ ȑʚ الʨʸʻص لॽʁॼة الأنʨاع فʶادهʨ ال

 .ॽʢʱʶǽع ʛʶؗها… مʖʱȞǽ ʧ القʨانʧʽ، احʱؔار الʺʨاردو  تʙوʛȄ الʶلʢة

ضعف ، هʚه الأنʨاع تʷʱارك في جʚر واحʙ ؗل، لʧؔ الأصل واحʙ تعʙد الʨجʨه

ل الفʶاد مʲل وهي مȄʜج فلʶفي ʳǽع، ॽɼاب الʺʴاسॼة ،قʨة الʺʸالح ،الʺʕسʶة

 .ǽأخʚ شȞل الʨعاء الȑʚ يʨضع ॽɾه… الʺاء

في عالʦ الفʶاد الʨاسع، سʙʳʱ أنʨاعه أشॼه Ǽقائʺة مʢعʦ، لʧؔ الفʛق الʨحʙʽ أن جʺॽع 

 ʖʰʶاق تॼʡاغاً ”الأʛفʱاً  اسॽʻʡة“ وʺʵʱال ʧلاً مʙب! 

ذلʥ الʺʕʶول الǽ ȑʚأخʚ الʺʛʷوع العام وȄʨʷȄه على : “الʺȄʨʷات”فʺʲلاً، هʻاك فʶاد 

 .لॼʽʳه“ ناضʳاً ”اره الʵاصة حʱى ॼʸǽح ن

لʥʻؔ تʷʱؔف Ǽعʙ سʧʽʻ أن مʜʽانॽة … لا يʱؔلʦ… هادȏ: “الʺʶلʨقان”وȄقابله فʶاد 

 !كاملة تʛʵॼت بʙون ʵǼار

خʙمة .. ورقة صغʛʽة.. تॽʀʨع صغʛʽ: ، فهʨ الȄʛʶع الʅॽɿʵ“الʙʻʶوʷʱȄات”أما فʶاد 

 .“ضغʢة ʨʰʽؗرد”وؗل شيء ʷʺǽي بـ.. صغʛʽة



    الفساد في دهاليز المؤسسات

 

 ٥٧ 

ʽʱل”د نʶʻى فʶا ولا ʨؗؔه، مع أنه لا : “الʶوع نفʛʷʺال ʧم ʛʲي تؔلف أكʱرش الʨال

 .ʙʴǽث فʽها سȐʨ شاȑ وقهʨة وصʨرة جʺاॽɺة

فهʨ مʲل الʙخان … الʻهاǽة، سʷʱؔʱف أن الفʶاد لا ʱʴǽاج إلى تعȄʛفات أكادॽʺǽة وفي

 !تعʛفه مʧ رʱʴȄه حʱى لʨ لʦ تʛَ مʙʸره

 الفʴاد الإدارȏ في الʦʴدان
ȑ واحʙًا مʧ أكʛʰ الǽʙʴʱات الʱي أثʛّت على فعالॽة مʕسʶات الʙولة الفʶاد الإدار  ǽُʙع

 ʛʽʲؗ ح فيॼف، بل أصʛʴʻم ȑدʛك فʨد سلʛʳم ʝॽل ʨلة وهȄʨʡ دʨدان لعقʨʶفي ال

مʧ الأحॽان ʣاهʛة بȄʨʽʻة مʛتʢॼة Ǽʹعف الʨʴؗʺة، وتʙاخل الʻفʨذ الॽʶاسي، وضعف 

 .الʷفاॽɾة، وॽɼاب الʺʴاسॼة

 عة في الʦʴدانأشȜال الفʴاد الإدارȏ الʵائ

 الʺॽȃʨʶʴة والʨلاءات. ١

شغل الʺʻاصʖ على أساس الانʱʺاء الॽʶاسي أو القʰلي بʙلاً عʧ الؔفاءة، مʺا أدȐ إلى 

 .تʛاجع الأداء وضعف الʲقة في الʺʕسʶات

 الʨاسʢة في الʱعʻʽʽات والॽʀʛʱات. ٢

 .حʸʴǽ ʘʽل أشʵاص غʛʽ مʕهلʧʽ على وʣائف أو امॽʱازات، بʻʽʺا ʛʴǽُم الأكفاء

 الاسʱغلال الʸʵʷي للʶلʢة. ٣

 …اسʙʵʱام الʺʖʸʻ لʴʱقȘʽ مȞاسʖ خاصة، مʲل العقʨد الʨهʺॽة، أو تفʹʽل جهات

 الفʴاد الإدارȏ في الʦʴدانفلʴفة 

ǽقʨل الفلاسفة إن الفʶاد انʛʴافٌ عʧ القاعʙة، لʧؔ في الʨʶدان يʙʰو أن القاعʙة نفʶها 

ʙ الʺʣʨف نفʶه أمام سʕال وهʚȞا وج. هي الʱي انʛʴفʗ عʻا ثʦ اخʱفʗ في الʹॼاب

ʛʽʰؗ ȑدʨوج: 



  الفʶاد في دهالʜʽ الʺʕسʶات
 

 ٥٨ 

 أم مʛʳد Ȅʛʡقة ذॽؗة للʅॽؔʱ مع بʯʽة غʛʽ ذॽؗة؟ هل الفʶاد خʢأ

 “الغॽʻʺة العامة”نȄʛʤة . ١

 ʧʽȄالإدار ʠعǼ رʨّʡ ،عʺʱʳʺلل ʥارد العامة ملʨʺة أن الॽاسॽʶفات الʶالفل Ȑʛا تʺʻʽب

Șʺفة أعʶفل ʧʽʽدانʨʶال:”ʶوالʺال ال ،ʖارد العامة مال سايʨʺاس على الʻرّب الʙي ʖاي

وهʚȞا تʨّʴʱل الʺȞاتʖ  “.ومʕʶولʻʱʽا أن نʱʶفʙʽ مʻه قʰل أن ʱʶǽفʙʽ الآخʛون  الʺʕʶولॽة

 .مʧ سȘʰ أكل أكʛʲ: العامة إلى ما ॼʷǽه الॽɾʨʰه الʺفʨʱح

٢ .ȑدʨجʨة الʢاسʨأ الʙʰم 

وفي الإدارة الʨʶدانॽة، الʨاسʢة تʻʸع  ʶفة الʨجʨدǽة، الإنʶان ʻʸǽع ذاتهفي الفل

ʛʵǽج الʺʣʨف ، ʶان، وتʻʸع ذاته، وتʻʸع شهاداته، وتʻʸع مॼʸʻه ʚؗلʥالإن

الʺʜʽʺʱ مʧ مʖʱȞ الʺʙيʛ وهʨ مقʻʱع أنه مʧ الʻاحॽة الفلॽɿʶة غʛʽ مʨجʨد أصلاً في 

 .“زولʻا”: الʤʻام، لأن الʨجʨد الॽʁʴقي ʻʺǽُح Ǽالʛؔت الʴǽ ȑʚʺل ॼɺارة

 ॼɺقȄʛة اللʻʳة. ٣

ل لʨʱلʙʽ مȞʷ، مȞʷلةالʙول الأخȐʛ تȞʷَُّل لʴل  اللʻʳة في َّȞʷُة تʻʳنا فاللʙʻلة أما ع

كل لʻʳة تʱʴاج  "اللʻʳة اللامʻʱاॽʂة"تʷʻأ فلʶفة وهʚȞا  جʙيʙة تؔفي لʽȞʷʱل لʻʳة ثانॽة

لʻʳة، وؗل تقʱʴǽ ʛȄʛاج تقʛًȄʛا، حʱى ॼʸǽح أصل القʹॽة مʛʳد ذȐʛؗ مʕلʺة لا ʛʳǽؤ 

 .أحʙ على تʛؗʚها

 “الʙʱرج الأخلاقي”فلʶفة . ٤

 ثʦ يʨʢʱر الأمʛ إلى ʻا، أو ورقة ॼʡاعة تʱʶُعَار هʻاكصغʛًʽا ؗقلʱʵǽ ʦفي ه يʙʰأ الفʶاد

"ʴلʸʺة الȃʛعʗʽʰي الʷʺاجة تʱʴة م ʖȄʛق ʨأصل"  ȑف الإدارʨʶلʽالف ʙʳǽ أةʳف ʦث

كʅॽ وصلʗ إلى هʻا؟ أنا ” يʧʽ الʙولارات وهʨ يʶʱاءل بʨʱاضعنفʶه يʨقع عقʙًا Ǽʺلا

ʦقلǼ أتʙع “!بॽʰʢرج الأخلاقي الʙʱيإنه ال ʝȞالعǼ ʧؔان، لʶر الإنʨʢل تʲم. 
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 مȘʢʻ الॽɽاب. ٥

أما في الʨʶدان، فالॽɽاب نفʶه  ʛʱʴم الʨقʗ، يʱأخʛ الʺʣʨف ॽɾعʚʱرفي الʰلʙان الʱي ت

ʽʰعʱة الȄʛل حʲسًا مʙا مقॽًانʶحقًا إن ʠعॼه الʛʰʱعǽ مة؛ إذʙقʱفة مʶله فلʛ ـ ʠعǼ بل إن

 ʨʹالف ʧع مʨʻؗ ميʨʽر الʨʹʴن مع الʨعاملʱي ʧʽȄالإدار ȑورʛʹال ʛʽل غ. 

 الॽʀʛʱة الʨؔنॽة. ٦

لʧؔ في Ǽعʠ الʺʕسʶات الʨʶدانॽة، الʺقʛب  ʶفة، ǽُقال إن الॼʢع ǽغلʖ الॼʢʱعفي الفل

حʱى أصʻʴॼا نʶʺع ॼɺارات  ،"الʜول الʺʱʳهǽ"ʙغلʖ " الʜول الʺʻاسǽ"ʖغلʖ الʺʱفʨق، و

أن  “.أما أنʗ فʵلʥॽ في شغلʥ فلان تʺʗ تʛقʱʽه لأنه رجل مʛʱʴم” مʧ قʽʰل وؗ

 .الॽʀʛʱات أصʗʴॼ مȞافآت على الʶلʨك الاجʱʺاعي، لا على الأداء

 حʸȜة الʹهاǻة

ا، بل  ًؗʨسل ʝॽاد لʶة مفادها أن الفǽدʨاعة وجʻداني إلى قʨʶال ȑف الإدارʨʶلʽل الفʸǽ

 "لʵاصة عʛʰ بʨاǼة الʺʨارد العامةفʧ إدارة الʺʨارد ا"، و"Ǽقاء إسʛʱاتॽʳॽة"مʻهج حॽاة، و

 ʧؔفلʶال الفلʕʶقى الॼيʦॽʤلة ي العȞʷاد مʶلة؟… هل الفȞʷʺال ʧʴاج  أم نʱʴوهل ن

 أم إصلاح فلʶفة العقل الȑʚ يʙيʛ الʤʻام؟… إلى إصلاح الʤʻام

 تʲلʻل فلʴفي للفʴاد الإدارȏ في الʦʴدان

لا ʧȞʺǽُ فهʦ الفʶاد الإدارȑ في الʨʶدان Ǽاعॼʱاره مʛʳد انʛʴاف أخلاقي أو مʵالفة 

ة تȞʷلʗ عʛʰ الʱارȄخ، وتʨّʴلʗ إلى نʺȌ وجʨدȑ اجʱʺاॽɺ بل هʨ بॽʻة فȄʛؔة،قانʨنॽة

الفʶاد هʻا لʝॽ فعلاً عابʛًا، بل Ȅʛʡقة في الʛʤʻ إلى  ،داخل الʳهاز الʛʽʰوقʛاʡي

 .الʶلʢة والॽʣʨفة والʺعʻى
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 الفʴاد بʦصفه مȜʵلة في مفهʦم الʴلʠة

ʢلʶل الʨّʴʱت ʧʽاد حʶأ مʺارسة الفʷʻفي، تʶر فلʨʤʻم ʧفة عامة إلى مॽʣو ʧة م

ॽؔةملॽʸʵل، و ة شʶال ʗلȞʷدان، تʨʶم علىفي الʨمة تقʨʤʻم ʧʺا ضॽًʵȄة تارʢ  لاءʨال

وʚȃلʥ لʦ تعʙ الॽʣʨفة  العلاقات قʰل القʨانʧʽو  الʻʸʵʷة قʰل الʺʕسॽʶةو  قʰل الؔفاءة

؛ وȃالʱالي ॼʸǽح الفʶاد لʝॽ انʛʴافًا عʧ "امॽʱازًا"، بل أصʗʴॼ "تؔلॽفًا"العامة تʺʲل 

 .الʤʻام ذاته الʤʻام، بل تعʛًʽʰا عʧ بॽʻة

 الفʴاد ؕإعادة تعʃȂʙ لʸفهʦم العʗالة

مʶاواة ، احʛʱام الاسʴʱقاق، تʨزȄع الفʛص ʛʱض أن الإدارة العادلة تقʨم علىǽُف

ʧʽمʙقʱʺا، الॽفي س ʧؔلʨالة هʙار العॽɻح مॼʸǽ ةʻʽما " قات مع ʝॽف ولʛتع ʧم

وهʚا ǽعʻي أن ، والॽʶاسॽة تʨّʴʱل إلى مॽɻار بʙيلفالعلاقات القʰلॽة والʷللॽة  "تعʛف

ا أزمة في مفهʨم العʙالة الاجʱʺاॽɺة، حʘʽ تʛʱاجع  ً́ ǽأ ʨدان هʨʶفي ال ȑاد الإدارʶالف

ʜ الʻفʨذ”ʦॽʀ القانʨن وʸȄعʙ مॽɻار  ʛؗم ʧب مʛالق“. 

 الفʴاد Ȗʠʹʸؕ وجʦدȏ داخل الʙʻʮوقʙاॻʟة

 فاءةالؔ، القʨاعʙ، الهȞॽلॽة تقʨم على" ماكʝ فʛʰʽ"ؗʺا صʨّرها الʛʽʰوقʛاॽʡة الʺʲالॽة 

تʨّʴلʗ  جʛاء تʛاكʦ سॽاسي واجʱʺاعي Ȅʨʡل لʧؔ الʛʽʰوقʛاॽʡة الʨʶدانॽة، الʺʨضॽɺʨةو 

ǽة أȑ جهاز إدارǽ ȑعʺل ȘʢʻʺǼ الʛعا “بʛʽوقʛاॽʡة رعȄʨة” إلى ما ʧȞʺǽ تʱʽʺʶه

لʝॽ و  لʝॽ اسʻʲʱاءً بل قاعʙة وȃالʱالي، ॼʸǽح الفʶاد، والʺॽȃʨʶʴة، لا ȘʢʻʺǼ القانʨن 

 .لʝॽ سʛًا بل مʨʤʻمة تʙار بʨعي أو دون وعيو  لفعلاً فʛدǽًا بل Ȅʛʡقة عʺ

 الفʴاد ؕʹʯاج لاقʶʯاد أخلاقي مأزوم 

 .يȐʛ أن العʙالة تʷʻأ حʧʽ يȘʲ الأفʛاد في أن الʤʻام مʸʻف" جʨن رولʜ"الفʽلʨʶف 
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 ٦١ 

سʨاء في الʛواتʖ أو الفʛص  لʧؔ حǽ ʧʽفقʙ الʺʣʨف الʨʶداني ثقʱه في عʙالة الʨʱزȄع

فʨّʴʱʽل الفʶاد مʧ فعل لا  “أعʨض ما فقʙته بʙ ”ȑʙʽيʷʻأ مȘʢʻ جʙي أو الʱعʻʽʽات

، ومʴارȃة “حȘ خʙمة”تॼʸح الʛشʨة ، إلى مʛʰر أخلاقي ذاتي لȐʙ الॼعʠ أخلاقي

 ʙʶا”الʺفॽًʸʵاءً شʙع“ ʛȄقارʱال ʦॽʵʹة”، وتȄؔة إدارʻح“. 

 الفʴاد في الʦʴدان بʥʻ الأخلاق والॻʴاسة

الॽʶاسة تʵلȘ ، فاسي عʛʰ علاقة جʙلॽةالفʶاد الॽʶ فلॽًɿʶا، يʷʱاʥǼ الفʶاد الإدارȑ مع

فʚّها الʛؤȄة فʧʽʴ تʱلʨث الॽʶاسة تʷʻأ إدارة مʨʷهة، وحʧʽ تفʙʶ الإدارة، ، والإدارة تُ̒

العʺل ʛ فʛؔة العʺل العام وتʙʰʱʶلها بـإنها دائʛة مغلقة، تʶؔ .تʱغȐʚ علʽها الॽʶاسة

 .الʵاص بʨسائل عامة

 الفʴاد ʗʯؕمʙʻ للʸعʹى

ॽاد لʶما في الف ʛʢاأخ ʝورʙى الʺهʻور، بل الʺعʙة له لʺال الʺهʺॽʀ لا ʙهʳعل الʳǽ 

وȄُؔافئ الʺʱلاعʖ بʙل  ʳȄعل الالʜʱام مʙʸر سȄʛʵةو  ʨّʴȄل الؔفاءة إلى عʖءو 

ʙهʱʳʺا الانقلاب في ، الʚةهʶسʕʺإلى تآكل روح ال ȑدʕي ʦॽʁال ، ʨه هʛهʨاد في جʶفالف

 .قʱل ʢǼيء للʺعʻى الȑʚ تʻهʠ علॽه الʙولة الʙʴيʲة

ǻ اد؟ هلʴاوز الفʱت ʥȜʸ 

ʽغʱفة العامةالॽʣʨى الʻمع ʅȄʛبل بـإعادة تع ،Ȍات فقȃʨالعقǼ أʙʰلا ي ʛʽ ، ،ʛى آخʻعʺǼ

عقلॽة ومʧ  "الʨاجʖ العام"إلى " الȘʴ الʺʖʶʱȞ"ثقافة  مʧ نʱʴاج إلى تʨʴل فلʶفي

ة"إلى " الʺʻفعة الʵاصة" ʛؗʱʷʺفعة الʻʺال"  ʧم ومʨة"مفهʨم " القʨمة"إلى مفهʙʵو  "ال ʧم

 .ارة الأشʵاص إلى إدارة الأنʤʺةإد

 .الʨʴʱل الॽʁʴقي يʙʰأ حʧʽ تʱغʛʽ الفʛؔة الʱي ʴǽʺلها الʺʣʨف عʧ نفʶه وعʧ مॼʸʻه
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 مʦسʦعة الفʴاد الʦʴداني

: غॼȄʛةي عʙʻما تفʱح ملف الفʶاد في الʨʶدان، سʷʱعʛ ؗأنʥ دخلʗ مʙيʻة ملاه

ومع ذلʥ … لʨʶق الʨʶداءالألعاب فʽها مʨʶȞرة، والʨʢابȄʨʡ ʛʽلة، والʚʱاكʛ تॼُاع في ا

أن ؗل شيء ॽʰʡعي قʙرتها على : وهʻا، يʳʱلى جʺال الفلʶفة. الॽʺʳع يʛʸʱف وؗ

 .تȄʨʴل العʘʰ إلى معʻى، واللا معʻى إلى ابʶʱامة

 خʙائȊ الفʴاد في الʦʴدان

 ʦرس ʖʳǽ قة، بلʛفʱلة مʲة أو أمǽدʛإلى حالات ف ʛʤʻفي الȞǽ داني، لاʨʶاد الʶالف ʦلفه

ا، بل ʱʵǽلف ʖʶʴǼ الʺʕسʶات، . ʷهǼ ʙأكʺلهخʢȄʛة ذهॽʻة للʺ ًʁ الفʶاد هʻا لʝॽ مʳʱان

هʚه الʢȄʛʵة تʶاعʙنا على رؤȄة أيʧ . القʢاعات، الʺʻاȘʡ، والعلاقات الاجʱʺاॽɺة

ʅॽ يʛʴʱك، ومʧ يʱغȐʚ مʻه  .ʞॽɻǽ الفʶاد، وؗ

 الʺʕسʶات الأكʛʲ عʛضة للفʶاد. ١

ʜة والʛقاǼة ضॽɻفة ʛؗة مʢلʶن الʨؔت ʘʽح ʛدهʜاد يʶالف: 

الʨʻʰك العامة، صʻاديȘ الʙعʦ، حʘʽ الʺال يʙʱفǼ Șلا : الʺʕسʶات الʺالॽة .١

 .شفاॽɾة

 .الʨزارات الʛʽʰؔة، مȞاتʖ الʛʱخʟॽ، والإدارات الʙʵمॽة: الإدارات الʨȞʴمॽة .٢

 .الʳامعات، الʺʙارس، الʱعʻʽʽات الإدارȄة، تʨزȄع الʺʨارد: القʢاع الʱعلॽʺي .٣

ما ʳǽعل هʚه الʺʕسʶات فعة شॽʸʵة، ʧȞʺǽ أن تʨʴʱل إلى مʻهʻا ؗل فʛصة صغʛʽة 

ʗامʸاد الʶارًا للفʜم. 

 القʠاعات الأكʙʰ نʵاʟًا للفʴاد

 :“تʨزȄع حʛارʧȞʺǽ” ȑ تʨʸر نʷاȋ الفʶاد في الʨʶدان على شȞل 

 .الʻفȌ، الʱعʙيʧ، الॽʻʰة الॽʱʴʱة، الʺʻاقʸات العامة: القʢاعات الʶاخʻة .١
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 .الʴʸة، الʱعلʦॽ، الʻقل العام: القʢاعات الʙافʯة .٢

Ǽعʠ الإدارات الʱي لا تȑʨʱʴ على أمʨال ʛʽʰؗة أو نفʨذ : لقʢاعات الॼاردةا .٣

 .سॽاسي

 .كلʺا زادت الʺʨارد والأهʺॽة، زادت فʛص تȄʨʴل الفʷل الإدارȑ إلى ثʛوة صامʱة

 مʹاȖʟ الفʴاد الʱغʙافي

ا ً́ ǽافي أʛجغ ʙعǼ اد لهʶالف: 

١.  Ȑʛʰؔن الʙʺال : ʘʽح ،ʧيʙعʱوال Ȍفʻن الʙدان، مʨʶرتʨم، بʨʡʛʵالعالي ال ʜʽ ʛؗʱال

 .للʶلʢة والʺال

أقل فʶادًا مالॽًا، لʻؔه أكʛʲ انʷʱارًا في شȞل الʛشاوȐ الʨʽمॽة : الʺʻاȘʡ الॽɿȄʛة .٢

 .والʨساʡات الʸغʛʽة

 ʧʽوتʛعامل مع الʱق الʛʡ لفʱʵلي، وتʴʺاقع الʨمع ال ʅॽؔʱقة يʢʻفي ؗل م ʧʡاʨʺال

 .والʛʽʰوقʛاॽʡة حʖʶ الʺȞان

 شȞॼة الʺʸالح. ٤

ʶاد في الʶأفالف Ȍفق ʝॽدان لʨةʙة علاقات معقȞॼة، بل شǽدʛن ، عال فʨفʣʨʺال، 

ات الʵاصة ،الʺʨʯʶلʨن  ʛؗʷاء ،الʢسʨال،  ،ʧʡاʨʺال ʛالآخ ʧم ʙʽفʱʶǽ فʛʡ ؗل

هʚه الȞॼʷة تʵلȘ دورة مʛʺʱʶة، ، ॽة، وȄعʙʽ إنʱاج الفʶاد Ǽلا تʨقفȄʛʢǼقة غʛʽ رسʺ

ت تʙʰو مقاومة تʳعل ʷؗف الفʶاد أو ʛʶؗه صॼًɻا، وتʨضح لʺاذا Ǽعʠ الʺʕسʶا

 .للʜʻاهة

٥ .Ȍائʛʵال ʦأدوات رس 

 :لʛسʦ خʢȄʛة دॽʀقة للفʶاد، ʧȞʺǽ الاعʱʺاد على

 .)رغʦ مʙʴوديʱها(الإحʸاءات الʛسʺॽة  .١
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٢. ʧʡاʨʺة للॽمʨʽة الȃʛʳʱال ʧة عॽائʸقʱراسات الاسʙال. 

 .رصʙ الʺعاملات الʺالॽة والقʛارات الإدارȄة .٣

 .الʺقاǼلات مع العاملʧʽ لفهʦ شȞॼات الʺʸالح .٤

بهʚه الأدوات، ʧȞʺǽ تʨʸر الفʶاد Ȟॼʷؗة حॽة، لها مʻاȘʡ ساخʻة ودافʯة وȃاردة، 

ʛʵائȌ الفʶاد لʗʶॽ مʛʳد رسʦ على ، فلأمʨال والقʛارات ʛʢǼق غʛʽ مʛئॽةتʛʴʱك فʽها ا

 ʨمة ؗاملةالʨʤʻʺال ʦ؟، رق، بل أداة لفهʛʰه الأكʛأث ȑل الإدارʷك الفʛʱي ʧأي  ȑأ

كʅॽ تʙʱاخل مʸالح الأفʛاد  نʜلاق نʨʴ الفʶاد؟القʢاعات والʺʻاȘʡ أكʛʲ عʛضة للا

فهʦ هʚه الʛʵائȌ هʨ الʨʢʵة الأولى نʨʴ اسʛʱاتॽʳॽات إصلاحॽة دॽʀقة ، مع الʺʕسʶات؟

ʜ على الʻقاȋ الʶاخʻة وتعʙʽ إنʱاج الʜʻاهة ȞʷǼل مʨʱازن ومʙʱʶام ʛؗوفعالة، ت. 

 كʦمǻʗʻا الفʴاد الʦʴداني

أʢǼالها ǽعʛفʨن أدوارهʦ جʙʽاً، وجʺهʨرها  إنه مʛʶحॽة عॽʲʰة، الفʶاد لʝॽ مʛʳد ʣاهʛة

أهʦ  لʧؔ،ؗل صॼاح دون أن تʱغʛʽ الʨȞǽʙرات مʛغʦ على الʨʹʴر، والʺʛʶح ǽفʱح أبʨاǼه

ما في الأمʛ أن ʷؗف العʘʰ هʨ أول خʨʢة لإصلاحه، وأن الʹʥʴ علॽه لʝॽ تقلॽلاً 

 .مʧ أثʛه، بل سʖٌʴ للʱʶار الʰʱʵǽ ȑʚئ خلفه

ॽʁعاً ثʨضʨاد مʶو الفʙʰي ʙق ʘالʲال ʦلاد العالǼ ʦʤدان  ؗʺا في معʨʶفي ال ʧؔلاً، ل

 ʥʴʹال ʧʽب ȘȄʛʢف الʸʱʻقف في مǽ ʧʡاʨʺعل الʳǽ ًاǽʙʽمʨؗ ًلاȞه شʶفʻل ʚʵات

 .والȞॼاء، وʧʽȃ الاسʱغʛاب والاعॽʱاد، وʧʽȃ الȞʴʺة والॽأس

 ،ʘʰالع ʧاب مʛʱالاق ʧاف مʵفة لا تʶاولولأن الفلʻʱʻحي  سʛʶض مʛاد ؗأنه عʶالف

Ǽأ ،ʦʵض ʛاكʚت ʛِʱʷǽ ʦأنه ل ʦرغ ʛر دائʺاً حاضʨهʺʳن، والʨʻʡاʨن ومʨفʣʨاله مʢ

 .الʙخʨل

  :الʵʸهʗ الأول
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 الʛʽʰوقʛاॽʡة الʺʺʲل القʦǽʙ على خॼʷة الʺʛʶح

هي شॽʸʵة درامॽة ذات تارȄخ  ،الʛʽʰوقʛاॽʡة في الʨʶدان لʗʶॽ مʛʳد نʤام عʺل

الʧʽʻʶ، لا يʱغʛʽ صʨته تʺاماً مʲل الʺʺʲل الȑʚ يʕدȑ نفʝ الʙور مʚʻ عʛʷات ، Ȅʨʡل

سʙʰʱأ بʛحلة روحॽة  تʙȄʛ تॽʀʨعاً؟ ǽفʛؔ حʱى في تعʙيل تعʛʽʰات وجهه ولا خʨʢاته، ولا

ʖʱȞإلى م ʖʱȞم ʧاً؟ ،مʺʱاج خʱʴت ʳʱسʖف الغائʣʨʺفي درج ال ʦʱʵأن ال ʙ ، اجʱʴت

انʛʤʱ عʨدة الʺʙيʛ مʧ الʨرشة  تʱʴاج حلاًّ؟، “ʡلع مʨʷار”الʺʣʨف الʺفʨّض  إذناً؟

 .ʗʺॽʀ لʛȄʨʢʱ الʙʵمة نفʶها الʱي لʦ تʛَ تʨʢراً مʚʻ عقʨدالʱي أ

لʻؔها الȘȄʛʢ الȄʛʶع الʛʺǽ ȑʚ عʛʰه الفʶاد ʵǼفةٍ … الʛʽʰوقʛاॽʡة لʗʶॽ فʶاداً مॼاشʛاً 

 .وʡʺأنʻʽة

 :الʵʸهʗ الʰاني

في الفلʶفة القǽʙʺة، ؗان ، عʙʻما تॼʸح القʛاǼة مʕهّلاً وॽʻʡاً … فلʶفة الʺॽȃʨʶʴة 

لʧؔ في الʺʕسʶات الʨʶدانॽة، ʛʽʲؗ مʧ ، “نʶان الفاضلالإ”فلاʨʡن يʘʴॼ عʧ أ

 ʧع ʘʴॼالإدارات ت”ʖȄʛان القʶالʺ“ الإن ʖȄʛول، قʕʶʺال ʖȄʛق ʖصاح ʖȄʛق ،ʛيʙ

إذا لʧȞǽ ʦ ابʧ عʺʥ في ، إنها نʤام اعʱقاد الʺॽȃʨʶʴة لʗʶॽ مʛʳد سلʨك، الʻفʨذ

Ȃذا لʦ تʺʻح و  فʺʱى سॽأتي دورك؟… وȂذا لʦ تʶاعʙ صǽʙقʥ فʺʨȞǽ ʧن إذن؟… الॽʣʨفة

ʨʴل الʺʖʸʻ العام هʚȞا يʱ ماذا سʱقʨل العائلة في العʜاء القادم؟… ابʧ خالʥ فʛصة

“ الʴʱلॽة”والؔفاءة إلى خॽار ثانॼʷǽ ȑʨه ، الॽʣʨفة العامة إلى إرثو ، إلى ملॽؔة خاصة

 .Ǽعʙ وجॼة دسʺة

ʖالʰال ʗهʵʸال:  

 الʛʲوة الʱي تʨلʙ مʧ الفʷل… اقʸʱاد الفʶاد

 .بل يʱʻج اقʸʱاداً مʨازȄاً … ن لا ʱȞǽفي Ǽإفʶاد الʺʷارȄعالفʶاد في الʨʶدا
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 ٦٦ 

لʻؔه اقʸʱاد صامʗ، لا تʛʷف علॽه الʺالॽة، ولا تʳʶله الʹʛائʖ، ولا ǽعʛفه الʛʰلʺان 

تعʢل ، ʷل الإدارȑ يʨʴʱل إلى قʨʸر فارهةالف،في هʚا الاقʸʱاد، ǽعʺل ȞǼفاءة مʚهلة

ضعف الʛقاǼة ، “ل مʛʢةالȑʚ يʚوب أو ”ات الإسفلʗ الʺʛʷوعات ॼʸǽح فʛصة لʸفق

ات  ʛؗش ʙلʨة”يʢʻʷال “ ʛهʤي تʱق الʛʰعة الʛʶǼ فيʱʵل إلى ، وتʨʴʱات تॽانʜʽʺد ”الʨʻب

إنه اقʸʱاد يʗʰʲ أن الʛʵاب نفʶه ʧȞʺǽ ، لا ʛʳǽؤ أحʙ على الʕʶال عʻها“ ʹةغام

 .إذا ʗʻؗ في الʺȞان الॽʴʸح… تȄʨʴله إلى مʙʸر دخل

 :الʵʸهʗ الʙاǺع

 الʺʛʶح الȑʚ يʕثʛ على الʺʱʶقʰل… لॽʺॽةالفʶاد في الإدارات الʱع 

ففي ، لʶǽ ʦلʦ مʧ الʨجع —أنقى الأمʻȞة الʱعلʦॽ  ذلʥ القʢاع الǽُ ȑʚفʛʱض أن ʨȞǽن 

الʺʙارس إلى  الʺعلʦ إلى مʨʢʱع فعلي، الॽʸانة إلى صفقات، الإدارات الʱعلॽʺॽة تʨʴʱل

ʻا، وتعʙيل الʺʻاهج إلى حقʨل تʳارب لʨرشة ه، تʛُفع في الʱقارʛȄ الȄʨʻʶة“ صʨر”

حʱى أن Ǽعʠ الʺʙارس تʙʰو ؗأنها تʴارب في جʰهة Ǽلا ، وتغʛʽʽ دون تʙرʖȄهʻاك، 

 .ذخʛʽة، بʻʽʺا ʳǽلʝ الفʶاد في الʵلف، ʶʱʴǽي شاȑ اللʨʺॽن بهʙوء

 ʗهʵʸالʛامʳال: 

 الʨّʴǽ ȑʚل الألʦ إلى حȞʺة… الʺʨاʧʡ الفʽلʨʶف 

ابʨر، يʱأمل الʺʣʨف، ǽقف في الʢ، حʦॽȞ، ساخʛ، صʨʰرالʺʨاʧʡ الʨʶداني ॽʰʢǼعʱه 

الʰلǽ … ʙا زول”، ʺلة تʛʸʱʵُ فʽها ؗل فلʶفة الفʶاديʦʶʱʰ ابʶʱامة صغʛʽة، ثǽ ʦقʨل ج

ʨʶنف ȘȄʛʢال ʧم ʛʱانة أكॽاجة صʱʴم ȑعه على “.دॼع إصʹǽ ،ةʙلʺة واحȞǼ ،اʚȞه

 .الʛʳح، وʷȞȄف حقائȘ أكʛʰ مʧ مʳلʙات الʱقارʛȄ الʛسʺॽة

ومع ذلʥ، ، الفلʶفة الأساسॽة لإدارة الʙولة الفʶاد لʝॽ مʛʳد سلʨك سʽئ إنه خʢأ في

ॽة، لʛاخʶفة الʶة، والفلॽؗʚة الȄʛʵʶوال ،ʅॽʢالل ʙقʻالǼ فهʷؗ ففإنʛد تʛʳم ʝ  بل
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 ٦٧ 

ʥʴ ،ʻ على الفʶاد لا ǽعʻي الʛضا عʻهفالʹ، خʨʢة أولى للعلاج ا بل ǽعʻي أنʻا أدرؗ

ʜهʱأ يʙار بʱʶة، وأن الॽحʛʶʺة، الǽهاʻة الǽاʙب ʨعي هʨوال. 

  مʥ الفʴاد ʵعॻʮة للʹʱاةلافلʴفة ال

 “بلʗنا ʙʻʮؕة”فلʴفة 

عʙʻما يʱعʢل مʛʷوع، أو تُفقʙ مʜʽانॽة، أو تʱأخʛ معاملة، ǽقʨل الʺʨاʧʡ الʨʶداني جʺلة 

أن اتʶاع ، هي ؗلʺة صغʛʽة تʴʺل حȞʺة عॽʤʺة “.بلʙنا ʛʽʰؗة… ما مȞʷلة” :شهʛʽة

تʴʺل شȌʢ ة على الأرض ʧȞʺǽ أن ȑʨʱʴǽ ضȘʽ الʻفʨس، وأن رحاǼة الʧʡʨ قادر 

أن  لة تʷؔف تॽʰʢعاً هادئاً مع العʘʰلʧؔ مʧ زاوȄة فلॽɿʶة، هʚه الʳʺ، الإدارة وؗ

على رقعة جغʛاॽɾة واسعة، فلا Ȟʷǽل “ الفʷل سʨʱʽزع”الʺʨاʧʯʺʢǽ ʧʡ نفʶه Ǽأن 

 .ضغʢاً علॽه وحʙه

 “الʙʳاب ما ʦʳǺفʹا”فلʴفة 

، وارتفاع شʤف الʞॽɻ الʨʶدانʨʽن شعʖ عاش الʛʴوب، الॽɿʹانات، الانقلاǼات،

اجهʨن لʚلʥ تʙʳهʦ يʨ  يʛُعʰهʦ ؗʺا ǽفʛʱض Ǽالعقل الȑʛʷॼ فلǽ ʦعʙ الʛʵاب ، الأسعار

هʚه الفلʶفة لʗʶॽ  “.نʻʴا الʨʵف ʵǼاف مّ̒ا… الʛʵاب ما ʨʵǼفʻا”الفʶاد ॼɻǼارة حॽȞʺة 

 ʧع مʨبل ن ،Ȍاعة فقʳة”شॽʶفʻاعة الʻʺال “ ʞॽɻقادراً على ال ʧʡاʨʺعل الʳي تʱدون ال

ّ̋ل إلى اعॽʱادلʻؔه، أن يʻهار ʴʱل الʨّʴت ʙة لأنها قʛʢفة خʶا فل. 

 “أمʵي وتعال ʙȜǺة”فلʴفة 

ʧʡاʨʺال ʧم ʗʶॽفة لʶه الفلʚف هʣʨʺال ʧبل م. 

فقȌ أرجʯها إلى  ولا تقʙمها لا تʛفʠ الʙʵمة حȞʺة بʛʽوقʛاॽʡة مʨʱارثة، جʨهʛهاهي 

، لأنها تȞʷل حʛʳ الأساس للفʶاد الإدارȑ “ أمʷي وتعال ʛȞǼة”فلʶفة ، يʨمٍ مʳهʨل
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 ٦٨ 

إنها لʗʶॽ ، الأمʨر“ تلȐ”ʧʽʽ، الʺॽȃʨʶʴة، أو تʺʻح الʺʶاحة الʜمॽʻة اللازمة للʛشاو 

 .إنها نȄʛʤة مʱؔاملة في تعʽʢل الʜمʧ، جʺلة عادǽة

 “أكلʦها الʸʱاعة”فلʴفة 

ʱفʛʽʶ عʙʻما تʱʵُفي مʜʽانॽة، أو تʹॽع معʙات، أو ǽفʷل مʛʷوع سʙاً مॽʻعاً، ǽأتي ال

 "الʳʺاعة"ة أنها لا تʙʴد مʧَ هʦ سʛʴ هʚه الʳʺل “.الʳʺاعةأكلʨها ” الفلʶفي الʷعʰي

 ʛʽة، غॽاضʛʱعة افʨʺʳإلى م ʛʽʷةهي تʶسʕدة في ؗل مʨجʨها مʻؔة، لॽئʛم ، ʙق

هʚه الʳʺلة على ʶǼاʱʡها ، "ناس فʨق "أو  أو الʺقاولʧʽ أو الʺʴاسʨȞǽ ʧʽʰنʨن الʺʙراء

 .أخʛʢ مʺا تʙʰو، لأنها تعʝȞ عʙم الʲقة الʺʕسॽʶة الؔاملة

ان الʴǽ ȑʚاول الʳʻاة بل هي فلʶفة الإنʶ ʶاد في الʨʶدان لʗʶॽ فلʶفة فاسʙةفلʶفة الف

هي حʽلة عقلॽة للǼ ʥʶʺʱالأمل، ولʴʺاǽة الʚات مʧ الانهॽار، ولȄʨʴʱل ، وسȌ الفʶاد

ن تʨؔن هʚه الفلʶفات الʷعॽʰة الʽʺʳلة ʖʳǽ أ، ʘʰ الʨʽمي إلى معʻى ʧȞʺǽ احʱʺالهالع

… والȞʴʺة تهȏʙّ، لʻؔه لا ʸǽُلح… فالʹʷȞǽ ʥʴف، مʛحلة وعي لا مʛحلة دائʺة

 .لʻؔه لʝॽ الʻهاǽة… والʨعي بʙاǽة، لʻؔها لا تʻʰي

 ȏاد الإدارʴار الفʵʯاب انॺأس 
ॽɼاب نʤام صارم للʺʱاǼعة والʺʶاءلة جعل : ضعف القانʨن وآلॽات الʺʴاسॼة .١

 .كʛًʽʲا مʧ الʺʵالفات تʺʛ دون عقȃʨة

ʛؔʱرة في الʶلʢة أصابʗ الʳهاز الإدارȑ الʱغʛʽʽات الʺ: الاضʛʢاǼات الॽʶاسॽة .٢

 .Ǽعʙم الاسʱقʛار

٣. ʖواتʛر الʨهʙة : تʨشʛة جعل الʷॽɻʺال ʅॽؔالʱر مقارنة بʨفاض الأجʵان

ʠعॼات للȄʛلاس مغʱوالاخ. 
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 ٦٩ 

" تقʦǽʙ الʙʵمة مقابل هǽʙة"مʲل  ثقافة اجʱʺاॽɺة تʶʱامح مع Ǽعʠ أشȞال الفʶاد .٤

 .“حȘ الʜول”أو 

 ȏاد الإدارʴآثار الف 
 ...).تعلʦॽ، صʴة، ʛʡق (ة الʙʵمات العامة تʛاجع جʨد .١

 .هʛوب الؔفاءات .٢

 .ضعف ثقة الʺʨاʧʡ في الʺʕسʶات .٣

 .تʙʰيʙ مʨارد الʙولة وتأخʛʽ الॽʺʻʱة .٤

Ǽعʙ ؗل هʚه الʛحلة عʛʰ عالʦ الفʶاد الʨʶداني، مʧ الفʷل الإدارȑ إلى الاقʸʱاد 

ل الأكʛʲ الʸامʗ، ومʧ الʺʨاʧʡ الʥȄʛʷ إلى الʺʛʷʺؗ ʖʸʻوع حॽاة، نʸل إلى الʕʶا

 كʅॽ نʛʶؔ هʚه الʺʨʤʻمة؟: إلʴاحًا

ʧʡاʨʺون الʙل بʺʱȞǽ لا ʛʽʽغʱو  ،ال ʧءًا مʜح جॼʸॽة، لॽة إصلاحʨة إلى قॽʴʹل الȄʨʴت

 :، لʚلʖʳǽ ʥالʴل ولʝॽ الʺȞʷلة

 .تعلʦॽ الʺʨاʧʡ حقʨقه وواجॼاته .١

ة في الʛقاǼة الʺॽɻʺʱʳة .٢  .تʴفʜʽه على الʺʷارؗ

٣.  ʨى ولʱح ʧʽانʨالقǼ امʜʱس ثقافة الالʛاغʙًاد سائʶالف ʗؗان. 

ا. ٦ ً́ ǽاهة أʜʻوثقافة ال Ȑوʙاد ؗعʶثقافة الف 

 :الفʶاد يʱعلʺه الॽʺʳع، ولʧؔ الʜʻاهة ʧȞʺǽ أن تʛʷʱʻ بʻفʝ الȄʛʢقة

 .القʙوة في الॽʁادة .١

 .الʅॽʁʲʱ الʺʱʳʺعي .٢

 .الإعلام والʷفاॽɾة .٣

 .الʱقʙيʛ العام للʺʺارسات الȄʜʻهة .٤
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 ٧٠ 

قʨانʧʽ، بل إعادة صॽاغة فلʶفة  كʛʶ مʨʤʻمة الفʶاد الʨʶداني لʝॽ مʛʳد تعʙيل

 :الʱعامل الʨʽمي

١.  ȑاغ الإدارʛل الفʽتقل. 

 .تʅॽʣʨ الʨʻؔʱلʨجॽا .٢

 .تعʜȄʜ الʜʻاهة عʛʰ الʺȞافأة والقʙوة .٣

 .إشʛاك الʺʨاʥȄʛʷؗ ʧʡ إʳǽابي .٤

 .تȄʨʴل الʺʕسʶات مʧ بʯʽات صامʱة للʛʲوة إلى مʙارس للʷفاॽɾة .٥

 ʙʟق الʗّʲ مʥ الفʴاد الإدارȏ في الʦʴدان
١ . Șʽʰʢةتॽنʙʺمة الʙʵال ʧʽانʨصارم لق. 
٢ .ʖلاعʱل الʽقلʱة لॽمʨȞʴة الʺعاملات الʻʺرق. 
 .نʛʷ ثقافة الʷفاॽɾة والʺʶاءلة. ٣
 ).الʺʛاجع العام، الॽʻاǼة، مȞافʴة الفʶاد(تعʜȄʜ دور الأجهʜة الʛقابॽة . ٤
٥ .ʧʽفʣʨʺال ʖة العʺل ورواتʯʽب ʧʽʶʴت. 
 .مةتʙرʖȄ الʺʣʨفʧʽ على أخلاॽʀات الʙʵمة العا. ٦

وȃهʚا ʧȞʺǽ أن يʨʴʱل الʨʶدان مʧ اقʸʱاد الفʷل إلى اقʸʱاد الʜʻاهة، مʧ مʨʤʻمة 

 .الʛʲوات الʸامʱة إلى مʨʤʻمة شاملة للعʙالة

إنه مʛʶحॽة عॽʲʰة، أʢǼالها ǽعʛفʨن أدوارهʦ جʙʽاً، وجʺهʨرها  الفʶاد لʝॽ مʛʳد ʣاهʛة

 لʧؔ، الʨȞǽʙرات ؗل صॼاح دون أن تʱغʛʽ مʛغʦ على الʨʹʴر، والʺʛʶح ǽفʱح أبʨاǼه

لॽه لʝॽ أهʦ ما في الأمʛ أن ʷؗف العʘʰ هʨ أول خʨʢة لإصلاحه، وأن الʹʥʴ ع

ʖʴه، بل سʛأث ʧلاً مॽئ خلفه تقلʰʱʵǽ ȑʚار الʱʶلل. 
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 ٧١ 

 مȜافʲة الفʴاد 

القانʨن الإدارȑ ، و الاجʱʺاعي ذاته للॽʶʻجمال عام بل تʙمʛʽ  الفʶاد لʝॽ مʛʳد سʛقة

الفʶاد يلغي و  ،تʨُزع بʻاءً على الاسʴʱقاق والʺʶاواة  وُجʙ لʧʺʹॽ أن الʙʵمات والفʛص

إنه تȄʨʴل للʺʱʳʺع  ،هʚه الʺعادلة وʳȄعل الʨʱزȄع قائʺاً على القʨة الʺالॽة أو الʨاسʢة

 .للامॽʱازاتمʧ دولة مʨاʧʽʻʡ مʶʱاوʧȄ إلى سʨق مفʨʱح 

 الʵفاॻɼة ؕإضاءة أخلاॻɾة

ʛد الفعل الʷفاॽɾة لʗʶॽ مʛʳد نʛʷ وثائȘ، بل هي الإضاءة الأخلا ُrي تʱلقة الʢُ̋ ॽʀة ال

الفʽلʨʶف يʕمǼ ʧأن الفعل الفاضل ʖʳǽ أن ǽقʰل الإضاءة، أما  ،الفاسʙ مʧ غʢائه

الʷفاॽɾة تʳعل الفعل الفاسʙ مȞلفاً اجʱʺاॽɺاً ف ،الفʶاد، فهʨ لا ʞॽɻǽ إلا في الʤل

 .ووجʨدǽاً على الفاسʙ نفʶه

 الʲʸاسॺة 

ʰʰʶأ الʙʰم ʙʽد عقاب، بل هي تأكʛʳم ʗʶॽةلॽʀة الأخلاॽ،  د أنʛرك الفʙأن ي ʖʳǽ

أفعاله لها نʱائج حॽʺʱة، وأن ʛʶؗ العقʙ الاجʱʺاعي سʕʽدȑ إلى عʜلʱه عʧ الʺʱʳʺع 

أنʗ لʗʶ فʨق القʨاعʙ، لأن القʨاعʙ هي ما : "الʺʴاسॼة هي رسالة فلॽɿʶة تقʨل ،العادل

 ".جعلʥʱ ؗائʻاً اجʱʺاॽɺاً 

 لȊॻʴॺʯ ا 

ُ̋عقʙة هي   . لفلʶفي الʦʺʸǽُ ȑʚ لʛʰʳॽُ الʅȄʛʷ على الانʛʴافلفخ ااالʛʽʰوقʛاॽʡة ال

ُ̋عقʙللإجʛاءات لʙرجة لا تʛʱك مʳالاً مȞافʴة الفʶاد تʢʱلʖ تȌॽʶॼ ا الȑʚ  لʨسȌॽ ال

 .الȌॽʶॼʱ هʨ نʜع الॽʁʺة الʺالॽة مʧ الغʺʨض الإدارȑ  ،يॽʰع الإنʳاز
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 الʹʚاهة 

هي الॽʵار . قʨة كـॽʵار وجʨدʖʳǽ ȑ تʛسॽخ فʛؔة أن الʜʻاهة لʗʶॽ مʛʳد قʙʽ، بل هي

. الʻʺǽ ȑʚح الفʛد شعʨراً ǼالȄʛʴة الॽʁॽʁʴة؛ حȄʛة عʙم الارتʷاء، وحȄʛة عʙم الʨʵف

 .الفʶاد هʨ قʙʽ للʛوح، والʜʻاهة هي الʛʴʱر مʻه

 الॻȁʙʯة الأخلاॻɾة

ʜʽ فلʶفي على تॽȃʛة الʽʳل الʙʳيʙ على احʛʱام القانʨن لʚاته،   ʛؗاك تʻن هʨȞǽ أن ʖʳǽ

القانʨن ʖʳǽ أن يʛʤʻُ إلॽه ؗـʙʽʶʳʱ للإرادة العقلانॽة . ولʝॽ خʨفاً مʧ العقȃʨة

 .الʳʺاॽɺة

مȞافʴة الفʶاد في جʨهʛها صʛاع بʧʽ الإرادة الفʛدǽة الʢامعة والإرادة الʳʺاॽɺة 

ة مʛʺʱʶة لإثॼات أن ،للعʙالة ʛؗالح العام"إنها معʸال " ʧة أعلى مʺॽʀ" ةʴلʸʺال

بʻاء مʱʳʺع يʥʶʺʱ بـالفʹʽلة ॽʁؗʺة الهʙف الʻهائي مʧ مȞافʴة الفʶاد هʨ ف ،"الʵاصة

 .علॽا
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ʛامʳل الʶالف 

 لفʴاد الإدارȏ في القʙآن الʤȂʙؒا

ʙعǽُ  هॽعل ʖتʛʱة، لʺا يʲيʙʴعات الʺʱʳʺاجه الʨي تʱات الǽʙʴʱز الʛأب ʙأح ȑاد الإدارʶالف

ʧ وعلى الʛغʦ م. مʧ ضॽاع الʴقʨق، وتʛاجع الॽʺʻʱة، وانهॽار الʲقة بʧʽ الʺʨاʧʡ والʙولة

ا حʙيً̡ا لʦ يʛد في القʛآن الʦȄʛؔ، إلا أن “ الفʶاد الإدارȑ ”أن مفهʨم  ًɹ بʨصفه مʢʸل

القʛآن قʙم رؤȄة شاملة للفʶاد ʱʵʺǼلف أشȞاله، وأصّل لʺॼادȏ عامة تʸلح ؗأساس 

 .أخلاقي وقانʨني وȂدارȑ لʺȞافʴة الفʶاد في أȑ زمان ومȞان

ʦلح  لʢʸد مʛي" ȑاد الإدارʶة في" الفʲيʙʴه الʱغॽʸǼ  مًاʨم مفهʙآن قʛالق ʧؔآن، لʛالق

شاملاً للفʶاد ʷǽʺل ؗل سلʨك ʛʵǽب الʤʻام العام، وॽّʹȄع الʴقʨق، وʵȄل Ǽالأمانة، 

 .وهʚا ʷǽʺل ॽʰʢǼعʱه ؗل أشȞال الفʶاد الإدارȑ  ،وȄهʙم العʙل

فالقʛآن لا يʱعامل مع الفʶاد ؗʺʵالفة قانʨنॽة فʖʶʴ، بل Ȅʛʳؗʺة أخلاॽʀة وخلل 

ومʧ هʻا تأتي أهʺॽة  ،لعʙالة والȘʴ وȄهʙد ʛʵǼاب الʺʱʳʺعوجʨدʛʹǽ ȑب مʨʤʻمة ا

ʦȄʛؔآن الʛء القʨفي ض ȑاد الإدارʶدراسة الف. 

قʛآنॽة مॼادȏ إرشادات  تʙʻʱʶ إلىالقʛآن الʦȄʛؔ رؤȄة مʻهॽʳة لʺفهʨم الفʶاد الإدارȑ قʙّم 

 .الʱي تُعʙ أساسًا لʺȞافʱʴه وʻȃاء إدارة عادلة ونȄʜهة؟

 مفهʦم الفʴاد في القʙآن

الفʶاد في اللغة هʨ ضʙّ الʸلاح، وȄعʻي الʛʵوج عʧ الاعʙʱال، والانʛʴاف، وȂتلاف 

 .الʷيء أو تعʽʢله

، الفʶاد في القʛآن هʨ ؗل ما يʻاقʠ الإصلاح، وʵȄل Ǽالʤʻام، وॽʹȄع الأمانات

ʦلʤإلى ال ȑدʕȄق، وʨقʴر الʙهȄإِصْلاَحِهَا :قال تعالى، و ʙَْعǼَ ِوا فِي الأَْرْضʙُ ِʁ ﴾ ﴿وَلاَ تُفْ
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الاسॽʱلاء على الʺال ، تعʽʢل مʸالʴهʣ ،ʦلʦ الʻاس وهʚا ʷǽʺل )٥٦: الأعʛاف(

 .وهي جʨهʛ الفʶاد الإدارȑ  إساءة اسʙʵʱام الʶلʢة، العام

 ȑاد الإدارʶالف ʛاهʤإلى م ʛʽʷي تʱة الॽآنʛات القǽالآ 

 الʛشʨة وأكل الʺال العام. ١

 :قال تعالى

 ْʦُؔ َ̒ ْ̔ ʦُْؔ بَ َّؔامِ﴾  ﴿وَلاَ تَأْكُلʨُا أَمʨَْالَ ُɹ  )١٨٨: الॼقʛة(Ǽِالॼَْاʡِلِ وَتʙُْلʨُا بِهَا إِلَى الْ

 ȑاد الإدارʶر الفʨص ʛʢأخ ʧم ʙّي تعʱة، الʨشʛال ʦȄʛʴة أصل في تǽه الآʚه. 

 خॽانة الأمانة الॽɿॽʣʨة. ٢

 :قال تعالى

وا الأَْمَانَاتِ إِلَى أهَْلِهَا﴾   )٥٨: الʶʻاء(﴿إِنَّ ǽَ ََّɳأْمʛُُكʦُْ أَنْ تʕَُدُّ

 :الأمانة تʷʺل

 .الʺʖʸʻ، القʛار، الʨقʗ، الʺال العام، الʳʶلات، والʺعلʨمات

٣ .ʜʽʽʺʱة والʢاسʨاة والǼاʴʺال 

 :قال تعالى

انَ ذَا قȃَʛُْى﴾  َؗ  ʨَْا وَلʨُلʙِْفَاع ʦُْɦ  )١٥٢: الأنعام(﴿وȂَِذَا قُلْ

 .هʚا الʟʻ يʛفʠ الʺॽȃʨʶʴة مهʺا ؗانʗ القʛاǼة

 تعʽʢل مʸالح الʻاس. ٤

ʨا الَّ̒اسَ أَشॽَْاءَهʦُْ﴾  :ىقال تعال ُʁ َɻ ॼَْد(﴿وَلاَ تʨ٨٥: ه( ”ʦاءهॽاس أشʻال ʝʵǼ “لʺʷǽ 

لها مʧ صʺʦॽ  تعʽʢل الإجʛاءات، و مʻع الʴقʨق ، و الʱأخʛʽ غʛʽ الʺʛʰر للʺعاملات وؗ

 ȑاد الإدارʶالف. 

 )نʺʨذج فʛعʨن (الاسʙʰʱاد في الإدارة . ٥
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ʙِيʧَ﴾  :قال تعالى ِʁ فْ ُ̋ انَ مʧَِ الْ َؗ  )٤القʟʸ (﴿إِنَّهُ 

وهي أبʛز جʚور  تألॽه الॽʣʨفة، ॽɼاب الʷفاॽɾة، احʱؔار القʛار، الاسʙʰʱاد فʛعʨن ʲʺǽل

 ȑاد الإدارʶالف. 

 وȂسʛافهʦ الʺʨʯʶلʧʽتʛف . ٦

قʨُا فʽِهَا﴾  :قال تعالى َʁ ʛَْɦفʽِهَا فَفَ الإسʛاف في الʺال العام، ، )١٦: الإسʛاء(﴿أَمʛَْنَا مُ

 .ʧ أشȞال الفʶادوالامॽʱازات الʺॼالَغ فʽها، شȞل م

 ȏاد الإدارʴة الفʲافȜʸة لॻآنʙالق ʛالأس 

ʤȜʲل أساس الʗالع 

، عʙلاً في الʱعʻʽʽات، العʙل ʷǽʺل )٨: الʺائʙة(﴿اعʙِْلʨُا هʨَُ أَقʛَْبُ لِلɦَّقȐʨَْ﴾  :قال تعالى 

، وعʙلاً في تقʦॽʶ عʙلاً في الإجʛاءات الإدارȄة عʙلاً في الفʛص، عʙلاً في الॽʀʛʱات

ʶوة والʛʲةالʢل. 

 الʵفاॻɼة والʴʸاءلة 

ʛَ والفʕاد ﴿ :قال تعالى َy ॼَع والʺ ّʁ ʨʯُلاً﴾ إنّ ال ْʁ انَ عَْ̒هُ مَ َؗ  ʥَʯِ لُّ أُولَٰ ، )٣٦: الإسʛاء(ُؗ

الॽʻة (الفʕاد ، )الʺʛاॼʀة(الʛʸॼ ، )الॼلاغات(الʶʺع  :الʺʶاءلة القʛآنॽة تʷʺل

 )والإخلاص

 الؒفاءة مॻɹار الاخॻʯار

ʶه الॽسف علʨي ʧلامقال تعالى ع: ﴾ʦٌॽِعَل Ȏٌॽɿَِإِنِّي ح﴿ ،ॽɻʺلي الʨʱان لॽآنʛاران الق

 .الانʱʺاء الȃʜʴيولا  الʨلاءو  القʛاǼة ولʝॽ، الؔفاءةو  الأمانة، الʺʖʸʻ هʺا

 الʹʚاهة وحفȌ الʸال العام

ائʧَʽِِ̒﴾  :قال تعالى َɻ ʖُّ الْ ِɹ ǽُ َلا ََّɳ َّلو  )٥٨: الأنفال(﴿إِنʺʷانة تॽʵإضاعة الʺال  ال

 الʱلاعǼ ʖالʨثائȘو  ʙʵʱام الʺʖʸʻ لʺʸلʴة شॽʸʵةاس، العام
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 ȏة للإصلاح الإدارॻآنʙة القȁقارʸال 

 إصلاح الفʛد أساس إصلاح الإدارة. ١

هʦِْ﴾  :قال تعالى ِʁ إصلاح ، )١١: الʛعʙ(﴿إِنَّ ɳََّ لاَ ǽُغʛَُِّ̔ مَا Ǽِقʨَْمٍ حɦََّىٰ ǽُغʛَُِّ̔وا مَا Ǽِأَنْفُ

 .ونॽة خʙمة الʻاس والأخلاق يوالʨع Ǽإصلاح الʹʺʛʽ الإدارة يʙʰأ

 تقȄʨة أنʤʺة الʛقاǼة. ٢

ʧʽنʛالق ȑذ ʧا﴾  :قال تعالى عॼًʁَْا لَهُ نʨُاعʢََɦْوهُ وَمَا اسʛَُهʤْǽَ ْا أَنʨُاعʢَْا اس َ̋ ﴿فَ

وهي  مʻع الʲغʛات، إحȞام الʴʺاǽة، إتقان العʺل إشارة إلىوفي الآǽة  )٩٧: الؔهف(

 .أسʝ نʦʤ الʛقاǼة الإدارȄة

 الʺʕسʶي الإصلاح. ٣

ʖʽان شعʶقال تعالى على ل:  ﴾ʗُْعʢََɦْصْلاَحَ مَا اس  )٨٨: هʨد(﴿إِنْ أُرʙُȄِ إِلاَّ الإِْ

 .Ȅهʙف إلى بʻاء مʕسʶات عادلةو  يʙʰأ تʙرॽًʳȄا مʛʷوع مʛʺʱʶ الإصلاح في القʛآن

 ȑاد الإدارʶة على الفʛاشॼرة مʨʸǼ Șʰʢʻاد، تʶة للفॽلʨʺة شȄرؤ ʦȄʛؔآن الʛم القʙقǽ

ʛانة الأمانة، وأكل الʺال العام، فه ،الʺعاصॽوخ ،ʦلʤال ʧʽȃاد وʶالف ʧʽب Ȍȃʛي ʨ

 ʦॽʀ مةʨʤʻع مʹȄاف، وʛاد، والإسʙʰʱة، والاسॽȃʨʶʴʺاس، والʻالح الʸل مʽʢوتع

فالقʛآن لا ʱȞǽفي بʨصف الفʶاد، بل ، دارة نȄʜهة وعادلةمʱؔاملة تُعʙّ أساسًا قȄًʨا لʻʰاء إ

الإصلاح ، الؔفاءة، الʷفاॽɾة، الأمانة، عʙلال ʙم فلʶفة ؗاملة للإصلاح تقʨم علىǽق

ʛʺʱʶʺةو  الॽɺاʺʳة والǽدʛة الفॽولʕʶʺال ، ʙل أحȞʷǽ ʦȄʛؔآن الʛل إن القʨالق ʧȞʺǽ اʚهȃو

ʙراش ʦȞذج حʨʺن ʝॽاد وتأسʶة الفʴافȞة في مȄة والإدارॽʀات الأخلاॽɻجʛʺال ʦأه. 

 الفʴاد الإدارȏ في الʴʹة الʹȂʦʮة

احʗʰ الʺʱʳʺعات الȄʛʷॼة، وقʙ تʙʸت لها الʻʶة لفʶاد الإدارʣ ȑاهʛة قǽʙʺة صا

الȄʨʰʻة بʨصفها مʙʸرًا تॽًɻȄʛʷا وتȄًʨȃʛا يهʙف إلى بʻاء مʱʳʺع ǽقʨم على العʙل 
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وʧȞʺȄ اسॼʻʱاȋ العʙيʙ مʧ الأسʝ والقʨاعʙ الʱي تُعʙّ  ،الʺʨʯʶلʧʽوالأمانة ومʴاسॼة 

 .مʛجعًا في مȞافʴة الفʶاد الإدارȑ مʧ خلال الأحاديʘ الȄʨʰʻة

ʙّ الفʶاد الإدارȑ أحʙ أخʛʢ الʺعʨّقات الʱي تʨاجه بʻاء الʙول واسʙʱامة الॽʺʻʱة، ʨؗنه ǽع

وʛȃغʦ أن الʺʢʸلح . يʛتȌॼ مॼاشʛة Ǽاسʱغلال الʶلʢة وȂهʙار الʺʨارد وॽɼاب العʙالة

حʙيʘ الʙʱاول في الأدبॽات الإدارȄة، إلا أن جʨهʛ الʤاهʛة قʦǽʙ، تʙʸت له الȄʛʷعة 

ووضعʗ له ضʨاȌǼ صارمة؛ لʴʺاǽة الʺʱʳʺع والʺال العام  الإسلامॽة مʚʻ بʜوغها،

وتʛʰز الʻʶة الȄʨʰʻة بʨصفها مʙʸرًا تȄًʨȃʛا وتॽًɻȄʛʷا، . وتʴقȘʽ الʱؔافʕ بʧʽ الʻاس

أرسʗ مॼادȏ الʜʻاهة وجʛّمʗ ؗل أشȞال الانʛʴاف الإدارȑ، وسعʗ لʱأسʝॽ جهاز 

 .إدارȑ قائʦ على الʛقاǼة والؔفاءة والʺʕʶولॽة

 الإدارȏ مʥ مʹʦʢر الʴʹة تعʃȂʙ الفʴاد

هʨ ؗل تʛʸف مʵالِف للʛʷع والأمانة يʕدȑ إلى تʹॽʽع الʴقʨق، أو اسʱغلال الʻفʨذ، 

وȄقابله في الʻʶة الȄʨʰʻة ʦॽʀ . أو تعʽʢل مʸالح الʻاس لʴʱقȘʽ مȞاسʖ شॽʸʵة

 .الʜʻاهة، والعʙل، والʨʷرȐ، والʺʕʶولॽة

كل سلʨك يʻʱافى مع  Ȅʨة Ǽأنهارȑ مʧ مʨʤʻر الʻʶة الʧȞʺǽʰʻ تعʅȄʛ الفʶاد الإدكʺا 

الأمانة وʕȄدȑ لʹॽاع الʴقʨق العامة أو الʵاصة عʛʰ اسʱغلال الʺʖʸʻ أو تعʽʢل 

هʚا الʺعʻى على جʺلة مʧ الأحاديʘ  قاموقʙ  .الʺʸالح أو مʵالفة القʨانʧʽ الॽɺʛʷة

لʦؔ  كلʦؔ« :صلى الله عليه وسلمالʱي رʗʢȃ العʺل الإدارǼ ȑالأمانة؛ مʻها قʨله  عʧ  مʨʯʶلراعٍ وؗ

 .إشارة واضʴة إلى علاقة الإدارة Ǽالʺʕʶولॽة الأخلاॽʀة قʰل الॽɿॽʣʨة يف »رعʱʽه

 صʦر الفʴاد الإدارȏ في الʴʹة الʹȂʦʮة

١ (ʖʸʻʺغلال الʱة واسʨشʛال 
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تʷي وهʚا ʷǽʺل الʛاشي الǽ ȑʚعʢي والʺʛ ( »الله الʛاشي والʺʛتʷي لعʧ«:صلى الله عليه وسلمقال الʰʻي 

Ȍॽسʨل الʺʷǽ اʺؗ ،ʚأخǽ ȑʚجعل الʺ، و )ال ʧم ʙيʙش ʛيʚʴح تȃʛلة للʽوس ʖاصʻ

 .الʸʵʷي لا لʙʵمة الʻاس

 الاخʱلاس والغلʨل مʧ الʺال العام) ٢

لا ǽأخʚ أحʙ مʦؔʻ شʯًʽا Ǽغʛʽ حقه إلا لقي الله ʴǽʺله  ऎالله« :Ǽعʙ تʨزȄع الغʻائʦ صلى الله عليه وسلم قال

تأكʙʽ أن الʺال العام ، الغالّ ǽأتي Ǽʺا غلّ يʨم الॽʁامةإن «: رواǽة وفي »يʨم الॽʁامة

ʽغǼ هʚأمانة، وأخ ȑاد الإدارʶاع الفʨأن ʦʤأع ʙعǽُ Șح ʛ. 

 الʺॽȃʨʶʴة ) ٣

أهلʥ  إنʺا« :في قʸة الʺʛأة الʺʜʵومॽة الʱي سʛقʗ وأراد أسامة أن ʷǽفع لها صلى الله عليه وسلم قال

ʨه وȂذا سʛق فʽهʦ الʹʅॽɻ أقامʨا  ʛؗت ʅȄʛʷال ʦهʽق فʛا إذا سʨؗان ʦأنه ʦؔلʰق ʧم ʧيʚال

ʙʴه الॽعل«…،  ʛالق Șاس وفʻمعاملة ال ʠفʛا تʻة هʻʶأ الʙʰʺل ʝسʕذ، وتʨفʻى والȃ

 .الʺʶاواة أمام القانʨن 

 الʱعǼ ʧʽʽالهȐʨ لا Ǽالؔفاءة) ٤

اسʱعʺل رجلاً على عʸاǼة وفʽهʦ مʧ هʨ أرضى ĺ مʻه فقʙ خان الله  مʧ« :صلى الله عليه وسلم قال

ʧʽʻمʕʺله والʨة، »ورسॽلʨʱار الॽɻم ʙيʙʴواضح في ت ʟʻب  ،الʛالأصلح والأكفأ لا الأق

 .ولا الأكʛʲ نفʨذًا

 دارȑ وȂخفاء الॽʁʴقةالغʞ الإ) ٥

ذلʥ تʜوʛȄ الʱقارʛȄ، تʹلʽل الॽʁادات، إخفاء  وʧʺʹʱȄ »غʻʷا فلʝॽ مʻا مʧ« :صلى الله عليه وسلم قال

 .الʺعلʨمات، وȂهʙار الʷفاॽɾة

 

 



    الفساد في دهاليز المؤسسات

 

 ٧٩ 

 أسالʔʻ مȜافʲة الفʴاد الإدارȏ في الʴʹة الʹȂʦʮة

كان الʰʻي يʛاقʖ أعʺال الʨلاة وʴȄاسʰهʦ مʲلʺا فعل مع ابʧ : والʺʛاॼʀة الʺʴاسॼة.  ١

ʰʱرجع وقالالل ʧʽة حॽ :ا ليʚوه ʦؔا لʚه. 

٢ . Ȑʨقʱازع الأخلاقي الʨالأخلاقي: وال ʙʸالʺقǼ العʺل Ȍȃول : "رʕʶم ʦؔل كلʦؔ راعٍ وؗ

 ".عʧ رعʱʽه

يʧʽʰ علً̒ا مʨارد الأمʨال ووجʨه صʛفها لॽقʢع  صلى الله عليه وسلمكان : الʴقʨق والʷفاॽɾة إعلان. ٣

 .ȘȄʛʡ الʰʷهات

لا نʨلي هʚا مʧ سأله ولا مʧ حʛص إنا «: صلى الله عليه وسلمقال : الʺʖʸʻ ولʝॽ تȄʛʷفه تȄʨȃʛة. ٤

 .تॼًʻʳا للʺʶʱلقʧʽ» علॽه

 :الʻʶة الȄʨʰʻة مʛجعًا تॽًɻȄʛʷا وأخلاॽًʀا لʺʴارȃة الفʶاد الإدارȑ عʛʰ تقʙم

 .مʻع اسʱغلال الʺʖʸʻو تʦȄʛʴ الʺॽȃʨʶʴة  ،تʦȄʛʳ الʛشʨة .١

 .اعʱʺاد الؔفاءة في الʅॽʣʨʱو فʛض العʙالة في الʺʴاسॼة  .٢

 .الأمانة ॽʁؗʺة إدارȄة علॽا تʛسॽخو  صॽانة الʺال العام  .٣

تقʙم نʺʨذجًا مʱؔاملاً لʻʰاء جهاز إدارȑ نȄʜه، ǽقʨم على العʙل والʺʶاواة  فالʻʶة

 .والʷفاॽɾة

 
 
 
 
 
 



  الفʶاد في دهالʜʽ الʺʕسʶات
 

 ٨٠ 

 الʙʸاجع
١.  ȑارʨؔفة الॽي ،علي خلȃʛالع ʦاسي في العالॽʶاد الʶالف 

٢. ʛʺع ʙʺأح ʧʶاد،  ،حʶهالفʱʴافȞق مʛʡه وǼاॼه وأسʛاهʤم 

٣. ʙʺʴʺد الʨاد الإدا ،سعʶلالفʨلʴوال ʟॽʵʷʱال ȑر 

 الفʶاد والॽʺʻʱة الॽʶاسॽة ،نادر فʛجاني .٤

 
 


