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 ʸقʗمةال

 إداراتفي صʨرتها الʺʲالॽة  الʨȞʴمॽة ومʕسʶات القʢاع الʵاص اتالʺʕسʙ ʶتُع

ॽʺॽʤʻار ت ةتʛاذ قʵارات اتʶة، ومʵاكل راسॽʂة، وʴواض ʙاعʨق Șإلى عʺل وف ʙʻʱʶت

غʛʽ أن الʨاقع ʛًʽʲؗا ما ʷȞǽف عʧ صʨرة  ،الʷفاॽɾةوالʺʶاءلة و الʺعʛفة والʺʕʶولॽة 

صʨرة تʷʻأ داخلها مʶارات غʛʽ رسʺॽة، ومʛاكʜ تأثʛʽ غʛʽ معلʻة، وأنʺاȋ  ،مʨازȄة

هي الʺʶاحة الʱي  تلʥ الʙهالʜʽ ،هʨامʞ الʤʻام علىوتʞॽɻ  الʺألʨفسلʨك تʳʱاوز 

 ʧʽب ʧايॼʱها الʽّ̡ؔف فʱليʨاقع والʺأمʨال. 

لا ʱʴǽاج الʺʛء إلى ، مʛʳد مʵالفة ولȄʛʡ ʝॽقة تفʛʽؔ الاخʱلال الإدارȑ حॼʸǽ ʧʽح 

الʺʙهʞ أنّ هʚا الȌॼء لʧȞǽ ʦ دائʺاً و  ،مʳهʛ لॽلاحȎ أن ʛʽʲؗاً مʧ الأشॽاء تʺʷي بȌॼء

فقʙ تʨّʴل  دون اتفاق رسʺي  إلى Ȅʛʡقة حॽاة، ثʦ إلى نʤام إدارȑ، ثʦ شʯʽاً  ،مȞʷلة

 .الʳʱاوزاتاقʸʱاد  مʳازاً فʯʽʷاً إلى ما ʧȞʺǽ أن نॽʺʶه 

 ʥاءة تلʛاولة لقʴاب مʱؔا الʚأتي هǽʜʽهالʙصفها  الʨات، لا بʶسʕʺة داخل الॽɿʵال

 ّȞʷʱذاته، ت ȑة العʺل الإدارॽʻب ʧنًا م ِّʨȞءًا مʜصفها جʨا، بل بʛًاءً عابʻʲʱفعل اسǼ ل

، وॽʂاكل الʶلʢة، والʹغȋʨ الاجʱʺاॽɺة للإدارات الʱفاعل بʧʽ الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة

مʛʳد مʺʛات فالʙهالʜʽ لʗʶॽ  ،وȃأفʛادها ومʽȃʨʶʻها والاقʸʱادǽة الʱي تǼ Ȍॽʴالʺʕسʶة

 Șفʙارات، وفي تʛان في القॽالأح ʧم ʛʽʲؗ في ʛثʕة تȄازʨمة مʨʤʻة، بل هي مॽʰجان

 .الʺعلʨمات، وفي مʸائʛ الأفʛاد والʺʛʷوعات على حʙ سʨاء

 ʧع ʝॽاب لʱؔا الʚائحهʨاوزون اللʳʱي ʧيʚال الʹائعة لاو  الʨالأم ʧولا  ع ʧى عʱح

 وتॽȃّʛه الاخʱلاللʶفة الॽɿʵة الʱي تلʙ إنه عʧ الف الʛʵاب الإدارȑ الǽ ȑʚعʛفه الॽʺʳع

نʧʴ هʻا لا نʳلʙ أحʙاً، بل ، وتʻʺʶُه في الʤل حʱى ॼʸǽح جʜءاً مʧ الʺʷهʙ الʨʽمي

ʦاول أن نفهʴة إلى عادات؟ نʛʽغʸاء الʢالأخ ʗلʨّʴت ʅॽح و  كॼأص ʅॽؗ”ةʛȞǼ تعال “
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بʨاǼة ثʛوات  –دون أن ǽقʅॽؗ–  ʙʸ صار الʺʣʨف الȌॽʶॼ و  مʕسʶة وॽʻʡة؟

  ؟صامʱة

ʺة،  ʨؗʴة في الإدارة والʲيʙʴال ʦॽʂالʺفا ʧʽع بʺʳة تॽلʽلʴة تȃا العʺل إلى مقارʚه ʙʻʱʶǽ

ل  ُّȞʷة تॽɿॽؗ على ʜʽ ʛؗʱلفة، مع الʱʵات مʯʽة في بॽʶسʕʺارب الʳʱة للॽɻاءة واقʛق ʧʽȃو

Ȑʚغʱت ʅॽ عʛʰ الʜمʧ، وما الآلॽات الʱي تʶʺح لها  وتʨʺʻ وتʛʰؔ الاخʱلالات، وؗ

 ʧا مʡًاॼʹات انʶسʕʺال ʛʲى داخل أكʱار حʛʺʱالاسǼ)لȞʷال ʘʽاول  ،)حʻʱا يʺؗ

فاءة  ، وثقة الʳʺهʨر، الʺʣʨفʧʽالʱؔاب أثʛ هʚه الاخʱلالات على الأداء الʺʕسʶي، وؗ

 .وعلى قʙرة الʺʕسʶة على تʴقȘʽ أهʙافها في الʻهاǽة

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

لʢة مʛʷوعاتصارت  ʁُّ . شॽʸʵة، وʛʡائȘ عॼʽʳة في الʱعامل مع الʨقʗ والʺعلʨمة وال

 ȑʚال ʝʺع الهʺʶʻدسʨقǽ ائحʨالل ʧم ʛʲالإدارات أك،  ʛʽصغ ʖلُ̡ق ʧȞʺǽ ʅॽؗ Ȑʛʻس

ʅॽ خʱلال الإدارȑ الافي جʙار الʤʻام العام أن يʨʴʱل إلى بʨاǼة واسعة لʛʶʱب  ، وؗ

 ʧʽح ʛؗاء الʺاكʚأ الʷʻفي يʱʵالةتʙة العʺؗʨʴال ʖʽح وتغॼʸت ʅॽ العامة  الॽʣʨفة، وؗ

ʧʡاʨʺمة للʙن خʨؔأن ت ʧلاً مʙة بʱصام ʖʶؗ أداة. 

إن ʷؗف هʚه الʙهالʜʽ لا يهʙف إلى جلʙ الʺʕسʶات أو تȌॽʰʲ العاملʧʽ فʽها، بل إلى 

Șʺأع ʦة لفهʚح نافʱف، ʦالقاد فه ʧȞّʺǽ ʛʽؔفʱال ʧم ʧʽʲاحॼوال ʧʽار والʺʺارسʛة وصّ̒اع الق

. في تʻʽʶʴات واقॽɻة قابلة للȘʽʰʢʱ، تʙʻʱʶ إلى تʴلʽل علʺي لا إلى انॼʢاعات عابʛة

 Șʽʰʢʱة والॽʺॽʤʻʱص الʨʸʻال ʧʽر بʨʶʳاء الʻإعادة ب ʧȞʺǽ ،ʦا الفهʚخلال ه ʧوم

 مʶاحاتالʺʕسʶة مʧ العʺلي، وʧʽȃ الʦॽʁ الʺعلʻة والʺʺارسات الʨʽمॽة، ʘʽʴǼ تʨʴʱل 

 .للʲقة اتللʨȞʷك إلى فʹاء
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 ʧب مʛʱقǽ ابʱؗ اʚه ȑلال الإدارʱة  الاخॽɾة وثقاॽانʶة إنʛاهʤؗ بل ،Ȍة فقʺȄʛʳؗ لا

ȞʴȄي الȞʴاǽة ، و لʻؔه ʴǽلل ʛʵʶȄ، و لʻؔه ʱؗ ʛʽʷǽاب يʦʶʱʰ، واجʱʺاॽɺة واقʸʱادǽة

نʖʱؔ هʚا الʱؔاب لأنّ الʨʶدان لا ʱʴǽاج إلى ، لʻؔه ʷȞǽف الʺȘʢʻ الǽ ȑʚقف خلفها

 ʧة عʙيʙج ʛȄلالاتتقارʱالاخ ، ʦاج إلى فهʱʴǽ فةبلʶال فلʛʽؔفʱ يʱاج  الʱإن ʙʽتُع

 .مهʺا تغʛّ̔ت الʨȞʴمات وتʙّʰلʗ الʨجʨهالاخʱلال 

ʖعʨʱʶما نʙʻوع  Șلʵي تʱفة الʶالفل ȑلال الإدارʱع ،الاخॽʢʱʶفة مʹادة  نʶفل ʖʱؔأن ن

لʺا تʢُفʯه أن نʻʸع  نʴاول داخل الʺʕسʶات،“ الʛʲوة الʸامʱة”ʺʻا ʅॽؗ تʛʴʱك فه وؗ

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

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

 .حʱى لʨ تغʛّ̔ ؗل شيء

اتهام الأشʵاص بل تʴلʽل ، ولا ابل تفʥॽؔ روحه الʳʱاوزاتلʝॽ فʹح  برؤȄة الʱؔا

بʶʱام العʺȘʽ الȑʚ بل الا لʝॽ الȞॼاءو  بل تʥȄʛʴ الʹʺʛʽ لʝॽ جلʙ الʚات، و الʤاهʛة

الʛʶد الفʻي، الأمʲلة الʨʽمॽة، والȄʛʵʶة  تقʨم على فلʶفة مʳازȄة، ، فهʷȞǽʨف الॽʁʴقة

 .الʺʛʱʴمة الʱي تॼʷه روح الʨʶدانʧʽʽ في الʻقʙ اللʅॽʢ دون تȄʛʳح

في الʸفʴات القادمة، لا نʙّعي تقʦǽʙ حلʨل سȄʛʴة، بل نʹع بʧʽ يȑʙ القارȏ خʢȄʛة 

 .دॽʀقة لʚلʥ العالʦ غʛʽ الʺʛئي، عʶى أن تʨؔن خʨʢة أولى في ȘȄʛʡ إصلاحه

 الʺʕلف
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 الفʶل الأول

 دهالʚʻ الʓʸسʴات الʸفهʦم، الʘʱور، والʗلالات الॻʸॻʢʹʯة

لا تʨُلʙ الʙهالʜʽ داخل الʺʕسʶات مʧ فʛاغ، ولا تʷʻأ Ǽالʙʸفة، ولا تʤهʛ فʳأة في يʨمٍ 

ʺȐʙ التʙʱاخل عʻاصʛها على  ،ثقاॽɾة وتॽʺॽʤʻة واجʱʺاॽɺة اتلʯʽʰ إنها نʱاج تʛاكʺي ،ما

حॽانًا في داخل الʺʕسʶة تعʺل جॼًʻا إلى جʖʻ وأ، حʱى تȞّʷʱل بॽʻة خॽɿة الȄʨʢل

فهʦ هʚه الʙهالʲʺǽ ʜʽل نقʢة الʙʰاǽة لأȑ تʴلʽل  لا شʥ أنو  ،مʨاجهة الॽʻʰة الʛسʺॽة

مʨضʨعي ʶǽعى إلى قʛاءة الأداء الʺʕسʶي قʛاءة واقॽɻة، Ǽعʙًʽا عʧ الʺʲالॽة الȄʛʤʻة أو 

ʝسʕʺال ʛʽي غʴʢʶال ʙقʻال. 

 تما الʸقʦʶد بــʗهالʚʻ الʓʸسʴا

 ȑى الإدارʻʰʺلʺة في الʤات مʛʺف مغلقة أو مʛد غʛʳم ʗʶॽل ʜʽهالʙبهابل  ،ال ʙʸنق 

تʨؔʱن مʧ علاقات، تʴالفات، مʺارسات،  الʱي غʛʽ رسʺॽة الʺʨضॽɻة نʤʺةالأ

إنها الʵʶʻة ، الʺʱعارف علʽهاالॽʺॽʤʻʱة  الॽɿॽʣʨة ʛ في الهॽاكلوأسالʖʽ تʨاصل لا تʤه

ʱʺي تʱة، الʶسʕʺال ʧة مʻالʺعل ʛʽغ ʛارات والإجʛالق ʧʽب ʙʧل مȞʷʱات  اءات، وتʛʽأثʱال

الʱي تʻʸعها  )الʨʱازنات(و الʲقافة الʶائʙة، الأعʛاف، شȞॼة الʺʸالح، الॽʸʵʷة

هʚه الʙهالʜʽ قʙ تʨؔن ، لإدارةاالʺʕسʶة أو الʨزارة أو داخل أو  العلॽا في الʙولة الʶلʢة

الإدارȑ، لʻؔها في أحॽان في Ǽعʠ الأحॽان آلॽات لʴل الʺȞʷلات وتʳاوز الȌॼء 

ʺة تغʱʖʽʽلال والانʛʴاف الإدارȑ و خأخȐʛ تॼʸح مʙʸرًا للا ʨؗʴال. 

ل الʗهالʚʻ في الʓʸسʴات ُّȜʵور تʘج 

 :ةمʧ خلال عʙة عʨامل رئʶॽ والإدارات تȞʷʱل دهالʜʽ الʺʕسʶات

١ . ʧʽة بʨʳةالفȄʛʤʻال Șʽʰʢʱوال 
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Ș بʙيلة غʛʽ ائالʺʣʨفʨن إلى ʛʡ حʧʽ تʨؔن اللʨائح مʲالॽة إلى حʸǽ ʙعʖ تॽʰʢقه، يلʳأ 

 ʛʢه الʚل هʨّʴʱت ʧمʜالعʺل، ومع ال ʛȄʛʺʱة لॽʺةائرسȄازʨة مʶسʕإلى م Ș  داخل

 .الʺʕسʶة الأم

 الʲقافة الॽʺॽʤʻʱة الʶائʙة. ٢

ʜʽهالʙلل Ȑʛʰؔة الʻاضʴقافة هي الʲاخًا ،الʻج مʱʻُة تʶسʕد ؗل مʙʴǽ خاصًا بها  ʧم

ʞَّ̋ رأǽه، ʶǽُʺع صʨته ʅॽ تʻʰُى العلاقات، ر الʶلʢةʅॽؗ تʙُا، مʧ يُه حʧʽ تهʧʺॽ ، وؗ

 .تʤهʛ الʙهالʜʽ وتʙʰأ في الانʷʱارثقافة الʨلاءات بʙل الؔفاءات، 

ة. ٣ Ȅʜة الʶلʢة وضعف الʺʷارؗ ʛؗم 

ʜ فʽها الʶلʢة في يʙ قلة، تʱʻُج Ǽالʹʛورة ʛʡقًا جانॽʰة للʱأثʛʽ، إذ  ʛؗʱي تʱات الʶسʕʺال

 .أصʴاب القʛار يʘʴॼ العاملʨن عʧ قʨʻات بʙيلة للʨصʨل إلى

 ॽɼاب الʷفاॽɾة والʺʶاءلة. ٤

، ॼʸǽح العʺل في والʺʱاǼعة وॽɼاب الʺʶاءلة عʙʻما لا تʨجʙ آلॽات واضʴة للʛقاǼة

ʜʽهالʙال ʙʽداد تعقʜȄا، وॽًɻॽʰʡ ا ًؗʨل سلʤال. 

 الʗهالʦʢʹʸؕ ʚʻمة مʦازȂة للʤॻʢʹʯ الʙسʸي

 :لأȑ مʕسʶة تʷؔف وجʨد مʧʽȄʨʱʶ الʺʱعʺقةالʙراسة 

 :الأساسي الʛسʺيالهȞॽل . ١

 ʨسʺي هʛل الȞॽائح، الهʨف في اللʨصʨʺعات، الȄʛʷʱال ،ʧʽانʨالق ،ʅॽʣʨʱاسات الॽس

ʖʱ الإجʛاءات  .الʛʵائȌ الॽʺॽʤʻʱة، وؗ

 ):الʙهالʜʽ(الهȞॽل غʛʽ الʛسʺي . ٢

 ʘʽوح ،Ȑʛانًا أخॽاً أحʙʺل عʢعʱانًا، أو تॽأح ʛʰلاسة أكʶǼ اراتʛك القʛʴʱت ʘʽح

لل تȞʷʱل الʴʱالفات ُّ̫ الॽɿʵة الʱي لا  ، وتُʺʻح الامॽʱازات، وتʙُار الʺعارك)اللȃʨُّي(ॽات وال
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Șثائʨفي ال ʛهʤات، تʙʻʱʶʺوال ʚة لها وجهانهʶسʕم Șلʵǽ ا الازدواج ، Ȍॼʹʻوجهٌ م

 .أمام الʳʺهʨر، وآخʛ يʛʴʱك خارج إʡار الʛؤȄة

إن تʳاهل الʙهالǽ ʜʽعʻي قʛاءة سॽʴʢة للʺʕسʶة، وȄقʨد إلى قʛارات إصلاحॽة لا 

ʺة و ، ʴʱلʽل أسॼاب ضعف الأداءلʚلʥ فإن فهʺها ضʛورȑ لـ ،الʨاقعمʝ تلا ʨؗʴال ʦॽʽتق

ضع حلʨل واقॽɻة تʙʻʱʶ إلى و و ، والفʷل ʷؗف مʸادر الهʙر والاخʱلالو ، ʨʺǼضॽɺʨة

 .رȌȃ الʶلʨك الفʛدȑ بॽʻʰة الʶلʢة الॽʺॽʤʻʱةو  فهʦ الʲقافة الʙاخلॽة

لإصلاح الʺʕسʶة مʧ الʙاخل، عʛʰ إن فهʦ الʙهالʜʽ لʝॽ هʙفًا في ذاته، بل هʨ مʙخل 

 .تفʥॽؔ الʺʨʤʻمة الॽɿʵة الʱي تʕثʛ على الॽʶاسات والʱʻائج

 بʥʻ الʗهالʚʻ والإصلاح الʓʸسʴي

أȑ إصلاح ناجح لا ʱȞǽفي بʱعʙيل اللʨائح أو إعادة الهȞॽلة، بل يʢʱلʖ إعادة تʽȞʷل 

ء قʨاعʙ عادلة ؗة، وȂرساالʲقافة الॽʺॽʤʻʱة، وتعʜȄʜ الʷفاॽɾة، وتʨسॽع دائʛة الʺʷار 

فالʙهالʜʽ لا تُʺʴى Ǽقʛار، بل تʚوب تʙرॽًʳȄا حʧʽ تॼʸح الʺʕسʶة قادرة على ، للʺʶاءلة

 .العʺل بʨضʨح وصʛاحة، دون الʴاجة إلى ʛʡق خلॽɿة

 ʅॽؗ ʦاولة لفهʴم ʨبل ه ،Ȍة فقǽʙرحلة نق ʝॽات لʶسʕʺال ʜʽل إلى دهالʨخʙإن ال

 ȑالإدار ʦعʺل العالǽ  ل وʤفي ال ʨفأ الأضʢُت ʧʽه حʚاء هʻإعادة ب ʧȞʺǽ ʅॽ اء، وؗ

 .الʺʶاحات ȄʛʢǼقة تُعʙʽ للʺʕسʶة عافʱʽها وفاعلʱʽها

 ȏل الإدارʵالف 

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

 ،ǽقʨم على مʙʰأ ȌॽʶǼاقʸʱاد  ،الʜمʧ إلى اقʸʱاد مʨازٍ له قʨاعʙه ونʤُʺه غʛʽ الʺعلʻة

 ʛخارج دفات ʦاكʛʱة تʱوة صامʛث Șلʵصة لʛة هي فʢॼʹʻم ʛʽة غȄاحة إدارʶكل م

ʺة يʨّʴʱل الʱأخʛʽ في الإجʛاءات إلى س ،الʙولة ʨؗʴاب الॽɼ مة ففيʨلعة، والʺعل
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 وॼʸȄح القʨʸر الإدارȑ  ،مالي، والॽʣʨفة العامة إلى قʻاة اسʲʱʺارȄة الʙاخلॽة إلى أصل

ʛائʶة خʶسʕʺلّف الȞǽ ض أنʛʱفǽ ȑʚذ الʨنف ȑاد ذوʛاء أفʛʲرًا لʙʸم،  ʧم ʧʽȃʛأو مق

 ʧيʚن الʨعȃʛʱميʛة على  قʺة هʢلʶولة،و  الʙل  الȞفي ش ȑالإدار ʜʳالع ʛȄوʙعاد تǽُ إذ

، واحʱؔار للʨʸʴل على الʙʵماتوتʺʧʽȞ امॽʱازات غʛʽ رسʺॽة، ورشاوȐ، وعʺʨلات، 

 :رئʶॽة تʱغȐʚّ هʚه الʛʲوة على ثلاثة روافʙو 

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

 .الȄʛʶʱع، فॼُ̔اع الʨقʶؗ ʗلعة نادرة

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

 .الʺʣʨفʧʽ لॽʰʽعʨه لʺʱʴǽ ʧاجه

ة الʺʵالفʱʶǽُ ʧʽغل الʻفʨذ الॽʣʨفي لʶʱهʽل الʳʱاوزات أو حʺاǽ: الʺʖʸʻ ؗاسʲʱʺار. ٣

ʖواتʛفات الʨʷؗ في ʛهʤة لا تʱصام ʙائʨمقابل ع. 

 ʥلʚن بʨؔʱتʜʽه  دهالॼʷُة تॽئʛم ʛʽالح غʸل”مʤاد الʸʱلأنها “اق ʛʢها أخʻؔل ،

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

ل  الʛʲوة، لأن الʹعف الʺʕسʶي يʨفʛّ بʯʽة مʲالॽة لȄʨʴʱل ؗل تعقʙʽ إلى فʛصة، وؗ

ل خلل إلى بʨاǼة للʺʻفعة  .تأخʛʽ إلى سعʛ، وؗ

ا بʚاته، لا مʛʳد سلʨك فʛدȑ الاخʱلال الإدارȑ وهʚȞا ॼʸǽح  ً̋  ،نʤامًا اقʸʱادǽًا قائ

ʨّʴǽل الʙولة إلى خʜان ʜʻʱʶǽُف ʗʺʸǼ، وȄعʙʽ إنʱاج نفʶه ما لʦ تʛʶُؔ الʴلقة  اقʸʱاد

 .عʛʰ الʷفاॽɾة والʺʴاسॼة وȂعادة تعʅȄʛ الॽʣʨفة العامة Ǽاعॼʱارها خʙمة لا صفقة

هʻا لʝॽ  فالʳʱاوز، Ȅل الفʷل الإدارȑ إلى ثʛوة صامʱةهʨ فʧ تʨʴ  الʳʱاوزاتاقʸʱاد 

ǽ ،ؔاملʱام مʤبل ن ،ȑدʛد فعل فʛʳمʶاغʛء، والفȌॼاء، الʢالأخ ʧم ʙʽفʱ ا ، وʚه ʦفه
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 ʦاح لفهʱالʺف ʨاد هʸʱالاق ȑلال الإدارʱدان الاخʨʶات فعّالة في الॽʳॽاتʛʱاس Ȍॽʢʵʱول ،

 .لʛʶؔه وȂعادة إنʱاج مʨʤʻمة نʜاهة حॽʁॽʁة

الʨرق ، أسʨʢرȑ  دهلʜʽبل  مʛʳد مȞان للعʺل ʗفي الʨʶدان لʶॽ الʺʕسʶات الʨȞʴمॽة

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

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

ل تأخʨّʴǽ ʛʽله إلى سلعة ثʺʻʽة، وؗل خʴʻʺǽ ʦʱه نʨعًا مʧ الهॼʽة الʱي لا ʱʺǽلؔها  وؗ

 .حʱى الʺʣʨف نفʶه

 الʦقʕ ؕعʸلة

ʱʺǽلؔها الإنʶان والʺʕسʶة معًا، لʻؔه في ʛʽʲؗ مʧ الʨقʗ في جʨهʛه أغلى عʺلة 

فإذا ؗانʗ الأمʨال تʖʶʴُ  ،الإدارات يʻُفȘ ؗʺا لʨ ؗان سلعة مʳانॽة لا ॽʀʺة لها

ʛʸǽُف في اجʱʺاعات فارغة، وتأجॽلات  ،Ǽالʺʜʽانॽة، فإن الʨقʗ يُهʙر Ǽلا مʴاسॼة

ʶة تȄارات إدارʶوم ،ʙع واحॽʀʨت ʧع ʘʴॼلة تȄʨʡ اتॼاتȞرة، ومʛؔʱأعʺارًا لا م ʥهلʱ

Ȍفق Șدقائ. 

هي تؔلفة قʛار لʦ يʚʵʱُ، أو معاملة لʦ تʜʳʻُ،  لفلʶفة الॽʺॽʤʻʱة، ؗل ثانॽة تʺʛوفي لغة ا

ʙإلى الأب ʗصة ضاعʛأو ف ،ʛʰʱʵُت ʦة لʛؔأن  ،أو ف ʦي تفهʱة هي الʴاجʻات الʶسʕʺوال

ʱʶǽُعاد الʨقʗ لʝॽ إʡارًا للعʺل فʖʶʴ، بل رأس مال ʖʳǽ اسʲʱʺاره ȞʴǼʺة، لأنه لا 

ʧʺʲجع مهʺا ؗان الʛʱʶǽُ ولا. 

أما الʺʕسʶات الʛʽʰوقʛاॽʡة فʻʱفȘ الʨقʗ ؗʺا يʻفȘ الʛʲثار العʺلات الʺعʙنॽة في 

ʻي خʶارة إنʱاجॽة، Ǽلا وعي، Ǽلا أولȄʨات، وȃلا إدراك أن ؗل دॽʀقة تُهʙر تع ،الʺقاهي

ي وهʚȞا ॼʸǽح الʨقʗ أرخʟ ما ف ،ضॽاع جʨدة، وتʛاجع ثقةوفقʙان مʛʵجات، و 

 .الإدارة، رغʦ أنه أغلاها
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يʜʳʻ،  ،وقʱه بʚؗاء ʛʺʲʱʶǽلʝॽ مʧ يॼقى أʨʡل في الʺʖʱȞ، بل مʧ  يالʣʨʺ ؗʚفوال

فإدارة الأمʨال فǽ،  ،ʧقʛر، ʛʸʱʵǽ، وʛʱʴȄم زمʧ الآخʧȄʛ ؗʺا ʛʱʴǽم مʜʽانॽة الʺʕسʶة

 .أما إدارة الʨقʗ فهي فلʶفة تʙʴد حॽاة الʺʕسʶة Ǽأكʺلها

ǽعʙʽ تʽȞʷل العقل الإدارȑ مʧ ثقافة الانʤʱار إلى ثقافة إن الʛʤʻ إلى الʨقʗ ؗعʺلة 

فʧʽʴ تʙرك الʺʕسʶة أن وقʱها هʨ  ،الفعل، ومʧ عقلॽة الʱأجʽل إلى مȘʢʻ الإنʳاز

 .والفاعلॽة ثʛوتها، تʙʰأ رحلʱها الॽʁॽʁʴة نʨʴ الؔفاءة

 ȏʙق سʦʴؕ ماتʦعلʸال 

و اللʨائح، بل على ما في دهالʜʽ الʺʕسʶات قʙ لا تʨؔن القʛارات مॽʻʰة على القʨانʧʽ أ

وهʻا تʨʴʱل الʺعلʨمات إلى ما ॼʷǽه سʨقًا سȄًʛّا، تॼُاع ॽɾه الʺعʛفة  ،ǽُعʛف وما لا ǽُعʛف

 .وتȐʛʱʷُ، لǼ ʝॽالʺال، بل Ǽالʻفʨذ والعلاقات والʨلاءات

ʛʲ مʧ الأسʨاق الʛسʺॽة، تʙʱاول ॽɾه الॽʰانات ؗʺا إنه سʨق غʛʽ معلʧ، لʻؔه نȌʷ أك

 .مʱʺǽ ʧلʥ الʺعلʨمة هʨ مʱʺǽ ʧلʥ الʶلʢةʙʱاول الʶلع، وॼʸȄح ت

في هʚا الʨʶق الʺعلʨمة لʗʶॽ حقًا عامًا، بل عʺلة لا تُʺʻح إلا لʺʧ يʱʻʺي للʙائʛة 

ʛر  ،الأقʛب، أو لʺʧ يʛُجى مʻه فائʙة مʱʶقʰلॽة فʵُɦفى الʴقائȘ عʧ الʺʣʨفʧʽ، وتُ̋

الʸف  الʱقارʛȄ لأشʵاص معʧʽʻʽ، وʖʳʴȄُ الʨضع الॽʁʴقي للʺʕسʶة عʧ مʧ هʦ في

ʧʽالعامل ʧة ،الأول مॽɾة، لا إلى أداة شفاʨة قॼɻمات إلى لʨاول الʺعلʙل تʨʴʱا يʚȞوه. 

لʺا زادت س  ،قʛارات مॽʻʰة على نʸف معʛفة، Ȅʛة الʺعلʨمات، زادت معها الفʨضىوؗ

ॽɼاب و  تفاوت ʛʽʰؗ في فهʦ الʨاقع، إشاعات تفʨق في دقʱها الʺعلʨمات الʛسʺॽة

 ʛʽقة غॽʁʴاءلة لأن الʶʺعالॽʺʳة للॽئʛم. 
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، تॼʸح الإدارة ॽʁǼادة مǽ ʧعʛف ʨق وفي عالʦ الʺʕسʶات، حʧʽ تʨʴʱل الʺعلʨمة إلى س

ʜʱل الʺهॽʻة في علاقات  ُɻا لا الأرقام، وتǽاʨʻء الʨارد على ضʨʺار الʙُوت ،Șʴʱʶǽ ʧلا م

 .شॽʸʵة بʙلاً مʧ الأدلة والॽʰانات

لʺʕسʶي، لأنه ʳǽعل إن سʨق الʺعلʨمات الȑʛّʶ هʨ أحʙ أخʛʢ مʤاهʛ الاخʱلال ا

الॽʁʴقة نॽʰʶة، والʢʵأ مقʨʰل، والإنʳاز مȄّʜُفًا، وʨّʴȄل الʺʕسʶة إلى شȞॼة مغلقة 

 .الغʺʨض ʻʱȞǽفها

هي تلʥ الʱي تʳعل الʺعلʨمات حقًا مʷاعًا ضʺʧ حʙود الʤʻام، لأن  الʶلॽʺةالʺʕسʶة 

 .أساسي للʳʻاح الʺʕسʶيبل شȋʛ  الʷفاॽɾة لʗʶॽ رفاॽʂة

ʳار شʸʰʯؕاس ʔʶʹʸيالʶ 

في Ǽعʠ الʺʕسʶات لا يʛʤʻُ إلى الʺʖʸʻ بʨصفه مʕʶولॽة عامة، بل Ǽاعॼʱاره فʛصة 

ʙيʙوع جʛʷعامل رجل الأعʺال مع مʱها ؗʺا يʰعامل معها صاحʱة يȄارʺʲʱاس،  ʖʸʻʺفال

ذ، ʨʱسع فʽها الʻفʤȄ ʨة شॽʸʵة تʻʰُى فʽها العلاقات، و هʻا لʝॽ مʨقع خʙمة، بل مʴف

ʨم الأول في حʶاب العائʙ مʚʻ الʽ“ الʺʛʺʲʱʶ”يʙʰأ ، وتʖʶʱُؔ مʧ خلالها الامॽʱازات

أيʧȞʺǽ ʧ أن ǽʹع  أȑ لʻʳة سʱفʱح له ǼاǼًا جʙيʙًا؟ مʧ سॼʶȞॽه في صفه؟، الʺʨʱقع

ة اسʲʱʺارȄةوتॼʸح القʛارا ʱʺʸǼه لʙʱʺॽ أثʛه حʱى Ǽعʙ مغادرته؟ ʛؗʴǼ هॼة أشȄت الإدار ،

ʧʽالʨʺعلى ال ʦع أسهȄزʨل إلى تʨʴʱات تʻʽʽعʱازن وا ،الʵʺح لعهالॼʸت ʙ” ًلاʨار “ أصʙُت

هॽʻة أما الʺॼادرات الʺ، ولʗʶॽ أدوات رقاǼة اللʳان مʢʴات نفʨذ، الʶفʛ، بʚؗاء خاص

 هل سʱقȃʛه مʧ أصʴاب القʛار؟ هل سʴʻʺʱه شهʛة؟، فʵʱʹع لʶʴاب الȃʛح والʶʵارة

 .إن لʦ تفعل فالأفʹل تأجʽلها أو تʳاهلها هل سʙȄʜʱ فʛص تʛقʱʽه؟

اسʲʱʺار قʛʽʸ الʺȐʙ، هʙفه ضʺان أكʛʰ قʙر مʧ وهʚȞا يʨʴʱل الʺʖʸʻ إلى 

 .تʛȄʨʢ الʺʕسʶة أو خʙمة الʳʺهʨر ولʝॽ، “مʙة العقʙ الإدارȑ ”الʺȞاسʖ قʰل انʱهاء 
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بل رأس مال علاقات،  نقȑʙوالʺفارقة أن هʚا الȌʺʻ الاسʲʱʺارȑ لا ʱʴǽاج رأس مال 

 .يلʜم حʧʽوتʛتʖʽ مʶارات، وȂتقان لॼɻة الʤهʨر حʖʳǽ ʘʽ، والॽɽاب 

إن خʨʢرة الʛʤʻ إلى الʺʖʸʻ ؗاسʲʱʺار شʸʵي تؔʺʧ في أنه ʨّʴǽل الʺʕسʶة إلى 

ʙّ̋ القʛارات الʳادة، وʳȄعل الʺʣʨفǽ ʧʽعʺلʨن لʙʵمة أشʵاص  ʳȄذ، وʨاد نفʜمʗʶॽول 

ʺʕسʶة مʲقȃʨة، وثقة ل دائʺاً  يʕسʝالʨʻع مʧ الاسʲʱʺار  وفي الʻهاǽة هʚا ،خʙمة أهʙاف

ʠهʻع أن يॽʢʱʶǽ ام لاʤورة، ونʙمه. 

 ʱʯاوزاتالفʵل الإدارʲؕ ȏاضʹة لل

في دهالʜʽ الʺʕسʶات الʱي ʱʵǽلȌ فʽها الʛسʺي Ǽغʛʽ الʛسʺي، وॼʸȄح الإدارȑ الʻاجح 

مʵلʨقًا أسʨʢرȄًا لا يȐʛُ إلا في الʖʱؔ، يʛʰز الفʷل الإدارȑ ؗأخʛʢ بʯʽة خॼʸة لʨلادة 

فالفʷل هʻا لʝॽ خʢأً عابʛًا، ولا مʛʳد نقʟ تʙرʖȄ أو  ،الاخʱلالاتالʳʱاوزات وتʛعʛع 

إنه نʤام بʯʽي ؗامل، يهʽئ الʛʤوف، وȄعʙل الʺʻاخ لؔل مʺارسة  ،اتإمȞانضعف 

 .غʛʽ قانʨنॽة أو غʛʽ أخلاॽʀة

 حॼʸǽ ʧʽح ॽɼاب القʛار هʨ القʛار. ١

فʱعʽʢل  ،Ȟǽفʽها ألا تʙʸُر قʛارات مʢلقًا ،الʺʕسʶة الفاشلة لا تʱʴاج إلى قʛارات سʯʽة

كلها  ،سʨʻات“ قʙʽ الʙراسة”الʨقʗ، وتʛك الʺʶائل  Ȃهʙارالعʺل، وتأجʽل الʺلفات، و 

ومع ॽɼاب الʨضʨح يʱʻعʞ أصʴاب  ،أدوات فاعلة تفʱح الॼاب للالʱفاف والاسʻʲʱاءات

 .الفʛاغ ʶǼلʢات غʛʽ رسʺॽة ǽʺلʨʯن الʚيʧ “ الʛʰʵات الʳانॽʰة”

 فʨضى الأدوار أرض خॼʸة للʳʱاوزات. ٢

ولا ǽفهʦ  الʺʙيʛ حʙود صلاحॽاته، ǽعʛفǽعʛف الʺʣʨف ما له وما علॽه، ولا  حʧʽ لا

تʨʴʱل الʺʕسʶة إلى غاǼة ʻʸǽع فʽها الأقȐʨ الʤʻام ومع تʙاخل  وصفه الॽʣʨفي
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هʻا تʶʱلل الʳʱاوزات ʶǼهʨلة،  ،الʺهام، تʺʶي الʺʕʶولॽة ضॼابॽة، والʺʴاسॼة مʽʴʱʶلة

 .لأن ؗل خʢأ ʧȞʺǽ رمॽه في صʙʻوق الغʺʨض

 حʧʽ تʻام العʨʽن وتॽʱʶقȎ الʳʱاوزات ،ضعف الʛقاǼة. ٣

 ʛȄʛح تقॼʸȄُة وॽقائʱة، أو انॽلȞة، أو شॼة إما غائǼقاʛن الʨؔات الفاشلة، تʶسʕʺفي ال

ʨȞǽʙؗ ʧر ʳǼانʖ الʢفاǽة غʛʽ الʸالʴة ʛُؗت ʦة، ثʙة واحʛأ مʛقة تُقॽوث ʞॽʱفʱأو  سلة ال ،

، لا أحʙ “عادة مʕسॽʶة”ॼʸح الʵلل ، ǽوتʨʱه الʺʱاǼعة وعʙʻما ǽغʖʽ الʛصʙ الʺهʺلات،

 .ʱʶǽغȃʛها، ولا أحʶǽ ʙأل عʻها

٤ .ʦه ʛالؔفاءة آخ ȋʛلاء أول شʨوال 

وهʚȞا تُفʱح أبʨاب الʳʱاوزات  ،الإدارة الفاشلة تعʧʽ مʧ يʻاسʰها، لا مʧ يʻاسʖ العʺل

ʘʰرة على العʙق ʛʲالأك ʨالؔفاءة ه ʙف  لأن فاقʛعǽ ة لاʡاʶॼبل لأنه ب ،ʛȄʛلا لأنه ش

 .ǽفعل، ॽɾفʶح الʺʳال لʺǽ ʧعʛفʨن ماذا يʙȄʛون مʧ وراء الʹعف الʺʕسʶي ما

٥ .ʖلاعʱلل ʧحاض ʠȄʛʺال ʧʽوتʛال 

هʨ فʛصة  كل إجʛاء Ȅʨʡل، وؗل اسʱʺارة Ǽلا معʻى، وؗل خʱʴǽ ʦʱاج إلى ثلاثة أخʱام

الفʷل الإدارȑ لا  ،ذهॽʰة لʢلʖ الʙʵمة الʵاصة، أو الʴل الʙʰيل، أو الʺعالʳة الȄʛʶعة

ʖʰʶǽ Ȍاد فقʶالعʺل ،الف ʛʽʶॽʱا لȃًʨلʢا، بل ومȃًʨغʛا، مȄًʛعله مغʳǽ إنه. 

٦ .ʗʺʸف والʨʵثقافة ال 

حʷʵǽ ʧʽى الʺʣʨف مʧ الؔلام، وحǽُ ʧʽعاقʖ الʺʱʳهʙ، وحǽُ ʧʽؔافأ الʸامʗ، تʨʴʱل 

ʗʺʸاء الʺǼ اوزاتʳʱها الʽقى فʶُة إلى أرض تʶسʕʺي  ،الʺʴǽ ا لاʻه ȑل الإدارʷالف

ʸǽ بل ،Ȍفق ʧيʙالفاسʦهʻا مʙًيʙلاً جॽع جʻ. 
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٧ .ॽʢʵʱاب الॽɼ و Ȍدّة الفعلاʛلعʺل ب 

ؗل شيء ʴǽُل  ،قʰل حʙوثه هالʺʕسʶة الʱي لا تȌʢʵ، لا تॼʻʱأ Ǽالاخʱلالات، ولا تʺʻع

ʛʳفʻما يʙʻاوز ،عʳʱا للʙًيʙا جǼًاǼ حʱفǽ اءʻʲʱاءً، وؗل اسʻʲʱاس Șلʵǽ ارʳإنها  ،وؗل انف

 .دائʛة لا تʱʻهي

 دورة الʙʰوة الʶامʯة

 :ʧȞʺǽ تʨʸرها ؗالآتي

 .تأخʛʽ أو خلل في الʤʻام. 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 ن فإن وهʚȞا ًؗʛʴح مॼʸǽ ȑل إدارʷلا ؗل فǼ هʶف

 .تʨقف

 هʘه الʗورة أسالʔʻ مȜافʲة 

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

،ʛʷॼخل الʙل تʽقلʱة،و  لȄة إدارʨʢة ؗاملة في ؗل خॽɾة،و  شفاॽʻة وعلʴة واضॼاسʴم 

وتقلʽل الفʛاغ الإدارȑ الʶǽ ȑʚʺح  Ȑʛ الʜʻاهة مॼًʶȞا لا مʛʳد واجʖ،ثقافة جʙيʙة تو 

 .Ǽالʛʴʱك للʳʱاوزات

 ȏلال الإدارʯالاخ 

 ȑلال الإدارʱالاخ  ʛʽحات غʛʱائح إلى مقʨوالل ،ʦائʻإلى غ ʖاصʻʺل الȄʨʴت ʧف ʨه

الʺʸلʴة ”وهʨ القʙرة الʵارقة على جعل ، “رزق ساقه الله”الʺال العام إلى ملʜمة، و 
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لʥ الʺॼʂʨة الʻادرة الʱي تʺʻح صاحʰها قʙرة هʨ ت، “خʙمة وॽʻʡة”تʙʰو ؗأنها “ لॽʸʵʷةا

وأن يʦʶʱʰ للʺʨاʧʡ وهʖʴʶǽ ʨ مʧ  وهǽ ʨفعل عʶȞه،“ هʚا واجʰي” :على أن ǽقʨل

 .جॼʽه آخʛ ما تॼقى في خʜانة الʙولة

رȄاضة إدارȄة ǽʺارسها و  هʨ عʺلॽة إعادة تʙوʛȄ للʹʺʛʽ حʱى ǽفقʙ شȞله الأصلي،و  

ا ام الॼعʠ لʛفع لॽاقة الʨʽʳب، ً́ ǽأ ʨوه ʖان صعʴʱǽ ʧم ʛʽʲؗ هॽɾ لʷفʧʽلʨʯʶʺال 

وؗل  أن تʙʳ ؗل شيء مȃًʨʱȞا في القانʨن،هʨʴʳʻ ، ʨا في الʺقابل في جʻي الأرȃاحȄو 

 .شيء مॽًɿʱʵا في الʨاقع

 لاخʯلال الإدارȏ ا فلʴفة

 ȑلال الإدارʱالاخ  ʨة، بل هʢلʶام الʙʵʱن أو إساءة اسʨالقان ʧاف عʛʴد انʛʳم ʝॽل

إنه لʤʴة يʨّʴʱل ، لإنʶان والॽʁʺةوانʶؔار في العلاقة بʧʽ ااضʛʢاب في بॽʻة الʺعʻى، 

فʽها الفعل مʧ خʙمة الغاǽة العامة إلى خʙمة الʚات، ومʧ الالʜʱام ǼالȘʴ إلى الانॽʴاز 

 .للʺʸلʴة، ومʧ الانʱʺاء إلى الʸالح العام إلى الانʚʳاب نʨʴ الʺʻفعة الʵاصة

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

العʙالة أمام بȘȄʛ الامॽʱازات، وʨّʴʱȄل الʨاجʖ إلى سلعة، والʶلʢة إلى ملॽؔة شॽʸʵة، 

 .والʦȞʴ إلى مقاǽʹة

 ʧؗائ ʧان مʶل الإنȄʨʴة، وتʺॽʁة على الʴلʸʺد الʛّʺة، وتॼɼʛة العقل أمام الʺȄʜه ʨه

 .ʶǽعى لʰلʨغ الʛʽʵ إلى ؗائʶǽ ʧعى لامʱلاك الامॽʱاز

الȑʚ يȌȃʛ الفʛد Ǽالʺʱʳʺع، وتʺȘȄʜ الʸلة بʧʽ الʶلʢة “ العقʙ الأخلاقي”نʶؔار هʨ ا

 .ورسالʱها

إلى القʙرة الؔاॽɾة على  الʺʕسʶةفʱقʛ فʽها تإلى الʴالة الʱي  الاخʱلال الإدارʛʽʷǽ  ȑكʺا 

ʅءالʺʨʷʻدة و تʻفʚʽ الॽʶاسات العامة وتʴقȘʽ الأهʙاف الʺʙʴدة  ʲʺʱȄل ، و ȞʷǼل فعال وؗ
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 ٢٢ 

ت الʨʺʻ الʚاتي للʤʻام الإدارȑ وتʚّʳر الʺȞʷلات الʙاخلॽة، ما يʕدȑ إلى في ضعف قʙرا

 .تأخʛه عʧ مʨاكॼة الʨʢʱرات وتʴقȘʽ الʱʻائج الʺʛجʨة

بل يʨʺʻ حʣ،  ʧʽاهʛة فلॽɿʶة عʺॽقة، فهʨ لا يʷʻأ مʧ فʛاغ الاخʱلال الإدارȑ ولأن 

أدوات للعʙالة وتʨʴʱل الʺʕسʶات مʧ  وʨʺȄت الʹʺʛʽ تغʖʽ الʺॼادȏ، وتʱآكل الʲقة،

ا مʻاخًا اج الʳʱاوزوحʙʴǽ ʧʽث ذلॼʸǽ ،ʥح ، إلى مʶاحات للʻفʨذ ًؗʨا، لا سلĎॽɺاʺʱ

Ȍا فقĎǽدʛاءات، فʛن إصلاحًا للإجʨؔل أن تʰى قʻعادة للʺعʱه اسʱح مقاومॼʸوت. 

 ʛʤʻُلالإلى لا يʱالاخ  ً̋  ا Ȟؗارثة، بل في Ǽعʠ الأحॽانالإدارȑ في الʨʶدان دائ

ل خʶارة، لʧؔ الاقʸʱاد ، ʱةكـفʛصة اقʸʱادǽة صام ّr ʶǽ ʙسʺي قʛاد الʸʱالاق ȑازʨʺال 

 ȑلال الإدارʱللاخ ʦʶʱʰد، الإ ،يʨرق الʺفقʨال ،ʛʽأخʱال ʘʽل ما ح جʛاءات الʺعقʙة، وؗ

 .الʛʽʰوقʛاॽʡة الʨʶدانॽة، يʨʴʱل إلى سلعة ثʺʻʽة ʧȞʺǽ اسʲʱʺارهاǽُعʛف بـ

العʺॽقة لʨʤاهʛ القʨʸر  هʙف فلʶفة الاخʱلال الإدارȑ إلى دراسة وتʴلʽل الأسॼابت

 ȑيالإدارʶسʕʺلل الʵة لو  ، والȄرʚʳة والȄʛؔالف ʖانʨʳعلى ال ʜ ʛؗت ʧلاً مʙلة بȞʷʺل

 .الأعʛاض الॽʴʢʶة

 الإدارȏ  الأǺعاد الفلॻɽʴة للاخʯلال

 :الॺعʗ الʸॻʢʹʯي والهȜॻلي

ʚلʥ  هॽاكل الॽʺॽʤʻʱة للʯʽʰة الʺʱغʛʽةعʙم ملاءمة الو  الʨʺʳد الهȞॽلي الʛʽʰوقʛاॽʡة وؗ

ॽɻُ̋قة تʨّʴل الإجʛاءات والʛوتʧʽ إلى غاǽة بʙلاً مʧ أن تʨؔن وسʽلة، ما ǽعȘʽ و  ال

 .الإنʳاز وʙȄʜȄ مʧ الʱهʛب مʧ الʺʕʶولॽة
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 ٢٣ 

ي ʦؕلʴوال ȏʙʵॺال ʗعॺال: 

ضعف و  أو الʙنॽا Ǽʺهارات وقʙرات مʙʱنॽةوجʨد أفʛاد في الإدارة العلॽا و  ،فقʙان الؔفاءة

الॽʶاسॽة أو غʛʽ (، والʘʴॼ عʧ حʺاǽة خارجॽة الʨلاء للʳهاز الإدارȑ وقʨاعʙ العʺل

 ).الʺʛʷوعة

وʻȄعʝȞ ) الॽʶاسي أو الاقʸʱادȑ(الʛʽʰؔ  الاخʱلالغالॼاً مʧ  الاخʱلال الإدارȑ  يʙʰأ

 .على الأداء الʺʕسʶي

 :الॺعʗ الʸॻɿي والأخلاقي

أنʤʺة تقʦॽʽ وحʨافʜ غʛʽ و وتʨزȄع الفʛص على الʺʣʨفʧʽ دون إنʸاف ॽɼاب العʙالة 

عʙم وضʨح و فقʙان الʷفاॽɾة و  ،تʢॼة Ǽالأداء، بل Ǽالأساس الʸʵʷيʛʽ مʛ عادلة وغ

 ،ʛʽةالʺعاي  .ما يʕدȑ إلى انʵفاض الʛوح الʺعȄʨʻة والʺʷارؗ

 :الॺعʗ الॻʴاسي والʭʻʮي

لʹغʡʨات الॽʶاسॽة غʛʽ عʙم اسʱقلالॽة الʳهاز الإدارȑ وتأثʛه Ǽاو الॽɻॼʱة الॽʶاسॽة 

عʙم إدراك الʙور الʺʕثʛ و  الانغلاقوأǽʹاً  الʺʨضॽɺʨة في العʺل ما ǽفقʙهالʺʛʷوعة، 

 .للʯʽʰة الʵارجॽة والاعʱʺاد على أسالʖʽ تقلǽʙʽة إدارȄة مʱقادمة

 الإصلاح الإدارȏ : الʸقابل الفلʴفي

ʜ إن فهʦ فلʶفة الاخʱلال هʨ نقʢة الانʢلاق نʨʴ فلʶفة  ʛؗي تʱوال ،ȑالإصلاح الإدار

 الॽʁادة الʨاॽɺة و  ات والعʺلॽات الʙʳيʙةللʺʺارس الʺʙʱʶامالʱعلʦ و الʛȄʨʢʱ الʺʛʺʱʶ  على

ʛفʨي تʱلل ال ʜافʨام حʤʻ فة والأمانةماॽʣʨأخلاق الǼ امʜʱادرات والالॼʺع الʳʷǽ. 

ʺة  ʨؗʴة صو الǼورقا ʛʽومعاي Ȍʢلالاتارمة للقʹاء على وضع خʱالاخ ʧʽوتʛوال 

ʜʽ على الʱʻائج و  ʛؗʱاة و الॽإلى ح ʦجʛʱي تʱائج الʱʻعلى ال ʜʽ ʛؗʱائي للʛد الإجʨʺʳال ʛʶؗ

 ʧʽʻʡاʨʺأفʹل لل. 



ʺة دهالʚʻ الʓʸسʴات ʨؗʴاب الॽɼة وȄلالات الإدارʱفة الاخʶفل  
 

 ٢٤ 

 فʹʦن اسʳʯلاص الʸॻɿة ،الاخʯلال الإدارȏ مʗارس 

 )الʳغʦِ(الʺʙرسة الفॽʁȄʜʽة . ١

ʙʺʱ على الॼʱادل إنها تع ،صʛاحة وصʙقاً  الاخʱلال الإدارȑ هʚه هي أȌʶǼ وأكʛʲ أنʨاع 

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

قانʨن أن تʺʛ عʛʰ دهالʜʽ  ولؔي تʛʴʱك هʚه الإجʛاءات، ʖʳǽ ،)قʨانʧʽ جامʙة(

"ʦِغʳة" (الʨشʛة ،)الॽ ʛؗاقة حʡ ʨمة، بل هʙافأة على خȞم ʝॽا لʻفي  الʺال ه ʧق ُɹت

ة، وʨʴȄل حقʥ في هʨ يॽʰعʥ الʛʶع، الفاسʙ هʻا يȐʛ في نفʶه مʛʴُك العʳلة، فالʤʻام

ʧʺʲع الʨفʙاز مॽʱاز إلى امʳالإن. 

 )الʶاعة تʳاوزات(الʺʙرسة الʜمॽʻة . ٢

 ʧع مʨʻا الʚاوزاتهʳʱق وق الʛʶǽ ة، بلʛاشॼم ʥق مالʛʶǽ لا ʨاً، فهʲʰخ ʛʲأذؗى وأك ʥʱ

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

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

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

 .سعʛ الʨصʨل إلى الإجʛاء

 ȑلال الإدارʱالاخ ʛʰʸاز الʜʱارس ابʺǽ اʻه، ʛاضʴور إلى الʛʺال ʙعق ʥعॽʰمقابل  ي

 .على مǽ Ȑʙأسʥ واسʱعʳالʥثʺǽ ʧقʙره بʻاءً 

 )خʙمة الأقارب والʺॽȃʨʶʴة(الʺʙرسة الأرسʨʢقʛاॽʡة . ٣

 ʨا هʚه ȑلال الإدارʱفي  الاخ Ȑʛة تॽɺاʺʱة اجʙʽح عقॼʸॽل ʗقʨاوز الʺال والʳʱي ȑʚال

 .الʨلاء للʙم ॽʀʺة أعلى مʧ الʨلاء للʺʸلʴة العامة
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 ٢٥ 

) ئلة، العʛʽʷة، أو الʷلةالʨلاء للعا(الاجʱʺاعي الʵاص  الॽʶʻجتʕمʧ هʚه الʺʙرسة Ǽأن 

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

 .Ǽالʹʛورة، بل لʱأمʧʽ الʺȞانة والʶلʢة للʵاصة

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

، تʳاوزاً هʨ لʝॽ  للʵالʅॽʣ ابʧ العʦ أو مʻح العقʙ وȃالʱالي فإن تʨ  ،مُعار للʙولة مʕقʱاً 

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

والقʛاǼة العلʺॽة  ،)علَʺॽّة(قʛاǼة ال، حʱى ولʨ ؗانʗ في ثʨب الʺʕسʶة الʙʴيʲة والʢائॽɿة

 ʧيʙال ʦعى علʙُؗان ي ȑʚة الʻيʙʺال ʅȄʛʤة لȃʨʶʻم ʖواج ʦǽʙقʱة لʛذات م ʛساف ʧʽح

إنهʦ جʛʽان "عʜاء، وعʙʻ عʨدته سأله أصʴاǼه عʧ الʺʨʱفى وأهل العʜاء، فأجاب بʛʰاءة 

، فʸارت القʛاǼة العلʺॽّة مʢʸلʴاً للقʛاǼة دون عॼʸة وȃلا رواȌǼ دم، "أهل زوجة أبي

 .أȑ قʛاǼة Ǽعʙʽة

 )الʱعقʙʽ الهȞॽلي تʳاوزات(الʺʙرسة العॽʲʰة . ٤

 ʨا هʚهʱاوزالʳ  امʤʻال ʦॽʺʸʱب ʦʱبل ي ،ʛاشॼم ʖلʡ خلال ʧورة مʛʹالǼ ʦʱلا ي ȑʚال

 .نفʶه لʨȞॽن فʵاً لا ʱʴǽُʺل

القانʨن ʸǽُاغ لॼʸॽح مʱاهة مʽʴʱʶلة، و  ،تقʨم على أن الʛʽʰوقʛاॽʡة هي غاǽة في ذاتها

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

ǽ ʙʽعقʱلالʵفʣʨʺأو ال Ȍॽسʨة للȄʛʶحاجة ق Ș  ʛʽʰʵاوز(الʳʱʺج ) الʛʵʺف الʛعǽ ȑʚال

 ȑʛʶال. 

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

 .على حل لʺȞʷلة خلقها الʤʻام عʺʙاً 
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 ٢٦ 

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

 .نॽة وعلॽʻةتʨؔن مʳا

ʛʽʻʱʶُ̋ الॽʁʴقي الʺʳʱاوزإن  فهʨ  ،الʳǽ ȑʚʺع بʧʽ هʚه الʺʙارس الأرȃعة هʨ ال

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

 ).العʲʰي(وʙʵʱʶȄم القʨانʧʽ ؗفخ 

. للʛʽʰوقʛاॽʡة" شȞل وجʨدȑ مʱقʙم"، بل "انʛʴاف"أو " خʢأ" لʝॽلإدارȑ الاخʱلال ا

لʝॽ هʻاك إجʛاء صॽʴح بل ، رة الʱي بلغʗ حالة الؔʺال الʶلʰيهي الإدا الʺعʱلّةالإدارة 

الإجʛاء الʛسʺي هʨ مʛʳد قʸة تʛُوȐ للعامة، أما الإجʛاء  ،هʻاك إجʛاء مʙفʨع

 ʦʱة تǽدʨصفقة وج ʨقي، فهॽʁʴو ال ʜʽهالʙال ʛʰاعʨؗ اللاشيءفي ʝॽل. 

أن الʢاقة لا و هʨ شʟʵ أدرك حॽʁقة الʨؔن ) الفʽلʨʶف الʺʹاد( الʺʳʱاوزالʺʣʨف 

 ʛʰول عʕʶʺال ʖʽإلى ج ʧʡاʨʺال ʖʽج ʧل مʨʴʱم، بل تʙالع ʧث مʙʴʱʶُى ولا تʻتُف

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

 .العʳلة 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. 

 ʗقʨع (الǼاʛال ʙعॼال ȑلال الإدارʱف  للاخʣʨʺال Ȑʙاوزلʳʱʺة )الʻʽʺمادة خام ث ʨؗل  ،ه

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

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

 

 

 



   فلسفة الاختلالات الإدارية وغياب الحوكمة  المؤسساتدهاليز 

 

 ٢٧ 

 ȏلال الإدارʯل فʹيعؕـ الاخʸ 

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

لʛʵق القانʨن ȞʷǼل ) الǽ ȑʚغʠ الʛʢف ʨلوالʺʯʶالʢǽ ȑʚلʖ، والʺʨاʧʡ الȑʚ يʙفع، 

 .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 

 لاخʯلالات في تʸلʣॻ العȁʙات الʦȜʲمॻة للʗʸيʥȂʙا

 ʙيʙʳفه تʙي واضح، هʺॽʤʻاء تʛض أنه إجʛʱفǽُ ʧȄʛيʙʺة للॽمʨȞʴات الȃʛالع ʥॽتʺل

الأصʨل الʨȞʴمॽة وتʧʽʶʴ ؗفاءة العʺل لʧؔ في الʨاقع، يʨʴʱل هʚا الʺلف إلى ساحة 

الॼɼʛة، واللʨائح مع الاسʻʲʱاءات، والʷفاॽɾة مع اخʱلالات تʷʱاʥǼ فʽها الʶلʢة مع 

 .“الʶʱهॽلات”

 لائʲة واحʗة وقʙاءتان مʯʳلفʯان

لʧؔ  آلॽة تقʦॽʽ العȃʛة، نॼʶة الʦʸʵ مʧ الॽʁʺة، سʨʻات الʙʵمة الʺʢلȃʨة اللʨائح تʙʴد

لائʴة ثلاثॽة  ، والʳॽʱʻة؟“حʛفي”، واللʻʳة تʛاها ȞʷǼل “مʛن ”الʺʙيʛ يȐʛ اللائʴة ȞʷǼل 

 .د تʱغʛʽ حʖʶ صاحʖ العȃʛةالأǼعا

 الʯقʤॻʻ الفʹي Ǻلا عʗالة

ʥॽلʺʱة الॽعʺل ʖقل ʨي هʻالف ʦॽʽقʱحًا ،الʨلالات وضʱالاخ ʛʲأ أكʙʰا تʻهالؔة  وهʱة مȃʛع

وعȃʛة جʙʽة تُعʛʰʱ  عʙʻ رॼɼة الʺʙيʛ في الʱʺلʥॽ“ ازةصالʴة وʴȃالة مʺʱ”تʦَّॽʁُ على أنها 

صاحʖ “ مȞانة”تʨʢَُّع حʖʶ  يʛات الʨʶق وتقʙ حʱى تॼُاع ʶǼعʛ رمȑʜ “ لاكها عالياسʱه”

ʖلʢبل العلاقات، ال ،ʛʽه الʺعايʺȞʴا لا تʻه ʦॽʽقʱال. 

 الأولȂʦة تॺʯع الʹفʦذ لا الʲاجة
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ʻح  لʧؔ مʧ حʘʽ الʨاقع، تُعʢى لʺʧ تȘʰʢʻ علʽهʦ الʺعايʛʽ مʧ حʘʽ الʺʙʰأ الأولȄʨة تُ̋

 ʛʰʱعǽُ ʧʺار، أو لʛالق ʜ ʛؗم ʧم ʛʲب أكʛله ق ʧʺة لȄʨا”الأول ً̋ ॼʽة الʺʖʱȞ “ مه ʛؗفي ت

فالاخʱلال هʻا لʝॽ في الʱʺلʥॽ بل في ، لأسॼاب إدارȄة“ ʖʳǽ إرضاؤه”لʺʧ  الʻʱفȑʚʽ، أو

ʥَّل َ̋ ǽُ ʧم. 

 عȁʙات تʗʳُم الʗولة ثʤ تʗʳم صاحʮها

ʵان تॽالأح ʧم ʛʽʲؗ ها فيʻؔة، لॽʺقلات رسʻات في تʨʻʶل ʥهلʱʶُة تॽمʨȞʴة الȃʛم العʙ

لَّ  والأخʛʢ أن عʺلॽة الʱʺلʥॽ تॼʸح اسʛʺʱارًا ॽًɻॽʰʡا لهʚا  ʥأهʙافًا شॽʸʵة قʰل أن تُ̋

أن العȃʛة ؗانʗ أصلاً ضʺʧ مʺʱلؔات الʺʙيʛ مʚʻ الʙʰاǽة  .الاسʙʵʱام، وؗ

 لʱان Ǻلا مʴاءلة

 والʶʱاؤل الأكʛʰ ، غالॼًا تعʺل دون مʶاءلة حॽʁॽʁةاللʳان الʱي تفʟʴ وتʦॽّʁ وتʨصي

ʛّʺǽ ʅॽ ذلʥ دون تقʛȄʛ أو  لʤʴة تॽʀʨع؟ ॽʀʺة عȃʛة إلى الʸʻفكʅॽ تʨʴʱل  وؗ

 .لأن اللʻʳة تعʛف أن قʛاراتها لا تʶُأل بل تʦʱʵُ فقȌ مʛاجعة؟

 الاسʰʯʹاءات الʯي تʯʮلع الʹʦʶص

 ȑؗلʺة في الʺلف الإدار ʛʢاء”أخʻʲʱة “اسȄʛʴا ؗأداة سʻم هʙʵʱʶُل  تʰة قȃʛح عʻʺت

فʱʺॽʀ ʠها  الʜمʧ الʺʙʴد ُɻوف خاصة”أو تʛʤة أ “لʛم ʧم ʛʲى لأكʢو تُع ʝفʻل

ʟʵʷاوزات، الʳʱه ؗل الʛʰَّب عʛتُه ȑʚاب الॼاءات هي الʻʲʱالاس. 

ʥعلǻُ لا ʣॻلʸت ʙʵʹُارات لا تʙوق 

 ʨؔأن ت ʖʳǽ ،اتʶسʕʺةفي دولة الॽɾفاʷة للʻمعل ʥॽلʺʱات الॽن عʺل ، ʦʤفي مع ʧؔل

ʨائʦ الʴالات، عʺلॽة الʱʺلʥॽ تǼ ،ʗʺʸǼ ʦʱلا نǼ ،ʛʷلا لʨائح واضʴة للʺʣʨفʧʽ، وȃلا ق

 ʛهʤُتʦȞȃل على ماذا وʸح ʧةو  مॽʳॽاتʛʱفة، بل إسʙص ʝॽا لʻاح هʸم الإفʙع. 

ʤلʢالǺ ʥʻفʡʦʸر الʦشع 
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 ʛيʙʺل ʦʱات يȃʛالع ʥॽن تʺلʨفʣʨʺال Ȑʛما يʙʻعʧʰالغǼ رʨأ شعʷʻي ،ʛʽدون معاي ʧȄ 

وهʚا أخʛʢ مʧ العȃʛة نفʶها،  بل رمʜًا للʜʽʽʺʱ الإدارȑ  وتॼʸح العȃʛة لʗʶॽ وسʽلة نقل

 .خل الʺʕسʶةلأنه ʛʹǽب الʲقة دا

 العȁʙة القʸǻʗة تعʦد جʗيʗة

لʥّ  “مʱʻهॽة”ة في خʙمة الʨȞʴمة، فهي حʧʽ تʨؔن العȃʛ ،مفارقة شهʛʽة لʧؔ حʧʽ تُ̋

ʛيʙʺح في للॼʸُالي  تʱم الʨʽة  “في أفʹل حالاتها”الॽؔنقل مل ʗʶॽل ʥॽلʺʱة الॽأن عʺل وؗ

 .فقȌ، بل نقل حॽاة جʙيʙة للعȃʛة

إنها ، ʗʶ مȞʷلة سॽارات، بل مȞʷلة حʨؗʺةالʨȞʴمॽة لॽالاخʱلالات في تʺلʥॽ العȃʛات 

ضعف  سॽادة العلاقات على الʺعايॽɼ ،ʛʽاب الʷفاॽɾة، هʷاشة تȘʽʰʢ اللʨائح تʷؔف

وما لʦ تʙُار هʚه العʺلॽة  تفʷي ثقافة الامॽʱاز الʸʵʷي على حʶاب الʺʕسʶة الʛقاǼة

 ʥॽاء، فإن تʺلʻʲʱلا اسǼ عॽʺʳعلى ال Șʰʢُة تʴواض ʙاعʨق Șز وفʛأب ʙل أحʤॽات سȃʛالع

 .تʳلॽات الاخʱلال الإدارȑ في الʺʕسʶات

 )الʹʯؒة الȎʙʮؒ (الʵفاॻɼة 

، لʧؔ اللغة "دا ʙȞǼا"ؗل شيء واضح  ،هʨ أكʛʲ الأنʤʺة شفاॽɾة لʺǽ ʧفهʦ لغʱه الʳʱاوز

ʙʽهʻاف وتʱاءات الأكʺǽȂن وʨʽمة هي لغة العʙʵʱʶُ̋  .الʨرق الʻاقʟ اتال

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

 .ॽاءفهʨ اسʻʲʱاء ذؗي للأذؗ الʳʱاوزللأغॽʰاء، أما 

ǽقʨل لʻفʶه إذا ॼʡقʻا القانʨن على الॽʺʳع Ǽالʶʱاوȑ، فʨʱʽʶقف  الʺʳʱاوزالʺʣʨف 

ة ʖʳǽ أن تʨؔن هʻاك ʛؗʴال ʧام عʤʻد  الʨوج ʧم ʙزن الʺعادلة، ولا بʨازنات لʨقة مॼʡ

 .أنا ضॼȄʛة الʜʽʺʱ والʛʶعة ،أنا لʗʶ فاسʙًا، أنا زʗȄ الʤʻام ،لȄʛʶʱع العʺل )مʳغʨمة(
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)ʦغʳال(  ʛج ʗʶॽا لʻات هॽلاحʸل الʽفعʱدفعه ل ʦʱاعي يʺʱة، بل رأس مال اجʺȄ

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

 .فقȌ لʛʰʳʱك على الʘʴॼ عʧ هʚا الʺفʱاح
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 الʰانيلفʶل ا

 الȂʦȁʙʯةالʯعلॻʸॻة في الʦʢʹʸمة  الإدارȏ  الاخʯلال

، الʻاقʙة إنʱاج أجॽال تʵاف مʧ الʱفʛʽؔ الʛئʶॽمهʺʱه  ـʺʻʸعالعʺلॽة الʱعلॽʺॽة  صارت

 تʛُّؔم الʷهادة على حʶاب الʺعʛفةوتʱقʧ فʧ حفȎ الʺعلʨمات الʱي لا حاجة لها، و 

، عǽʙʺة الʸلة بʱارȄخ الʨʽم ومʺلʨءاً Ǽالʺعلʨمات ج سʺȞॽاً، ثॽʁلاً الʺʻهوأصॼح 

أن يʱفاجأ  ، بلالʺʱعلʦالهʙف لʝॽ أن ǽفهʦ ومʙʴʱʶثات الʨʲرة الʨʻؔʱلʨجॽة، وصار 

ʜʽ على نȄʛʤات وحقائȘ عفا علʽها الʜمʧو  ʦʳʴǼ ما ʖʳǽ حفʤه ʛؗʱع و  ،الʙلا تʦعلʱʺال 

ʷǽʱةʲيʙʴا الॽجʨلʨʻؔʱاعي أو الʙالإب ʛʽؔفʱة الʴرائ ʦ، ار ماʛقʱد اسʙة يهॽʺॽعلʱة الॽالعʺل. 

ʙَعǽُ لالʱالاخ  ȑاجه الإدارʨي تʱات الǽʙʴʱال ʛʢأخ ʙةأحʺʤالأن  ʧلّفه مʵǽ ة، لʺاȄʨȃʛʱال

هʛ فقȌ في صʨر ʤتلا  فالʳʱاوزات ،آثار مʙمʛة على ؗفاءة الʱعلʦॽ وجʨدته وعʙالʱه

ॽات وقʛارات تʕدȑ إلى انʛʴاف العʺلॽة تمالॽة مॼاشʛة، بل  ʨؗلى في مʺارسات وسلʳʱ

أكʛʲ خʨʢرة لأنه  الʳʱاوزوفي الॽʶاق الॼʸǽ ،ȑʨȃʛʱح  ،الʱعلॽʺॽة عʧ رسالʱها الأساسॽة

ǽ ولة علىʙرة الʙعف قʹȄرسة، وʙʺع في الʺʱʳʺض ثقة الʨّقȄال وॽل الأجʰقʱʶم ʝّʺ

 ،الȑʨȃʛʱ عʛʰ ثلاثة مȄʨʱʶات رئʶॽة الاخʱلالوʧȞʺȄ فهʦ  ،بʻاء رأس مال ȑʛʷǼ فعّال

 .الʺʺارسة اخʱلالالإدارة، و  اخʱلالالॽʶاسات،  اخʱلال

 الॻʴاسات اخʯلال: أولاً 

أثʻاء وضع الॽʶاسات وȂقʛار الʺʻاهج وتʙʴيʙ يʲʺʱل هʚا الʨʻع في ॽɼاب الʷفاॽɾة 

فقʙ تʚʵʱُ القʛارات وفȘ مʸالح فʛدǽة أو جʺاॽɺة ضॽقة، Ǽعʙًʽا  ،الأولȄʨات الʱعلॽʺॽة

ؗʺا ʤǽهʛ في تʝॽʽʶ الʱعلʦॽ واسʙʵʱامه  ،عʧ الأسʝ العلʺॽة واحॽʱاجات الʺʱʳʺع

 وتȄʨʷه معʻʽة، ما يʕدȑ إلى إضعاف اسʱقلالॽة الʺʕسʶات الȄʨȃʛʱة ةʙʻلʙʵمة أج

 .وॽʣفʱها الأساسॽة في بʻاء الʺعʛفة
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 الإدارة الȂʦȁʙʯة اخʯلال: ثانॻًا

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

الʱلاعʖ  الاخʱلالوتʷʺل مʤاهʛ هʚا  ،لا الؔفاءة، وتʟॽʸʵ الʺʨارد ʨʸǼرة مʴʳفة

وʱʻȄج عʧ ذلʥ ضعف  ،ب نʦʤ الʺʴاسॼة الفعّالةفي الʺʜʽانॽات، وضعف الʛقاǼة، وॽɼا

 .في أداء الʺʙارس، وهʙر للʺʨارد، وتʛاجع في جʨدة الʙʵمات الʱعلॽʺॽة

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

دراسة الʺʻاهج تʱغǼ ʛʽلا ، فوالʺعلʺʧʽ الʺʱعلʺʙًʽʧʽا عʧ حاجات أو ضغȋʨ سॽاسॽة، Ǽع

ة أكʛʲ شॽʸʵ ةالʱعلॽʺॽة قʙ تʙʵم أجʙʻ الʺʛʷوعات الʺʨارد تʨزع Ǽلا شفاॽɾة، دॽʀقة،

كʤاهʛة مهȞॽلة، لا مʛʳد تʳاوزات  الاخʱلالهʻا ʤǽهʛ ، و مʧ خʙمة الʱعلʦॽ نفʶه

 .فʛدǽة

 الʸʸارسة داخل الʗʸارس اخʯلال: ثالhًا

ضعف الالʜʱام ʶǼاعات  ॽɼاب الانʹॼاȋ الʺهʻي، يʳʱلى في صʨر مʱعʙدة، مʲل

ؗʺا ʷǽʺل الʺʺارسات غʛʽ الأخلاॽʀة  ،مالॽًا أو اجʱʺاॽًɺا الʺʱعلʺʧʽالعʺل، واسʱغلال 

الʱي تقʨض العلاقة الȄʨȃʛʱة، مʲل الʺʴاǼاة، وانعʙام العʙالة في الʱقʦॽʽ، وتʛʶب الʺʻاهج 

 هʚه الʺʺارسات لا تʕثʛ فقȌ على الʽʸʴʱل الأكادǽʺي، بل تغʛس في ،والامʴʱانات

ا ॽًɻॽʰʡا اǼاعॼʱاره الʳʱاوزاتثقافة قʨʰل  الʺʱعلʺʧʽنفʨس  ًؗʨسل. 

الʱعʻʽʽات والॽʀʛʱات غالॼًا على أساس الʨلاء ، الاخʱلاللʗʶॽ بʯȄʛة مʧ  الʱعلॽʺॽةة الإدار 

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

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

 ʧʽة بʨʳادة الفȄراسي، وزʙالʧʽʺعلʱʺال. 
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ʗʶॽة لॽʺॽعلʱحي الإدارة ال ʧبل ؗائ ،ʖاتȞوم ʧʽفʣʨد مʛʳم ،،ʧʽوتʛال ʝفʻʱي  Ȑʚغʱي

ا تʨʺʻ فʽها ؗʺ الاخʱلالوʞॽɻǽ  ʨʺʻȄ على الʺلفات الʺʙȞسة، على القʛارات الʯʽʢॼة،

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

لʝॽ فعلاً، بل وॽʣفة ॽɻॽʰʡة  الاخʱلالॼʸॽح ɾ ،خلاǽا صغʛʽة في جʦʶ الʺʨʤʻمة

 .للॽʴاة الإدارȄة

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

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

 .قʰل أن ʸǽل إلى صاحॼه

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

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

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

دارة الʱعلॽʺॽة في أȑ بلǽُ ʙفʛʱض أن تʨؔن مʻʸع العقʨل، ومʛʰʱʵ الأحلام، ومॼʢخ الإ

 .الॽʶاسات الȄʨȃʛʱة

ʤॻعلʯا الʗف ؕل شيء عʙعǻ ȏʘال ʙيʗʸال 

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

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

 .ʥॼʽʳǽ فʨرًا الʙʰيل الʻقȑʙأما إذا سألʱه عʧ ، "للʨصʨل للʺعلʨمات"أسʨʰع 

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

 .إنʳازعʧ الاجʱʺاعات الʱي فʽها 
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 لʱان تعلॻʸॻة Ǻعʗد ʟلاب مʗرسة أساس

، لʻʳة تʧʽʶʴ الʯʽʰة الʺʙرسॽة لا حʛʸ لها،، تʤهʛ لʥ لʳان الʱعلॽʺॽةفي الإدارات 

، لʻʳة دعʦ اللʳان الʶاǼقة، ة مع الʺʱʳʺعلʻʳة تʧʽʶʴ العلاق، لʻʳة الȑʜ الʺʙرسي

أحॽانًا ʨȞǽن عʙد ، و )رغʦ أنها لʦ تعʺل أصلاً (لʻʳة ʱؗاǼة تقʛȄʛ عʧ نʳاح اللʳان 

لʳان  أرȃعأنا مقʛر : "ǽقʨل لǼ ʥفʛʵ معلʺاً وتʙʳ ، أكʛʰ مʧ عʙد الʺʙارساللʳان 

ʧʽʱʻʳل ʝॽه، ورئʱإذا سأل ʧؔ؟: "لʅॽؗ ارسʙʺال ʅǽشا ʗل "انʨقǽ" :الله مऎ ʗʽʷا م

 ʧها مʽ٢٠١٩لʧʽشغال ʧؔل ،". 

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

أن الʺʙارس هي الʱي حʹʛت الʨرشة بʙل ، تʱفاعل  .الʺعلʺʧʽوؗ

 الإشʙاف الȏʦȁʙʯ زȂارة أم سॻاحة

ʗلʨʴة تॽقلة عʺلʻʱة مॽاحॽقة إلى رحلة سॽʀة دॽʺة علॽعʺل ʧم ȑʨȃʛʱاف الʛالإش .

فالʺʛʷف في نʱʵʶه الॽʶاحॽة يʙʰأ يʨمه مʛًȞॼا لʝॽ بʙراسة خȌʢ الʺعلʺʧʽ أو تʴلʽل 

بʻاءً على قȃʛها مʧ الʺʢاعʦ “ تȘʴʱʶ الȄʜارة”، بل بʙʴʱيʙ الʺʙرسة الʱي الʺʱعلʺʧʽنʱائج 

 .مʙيʛهاأو ʛؗم  أو جʺال الȘȄʛʢ الʺʕدȑ إلʽها

تॽʀʨع سȄʛع في دفʛʱ  ،وعʙʻما ʸǽل، لا ʱʴǽاج سȐʨ دقائȘ معʙودة لʕʽدȑ الʺهʺة

 Ȍقʱيل ʦاد، ثʨʺوؗل ال ʧʽʺؗل الʺعل ʖاسʻي تʱة الॽائʷائح الإنʸʻال ʠعǼ ،اراتȄʜال

الʘʴॼ عʧ ، مع مʙيʛ الʺʙرسة وȃعʙها تʙʰأ الʨʳلة الॽʁॽʁʴة“ تʨثॽʁॽة”صʨرة تʚؗارȄة 

ॼقة، وتʢʻʺفي ال ȑأفʹل شا ،ʝاراة الأمॼة مʷاقʻم، ومʨʴأسعار الل ʧع ʘادل الأحادي

 .مʧ الʨʶق الʺʳاور“ الȄʨȃʛʱة”وشʛاء Ǽعʠ الهʙاǽا 

ʛȄقارʱاز أما الॽʱامǼ ةॽعة أدبʢة فهي قॽامʱʵات  ،الॽصʨارات رنانة، تॼɺ ،ةʺʵلغة ف

ʙيʙخ جȄارʱإلا ب ʛʽغʱإلى  ،عامة لا ت ʦॽعلʱلل ʦدور داع ʧاف مʛل الإشʨّʴʱا يʚȞوه
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مج سॽاحي مʧ فʯة الʺʛʷفʧʽ الفاخʧȄʛ، حʘʽ الȘȄʛʢ أهʦ مʧ الفʸل، والʺقهى أهʦ بʛنا

 .مʧ مʛʰʱʵ العلʨم، والʨʸرة أهʦ مʧ أȑ إرشاد مهʻي

لأنه مʴاȋ بʲقافة  ،والʺʙهʞ أن هʚا الʨʻع مʧ الإشʛاف، رغʦ خʨائه، يʳʻح في الॼقاء

 ʙيʙʳʱȃو ،ʧʽʶʴʱل الʙارات بȄʜالǼ فيʱؔوت ،ʛهʨʳى الʶʻل وتȞʷالǼ فيʱʴة تॽʶسʕم

 .الʢʵاǼات بʙل تʛȄʨʢ الʺʺارسات

أما الإشʛاف الॽʶاحي فهʨ رحلة Ǽلا أثʛ،  ،إن الإشʛاف الॽʁʴقي علʦ وفʧ ومʕʶولॽة

 .وزȄارة Ǽلا ॽʀʺة، وȂهʙار للʨقʗ والʺʨارد Ǽاسʦ العʺل الʺʙʽاني

 لاجʸʯاعات الʗورȂة الʯي لا تʹʯهيا

 ʜʽةفي دهالॽʺॽعلʱالإدارات ال ʝقʡ ار إلىʛاذ القʵلة لاتʽوس ʧاعات مʺʱل الاجʨʴʱت ،

ʙعقǽُ لʺاذا ʙف أحʛعǽ س لاʙّعي مقʨʰف( أسʛʤلل Ȑʨهي)سʱʻأ  ،، ولا إلى ماذا يʙʰي

الاجʱʺاع ʙʳǼول أعʺال Ȅʨʡل، وحʺاس قʛʽʸ، ثʦ يʱفʛّع الʻقاش إلى عʛʷات 

تʙʰأ الȞʴاǽة ʳǼʺلة ، ʛʢʵ على Ǽال مʧ وضع الʙʳول أصلاً الʱي لʦ ت ʨعاتالʺʨض

لʧؔ ما إن يʙʰأ الʙʴيʘ حʱى ʤǽهʛ ، "علʻʽا أن نʻاقʞ هʚا الأمʛʶǼ ʛعة" :كلاسॽȞॽة

الʛʽʰʵ في ؗل شيء، ثʦ الʺʟʸʵʱ في لا شيء، ثʦ صاحʖ الʺʙاخلة الȄʛʤʻة الʱي 

ʙʰأ الʺʜاح، تعلʨ نʛʰة الʴʺاس، وȃعʙ ذلʥ ي ،تʱʶغʛق نʸف ساعة لʛʷʱح دॽʀقة واحʙة

 .تغʖʽ الفاعلॽة وॽʹȄع الهʙف الأصلي وسȌ تفاصʽل لا تʕثʛ في شيء

أو معلّقة  أو مʛفʨعة للʳهات الأعلى، مʕجلة لʺʙȄʜ مʧ الʙراسة، أما القʛارات، فهي إما

العادة، يʱʻهي الاجʱʺاع، دم الȑʚ سॽعʙʽ الʻقاش مʧ الʙʰاǽةإلى الاجʱʺاع القا ʳǼʺلة  وؗ

ولأن الʙʰاǽة لا ، "الأسʨʰع القادم لʻؔʺل ما بʙأناهنلʱقي "، قل أسʨʢرȄة عʧ بʙايʱهلا ت

ʱʳǽʺع الʺʣʨفʨن لॽقʛروا مʱى سʱʳॽʺعʨن  ،تʱؔʺل، ॼʸǽح الاجʱʺاع ذاته مʕسʶة مʨازȄة



ʺة دهالʚʻ الʓʸسʴات ʨؗʴاب الॽɼة وȄلالات الإدارʱفة الاخʶفل  
 

 ٣٦ 

 Șابʶاع الʺʱما قاله في الاج ʟʵر ؗل شʛȞȄها، وʶا نفǽن القʹاʨاولʙʱȄدًا، وʙʳم

ʙيʙاف جʷʱأنه اك  .وؗ

إن هʚه الاجʱʺاعات تʺʲل نʨعًا مʧ العʺل الʨهʺي الʱʶǽ ȑʚهلʥ الʨقʗ ولا يʱʻج أثʛًا، 

نʢʷة وفعّالة، بʻʽʺا الʨاقع ǽعʝȞ عʝȞ ذلʥ تʺامًا  الإدارةوʵȄلȘ انॼʢاعًا زائفًا Ǽأن 

 ،ʗاع وقॽضʟاز نقʳة دون إن ʛؗʴاد الʱاع ȑام إدارʤة، ونॽاجʱإن. 

ʜًʽا، ولʝॽ أʨʡل زمً̒ا، بل أعʺȘ أثʛًافالاجʱʺاع الفاعل لʝॽ أكʛʲ عʙدًا، بل أ ʛؗت ʛʲك. 

أما الاجʱʺاعات الʱي لا تʱʻهي، فهي ؗالʙوامة تʙور Ǽالʺʕسʶة ʛًʽʲؗا لʻؔها لا تʱقʙم 

 .خʨʢة واحʙة إلى الأمام

Ȋعارات فقʵة في الʙا حاضॻجʦلʦʹؒʯال 

 Șّاب، وتُعلʢفي ؗل خ ʛؗʚُفي ؗل ورقة، وت ʖʱُؔة تȄʛʴا ؗلʺة سॽجʨلʨʻؔʱال ʗʴॼأص

، “الأتʺʱة”، “الʨʴʱل الʛقʺي” ،شعار لامع ʙʵʱʶǽُم للʻȄʜة الإدارȄة ،ي ؗل لافʱةف

لʧؔ الؔʺʨʽʰتʛ الʨحʙʽ الʺʨجʨد في الʺʖʱȞ قʦǽʙ  ،“الʱعلʦॽ الإلʛʱؔوني”، “الʨȞʴمة الॽؗʚة”

ʛهʙه الॽرجة وعفا علʙئ لʢǼ ʗنʛʱل أن تعʺل، والإنʰي قʶاع نفʻاج لإقʱʴعة تǼاʢوال ،

 ʦ هʚا، ʨʰʱȞǽن في الʱقʛȄʛ الȑʨʻʶ ورغ، "مهʺة وॽʻʡة"قǽ ʙعPDF  ʛʰʱأن تʽʺʴل ملف 

لʧؔ ما إن تʘʴॼ عʧ الʨʻؔʱلʨجॽا نفʶها حʱى  "تʦ إحʛاز تقʙم ʛʽʰؗ في الʨʴʱل الʛقʺي"

 .تʷʱؔف أنها مʨجʨدة في الʷعارات فقȌ، وغائॼة تʺامًا عʧ الʨاقع

عʛʰ ورق مʸفʛّ  فالʺʙيǽ ʛفʱʱح العام ʙʴǼيʘ قȑʨ عʧ الʛقʺʻة، ثʦ يʛسل الʨʱجʽهات

، بʻʽʺا الʺʣʨفʨن “الʤʻام الإلʛʱؔوني”والإدارة تʙʴʱث عǽ،  ʧعʨد للعʛʸ الʨȃʛؔني

زȄارات وعʙʻ  ،يʻʱقلʨن بʧʽ الʺȞاتʴǽ ʖʺلʨن ملفات ضʵʺة تʘʴॼ عʧ تॽʀʨع ضائع

ʶح الʢاولات، وتʷُغّل شاشة العʛض )مʨʯʶلʧʽ أو مʧ مʤʻʺات الʛʷاكة(الʨفʨد ، تُ̋
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ʱل على الانفʽلʙؗ Șقائʙل ʙعǼ ارॼɽال ʧقة مॼʡ هاʽʢغʱد لʨتع ʦجي ثʨلʨʻؔʱاح ال

ʦمغادرته. 

فʨʸل Ǽلا  ،تʙʵʱʶُم الʨʻؔʱلʨجॽا على اللʨحات الإعلانॽة أكʛʲ مʺا تʙʵʱʶُم في الفʨʸل

 ʖʱُؔت ،ʥة ومع ذلॽʺقʛالأدوات ال ʧا عʯًʽف شʛاهج لا تعʻلة، ومʢة معʜأجه ،ʗنʛʱإن

 ʛʵفǼ ʛȄقارʱاح”الʳʻة بॽʺॽعلʱة الॽا في العʺلॽجʨلʨʻؔʱدمج ال ʦت“. 

شȞلاً عȄًʛʸا لʻؔها لا تغʛʽ  للإدارةهʚȞا تʨʴʱل الʨʻؔʱلʨجॽا إلى واجهة تʽʺʳلॽة، تُʺʻح 

، تلʺع في الʖʢʵ والعʛوض، لʻؔها لا تُلʺʨʻؔ“ ʝلʨجॽا الʷعارت”إنها  ،شʯًʽا مʧ داخلها

 .في الʨاقع، ولا تʶُهʦ في تʛȄʨʢ العʺل أو رفع الؔفاءة

والॽʁʴقة أن الʨʻؔʱلʨجॽا لʗʶॽ شعارًا يʛُفع، بل نʤام عʺل ʱʴǽاج بॽʻة، وتʙرॼًȄا، والʜʱامًا، 

ا  وॽʀادة تعʛف أن الʴاسʨب لʝॽ مʛʳد قʢعة أثاث، وأن الʨʴʱل الʛقʺي ًr لʝॽ بʛنام

 .للعʛض، بل تغʛًʽʽا حॽًʁॽʁا في Ȅʛʡقة الʱفʛʽؔ والإدارة

 آخʙ مǻ ʥعلʤ الʗʸرسة

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

 .لʧؔ ؗل هʚا الʳهʙ غالॼًا لا ʸǽل الʺʙرسة الʱقارʛȄ، الʨرش، الʢʵاǼات

ʺʲل جارʧȄ لا ǽعʛف ، ـدارة الʱعلॽʺॽة تʞॽɻ في عالʦ آخʛعالʦ، والإالʺʙرسة تʞॽɻ في 

 .أحʙهʺا الآخʛ رغʦ أن بʻʽهʺا حائʢًا واحʙًا

عʨن مʲلʺا فʽها الʺʙʰ ،، ولʗʶॽ سʯʽة Ǽالؔاملللʳʱاوزاتالإدارات الʱعلॽʺॽة لʗʶॽ مȞانًا 

إلى “ ʱعلʦॽبʗʽ تʛȄʨʢ ال”لʧؔ مȞʷلʱها الȐʛʰؔ أنها أحॽانًا تʨʴʱل مʧ ، فʽها الʺʛؔʱʴون 

”ʛʽʰؗ اعيʺʱاج ʛه “ مقʛّ̔ʶان وتʳه اللʛيʙات(تॽللʷفًا لا  والأمل، )الʙه ʦॽعلʱح الॼʸǽ أن

ʝȞرسة، لا العʙʺح الإدارة خادمة للॼʸشعارًا، وأن ت. 

 ȏالإدار ʥمʚفة الʴفل 
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فالʶاعة في العالʦ  ،لʜمʧ الإدارȑ لʝॽ هʨ الʜمʧ الȑʚ نعʛفه في حॽاتʻا الʨʽمॽةا

إنه زمʧ  ،الإدارȑ لا تʝॽʁ الʙقائȘ والʨʲاني Ǽقʙر ما تʝॽʁ الإرادة والقʙرة على الإنʳاز

يʙʺʱد حʨȞǽ ʧʽن القʛار صॼًɻا، وʞʺؔʻȄ حʧʽ تʨؔن الʺʸلʴة مُلʴة،  ،ذو ॽʰʡعة مʛنة

 .وʨʱȄقف تʺامًا حǽ ʧʽغʖʽ صاحʖ الॽʀʨʱع

 ʛʶǼ رʨالأم ʛʽʶلا ت ،ȑالإدار ʧمʜفة الʶةفي فلॽʡاʛوقʛʽʰعة الʛʶǼ اجة، بلʴعة ال،  ʙفق

ȌॽʶǼ اءʛق إجʛغʱʶǽ ع معاملةॽʀʨة أو تʙلام عهʱكاس  Ȑʛʳُا تʺʻʽع، بॽا أسابʺȃامًا ورǽأ

الʱي لا يʛاها إلا “ الاسʻʲʱاءات”تغʛʽʽات Ȑʛʰؗ في يʨم واحʙ إذا دخلʗ في نʢاق 

 .القلʽلʨن 

ثقافة تȘ،  Ȑʛ بʲقافة العʺلوالʜمʧ الإدارȑ لʝॽ مفهʨمًا يʱعلǼ Șالʶاعات فقȌ، بل يʱعل

سʛʤʻʻ في (، وأن الʚʴرأن الʱأجʽل نʨع مʧ الȞʴʺة، وأن الʱعʽʢل شȞل مʧ أشȞال 

وهʚȞا ॼʸǽح الʨقʗ داخل  ،تʶʱع لؔل شيء اتॼɺار  )سʻعʛʰ ونʛʸʱʻ(و) الأمʛ لاحقًا

الʺʕسʶة لʝॽ وعاءً للإنʳاز، بل مʶاحة للʅȄʨʶʱ، تʙؔʱس فʽها الʺعاملات وʨʢȄل 

 .فʽها الانʤʱار

ومʧ الʺفارقات أن الʜمʧ الإدارʧȞʺǽ ȑ أن ʨȞǽن ʯًʽʢǼا جʙًا أمام الʺʨاʧʡ أو الʺعلʦ أو 

الʺʣʨف، لّؔ̒ه ॼʸǽح Ǽالغ الʛʶعة حʧʽ يʱعلǼ Șقʛارات الॽʀʛʱات أو تʽȞʷل اللʳان أو 

أن الʜمʧ هʻا ʱʺǽلʥ وॽɺاً خاصًا Ǽه، ʜʽʺǽ بʧʽ ما ʱʴǽاجه العʺل وما  ،سفȄʛة خارجॽة وؗ

 .ʱʴǽاجه الʺʕʶول

Șʺقة أعॽʁح ʝȞتع ȑالإدار ʧمʜفة الʶقاع  ،إن فلǽاءات، بل إʛإج Ȍفق ʗʶॽأن الإدارة ل

والʺʕسʶة الʱي تفʷل في  ،حॽاة يʛʴʱك حʖʶ مʨʤʻمة ʦॽʀ، ومʕʶولॽات، ومʸالح

 .ضȌॼ زمʻها تفʷل في ضȌॼ نفʶها
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 ٣٩ 

وعʙʻما يʨʴʱل الʜمʧ إلى خʦʸ لا مʶاعʙ، تॼʸح الʺʕسʶة واقفة في مȞانها مهʺا 

ʗ على ʛؗʴاء الإدارة، لا  تʷت ʧʽور إلا حʙاعة لا تʶل Ȑʛن أسʨفʣʨʺح الॼʸȄرق، وʨال

 .حʧʽ تʢʱلʖ الʴاجة

 ʤّعلʸوال ʥʟاʦʸاءال ʙؕة شȁʙʱʯفي ال 

كل معلʦ  للاخʱلال الإدارȑ،هʦ جʜء مʧ الʺʨʤʻمة الفلॽɿʶة  والʺʱعلʦالʺعلʦ والʺʣʨف 

يȐʛ الʺʴاǼاة تʱفʨق على  مʱعلʦكل  يʨافȘ على تʳاوز القʨانʷǽ ʧʽارك في خلȘ الʙورة،

ا ً̋ ॽʀ درسًا ʖʶʱȞǽ ʙهʳلال ،الʱاقع، الاخʨال ʧء مʜح  جॼʸǽ Ȍغʹǽ أو Ȍسʨʱكل ولي ي

 .شȞًȄʛا صامɦًا في الاقʸʱاد الʱعلॽʺي غʛʽ الʛسʺي

، ولʝॽ مʛʳد الاخʱلال الإدارȑ بʚلॼʸǽ ،ʥح ؗل فʛد عʛًʸʻا فلॽًɿʶا في فهॽʰʡ ʦعة 

 .ضॽʴة أو مʱفʛج

 ȏلال الإدارʯالاخ  ȏʦȁʙʯال ʤॻɾام وʢʹؕ 

الʶلʢة ، أفعالاً خاʯʡة، بل نʤام ʦॽʀ مʸغʛفي الإدارات الʱعلॽʺॽة لʝॽ فقȌ  الʳʱاوزات

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

 .الإنʶان

ؗʺʨʤʻمة عقلॽة وسلॽؗʨة مʱؔاملة، ولʝॽ  الاخʱلالاتإدراك هʚا الʤʻام ʶǽʺح لʻا بʛؤȄة 

 .مʛʳد أخʢاء فʛدǽة

 لاخʯلالات في الʦرش الʗʯرॻʮȂة غʙʻ الʸقʹʹة وعʗم تʹفʘʻها على أرض الʦاقعا

 ʧʽʶʴالʺعارف، وت ʘيʙʴي، وتʻالʺه ʛȄʨʢʱة للǼاʨن بʨؔض أن تʛʱفǽ ةॽʰȄرʙʱرش الʨال

ى مهʛجانات حʹʨر، أو لʻؔها في الʨاقع ʛًʽʲؗا ما تʨʴʱل إل ،الأداء داخل الʺʕسʶات

مʨاسʦ تॽʀʨعات، أو مʶاحات لالʱقاȋ الʨʸر أكʛʲ مʨؗ ʧنها مʸʻات لʻʰاء القʙرات 

في مʕسʶاتʻا الʱعلॽʺॽة، تʨقع أن تȐʛ مʣʨفʧʽ " ورشة تʙرॽʰȄة"عʙʻما تʶʺع ॼɺارة 
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ʴǽʺلʨن ملفات أنॽقة، وجʙاول زمॽʻة مʜخʛفة، وشعارات لامعة مُلʸَɦقة على بʨسʛʱات 

ا سॽاحॽًا إدارȄًا،  ،لʨرشة نفʶهاأكʛʰ مʧ أثʛ ا ً̋ الʨرشة عʙʻنا لʗʶॽ حʙثًا تʙرॽًʰȄا، بل مَعلَ

 ȑأ ʦه ّʁ “ مهارة”أو “ خʛʰة”يʜُار للʛȄʨʸʱ وتॽʀʨع الʨʹʴر، ثǽُ ʦغادر الॽʺʳع دون أن تʺ

ʖِɦ في الأجʙʻة ُؗ  .مʺا 

ʛȄʨʢʱلة للʽةً في ذاته لا وسǽغا ʖȄرʙʱح الॼʸǽ ،ةʻّ̒الʺق ʛʽرش غʨفة الʶفي فل ،ʙتُع 

ʛʵǽج  ،الʨرشة في ثلاثة أǽام وتʻُفʚّ في يʨمʧʽ وتʛʺʱʶ ساعة واحʙة، وتʱʻهي قʰل أن تʙʰأ

ة تॼʷه شهادات الʦॽɻʢʱ لا تʱغʛʽ الॽʴاة Ǽعʙها  ʨن وهʦ يلʨّحʨن ʷǼهادات مʷارؗ الʺʷارؗ

ʛʽʺʹح الȄʛت ʧؔل. 

ȑʚالʺلف ال ʥذل ʨن، فهʨʺʹلا مǼ انʨʻد عʛʳرشة مʨقي على أن الॽʁʴل الʽلʙأما ال 

هʚا الʺلف ʴǽُفǼ Ȏقʙسॽة داخل درج الʺʙيʛ، لʜʽور  ،"تʨصॽات الʨرشة"ʴǽʺل عʨʻان 

Ȍة فقʙة واحʛم ʝʺʷال،  ʛʽʽمع تغ ʨخ ؗʺا هʶʻُ̔عام، ف ʙعǼ Ȑʛتُقام ورشة أخ ʧʽح

ʚʽفʻʱولا ال ʧمʜها الʰʽʸǽ ة لاʙات خالʻات ؗائॽصʨʱأن ال  .الʱارȄخ، وؗ

لॽɿʸʱة (تُقام فقȌ لأنها شȋʛ  وتʳʱلى الاخʱلالات أكʛʲ عʙʻما تʷʱؔف أن الʨرش

وʻʽȃʺا يʙُرب الʺʣʨفʨن على أحʙث ". ضॽافة"، أو لأنها مʻاسॼة لإضافة بʙʻ )الʺʜʽانॽة

اسʛʱاتॽʳॽات الʱعلʦॽ، فإنّ الʺʙارس على الأرض لا تॼʡ ʙʳاشʛʽ، ولا ʙʳǽ الʺعلʦ وقɦًا ولا 

ʙʳǽ ʦعلʱʺا الʙًمقع. 

أمل أن شʯًʽا ما  ،اعي على الأملهʚȞا تʨʴʱل الʨرشة مʧ آلॽة تʛȄʨʢ إلى تʺʧȄʛ جʺ

ʧ للʨرشة الʶاǼقة،  ّʁ ʴار مʛؔد تʛʳة هي مॽالʱرشة الʨف أن الʛعǽ عॽʺʳا الʺʻʽب ،ʛʽغʱʽس

 .مع شعار جʙيʙ وصʨرة جʺاॽɺة جʙيʙة
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 ٤١ 

 :الاخʯلالات الʯي تʱعل الʗʯرʔȂ نʵاʟًا Ǻلا روح وȁلا نʯائج

 الفʙؒة تȖʮʴ الʲاجة

نʙȄʛ ” ي، تॼʸح الفʛؔة نفʶها هي الʙʰاǽةॽʁقبʙلاً مʧ أن تʻʰُى الʨرشة على احॽʱاج ح

ʦ الʨرشة قʰل دراسة  “الʨزارة ʡالॼة نʷاʡًا” “نعʺل تʙرʖȄ للʺʣʨفʧʽ” “ورشة َّ̋ʸُɦف

 ȑʨعʺل ثان Ȍॽʢʵʱأن ال ʙد الʺʨضʨعات قʰل تʙʴيʙ الʺȞʷلة، وؗ ُɹاجة، وتʴال. 

 Ȏʦʯʲʸال ʥم ʤالإعلام أه 

لʧؔ عʙʻ الʙخʨل  حʹʨر إدارȑ رॽɾع، شعارات عʙيʙة، تʙʳ لافʱة ʛʽʰؗة، تʛȄʨʸ مʛʱʴف

ʙʳرشة العʺل، تʨة لʜائح جاهʛش ʧأ مʛقǽ ʛاضʴاقو  مॽʶال ʖاسʻلا ي Ȑʨʱʴلة ، مʲأم

 .فʨʴʱʽل الʙʱرʖȄ إلى عʛض إعلامي أكʛʲ مʨؗ ʧنه عʺلॽة تعلʦ ونقاشات سॽʴʢة قǽʙʺة

 الʦرش ʯʸؕعهʗة للʯʹقلات والʗʮلات

ॽل ʚف تʶهʽل  ،تʨفʛʽ بʙل حʹʨر بل مʧ أجلʝ مʧ أجل رفع الؔفاءة، كʛʽʲ مʧ الʨرش تُ̒

ʧʽفʣʨʺة ال ʛؗة، حʻʽاف معʛʡة أॽضʛة العام”أو  تǽل نهاʰة قॽانʜʽʺف الʛع  “صॽّʹʱف

 .الʨرشة الهʙف، وتʨʴʱل إلى غʢاء مالي

ʔȂرʗʯة للॻʹهʸال ʙʻعايʸاب الॻɺ 

ʧة تعاني مʻʻالʺق ʛʽرش غʨة الʴاف واضʙد أهʨم وجʙاسو  عॽʀ اتʛشʕاب مॽɼ  م وʙع

 مȐʨʱʴ مʨʶʻخ أو غʛʽ مʟʸʵʱو  مʙة غʛʽ مʻاسॼةو  الʺʱʶهʙفة بʙقةتʙʴيʙ الفʯة 

 .تʙرʱʶǽ ʖȄهلʥ الʨقʗ دون أن يʻʰي مهارة واحʙة ،والʺʸʴلة

 اخॻʯار الʗʸرǺ ʥʻȁالʦلاء لا Ǻالؒفاءة

مʨʰʴب ”، أو “مʷʱʶار قʦǽʙ”، أو “قʖȄʛ”حʱʵǽُ ʧʽار الʺʙرب لأنه  ،أكʛʲ نقʢة حʶاسة

ʨن خارج ، ؗلامॽة، ॼʸǽح الʙʱرʖȄ مʛʳد جلʶة “إدارȄًا ʛؗʱُ̔ن فʨʽقॽʁʴاء الʛʰʵأما ال

 ʦرة لأنهʨʸعلى جهة ما”ال ʧʽȃʨʶʴم ʛʽغ“. 
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 الʯʹفʘʻ مʹفʶل عʥ الʦاقع

لا تʦʳʶʻ مع ، لا تʛاعي قʙرات الʺʙارس تقʙم نʺاذج عالʺॽة جʺʽلة، لʻؔها الʨرش عادة

ʛʵج فʱ تʤل حʶॽʰة قاعات الفʻادق، لا تʻاسʖ حʦʳ الإمȞانات، واقع الॽʻʰة الॽʱʴʱة

 .الʨرشة مʲل ʱؗاب أحلام لا ʧȞʺǽ تॽʰʢقه على الأرض

ʔȂرʗʯال ʗعǺ ة ماʠاب خॻɺ 

 لا خȌʢ تʻفʚʽ لا تقʦॽʽ أثʛ لا زȄارات مʙʽانॽة لا مʱاǼعة Ǽعʙ نهاǽة الʨرشة، ʙʴǽث الʱالي

ʦات دعॽرشة  لا آلʨح الॼʸʱف”ʙاحʨم الʨʽلل ʖȄرʙي “تʱهادة الʷهاء الʱانǼ هاʛهي أثʱʻȄو ،

 ʦَّلʶُتʧʽ  .للʺʷارؗ

 تʷارب الأدوار وتعʗد الʱهات

الʺʤʻʺات تقʙم ، الǽ Ȍॽʢʵʱقʙم ورشًا، الʱعلǽ ʦॽقʙم ورشًا في ʛʽʲؗ مʧ الʨزارات والʳهات

ل جهة تعʺل Ǽʺعʜل عʧ الأخȐʛ، فʛؔʱʱر  الإدارات الʺʴلॽة تقʙم ورشًا، ورشًا وؗ

Șʽʶʻلا تǼ اعةʻص ʖȄرʙʱح الॼʸȄد، وʨهʳال ʗʱʷʱعات، وتʨضʨʺال. 

 ؕـʸʹاسॺات مʦسॻʸةالʦرش 

ʙʻع Ȍفق ʛهʤاك ورش تʻارة  هȄلزʨʯʶوع، مʛʷلاق مʡة عام دراسي، إǽاʙة و  بǽنها

إدارȄة وȃالʱالي، لا تʵلّف أثʛًا  بʤʱاهʛةهʚه الʨرش لا تʛتʴǼ Ȍॼاجة مʕسॽʶة، بل ، مʜʽانॽة

 .حॽًʁॽʁا

 ॻɺاب ثقافة الʸʸارسة

ʨه ʖȄرʙʱقي للॽʁʴال ʛمʺارسات الأث ʛʽʽؗفاءات، تغ ʛȄʨʢت ،ʙʽلʨفي  أفؔار ت ʧؔل

 ʛع أثǼاʱولا ت ،Șʽʰʢʱصة للʛف فʣʨʺح الʻʺولا ت ،ʙيʙʳʱع على الʳʷي لا تʱات الʶسʕʺال

 .، لا أداة لʧʽʶʴʱ الأداء“نʷاȋ إضافي”مʛʳد  الʙʱرʖȄالʙʱرॼʸǽ ،ʖȄح 
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 ٤٣ 

 ȑʨʽʻلال بʱبل هي اخ ،ʅॽɻض ȑإدار ȋاʷد نʛʳم ʗʶॽة لʻʻالʺق ʛʽة غॽʰȄرʙʱرش الʨال

 ʛȄʨʢʱقل الʛعǽȘلʵȄوالʺال، و ʗقʨر الʙهȄي، وʻالʺه ʖȄرʙʱال Ȑوʙم جʙعǼ رًا عامًاʨشع ،

 :ولॽʴʸʱح هʚا الʺʶار نʱʴاج إلى

 رȌȃ الʙʱرǼ ʖȄالاحॽʱاج الॽʁʴقي .١

 بʻاء معايʛʽ واضʴة .٢

٣. ʧʽʽʻمه ʧʽȃرʙار مॽʱاخ 

٤. ʖȄرʙʱال ʛاس أثॽʀ 

 مʱاǼعة الʻʱفʚʽ مʙʽانॽًا .٥

Șʽاع أنʺʱد اجʛʳالʺʺارسة م ʛّ̔غǽ لا ȑʚال ʖȄرʙʱفال. 

 لاخʯلالات في إجॺار الʯلامʘʻ على دفع رسʦم دون إʶǻالات مالॻة رغʤ مʱانॻة الʯعلʤॻا

تُعʙ مʳانॽة الʱعلʦॽ مʙʰأً دسʨʱرȄًا وأخلاॽًʀا، لʻؔها في واقع ʛʽʲؗ مʧ الʺʙارس تʨʴʱل إلى 

فʛʰʳǽُ ʧʽʴ الʱلامʚʽ على  ،مʛʳد شعار يʛُفع في الʺʻاسॼات وʶʻȄُى عʙʻ أبʨاب الفʨʸل

إʸǽالات مالॽة، ॼʸǽح الʱعلʦॽ نفʶه مʛʳد سلعة، واللʨائح مʛʳد نʨʸص دفع رسʨم Ǽلا 

وهʻا تʙخل العʺلॽة الʱعلॽʺॽة مʛحلة خʛʽʢة مʧ الاخʱلال الإدارȑ  ،لا تʙʳ مʛʱʴǽ ʧمها

 .والأخلاقي

 قʙار رسʸي وتʹفʘʻ مʚاجي

ʦॽعلʱة الॽانʳم ʧولة تعلʙو  الʙ ʕؗزارة تʨرو  الʛؔة تॽʺॽعلʱالإدارة ال ، ʛيʙم ʧؔرسة لʙʺال

دعʦ  :، وȄفʛض رسʨمًا تʗʴ مॽʺʶات مʱʵلفة“الʛʤوف”نفʶه مʧ القʛار ʳʴǼة “ ʻʲʱʶǽي”

ورغʦ أن هʚه الʺॽʺʶات تʙʰو  امʴʱانات، صॽانة الفʨʸل، مʶاهʺة الʷʻاȋ، الʺʙرسة

 .إلا أنها تʨʴʱل إلى رسʨم إلʜامॽة Ǽلا مʙʻʱʶ قانʨني بʯȄʛة
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 وحʦʷر الʦʻʱب ॻɺاب الإʶǻالات

ǽام الإʙʵʱم اسʙاوزاتعʳʱاب للǼ ʛʰأك ʨة هॽʺسʛة الॽالات الʺالʸ، اʙًع نقʺʳُالغ تॼلا ، م

وحʧʽ لا تʨجʙ ، لا يʛاجعها أحʙ، لا تʙخل الʺʜʽانॽة الʺʙرسॽة، وجʨد لʳʶلات واضʴة

 .وتʱعاʦʣ الʳʱاوزات وحʧʽ لا تʨجʙ مʴاسॼة، تʜداد الʰʷهات إʸǽالات، لا تʨجʙ مʴاسॼة

ʙف الأسɹغلال ضʯاس 

ʷʵة تʛʽالفق ʛم أالأسʛʴǽُ ةى أنʢʷانات أو الأنʴʱالام ʧاؤها مʻغل ه بʱʶارس تʙʺا والʚ

الʺا ” :ॼɻǼارات مʲل للʺʱعلʺǼʧʽعʠ الʺʙارس تلʨّح ، “غʛʽ رسʺॽة”الʨʵف لفʛض مॼالغ 

ʧʴʱʺǽ فع ماʙمة” “بʨȞʴال ʧة مॽانʜʽنا مʙʻما ع ʧʴل  “نʨʴʱʽفʦعلʱʺال  ʛʽاتʨإلى حامل ف

ʦا للعلॽًʁلʱن مʨȞǽ ل أنʙب. 

 الʗʸرسة إلى مʓسʴة جॺاǻةتȂʦʲل 

حʧʽ تॼʸح الʛسʨم غʛʽ الʛسʺॽة مʙʸرًا إضاॽًɾا للʙخل، تʨʴʱل الʺʙرسة إلى نʤام 

مʴاولات إحʛاج أولॽاء ، تهʙيʙات مʻʢॼة، قʨائʦ الʺʺʻʱعʧʽ، لʳان جʺع الأمʨال ،جॼاǽة

، ولʝॽ عʧ “مʨاردها الʵاصة”وفي الʻهاǽة، تॼʸُح الʺʙرسة مʷʻأة تʘʴॼ عʧ  الأمʨر

 .ʱعلʦॽجʨدة ال

 ॻɺاب الʙقاǺة مʥ الإدارة الʯعلॻʸॻة

ʧؔث، لʙʴǽ اʺǼ ʦا تعلॼًة غالॽʺॽعلʱف الإدارة الʛʢال ʠفادة إما تغʱارك في الاسʷأو  أو ت

فالاخʱلال الॽʁʴقي لʝॽ في الʺʙرسة فقȌ بل في سلʶلة  تعʜʳ عʧ اتʵاذ مʨقف واضح

 .إدارȄة ؗاملة تعʛف ولا تʙʱخل
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 ٤٥ 

 ضʙب مʗʮأ تؒافʓ الفʙص

وصʺة ، تʺʜʽʽ غʛʽ مॼاشʛ الॼعʠ ولا ॽʢʱʶǽع الॼعʠ الآخʙʴǽ ،ʛثحʧʽ يʙفع 

وهʨ ما  وتʛاجع ثقة الʺʱʳʺع في الʺʙرسة الفقʛاء الʺʱعلʺʧʽشعʨر Ǽالʚنʖ لȐʙ ، اجʱʺاॽɺة

 .يʻاقʠ تʺامًا فلʶفة مʳانॽة الʱعلʦॽ الʱي جاءت لʴʱʺي الفقʛʽ قʰل أن تʙʵم الغʻي

 مʙʮرات جاهʚة لؒʹها واॻʀة

الʯʽʰة الʺʙرسॽة ” “الʺʜʽانॽة غʛʽ ؗاॽɾة” “ما عʙʻنا دعʦ” :عادة جاهʜةتʛȄʛʰات الʺʙرسة 

لʺاذا ǽُعالج الʱقʛʽʸ الإدارȑ مʧ جʨʽب  لʧؔ الʕʶال الॽʁʴقي هʨ “تʱʴاج صॽانة

ʧʽʺعلʱʺ؟ ؟الȘلا وثائǼ الʨفع الأمʙُة؟ ولʺاذا تǽدʛارات فʛقǼ ار الʺال العامʙُولʺاذا ي 

 ʤॻعلʯة الʸॻɾ هاكʯان 

 ʛʰʳǽُ ʧʽعحॽʰʢارس حقه الʺॽفل على دفع الʺال لʢالʦॽعلʱالǼ عʺʱʳʺه علاقة الʨʷʱي، ت 

ʤفي ن ʦॽعلʱح الॼʸȄن أملاً وʨȞǽ ل أنʙا بʯًʰاس عʻال ʛ ، لال علىʱاخ ʛʢا أخʚه

 .الإʡلاق لأنه ʻʸǽع جॽلاً يʛʤʻ للʺʕسʶات Ǽعʧʽ الʥʷ مʡ ʚʻفʨلʱه

لʦॽ لʝॽ مʛʳد خʢأ إجॼار الʱلامʚʽ على دفع رسʨم دون إʸǽالات رغʦ مʳانॽة الʱع

ʨبل ه ،ȑا إدارʛًʽʰؗ ادًاʶع فʻʸǽ ʛʽاد صغʶفلو  فʢال Șʴهاك لʱقة و  انʲضعاف لȂ

ولǽُ ʧعالج هʚا  وخلȘ بʯʽة خॼʸة للʳʱاوزات الʺالॽة الʺʱʳʺع في الʤʻام الʱعلॽʺي

ʛʰلال إلا عʱة الاخʛاشॼة مॽة مالǼو  رقاʦॽعلʱة الॽانʳة مʴصارم للائ Șʽʰʢان و  تʳل

 .فعʽل آلॽات الʷفاॽɾة والإǼلاغوت مʛاجعة مفاجʯة

 الʯعǺ ʥʻʻالʦصاǻة

ʙعǽ  ،اتʶسʕʺرًا في الʨʹح ȑلال الإدارʱالاخ ʛاهʤم ʛʲأك ʙة أحǽصاʨالǼ ʧʽʽعʱال

خاصة في القʢاع الʱعلॽʺي، حॼʸǽ ʘʽح الʺʖʸʻ الॽʣʨفي لʝॽ اسʴʱقاقًا للؔفاءة، بل 

 .ذ والʨلاءاتتʺʴʻها شȞॼة صغʛʽة مʧ الʻفॼʂ “ ʨة”
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 ٤٦ 

 مفهʦم الʯعǺ ʥʻʻالʦصاǻة

الʱعǼ ʧʽʽالʨصاǽة هʨ مʺارسة يʦʱ فʽها اخॽʱار الأفʛاد للʺʻاصʖ والʣʨائف اسʻʱادًا إلى 

. حʺاǽة أو تʨصॽة أو نفʨذ شʸʵي، لا إلى معايʛʽ مهॽʻة أو إجʛاءات تʻافॽʶة عادلة

ʻل الʴل مʴي تʱة الॽʸʵʷالعلاقات ال ʧة مȞॼه الʺʺارسة على شʚه ʜؔتʛام تʤ

 :وॽɾ ʦʱȄه الʛسʺي

١ .Șʰʶم ʜʳل ح ʦʱȄها، وʻل الإعلان عʰى قʱح ʖاصʻʺلها”لʽʸا “ تف ًy ʵش ʖاسʻʱل

 .معʽً̒ا

 .حʹʨرها للʙʸʱيȘ لا للʺفاضلة ،لʳان الاخॽʱار شȞلॽة. ٢

٣ . ʛʽʶةال  ʛʽʶال ʙʺʱا تُعʺʻʽة تُهʺل بॽʁॽʁʴة الॽاتʚصى بها ةالʨʺال. 

اسʛʺʱار الʺʣʨف مهʺا ؗانʗ مʛʵجاته  إذ ʧʺʹǽ الʨصي ،الʴʺاǽة أكʛʰ مʧ الأداء. ٤

 .ضॽɻفة

 آثار الʯعǺ ʥʻʻالʦصاǻة

 على الʺʕسʶة. ١

١. ʱة لاشىتॽʻالʺه ʛʽالʺعاي. 

٢. ʧʽهلʕʺال ʛʽغǼ ارʙُت ʖاصʻʺلل لأن الʵء والȌॼالǼ اب الإدارةʸُت. 

٣. ʧʽالعامل ʧʽقة بʲار في الॽث انهʙʴǽ. 

٤. ʵǽ الة داخلʙان العʜʽل مʱة اʯʽلعʺلب. 

٢ .ʧʽعلى العامل 

١.  ʛعʷǽʞॽʺهʱوال ȋاॼالإحǼ الأكفاء. 

 .»صʨت الʨصي أعلى مʧ صʨت الʳهʙ«تفقʙ الʺॼادرات ʱʺॽʀها لأن  .٢

 .تʛʷʱʻ ثقافة الانʤʱار بʙل الاجʱهاد .٣
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 ٤٧ 

 على الʺʱʳʺع. ٣

١. ʦॽعلʱدة الʨاجع جʛʱت. 

 .يʵʻفʠ مȐʨʱʶ الؔفاءة .٢

٣.  ȑاعي لا خلل إدارʺʱف اجʛل ؗأنّها عʽʳل لʽج ʧة مǽصاʨقل الʱʻت. 

ǻصاʦالǺ ʥʻʻعʯال ʙʸʯʴǻاب ةॺالأس ʥد مʗلع: 

١. ʅॽʣʨʱات الʶسʕة على مǼقاʛضعف ال. 

٢. ʠفʛة في حال الǽصاʨاب الʴذ أصʨنف ʧف مʨʵال. 

 .ॽɼاب الȄʛʷʱعات الʸارمة الʱي تȌȃʛ الʺǼ ʖʸʻالʺʕهلات .٣

٤. ʧʡʨة والʻلاء للʺهʨاب الʶي على حʸʵʷلاء الʨتغلغل ثقافة ال. 

 :ʙʟائȖ الʗʲ مʥ الʯعǺ ʥʻʻالʦصاǻة

 .لʳان الاخॽʱارإشʛاك جهات مʱʶقلة في  .١

 .نʛʷ نʱائج الʱعʧʽʽ ومعايʛʽه ʷǼفاॽɾة .٢

٣. ʖاصʻʺلل ʙʽحʨال ȘȄʛʢصفها الʨر الؔفاءة بʙّثقافة تق Șخل. 

ʤعلʸقي للॻɿʲال ʙمقابل الأج ʔواتʙف الʵؕ في ʔّتʙʸف الɹة ضʙاهʡ 

 ʅॽɻلغ ضʰʺǼ ʖواتʛف الʷؗ في ʦالʺعل ʖل راتʽʳʶت ʦʱاصة، يʵارس الʙʺال ʠعǼ في

أو عʛʡ ʛʰق غʗ “ ʛʽ الʢاولةتʴ”لʦ فعلॽًا مʰلغًا أكʛʽʲȞǼ ʛʰ جʙًا، بʻʽʺا يʱقاضى الʺع

قʙ يʙʰو هʚا مفʙًʽا للʺʙرسة اقʸʱادǽاً، لʻؔه في الॽʁʴقة آلॽة مʺʻهʳة لʛʴمان ، و رسʺॽة

عʙʻما تʨؔن : حʛمان الʺعلʦ مʧ فʨائʙ ما Ǽعʙ الʙʵمةوʲʺʱȄل في  الʺعلʦ مʧ حقʨقه،

مȞافأة نهاǽة  أو الʹʛائʖ، فإنʨʷفات الʱأمʻʽات الʛواتʖ الʛسʺॽة مʵʻفʹة في ؗ

ل فقȌ، ولʝॽ الॽʁʴقيالʙʵمة تʖʶʴُ على الʺ rَّ ʶُ̋ الʱأمʧʽ الاجʱʺاعي ʙʻʱʶǽ ، و ʛتʖ ال
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 ٤٨ 

ʚلʥ ولʝॽ ما يʱقاضاه الʺعلʦ فعلॽاً إلى الʛقʦ الʺʨجʨد في الʳʶلات الʺالॽة،  ، وؗ

 .الʺعلʦتعȄʨʹات الإصاǼات أو الʱقاعʙ تॼʸح أقل ʛʽʲȞǼ مʺا ʴʱʶǽقه 

 :في الآتي رة الʺʙرسॽة مʧ هʚا الاخʱلالتʱʶفʙʽ الإدا

 ).تأمʻʽات ،ضʛائʖ(تقلʽل الʜʱاماتها القانʨنॽة تʳاه الʙولة . ١

٢ .ʦمغادرته ʙʻع ʧʽʺمة للʺعلʙʵة الǽتؔلفة نها ʠخف. 

 .في دفاتʛ الʶʴاǼات في حال الʺʛاجعة“ الʱؔلفة الʺʵʻفʹة”الʺʴافʤة على صʨرة . ٣

ʤعلʸهʹي على الʸي والʴالʹف ʙالأث 

١. ɻǽ ًاॽنʨي قانʺʴم ʛʽلأنه غ ʛʺʱʶم Șفي قل ʦالʺعل ʞॽ. 

 .ʷǽعʛ أنه مʕقʗ حʱى لʨ قʹى سʨʻات Ȅʨʡلة في الʺʙرسة .٢

 .ǽفقʙ الʴافʜ للالʜʱام الʺهʻي .٣

 .ʨȞǽن عʛضة للفʸل دون إجʛاءات عادلة .٤

 .ǽʹعف إحʶاسه Ǽالانʱʺاء للʺʕسʶة الʱعلॽʺॽة .٥

 ʛوجهًا آخ ʥلʺǽ هʻؔا، لʯًȄʛب ʝॽدان لʨʶاص في الʵاع الʢاوزالقʳʱلل  ،ʦȞʴب، مʚمه

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

 الʳʱاوزاتفهʦ هʚا الʨجه، هʨ خʨʢة أساسॽة لʛȄʨʢʱ سॽاسات مȞافʴة ، و Ǽالॽɺʛʷة

قʰل أن  ةالʸامʱ الʳʱاوزاتالʷاملة، لأن الȑʙʴʱ الॽʁʴقي ʧʺȞǽ في القʙرة على ʷؗف 

 .يʨʴʱل إلى قاعʙة ثابʱة

ʸفي للʴعʯالʹقل الʤعل: 

 ʝॽة لʢلʶها الʽم فʙʵʱʶُي تʱال ȑلال الإدارʱر الاخʨص ʛʢأخ ʙفي أحʶعʱقل الʻال ʙّعǽُ

الأصʨات، أو خلȘ بʯʽة مʧ لʴʱقȘʽ الʸالح العام، بل لॽɿʸʱة الʶʴاǼات، أو إسȞات 
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 ٤٩ 

 ʛن أثʨȞǽ ʘʽي حʺॽعلʱاع الʢاصة في القʵȃات، وʶسʕʺاع داخل الॽʸف والانʨʵال

 .الʻقل مʹاعفًا على اسʱقʛار الʺعلʦ والʺʙرسة والʺʱʳʺع الʺʴلي

 تعʃȂʙ الʹقل الʯعʴفي

الʻقل الʱعʶفي هʨ قʛار إدارȑ يॽɾ ʦʱه تȄʨʴل مʣʨف مʧ مʨقعه إلى مʨقع آخʛ دون 

ʻرات مهʛʰة، أو مॽة أو العʺلȄʛوفه الأسʛʣ اعاةʛا دون مॼًة، وغالʴة واضॽʺॽʤʻة أو تॽ

نقل لا تقʨده الʴاجة الفعلॽة للعʺل، بل رॼɼة فʛدǽة مʧ ، مʶار إدارȑ قانʨني إتॼاعدون 

 .صاحʖ سلʢة

 :أنʦاعه

 .اسʙʵʱام الʶلʢة ؗأداة عقابॽة ضʙ مʣʨف اجʱهʙ أو اعʛʱض أو ʷؗف خللاً . ١

ما ʳǽعل القʛار قاǼلاً للاسʙʵʱام ʨد ضʨاȌǼ واضʴة لإجʛاءات الʻقل، عʙم وج. ٢

 .الʸʵʷي

 .الاسʱغلال الإدارȑ للʺʻاصʖ عʛʰ الʹغȌ، أو الʱهʙيʙ، أو الʱلȄʨح Ǽالʨʸʵمات. ٣

 .تȘȄʨʶ الʻقل Ǽأنه مʸلʴة للعʺل رغʦ علʦ الॽʺʳع أنه مʸلʴة الʺʕʶول. ٤

 .تʛتʖʽ الʕʷون الأسȄʛة تʻفʚʽ الʻقل فʳأة دون وقʗ ؗافٍ للاسʱعʙاد أو. ٥

 الآثار الʴلॻʮة للʹقل الʯعʴفي

 على الʺʣʨف. ١

١.  ȑʛي والأسʶفʻار الʛقʱالاس ʛʽمʙت. 

 .الʷعʨر Ǽالʤلʦ والإقʸاء وفقʙان الʙافॽɻة .٢

 .الإحʶاس Ǽأن الʳهʙ لا ॽʀʺة له إن خالف مʜاج الʺʕʶول .٣

 .خʶارة الʯʽʰة الʺهॽʻة الʱي بʻى فʽها خʛʰته وعلاقاته .٤

 على الʺʕسʶة. ٢
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 ٥٠ 

 .ʛاجع الأداء ʖʰʶǼ نقل الʛʰʵات ȞʷǼل عʨʷائيت .١

 .خلȘ بʯʽة خʨف تʺʻع الʺʣʨفʧʽ مʧ الابʱؔار والʺॼادرة .٢

 .تʨّʴل الʺʨارد الȄʛʷॼة إلى أدوات ॽّʡعة بʙʽ الʺʕʶول .٣

٤.  Ȑʛاعات أخʢق ʨʴن ʗامʸوب الؔفاءات الʛه. 

 على العʺلॽة الʱعلॽʺॽة. ٣

 .فقʙان الʱلامʚʽ لʺعلʦ مʕهل ؗان مʱʶقʛًا في مʙرسʱه .١

 .اضʛʢاب تʨزȄع الʺعلʺʧʽ بʧʽ الʺʙارس .٢

 .تʛاجع جʨدة الʱعلʖʰʶǼ ʦॽ قʛارات غʛʽ مȃʨʶʴة .٣

 ʡاهʙة الʹقل الʯعʴفي أسॺاب انʵʯار

 .ضعف الʛقاǼة القانʨنॽة على قʛارات الʻقل .١

 .ॽɼاب تʨصʅॽ وॽʣفي دقʙʴǽ Șʽد الʺʛʰرات الʺقʨʰلة للʻقل .٢

 .ʻʺॽʂة مȘʢʻ الʨلاء على الؔفاءة .٣

 .“لا تʛفع رأسʥ”: هʙيʙ للآخʧȄʛاسʙʵʱام الʻقل ʛؗسالة ت .٤

 آلॻات الʗʲ مʥ الʹقل الʯعʴفي

 .واضʴة تʺʻع الʻقل إلا وفȘ حاجة مهॽʻة مʱʰʲة وضع لʨائح. ١

 .إلʜام الʺʕسʶات Ǽإصʙار خʢاب مʖʰʶ يʨضح مʛʰرات الʻقل. ٢

 .إتاحة الʤʱلʦ أمام جهة مʴايʙة خلال فʛʱة زمॽʻة ملʜمة. ٣

 .لʨʴجة الفعلॽة، العʙالة الʳغʛاॽɾةوضع معايʛʽ شفافة مʲل الأداء، ا. ٤

 .تفعʽل مʳالʝ شʕون العاملʧʽ لʺʛاجعة قʛارات الʻقل. ٥

 .اعʱʺاد مʙʰأ الʙʱرج الإدارȑ قʰل اتʵاذ القʛار الʻهائي. ٦

 ȏلال الإدارʯآة للاخʙʸؕ فيʴعʯالʹقل ال 
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 ٥١ 

Ȍا فقǽًدʛارًا فʛق ʝॽفي لʶعʱقل الʻل، إنه ثقافة ،الʱʵʺة الॽʡاʛوقʛʽʰال Șʢʻم ʝȞتع  ʘʽح

وفي ʛʽʲؗ مʧ ، سةʙر ، ولʗʶॽ أمانة لʙʵمة الʺللʺʨʯʶلॼʸǽح الʺʨقع الॽʣʨفي ملॽؔة 

ʶلاح بʙل أن ʨȞǽن أداة تॽʺॽʤʻة،  الإدارات، ʙʵʱʶǽُم الʻقل ʙʰؗيل عʧ الʨʴار، وؗ

 .مʧ روحها ʙارسفʨʴʱʽل مʧ وسʽلة تʧʽʶʴ للعʺل إلى أداة قʺع ناعʺة تفʛغ الʺ

 

 ʠاع الʳاصازدواج الʡʦائف الʦȜʲمॻة ووʡائف الق

ʙتُع  ʧȄʛيʙʺال ʠعǼ مʺارسةʧʽلʨʯʶʺوال ʦॽعلʱارس خاصة مع  في إدارات الʙلإدارة م

احʱفاʣهʦ بʣʨائفهʦ الʨȞʴمॽة مʧ أخʛʢ الاخʱلالات الإدارȄة في قʢاع الʱعلʦॽ، لأنها 

ا ǽُقʨِّض العʙالة والʜʻاهة وȄُفʛغ الॽʣʨفة العامة مʧ معʻاها ًɹ Ȅʛالح صʸل تʹارب مʲʺت .

لا ʵǽلّ فقʙʰʺǼ Ȍأ تؔافʕ الفʛص، بل ʨّʴǽُل الʶلʢة الإدارȄة مʧ أداة تʦॽʤʻ  فهʚا الʶلʨك

وخʙمة إلى وسʽلة مʻفعة خاصة، حॼʸǽ ʘʽح القʛار الȑʨȃʛʱ مʨȞʴمًا ʸʺǼلʴة 

مʜدوجة، وȄغʙو الإشʛاف والȌॽʢʵʱ والʨʱزȄع العادل للʺʨارد عʛضة للʜّ̔ʴʱ الʺقʨʸد أو 

ʧالʺعل ʛʽالاً  ،غʸلال انفʱا الاخʚه ʝȞعǽ  فةॽʣʨال ʛهʨصفها جʨالأمانة ب ʧʽقًا بॽʺع

العامة، والʺʖʸʻ بʨصفه سلʢة مʕقʱة، إذ ʱʶǽُغل الʺʨقع العام لʱعʜȄʜ نʷاȋ خاص، 

ʱʵॽɾل مʜʽان الʲقة بʧʽ الʙولة والʺʱʳʺع، وʷȄعʛ الʺعلʦ والʺʨاǼ ʧʡأن الʤʻام لا ǽعʺل 

ة، وʨّʷȄه الʺʻافʶة أما إدارȄًا فإن هʚا الʨضع ǽُʹعف الʛقاǼ ،وفȘ قʨاعʙ واحʙة للॽʺʳع

 ʘʽاءلة، حʶʺال ʧسّخ ثقافة الإفلات مʛُعادلة، ؗʺا ي ʛʽاسات غॽج سʱʻȄُة، وॽʺॽعلʱال

 ،ʗʺʸالǼ ًلاʨʰلل مقʵح الॼʸǽʝॽوع،  لʛʷلأنه مʧؔقع لʨʺالǼ يʺʴلأنه م . ،ʦث ʧوم

فإن معالʳة هʚا الاخʱلال لا تʨؔن Ǽالʨʻاǽا أو الʨʱجॽه الأخلاقي فقȌ، بل بȄʛʷʱعات 

وȂفʸاح إلʜامي عʧ الʺʸالح، وفʸل صارم بʧʽ الॽʣʨفة العامة والʷʻاȋ واضʴة، 

ʦॽʁات الȄʨʶلاء ولا تʨل ازدواج الʺʱʴǽ ا، لاǽًادॽفقًا سʛصفه مʨب ،ʦॽعلʱاص، لأن الʵال. 
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 ٥٢ 

لʺعالʳة الاخʱلال الإدارȑ الʺʲʺʱل في امʱلاك أو إدارة Ǽعʠ الॽʁادات الʱعلॽʺॽة 

ʨȞʴمॽة، تʨصي هʚه الʨثॽقة Ǽإقʛار فʸلٍ لʺʙارس خاصة مع احʱفاʣهʦ بʣʨائفهʦ ال

صارم وواضح بʧʽ الॽʣʨفة العامة والʷʻاȋ الʱعلॽʺي الʵاص، Ǽاعॼʱار ذلʥ شʡًʛا 

وʷȄʺل ذلʥ حʛʤ الʳʺع بʧʽ الʺʖʸʻ الʨȞʴمي ذȑ . أساسॽًا للʜʻاهة والعʙالة الʱعلॽʺॽة

أو غʛʽ الʸلة Ǽالإشʛاف أو الȌॽʢʵʱ أو اتʵاذ القʛار الʱعلॽʺي، وأȑ مʸلʴة مॼاشʛة 

مॼاشʛة في مʕسʶات تعلॽʺॽة خاصة، مع إلʜام شاغلي الʺʻاصʖ الॽʁادǽة Ǽالإفʸاح 

كʺا تʨصي بʱفعʽل آلॽات رقابॽة مʱʶقلة، ورȌȃ . الؔامل عʧ مʸالʴهʦ الʱعلॽʺॽة والʺالॽة

 ʛʽاف غʛي أو الأعʸʵʷال ʛيʙقʱالǼ ة، لاॽنʨة والقانȄاءلة الإدارʶʺالǼ ا الʺلفʚه

ʙ الʨثॽق. الʺȃʨʱȞة ʕؗعادة ثقة وتʱص، واسʛالف ʕالعام، وضʺان تؔاف ʦॽعلʱة الǽة أن حʺا

الʺʱʳʺع في الإدارة الʱعلॽʺॽة، تقʱʹي الʱعامل مع تʹارب الʺʸالح بʨصفه قʹॽة 

حʨؗʺة وعʙالة لا مʛʳد مʵالفة إجʛائॽة، وأن أȑ إصلاح تعلॽʺي حॽʁقي ǽفقʙ مʙʸاقʱʽه 

 .إذا تʶاهل مع ازدواج الʨلاء في مʨاقع القʛار

ʯالاخ ȏلال الإدارʗل الأمȂʦʟ هʙأث ȏʦȁʙʯال 

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

 .تقلʽل فʛص الʱعلʦ الॽʁʴقي .١

٢.  ʧʽاواة بʶʺالة والʙالع ʠȄʨتقʧʽʺعلʱʺال. 

 .في نفʨس الأجॽال الʙʳيʙة الʳʱاوزاتزرع ثقافة قʨʰل  .٣

٤. ʧمʜع مع الʶʱة تȄة ومهارॽɺاʺʱات اجʨʳف Șخل. 

 ʔاتȜقاهي إلى مʸال 

 ،ʖʶʴة فॽʺॽʤʻاكل تॽʂ ابॽɼ ائح أوʨل ʟا أزمة نقʻاتʶسʕة في مȄالأزمة الإدار ʗʶॽل

: ومʧ أكʛʲ صʨر هʚه الأزمة فʳاجة ودلالة. بل هي في جʨهʛها أزمة مʺارسة وسلʨك
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 ٥٣ 

أن ʴǽʺل الʺʙيʛ في حقʱʰʽه ثلاثة أخʱام، وأن تʨّʴʱل الʺقاهي إلى مȞاتʖ بʙيلة تʙُار 

هʚه الʤاهʛة لʗʶॽ . الʻاس، وتʨُقّع فʽها القʛارات، وتʦʶʴُ فʽها الʺʸالح فʽها شʕون 

مʛʳد سلʨك فʛدȑ معʜول، بل عʛضٌ لاخʱلال عʺȘʽ في الفهʦ الإدارȑ، وفي العلاقة 

 .بʧʽ الʶلʢة والʺʕʶولॽة، وʧʽȃ الʺʖʸʻ والʙʵمة العامة

 سلʠة Ǻلا نʢام –دلالة ثلاثة الأخʯام 

 ٌʜرم ȑفي العʺل الإدار ʦʱʵاءات، وضʺان  الʛالإج Ȍॼʹلة لʽة، ووسॽɺʛʷنيٌّ للʨقان

قʱʰʽه الॽʸʵʷة، فإن ذلʛʽʷǽ ʥ وحʴǽ ʧʽʺل الʺʙيʛ أكʛʲ مʧ خʦʱ في ح. تʶلʶل القʛار

فॽʴازة أخʱام مʱعʙدة تعʻي عʺلॽًا تʳاوز مʙʰأ الفʸل ، تॽʺʳع غʛʽ مʛʷوع للʶلʢات إلى

 ʛيʙʺال ʟʵʷاد لʙʱة إلى امʶسʕʺل الȄʨʴاصات، وتʸʱالاخ ʧʽبʝȞلا الع. 

تʨʴʱل الإجʛاءات مʨؗ ʧنها مʶارًا إدارȄًا مʢًॼʹʻا ، )الفʛدنة(إلغاء الʺʕسॽʶة لʸالح 

هʷاشة الʛقاǼة ، و لهȐʨ، أو Ǽالʺʸلʴة، أو Ǽالعلاقاتإلى قʛارات شॽʸʵة تʙُار Ǽا

فالأخʱام الʺʨʺʴلة تعʻي ॽɼاب الʹȌॼ الʙاخلي، وانعʙام أثʛ الأرشفة، ، والʺʶاءلة

ʱة الॽانȞاجعةوتلاشي إمʛʺع والॼʱ. 

 ʔʯȜʸؕ قهىʸال–  ȏاء الإدارʷار الفॻانه 

حʧʽ تʙُار شʕون العʺل العام في الʺقاهي، فإن الأمʛ يʳʱاوز مʶألة الʺȞان إلى انهॽار 

 .مفهʨم الॽʣʨفة العامة ذاته

١ . ȑل العʺل الإدارʽʽʶت : ʗالعʺل ووق ʗوق ʧʽاص والعام، بʵال ʧʽب ʙّʴوب الʚي

 .مة والʺʸلʴة الॽʸʵʷةالفʛاغ، وʧʽȃ الʺʸلʴة العا

الʺʕسʶة لʗʶॽ جʙرانًا فقȌ، بل هي هॼʽة ورمȄʜة وعʙالة : تغʖʽʽ الʛؔامة الʺʕسॽʶة. ٢

 .والʺقهى فʹاء إقʸائي ॽʰʢǼعʱه، لا يʙخله الॽʺʳع على قʙم الʺʶاواة . وصʨل
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 ٥٤ 

في الʺقهى لا ǽُقʹى الأمǼ ʛالأقʙمॽة أو Ǽالʺلف : تʝȄʛؔ الʨاسʢة والانʱقائॽة. ٣

Ǽ ل، بلʺʱȞʺرالʨʹʴعلى ال ʖالʢرة الʙقȃة، وॽʸʵʷالعلاقة الȃاولة، وʢال ʧب مʛالق. 

 الʘʱور العॻʸقة للاخʯلال

 ّʚاغ، بل تغʛف ʧأ مʷʻه الʺʺارسة لا تʚةهȄʨʽʻʰامل الʨالع ʧعة مʨʺʳعف ؗ يها مʹ

 ȑالإدار ʧȄʨؔʱقي على ، فالॽʁح ʖȄرʙادة دون تॽʁاقع الʨن إلى مʨلʸǽ ʧȄʛيʙʺال ʧم ʛʽʲؔ

ʚلʥ  العامةأخلاॽʀات الإدارة  حʘʽ يʛʤʻُ إلى الʺʙيʛ بʨصفه ، الʲقافة الأبȄʨة للʶلʢةوؗ

ʽل، والآمʛ لا الʵادم العام ʨؗلا ال ʥة و  الʺالॽʺقʛة العʺل الʺʤاب أنॽɼ ، ʗفؔلʺا ضعف

ʧʽʴ يʛʤʻُ ، فالʶʱامح الʺʱʳʺعي مع الانʛʴاف، و الʦʤʻ، زادت سʨʢة الأخʱام والأفʛاد

ॽات بʨصفها  ʨؗلʶه الʚارة”إلى هʢر” أو“ شʨأم ʛʽʶॽا“تȄًادًا إدارʶصفها فʨلا ب ،. 

 الآثار على الʓʸسʴة والʸʯʱʸع

يʨّʴʱل الʺʨاʧʡ مʧ صاحʖ حȘ إلى مʨّʶʱل خʙمة، ومʧ : فقʙان الʲقة العامة. ١

 .شʥȄʛ في الʙولة إلى تاǼع للأشʵاص

تُهʺل الʺلفات الʺʴʱʶقة، وتُقʙّم الʢلॼات ذات العلاقات، : إضعاف الؔفاءة والعʙالة. ٢

ʻʱدةفʨʳال ʛʽهار معاي. 

حʘʽ تॼʸح الʛشʨة مقّ̒عة، والʨساʡة عʛفًا، والانʹॼاȋ : إعادة إنʱاج الفʶاد. ٣

 .اسʻʲʱاءً 

ʞّ̋، والʺʵالف ǽُؔافأ، فʸُɦاب الʺʕسʶة : قʱل روح الʺʣʨف. ٤ الʺʣʨف الʺȌॼʹʻ يُه

 .Ǽالʷلل الأخلاقي

 مʥ الإدارة إلى العʖʮ –الॺعʗ الأخلاقي 

وحʺل  ،تقॽʻة فقȌ، بل عقʙ أخلاقي بʧʽ الʺʕʶول والʺʱʳʺع الإدارة العامة لʗʶॽ مهارة

اسʵʱفافًا و  خॽانة للأمانة الॽɿॽʣʨة ها، والॽʀʨʱع خارج الʺȞاتʲʺǽ ،ʖلالأخʱام والʻʱقّل ب
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 ٥٥ 

ا لفلʶفة الʙʵمة العامةو  ʴǼقʨق الʻاس ًɹ Ȅʛهاكًا صʱالإدارة ، ان ʧم ʛʽʢقال خʱان ʨوه

 .كʺʕʶولॽة إلى الإدارة ؗامॽʱاز

 مʥ الʶʳʵʹة إلى الʓʸسॻʴة –لʴʸار نʦʲ تॻʲʶح ا

 ضȌॼ الأخʱام قانʨنॽًا. ١

١. ʖاتȞʺام في الʱالأخ ʛʸح 

 سʳل اسʙʵʱام يʨمي .٢

 مʶاءلة صارمة عʧ أȑ إساءة اسʱعʺال .٣

٢ .ʛع خارج الʺقॽʀʨʱع الʻثقة : مʨة مॽʺإلا في حالات رس) ʠȄʨة، تفॽانʙʽمهام م

 ).مʨʱȞب

 بʻاء ثقافة إدارȄة جʙيʙة. ٣

 أخلاॽʀات الॽʣʨفة العامةتʙرʖȄ الॽʁادات على  .١

 إعادة تعʅȄʛ الʺʖʸʻ بʨصفه خʙمة لا سلʢة .٢

تقلʽل الاعʱʺاد على الأخʱام الʨرॽʀة، وتعʜȄʜ الॽʀʨʱع الإلʛʱؔوني، : الʨʴʱل الʛقʺي. ٤

Ȅʜة ʛؗʺوالأرشفة ال. 

ʱȄه، وʱʰʽام في حقʱثلاثة أخ ʛيʙʺل الʺʴǽ ماʙʻعʳ في ʗʶॽلة لȞʷʺل في الʺقاهي، فالʨّ

إنها لʤʴة تʨّʴʱل  ،الʺقهى، بل في اخʱلال عʺȘʽ في فهʦ الإدارة ذاتهاالʴقॼʽة ولا في 

فʽها الʙولة مʧ نʤام إلى مʜاج، ومʧ مʕسʶة إلى شʟʵ، ومʧ حȘ عام إلى خʙمة 

 .مʛʷوʡة

إن إصلاح الإدارة لا يʙʰأ بʱغʛʽʽ اللʨائح وحʙها، بل بʱغʛʽʽ العقلॽة الʱي تȐʛ في 

ʢسل ʦʱʵة، لا أمانة، وفي الʺॽʻغ ʖʸʻʺةالॽنʨة، لا أداة قانॽʸʵة ش. 

ʥʻʸعلʸال ʗʹع ȏلال الإدارʯالاخ  
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 ٥٦ 

ʦن مʗارسهʤ أثʹاء الʦʻم الʗراسي للعʸل في الʗʸارس الʳاصة ʙؕʯي ʥيʘال 

ǽقǼ ʙʸالاخʱلال الإدارȑ هʻا مʵالفة الʺعلʦ لʨاجॼاته الॽɿॽʣʨة بʛʱك الʺʙرسة الʨȞʴمॽة 

ʙارس خاصة، Ǽʺا ʲʺǽل أثʻاء ساعات الʙوام الʛسʺي دون إذن، والʨʱجه للعʺل في م

 .إخلالاً Ǽالʤʻام الإدارȑ والȑʨȃʛʱ، وانʱهاكًا لأخلاॽʀات الʺهʻة الʱعلॽʺॽة

 ȏلال الإدارʯالاخ ʙاهʢم 

 :تʤهʛ هʚه الʤاهʛة في عʙة صʨر، مʻها

 .الॽɽاب الʜʳئي أو الؔلي أثʻاء الʨʽم الʙراسي .١

٢. ʧȄʛالآخ ʧʽʺادها للʺعلʻأو إس ʦدون معل ʟʸʴك الʛت. 

 .الʨʹʴر ثʦ مغادرة الʺʙرسة الॽʀʨʱع في سʳل .٣

 .ضعف الʺʱاǼعة الإدارȄة مʧ إدارة الʺʙرسة أو الʶلʢات الʱعلॽʺॽة .٤

 أسॺاب الʢاهʙة

 أسॼاب اقʸʱادǽة. ١

 .ضعف الʛواتʖ في الʺʙارس الʨȞʴمॽة مقارنة Ǽالʺʙارس الʵاصة - أ

 .تʙهʨر الأوضاع الʺॽʷॽɻة وارتفاع تؔالʅॽ الॽʴاة - ب

 أسॼاب إدارȄة. ٢

 .والʺʶاءلة داخل الʺʕسʶات الʱعلॽʺॽةضعف الʛقاǼة  - أ

 .الʛʱاخي في تȘʽʰʢ اللʨائح والقʨانʧʽ الॽɿॽʣʨة - ب

 .أحॽانًا تʨاʕʡ إدارȑ أو تʶاهل بʙافع العلاقات الॽʸʵʷة - ت

 أسॼاب تॽʺॽʤʻة وتॽɻȄʛʷة. ٣

 .غʺʨض أو ضعف القʨانʧʽ الʺʤʻʺة للعʺل الإضافي للʺعلʺʧʽ - أ

 .عʙم وجʨد عقȃʨات رادعة أو عʙم تفعʽلها - ب
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 ٥٧ 

٤ .ॼةأسॽʶة ونفॽʻاب مه 

 .انʵفاض الʙافॽɻة الʺهॽʻة والʷعʨر Ǽعʙم الʱقʙيʛ - أ

 .فقʙان الانʱʺاء الʺʕسʶي للʺʙرسة الʨȞʴمॽة - ب

 ȏلال الإدارʯة للاخॻʮلʴالآثار ال 

 على العʺلॽة الʱعلॽʺॽة. ١

 .تʙني مȐʨʱʶ الʽʸʴʱل الʙراسي للʺʱعلʺʧʽ - أ

 .عʙم اسʱقʛار الʙʳول الʙراسي - ب

 .ضعف الانʹॼاȋ الʺʙرسي - ت

 الʺʱعلʺʧʽعلى . ٢

 .فقʙان القʙوة الȄʨȃʛʱة - أ

 .الإحʶاس Ǽعʙم العʙالة واللامॼالاة - ب

 .تʜايʙ الʛʶʱب وضعف الʙافॽɻة للʱعلʦ - ت

 )الʺʙرسة(على الʺʕسʶة الʱعلॽʺॽة . ٣

 .اهʜʱاز الʲقة في الʺʙرسة الʨȞʴمॽة - أ

 .انʷʱار ثقافة الفʶاد الإدارȑ والʖʽʶʱ الॽʣʨفي - ب

 على الʺʱʳʺع. ٤

 .الʨȞʴمي والʵاصتعʺȘʽ الفʨʳة بʧʽ الʱعلʦॽ  - أ

 .الإضʛار ʙʰʺǼأ تؔافʕ الفʛص الʱعلॽʺॽة - ب

 ȏʦȁʙوت ȏر إدارʦʢʹم ʥة مʱعالʸال 

١ . ȑإصلاح إدار 

 .تفعʽل نʦʤ الʛقاǼة والʺʱاǼعة الʨʽمॽة - أ
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 ٥٨ 

 .تȘʽʰʢ مʙʰأ الʨʲاب والعقاب Ǽعʙالة وشفاॽɾة - ب

 .تʨثȘʽ الʨʹʴر والانʛʸاف Ǽآلॽات حʙيʲة حʘʽ أمʧȞ - ت

٢ .ȑادʸʱإصلاح اق 

 .الʺعلʺʧʽ أو تʨفʛʽ حʨافʜ بʙيلةتʧʽʶʴ أجʨر  - أ

 .تʦॽʤʻ العʺل الإضافي خارج الʙوام الʛسʺي فقȌ - ب

 إصلاح تȄʛʷعي. ٣

 .سʧ لʨائح واضʴة تʺʻع العʺل الʵاص أثʻاء الʙوام - أ

 .تʙʴيʙ عقȃʨات إدارȄة مʙʱرجة ومعلʻة - ب

 إصلاح تȑʨȃʛ وأخلاقي. ٤

 .تعʜȄʜ أخلاॽʀات مهʻة الʱعلʦॽ في بʛامج الʙʱرʖȄ - أ

 .ʱʺاء والʺʕʶولॽة الʺهॽʻةبʻاء ثقافة الان - ب

 .رȌȃ الأداء الʺهʻي Ǽالʱقʦॽʽ والॽʀʛʱة - ت

إن تʛك الʺعلʺʧʽ لʺʙارسهʦ أثʻاء الʨʽم الʙراسي للعʺل في الʺʙارس الʵاصة لʝॽ مʛʳد 

ʖ ʛؗم ȑʨȃʛوت ȑادʸʱواق ȑعلى خلل إدار ʛشʕم ʨبل ه ،ȑدʛك فʨه . سلʚة هʳومعال

الʺعلʦ وواجॼاته، وʴȄفȎ حȘ الʢالʖ الʤاهʛة تʢʱلʖ إصلاحًا شاملاً يʨازن بʧʽ حقʨق 

 .في تعلʦॽ مʦʤʱʻ وعادل

الاخʯلال الإدارȏ في معلʸي الʙʸحلة الʰانȂʦة عʹʗ تʦزȂع الʝʶʲ وفȖ الʗرجة 

 الॻɽॻʡʦة لا وفȖ الاحॻʯاج الʗʸرسي

ǽُقǼ ʙʸالاخʱلال الإدارȑ هʻا سʨء تʅॽʣʨ الʺʨارد الȄʛʷॼة الʱعلॽʺॽة مʧ خلال تʨزȄع 

علʺي الʺʛحلة الʲانȄʨة بʻاءً على درجʱهʦ الॽɿॽʣʨة أو أقʙمʱʽهʦ الʟʸʴ الʙراسॽة على م
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 ٥٩ 

الإدارȄة، بʙلاً مʧ مʛاعاة الاحॽʱاج الفعلي للʺʙرسة، والʟʸʵʱ، والعʖء الʙʱرʶȄي 

 .الأمʲل، Ǽʺا ʵǽل ॼʺǼادȏ الؔفاءة والعʙالة الȄʨȃʛʱة

 صʦر ومʢاهʙ الاخʯلال

 .مفʡًʛا تʽʺʴل الʺعلʺʧʽ الʙʳد أو الأدنى درجة عʯًʰا تʙرॽًʶȄا .١

 .تقلʽل نʸاب الʟʸʴ للʺعلʺʧʽ الأعلى درجة Ǽغʠ الʛʤʻ عʧ الاحॽʱاج .٢

٣. ʧʽʸʸʵʱʺال ʛʽلغ ʙʻ ُʁة أو تʛشاغ ʟʸد حʨوج. 

 .عʙم الʨʱازن بʧʽ الʺʨاد الʙراسॽة في الʙʳول الʺʙرسي .٤

 .تʹʛر اسʛʺʱارȄة الʙʱرʝȄ في Ǽعʠ الʸفʨف أو الʺʨاد .٥

 ȏلال الإدارʯاب الاخॺأس 

 أسॼاب تॽʺॽʤʻة. ١

 .معايʛʽ واضʴة لʨʱزȄع الʸʻاب الʙʱرʶȄيॽɼاب  - أ

 .الʵلȌ بʧʽ الامॽʱاز الॽʣʨفي والʨاجʖ الʺهʻي - ب

 .اعʱʺاد قʛارات إدارȄة تقلǽʙʽة غʛʽ مॽʻʰة على بॽانات الاحॽʱاج - ت

 أسॼاب إدارȄة. ٢

 .ضعف الȌॽʢʵʱ الʺʙرسي القائʦ على الʴʱلʽل الʨاقعي للʺʨارد - أ

 .العلॽاخʨف الإدارات مʧ اعʛʱاض الʺعلʺʧʽ ذوȑ الʙرجات  - ب

 .ॽɼاب الʺʶاءلة الإدارȄة الفاعلة - ت

 أسॼاب ثقاॽɾة ومʕسॽʶة. ٣

 .“الأقʙمॽة تعʻي تʅॽɿʵ العʖء”انʷʱار ثقافة  - أ

 .ضعف مفهʨم العʙالة الॽɿॽʣʨة الʺʛتʢॼة Ǽالأداء لا Ǽالʛتॼة فقȌ - ب

 الآثار الʴلॻʮة للاخʯلال
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 ٦٠ 

١ .ʦॽعلʱدة الʨعلى ج 

 .انʵفاض جʨدة الʙʱرʝȄ نʳॽʱة إرهاق Ǽعʠ الʺعلʺʧʽ - أ

 .ضعف الʛʽʹʴʱ والʺʱاǼعة الॽɿʸة - ب

 .اخʱلال الʶʱلʶل الʺعʛفي في Ǽعʠ الʺʨاد - ت

٢ .ʧʽʺعلى الʺعل 

 .شعʨر الʺعلʺʧʽ الأقل درجة Ǽالʤلʦ الॽʣʨفي - أ

 .انʵفاض الʛضا الॽʣʨفي والʙافॽɻة الʺهॽʻة - ب

٣ .ʧʽʺعلʱʺعلى ال 

 .عʙم اسʱقʛار العʺلॽة الʱعلॽʺॽة - أ

 .تفاوت مȐʨʱʶ الʙʱرʝȄ بʧʽ الʸفʨف - ب

 .خاصة في الʺʨاد الأساسॽة ضعف الʽʸʴʱل - ت

 على الإدارة الʺʙرسॽة. ٤

 .اهʜʱاز مʙʸاॽʀة الإدارة - أ

 .زȄادة الʜʻاعات الʙاخلॽة بʧʽ الؔادر الʱعلॽʺي - ب

 الʸعالʱة الإدارȂة والȂʦȁʙʯة

 اعʱʺاد مʙʰأ الاحॽʱاج الʺʙرسي. ١

 .الʟʸʵʱ، عʙد الʷعॽʰʡ ،ʖعة الʺادة، وعʙد الʺʱعلʺʧʽ: تʨزȄع الʟʸʴ وفȘ - أ

 .مॽɻارȑ مʛن للʺʛحلة الʲانȄʨةتʙʴيʙ نʸاب  - ب

 تʦॽʤʻ العلاقة بʧʽ الʙرجة الॽɿॽʣʨة والʸʻاب. ٢

 ).إشʛاف، تʨجॽه، تʙرʖȄ(رȌȃ تʅॽɿʵ الʸʻاب فقǼ Ȍالʺهام الإضاॽɾة  - أ

 .الفʸل بʧʽ الامॽʱاز الإدارȑ والʨاجʖ الʱعلॽʺي - ب
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 ٦١ 

 الȌॽʢʵʱ الʺʻʰي على الॽʰانات. ٣

 .إعʙاد مʸفʨفة عʖء تʙرʶȄي لؔل معلʦ - أ

 .الʨʱزȄع دورȄًا خلال العام الʙراسيمʛاجعة  - ب

ʺة والعʙالة الॽɿॽʣʨة. ٤ ʨؗʴال 

 .تʨثȘʽ معايʛʽ الʨʱزȄع وȂعلانها ʷǼفاॽɾة - أ

 .إشʛاك جʺॽع الʺعلʺʧʽ في مʛاجعة الʙʳول - ب

إن تʨزȄع الʟʸʴ في الʺʛحلة الʲانȄʨة على أساس الʙرجة الॽɿॽʣʨة بʙلاً مʧ الاحॽʱاج 

الʺʙرسي ǽُعʙ خللاً إدارȄًا مॼاشʛًا يʻعʝȞ سلॼًا على جʨدة الʱعلʦॽ، والعʙالة الॽɿॽʣʨة، 

واسʱقʛار الʺʙرسة، وȄقʱʹي الإصلاح تʻʰي إدارة مʙرسॽة حʙيʲة تقʨم على الؔفاءة، 

 .Ȍȃ الامॽʱازات Ǽالأدوار الفعلॽة لا Ǽالʛتʖ الاسʺॽةوالȌॽʢʵʱ العلʺي، ور 

 الȏʦȁʙʯ  الاخʯلال الإدارȏ الآثار الʙʯʸتॺة على 

وتʙني إلى انعʙام الʲقة بʧʽ الʺʱʳʺع والʺʕسʶة الʱعلॽʺॽة،  الاخʱلال الإدارǽ ȑقʨد 

 Ȑʨʱʶم  ،ʧʽʺة للʺعلॽʻاجع الؔفاءة الʺهʛوت ،ʦॽعلʱدة الʨادةجȄوز  ȑʨȃʛʱال ʙا  ،الفاقʺؗ

Ș الفʨʳات الʱعلॽʺॽة بʧʽ الفʯات الاجʱʺاॽɺة، وȄُʹعف فʛص الॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة، ǽعّ̋ 

 .وʳȄعل إصلاح الʤʻام الʱعلॽʺي أكʛʲ تعقʙًʽا وارتفاعًا في الʱؔلفة

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

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

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

 :في الإدارات الʱعلॽʺॽة له تأثʛʽ مॼاشʛ على الاخʱلال

 .ضعف جʨدة الʱعلʦॽ في الʺʙارس .١

٢.  ʧʽص بʛتفاوت الفʧʽʺعلʱʺال ʧʽʺوالʺعل. 
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 ٦٢ 

 .، والʺʱʳʺعوالʺʱعلʺʧʽلȐʙ الʺعلʺʧʽ،  الʳʱاوزاتتʗʽʰʲ ثقافة قʨʰل  .٣

 ،Ȑʛارة أخॼɻǼلالʱالاخ ʦعلʱات الȄʨʱʶم ʧم Ȑʨʱʶلال على ؗل مʤرع الʜي ȑالإدار. 

 في الॻȁʙʯةالاخʯلال الإدارȏ اسʙʯاتॻʱॻات مȜافʲة 

إنʷاء مʨʤʻمة مʱؔاملة تقʨم على الʷفاॽɾة والʺʶاءلة الاخʱلال الإدارȑ تʢʱلʖ مʨاجهة 

قائʺة على الʜʻاهة وʷȄʺل ذلʥ تʛȄʨʢ نʦʤ الʛقاǼة والʱقʦȄʨ، اعʱʺاد وʻȃاء ثقافة مʕسॽʶة 

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

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

 ʧʽʺالʺعلʧʽʺعلʱʺأ الوالʙʰخ مॽسʛانات، وتʴʱاد الامॽوح ʦॽʽقʱالة الʙوة، وضʺان عʙق 

ʙوتُع  ȑة في أȄاوʜال ʛʳهة حȄʜʻة الȄʨȃʛʱادة الॽʁةالॽʳॽاتʛʱإس  ʧم ʙʴلال فعالة للʱالاخ

 ȑالإدار. 

 ȑلال الإدارʱة الاخʛؔفǼ أʙʰقة، بل يʛʶǼ ة، ولاʨشʛأ بʙʰا لا يʻه، ॽؗ يʢʵا تʻʻȞʺǽ ʅ

 علʦ الʺʙارس فʨʻن الإدارة غʛʽ الʛسʺॽة، ومʧ هʚه الفʛؔة الʸغʛʽة، تʱ الʤʻام Ǽأقل جهʙ؟

 :لʱقلʟॽ هʚه الʤاهʛة، لا بʙ مʧو 

 .تعʜȄʜ الʷفاॽɾة في الʺʻاهج والॽʶاسات .١

 .وضع نʤام عادل للʱعʻʽʽات والॽʀʛʱات .٢

 .تفعʽل الʛقاǼة الʙاخلॽة والʺॽɻʺʱʳة .٣

 .تʙرʖȄ الʺعلʺʧʽ على ʦॽʀ الʜʻاهة والʺʶاءلة .٤

 .على الالʜʱام Ǽالقʨاعʙ وȂعلاء ॽʀʺة الʺʳهʨد الفʛدȑ الʺʱعلʺʧʽتॽʳʷع  .٥

 .رقاǼة دورȄة على تʨزȄع الʺʜʽانॽات والʺʸʸʵات .٦

٧.  ȑʛʷॼخل الʙʱل الʽقلʱاءات لʛة الإجʱʺأت. 

٨. ʧʽȄوالإدار ʧʽʺالʺعل Ȑʙاهة لʜʻثقافة ال ʜȄʜتع. 
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 ٦٣ 

 .إشʛاك الʺʱʳʺع الʺʴلي في الʛقاǼة على القʛارات .٩

  ،ʦॽتعل ʧد أماكʛʳم ʗʶॽارس لʙʺالɾات ثقاʛʰʱʵةبل مॽ ،اوزʳʱا أو  الॽًمال Ȍفق ʝॽا لʻه

 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

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

 إعادة تعʅȄʛ مفهʨم الʶلʢة خʙمة قʰل الʻفʨذ، إصلاح الإدارات الʱعلॽʺॽة علʻʽاإذا أردنا 

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

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

ʦॽعلʱاهة والʜʻام حي للʤإلى ن ʙحي فاس. 

 .في الإدارات الʱعلॽʺॽة هʨ رحلة فلॽɿʶة في الʛوتʧʽ والʶلʢة والʜمʧ الȑʛʷॼ  الʳʱاوزات

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

لعقاب فقȌ، وقॼًȄʛا مʧ إعادة صॽاغة الʻفʝ لإصلاح حॽʁقي مʙʱʶام، Ǽعʙًʽا عʧ ا

 .الإنʶانॽة والʤʻام الʱعلॽʺي معًا
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 ٦٤ 

 الʰالʖالفʶل 

 ȏلال الإدارʯفة العامةالاخॻʡʦوال  

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

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

 .والأوراق الʱي تʛʴʱك بȌॼء

الॽʣʨفة العامة تॼʸح مʛʶحًا للʚؗاء الʺاكʛ، حʘʽ تʙʱاخل الʶلʢة، والʺʸلʴة، 

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

ʗل الأمȂʦʟ ارʸʰʯؕاس ʔʶʹʸال 

ʖʸʻʺال ʖي صاحʢعǽ ʖʸʻʺال: 

 .الʻفʨذ لʛʽʽʶʱ الʺعاملات - أ

 .القʙرة على حʺاǽة أو تʳاوز القʨاعʙ - 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

٢ .ɽة والʢلʶمجالʛʰʺاب الॽ 

 :مʧ أمʱع فʨʻن الإدارة الʨʶدانॽة الॽɽاب الʺʙروس والʨʹʴر الانʱقائي

 .ʙʰȄو عادǽًاو  الʨʹʴر الʙائǽ ʦقلل مॽʀ ʧʺة الʺʣʨف - أ

وʵȄلȘ مʳالاً للقʛار غȄ  ʛʽعʢي إحʶاسًا Ǽالأهʺॽة،و  الॽɽاب الʺʛʰمج يʛفع مȞانʱه - ب

 .إنʱاج سلʢة الʺʖʸʻالॽɽاب لʝॽ تقʛًʽʸا، بل فĎ̒ا اجʱʺاॽًɺا ǽعʙʽ ف، الʺʛئي

 اللʅॽʢ الʳʱاوزالȌॼء والʛوتʧʽ أدوات . ٣
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 ٦٥ 

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

 :فʛص

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

 .فʛصة لإعادة تʨزȄع الʺهام ،الاجʱʺاعات الȄʨʢلة .٢

 .وسʽلة لʗʽʰʲʱ الʻفʨذ الʸʵʷي ،الإجʛاءات الʺعقʙة .٣

ʖʸʻʺة داخل الʱامʸوة الʛʲلل ʙالʺʺه ȘȄʛʢال ʨا هʻه ʧʽوتʛال. 

٤ . ʧʽه بȄʜʻف الʣʨʺقةالʛʢائح مʨانو  اللʙʻة سॽمʨʽات الॼلʢʱʺال. 

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

 .وتʨقعات الʺʨاʧʽʻʡ ومʢʱلॼات الʜملاء، الʶلʢة،ومʢʱلॼات 

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

 .ومʳابهة الʛʽʶ في دهالʜʽ الاخʱلالاتالفعلي، 

 شȞॼة الʺʸالح الʙاخلॽة. ٥

 :الʺʵǽ ʖʸʻلȘ شȞॼة علاقات مʷʱاȞǼة

 .زملاء ʱʴǽاجʨن للʺʶاعʙة .١

 .ॼؗار ʧȞʺǽ اسʱغلالهʦمʣʨفʨن  .٢

 .قʛارات تʱʴاج للʺʨافقة الȄʛʶة .٣

، حʘʽ ؗل فʛصة صغʛʽة ʣ ʧȞʺǽلكل هʚه العʻاصʛ تʳعل الʺʖʸʻ بʨاǼة لاقʸʱاد 

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

 الʺʖʸʻ والʻفʨذ قʨة Ǽلا حʙود. ٦

 :الʺǽ ʖʸʻعʢي القʨة في

 .الʺعاملاتتȄʛʶع أو تعʽʢل  .١
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 ٦٦ 

 .تʨزȄع الامॽʱازات .٢

٣. ʧʽالفʵʺة الǽحʺا. 

 .الʶاسةالʱأثʛʽ على القʛارات  .٤

خʙمة عامة، ووسʽلة للʴفاȍ على ثʛوة صامʱة،  ،وهʚȞا ॼʸǽح الʺʖʸʻ أداة مʜدوجة

 .والʙʴ الفاصل بʧʽ الʻفʨذ والالʜʱام

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

ʶلʢة، والʺʸلʴة، والفلʶفة الإدارȄة غʛʽ الʛسʺॽة، والʛوتʧʽ الȑʚ يʨʴʱل إلى مʨرد ال

ʗصام ȑادʸʱاق. 

نفʶه تلقائॽًا  الʳʱاوزفهʦ الʺʖʸʻ بهʚه الȄʛʢقة هʨ خʨʢة حاسʺة لإدراك ʅॽؗ يʱʻُج 

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

 .ل يʨمي، لا مʛʳد شعاركفلʶفة وعʺ

 ȏلال الإدارʯالاخ ʖʮب للعʘهʸجه الʦاص  الʳاع الʠالقǺ 

 ʧع عʺʶما نʙʻع ȑلال الإدارʱالاخ ʖاتȞʺاع العام، الʢعادة الق ʧهʚادر إلى الॼʱي ،

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

ا، وأ، أقل تهʚيॼاً أكʛʲ  ،للʳʱاوزات ًr ॽʳرضʙصة قʛاء فॼʱا  ،على الاخʻلال هʱالاخ

 ȑالإدار  ʛʽʲة، دون أن يॽمʨʽقة العʺل الȄʛʡ ʧءًا مʜح جॼʸȄة، وॽʺلة رسʙفي ب ʛؔʻʱي

 .الʨȞʷك ʛًʽʲؗا

ات مʛʶح العلاقات الॽɿʵة. ١ ʛؗʷال 

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

 .على عقʨد رشاوȐ غʛʽ معلʻة للʨʸʴل .١

 .تلاعʖ في الʺʻاقʸات .٢
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 ٦٧ 

 .تȄʨʶات سȄʛة لʖʻʳʱ العقȃʨات .٣

 .تعامل مع القʨانʧʽ بʛوح الʺʛونة الʨʶدانॽة .٤

 ȑلال الإدارʱالاخ  ʧʺʹȄة و ʛؗʷرة الʨعلى ص Ȏافʴǽ ʨج، فهʱʻه مʻؔب لʚا مهʻه

 .اسʛʺʱارها، لʻؔه يʱʻج أرȃاحًا على حʶاب العʙالة والʷفاॽɾة

 مʸقʨلةنʵʶة  الʛʽʰوقʛاॽʡة الʵاصة. ٢

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

 .الإجʛاءات لا تʜال معقʙة، لʻؔها أقل صॼًʵا .١

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

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

 .لى فʧ إدارة العلاقات والإجʛاءات بʚؗاءإ الʳʱاوزهʻا يʨʴʱل 

 الʶʺاسʛة ʨȞʴؗمة ʣل. ٣

ات، يʨجʙ سʺاسʛة ʛؗʷداخل ال،  ʧʽفʣʨʺل ال مʣʨفʨن ǽعʛفʨن ؗل الʛʢق الʺʛʸʱʵة، وؗ

،ʦهʽعل Ȍالʹغ ʧȞʺǽ ʧيʚها الʛʽʽتغ ʧȞʺǽ يʱارات الʛوؗل الق ، ʦة هʛاسʺʶلاء الʕه

، وʨʻʺʹȄن للاخʱلال الإدارʴǽ ȑافʨʤن على الʙورة الاقʸʱادǽة  ،ʲʺǼاǼة حʨȞمة ʣل

 .اسʛʺʱار العʺلॽة مʧ الʙاخل

 الʨʱازن بʧʽ الʻفع والʨʸرة. ٤

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

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

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

 :عʙʺʱ علىت في القʢاع الʵاص للاخʱلال الإدارȑ الفʛص الʺʨاتॽة . ٥

 .ضعف الʛقاǼة الʙاخلॽة .١
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 ٦٨ 

٢. ʛʽالʺعاي ʧلاً مʙاد على العلاقات بʺʱالاع. 

 .عʙم الالʜʱام Ǽالقʨانʧʽ الʸغʛʽة .٣

 .اسʱغلال الʲغʛات القانʨنॽة .٤

 .الʺʛاوغة بʚؗاءالقʙرة على  .٥

 الʳʱاوزمʧ أشȞال  مهǼًʚا لʻؔه ثابʗ، وفعال أكʛʲ هʻا الʳʱاوزكل هʚه العʨامل تʳعل 

 .العلʻي

 حʥʻ يʦʲʯل الʠʳأ إلى عʙُف الاخʯلال الإدارȏ لʴفة ف

ا مʧ الاخʱلال الإدارȑ يʙʰو  ًɹ  Șʴʱʶǽ، شǽ ʟʵأخʚ ما لا ،الʛʤʻة الأولى، فعلاً واض

ل إلॽه في صʨرته الهادئة والعʺॽقة   الاخʱلال الإدارȑ لʧؔ الॽʁʴقة أن ، أو ॽّʹǽع ما أُوؗ

 .لʝॽ فعلاً واحʙًا، بل مʨʤʻمة نفॽʶة وثقاॽɾة تȃّʛُى Ǽالعادة، لا Ǽالʙʸفة

 ȑلال الإدارʱالاخ ʳم ʝॽأسلʛة في الʛؔبل ف ،ʙة في يʨد رشʛ ،انʶل للإنʨة تقʛؔف 

”ȘȄʛʢال ʛʸʱل ،اخȄʨʢال ȘȄʛʢفال“ ʧʽانʨالق ʙهʱʳا تʺʻʽȃعات وȄʛʷʱائح والʨفي  والل

Ǽلا اسʚʯʱان إلى لغة  لفʛؔة ȄʛʴǼة بʧʽ الʺȞاتʖ، وتʶʱللتʨʳʱل هʚه ا ضȌॼ الأفعال،

 .الʻاس وتعلॽقاتهʦ ونؔاتهʦ الʨʽمॽة

 Ȟؗائʧ حي له دورة حॽاة الʳʱاوزات. ١

 :ʸؗفʴة في ʱؗاب العلʨم، لʛأيʻاه ؗائً̒ا يʙʰأ صغʛًʽا للʳʱاوزاتلʨ نʛʤنا 

١. ʖʱȞاب مǼ ة علىʶʺه. 

 .“كʙه ساȑ”خʙمة ʢॽʶǼة  .٢

 .“Ǽالॽʻة”تʶهʽل معاملة  .٣
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 ٦٩ 

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

عʙʻنا لا يॼقى “ الȌॽʶॼ”ن لʧؔ الʨʢʵرة أ، لʝॽ شʛًا مʢلقًا، بل تʶاهل ȌॽʶǼ بʙايʱه

 .والʱؔاثʛ فؔل شيء في حॽاتʻا ʽʺǽل للʢًॽʶǼ ،ʨʺʻا

 )الʳانʖ الʻفʶي للʤاهʛة الʲقʽلة(الإنʶان؟  يʳʱاوزلʺاذا . ٢

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

فʛ اتʨʱ  ʺاإلا حʻʽ يʦʱ تفعʽلهلا  الإنʶان ʴǽʺل في داخله اسʱعʙادًا ॽɿʡفًا للانʛʴاف،

ʛاصʻة( ثلاثة عǼاب رقاॽɼضعف، حاجة، و(. 

أكʛʲ  بل لأن الʛʤوف أحॽانًا تʹغȌ على جॼʽه لأنه شʛȄʛ، يʳʱاوزفالإنʶان الفقʛʽ لا 

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

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

ǽ ل أنʰاجة قʴال ʧف مʣʨʺي الʺʴǽاهةʜʻالǼ هॼالʢ. 

 لʤʴة الʨʴʱل عʙʻما ॼʸǽح الʢʵأ ॽًɻॽʰʡا. ٣

حʧʽ ، بل حǽ ʧʽقف مʧ حʨله صامʧʽʱ الॽʁʴقي لا يʙʰأ حʛʶǽ ʧʽق أحʙهʦ، الʳʱاوز

خʢأً،  الʳʱاوزǽعʨد عʙʻ تلʥ اللʤʴة، لا  “ǽاخ خلʽها ؗل الʻاس بʱعʺل ʙؗه”نʙʰأ Ǽقʨل 

 عʛفًا، تʛʽʸ لعادة حʧʽ تʛʷʱʻوا يʻقلʖ إلى عادة،ر، حʧʽ يʛؔʱ  الʢʵأ، بل ॼʸǽح ثقافة

 ّʚʳʱي ʧʽف حʛن  روالعʨالقان ʧم Ȑʨأق ʛʽʸǽ ،قيॽʁʴال ʛʢʵال ʨا هʚقف ، وهǽ ʧʽح

 .ثقةثॼاتٍ و مʧ الʻافʚة ȞǼل  الʳʱاوزبʻʽʺا يʙخل  القانʨن على Ǽاب الʺʕسʶة،

 كʅॽ تʱʵلȌ الأشॽاء بॼعʹها؟ الإدارȑ  فʨلال. ٤

ʚلʥ هي ؗ، ؗله فʨق Ǽعʹه ،، ʸǼلسلʢة، تʨنة، ʻʰةجِ  ،فاخʛ صʧʴ فʨلتʽʵل 

Ȍلʱʵǽ ʧʽنا حʙʻذ الإدارات عʨفʻالǼ اصʸʱالاخ ، ُʁ الʨاجʖ  ،لʢة Ǽالعلاقاتال

ʙ حʧʽ تʷʱاʥǼ هʚه العʻاصʛ، والʙʵمة العامة Ǽالʺʻافع الॽʸʵʷة Ǽالʺʳاملات ِɹ ّɦلا  ،وت



ʺة دهالʚʻ الʓʸسʴات ʨؗʴاب الॽɼة وȄلالات الإدارʱفة الاخʶفل  
 

 ٧٠ 

كʺا  الʳʱاوزॼʸॽɾح  ولا الʺʨاǽ ʧʡعʛف حقʨقه، ǽعʨد الʺʣʨف ǽعʛف حʙود وॽʣفʱه،

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

 ʧʽلبʡاॼوال Șʴال. 

٥ . ȑلال الإدارʱة الاخॽʻʡʨار الʚالأع ʧʽب 

Ȅʛʰت Șن في خلʨارعǼ نʨʽدانʨʶعل الʳفة تॽʢات لʛاوزʳʱا ال ًɹ ॼʀ ل” أقلʢأتع ʛما داي“ 

”ʖʽʡ ني زولʙساع“ ”ȑاʷال Șدات “حʛه الʺفʚع هʺʳʱت ʧمʜة، ومع الʛʽغʸن  الʨّؔʱل

لʧؔ بʱʻائج ، ولا عʻف Ǽلا صʛاخ اخʱلال، اللʅॽʢ الʳʱاوزʙيʙًا اسʺه قامʨس قامʨسًا ج

 .مʕلʺة للʰلʙ ؗله

 قʙر؟ أم سʨء تʦॽʺʸ اجʱʺاعي؟ الاخʱلال الإدارȑ هل . ٦

 ȑلال الإدارʱالاخ ،ʖعʷه الǼ ʙلʨا يॽًʻʽرًا جʙق ʝॽارثة  لʨʱال ولا صفة مॽالأج ʧʽقل بʱʻت

ʺا يʨʺʻ العفʧ في الأماكʧ تʺامًا ؗ بل هʨ نʳॽʱة لʯʽʰة مʱʵلة، جʨاز الʶفʛ، دونʺا

، وȂذا أصلʗʴ الʤʻام الإدارʱʵǽ ، ȑفي العفʧ مʧ تلقاء نفʶه، إذا نʤّفʗ الʯʽʰة، الॼʡʛة

 ʙʳॽاوزسʳʱها الʽقف علǽ لا أرضǼ هʶنف. 

ʤام الȞǽʻفي أن يȐʛ  ،والأجʺل أن الʨʶداني ॽʰʢǼعʱه لا ʱʴǽاج إلى ألف مʴاضʛة

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

٧ . ȑلال الإدارʱمًا الاخʛʳن مʨȞǽ ل أنʰة قॽʴان ضʶن الإنʨȞǽ ʧʽح 

بل  لʨʶॽا ॼؗار اللʨʸص الʚيʧ نʛاهʦ في الأخॼار، هʚه الاخʱلالاتكʛٌʽʲ مʺǽ ʧʺارسʨن 

Ǽ نʨفʣʨقة مʛʢم ʧʽا بʨاء وقعʢʶةʛالأس Ȍان ضغʙʻاتضعف  وسॼتʛʺاب و ،  الॽɼ

الاخʱلال لهʚا إصلاح  ،ومʱʳʺع لا Ȟǽافئ الʜʻاهة ؗʺا ʖʳǽ نʤام إدارȑ معʢل، القʙوة

 ȑف، الإدارʣʨʺامة الʛؗ إعادةǼ أʙʰه يȄʜʻال ʦȄʛؔوت ʅॽʤʻب،   ،الʨالقل ʅॽʤʻل وتʽهʶوت

 .قʰل أȑ عقȃʨات حॽاة الʻاس،
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 Ȟʴؗاǽة تʢǼ ʛʤʱʻلاً  الʳʱاوز ،الʻهاǽة الʺʕقʱة. ٨

ل جʽل يʛʱك فʽها ، ولʙʽة لʤʴة آنॽةʖʱؔ بل رواǽة تُ ، قʸة مʱȞʺلة ʗلʶॽ الʳʱاوزات وؗ

ل مʨاʅॽʹǽ ʧʡ فʽها ؗلʺة وؗل مʣʨف ǽʹع فʽها سʛًʢا، فʸلاً، ومʲل ؗل  وؗ

ǽقʛر أن  شعʖ ؗامل و  ،لʧ تʱʻهي إلا حʤǽ ʧʽهʢǼ ʛل جʺاعي، الʛواǽات الʽʺʳلة

 .لا شعارات على الʙʳران ʳǽعل الʜʻاهة أسلʨب حॽاة،

بل مʛʳد ، ولا جʜءًا مʧ جʻʽاته ولا ॽʰʡعʱه، لʝॽ قʙَر الʨʶدان، الاخʱلال الإدارȑ أن 

 .عʨد الʶʺاء صاॽɾةʱل تʱʴاج فقȌ إلى نʶʺة وعي، سʴاǼة عابʛة

٩ .ʛيʙʺه لإنقاذ  الॼʱȞك مʛʱي ȑʚل الʢॼرِّب الʙʺاتالʙوح  Ȑʛأخ 

 ʨفʷʱاك ʧʽʽمʨȞʴال ʧʽفʣʨʺال ʧة مʜʽʺة مʯاك فʻاء هʛʰخ ʦأة أنهʳن،ا فʨʽدول ʖȄرʙوأن  ت

ʦهʰاتȞك مʛت ʦهʽعل ʦʱʴǽ انيʶالإن ʦهʰاكʺة واجʛʱʺال ʦهاب في مهʺات ومعاملاتهʚلل 

ه ǽغادر تʙʳ، أو ف وحʙة ثانॽة في نفʝ الʺʕسʶة في مʕسʶات أخȐʛ " عاجلة"تʙرॽʰȄة 

،ʛاكॼاح الॼʸه في الॼʱȞزملاءه م ʛʰʵȄا، وʛًل ملفًا فاخʺʴǽ " ʙلʰالॼȄرʙورشة ت ȑʙʻع

ʰʵاجة لʱʴاتيمʛ" لʺʴǽ أنه الʺʹʥʴ ، و على ॽɿʱؗه نهʹة الأمةو  بʙʽه عʸا مʨسى وؗ

في وقʗ يʙؔʱس ॽɾه الʺʨاʨʻʡن  أثʻاء الʙوام الʛسʺي، في الأمʛ أن الʙʱرʨȞǽ ʖȄن غالॼًا

 ʙʻهعॼʱȞاب مǼ، إ ʛأجȃاوॼًȄʛتق ȑʛهʷه الॼرات ȑاوʶǽ ا ، ضافيʚȞسالة توهʛع الʺʱʳ

، فʨʴʱʽل إلى مʢʻقة أثȄʛة أما مॼʱȞه، دارȑ فʙȄʛئʙة الʺالॽة في تʜاوج إالʙʱرॽʰȄة مع الفا

ة، لʧؔ لا Ǽأس ʛؗʴسل الʨʱعًا، معاملات تॽʀʨت ʛʤʱʻدًا  ملفات تʨجʨم ʝॽف لʣʨʺفال

ʛʽʺض ʖʽتأن ȑأǼ ʛعʷॽعلى  ،ل ʧȄʛآخ ʖȄرʙʱل بʨغʷالآن م ʨة الأداء"فهॽرفع "و" فعال

والأجʺل أن Ǽعʠ ، الإلʛʱؔونيبʻʽʺا أداؤه في مॼʱȞه لا يʛتفع حʱى Ǽالʺʳهʛ  "الإنʱاجॽة

على حʶاب  الʺʕسʶات تʢلॼه Ǽالاسʦ، لʝॽ لأنه الأفʹل، بل لأنه الأكʛʲ تفʛغًا للʨرش

ʱاذنا الʙʱرʖȄ ما أس" الʙورات ؗأنه نʦʳ روّج معʨʰʳه لهفʙʳʱ اسʺه يʻʱقل بʧʽ ، الʙوام
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ʥॽم إلا بʨقॽع؟، بॽثلاثة أساب ʗجاء لإنهاء معاملة ضاع ȑʚال ʧʡاʨʺأما ال ʨلقى  فهʱي

ʙالʵد الʛال "ʛيʙʺال ʙʽʶال ʖȄرʙة تعال  في ورشة تʛȞǼ"  ،أتيǽ ʙالغ ʧؔلʛيʙʺال ʙʽʶما  وال

 .بʻʽʺا مʕسʱʶه الأصلॽة تغʛق في الفʨضى أخȐʛ مʧ ضعف الأداء وحʙات" يʻقʚ"زال 

١٠ .ʦّلʶʱوال ʦॽلʶʱل في الʡالʺʺا ʛيʙʺاد الʶف 

 ʛاهʤم ʧلال مʱات الاخʶسʕʺال ʥȃʛُي تʱال ȑو الإدار ʧʽهاالعاملʽاوزات، فʳت  ʛيʙʺال

ʚالʛʸǽ هʻؔل Ȑʛقل إلى إدارة أخʻُي ȑ  اʺȃاحه، وأدواته، ورʱه، ومفॼʱȞʺǼ ȍفاʱعلى الاح

أنها مʺʱلؔات شॽʸʵة اكʰʶʱها Ǽالʺॽلاد لا Ǽالॽʣʨفة ، حʱى الʛؔسي الȑʚ اعʱاده، وؗ

ʺان وهي إجʛاءات مفʸلॽة لʹ فʙʰلاً مʧ تʻفʚʽ إجʛاءات الʶʱلʦॽ والʶʱلʦّ في وقʱها

، ومʛّة "انʷغاله"مʛة ʳʴǼة  ،يʙخل في حالة مʧ الʺʺاʡلة الʺقّ̒عة ،اسʛʺʱارȄة العʺل

 ".لʙʳǽ ʦ الʨقʗ الؔافي"، ومʛّة ثالʲة لأنه "تʳهʜʽ الʺلفات"ʳʴǼة 

الʺʙيʛ الʙʳيʙ يʛʤʱʻ مॼʱȞه لʙʰʽأ العʺل، والʺʣʨفʨن  ،وʨʴʱȄل الʺʷهʙ إلى مʛʶح عʲʰي

 ʨهʺʳارات، والʛالق ʙʺʱعǽ ʧون مʛʤʱʻف يʛʸʱل يʨقʻʺال ʛيʙʺا الʺʻʽمات، بʙʵال ʛʤʱʻر ي

أن ورȃʺا  ،الإدارة القǽʙʺة ملॽʰʡ Șʴعي لʛʽʶته الʚاتॽة لا ʧȞʺǽ الʵʱلي عʻه بʶॼاʡة ʺاوؗ

ǽعʱقʙ أن مغادرة مॼʱȞه تعʻي مغادرة جʜء مʧ سلʱʢه، لʚلʥ يǼ ʘʰʷʱالأدراج القǽʙʺة 

 .كʺʧ يʘʰʷʱ بʱارȄخ Ȅʨʡل مʧ الʻفʨذ

 ʛاهʤداد مʜلالوتʱالاخ  ȑل  الإدارʢّعॽُɾ ،والأدوات ʙالعه ʦॽلʶت ʠفʛي ʧʽالعʺلح 

وقʙ تʨʴʱل  ،Ȅʨʡل وضॽاع أكǼ ʛʰعʙ وقʗوʛʱȄك خلفه فʨʳة إدارȄة لا ʱʺǽلئ فʛاغها إلا 

فʛʱة الʶʱلʦॽ والʶʱلʦّ مʧ أǽام معʙودة إلى أسابॽع ورȃʺا شهʨر، يʵʱللها تॼادل رسائل 

 .ةالʶاǼق الإدارةى ومȞاتॼات لا هʙف لها سȐʨ إʡالة أمʙ الʛʢॽʶة عل

 ʧʽب ʛيʙʺال Ȍلʵǽ فة العامة، إذॽʣʨم الʨفي مفه Șʽʺخلل ع ʧع ʛّhعǽ كʨلʶا الʚإن ه

"ʖʸʻʺة"و" الॽؔالʺل" ʧʽȃو ،"ʅॽؔلʱاذ"و" الʨʴʱال  ،"الاسȞأش ʧل واضح مȞش ʨوه
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الإدارȑ غʛʽ الʺॼاشʛ الǽ ȑʚعʢل الʺʕسʶات وʛʴȄم الʺʙيʛ الʙʳيʙ مʧ مॼاشʛة  الاخʱلال

ة نفॽʶة أكʛʲ مʻها إجʛاء رسʺيمهامه، وʳȄع ʛؗالإدارة مع ʦॽلʶت ʧل م. 

 ،ʦّلʶʱوال ʦॽلʶʱا للॽًʻدة زمʙʴاءات صارمة ومʛوضع إج ʧم ʙلل، لا بʵا الʚة هʳولʺعال

ا  ًؔ مع فʛض مʴاسॼة على أȑ تأخʛʽ غʛʽ مʛʰر، وتأكʙʽ أن الʺʖʸʻ العام لʝॽ مل

والأدراج والʺفاتॽح لʗʶॽ رمʨزًا للʻفʨذ Ǽقʙر ما هي أدوات لʙʵمة  الʺʖʱȞلأحʙ، وأن 

 .الʻاس

ॼʸǽح  ، بل أحॽانًا الاخʱلال الإدارȑ في الʨʶدان الʺʨاʧʡ لʝॽ مʛʳد مʱفʛج على مʛʶح 

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

 هʻا لȄʛʶʱع معاملʱه وهʚȞا يʨʴʱل مʧ ضॽʴة إلى ǽʹغȌ للʨʸʴل على خʙمة، يʙفع قلॽلاً 

 :، وɦȄّʹح ذلʥ مʧ خلالللʳʱاوزاتشʥȄʛ غʛʽ رسʺي في الʙورة الاقʸʱادǽة 

 الʱأقلʦ ؗʺهارة حॽاتॽة. ١

، “مʻهج الʨاقع الʨʶداني”الإدارॼʸǽ ȑح مهارة حॽاتॽة تʙُرّس ضʺʧ  الاخʱلالالʱأقلʦ مع 

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

 الʺʨاʧʡ بʧʽ الʹغȌ والʛشʨة. ٢

يʱعاون مع  ǽقʙم رشاوȐ صغʛʽة، الʹغȌ الʨʽمي ʳǽعل الʺʨاʙʵʱʶǽ ʧʡم الʨساʡة،

ʧʽوتʛاوز الʳف في تʣʨʺال. 

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

ʧȄʛر أمام الآخʨهʤلي للȞار شʡد إʛʳسʺي مʛال. 

 الʸامʱة الاخʱلال الإدارȑ الʺʨاʧʡ جʜء مʧ شȞॼة . ٣
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 الʺʕسʶات، ،الإدارة العلॽا ،الʺʣʨف ،الʺʨاʧʡ تʹʦ الʺʨاʧʡ جʜء مʧ شȞॼة واسعة

هʻا لʝॽ مʛʳد  ʱلالالاخ ؗل ʛʡف ʱʶǽفȄʛʢǼ ʙʽقة غʛʽ مॼاشʛة مʧ اسʛʺʱار الʙورة،و 

 .خʢأ شʸʵي، بل نʤام مʱؔامل ǽُعاد إنʱاجه يʨمॽًا

 الʅॽؔʱ الʻفʶي والاجʱʺاعي. ٤

يʱعلʦ الʛʰʸ أمام  ॽًɻॽʰʡا ومقʨʰلاً، الʳʱاوزȄ Ȑʛو  الʺʨاʧʡ يʅॽؔʱ نفॽًʶا واجʱʺاॽًɺا

،ʧʽوتʛإلى ذؗاء عʺلي، ال ȋاॼل الإحʨّʴǽ  Șقʴǽُ لا ʙه قʙوح ʧʽانʨالقǼ امʜʱأن الال ʦفهȄو

 .ȑ نʳॽʱةأ

 ʧʺا فاعلاً ضʛًʸʻع ʧʡاʨʺح الॼʸǽ قةȄʛʢه الʚمة بهʨʤʻʺلةالʱدون إدراك ؗامل الʺع ،

 .إلى حارس نȄʜه ǽعʙʽ الʨʱازن  الʳʱاوزاتȄʨʴʱل الʺʨاʧʡ مʧ شʥȄʛ صامʗ في ل

، لʻؔه أحॽانًا شʥȄʛ غʛʽ رسʺي في الʙورة الاخʱلالاتالʺʨاʧʡ في الʨʶدان هʨ ضॽʴة 

 .الاقʸʱادǽة والإدارȄة

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

 .مʛًʺʱʶا، مهʺا ؗانʗ القʨانʧʽ صارمة الʳʱاوزالʺʨاʧʡ في الإصلاح، سॼʽقى 

 ȏالإدار ʥة الؒائॻجʦلʦȜॻاوزسʱʯʸال 

ॽِفة لʤʻام  الʳʱاوزهل  َؔ َɦ خॽار فʛدȑ ناǼع مʡ ʧʺع أصʽل، أم هʨ اسʳʱاǼة مॽʁʢʻة ومُ

 مهȏʛʱ؟

 ؕـʲʯقȖʻ الʘات الʱʯاوزات ،فʙضॻة الʸʠع الʹʻʮل

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

Ǽالॼʶʻة له لʝॽ  الʳʱاوز ،الʺʣʨف الʨʺʢح يȐʛ أن راتॼه الʛسʺي هʨ إهانة لقʙراتهو 

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

ʦॽʁʶام الʤʻا الʚة إدارة هॽولʕʶم. 
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غالॼًا ما يȐʛ نفʶه أذؗى مʧ الʤʻام وأكʛʲ  الȑʚ يʳʱاوز اللʨائح والقʨانʧʽالʺʣʨف 

ǽقʨل في سʛه هʕلاء الʛʷفاء مʛʳد حʛاس أغॽʰاء  ،جʙارة Ǽالʳʻاح مʧ زملائه الʛʷفاء

 ʛʶȞǽ القʨاعʙ، بل ǽʺارس هʨ لا ،سʛّاً وفي العلʧالʤʻام Ǽ الʺʦȞʴʱللقانʨن، أما أنا 

ʢُ̋لقة  الʷعʨر Ǽالʳʻاح عʙʻ إتʺام صفقة ، و الʱي مʴʻها لʻفʶهصلاحॽات الاسʻʲʱاء ال

نقاȋ "إنها لʗʶॽ مʛʳد أمʨال، بل هي  ،هʨ إحʶاس Ǽالفʨز على الʤʻام نفʶه مʨʰʷهة

 .في لॼɻة الʱهʛب الإدارȑ " خʛʰة

 ؕـʃॻّؒʯ بʭʻي الʱʯاوزات ،فʙضॻة الاسʴʯلام للʹʢام

 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

الʤʻام ǽقʨل له ضʺॽًʻا ʧؗ غॽًʰا  ،دلة الأخلاॽʀة في الʱآكلعالȘ بʛاتॼه الهȄʜل، تʙʰأ الʺعا

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

، لʝॽ بʙافع شʸʵي، بل لʶʱهʽل الʳʱاوزغالॼًا ما ʙʳǽ الʺʣʨف نفʶه مʛًʰʳُا على 

إذا  ،الهʛم الإدارȑ قʺة واجॼًا مهॽًʻا خॽًɿا لإرضاء  الاخʱلالॼʸॽɾح  ،أعʺال رؤسائه

ʥلا تʺل ʗʻفعال ك ʛʽفًا غʣʨم ʛʰʱتُع ʙالʺالي، فق ʦفاهʱمهارات ال. 

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

 والʺʳʱاوز، هʨ الॼʸǽ ȑʚغ الʢʺع الفʛدॼʸǼ ȑغة الʅॽʽؔʱ الاجʱʺاعي الʺقʨʰل

 .وضع لإنʳاز الإدارة والʳʱاوزارة، فʽلʨʶف عʺلي، أدرك أن القانʨن وضع للإد
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 ʥلاث عʰا الǻصاʦلالالʯالاخ  ȏالإدار 

١ . ȑلال الإدارʱافًا، بل  الاخʛʴان ʝॽملʙَقɦُم ȑدʨل وجȞلةالإدارة و  شʱʵʺهي الإدارة  ال

ُ̋علʻة ،الʱي بلغʗ مʛحلة الؔʺال الʶلʰي  ،إنها تعʺل Ǽآلॽة خॽɿة تʱʵلف عʧ آلʱʽها ال

 .القانʨن هʨ مʛʳد نʟ، والʛشʨة هي نʤام الʷʱغʽل الفعلي

ʨُ̋لʙِّة للॽʁʺة. ٢  الʨقʗ هʨ الʺادة الʵام ال

، لʝॽ نॽʶانًا "تعال ʛȞǼة"ؗل تأجʽل، وؗل  ،هي الʱأخʛʽ الاسʛʱاتʳॽي للاخʱلالأكʛʰ أداة 

 .أو إهʺالاً، بل هʨ إشارة ضʺॽʻة لʛفع سعʛ خʙمة الʛʶعة

 ،ʖذه ʧم ʝॽا لȄًإدار ʗقʨع انقʹائهاالȄʛʶʱها لʻʺدفع ث ʖʳǽ مادة خام ʨبل ه، 

 .الʺʣʨف هʻا يॽʰعʥ حقʥ في الʴاضʛ مقابل مʰلغ إضافيو 

 الʢʺع والʤʻام . ٣

الʢʺع ʢǽلȘ  ،هʨ مȄʜج بʧʽ الʢʺع الفʛدȑ والاسʶʱلام للʤʻام ،للʳʱاوزالʙافع الॽʁʴقي 

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

ʖي لا تعاقʱال.( 

ʷُ̋اهʙة،  الʺʳʱاوز هʨ  ،وُضع للإنʳاز والʳʱاوزهʨ شʟʵ أدرك أن القانʨن وُضع لل

 .لʝॽ سʯًʽا Ǽالʹʛورة، بل هʨ مʱʻج بʯʽي ناجح في مʻʱʶقع أخلاقي
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 الʙاǺعالفʶل 

 احʯؒار الʡʦائف وانʰʮاق اللʱان

ʗاسي زول واحʙؕ ةʙʵوع 

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

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

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

ʦيهʙأيǼ ʛʴॼن الʨثʛʴǽ ʦأنه Ș جʙيʙة لʜʳʴ ائاخʛʱاع ʛʡ الॼɻقȄʛة الʨʶدانॽة في ، إنها وؗ

 ʜʳʴُائف ؗʺا تʣʨاسيالʛؔلاقة الʴال ʧʽالʨفي ص. 

 ʛاهʤم ʛʲأك ʙفة أحॽʣو ʧم ʛʲؔار أكʱاح ʙّعǽُلالʱى  الاخʻʰالǼ اقًاʸʱال ȑالإدار

 الȐʛʰؔ الʺʕسॽʶة في الʙول الʻامॽة والʺʱقʙمة على حʙ سʨاء، لʻؔه ʖʶʱȞǽ خʨʢرته 

ʕسॽʶة تُقʧّ̒ الاسʨʴʱاذ وتʛʷعʧ تʹارب حʧʽ يʨّʴʱل مʧ مʵالفة فʛدǽة إلى ثقافة م

وفي الʨقʗ الǽُ ȑʚفʛʱض ॽɾه أن تʨُزَّع الʣʨائف تؔلॽفًا لا تȄʛʷفًا، وخʙمةً لا  ،الʺʸالح

 ʦهʶاد أنفʛالأف ʠعǼ ʙʳǽ ،ازًاॽʱها ؗʺا “ مالؔي”امʻʽن بʨعʺʳǽ ،ʖاصʻʺال ʧمة مʜح

بʱأثʛʽ ذلʥ على غʛʽ عابʧʽʯ  والʺʜواج بʧʽ نʶائه الأرȃع، ʳǽʺع الʱاجʛ بʧʽ الʶلع،

 .العʙالة والؔفاءة وجʨدة الʙʵمة العامة

 مفهʦم احʯؒار الʡʦائف

 ِɻ ʙʰʺǼأ  لاحʱؔار الʣʨائف هʨ جʺع شʟʵ واحʙ بʧʽ وॽʣفʧʽʱ أو أكʨʸǼ ʛʲرة تُ

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

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

ɾ ارسʺǽ اॽًɿلاً خȞدة، أو شʙعʱه الأصليمॼʸʻم ʛʽغ ʖاصʻات مʢه سلॽ عʺʳال ʚه ،

ʧʽʱالأخ ʧʽع بʺʳمة الʛح ʧمةً مʛقِلّ حǽ لا. 
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 الʦʴدان الॻʡʦفي في ॺɸقȂʙة الاحʯؒار

ʱʳǽ ʟʵهʙ أما في عالʺʻا، الʷ الʱʳǽ ʟʵʷهʙ لʖʶʱȞॽ خʛʰة الʨضع الॽʰʢعي أن

ʙمقاع ʖʶʱȞॽة، لʛʽفة صغॽʣʨب ʛأ الأمʙʰمع ي ʧؔور لʛا م ʨʺʻي ʗقʨف الʣʨʺل

لؔل مʤǽ ʖʸʻهʛ " خلʨها معاȑ"القʙرة على قʨل  ،هॼة نادرةوʨʢʱȄر، وȄفʱح الله علॽه ب

Șفي الأف. 

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

ومʺʲل  ومقʛر الʺʳلʝ ومȘʶʻ الʺʛʷوع ʻʳة الʺʻاقʸاتوعʹʨ ل ورئʝॽ اللʻʳة الفॽʻة

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

ʙȄʛʰع الॽʹȄاصلات، وʨʺفؔانال ʗʹات مʨʻل سʰزارات قʨاً في أم الॽّجل ʥذل ʛهʣ ،ʗ  

 ).صاحʖ الʷॽʴان الʲلاثة(ʣاهʛة 

ॻة  ʦؕلʴة والॻɽʴور الفلʘʱفيالॻʡʦؒار الʯللاح 

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 ʛؗم : ʨʴهل تʶال ʧح مॼʸǽ ،ʙواح ʟʵش ʙة في يʢلʶال ʜ ʛؗʱت ʧʽل حȄ

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

 .الʛʢॽʶة

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

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

 .الاسʨʴʱاذ
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 ٧٩ 

ما تʺلʥ آلॽات تʨزȄع أدوار واضʴة،  الʺʕسʶة الʹॽɻفة لا: ʕسॽʶةضعف الʺ. ٤

ॽانها الإدارȑ مʱاحًا للاسʨʴʱاذ دون رقاǼة  .ʳǽعل الʺʻاصʖ وؗ

 الأسॺاب الإدارȂة والॻʸॻʢʹʯة لانʵʯار الʢاهʙة

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

 .للاحʱؔارالʺʸالح تॼʸح أرضًا خॼʸة 

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

 .مʱعʙدة، لأن وجʨده مʹʺʨن لȐʙ صانع القʛار

٣ .ʜافʨʴوال ʖواتʛاسات الॽاجات : ضعف سॽʱة احॽʰلʱة لʙاحʨفة الॽʣʨلا تؔفي ال ʧʽح

 ʛʰانًا عॽة، أحॽɾائف إضاʣو ʧع ʘʴॼأ مʺارسات الʷʻف، تʣʨʺن الʨاوز القانʳت. 

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

 .وغʛʽ مʙʴدة، ʶॽɾهل على الॼعʠ الاسʲʯʱار بها

 فلʴفة الʤȜّʲʯ في الʙؒاسي

ǽا جʺاعة، أنا زولʦؔ (، هʨ رسالة احʱؔار الʣʨائف عʙʻ الॼعʠ لʡ ʝॽʺعًا، بل

نʸف الʷغل ǽقʨم Ǽه الʺʣʨفʨن  ॽʁقةوالʴ، )في غȑʛʽ بʱقʧ الʷغل الʨحʙʽ، وما

 .الʸغار، والʸʻف الآخʛ لا يʦʱ أصلاً 

في Ǽعʠ الʺʕسʶات، تʙʳ مʣʨفًا اسʺه مȃًʨʱȞا في ؗل مʛʹʴ لʻʳة حʱى لʻʳة 

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

، ʧʽ، لʻؔه لا ʤǽهʛ في أȑ واحʙةॽفʱهʚا الʛؔʱʴǽ ʟʵʷ وʣ، الʺهʨȞǽ ʦن مʨجʨد ،جاء

 .أو عʙʻ تʨزȄع الʷهادات )الʛِʤف(تʛاه فقȌ عʙʻ اسʱلام 
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 ʥالʻيزول ( وهʻأدي ʽعʺلها أنا هالǼ(  ألهʶما تʙʻع ملفات، وعॼمهام وس ʝʺه خॽإل ʙʻʶُت

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

 .الأخʛʽة عامʧʽ ؗاملʧʽوتʤل اللʺʶات 

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

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

 ".للȄʜارات الʢارئة"

 :ʧȞʺǽ تلʟॽʵ أهʦ أسॼاب تفʷي تلʥ الʤاهʛة في الآتي

 .وجʨد أشʵاص لʙيهʦ سلʢة تʺʻȞّهʦ مʧ انʜʱاع أكʛʲ مʧ مʖʸʻ: لإدارȑ الʻفʨذ ا. ١

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

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

٤ .ʖواتʛل على: ضعف الʨʸʴف للʣʨʺعى الʶǽ ولʙال ʠعǼ في  ʖرات ʧم ʛʲأك

 .لʙʶ حاجاته، مʺا ǽفʱح Ǽاب الʴʱايل

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

 .مʵالفة

 )والʗمʦع الʵهʗ(آثار الاحʯؒار على الʓʸسʴة 

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

 ،ʧʽلʽʺج Ȍفق ʧديʨجʨوم ،ʧʽʱرة”صامʨʸال ʧʽʶʴʱل“. 

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

ا بʧʽ اجʱʺاع و  ً̋  .انʲʰاق لʻʳةالʺقاعʙ 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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 ،عʙة وʣائف ȞǼفاءةو لا ॽʢʱʶǽع شʟʵ واحʙ أداء مهام : تʛاجع جʨدة العʺل .١

 .فʛʱʱاجع الʙʵمات وتʙؔʱس الʺعاملات

ما ʙّʶ في وجه الॼʷاب والʺʴʱʶقʧʽ، الʣʨائف الʺʛؔʱʴة تُ : إقʸاء الؔفاءات .٢

 .ʵǽلȘ إحॼاʡًا عامًا وȄقʱل روح الʺॼادرة

ما ʵǽلȘ شȞॼة لʣʨائف ʳǽʺع معها مʸادر القʨة، امʳǽ ʧʺع : 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، : الȑʨʽʻʰ  الاخʱلالتغǽʚة  .٥

 .لأنه ʻʺǽح صاحॼه سلʢة غʛʽ مقʙّ̔ة

 )لؒʹها قʗ تʦؒن خʙʻʠة على أعʶاب الʙؒʯʲʸ(الʲلʦل الʸقʙʯحة 

مʱʶفʜ جʙًا " تقʦॽʶ الʶلʢة"اقʛʱاح ॼʷǽُه اقʛʱاح : والʺهام Ǽعʙالة تʨزȄع الʣʨائف .١

ʛؔʱʴʺلل. 

 .نʤام مʺʱاز، لʧؔ الʺʛؔʱʴ يʛاه ؗـقʙʽ غʛʽ إنʶاني: تʨصʅॽ وॽʣفي .٢

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

 ʨʡ اتʨʻلةسȄ. 

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

 Ȑʛإلى دول أخ ʧȄʛؔʱʴʺة"الॽّسʛؔال ʦهʰاهʨم مʛʱʴت." 

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

 .في اللʳان عʹاءالʣʨائف، والʙʰلات، والأ

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

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

 .وعʹȄʨة لʳان مالॽة أو مȄʛʱʷات

٨ .ʜافʨʴاجعة الʛائف : مʣو ʛʰايل عʴʱاجة للʴقلل الǽ ʜافʨʴوال ʖواتʛيل الʙتع

 .إضاॽɾة

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

 .ملॽؔة

 الʺʱاǼعة والʱقʦॽʽ مʲل الʺʛاجع العام ووحʙات: تفعʽل دور الأجهʜة الʛقابॽة .٢

 .الʜʻاهةلʱعॽʀ ʜȄʜʺة 

 رؤȂة فلॻɽʴة لإنهاء الاحʯؒار الॻʡʦفي

لا  بل هʨ نʨع مʧ الʨؔمǽʙʽا الʨʶداء الʱي إدارȑ  اخʱلالاحʱؔار الʣʨائف لʝॽ مʛʳد 

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

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

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

 ʧام، ومʤʻد إلى ثقافة الʛثقافة الف ʧقل الإدارة مʱʻة، تॽولʕʶه مʙȄʜة بل يʺॽʀ هʙȄʜلا ي

 .والإنʳاز عقلॽة الʙʵمة عقلॽة الامॽʱاز إلى

لفلʶفة مʨʷهة في فهʣ  ʦاهʛةإدارȑ، بل هʨ  اخʱلالإن احʱؔار الʣʨائف لʝॽ مʛʳد 

ومعالʳة هʚه الʤاهʛة تʢʱلʖ إرادة سॽاسॽة، وȂصلاحًا مʕسॽًʶا، وتॽȃʛة ، الʙور العام
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 ٨٣ 

 ʛȄʨʢة في ت إدارȄة جʙيʙة تُعʙʽ للʺʕسʶة هʱʰʽها، وتʺʻح الॽʺʳع فʛصة عادلة للʺʷارؗ

ʡʨالʧ. 

 عॻʰʮةالاللʱان 

لʝॽ إجʛاءً إدارĎȄا بل ʡقʝ مقʙّس ॼʷǽه  الʺʕسʶات الʨȞʴمॽةفي اللʳان  انʲʰاق

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

في  -ؗʺا الأغاني الهاʢǼة  - مفʛوضةٌ علʻʽا Ǽ،ʛعʙ الʺʢ الॼعʨضفʳأة مʲل 

ضاعʗ ، لʻʳة تȘʲʰʻ تʙȄʛ حل مȞʷلة ʢॽʶǼة والʺॼʡʛات واللॽالي الʴالʺة،الʺʨاصلات 

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

 ȏارʨʢال ، Ȑʛان الأخʳعة عʺل اللǼاʱʺة لʻʳف لʛʡوالأ. 

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

 :اخॽʱار الأشʵاص وفȘ معادلة رȄاضॽة معقʙة تعʙʺʱ على

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 ”نه لأ

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

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

وفي ، “اتʶع وتʷعʖّ”لأن الʻقاش  ثǽ ʦقʛرون تأجʽل ؗل شيء لاجʱʺاع آخʛ، الأول
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 ٨٤ 

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

 :دبلʨماسي

 .تʧȄʨؔ لʻʳة أخȐʛ لʺʙȄʜ مʧ الʙراسة .١

 .لॽارفع الʨʱصॽات للʳهات الع .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 أسʰ، الʺʙيʛ شاʅǽ نعʺل لʻʳة جʙيʙة، هالʺʨضʨع دا خلʨّ  ،جʺاعة ّɻ ॼʱʱع فʨ

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

ʛأصغ Ȑʛج أخʛʵʱف. 

 ʛʲؗ ب أنه مهʺاʛاوزات توالأغʳʱان الʳه اللʚاق هʲʰوانʖاسʴǽُ ʙة  ، لا أحॼاسʴʺلأن ال

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

ʛʲة اللʳان قʰل أن يʱقاعʙ مʧ ؗ تʙرॽʳȄاً الʺʨضʨع  تلاشىتʱʴاج إلى لʻʳة إشʛاف حʱى 

بʻʽʺا الإدارات تʱقʙم فقȌ في فʧ صʻاعة ، افي مȞانه الʺʕسʶةʛʺʱʶ توهʚȞا ، مʛتॼؔه

ʥان، ذلʳة، اللॽʶلʙات الأنʴشʨʺه الʙʽق في تعقʨفǽ ȑʚال ʖʽʳالع ʧات  الفॽɺاȃور

 .لǼ ʧؔلا مʨسॽقى وȃلا نʱائج وȃلا خʳل الॽʵام،

Ǻ ʣالॻʲاة الإدارȂة ّɹ ʸʯال الʠǺاسي وأʙؒخ الʦʻش 

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

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

 ʦرق ʖʱȞʺن في الʨخ آمʻت عʨاء تॽمʨمʛصف“. 
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 ٨٥ 

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

 زالʨا ʛʴǽسʨن الʺʖʱȞ ؗأنه وقف ذرȑ لا ʨʳǽز الʺʶاس Ǽه لا، ومع ذلʥ اأنʻʽو  اً أصʨات

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

ʻسي رجل يʛؔة، وفي الʷȄʛالǼ اناتॽʰإدخال ال ʙعه ʧاء مʛصف ʛʸا إلى العĎȄي إدارʺʱ

 ȑʜونʛʰأله ت، الʶ”مة؟ʙʵفي ال ʗا ما زلʻ ّ̋  ،ǽا ولȑʙ نʧʴ خʛʰة”: فʛʽد Ǽابʶʱامة الʨاثȘ ع

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

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

الȞॼʷات دȑ بʖʽʳʱ … لا ǽا ابʻي، الʤʻام دا خǽ: ”ʛʽʢعʙّل نʤارته الʜجاجॽة الȞॽʺʶة

ʧʳعًا؟، “الॽʀʨت ʖلʢام رغ تǽثلاثة أ ʙعǼ دةʨالع ʥʻم ʖلʢǽأ ʝلʳǽ أنه ʦ رقةʨمام ال

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

، يʱفقʙ ثॼات الʙʳران، يʻʱاول شاȑ الॼʸاح، يʱفقʙ الʴادǽة عǽʛʷأتي الʶاعة ، الʙʵمة

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

أنا الʺʛʷف الأول للʺʱاǼعة العلॽا لʕʷون ” ة عʺله، سॽقʨل ȞǼل ثقةسألʱه عॽʰʡ ʧع

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

 ʦهʽف Ȑʛʱة، فॽʺॽعلʱا”الإدارات الĎȄاثًا إدارʛمي“ تʨف القʴʱʺل الʲفي  ،م ʦنهʨعʹǽ

حʱى يॼقى ، “قائʙ الʺॼادرات”، “حرأس الʛم”، “خʛʽʰ”، “مʷʱʶار”الʺॽʺʶات الغامʹة 

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

 ʧʽالأول ح ʛهʷا في الĎȄʨʻمع ʙقاعʱي ،ʦॽعلʱال ʛȄʨʢافع تʙمة بʙʵدخل ال ȑʚاب الʷال

 .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
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 ٨٦ 

ؗأنʺا الʺʣʨف عʙʻ بلʨغه ، الॽʁॽʁʴة للʺʙʳ الإدارȑ الʙʰاǽة ، الʺعاش ǽعʻي شʯًʽا واحʙًا

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" حلة الʺلاح"جʛʽغ ʙها أحʶʺز أن يلʨʳǽ لا. 

 مʥ أصʲاب سʥّ الʸعاش الʱʯʸاوزʥȂأنʦاع 

 :الʺʷاهʛةصʻف . ١

لأن  ،“عقʙ خاص”الʟʵʷ خʛج للʺعاش رسʺॽًا لʻؔه عاد في نفʝ الʨʽم عʛʰ  هʚا

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

”ʥʶǽي دȃʨالفل“. 

 “أنا مʷʱʶار لʧؔ شغال مʙيʛ”صʻف . ٢

، يʨقع بʙل وॽʣفʱه الॽʁॽʁʴة يʙʱخل في ؗل شيء، 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”ǽقال إن حʹʨره ، 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

 شهادات الʧʽʻʶʱصʻف . ٥

 ȑʚف الʣʨʺعاونة الʺǼ ʦهʱمʙملف خ ʧة مॽالأصل ʦلادهॽن شهادات مʨʰʴʶǽ لاءʕه

Ǽإنقاص أعʺارهʦ ) الʧʽʻʶʱ(ʙʰʱلʨنها ʷǼهادات تقʙيʛ العʺʶǽ ،ʛ)الʳغʦ(تعʨّد على فلʶفة 
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 ٨٧ 

الॽʁॽʁʴة خʺʝ سʨʻات وفي Ǽعʠ الʺʛات أكʛʲ مʧ ذلʛʽʲȞǼ ʥ،  فʙʳʱ الʺʣʨف تʳʱاوز 

أنʺا تʦ تعʻʽʽه Ǽالʙʵمة يʨم ولادته أو في العॽʁقة  .سʨʻات خʙمʱه الʧʽʶʺʵ عاماً وؗ

 كʙʸʯʴǻ ʃॻون رغʤ القʙارات؟

١ . ʙقʱعǽ ʛيʙʺى"لأن الʷم ʨا لʻي ؗلʷʺا ، "دا نʺʻʽة، بʶسʕʺلل ȑʛد الفقʨʺه العʻʤॽɾ

ʦǽʙب لʺلف قʛأق ʨو  تالف  ه ʝॽة ذولʙفائ. 

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

ʛʽʰؔال“. 

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

 .أخȐʛ لا تُقال مʶاءً وأسʛار 

 الʓʸلʸةالآثار 

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

 .“ناس عʺʛ الʨنʶة”أو Ǽالأصح   ʻاس عʺʛ الʨردلـ

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: تعʽʢل الॽʀʛʱات. ٣

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

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

 “.نقعʙ لʽهʛȞǼ ʨة”والʷغل  ،ذȄʛؗات الاحʱفالات القǽʙʺة

 مʵاهʗ مʥ الʦاقع

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
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 ٨٨ 

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

ʛʷه عʶنف ʛيʙʺال ʧم ʛʰات أكʢارس سلʺॽا لʛًهʣ. 

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 مʧ الʺʣʨفʨن ؗل صॼاح، ʛʢǽقʨن الॼاب بʛفǽɾ ،Șأتي ، 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

ل مȞʷلة ُɹ ॽمات لʙʵال ʙفقʱʽب ولا لʛʷॽى لʱولا ح ȑاح بل ؗا، شاʱمف ʧع ʘʴॼن ي

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. 

 .ʛʹʴǽ ȑʚ جǽʙʶاً وȄغʖʽ وॽɿॽʣاً هʨ الʺʕʶول ال الاخʱلالاتأخʛʢ أنʨاع 

 قʶة مʗرسة Ǻلا تلامʘʻ وتقʙȂʙ ناجح جʗاً 

، ʽلة مʧ الʵارج لʻؔها Ǽلا تلامʚʽالʺʙرسة جʺ، وفʙ رسʺي مʙرسة في أʛʡاف الʺʙيʻةزار 

، “لأغʛاض الʨʢارȏ ”الʴʺامات مغلقة الفʨʸل فارغة، والʨʰʶرات نॽʤفة لʙرجة الʥʷ، و 

ʛيʙʺال ʙفʨال ʨʹسأل ع :” ʧلاب؟أيʢقة “الʲب ʛيʙʺى لا ” :قال الʱفي إجازة ح ʦاهʻأرسل

 .انʙهʞ الʨفʙ، لʻؔهʦ أعʨʰʳا Ǽالʤʻام“.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
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 ٨٩ 

 .في Ǽعʠ الإدارات، الʳʻاح ǽُقاس ǼالʱقارʛȄ لا Ǽالʨاقعف

 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 ة لʙراسة نʨع الʺʅॽȞ الʺʻاسʖفॽɺʛاللʻʳة 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 

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

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

 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، اكʷʱفʨا الॽʁʴقة

ʨاऎ ʧʽʻʡالله ǽا جʺاعة، الॽɻال بʛضʨ م”: قال “ǽا رجل، لॽه؟”: وعʙʻما سألʨه الʱلفʨȄʜن 

 .ةضʥʴ الॽʺʳع، ثʦ اشʛʱوا ʛؗاسي جʙيʙ…بʙلاً مʧ معاقʱʰه، وʱʶȄاهلʨا خʙمات الʙولة

 )الʯي قʗ تʔʮʴ لهʤ حʴاسॻة(الʲلʦل 

 .عقʙ الʺʷʱʶار ʖʳǽ أن ʨȞǽن للاسʷʱارة لا لإدارة الʺʙيʛ: 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
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 ٩٠ 

 .“فʽها مʸالح معلّقة”لأن  بʙءوهاعادوا لȞॽʺلʨا مʛʷوعات  ،Ǽعʠ الʚيʧ عادوا Ǽعقʨد

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

ʱالاحʙيʙʳʱع الʻʺص، وتʛل الفʱة، ، ؔار، وتقʺȞʴب الʨث ʝॼها أنها تُلʽأ ما فʨا وأسʺʻʽب

ʱقॽʁازاتهي في حॽʱان الامʙفق ʧف مʨد خʛʳي ، ها مʱة الʶسʕʺال ʧؔة مهʺة لȃʛʳʱال

،ʙواح ʙقاعʱعلى م ʙʺʱف تعʣʨʺل الʰاج إلى معاش قʱʴة تʶسʕهي م. 
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 ٩١ 

 الʳامʛالفʶل 

 حʥʻ تʯعʗد الʦجʦه وʢȂل الʦجه واحʗًا الاخʯلالات الإدارȂةأنʦاع 

 ȑلال الإدارʱة خاصة،  الاخॽʸʵها شʽد فʛا، بل عائلة ؗاملة، لؔل فʙًؗائً̒ا واح ʝॽل

وفي ما يلي . وʛʡق مʱʵلفة للʤهʨر، وأدوار مʨʻʱعة داخل الʺʛʶح الإدارȑ الʨʶداني

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

 Ǻلا مʹاسॺة العʸلالإدارȏ  فʥّ تعʻʠل  الاخʯلال

ʅॽة صǼاʴه سॼʷǽ عʨʻا الʚقًا ؗاملاً  هȄʛʡ لʢّأة وتعʳتأتي ف ، ʨلالهʱاج  اخʱʴǽ لا

 ʛؔفي ال ʝلʳǽ فʣʨʺاج لʱʴǽ Ȍةلʺال، فقॽʵȄارʱلة الʺʳل الʨقȄأ وʢʵتعال ” سي ال

خلॽɼ ، Șاب الʺʣʨفʧʽ، تʹॽʽع الʺلفات، ʱأخʛʽ الʺعاملات عʺʙًا أو إهʺالاً يʦʶʱ ب “ʛȞǼة

 .“الʴلʨل”في بॽع  الʳʱاوزعʙʻما ॼʸǽح الʨقʗ سلعة نادرة، يʙʰأ ، فالʱعقʙʽات مʧ الهʨاء

 حʥʻ تॺʶح الʦرقة أهʤ مʥ القانʦن  ةالʸالॻ الʱʯاوزات

 ʨا هʚاوزهʳʱي الȞॽالؔلاس ȘȄʛʢق الʨّʶǽ الʺال ʘʽح ،ʶʱʰلا ي ȑʚع الʨʻال ʨا، هʛًʽʲؗ ʦ

، ǼالʺȄʛʱʷاتالʱلاعʖ ، الاخʱلاس، )الʛشʨة(الʳغʦ ، يʲʺʱل في لʻؔه ǽعʺل ʛʶǼعة مʚهلة

 تȄʨʴل الʺال العام لʺʸالح شॽʸʵة، تʖʽʻʳ الإيʛادات

 الॻȁʦʴʲʸة ذو الʦجه الاجʸʯاعي تʱاوزات

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 ، الʺعارفو  ّy ʵǽ“ ، نʨالقان ʧم Ȑʨم أقʙا  الʙًʽعǼ ؗان دمًا ʨى لʱح

  .)علʺॽّةقʛاǼة (جʙًا
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 ٩٢ 

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

 ّʚʳʱةمॽɺاʺʱة والاجȄقافة الإدارʲون  ،ر في الʙات بʶسʕʺها الʻث عʙʴʱة تॽʻʺإنها لغة ض

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

 الʺॽȃʨʶʴة ؗعلاقة فلॽɿʶة. ١

، فʛد يʳʻح لǼ ʝॽالʳهʙ، بل Ǽالʨلاءال، ʧȞʺǽ الʛʤʻ إلʽها ؗـȄʛʤʻة اجʱʺاॽɺة مʸغʛة

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

 .ʙʰʱʶǽُل بʛؤȄة شॽʸʵة مॽʻʰة على الʲقة والʺॽȃʨʶʴة

 والأصʴاب العلاقات تॼʸح أكॽʀ ʛʲʺة مʧ القʨانʧʽ، والʨلاء أهʦ مʧ الʺॼʂʨة، والʛفقاء

 .أهʦ مʧ الإجʛاءات

 الʺॽȃʨʶʴة ؗاقʸʱاد خفي. ٢

لقʛارات تʱأثʛ ا الʺʻافع تʱʻقل عʛʰ الȞॼʷات الॽʸʵʷة،، الʺॽȃʨʶʴة تʨلʙ اقʸʱادًا صامɦًا

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

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

 .الʛقʖʽ الʛسʺي

 الʺॽȃʨʶʴة ॽʁؗʺة مʜدوجة. ٣

ʧʽل وجهʺʴة تॽȃʨʶʴʺال: 

 .Ș شȞॼة أمانيȌȃʛ الʻاس وʵȄل: الʨجه الاجʱʺاعي. ١

٢ . ȑجه الإدارʨل : الʷس الفʛȞȄالة والؔفاءة، وʙالع Șʽعǽ ȑالإدار. 

 .تʻʰي العلاقات وتʙمʛ الأداء ،بʚلʥ تॼʸح الʺॽȃʨʶʴة فلʶفة مʜدوجة

 الʺʨاʧʡ والإدارȑ في مʨʤʻمة الʺॽȃʨʶʴة. ٤

 .الʺʨاʧʡ يʱعلʦ مʚʻ الʙʰاǽة إن أردت إنʳاز عʺلʥ، اعʙʺʱ على العلاقة ولʝॽ القانʨن 
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 ٩٣ 

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

ʦعلʱʺورة الʙان في ال ʛؗʱʷǽ ʦم ،والʺعلʙقʱقاء والॼح أداة للॼʸاة تǼاʴʺال. 

الʺॽȃʨʶʴة تʱʻقل ؗفʛʽوس اجʱʺاعي، لʻؔها تॼقى جʜءًا مʧ الʤʻام الॽʰʢعي للأداء 

 .الȑʛʷॼ داخل الʺʕسʶات

 لʶفة الʜمॽʻةالʺॽȃʨʶʴة والف. ٥

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

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

 .اسʲʱʺار شʸʵي للعلاقات

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

 مʨاجهة الʺॽȃʨʶʴة. ٦

الؔفاءة والعʙالة أولاً، ، تغʛʽʽ الʦॽʁ الʲقاॽɾة ʖʳǽ لʺȞافʴة الʺॽȃʨʶʴة فلॽًɿʶا وعʺلॽًا

نʦʤ  جعل ؗل خʨʢة مʛئॽة للॽʺʳع،و  شفاॽɾة القʛارات والإجʛاءات العلاقات ثانॽاً،

اʧʡ والإدارȑ أن تʅॽʁʲ الʺʨ و  الʺȞافأة الʺॽʻʰة على الأداء الفعلي، لا الʨلاء الʸʵʷي،

 .الʳʻاح لا ǽُقاس Ǽالʨاسʢة، بل Ǽالʳهʙ والʳॽʱʻة

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

Ȍاة فقǼاʴʺال. 

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

 ȑاغ الإدارʛغل الفʱʶة، وتȄʛʷॼال ʧʽوتʛوال. 

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

ʗامʸاء الʛة أو الإثʛʢॽʶلة للʽعاون لا وسʱلة للʽالعلاقات وس. 
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 فلʴفة الʙشʦة  مʥ الʦرقة إلى الʹفʦذ

عʝȞ الʛشʨة لʗʶॽ مʛʳد مʰلغ مالي ʶǽُلʦَّ في الʤل، بل ʣاهʛة فلॽɿʶة واجʱʺاॽɺة ت

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

 .يʱقʻها الॽʺʳع، لʻؔها لا تُعلʧَ في أȑ قانʨن 

 الʛشʨة ؗاخॼʱار للʶلʢة. ١

الاخॽʱار بʧʽ الالʜʱام Ǽالقانʨن أو  ،في ؗل مʕسʶة، ؗل ملف، ؗل تॽʀʨع، هʻاك فʛصة

،ȑاغ الإدارʛغلال الفʱرة  اسʙالق،Ȍغʹǽ فع أوʙي ʧʺة لʴلʸʺح الʻعلى م  ʧʽار بʛالق

 .العʙالة والʺʸلʴة الॽʸʵʷة

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

 .مॽʁاس فلʶفي للأخلاق العʺلॽة

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

 .بهʚه الȄʛʢقة الʛشʨة تʨّʴل الʛوتʧʽ إلى اقʸʱاد خفي، والʜمʧ إلى فʛصة اسʲʱʺارȄة

 الʙشʦة ʚʱؕء مʥ فلʴفة الإدارة الʦʴدانॻة

 الʺʴاǼاة ؗل تأخʛʽ هʨ فʛصة،و  الȌॼء الإدارȑ  مʻفʛدة، بل تʱؔامل معʨة لا تعʺل الʛش

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

ʻʲʱاس ʗʶॽة، ولॽمʨʽة الȄاة الإدارॽʴال ʧا مॽًɻॽʰʡ ءًاʜة جʨشʛعل الʳت ʛاصʻاءالع. 
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 ٩٥ 

 الʦʸاʥʟ والʙشʦة 

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

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

 .هʚا الʱعلʦॽ الʺʳǽ ʛȞॼعل الʛشʨة ثقافة قابلة للʨʱارث الاجʱʺاعي القانʨن،

 فلʴفة الʚمʥ والʙشʦة 

 ʝॽة لʨشʛمة الʨʤʻفي م ʧمʜاتالʤʴد لʛʳذ، ،مʨفʻة الʺॽʀ ʧم ʙȄʜي ʛʽم تأخʨكل  كل ي

،ʖʶȞʺادة الȄʜصة لʛف ʨار هʤʱح  انॼʸة تʨشʛال”ʱجلاً اسʕارًا مʺʲ “ةʢلʶللعلاقات وال ،

 .الʜمʧ هʻا يʨʴʱل إلى مادة فلॽɿʶة ʧȞʺǽ تȄʨʴلها إلى نفʨذ أو ثʛوة صامʱة

 مʦاجهة فلʴفة الʙشʦة

  قابلة للʙʱقȘʽ، ومعلʻة، ؗل خʨʢة مʛئॽةʖʳǽ أن تʨؔن  لʺȞافʴة الʛشʨة بʚؗاء فلʶفي

نʦʤ الʺȞافأة القائʺة على الأداء الفعلي، لا الʨساʡة أو كʚلʥ  ،شفاॽɾة الإجʛاءاتو 

أتʺʱة الʺعاملات و  الʜʻاهة والالʜʱام قʰل الʺȞاسʖ،و  ،تعلʦॽ الʦॽʁ مʚʻ الʸغʛو  الʙفع،

 .الʙʴ مʧ الفʛاغ الإدارȑ، وتقلʟॽ الفʛصو الʛوتॽʻʽة 

 ʨشʛل الȄʨʴتǽ ة لاॽائʻʲʱة اسʺॽʀ ة إلىʱذ صامʨأداة نف ʧلاكها إلا ة مʱام ʙع أحॽʢʱʶ

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

 .والاقʸʱاد الʵفي للʺʨʤʻمة

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

 .ونȄʜهة، ʘʽʴǼ تॼʸح الإدارة بʯʽة للʱعاون والʙʵمة، لا للʺʻفعة الʸامʱة عادلة
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 ٩٦ 

 الأخلاقي  حʥʻ تʯغʙʻ الʤॻɿ قʮل القʦانʥʻ الاخʯلال

 مʨتاً ʯʽʢǼاً فقʱʴǽ Ȍاج  ،لا ʱʴǽاج مالاً ولا مॼًʸʻا، هʚا أخʛʢ الأنʨاع لأنه غʛʽ مʛئي

ʛʽʺʹلى في، في الʳʱأ يʢʵاملة الʳم ،ʦلʤال ʛȄʛʰت ، ʧت عʨȞʶلالالʱل و  الاخȄʨʴت

 .الॽʁʴقي الʳʱاوزيʙʰأ ، حʧʽ يʨʱقف الʻاس عʧ الاسʱغʛاب، “حȞʺة إدارȄة”العʖʽ إلى 

 الʓʸسʴي  الاخʯلال

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

 .تʴʺي نفʶها لا مʣʨفʽهاالʺʨʤʻمة ، فشȞॼة عقʨد ومʸالحو  هॼʽة الʺفʙʶيʧ، العقȃʨات

، إسʛʱاتॽʳॽةفي ؗل مʕسʶة مʛʱʴمة تʨجʙ لائʴة داخلॽة، ولʨحة شʛف، ورؤȄة ورسالة 

ولʨحة شʛف غʛʽ  لʧؔ في الʺʕسʶات الʱي نعʛفها، تʨجʙ أǽʹاً لائʴة داخلॽة مʤلّلة،

 .ورؤȄة حॽʁॽʁة لا تʤهʛ في الʨثائȘ بل تʤهʛ فقȌ في الʺʺارسات الʨʽمॽة معلʻة،

ʹʯل الȜॻات الهʴسʓʸي في الʸॻʢلةʯʳʸال 

لʧؔ  أقʶام، وحʙات ،إدارات ،نʨاب ، مʶاعʙيʧ،مʙيʛ عام  خارʡة الʺʕسʶة تقʨل

لʺʙيʛ العام ثॽʁǼ ʦة صʙيȘ قʖȄʛ ا ،قʖȄʛ الʺʙيʛ العام ،مʙيʛ عام الॽʁʴقة تقʨل

ʖعʷفي، الॽʣʨصف الʨد ف أما الʛʳم ʨلاشي«هʱي قابل للʸʵش ȑو »رأ ، ȋʛش ʦأه

 ʨاً هʛيʙح مॼʸʱفلʛف، لا ما تعʛتع ʧفة مʛمع. 

، مʕسʶاتʻا فالʜʻاهة مʛض مهʻي نادرأما في  الʺʕسʶات الʶلॽʺة، الʜʻاهة فʹʽلةفي 

ǽا أخي دا زول شʨʻ؟ ما بॽاخʙ؟ ما بʙʽخل في الʷغل؟ " الʺʣʨف الȄʜʻه يʛʤʻُ إلॽه بॼȄʛة

د ، فهʨ الॽʢʱʶǽ ȑʚع أن ʛّʺǽ مʧ بʧʽ الʨʻʰ "الʷاʛʡ"أمّا الʺʣʨف  "دا يهʙد الʤʻام

 مʱى يʨقع، ومʱى ǽغʖʽ، ومʱى ǽقʨل وȄعʛف القانʨنॽة مʲل الʥʺʶ بʧʽ الأصاǼع،

 ."الʦʱʶʶ واقع ǽا جʺاعة"
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 ٩٧ 

 إسʙʯاتॻʱॻةالʙؤȂة والʙسالة ʦؕمǻʗʻا 

 لʧؔ الʛؤȄة الॽʁॽʁʴة، "الȄʛادة في تقʦǽʙ الʙʵمات للʺʨاʧʡ"الʛؤȄة الʺعلقة على الʙʳار

ʙȄʛى ماذا يʶʻى يʱح ʧʡاʨʺسالة ، و إرهاق الʛةالʻدة":الʺعلʨʳال Șʽقʴت" 

ʙْوَة( تʴقȘʽ الʙʳوة :أما الʛسالة الفعلॽة َr أما الʦॽʁ  )أȑ الفائʙة الॽʸʵʷة مʧ ال

وȂنؔار ؗل  الʴʱفȎ عʙʻ الʺʶاءلة، الʱʹامʧ عʙʻ الʴʱقȘʽ، الʨلاء، الȄʛʶة الʺʕسॽʶة فهي

 .شيء

 الʺʙيʛ، عʙʻما تأتʥॽ رسالة الʺʕسʶي مʖʱʱʶ؟ الاخʱلالكǽ ʅॽعʛف الʺʣʨفʨن أن 

ȑون ورق تعال ساʙك بʙȄʛي ،ʦǽʙاح القʱحامل الʺف ʨف هʣʨم Ȑʨح أقॼʸǽ ماʙʻع ،

ʧȄʛشه ʙعǼ ʛʽغʱي ʦث ʦعلʱحʺاساً لل ʛʲأك ʙيʙʳف الʣʨʺح الॼʸǽ ماʙʻن و  عʨؔما تʙʻع

 )دا بʷʺॽي الʷغل… أمʞ لي فلان( الʳʺلة الأكʛʲ شʨʽعاً 

الʱي “ دولة الʤل”ه إن بل نʤاماً ʙʴǼ ذاته ʧ الʤʻامالʺʕسʶي لʝॽ شʚوذاً ع الاخʱلال

ʻʺا تʧȄʜʱ بʽ وتʦȞʴʱ في مʛʽʸ الʻاس، وتʛʸف مʨاردها، تʦȞʴ داخل أȑ مʕسʶة،

 .وهي آخʛ ما ǽُʺارس "خʙمة الʺʨاʧʡ ،الʜʻاهة ،الʷفاॽɾة" جʙران الʺȞاتʷǼ ʖعارات

 فلʴفة الʙʻʮوقʙاॻʟة 

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

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

 .الأخʱام والقʛارات الʺʕجلةو  تʞॽɻ وتʻʱفʝ بʧʽ الʺلفات

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

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

 .خلف الʛمʨز الʛسʺॽة والعʺلॽات الȞʷلॽة
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 ٩٨ 

 الʦرق والفلʴفة الʚمʹॻة

ؗل صفʴة مʨقعة أو مʕجلة تʺʲل قʛارًا ، ʛʽʰوقʛاॽʡة هʨ لغة الʶلʢة والʜمʧالʨرق في ال

أداة ضغȌ  الȌॼء الإدارʳǽ ȑعل الʨقʗ كل خʦʱ هʨ رمʜ للهॼʽة والʶلʢة، فلॽًɿʶا،

الʨرق هʻا أكʛʲ مʙ ، ʧسة تॼʸح جغʛاॽɾا الʶلʢة الʸامʱةالʺلفات الʺȞ واسʲʱʺار،

 .وسʽلة، إنه فلʶفة حॽاة

ʥʻوتʙعيو  الॻʮʟ نʦار ؕقانʙؒʯال 

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

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

الʛؔʱار ॼʸǽح قانʨنًا غʛʽ ، في نفʝ الʨقʗ الʳʱاوزوʵȄلȘ  فʨضىʴǽʺي الإدارة مʧ ال

 ȑأ ʧم Ȑʨه أقʻؔب، لʨʱȞعاتمȄʛʷائح وتʨة لॽʺرس. 

 الʴلʠة والاخʯفاء

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

ॼʸǽح  والʳʱاوزالإجʛاءات،  الإنʶان ʱʵǽفي خلف على الأوراق والʺʙʻʱʶات،تʨʱزع 

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

 .الʺʕجل

 الʦʸاʥʟ في فلʴفة الʙʻʮوقʙاॻʟة

ʙمعق ʧائȞؗ ةॽʡاʛوقʛʽʰال Ȑʛي ʧʡاʨʺال ،ʧʽوتʛل الʨفاف حʱوالال ʛʰʸال ʦعلʱرك  يʙأن ي

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

ʖلا قلǼ انًاॽأح ، ʙف على حʣʨʺوال ʧʡاʨʺة للॽمʨʽة الॽع العقلʻʸة تॽʡاʛوقʛʽʰا الʻه

 .سʨاء
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 ٩٩ 

 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  اسʙʵʱام الʨʻؔʱلʨجॽا لʱقلʽل الفʛاغ الإدارȑ،و 

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

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

 .والإنʱاج

ॽɿʶة فلʛاهʣ بل ،ȑإدار ʦॽʤʻد تʛʳم ʗʶॽدان لʨʶة في الॽʡاʛوقʛʽʰال ،ʧمʜال ʦȞʴة ت

ʧʽوتʛة، والʢلʶا، الʻح لʺʶǽ قةȄʛʢه الʚفهʺها به ، ʙلʨي ʅॽؗ ةȄؤʛاوزاتبʳʱال،  ʅॽك

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

ʧمʜة والʢلʶة للॽانʶفة الإنʶان الفلʙدون فق ʥذل. 

 ةالॻʴاسॻ الʱʯاوزات

فʙʶ الʺال العام فقȌ، بل تلا  ا، لأنهالاخʱلالاتأخʛʢ أنʨاع  مʧ ةالॽʶاسॽ الʳʱاوزات

الȑʚ يʶʱلل إلى مʛاكʜ اتʵاذ القʛار، وʨّʴȄل الॽʶاسة  الاخʱلالهǼ  ʨأكʺلها،فʙʶ الʙولة ت

وفي الفلʶفة الॽʶاسॽة  ،مʧ وسʽلة لʙʵمة الʺʨاʧʽʻʡ إلى وسʽلة لʙʵمة القلة الʺʻʱفʚة

وتȄʨʴل الʶلʢة مʧ أداة لʴʱقȘʽ العʙالة " عقʙ الʺʨاʻʡة"يʛʤʻُ إلॽه بʨصفه انʛʴافًا في 

ʱإلى أداة لʜȄʜاز عॽʱالام. 

 ʅȄʛتع ʧȞʺǽاوزاتʳʱال ॽاسॽʶأنه ةالǼا  ʖاسȞم Șʽقʴʱة العامة لʢلʶام الʙʵʱاس

شॽʸʵة أو حॽȃʜة أو قʰلॽة على حʶاب الʸالح العام، سʨاء ؗان ذلʥ في شȞل 

 .قʛارات، قʨانʧʽ، تعʻʽʽات، أو تʨزȄع مʨارد الʙولة
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 ١٠٠ 

 ةالॻʴاسॻ الʱʯاوزات فلʴفة

لʴʺاǽة الʺʱʳʺع ʢة تُʺʻح في الفلʶفة الॽʶاسॽة الʶل، Ȅʨʴʱؗل للʶلʢة الʳʱاوز. ١

هʻا تʨʴʱل الʙولة ، و Ȑʛ الʶلʢة ؗـغॽʻʺة لا ؗـأمانةت ةالॽʶاسॽ الʳʱاوزاتʧؔ ل، وتॽʤʻʺه

 ʧي"مʶسʕان مॽة خاصة"إلى " كॽؔمل "ʧʽالʨʺوال ʧʽȃʛّى للʺقʢتُع. 

 ʛʸؗاع ʦॽʀ الʳʱاوز. ٢

ʀ م علىʨاسة تقॽʶاواة، الʶʺالة، الʙالع ʦॽ ةوॽɾفاʷاوزأما ، الʳʱم على  الʨقॽɾ اسيॽʶال

 .القʨة بʙل الأخلاق، الʻفʨذ بʙل القانʨن ، الʨلاء بʙل الؔفاءة، ʦॽʀ مʹادة

 خॽɿة أيʙيʨلʨجॽاك الʳʱاوز. ٣

رتُ ʺارَس فقȌ، بل تُ لا  ةॽاسॽالʶ الʳʱاوزات َّʛʰ ، اكʻا"هॽجʨلʨيʙاوزات" أيʳʱل للʨكل " تق

ʥاس تفعل ذلʻولة ما" "الʙال  ȑأ ʧم ʖʶؔارد فلازم نʨها مʽانفȞن " "مʨق القانʨف ʦॽɺʜال

ʜلاحقاً " "لأنه رم ʧʡʨب أولاً والʜʴح  "الॼʸǽ اʻاوزوهʳʱال  ʠعǼ ا فيॽًɾلاً ثقاʨʰمق

 .الʺʱʳʺعات

ʧال  مȞاوزاتأشʳʱال ʶالॽاسॽلاءات ةʨاء الʛهةو  شʨʰʷق مʛʢǼ لاتʺʴل الȄʨʺدفع و  ت

تʨʴʱل عʙʻما  الʱعʻʽʽات الॽʶاسॽة والʺॽȃʨʶʴة، و رشاوȐ للʨʸʴل على دعʦ سॽاسي

 .الʺʻاصʖ العلॽا إلى جʨائʜ تُʺʻح للʺʙȄʕيʧ بʙل الʺʕهلʧʽ، يʻهار الʳهاز الإدارȑ ؗله

عʙʻما تॼʸح الʺʕسʶات العʙلॽة  الاخʱلالأسʨأ درجات وهʨ  تʝॽʽʶ القʹاء والأمʧو 

 .لا حʺاǽة الʺʨاʧʽʻʡ الʺʨʯʶلʧʽوالأمॽʻة أدوات لʴʺاǽة 

صفقات و  ة عائʙات الʻفȌ والʚهʖسʛقالʺʛʷوعات و نهʖ مʲل  اخʱلاس الʺʨارد الȐʛʰؔ و 

 .الʺʨازنات الʺॽɿʵةو  الأسلʴة الʺʨʰʷهة

 ʥلʚاتكǼاʵʱالانǼ ʖلاعʱازة أو  الʴʻة مॽنʨلات قانǽʙعʱات أو بʨاء الأصʛʷǼ إما

ʧʽʶافʻʺعلى ال ȘʽʽʹʱالǼ. 



   فلسفة الاختلالات الإدارية وغياب الحوكمة  المؤسساتدهاليز 

 

 ١٠١ 

 ةالॻʴاسॻ الʱʯاوزاتأسॺاب 

 .حʧȞʺǽ ʘʽ للॽʶاسي أن ʢʵǽئ دون حʶاب ضعف القانʨن . ١

٢ . ʧʽل بʸاب الفॽɼاتʢلʶان  الʜʽفي مʱʵǽ ،ʖاسʴǽ ʧه مʶنف ʨع هʛّʷǽ ʧإذا ؗان م

 .العʙالة

 .فॼʸʱح الʙولة مʛʳد امʙʱاد للعʛʽʷة أو الʻʺॽʂ ʦॽʤʻʱة القʽʰلة أو الʜʴب على الʙولة. ٣

٤ .ȑادʸʱالاق ʛضع  الفقʨال ʧʽʶʴʱصة لʛالعام إلى ف ʖʸʻʺل الʨʴʱي ʘʽح

 .الʸʵʷي

 .في الʤلام الاخʱلالاǼة شعॽʰة، يʨʺʻ بʙون رق ضعف الʺʱʳʺع الʺʙني والإعلام. ٥

 ةالॻʴاسॻ الʱʯاوزاتآثار 

 .الʺʨʯʶلʧʽلأن الʺʨارد تʨّʴُل مʧ الʙʵمات العامة إلى جʨʽب  إفقار الʷعʨب. ١

 .فعʙʻما تʙُار الʙولة Ǽالʺॽȃʨʶʴة، تفقʙ ؗفاءتها، تʙمʛʽ الʺʕسʶات. ٢

 .مʤلʨمة مʧ الأخȐʛ لأن ؗل مʨʺʳعة تʷعʛ أنها  تعʺȘʽ الانقʶامات الاجʱʺاॽɺة. ٣

 .والʷعʖ الȑʚ لا يȘʲ في دولʱه ǽفقʙ الانʱʺاء تآكل الʲقة العامة. ٤

 .فالʛʽʲؔ مʧ الʛʴوب الأهلॽة بʙأت Ǽفʶاد سॽاسي انʷʱار الفʨضى والʜʻاعات. ٥

 ةالॻʴاسॻ الʱʯاوزاتلʸعالʱة  رؤȂة فلॻɽʴة

 .إعادة تعʅȄʛ الʶلʢة ؗأمانة ولʝॽ غॽʻʺة. ١

 .)ديʨان مʴاسॼة –نॽاǼة  –قʹاء (بʻاء مʕسʶات مʱʶقلة . ٢

٣ . ʦȞة حʛʱف ʙيʙʴتʧʽلʨʯʶʺر الʛʰʺال ʛʽغ ʙيʙʺʱع الʻوم. 

 .شفاॽɾة ؗاملة في الʺʜʽانॽات والʺȄʛʱʷات الʨȞʴمॽة. ٤

 .تعʜȄʜ دور الإعلام والʺʱʳʺع الʺʙني. ٥

 .تʛسॽخ ثقافة الʺʨاʻʡة لا القʽʰلة ولا الʜʴب. ٦



ʺة دهالʚʻ الʓʸسʴات ʨؗʴاب الॽɼة وȄلالات الإدارʱفة الاخʶفل  
 

 ١٠٢ 

لʝॽ مʛʳد تʳاوزات فʛدǽة،  يحʙثًا ʡارئًا، بل بॽʻة ؗاملة وه ʗلʶॽ ةॽاسॽالʶ الʳʱاوزات

ʛʽʲؗ مʧ الʙول انهارت ، و إذا لʦ تʦʱ مʨاجهʱها" نʤام حॽاة"بل فلʶفة حʦȞ قʙ تʨʴʱل إلى 

لأن حȞامها وضعʨا أنفʶهʦ فʨق القانʨن، بʻʽʺا نهʹʗ أخȐʛ عʙʻما جعلʗ القانʨن 

 .فʨق الॽʺʳع

ضعف ، ه الأنʨاع تʷʱارك في جʚر واحʙهʚ ؗل، لʧؔ الأصل واحʱ ʙعʙد الʨجʨهت

مʲل  الʳʱاوزاتوهي مȄʜج فلʶفي ʳǽعل ، ॽɼاب الʺʴاسॼة ،قʨة الʺʸالح ،الʺʕسʶة

 .الʺاء ǽأخʚ شȞل الʨعاء الȑʚ يʨضع ॽɾه

 الاخʯلال الإدارȏ مॺʠخ 

مʧ  ،في ؗل مʕسʶة هʻاك مॼʢخ خفي لا ʤǽهʛ للʻاس، لʻؔه ʙʴǽد مʛʽʸ ؗل شيء

 ،Ȍʢʵات إلى الʻʽʽعʱو ال ʧمʛȄقارʱة الǼاʱؗ ارد إلىʨʺع الȄزʨلا ،تʱخ الاخॼʢلاتإنه م 

الʸغʛʽة إلى أॼʡاق ʛʽʰؗة مʧ الʨʱتʛ، أو  لاتالاخʱلاالʺȞان الȑʚ تʨʴʱل ॽɾه  ،الإدارȄة

وʧʽȃ الȞʶاكʧʽ الʱي تقʢع، والʰهارات الʱي تُʹاف،  ،تॼʢُخ ॽɾه الʴلʨل ȞʴǼʺة واحʛʱاف

 .والʛʽʻان الʱي تʱʷعل، تȞʷʱل فلʶفة ؗاملة لهʚا الʺॼʢخ الʺʕسʶي

 الॼʢاخʨن ʛʽʲؗون والقʛار قلʽل. ١

 ʛيʙح ؗل مॼʸǽ ،ضىʨها الفʽف ʛدهʜي تʱات الʶسʕʺا”في الॽًʶॽا رئॽًʂاʡ “ في

وفي الʻهاǽة  ،، وȄقʛر ؗʺॽة الʺلحؗلٌّ يʙȄʛ أن Ǽ ʥʶʺǽالʺغʛفة، وȄقلʖ القʙر ،الʺॼʢخ

ʛʵǽج الȘʰʢ مʨʷهًا لا ॼʷǽه وصفة أحʙ، لأن الأǽادȑ أكʛʲ مʧ اللʜوم، والʨʱجॽه أقل 

 .مʧ الʺʢلʨب

 الʺʨȞنات لʗʶॽ مʶʱاوȄة. ٢



   فلسفة الاختلالات الإدارية وغياب الحوكمة  المؤسساتدهاليز 

 

 ١٠٣ 

“ رشّة”الؔفاءة قʙ تʨؔن مʛʳد ، لʝॽ ؗل مʨȞن له مȞانʱه الॽɻॽʰʢة في هʚا الʺॼʢخ

ʨلاء الʛʰʵة تُʹاف ʳʵǼل شʙيʙ، بʻʽʺا ال، و ʛʽʰؗةʻʽʺا الʨاسʢة تǼ ʖȞʶُʺلعقة صغʛʽة، ب

 .والʳॽʱʻة؟ Șʰʡ إدارǽ ȑفقʡ ʙعʺه، وتॽɾ ʛʲؔه الʺʛارات ʖȞʶǽُ دفعة واحʙة مʧ العلॼة

 ونار الʴقʙ الʺʨʱقʙةالʻار . ٣

اقʙ تʻʹج القʛار  الʺʨʱقʙةالʻار  ً́ ǽقها أʛʴت ʙها قʻؔعة، لʛʶǼ ات  Ȑʛاك نار أخʻوه

 ʧʽح ،ȑالإدار ʙقʴنار ال ʛʢيل أخʙعʱات، لا لǼاʶʴة الॽɿʸʱاته لʢول سلʕʶʺم الʙʵʱʶǽ

إلى صʛاع  لفي هʚه الʴالة، يʨʴʱل الʺॼʢخ إلى فʛن انʱقام، والاخʱلا. الʺʶارات

 .شʸʵي، يʚهʖ ضʱʽʴه العʺل نفʶه

 وصفات جاهʜة لʨائح Ǽلا روح. ٤

شل الʺʙيʛ الفا، حॽًɾʛا دون فهʦ إتॼاعهالا Ȟǽفي  مفʙʽة لʧؔ ،اللʨائح مʲل ʖʱؗ الʢهي

 .، لا Ǽالʚوق ولا ǼالȞʴʺة“Ǽالॽʁاس فقȘʰʢǽ”Ȍ اللʨائح ؗʺॼʢǽ ʧخ 

أما الʺʙيʛ الॽɾ ،ʙʽʳعʛف مʱى يلʜʱم Ǽالʱؔاب، ومʱى ʱʴǽاج إلى ابʱؔار وصفة جʙيʙة 

 .تʴفȎ روح الʺʕسʶة

 الاجʱʺاعات الʳانॽʰة: الʰهارات الȄʛʶة. ٥

، أو “جلʶة شاȑ”في  القʛارات الॽʁॽʁʴة غالॼًا لا تॼʢُخ في الاجʱʺاعات الʛسʺॽة، بل

 .“مȞالʺة Ǽعʙ الʙوام”، أو “لقاء عابʛ في مʖʱȞ مفʨʱح”

هʚه الʰهارات الȄʛʶة هي الʱي تغʛʽ الʢعʦ، وتʨّʴل اتʳاه أȑ قʛار، خاصة عʙʻما 

 .يʙʱخل فʽها أصʴاب الʺʸالح

 الʶام لالʴʸي والاخʱلا لالاخʱلا. ٦



ʺة دهالʚʻ الʓʸسʴات ʨؗʴاب الॽɼة وȄلالات الإدارʱفة الاخʶفل  
 

 ١٠٤ 

ام الʴʸي مʲل الʺلح إن غاب أصॼح الʢع لالاخʱلا، سʯʽة لاتلʗʶॽ ؗل الاخʱلا

الʶام هʨ الʵلʢة الʱي تʦʺʶ الفȘȄʛ،  للʧؔ الاخʱلا، Ǽاهɦًا، وȂن زاد صار غʛʽ صالح

ة ʛؗل ؗل نقاش إلى معʨّʴوت ،ȌǼواʛال ʥؔوتف. 

٧ . Ȍلʱʵǽ ʧʽاخ حॼʢن  الʨȃʜالǼ 

 ،أخʛʢ ما ʙʴǽث في الʺॼʢخ الإدارȑ هʨ حʛّʸǽ ʧʽ الʺʙيʛ على لعʖ جʺॽع الأدوار

إنه ؗʺॼʢǽ ʧخ، ، وهʨ الȑʚ يʛاجع، وهʨ الʴǽ ȑʚاسʨ ʖ الǽ ȑʚقʛر، وهʨ الȑʚ يʻفʚ،ه

ʱʽل ʝلʳȄوʦعʢʺمًا للʨʳه نʶح نفʻʺǽ ʦوق، ثʚ ، لافات لاʱاخ ȘلʵǼ لةʽصفة ؗفʨه الʚه

 .تʱʻهي

 الʳॽʱʻة الʻهائॽة Ǽ Șʰʡلا مʚاق. ٨

تʛʲؔ الأॼʡاق و  تʛʱاكʦ الʺȞʷلات، تʱعʢل القʛارات، ȞʴǼʺة لاتعʙʻما لا تʙُار الاخʱلا

فʨʴʱʽل الʺॼʢخ مʧ مȞان للإبʙاع إلى معʺل لإنʱاج الفʷل  إدارȄًا، لا غʚائॽًا الفاسʙة

 .Ǽالʵلافات الॽʸʵʷة

الإدارȄة لʗʶॽ مʛʳد وصف مʳازȑ، بل هي تȄʛʷح لʤʻام  لاتفلʶفة مॼʢخ الاخʱلا

ن فإذا عʛف القادة ʨʢॼʹǽ ʅॽؗن الʛʴارة، وʨȄزعʨ  ،كامل ॼʢǽُخ ॽɾه الʳʻاح أو الفʷل

أمّا إذا  ،الأدوار، وʱʵȄارون الʺʨȞنات Ǽعʻاǽة، خʛجʗ الʺʕسʶة ȘʰʢǼ إدارȑ يلȘʽ بها

ʨا الʺॼʢخ للفʨضى، فʱʻʽʶهي الॽʺʳع بʻʱاول Ǽ Șʰʡارد ʛؗاع  تʛʸابل الʨʱمليء ب

 .والاحʛʱاق

 الإدارȏ في الʦʴدان الاخʯلال
الإدارȑ واحʙًا مʧ أكʛʰ الǽʙʴʱات الʱي أثʛّت على فعالॽة مʕسʶات الʙولة  الاخʱلال 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



   فلسفة الاختلالات الإدارية وغياب الحوكمة  المؤسساتدهاليز 

 

 ١٠٥ 

 ارȏ الʵائعة في الʦʴدانالإد الاخʯلالأشȜال 

 الʺॽȃʨʶʴة والʨلاءات. ١

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

 .تʛاجع الأداء وضعف الʲقة في الʺʕسʶات

 الʨاسʢة في الʱعʻʽʽات والॽʀʛʱات. ٢

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

 الاسʱغلال الʸʵʷي للʶلʢة. ٣

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

 الإدارȏ في الʦʴدان الاخʯلالفلʴفة 

انʛʴافٌ عʧ القاعʙة، لʧؔ في الʨʶدان يʙʰو أن القاعʙة  لالاخʱلاǽقʨل الفلاسفة إن 

ʗفʱاخ ʦا ثʻع ʗفʛʴي انʱها هي الʶنف ʗامʶاب وتॼʹا ،في ال ʙا وجʚȞف وهʣʨʺل

ʛʽʰؗ ȑدʨال وجʕه أمام سʶلالهل  نفʱأ الاخʢة  خʯʽمع ب ʅॽؔʱة للॽؗقة ذȄʛʡ دʛʳأم م

 غʛʽ ذॽؗة؟

 “الغॽʻʺة العامة”نȄʛʤة . ١

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

Șʺفة أعʶفل ʧʽʽدانʨʶارد العامة” الʨʺال ʖايʶوالʺال ال ،ʖاس على  مال سايʻرّب الʙي

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

ʛʲأكل أك Șʰس ʧح مʨʱه الʺفॽɾʨʰه الॼʷǽ العامة إلى ما. 

٢ .ȑدʨجʨة الʢاسʨأ الʙʰم 

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

ʥلʚؗ هॼʸʻع مʻʸع شهاداته، وتʻʸع ذاته، وتʻʸان، وتʶف ، الإنʣʨʺج الʛʵǽ



ʺة دهالʚʻ الʓʸسʴات ʨؗʴاب الॽɼة وȄلالات الإدارʱفة الاخʶفل  
 

 ١٠٦ 

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، لأخȐʛ تȞʷَُّل لʴل مȞʷلةالʙول ا 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

 لاقيفلʶفة الʙʱرج الأخ. ٤

ثʦ يʨʢʱر الأمʻ  ʛا، أو ورقة ॼʡاعة تʱʶُعَار هʻاكصغʛًʽا ؗقلʱʵǽ ʦفي ه الاخʱلاليʙʰأ 

ثʦ فʳأة ʙʳǽ الفʽلʨʶف الإدارȑ  "أصلʨ قʖȄʛ ة مʱʴاجة تʺʷي الʗʽʰعȃʛة الʺʸلʴ" إلى

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

ʦقلǼ أتʙعيإنه  “بॽʰʢرج الأخلاقي الʙʱان الʶر الإنʨʢل تʲم. 

 مȘʢʻ الॽɽاب. ٥

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

بل إن Ǽعʛ ، ʠإذ ǽعʛʰʱه الॼعʠ حقًا إنʶانॽًا مقʙسًا مʲل حȄʛة الʱعʽʰ ،له فلʶفة مʱقʙمة

 ʨʻؗ ميʨʽر الʨʹʴن مع الʨعاملʱي ʧʽȄالإدار ȑورʛʹال ʛʽل غʨʹالف ʧلّى ع مʳʱا تʻوه ،

خ خلȘ الله"" فلʶفة  ّʁ  ".كʛʱة الʢلّة تʺ

 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
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 ١٠٧ 

أن الॽʀʛʱات  “أما أنʗ فʵلʥॽ في شغلʥ لان تʺʗ تʛقʱʽه لأنه رجل مʛʱʴمف” مʧ قʽʰل وؗ

 .أصʗʴॼ مȞافآت على الʶلʨك الاجʱʺاعي، لا على الأداء

 الاخʯلالات في الॻɽʶʯة والعهʗة داخل الʓʸسʴات

تعʛʰʱ عʺلॽات الॽɿʸʱة وتʶلʦॽ العهʙة مʧ أهʦ الإجʛاءات الʛقابॽة داخل أȑ مʕسʶة، 

فهي تʺʲل آلॽة لʹʺان اسʛʺʱارȄة العʺل الʺʕسʶي،  ،خاصة سʨاء ؗانʗ حʨȞمॽة أو

غʛʽ أن الȃʛʳʱة العʺلॽة تʷؔف  ،والʴفاȍ على الʺʨارد، والʙʴ مʧ الانʛʴافات الإدارȄة

أن هʚه العʺلॽات، رغʦ أهʺʱʽها، غالॼًا ما تʷهʙ اخʱلالات تʕثʛ على ؗفاءة الʺʕسʶة 

 .ونʜاهʱها

 مفهʦم الॻɽʶʯة والعهʗة

 الॽɿʸʱة. ١

ɿʸʱاجعة شاملة الʛة مॽة هي عʺلॽخلاتʙʺات  للأدوات والʙʻʱʶʺة والॽارد الʺالʨʺوال

. والʺعʙات قʰل انʱقال الʺʣʨف مʧ مॼʸʻه أو عʙʻ إنهاء عʺله في الʨحʙة الإدارȄة

وتهʙف الॽɿʸʱة إلى تȄʨʶة الʶʴاǼات وضʺان عʙم فقʙان الʺʨارد، مع تʨفʛʽ قاعʙة 

 .واضʴة لأȑ مʕʶولॽة لاحقة

 العهʙة. ٢

معʙات ، أمʨال نقǽʙة أو شȞॽات ، Ǽʺا ʷǽʺلهي ؗل ما ʶǽُلʦ للʺʣʨف أو الʨحʙةهʙة الع

تʶُهʦ  ،مʕʶولॽات مʙʴدة ضʺʧ نʢاق العʺل، مʙʻʱʶات ووثائȘ رسʺॽة، أو أجهʜة

العهʙة والॽɿʸʱة في تعʜȄʜ الʷفاॽɾة والʺʶاءلة، وتʺʲل خȌ الʙفاع الأول ضʙ سʨء 

ʖلاعʱام والʙʵʱالاس. 

 الॻɽʶʯة والعهʗة أسॺاب الاخʯلالات في

 :تȞʷʱل الاخʱلالات نʳॽʱة عʨامل مʱعʙدة، أبʛزها
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 ١٠٨ 

 ॽɼاب الʛقاǼة الʸارمة. ١

Ș دॽʀقة، تॼʸح فʛص الʱلاعʽ ʖعʙʻما لا تʨجʙ لʳان مʱاǼعة واضʴة، أو إجʛاءات تʴق

 .كʛʽʰة

 الʹعف في إجʛاءات الʶʱلʦॽ والاسʱلام. ٢

ʨاعʙ، وʳȄعل عʺلॽة الॽɿʸʱة الʶʱلʦॽ الʷفهي أو غʛʽ الʺʨثǽ Șفʱح الʺʳال لʳʱاوز الق

 .شȞلॽة Ǽلا أثʛ حॽʁقي

 الʲغʛات في اللʨائح والॽʶاسات. ٣

 ʧȞʺǽ اتʨʳف Șلʵǽ اءات، ماʛل الإجȄأوʱح بʺʶلة تʺʱȞʺال ʛʽقة أو غॽʀʙال ʛʽغ ʧʽانʨالق

 .اسʱغلالها

 الʲقافة الʺʕسॽʶة القائʺة على الʨلاءات والامॽʱازات. ٤

الॽɿʸʱة، إذ يʦʱ تʶهʽل Ǽعʠ الإجʛاءات للॼعʠ وعʛقلʱها الʺʴاǼاة والقʛاǼة تʕثʛ على 

ʧȄʛللآخ. 

 ॽɼاب الʙʱرʖȄ والॽɺʨʱة. ٥

عʙم فهʦ الʺʣʨفʧʽ لأهʺॽة الॽɿʸʱة والعهʙة يʕدȑ إلى مʺارسات غʛʽ نʤامॽة أو 

 .تʳاهل الالʜʱام بها

 في عʸلॻة الॻɽʶʯة مʢاهʙ الاخʯلالات

 :الʺʤاهʛ الʱالॽة ʧȞʺǽ رصʙ الاخʱلالات في الॽɿʸʱة والعهʙة مʧ خلال

 .الʺفقʨدة أو غʛʽ الʺȃʨʶʴة بʙقة الأدوات .١

 .تʳاوز الʺʣʨفʧʽ للʶلʢات الʺʨʵلة لهʦ أثʻاء الॽɿʸʱة .٢

 .عʙم تʨثȘʽ عʺلॽات الʶʱلʦॽ والاسʱلام ǼالȞʷل القانʨني .٣

 .تʨزȄع الʺʨارد ȞʷǼل غʛʽ عادل أو غʛʽ مʨʱافȘ مع اللʨائح .٤
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 ١٠٩ 

 .الॽʰانات الʺالॽة أو سʳلات العهʙةʱǼلاعʖ ال .٥

 ʧʽفʣʨʺة وثقة الʶسʕʺة الॽʀاʙʸد مʙارد، بل تهʨʺعلى ال Ȍفق ʛثʕلا ت ʛاهʤʺه الʚه

 .والʳʺهʨر بها

 آثار الاخʯلالات على الʓʸسʴة

 :تʕدȑ الاخʱلالات في الॽɿʸʱة والعهʙة إلى

 .تʛاكʦ الأخʢاء وتʛؔʱر ॽɼ ʖʰʶǼاب نʦʤ رقابॽة فعالة: ضعف الؔفاءة الʺʕسॽʶة. ١

 .مالॽة، ȄʛʷǼة أو مادǽة سʨاء ؗانʗ: هʙر الʺʨارد. ٢

ॼʸǽح الʺʣʨفʨن مʛʱدديʧ في تʶلʦॽ أو اسʱلام العهʙة خʨفًا : تعʽʢل مʶار العʺل. ٣

 .مʧ الʺʶاءلة غʛʽ العادلة

تʨʱلʙ الʙهالʜʽ، وتʛʺʱʶ الʺʺارسات غʛʽ : انʷʱار ثقافة الʱهʛب والانʛʴاف الʺʕسʶي. ٤

 ȑالإدار ȋاॼʹة، وتʹعف الانॽامʤʻال. 

  اخʯلالات عقʗ الʚواج

وثॽقة الʜواج لʗʶॽ ورقة إجʛائॽة عابʛة، بل عقʙ اجʱʺاعي وقانʨني وأخلاقي، تʻʰُى علॽه 

الأسʛة، وتʛʱتʖ علॽه حقʨق وواجॼات، وتʙʻʱʶ إلॽه الʙولة في إثॼات الʖʶʻ، والʺʛʽاث، 

والʴʺاǽة القانʨنॽة، غʛʽ أنّ هʚا العقʙ الʺقʙّس يʱعʛّض في Ǽعʠ الʺʺارسات إلى 

ل في الʨثॽقة اخʱلال خʛʽʢ، حʧʽ يʙف rَّ ʶǽُ اʺʻʽواج، بʜا لإتʺام الʛًʽʰؗ لغًاʰم ʧʡاʨʺع ال

الʛسʺॽة مʰلغ زهʙʽ جʙًا بʨصفه الʛسʨم القانʨنॽة، وʚȄهʖ الفʛق إلى جʨʽب غʛʽ مُعلʻة، 

 .خارج أȑ إʡار شفاف أو قانʨني

تؔʺʧ الʺȞʷلة الʨʳهȄʛة في الفʨʳة بʧʽ ما يʙُفع فعلॽًا وما يʗʰʲُ رسʺॽًا، حʘʽ يʙفع 

د للʺʸلʴة “الإجʛاءات”ج أو ولي الأمʛ مʰلغًا ʛًʽʰؗا ʳʴǼة الأتعاب أو الʜو  َّʙʶǽُ ،
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 ١١٠ 

للʺȞʴʺة الॽɺʛʷة مʰلغ رمȑʜ مʙʴد في الʨثॽقة، وʱʵȄفي Ǽاقي الʺʰلغ دون إʸǽال 

 .رسʺي أو سʙʻ قانʨني

تعʨد الʚʳور الإدارȄة والقانʨنॽة للاخʱلال إلى غʺʨض لائʴة الأتعاب ولا تʨجʙ لائʴة 

ʻة ومعلʴواض ʦي، ثʸʵʷهاد الʱاب للاجॼح الʱفǽ ضʨʺا الغʚالʺأذون، ه ʛد أجʙʴة ت

ʚلʥ ضعف الʛقاǼة الʺʕسॽʶة وॽɼاب الʺʱاǼعة الʙورȄة، وعʙم ما ʳǽعل  للاسʱغلال، وؗ

 مʧ الʶهل تʹʦॽʵ الأتعاب وتʽʸʴل مॼالغ غʛʽ مʨثقة والإفلات مʧ الʺʶاءلة

ل الʶʴاسॽة الأخلاॽʀة تʳاه الʺال ، لا اخʱلالاً، فɦُقʱ“عʛفًا”يʛʤʻُ إلى الأمǼ ʛاعॼʱاره 

 .العام

وعʙʻما تُفʛض . عقʙ الʜواج في الȄʛʷعة والقانʨن ǽقʨم على الʛضا، والʨضʨح، والعʙالة

ل  َّʨʴȄُاز وʜʱالابǼ حʛالف ȌȃʛȄُاعي وʺʱة ضعف اجʤʴف في لʛʡ غلʱʶǽُ هʺةʰالغ مॼم

ॽɺʛʷة إلى الʺأذون مʧ شاهʙ عʙل إلى وسȌॽ مالي وهʨ انʱقال خʛʽʢ مʧ الॽʣʨفة ال

 .الʺʻفعة الॽʸʵʷة

الʺأذون لʝॽ فاعلاً حʛًا، بل مʣʨف عام أو مȞلف ʙʵǼمة عامة ʵǽʹع للʨائح وأحȞام 

ومُلʜم Ǽالأمانة والʷفاॽɾة، وأȑ تʽʸʴل مالي خارج الإʡار القانʨني ǽُعʙ تʳاوزًا 

 .للʸلاحॽات وقʙ يʛقى إلى شʰهة فʶاد إدارȑ أو مالي

ل القل rَّ ʶȄُو ʛʽʲؔفع الʙُي ʧʽه، حʙوح ʦقʛن في الʨȞǽ لل لاʵواج، فإن الʜقة الॽل في وثʽ

ة والʨضʨح، لا ʨʳǽز  ʛؗʰالǼ أʙʰض أن يʛʱفǽُ ȑʚواج الʜوالإدارة، فال ʦॽʁمة الʨʤʻبل في م

 .أن يʙُنǼ ʝّالغʺʨض والاسʱغلال

 آلॻات مʹع الاخʯلالات والʗʲ مʥ الʗهالʚʻ داخل الʓʸسʴات

 ،عʺل قائʺة على الʷفاॽɾة، الؔفاءة، والʺʶاءلةتʶعى الʺʕسʶات الʙʴيʲة إلى بʻاء بʯʽة 

غʛʽ أن الʨاقع العʺلي ʷȞǽف أن الاخʱلالات الإدارȄة ودهالʜʽ الʻفʨذ لا تُعالج ʛʳʺǼد 
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 ١١١ 

إصʙار اللʨائح، بل تʱʴاج إلى مʨʤʻمة آلॽات مʱؔاملة تʹʺʧ الʙʴ مʧ الانʛʴاف 

مʨʺʳعة مʧ الآلॽات العʺلॽة والʨاقॽɻة الʱي  ॽɾʺا يلي ،ومقاومة الʺʺارسات غʛʽ الʛسʺॽة

 ʜلالات، وتعʱل الاخʽات على تقلʶسʕʺال ʙاعʶأن ت ʧȞʺǽ الأداء Ȍॼاهة، وضʜʻال ʜȄ

 :، وʖʳȄ إتॼاع الآتيالʺʕسʶي

 تعʚȂʚ الإʟار الʸॻʢʹʯي والʸؕʦʲة: أولاً 

 وضع لʨائح واضʴة ودॽʀقة. ١

ʖʳǽ أن تʨؔن : الاخʱلالاتʛʰ اللʨائح الغامʹة أو القابلة للʱأوȄل تʺʲل الॼاب الأك

 .الإجʛاءات مȃʨʱȞة ومʛʷوحة ومهȞॽلة ȞʷǼل ʻʺǽع الاجʱهادات الॽʸʵʷة

ʺة الʛشʙʽة. ٢ ʨؗʴال ȏادॼم Șʽʰʢةؗ تʶسʕʺات داخل الʢلʶال ʧʽل بʸح  الفʨوض

 .الالʜʱام Ǽالعʙالة والإنʸافو  Ȃعلان الʺعايʛʽ والʦॽʁ الإدارȄةو  خȋʨʢ الʺʶاءلة

٣ .ʱانǼ اساتॽʶاجعة الʛاممʤ :ل خʰا ق ًɹ ʺʝ سʨʻات قʙ لا يʻاسʖ واقع ما ؗان صال

 .الʙʴʱيʘ الʺʛʺʱʶ جʜء أساسي مʧ الإصلاح، و الʨʽم

 تقȂʦة مʹʦʢمة الʙقاǺة والʴʸاءلة: ثانॻًا

 إنʷاء وحʙات رقاǼة مʱʶقلة. ١

 .وجʨد جهة رقابॽة غʛʽ خاضعة للʺʙيʛ أو الȞॼʷات الʙاخلॽة ǽقلل مʧ تأثʛʽ الʻفʨذ

 ॽة إلʛʱؔونॽةاعʱʺاد نʦʤ رقاب. ٢

الʤʻام الإلʛʱؔوني ، و لعهʙة، الʸॼʺة، أو تقارʛȄ الأداءمʲل الأنʤʺة الʺʨʴسॼة لʽʳʶʱل ا

 .ǽقلل مʧ الʱلاعʖ وʷȞȄف الأنʺاȋ غʛʽ الॽɻॽʰʢة

 رȌȃ الʸلاحॽات Ǽالʺʕʶولॽات. ٣

 .كل مʣʨف ʻʺǽُح صلاحॽة ʖʳǽ أن تʨؔن له مʕʶولॽة مॼاشʛة وقابلة للॽʁاس

 في الʱقارʛȄتȘʽʰʢ مʙʰأ الʷفاॽɾة . ٤
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 .الʛʷʻ الʙورȑ للʱقارǽ ʛȄقʢع الȘȄʛʢ أمام الʵʱفي والʺʺارسات غʛʽ الʤʻامॽة

 إدارة الʦʸارد ȜǺفاءة ووضʦح: ثالhًا

١ . ʛʸخلاتحʙʺالأدوات وال  ȑل دورȞʷǼ. 

ʖلاعʱال ʧارد مʨʺي الʺʴȄة وʙاع العهॽع ضʻʺǽ ʛʸʴال. 

 تʨثȘʽ ؗل عʺلॽات الʶʱلʦॽ والاسʱلام. ٢

 .والʛقʺي هʨ خȌ الʙفاع الأول ضʙ الاخʱلالالʨʱثȘʽ الʺʨʱȞب 

 مʻع الاحʱؔار الʙاخلي للʺʨارد. ٣

ʜ نفʨذ ʛؗل إلى مʨʴʱانات يॽʰات، أو الʙمات، الʺعʨالʺعل ʛؔʱʴǽ فʣʨم ȑأ. 

 تʥʻȜʸ الʡʦʸفʥʻ وȁʹاء ثقافة مʓسॻʴة نȂʚهة: راǺعًا

 .الʙʱرʖȄ الʺʛʺʱʶ على الʦॽʁ والʶلʨك الॽʣʨفي. ١

 .معʛفة Ǽالقʨانʧʽ، بل مʺارسات يʨمॽةالʶلʨك الʺهʻي لʝॽ مʛʳد 

 نʛʷ ثقافة الؔفاءة بʙل الʨلاءات. ٢

كلʺا ؗانʗ الॽʀʛʱات مॽʻʰة على الأداء الॽʁʴقي، قلّ الاعʱʺاد على الʺʛاكʜ الʺʨازȄة 

 .للʶلʢة

٤ .ȘȄʛوح الفʛع العʺل بॽʳʷت 

ʛʲول أكʜد الʺعʛذ الفʨفʻال ʜʽفي دهال ȋاʛʵضة للانʛصو  عʛقلل فǽ اعيʨال ȘȄʛالف 

 .الاسʱفʛاد Ǽالقʛار

ا ًɹ  تȊॻʴॺ الإجʙاءات وتقʙʻʶ الʴʸارات: خام

 تقلʽل الإجʛاءات الʛʽʰوقʛاॽʡة غʛʽ الʹʛورȄة. ١

ʖلاعʱص الʛف ʙȄʜȄة، وॽɿقًا خلʛʡ ʙّلʨي ȑالإدار ʙʽعقʱال. 

 اسʙʵʱام الʻʺاذج الʺʨحʙة. ٢
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 .أوراق العʺل الʺʨحʙة تʺʻع الاخʱلافات بʧʽ الإدارات

 ʢلقةإلغاء الʶلʢات الʺ. ٣

 .كل سلʢة ʖʳǽ أن تʨؔن مʙʴدة، مقʙʽة، وʧȞʺȄ مʛاجعʱها

 تعʚȂʚ دور الॻɿادة الʙشʗʻة: سادسًا

 القʙوة في الʜʻاهة. ١

عʙʻما تʨؔن الॽʁادة مʢॼʹʻة، ، الة الأولى الʱي ǽقʛأها الʺʣʨفʨن الॽʁادة هي الʛس

 .تȌॼʹʻ الʺʕسʶة

٢ .ʧʽفʣʨʺاصل شفافة مع الʨات تʨʻح قʱع : فʺʶي تʱادة الॽʁالʜʽهالʙاجة للʴتقلل ال. 

 إدارة الʛʸاعات ȞʴǼʺة. ٣

 .الʛʸاعات غʛʽ الʺʨʶʴمة تʨʴʱل إلى شȞॼات نفʨذ سȄʛة

 اسʗʳʯام الʦʹؒʯلʦجॻا ؕأداة للʵفاॻɼة: ساǺعًا

تʙʴد الʺهام، الʸلاحॽات، وسʛʽ العʺل : )HRM(أنʤʺة إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة . ١

 .بʨضʨح

 .مʧ العʘʰ أو الإخفاء تʴʺي الʺʙʻʱʶات: الأرشفة الإلʛʱؔونॽة. ٢

٣ . ʦȞʴʱحات الʨرًا: لʨلالات فʱات والاخʨʳة الفȄح للإدارة رؤॽʱت. 

 ،Ȍة فقॽʺॽʤʻة أو تॽʻمهʺة تق ʝॽات لʶسʕʺلالات داخل الʱع الاخʻإن م ʙجه ʨبل ه

ʧأ مʙʰعي وثقافي يʺʱʳة مʴائح واضʨة فعالة، لǼة، رقاʙʽادة رشॽʀ ،ʧʽواع ʧʽفʣʨم 

ॽɾفاʷاحوثقافة قائʺة على الʱد ، ة والانفʨح وجॼʸǽ ،ʛاصʻه العʚؔامل هʱما تʙʻع

 Șʽقʴت ʧة مʶسʕʺب الʛʱوتق ،ȑاف الإدارʛʴاحات الانʶم ʟقلʱفًا، وتॽɻض ʜʽهالʙال

 .أهʙافها ȞǼفاءة ونʜاهة

 حʸȜة الʹهاǻة
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ا،  الʳʱاوزʸǽل الفʽلʨʶف الإدارȑ الʨʶداني إلى قʻاعة وجʨدǽة مفادها أن  ًؗʨسل ʝॽل

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

وهل  مȞʷلة أم نʧʴ الʺȞʷلة؟ الʳʱاوزاتهل  يॼقى الʕʶال الفلʶفي العʦॽʤلʧؔ  "العامة

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

 الإدارȏ في الʦʴدان للاخʯلالتʲلʻل فلʴفي 

 ʦفه ʧȞʺǽُ الاخلاʱالفة  لالʵاف أخلاقي أو مʛʴد انʛʳاره مॼʱاعǼ دانʨʶفي ال ȑالإدار

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

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

 .الʶلʢة والॽʣʨفة

 بʦصفه مȜʵلة في مفهʦم الʴلʠة الاخʯلال

في ، و ة مʧ وॽʣفة عامة إلى ملॽؔة شॽʸʵةحʧʽ تʨّʴʱل الʶلʢ الاخʱلالتʷʻأ مʺارسة 

 الʨلاء قʰل الؔفاءة ʢة تارॽًʵȄا ضʺʧ مʨʤʻمة تقʨم علىالʨʶدان، تȞʷلʗ الʶل

وʚȃلʥ لʦ تعʙ الॽʣʨفة العامة تʺʲل  العلاقات قʰل القʨانʧʽو  الʻʸʵʷة قʰل الʺʕسॽʶةو 

"ॽفًاتؔل" ʗʴॼازًا"، بل أصॽʱح "امॼʸǽ اليʱالȃلال؛ وʱام، بل  الاخʤʻال ʧافًا عʛʴان ʝॽل

 .تعʛًʽʰا عʧ بॽʻة الʤʻام ذاته

عʙʻما يʨʴʱل الʺʖʱȞ الإدارȑ إلى عʛش، وʨʴʱȄل الʺʙيʛ إلى ʣلّ الʶلʢة، يʙʰأ 

ا في الؔفاءة، بل  ،الاخʱلال الإدارȑ في أخʚ شȞله الॽʁʴقي ًy لʝॽ خʢأً تॽًʺॽʤʻا ولا نق

فʙʰل أن تʨؔن الʶلʢة تؔلॽفًا لʙʵمة الآخʧȄʛ، تʨʴʱل  ،إساءة فهʦ جʨهʛ الʶلʢة ذاتها

تʙرॽًʳȄا إلى ملॽؔة خاصة، وȂلى حȘ حȑʛʸ في إصʙار الأوامʛ، وȂدارة الفʨضى، 

 ʙف أحʛعǽ نج على رقعة لاʛʢع شʢق ʦؗأنه ʧʽفʣʨʺال ʛائʸفي م ʦȞʴʱوال ʧʽانʨق

 .اللعʖ فʽها
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الفهʦ الʺʱʵلّ للʶلʢة، ॼʸǽح الʺʙيʛ مʨʵلاً Ǽأن ǽعʛف ؗل شيء، وȄقʛر ؗل شيء، 

 ،الʶلʢة هʻا لʗʶॽ وسʽلة لإنʳاز العʺل، وʙʱȄخل في ؗل شيء الأمʨر الʱي لا تʸʵه

ʱه ʛؗʰإلا ب ʜʳʻات أن العʺل لا يॼلة لإثʽول  ،بل وسʕʶʺاس الʶإح ʦʵʹفؔلʺا ت

أنها مʶǼʳلʱʢه، صغʛت الʺʕسʶة  ، ʛد جʖʽ إدارȑ داخل بʙلʱه الʛسʺॽةفي عॽʻʽه، وؗ

 :وتʷʻأ مʧ هʚا الʺفهʨم الʺʨʷه سلʶلة مʧ الاخʱلالات

 .تॼʸح اللʨائح مʛʳد اقʛʱاحات ǽُعʺل بها مʱى شاء صاحʖ القʛار .١

 ".الʺقامات العالॽة"وȄغʙو الانʹॼاȋ قاعʙة عامة تʻʲʱʶُى مʻها  .٢

لأدراج إلا في انʤʱار لʻʳة وʨʴʱȄل الȌॽʢʵʱ إلى ورق جʺʽل لا ǽغادر ا .٣

ʞॽʱفʱال. 

هل ”بʙلاً مʧ “ مʧ قال هʚا؟”: وॼʸȄح الʵلل ثقافة، حʱى ǽعʱاد الʺʣʨفʨن أن ʶǽألʨا

 .“هʚا صॽʴح؟

ʤǽهʛ فʳأة، بل يʨلʙ بȌॼء داخل هʚا الفهʦ  لا الفʶاد مʺا سȘʰ يʧّ̔ʰʱ لʻا جلॽّاً أن

ʴف مʨʵل الʴȄل الؔفاءة، وʴلاء مʨل الʴǽ ʘʽة حʢلʶج للʨح الأعॼʸȄة، وॽɾفاʷل ال

وفي هʚا الʺʻاخ، لا عʖʳ أن ॼʸǽح الاخʱلال  ،“الʺʕʶولॽة”أهʦ مʧ “ الʺʕʶول”

الإدارȑ نʳॽʱة ॽɻॽʰʡة لʺفهʨم سلȑʨʢ غʛʽ ناضج يȐʛ الإدارة مʳالاً للʛʢॽʶة لا وسʽلة 

 .للʻهʹة

 ؕإعادة تعʃȂʙ لʸفهʦم العʗالة الاخʯلال

مʶاواة ، احʛʱام الاسʴʱقاق، الفʛصتʨزȄع  ʛʱض أن الإدارة العادلة تقʨم علىǽُف

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

وهʚا ǽعʻي أن ، الॽʶاسॽة تʨّʴʱل إلى مॽɻار بʙيل فالعلاقات القʰلॽة والʷللॽة "تعʛف
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ا أزمة في مفهʨم العʙالة الاجʱʺاॽɺة، حʘʽ  الاخʱلال ً́ ǽأ ʨدان هʨʶفي ال ȑالإدار

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

حʧʽ يʨّʴʱل الاخʱلال الإدارȑ مʧ حالة ʡارئة إلى عادة يʨمॽة، ॼʸǽح مفهʨم العʙالة 

ʦǽʙار قʙل على جʽʺر جʨȞǽʙه بॼات أشʶسʕʺه ،في الʶʺيل ʙلا أح ʧؔا، لʛًʽʲؗ اهʛن .

واقع الʺʕسʶات الʺʱʵلّة فهي مʜاج  أما في ،فالعʙالة، في أصلها مʙʰأ ǽُقام علॽه الʺʜʽان

 .شʸʵي يʱغʛّ̔ بʱغʛّ̔ الأشʵاص والʺʸالح والʛʤوف

حॼʸǽ ʧʽح الاخʱلال عادة، لا ʱȞǽفي بʱعʽʢل العʙالة بل ǽعʙʽ تعȄʛفها ȄʛʢǼقة عʺلॽة و 

والʴقʨق  والʺʶاواة هي ما يʴʱʺله الʺʜاج العام، العʙالة هي ما يʛاه الʺʙيʛ مʻاسॼًا، :جʙًا

ʜ القʛار،مʛهʨنة Ǽالقʛب  ʛؗم ʧم  ʠعॼة على الॼصل ،ʠعॼنة على الʛائح مʨوالل

هʚȞا تʙʰʱل العʙالة مʧ ، “سʙʽ الʺॼʢخ الإدارȑ ”سʛّها إلا  الآخʛ، وفقًا لʨصفةٍ لا ǽعʛف

ॼʸǽح القʛار العادل هʨ القʛار الȑʚ لا  ،ॽʀʺة أخلاॽʀة إلى أداة تॽʺॽʤʻة مʢاॽʡة

Șʴاب الʴف أصʸʻي ȑʚا في الأعلى، لا الʙًأح ʖʹغǽ،  اف إلى عʺلʸل الإنʨّʴʱȄو

 .ʨʢǼلي لا ǽقʨم Ǽه إلا الʺغامʛون الإدارʨȄن 

. وحʶǽُ ʧʽأل الॼعʠ عʧ العʙالة، ʱȞǽفʨن Ǽالابʶʱام ؗأن الʕʶال نفʶه غʛʽ واقعي

 .“الاسʻʲʱاء”، وتॼʸح العʙالة “الॽʰʢعي”هॼʸǽʨح فالاخʱلال حǽ ʧʽعʱاد الʻاس علॽه، 

والاسʴʱقاق ʙʴǽُد  الʳʻاح ǽُقاس Ǽالانʱʺاء لا Ǽالأداء، وهʚȞا تʨʱلʙ ثقافة جʙيʙة تȐʛ أن

ال Ǽالʨلاء لا Ǽالقانʨن  Ǽالʺعارف لا Ǽالʺهارات،  .والʴقʨق تُ̒

. لاخʱلالوفي هʚا الʺʻاخ تʙʰو العʙالة فʛؔة مʲالॽة جʙًا Ǽالॼʶʻة لʺʕسʶة تʞॽɻ على ا

ا للعʙالة فʖʶʴف ً̋ʸخ ʝॽا لʻلال هʱع،  ،الاخʛا لها، لأنه أسهل، أس ًɹ ا ناج ًʁ بل مʻاف

أن العʙالة تʛʱاجع تʙرॽًʳȄا  والʳॽʱʻة؟، ع على مʧ يʨʺȞʴʱن في مʶار الأمʨروȄعʨد Ǽالʻف
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 ʨلة في بهʽʺة إلى معلّقة جॽانʶة إنʺॽʀ ʧلي ومʽʺʳإلى شعار ت ȑإدار ʖواج ʧم

 .أحʙ الʺʕسʶة لا ǽقʛأها

 كǻُ ʃॻعاد تʃॻʡʦ العʗالة لʗʳمة الʹفʦذ

بل تʨʴʱل إلى أداة  ،عʙʻما تفقʙ العʙالة معʻاها الأصلي، لا تʱʵفي مʧ الʺʕسʶات تʺامًا

فالعʙالة في يʙ الإدارة الʺʱʵلّة لʗʶॽ مʜʽانًا ʝॽʁǽ الʴقʨق، بل . ناعʺة لʗʽʰʲʱ الʻفʨذ

ا Ǽ ʥʶʺǽُه صاحʖ القʛار لʨʽجه الأمʨر ؗʺا ʷǽاء ً́ ॼʁم.  ʧȄʛيʙʺال ʠعǼ ʧّ̒فʱا يʻوه

أول ، هʛها، ومʴʻازة Ǽالؔامل في جʨهʛهافي إعادة صॽاغة العʙالة لʙʰʱو قانʨنॽة في ʣا

ʣʨʱا الʚة في هʨʢةخॽقائʱالة هي الانʙللع ʛالʺاك ʅॽ ،ʦة، نعʙائح واحʨلها  ،فاللʽتفع ʧؔل

خʛȞǼ ʛمٍ ، بʻʽʺا ʶǽُامَح آʙʷǼةحاسʖَ مʣʨف ، ُ ام الʺʖʱȞمʛهʨن Ǽالʨجه الǽ ȑʚقف أم

وعʙʻما تʶأل الإدارة عʧ ، لʨلا أنه مʨجّه نʨʴ أشʵاص ǼعʻʽهȞǽʦاد ʨȞǽن أخلاॽًʀا 

وتُقال الʳʺلة بʲقة ، نȘʰʢ القانʨن ʖʶʴǼ الإجʛاءات: الʖʰʶ، تأتʥॽ الإجاǼة جاهʜة

أنه سʨء نॽة مʧ الʶائل  .تʳعل الʥʷ في عʙالة القʛار يʙʰو وؗ

ل لʳان، ، الانॼʢاعات العامة لة شȞلॽة تʙʵمالʨʢʵة الʲانॽة هي إنʱاج عʙا َّȞʷُا تʻه

وتʖʱُؔ تʨصॽات، وتʛُفع تقارʛȄ، لʧؔ ؗل ذلʥ يȄʛʢǼ ʦʱقة تʳعل العʙالة أقʛب إلى 

ة، لʧؔ لا يȐʛ نʳॽʱة: الʺʛʶح ʛؗح Ȑʛر يʨهʺʳال. 

تلعʖ اللʻʳة دور الʨʢॼلة، وتʕدȑ الʱقارʛȄ دور الʨؔمॼارس، بʻʽʺا ʤǽل القʛار الॽʁʴقي 

 ʖصاح ʖʽا في جʣًʨفʴذمʨفʻال. 

قʛارات صارمة تȘʰʢ على قʹॽة صغʛʽة  الʲالʲة فهي العʙالة الاسʱعʛاضॽةأما الʨʢʵة 

ʰؔالʺلفات ال ʧف عʛʢالإدارة ال ʠّا تُغʺʻʽاهة، بʜʻهار الʣا لإʙًشأنها أن ج ʧي مʱة الʛʽ

ʖʱȞʺال ʜول ، تهʕʶʺو الʙʰʽل “ عادلاً ”فʤǽ اʺʻʽع، بॽʺʳال ʧʽانًا تʺامًا في أعʸذه مʨنف

 .وهʚȞا تʨّʴʱل العʙالة إلى نʤام ذؗي لʴʺاǽة الʶلʢة، لا لʨʱزȄع الʴقʨق ، ʙيʙمʧ أȑ ته
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تʹʺʧ نʥॼʽʸ … اعʛف صاحʖ القʛار” :تʶʺع Ǽعʠ الʺʣʨفǽ ʧʽقʨلʨن بʨاقॽɻة مʕلʺة

 .عʙʻما تॼʸح العʙالة امॽʱازًا، لا حقًا: وهʻا نʰلغ ذروة الاخʱلال “مʧ العʙالة

ʛاءات أو الأشʵاص، بل في الॽʻʰة العقلॽة وحʻʽها فقȌ نʙرك أن الʵلل لǽ ʦعʙ في الإج

الʱي تȐʛ أن الʻفʨذ أهʦ مʧ الʜʻاهة وأن العʙالة مʢʸلح جʺʽل ʧȞʺǽ تʽȞʷله ǼالȄʛʢقة 

 .الʱي تʴفȎ للʛؔسي Ǽقاءه

 الاخʯلالات الإدارȂة الॻɽʳة

 ،ʛȄقارʱفي ال ʙصʛُاكل ولا تॽفي اله ʛهʤي لا تʱال ʥة هي تلॽɿʵة الȄلالات الإدارʱالاخ

فهي تʙʰأ حǽ ʧʽفقʧȞʶ،  ʙ في عʺȘ الʺʺارسة الʨʽمॽة وتُعʙʽ إنʱاج الفʷل بهʙوءلʻؔها ت

 ʦاء، ثʛالإجǼ ةʳॽʱʻع، والॽʀʨʱالǼ ارʛر، والقʨʹʴالǼ ازʳل الإنʙʰʱʶॽُɾ ،اهʻالعʺل العام مع

 ʛʽغʸاد الʶقعًا، والفʨʱمة مʙʵء الʨا، وسॽًɻॽʰʡ ʛʽأخʱو الʙغॽɾ ،ادॽʱالاع ʛʰس عʛّؔʱت

هʚا الॽʶاق، تʚوب الʺʕʶولॽة فلا ǽُعʛف مʧ أخʢأ، وʙȄُار الʨʵف وفي  ،Ǽالǽ ʗʺʸقابَل

 ʖʻʳʱل الإدارة إلى جهاز يʨʴʱʱادرة، فॼʺال ʧا م ً̋ لا بʨصفه قʺعًا ʣاهʛًا بل تهॼًّ̔ا دائ

وʱȄعʺȘ الʵلل حʧʽ يʛʶؔʻ الʜمʧ الإدارȑ، . القʛار أكʛʲ مʺا ʶǽعى إلى الʨʸاب

فȘ مʱʶقʰلي، وتʻفʸل لغة الإنʳاز فʛؔʱʱر الȌʢʵ والأخʢاء Ǽلا ذاكʛة مʕسॽʶة أو أ

ʛقل الأثȄعارات وʷال ʛʲؔʱواقع الأداء، ف ʧي  ،عʺॽʁال ʨلالات فهʱه الاخʚه ʛʢأما أخ

افأ الʢاعة بʙل الؔفاءة، والʗʺʸ بʙل الʜʻاهة، ॽɾغʙو الʵلل  غʛʽ الʺعلʧ، حʧʽ تُؔ

ʙعʺل ضǽ هʻؔله، لȞا في ش ً̋ غايʱه،  أخلاॽًʀا قʰل أن ʨȞǽن إدارȄًا، وʛʺʱʶȄ الʤʻام قائ

 .وȄُفʛغ الʙولة مʧ معʻاها بȌॼء دون أن ǽعلʧ فʷله صʛاحة

ʧȞʺǽ فهʦ الاخʱلالات الإدارȄة الॽɿʵة بʨصفها انʜلاقًا صامɦًا في معʻى الʶلʢة 

والॽʣʨفة، حʘʽ لا ʙʴǽث الفʷل عʛʰ خʛق القʨانʧʽ، بل عʛʰ إفʛاغها مʧ غاǽاتها، ولا 

ʵالعʺل الآلي الǼ ل، بلʽʢعʱالǼ اتʶسʕʺلّ الʷُتʙʸالق ʧها . الي مʽل فʨʴʱة يʤʴإنها ل
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الفعل الإدارȑ مʧ اخॽʱار أخلاقي إلى عادة، ومʧ مʕʶولॽة واॽɺة إلى امʲʱال Ǽلا 

 ॽɼابتفʛʽؔ، وفي هʚا الʺȐʨʱʶ العʺȘʽ، لا تعʨد الʺȞʷلة في نقʟ الؔفاءة، بل في 

الʺعʻى، حʧʽ تʻفʸل الʶلʢة عʧ الʹʺʛʽ، والʜمʧ عʧ الʚاكʛة، واللغة عʧ الॽʁʴقة، 

ا في صʨرته، لʻؔه ǽفقʙ روحه، وȄغʙو الفʷل لʝॽ حʙثًا ʡارئًا بل  ً̋ ʛʺʱʶॽɾ الʤʻام قائ

حالة مʱʶقʛة، تُعاد إنʱاجها يʨمॽًا دون مقاومة، لأن الʵلل لǽ ʦعʙ يʵؗ Ȑʛُلل، بل 

 .ارȑ كȄʛʢقة ॽɻॽʰʡة للʨجʨد الإد

 Ȗʠʹʸؕ وجʦدȏ داخل الʙʻʮوقʙاॻʟة الاخʯلال

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

تʨّʴلʗ  جʛاء تʛاكʦ سॽاسي واجʱʺاعي Ȅʨʡل لʧؔ الʛʽʰوقʛاॽʡة الʨʶدانॽة، الʺʨضॽɺʨةو 

ǽة ʺل ȘʢʻʺǼ الʛعاأȑ جهاز إدارǽ ȑع “بʛʽوقʛاॽʡة رعȄʨة” إلى ما ʧȞʺǽ تʱʽʺʶه

 لʝॽ اسʻʲʱاءً بل قاعʙة الاخʱلالوȃالʱالي، ॼʸǽح ، والʺॽȃʨʶʴة، لا ȘʢʻʺǼ القانʨن 

 .لʝॽ سʛًا بل مʨʤʻمة تʙار بʨعي أو دون وعيو  لʝॽ فعلاً فʛدǽًا بل Ȅʛʡقة عʺلو 

مʛʳد عʛَض أو خʢأ إدارȑ بل يʨّʴʱل  الإدارȑ  في عالʦ الʛʽʰوقʛاॽʡة لا ʨȞǽن الاخʱلال

. بȌॼء إلى مȘʢʻ وجʨدȑ، مʲل الهʨاء الȑʚ يʻʱفʶه الʺʣʨفʨن دون أن ʷǽعʛوا Ǽه

ʦ لʱعʺل ʶǼلاسة َّ̋ʸُة لا تॽʡاʛوقʛʽʰمة الʨʤʻʺفال،  ʧر اللازم مʙعلى الق ʞॽɻʱبل ل

 .الʱعقʙʽ الʳǽ ȑʚعل الॽʺʳع مʷغʨلǼ ʧʽʺا Ȟǽفي لعʙم ملاحʤة جʨهʛ الʺȞʷلة

ʛورة، بل لأنها تʱʴاجه لؔي لأنها فاسʙة Ǽالʹ ʗلʶॽ، الاخʱلال ॽة تʖʴُقʛاʡالʛʽʰو 

ʛʺʱʶع ، تʻʺǽ ا ً́ ǽه أʻؔوس، لʛʱؔاك الʱفف احʵǽ ȑʚال ʗȄʜه الॼʷǽ اʻلال هʱفالاخ

 .الॽʺʳع مʧ معʛفة ʅॽؗ تعʺل الآلة فعلॽًا

لʺا تʹارʗȃ الʱعلॽʺ“ الʛʽʰʵ”كلʺا تعقʙ الʤʻام، ازداد الʢلʖ على  ات، الǽ ȑʚفʛʶه، وؗ

ʗة  سعʢاءلسلʷǽ لها ؗʺاȄع تأوॽʢʱʶǽ ʧʺ. 
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، ॼʸǽح الاخʱلال جʜءًا مʧ ولأن الʛʽʰوقʛاॽʡة لا تُعʛّف نفʶها Ǽالʱʻائج بل Ǽالإجʛاءات

والʺʣʨف لا ǽُؔافأ  الॼقاءالإجʛاء لا ǽقاس Ǽقʙرته على الʴل، بل Ǽقʙرته على ـ فهʱȄʨها

 .ن ʙʢʸǽم Ǽالʙʳرانعلى الإبʙاع، بل على قʙرته على الʛʽʶ في الʺʱاهة دون أ

، وفي الإصلاح الʺȘʢʻ الʛʽʰوقʛاʡي يȐʛ في الʱعقʙʽ فʹʽلة، وفي الʨضʨح تهʙيʙًا

ذا تأخʛ العʺل؟ لأن الʤʻام لʺا :هʻا ॼʸǽح الاخʱلال مʙʰأ تفʛʽʶ، مغامʛة غʛʽ مȃʨʶʴة

ʙّمعق ،ʴُت ʦلةلʺاذا لȄʨʡ اءاتʛلة؟ لأن الإجȞʷʺال ʦʶ ، أو ʧʡاʨʺعاني الǽ لʺاذا

 .هʚه هي الʛʽʰوقʛاॽʡةالʺʣʨف؟ لأن 

ʙقʱʻُولا ي ،Ȑʛُلأنه لا ي ʖَاسʴǽُ ن، لاʨق القانʨف ʧة ؗائॽʡاʛوقʛʽʰأن ال لا أحʙ لأنه  ،وؗ

Ȟǽافئ الॼقاء  للاخʱلالوالأغʛب أن هʚا الʺȘʢʻ الʨجʨدǽ ، ȑعʛف أيʧ يʙʰأ وأيʧ يʱʻهي

 .على حʶاب الʱقʙم

ا، Ď̋ ومॼʸǽ ʜʽ  ʧح خʛًʽʰا،ومʧ يʱقʧ الʙوران في الʙهال مǽ ʧعʛف الʲغʛات ॼʸǽح مه

ا  العلاقات ॼʸǽح أهʦ مʧ أȑ لائʴةʴǽفȎ شȞॼة  ً̋ وفي الʻهاǽة ॼʸǽح الʻفʨذ الإدارȑ قائ

 .الʨضع ؗʺا هʙ ʨامةسʱاعلى القʙرة لا على الʱغʛʽʽ، بل على 

وعقʙ اجʱʺاعي  بل لغة سȄʛة تʙʴʱث بها الʛʽʰوقʛاॽʡة،،  إدارȄًاالاخʱلال هʻا لʝॽ فʷلاً 

ʛ أمانًا أكʲ“ الʛʽʶ بȌॼء”وعقلॽة جʺاॽɺة تȐʛ أن  ومʧ يʙيʛونه،غʛʽ معلʧ بʧʽ الʤʻام 

 ʧة إلى الأمام”م ʛؗʴأل “الʶت ʧʽح ،ʥلʚة؟”: لॽʡاʛوقʛʽʰلح الʸلʺاذا لا ن“  ʥॽتأت

 “.لأن الاخʱلال هʨ ما يॼقʽها على قʙʽ الॽʴاة” :الإجاǼة ȞǼل ʶǼاʡة

 ؕʹʯاج لاقʶʯاد أخلاقي مأزوم الاخʯلال 

 .ʺʸʻفالȐ أن العʙالة تʷʻأ حʧʽ يȘʲ الأفʛاد في أن الʤʻام يʛ " جʨن رولʜ"الفʽلʨʶف 

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

مʧ فعل لا  الاخʱلالفʨّʴʱʽل  “أعʨض ما فقʙته بȑʙʽ” يʷʻأ مȘʢʻ جʙيʙ أو الʱعʻʽʽات
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، ومʴارȃة “حȘ خʙمة”الʛشʨة تॼʸح ، إلى مʛʰر أخلاقي ذاتي لȐʙ الॼعʠ أخلاقي

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

 في الʦʴدان بʥʻ الأخلاق والॻʴاسة الاخʯلال

 ʥǼاʷʱلاليʱمع الاخ ȑاوزات الإدارʳʱال ॽاسॽʶة ةالॽلʙعلاقة ج ʛʰفع ، Șلʵاسة تॽʶال

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

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

 .الʵاص بʨسائل عامة

ا في لʝॽ فقǽُ Ȍفهʦ الاخʱلال الإدارȑ في الʨʶدان  ًy بʨصفه خللاً في الإجʛاءات أو نق

Ȍارد فقʨʺة  ،الǽʙʽقلʱالأخلاق ال ʧʽاد بʴع الʡقاʱال ʙʻع ʗلȞʷة تॽʵȄة تارʙصفه عقʨبل ب

فالإدارة هʻا لʗʶॽ مʛʳد جهاز تॽʤʻʺي، بل ساحة تʛʰʱʵُ فʽها الʦॽʁ،  ،والॽʶاسة الʙʴيʲة

 ʛʢǼ ةʨاغة القॽها صʽالح، وتُعاد فʸʺها الʽف ʥǼاʷʱم ائوتʜص وتهʨʸʻاوز الʳʱت Ș

 .اللʨائح

ها القائʦ على الʶʱامح والʺʛونة الاجʱʺاॽɺة، أدخلʗ إلى الأخلاق الʨʶدانॽة، ʢǼاǼع

 Șʢʻة”الإدارة مʛʽʷات“ العॽضʛʱاملة والʳʺوال ،ʙȄة على  والأجاوॽانʶإن ʦॽʀ وهي

ةالʺȐʨʱʶ الاجʱʺاعي، لʻؔها تʨʴʱل داخل الإدارة إلى مʢʻقة  ّ̫ تʚوب فʽها الʙʴود  ه

هʚȞا تʙʰأ  ،هةبʧʽ ما هʨ حȘ وما هʨ معʛوف، وʧʽȃ ما هʨ واجʖ وما هʨ واج

ل الانʹॼاȋ إلى خॽار نʳامل ॽɾه  ِّʨ ُɹاءات، وتʻʲʱالاس ʛȄʛʰفي ت ،ʙʸالأخلاق، دون ق

ʧȄʛه على آخॽɾ دʙʷون ʠعॼال. 

وفي الʳانʖ الآخʛ تقف الॽʶاسة الʱي تʶعى إلى إنʱاج الʨلاء أكʛʲ مʺا تʶعى لإنʱاج 

ʻح أحॽانًا على أساس الانʱʺاء ،الؔفاءة لا على  )، ʡائفيحȃʜي ، عʛقي(فالʺʻاصʖ تُ̋

ʻى وفȘ حʶاǼات الʴʱالفات لا وفȘ الاحॽʱاجات الفعلॽة ُhارات تʛة، والقʛʰʵا . أساس الʻوه
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يʙʱاخل الॽʶاسي مع الإدارȑ تʙاخلاً ʳǽعل الʶلʢة الإدارȄة أداة تʻفǽʚʽة للʻفʨذ الॽʶاسي، 

 .لا جهازًا مʱʶقلاً ʙʵǽم الʸالح العام

يʱʻج عʻهʺا اخʱلال  لʱقلǽʙʽة والॽʶاسة الʙʴيʲةالأخلاق االعʛʸʻان، وعʙʻما يلʱقي هʚان 

ʙوف أخلاق، معقʛʤافع الʙاوزات بʳʱر الʛʰُورة تʛʹافع الʙاة بǼاʴʺال ʧعʛʷُاسة تॽوس 

ʻʸع الاخʱلال وهʚȞا ǽُ  ة على إعلان مʙʰأ أو تȘʽʰʢ قانʨن وȂدارة تقف بʻʽهʺا Ǽلا قʙر 

Ȑʛ في الʺʛونة لا بʙʽ شʟʵ فاسʙ، بل بʙʽ ثقافة ؗاملة ت الإدارȑ في الʨʶدان

وتʹॽع ॽʹॽɾع الʤʻام بʧʽ الاثʧʽʻ،  ،الأخلاॽʀة فʹʽلة وفي الʨاقॽɻة الॽʶاسॽة واجॼًا

وȃهʚا ॼʸǽح الاخʱلال الإدارȑ لʝॽ مʛʳد سلʨك ، معه فʛصة بʻاء مʕسʶات قȄʨة

ʡازنةخاʨʱم ʛʽة لʺعادلة غʳॽʱدارة ، ئ، بل نȂود، وʙلا حǼ اسةॽامة، وسʛلا صǼ أخلاق

 .Ǽلا حʺاǽة

الʵلȌॽ يʨلʙ جهاز هʞّ، يʱغȐʚ على العلاقات أكʛʲ مʺا يʱغȐʚ على الؔفاءة،  ومʧ هʚا

: بل مʧ أخʢأ؟: فالʕʶال لǽ ʦعʙ، لأشʵاص أكʛʲ مʺا ǽعʙʺʱ على الʦʤʻوȄعʙʺʱ على ا

ʖّتغل Șʢʻم ȑاسة؟ أॽʶالأخلاق أم ال ʖرة  وفي الغالʙق ʛʲالأك Șʢʻʺال ʨه ʜن الفائʨȞǽ

 .على الالʱفاف على اللʨائح

 ʗʯؕمʙʻ للʸعʹى الاخʯلال

 ،عʙʻ حʙود تʙمʛʽ الʺʨارد أو تعʽʢل الأداء الاخʱلالفي الʺʕسʶات الʺʱʵلّة، لا يʨʱقف 

ʛʢأخ Ȑʨʱʶي إلى مʹʺǽ ه ، إلىبلʶى نفʻالʺع ʛʽمʙف ،تʛʴʻت ʧʽة حʶسʕʺأ  فالʙʰت

لا تʢȃʛها علاقة  كلʺاتها في فقʙان دلالاتها، وتʨʴʱل مʢʸلʴاتها إلى شعارات خاوȄة

ǽ اʺǼ على ȑʛʳاقع أرضʨما في و  .ال ʛʢاوزاتأخʳʱا ال ʝॽى لʻور، بل الʺعʙلʺال الʺه

ʳȄعل الالʜʱام مʙʸر و  ʨّʴȄل الؔفاءة إلى عʖءو  ʳǽعل الʳهʙ لا ॽʀʺة لهالʺفقʨد، 

الʦॽʁ يʕدȑ إلى تآكل روح هʚا الانقلاب في ، وȄُؔافئ الʺʱلاعʖ بʙل الʺʱʳهʙ سȄʛʵة
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في جʨهʛه هʨ قʱل ʢǼيء للʺعʻى الȑʚ تʻهʠ علॽه الʙولة  ، فالاخʱلالالʺʕسʶة

 .الʙʴيʲة

، ت بʻʽʺا الفʨضى تʛʷʱʻ في الʺȞاتॼʸǽʖح الانʹॼاȋ مʛʳد ؗلʺة تُقال في الاجʱʺاعا

 ʛʽʸران بوتʙʳعلى ال Șَّة تُعلʱة لافॽɾفاʷبالʛار حʛار ؗأسʙُمات تʨا الʺعلʺʻʽ ، لʨʴʱوت

ʠعॼال ʙلاح ضʶؗ مʙʵʱ ُʁص تʨʸائح إلى نʨالل ،ʛيʙهادة تقʷ ، للॼعʠ الآخʛ وؗ

، مʛʳد سʱار شفاف ʛʺǽ مʧ خلفه ؗل ما هʨ خاص ومʸلʴي وॼʸȄح الʸالح العام

يʻهار الʺعʻى تʙرॽًʳȄا، لʝॽ لأن الʻاس لا ǽعʛفʨن ما هʨ الॽʴʸح، بل لأن  وهʚȞا

ا للعʺل في بॽʻة تȐʛ الॼقاء أهʦ مʧ الʺʙʰأ، والالʱفاف على  ًɹ الॽʴʸح لǽ ʦعʙ صال

ʲأك ʙاعʨقهاالقॽʰʢت ʧة مॽɻواق ʛ. 

، ب، وتʨّʷʱه اللغة الإدارȄة نفʶهاوعʙʻما يʙُمʛَّ الʺعʻى، ॽʹǽع الفارق بʧʽ الʢʵأ والʨʸا

والʺॽȃʨʶʴة  والʤلʦ إجʛاءات والفʷل تعقʙʽات ॽارًاخوالʳʱاوز  ॼʸǽح الʱأخʛʣ ʛʽفًا إدارȄًا

 .بǽʙلاً 

ȑخلل ماد ȑأ ʧاوة مʛض ʙه أشʻؔعلى الʺعاني، ل ȏة  ،إنه انقلاب هادʶسʕʺلأن ال

 تʨʱقف عʧ فهʦ نفʶها، وॼʸȄح العاملʨن فʽها مʲل مʨʷॽɻǽ ʧن في مʙيʻة Ǽلا إشارات

 .اتʳاه مʱى يʛʴʱك، وفي أȑ يʛʴʱك الॽʺʳع، لʧؔ لا أحǽ ʙعʛف مʛور

 ʦॽʤʻأو إعادة ت ʧʽانʨيل في القʙد تعʛʳد الإصلاح مʨعǽ الʺعاني، لا ʙما تُفقʙʻوع

ما ǽعॽʻه بل ॼʸǽح إحॽاءً للغة الʺʕسʶة، إعادة تعʅȄʛ لʺا ǽعॽʻه العʺل، و  ،للهȞॽل

ʖاجʨه الॽʻعǽ وما ،Șʴال ،Ȍة فقॽʻʰال ʛمʙلال لا يʱض  فالاخʛʱفǽُ ȑʚى الʻالʺع ʛمʙبل ي

 .أن تʻهʠ علॽه الॽʻʰة

 الʴلʠة مʥ الॻɿادة إلى الʙʠॻʴة انʙʲاف
. )العʺل لا تʺʧʽȞ الʟʵʷتʺʧʽȞ (تʛʴʻف الʶلʢة عʙʻما تʶʻُى وॽʣفʱها الأصلॽة 

ومʧ هʻا يʙʰأ  ،فالقائʙ الॽʁʴقي ǽʺارس الʶلʢة ؗأداة، أما الʺʙيʛ الʺʶʱلȌِّ فʛʽاها غॽʻʺة
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الʨّʴʱل الʢॼيء والʛʽʢʵ مʧ الॽʁادة إلى الʛʢॽʶة، وهʨ تʨّʴل لا ʙʴǽث دفعة واحʙة، 

 :بل ʛʺǽ بʲلاث مʢʴات واضʴة لؔل مʧ خʛʰ دهالʜʽ الʺʕسʶات

١ . ʧنا نعʺل”مʨل”إلى “ دعʨا ما أقʨافعل“ 

في الʺʛحلة الأولى، يʨʱقف الʺʕʶول عʧ تʴفʜʽ الفȘȄʛ وʙʰȄأ في مʻح نفʶه صلاحॽات 

ا”ॼʸǽح رأǽه . فʨق القانʨن  ً̋ ॽعة للʨقʗ، وॼʸȄح ، وॼʸȄح الʻقاش مʹ“الأصح دائ

الʺʣʨف لا ǽُؔافأ على الإبʙاع، بل على  ،ʙʰʱʱل ثقافة الʺʕسʶة، فالʵلاف تهʙيʙًا

 .رات لʦ تعʙ تʻʰُى على الॽʰانات بل على مʜاجॽة صاحʖ الʛؔسيالʢاعة، والقʛا

 مʧ الȘʽʶʻʱ إلى الاحʱؔار. ٢

الʺȞاتॼات،  ،ؗل شيء ʛʺǽ عʛʰ الʺʙيʛ، لʨقʱʵǽ ،ʗفي تفʠȄʨ الʺهام تʺامًامع ا

ʜ الʨؔن ، الȌʢʵ، الاجʱʺاعات، حʱى أȌʶǼ القʛارات ʛؗم ʖʱȞʺح الॼʸǽ، ف ʛأخʱʱ

ومʛʰ ، ʧ هʚا الȌॼء جʜءًا مʧ هʱʰʽه، بل وقǽ ʙعʱ“لالʺʙيʛ مʷغʨ ”القʛارات أسابॽع لأن 

Șʽب أنʨʲة بʛʢॽʶال ʛهʤا تʻانًا ، هॽارد، وأحʨʺة على الʛʢॽʶمات، الʨة على الʺعلʛʢॽʶال

 .حʱى الʛʢॽʶة على العلاقات داخل الʺʕسʶة

٣ .ʟʵʷمة الʙة إلى خʶسʕʺمة الʙخ ʧم 

 ʛȄʨʢت ʝॽة لʢلʶال ʧف مʙح الهॼʸǽ ،ةʛʽحلة الأخʛʺة في الǽالعʺل، بل حʺا

 تʦʱ صʻاعة الʱؔل الʺʨالॽة، وʦʱȄ اخॽʱار الʺقʧʽȃʛ، وȄُعاد تʛتʖʽ اللʳان،، ʺʖʸʻال

إلى تهʙيʙ، وأȑ  وʨʴʱȄل أȑ نقʙ إذا ؗان مॽʁʢʻاً ، “القʹॽة”أهʦ مʧ “ الʛؔسي”وॼʸȄح 

 ʟʵقل إلى شʱʶم ȑرأ ʖصاح”ȘȄʛمع الف ʦʳʶʻم ʛʽغ“. 

ʢة إلى ʣل ثقʽل Șʻʵǽ الʺॼادرات، وتʨʴʱل الʶل… تʢʻفئ روح الʺʕسʶة والʳॽʱʻة؟

وهʚȞا لا يʛʴʻف القائʽ ، ʙئ الʺʛʶح لؔل أشȞال سʨء الإدارةوȄغȑʚ الاخʱلالات، وȄه

 .وʻʽȃهʺا تʹॽع الʺʕسʶة  فʳأة، بل يʜʺʱق تʙرॽًʳȄا بʧʽ وهʦ الʛʢॽʶة وحॽʁقة الॽʁادة
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 الʢلʤ الʓʸسʴي بʦصفه نʢامًا إدارȂًا

لإدارȑ، لا ʤǽهʛ الʤلʦ فʳأة، ولا ǽُʺارَس في الʺʕسʶات الʱي يʻهʷها الاخʱلال ا

أنه جʜء مʧ الإنʱاج الإدارǼ،  ȑعʨʷائॽة فالʤلʦ هʻا لʝॽ خʢأ  ،بل ʻʸǽُع Ǽعʻاǽة وؗ

ȄًʛʷǼا، بل مʻهج عʺل، له أدواته، وشʨʵصه، وǽȂقاعه الʵاص الʳǽ ȑʚعل ؗل شيء 

 :الانʱقائॽةأول أدوات هʚا الʤلʦ هي الʛʽʰوقʛاॽʡة ، و لʺʞॽɻǽ ʧ داخله يʙʰو ॽًɻॽʰʡا

بʨاب الʵلॽɿة لʺʧ إجʛاءات معقʙة تعʛقل مʧ لا تʙȄʛه الإدارة أن يʱقʙم، بʻʽʺا تُفʱح الأ

يʛُهȘ الʺʣʨف ʢǼلॼات مʛؔʱرة مʧ الʺʙʻʱʶات، وخʢاǼات، وتॽʀʨعات، ، ʨʤʴǽن Ǽالقʨʰل

ʻʱا ل ً̋ ʺʸم ʝॽام لʤʻأن ال ʛعʷǽ ىʱاحॽًʸʵش ʨالعʺل، بل لإجهاده ه ʦॽʤ ، والʺفارقة

ʽʰه الʚة نفأن هॽʡاʛوقʛȎʴال ʖل صاحʸǽ ماʙʻفي عʱʵها تʶ ابॼال ʝإلى نف. 

ʦॽʺعʱة هي لغة الॽانʲالأداة ال ،ʙد وحʛه إلى ف ه، بل ʵǽُفي نفʶه فالʤلʦ الʺʕسʶي لا يʨجَّ

وهʚȞا ॽʹǽع  ॽاسة العامة، تʨجʽهات الʨزارةهʚا هʨ الʤʻام، هʚه الʶ خلف ॼɺارات مʲل

أن الʤلʦ حʙث Ǽقالفʹفاضة الʳاني الॽʁʴقي في زحʺة الؔلʺات ʨة الॽʰʢعة، لا ، وؗ

حʧʽ يʛؔʱر الʤلʦ، يʙʰأ الʻاس ، الॽʰʢʱع: تأتي الأداة الʲالʲة ثǼ ،ʦفعل شʟʵ أو قʛار

يʙʰأ الʺʣʨف في تʛوʠȄ نفʶه على أن هʚا هʨ ، اعॼʱاره جʜءًا مॽʰʡ ʧعة الʺʕسʶة في

 .الʨضع وأن أȑ اعʛʱاض هʨ نʨع مʧ الʚʶاجة أو الʛومانॽʶة الإدارȄة

هي الʙلʽل على نʳاح ، لʧ يʱغʛʽ شيء… لا تʱعʖ نفʥʶ :الʳʺلة الʷهʛʽةوتॼʸح 

 :أما الأداة الʛاǼعة فهي الʽʺʳʱل الʢʵابي، ʦ في الʨʴʱل مʧ مʺارسة إلى ثقافةالʤل

لȄʨات، تʛتʖʽ أو ”إعادة Ȟॽʂلة،  ارسات الʤالʺة Ǽʺفʛدات راॽʀة مʲلحʘʽ تʧَّȄʜُ الʺʺ

ʚه الʺʢʸلʴات لʗʶॽ سȐʨ أقʻعة تʵفي وفي الॽʁʴقة ؗل ه، تʦॽʤʻ الʺʨارد الȄʛʷॼة

 ّʁ ʧʽʷّ̋قʛارات تُق ʤلʦ الʺʕسʶي وʛʺȃور الʨقॼʸǽ ،ʗح ال، ʦ الʺʣʨفʧʽ إلى مقʧʽȃʛ ومه

ا بʚاته ً̋ نʤام ʴǽفʜّ الʨلاء الʸامʗ، وȄعاقʖ الʛʳأة الفȄʛؔة، وȞȄافئ مʧ ، نʤامًا قائ
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ʖ الأخʢاء، تʖʶʻُ للॽʺʳع، ǽعʛف ʶǽ ʅॽؗايʛ الأمʨاج َʁ ʻُت ʧʽفوحʶة ، في فل) ʛʷال

ʟʵǽ ʛʽʵوال ʦعǽ(، زَّع على القلةʨُازات، تॽʱزَّع الامʨُت ʧʽوح. 

ʱʴǽاج فقȌ إلى مʕسʶة تʛʱك الʵلل ، وهʚȞا لا ʱʴǽاج الʤلʦ إلى شʟʵ شʛȄʛ لॽʺارَس

قانʨن ǽعʛفه الॽʺʳع، وॼʢȄقه الॽʺʳع، دون أن ، يʱؔاثʛ حʱى ॼʸǽح قانʨنًا غʛʽ مʨʱȞب

 .ʛʳǽؤ أحʙ على الاعʛʱاف بʨجʨده

 ؟ الاخʯلال الإدارȏ هل ʥȜʸǻ تʱاوز 

ʽغʱفة العامةالॽʣʨى الʻمع ʅȄʛبل بـإعادة تع ،Ȍات فقȃʨالعقǼ أʙʰلا ي ʛʽ ، اج إلىʱʴن

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

ة"إلى " الʵاصة ʛؗʱʷʺفعة الʻʺال"  ʧم ومʨة"مفهʨم " القʨمة"إلى مفهʙʵو  "الʧإدارة  م

 .الأشʵاص إلى إدارة الأنʤʺة

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

 Ȋائʙاوزاتخʱʯدان الʦʴفي ال 

 ʦلفه ȑلال الإدارʱقة، بل  الاخʛفʱلة مʲة أو أمǽدʛإلى حالات ف ʛʤʻفي الȞǽ داني، لاʨʶال

ا، بل ʱʵǽلف الاخʱلال  ،ʖʳǽ رسʦ خʢȄʛة ذهॽʻة للʺʷهǼ ʙأكʺله ًʁ هʻا لʝॽ مʳʱان

هʚه الʢȄʛʵة تʶاعʙنا  ،ʖʶʴǼ الʺʕسʶات، القʢاعات، الʺʻاȘʡ، والعلاقات الاجʱʺاॽɺة

 ʞॽɻǽ ʧة أيȄلالعلى رؤʱهالاخʻم Ȑʚغʱي ʧك، ومʛʴʱي ʅॽ  .، وؗ

 الʺʕسʶات الأكʛʲ عʛضة للفʶاد. ١

ʜة والʛقاǼة ضॽɻفة الاخʱلال ʛؗة مʢلʶن الʨؔت ʘʽح ʛدهʜي: 

الʨʻʰك العامة، صʻاديȘ الʙعʦ، حʘʽ الʺال يʙʱفǼ Șلا : ʶات الʺالॽةالʺʕس .١

 .شفاॽɾة

 .الʨزارات الʛʽʰؔة، مȞاتʖ الʛʱخʟॽ، والإدارات الʙʵمॽة: الإدارات الʨȞʴمॽة .٢
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 .الʳامعات، الʺʙارس، الʱعʻʽʽات الإدارȄة، تʨزȄع الʺʨارد: القʢاع الʱعلॽʺي .٣

ما ʳǽعل هʚه الʺʕسʶات ॽʸة، ʧȞʺǽ أن تʨʴʱل إلى مʻفعة شʵهʻا ؗل فʛصة صغʛʽة 

ʗامʸاد الʶارًا للفʜم. 

 للاخʯلالاتالقʠاعات الأكʙʰ نʵاʟًا 

 ȋاʷر نʨʸت ʧȞʺǽ لالʱل الاخȞدان على شʨʶفي ال” ȑارʛع حȄزʨت“: 

 .الʻفȌ، الʱعʙيʧ، الॽʻʰة الॽʱʴʱة، الʺʻاقʸات العامة: القʢاعات الʶاخʻة .١

 .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

 Ȗʟلالمʹاʯافي الاخʙغʱال 

ا الاخʱلال ً́ ǽافي أʛجغ ʙعǼ له: 

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

 .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

 ،الʺʣʨفʨن ، عال فʛدǽة، بل شȞॼة علاقات معقʙةفي الʨʶدان لʝॽ فقȌ أفالاخʱلال 

ات الʵاصة ،الʺʨʯʶلʨن  ʛؗʷاء ،الʢسʨال،  ،ʧʡاʨʺال ʛالآخ ʧم ʙʽفʱʶǽ فʛʡ ؗل
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هʚه الȞॼʷة تʵلȘ دورة مʛʺʱʶة، ، Ǽلا تʨقفالاخʱلال ॽة، وȄعʙʽ إنʱاج ȄʛʢǼقة غʛʽ رسʺ

صॼًɻا، وتʨضح لʺاذا Ǽعʠ الʺʕسʶات تʙʰو مقاومة  اأو ʛʶؗه الʳʱاوزاتتʳعل ʷؗف 

 .للʜʻاهة

٥ .Ȍائʛʵال ʦأدوات رس 

 :، ʧȞʺǽ الاعʱʺاد علىللاخʱلال الإدارȑ لʛسʦ خʢȄʛة دॽʀقة 

 .)رغʦ مʙʴوديʱها(الإحʸاءات الʛسʺॽة  .١

٢. ʧʡاʨʺة للॽمʨʽة الȃʛʳʱال ʧة عॽائʸقʱراسات الاسʙال. 

 .رصʙ الʺعاملات الʺالॽة والقʛارات الإدارȄة .٣

 .لʺقاǼلات مع العاملʧʽ لفهʦ شȞॼات الʺʸالحا .٤

Ȟॼʷؗة حॽة، لها مʻاȘʡ ساخʻة ودافʯة وȃاردة،  الʳʱاوزاتʧȞʺǽ تʨʸر  بهʚه الأدوات

لʗʶॽ مʛʳد رسʦ  الاخʱلالاتʛʵائȌ ، فلأمʨال والقʛارات ʛʢǼق غʛʽ مʛئॽةتʛʴʱك فʽها ا

 ʨمة ؗاملةعلى الʨʤʻʺال ʦرق، بل أداة لفه ، ȑل الإدارʷك الفʛʱي ʧ؟أيʛʰه الأكʛأث  ȑأ

 ʨʴلاق نʜضة للانʛع ʛʲأك Șʡاʻʺاعات والʢاوزاتالقʳʱالح  ؟الʸاخل مʙʱت ʅॽك

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

ʜ على الʻقاȋ الʶاخʻة وتعʙʽ إنʱاج الʜʻاهة ȞʷǼل مʨʱازن ومʙʱʶام ʛؗقة وفعالة، تॽʀد. 

 الʦʴدان في ل الإدارȏ الاخʯلا كʦمǻʗʻا 

إنه مʛʶحॽة عॽʲʰة أʢǼالها ǽعʛفʨن أدوارهʦ جʙʽاً،  ،لʝॽ مʛʳد ʣاهʛة الاخʱلال

دون أن تʱغʛʽ  مʶاءؗل  وجʺهʨرها مʛغʦ على الʨʹʴر، والʺʛʶح ǽفʱح أبʨاǼه

أهʦ ما في الأمʛ أن ʷؗف العʘʰ هʨ أول خʨʢة لإصلاحه، وأن  لʧؔ ،الʨȞǽʙرات

 .للʱʶار الʰʱʵǽ ȑʚئ خلفه أثʛه، بل سʖʴلॽه لʝॽ تقلॽلاً مʧ الʹʥʴ ع
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مʨضʨعاً ثॽʁلاً، لʧؔ في الʨʶدان  ؗʺا في معǼ ʦʤلاد العالʦ الʲالʘ  الاخʱلالقʙ يʙʰو 

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

 .والȞॼاء، وʧʽȃ الاسʱغʛاب والاعॽʱاد، وʧʽȃ الȞʴʺة والॽأس

 ،ʘʰالع ʧاب مʛʱاف الاقʵفة لا تʶاولولأن الفلʻʱʻاوزات سʳʱحي  اؗأنه الʛʶض مʛع

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

 .الʙخʨل

  :الʵʸهʗ الأول

 الʛʽʰوقʛاॽʡة الʺʺʲل القʦǽʙ على خॼʷة الʺʛʶح

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

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

 .الʱي أʗʺॽʀ لʛȄʨʢʱ الʙʵمة نفʶها الʱي لʦ تʛَ تʨʢراً مʚʻ عقʨد

 ʗʶॽة لॽʡاʛوقʛʽʰاوزاً الʳه  تʛʰع ʛʺǽ ȑʚع الȄʛʶال ȘȄʛʢها الʻؔاً لʛاشॼاوزمʳʱفةٍ  الʵǼ

 .وʡʺأنʻʽة

 :الʵʸهʗ الʰاني

  ʨʶʴʺفة الʶاً فلॽʻʡهّلاً وʕة مǼاʛح القॼʸما تʙʻة عॽȃ ،ة، ؗان أʺǽʙفة القʶن في الفلʨʡفلا

 ʧع ʘʴॼان الفاضل”يʶالإن“ ، ʘʴॼالإدارات ت ʧم ʛʽʲؗ ،ةॽدانʨʶات الʶسʕʺفي ال ʧؔل

 ʧع”ʖȄʛان القʶالʺ“ الإن ʖȄʛول، قʕʶʺال ʖȄʛذقʨفʻال ʖصاح ʖȄʛق ،ʛيʙ ، ةॽȃʨʶʴʺال

 ا لʧȞǽ ʦ ابʧ عʺʥ في الॽʣʨفة فʺʨȞǽ ʧن إذن؟إذ، إنها نʤام اعʱقاد لʗʶॽ مʛʳد سلʨك
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وȂذا لʦ تʺʻح ابʧ خالʥ فʛصة ماذا سʱقʨل  وȂذا لʦ تʶاعʙ صǽʙقʥ فʺʱى سॽأتي دورك؟

الॽʣʨفة و ، ʨʴل الʺʖʸʻ العام إلى ملॽؔة خاصةهʚȞا يʱ العائلة في العʜاء القادم؟

 .دسʺةǼعʙ وجॼة “ الʴʱلॽة”والؔفاءة إلى خॽار ثانॼʷǽ ȑʨه ، العامة إلى إرث

ʖالʰال ʗهʵʸال:  

 الʛʲوة الʱي تʨلʙ مʧ الفʷل الʳʱاوز، اقʸʱاد 

اقʸʱاد ، بل يʱʻج اقʸʱاداً مʨازȄاً  الʺʛʷوعاتفي الʨʶدان لا ʱȞǽفي Ǽإفʶاد  الʳʱاوزات

لʻؔه ǽعʺل ȞǼفاءة ، لا تʛʷف علॽه الʺالॽة، ولا تʳʶله الʹʛائʖ، ولا ǽعʛفه الʛʰلʺان ʣل

تعʢل الʺʛʷوعات ، الإدارȑ يʨʴʱل إلى قʨʸر فارهةʷل الف ،في هʚا الاقʸʱاد، مʚهلة

ات ، “الȑʚ يʚوب أول مʛʢة”ات الإسفلॼʸǽ ʗح فʛصة لʸفق ʛؗش ʙلʨة يǼقاʛضعف ال

لا “ ʹةبʨʻد غام”الʺʜʽانॽات تʨʴʱل إلى ، وتʱʵفي ʛʶǼعة الʛʰق الʱي تʤهʛ “ الʢʻʷة”

Ȅله إلى إنه اقʸʱاد يʗʰʲ أن الʛʵاب نفʶه ʧȞʺǽ تʛʳǽ ، ʨʴؤ أحʙ على الʕʶال عʻها

 .مʙʸر دخل إذا ʗʻؗ في الʺȞان الॽʴʸح

 :الʵʸهʗ الʙاǺع

 في الإدارات الʱعلॽʺॽة الʺʛʶح الȑʚ يʕثʛ على الʺʱʶقʰل الʳʱاوزات 

ففي ، أنقى الأمʻȞة لʶǽ ʦلʦ مʧ الʨجعالʱعلʦॽ ذلʥ القʢاع الǽُ ȑʚفʛʱض أن ʨȞǽن 

الʺʙارس إلى  ،فعليالʺعلʦ إلى مʨʢʱع ، الॽʸانة إلى صفقات الإدارات الʱعلॽʺॽة تʨʴʱل

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

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

 ʝلʳǽ اʺʻʽة، بʛʽلالذخʱي  الاخʶʱʴǽ ،لفʵةفي الʨوء القهʙبه. 

 ʗهʵʸالʛامʳال 



   فلسفة الاختلالات الإدارية وغياب الحوكمة  المؤسساتدهاليز 

 

 ١٣١ 

ॽʰʢǼ دانيʨʶال ʧʡاʨʺه الʱرعʨʰص ،ʛساخ ،ʦॽȞف، ، حʣʨʺأمل الʱر، يʨابʢقف في الǽ

ǽا ”، الاخʱلال والʳʱاوزʺلة تʛʸʱʵُ فʽها ؗل فلʶفة يʦʶʱʰ ابʶʱامة صغʛʽة، ثǽ ʦقʨل ج

هʚȞا، ȞǼلʺة واحʙة، ǽʹع “الʰلʙ دȑ مʱʴاجة صॽانة أكʛʱ مʧ الȘȄʛʢ نفʨʶ… زول

 ʛال ʛȄقارʱات الʙلʳم ʧم ʛʰأك Șف حقائʷȞȄح، وʛʳعه على الॼةإصॽʺف، س ʧʡاʨʺال

Ȏقॽʱʶǽ ʧʽأ حʙʰت ʝॽابʨؔامه، الʻفي م ʝॽابʨؔال ʙاهʷǽ ʙعǽ ʦداني لʨʶال. 

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

ॽة، لʛاخʶفة الʶة، والفلॽؗʚة الȄʛʵʶوال ،ʅॽʢالل ʙقʻالǼ فهʷؗ فإن ،ʥفذلʛد تʛʳم ʝ 

بل ǽعʻي أنʻا ، لا ǽعʻي الʛضا عʻه الʳʱاوزاتʥʴ على فالʹ، بل خʨʢة أولى للعلاج

ʻ  .والʨعي هʨ بʙاǽة الʻهاǽة، ا الʺʛʶحॽة، وأن الʱʶار بʙأ يʱهʜأدرؗ

 الʱʯاوزاتمʵ  ʥعॻʮة للʹʱاةالفلʴفة 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

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

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

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

 .ضغʢاً علॽه وحʙه

 “الʙʳاب ما ʦʳǺفʹا”فلʴفة 

شʤف الʞॽɻ، وارتفاع  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 مّ̒االʛʵاب ما ʨʵǼفʻا ”ॼɻǼارة حॽȞʺة  الʳʱاوزات
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 ʧع مʨبل ن ،Ȍاعة فقʳة”شॽʶفʻاعة الʻʺال “ ʞॽɻقادراً على ال ʧʡاʨʺعل الʳي تʱدون ال

ّ̋ل إلى اعॽʱاد، أن يʻهار ʴʱل الʨّʴت ʙة لأنها قʛʢفة خʶها فلʻؔل. 

 “أمʵي وتعال ʙȜǺة”فلʴفة 

ʧʡاʨʺال ʧم ʗʶॽفة لʶه الفلʚف هʣʨʺال ʧبل م. 

فقȌ أرجʯها إلى  ولا تقʙمها لا تʛفʠ الʙʵمة وقʛاॽʡة مʨʱارثة، جʨهʛهاحȞʺة بʛʽ هي 

الإدارȑ، لأنها  للاخʱلالتȞʷل حʛʳ الأساس “ أمʷي وتعال ʛȞǼة”فلʶفة ، يʨمٍ مʳهʨل

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

 .تعʽʢل الʜمʧإنها نȄʛʤة مʱؔاملة في ، 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 “.أكلʨها الʳʺاعة” 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 بل هي فلʶفة الإنʶ في الʨʶدان لʗʶॽ فلʶفة فاسʙة الʳʱاوزاتفلʶفة 

 Ȍاة وسʳʻلالاتالʱالاخ ،Ǽ ʥʶʺʱة للॽلة عقلʽار، هي حॽالانه ʧات مʚة الǽاʺʴالأمل، ول

هʚه الفلʶفات الʷعॽʰة الʽʺʳلة ʘʰ ، ʖʳǽ الʨʽمي إلى معʻى ʧȞʺǽ احʱʺالهولȄʨʴʱل الع

والȞʴʺة تهȏʙّ ، فالʹʷȞǽ ʥʴف لʻؔه لا ʸǽُلح، ن تʨؔن مʛحلة وعي لا مʛحلة دائʺةأ

 .والʨعي بʙاǽة لʻؔه لʝॽ الʻهاǽة، لʻؔها لا تʻʰي

 الإدارȏ  الاخʯلالأسॺاب انʵʯار 
ॽɼاب نʤام صارم للʺʱاǼعة والʺʶاءلة جعل : ضعف القانʨن وآلॽات الʺʴاسॼة .١

 .كʛًʽʲا مʧ الʺʵالفات تʺʛ دون عقȃʨة
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الʱغʛʽʽات الʺʛؔʱرة في الʶلʢة أصابʗ الʳهاز الإدارȑ : الاضʛʢاǼات الॽʶاسॽة .٢

 .Ǽعʙم الاسʱقʛار

٣. ʖواتʛر الʨهʙة جعل ال: تʷॽɻʺال ʅॽؔالʱر مقارنة بʨفاض الأجʵة انʨشʛ

ʠعॼات للȄʛلاس مغʱوالاخ. 

تقʦǽʙ الʙʵمة مقابل "مʲل  الʳʱاوزاتثقافة اجʱʺاॽɺة تʶʱامح مع Ǽعʠ أشȞال  .٤

 .“حȘ الʜول”أو " هǽʙة

 الإدارȏ  الاخʯلالآثار 
 ...).تعلʦॽ، صʴة، ʛʡق (تʛاجع جʨدة الʙʵمات العامة  .١

 .هʛوب الؔفاءات .٢

 .ضعف ثقة الʺʨاʧʡ في الʺʕسʶات .٣

 .وتأخʛʽ الॽʺʻʱةتʙʰيʙ مʨارد الʙولة  .٤

 ʦعال ʛʰحلة عʛه الʚؗل ه ʙعǼاوزاتʳʱدان الʨʶفي ال ʧلال، مʱإلى  الاخ ȑالإدار

، ومʧ الʺʨاʧʡ الʥȄʛʷ إلى الʺʛʷʺؗ ʖʸʻوع حॽاة، نʸل إلى الʕʶال الʤلاقʸʱاد 

 الأكʛʲ إلʴاحًا ʅॽؗ نʛʶؔ هʚه الʺʨʤʻمة؟

ʧʡاʨʺون الʙل بʺʱȞǽ لا ʛʽʽغʱة و  ،الʨة إلى قॽʴʹل الȄʨʴت ʧءًا مʜح جॼʸॽة، لॽإصلاح

 :، لʚلʖʳǽ ʥالʴل ولʝॽ الʺȞʷلة

 .تعلʦॽ الʺʨاʧʡ حقʨقه وواجॼاته .١

ة في الʛقاǼة الʺॽɻʺʱʳة .٢  .تʴفʜʽه على الʺʷارؗ

٣.  ʗؗان ʨى ولʱح ʧʽانʨالقǼ امʜʱس ثقافة الالʛلالغʱا الاخʙًسائ. 

ا الʳʱاوزاتثقافة . ٦ ً́ ǽاهة أʜʻوثقافة ال Ȑوʙاوزؗعʳʱع، ول ، الॽʺʳعلʺه الʱاهة يʜʻال ʧؔ

 :ʧȞʺǽ أن تʛʷʱʻ بʻفʝ الȄʛʢقة

 .القʙوة في الॽʁادة .١



ʺة دهالʚʻ الʓʸسʴات ʨؗʴاب الॽɼة وȄلالات الإدارʱفة الاخʶفل  
 

 ١٣٤ 

 .الʅॽʁʲʱ الʺʱʳʺعي .٢

 .الإعلام والʷفاॽɾة .٣

 .الʱقʙيʛ العام للʺʺارسات الȄʜʻهة .٤

الʨʶداني لʝॽ مʛʳد تعʙيل قʨانʧʽ، بل إعادة صॽاغة فلʶفة الʳʱاوز كʛʶ مʨʤʻمة 

 :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

 ʙʟائ ʥم ʗّʲال Ȗلالʯدان الاخʦʴفي ال ȏالإدار  

القانʨن الإدارȑ ، و الاجʱʺاعي ذاته للॽʶʻجمال عام بل تʙمʛʽ  سʛقة ʗلʶॽ الاخʱلالات

 ʧʺʹॽل ʙاواة وُجʶʺقاق والʴʱاءً على الاسʻزع بʨُص تʛمات والفʙʵاوز ،أن الʳʱيلغي  وال

إنه تȄʨʴل للʺʱʳʺع  ،هʚه الʺعادلة وʳȄعل الʨʱزȄع قائʺاً على القʨة الʺالॽة أو الʨاسʢة

 .للامॽʱازاتمʧ دولة مʨاʧʽʻʡ مʶʱاوʧȄ إلى سʨق مفʨʱح 

 :الآتيوللʗʲ مʡ ʥاهʙة الʗهالʚʻ والاخʯلالات الإدارȂة ʔʱǻ علʻʹا 

 .تȘʽʰʢ صارم لقʨانʧʽ الʙʵمة الʺʙنॽة. ١

٢ .ʖلاعʱل الʽقلʱة لॽمʨȞʴة الʺعاملات الʻʺرق. 

 .نʛʷ ثقافة الʷفاॽɾة والʺʶاءلة. ٣

 ).الاخʱلالاتالʺʛاجع العام، الॽʻاǼة، مȞافʴة (تعʜȄʜ دور الأجهʜة الʛقابॽة . ٤

٥ .ʧʽفʣʨʺال ʖة العʺل ورواتʯʽب ʧʽʶʴت. 
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 ١٣٥ 

 .أخلاॽʀات الʙʵمة العامةتʙرʖȄ الʺʣʨفʧʽ على . ٦

وȃهʚا ʧȞʺǽ أن يʨʴʱل الʨʶدان مʧ اقʸʱاد الفʷل إلى اقʸʱاد الʜʻاهة، مʧ مʨʤʻمة 

 .الʛʲوات الʸامʱة إلى مʨʤʻمة شاملة للعʙالة

 الʵفاॻɼة ؕإضاءة أخلاॻɾة

ʛد الفعل  ُrي تʱلقة الʢُ̋ الʷفاॽɾة لʗʶॽ مʛʳد نʛʷ وثائȘ، بل هي الإضاءة الأخلاॽʀة ال

ʢغ ʧم ʙل الإضاءة، أما  ،ائهالفاسʰقǽ أن ʖʳǽ أن الفعل الفاضلǼ ʧمʕف يʨʶلʽالف

الʷفاॽɾة تʳعل الفعل الفاسʙ مȞلفاً اجʱʺاॽɺاً ف ،، فهʨ لا ʞॽɻǽ إلا في الʤلالʳʱاوز

 .ووجʨدǽاً على الفاسʙ نفʶه

 الʲʸاسॺة 

ʖʳǽ أن يʙرك الفʛد أن  ،لʗʶॽ مʛʳد عقاب، بل هي تأكʙʽ مʙʰأ الॽʰʰʶة الأخلاॽʀة

 ʛʶؗ ة، وأنॽʺʱائج حʱجأفعاله لها نॽʶʻع  الʺʱʳʺال ʧه عʱلʜإلى ع ȑدʕʽاعي سʺʱالاج

ما  ʨه القانʨن ، لأن القانʨن أنʗ لʗʶ فʨق : "الʺʴاسॼة هي رسالة فلॽɿʶة تقʨل ،العادل

 ".جعلʥ ؗائʻاً اجʱʺاॽɺاً 

 لȊॻʴॺʯ ا 

ُ̋عقʙة هي   . لفخ الفلʶفي الʦʺʸǽُ ȑʚ لʛʰʳॽُ الʅȄʛʷ على الانʛʴافاالʛʽʰوقʛاॽʡة ال

لʨسȌॽ للإجʛاءات لʙرجة لا تʛʱك مʳالاً تʢʱلʖ تȌॽʶॼ ا الاخʱلالات الإدارȄةمȞافʴة 

ʙُ̋عق  .الȌॽʶॼʱ هʨ نʜع الॽʁʺة الʺالॽة مʧ الغʺʨض الإدارȑ  ،الȑʚ يॽʰع الإنʳاز ال

 الʹʚاهة 

هي الॽʵار و  ،لʗʶॽ مʛʳد قʙʽ، بل هي قʨةكـॽʵار وجʨدʖʳǽ ȑ تʛسॽخ فʛؔة أن الʜʻاهة 

 ،الارتʷاء، وحȄʛة عʙم الʨʵف حȄʛة عʙم ،الʻʺǽ ȑʚح الفʛد شعʨراً ǼالȄʛʴة الॽʁॽʁʴة

 .قʙʽ للʛوح، والʜʻاهة هي الʛʴʱر مʻه هي الاخʱلالات
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 ١٣٦ 

 الॻȁʙʯة الأخلاॻɾة

ʜʽ فلʶفي على تॽȃʛة الʽʳل الʙʳيʙ على احʛʱام القانʨن لʚا  ʛؗاك تʻن هʨȞǽ أن ʖʳǽ ،ته

القانʨن ʖʳǽ أن يʛʤʻُ إلॽه ؗـʙʽʶʳʱ للإرادة العقلانॽة ، ولʝॽ خʨفاً مʧ العقȃʨة

 .الʳʺاॽɺة

في جʨهʛها صʛاع بʧʽ الإرادة الفʛدǽة الʢامعة والإرادة  الʳʱاوزات والاخʱلالاتمȞافʴة 

ة مʛʺʱʶة لإثॼات أن الʸالح العام ॽʀʺة أعلى مʧ  ،الʳʺاॽɺة للعʙالة ʛؗإنها مع

هʨ بʻاء مʱʳʺع يʥʶʺʱ  الاخʱلالاتالهʙف الʻهائي مʧ مȞافʴة ف ،الʺʸلʴة الʵاصة

 .ʦॽʁؗ علॽا والʜʻاهة بـالفʹʽلة

 وثॻقة الإصلاح الإدارȏ في الʦʴدان

Șʽʺإدراك ع ʧم ȑالإصلاح الإدار Șلʢʻاءات  يʛمة إجʨʤʻد مʛʳم ʗʶॽأن الإدارة لǼ

ولʨائح، ولا جهازًا تقॽًʻا لʛʽʽʶʱ الأعʺال، بل هي في جʨهʛها تعʛʽʰ مʕسʶي عʧ فلʶفة 

فالإدارة هي الʨاجهة العʺلॽة للʙولة، ومʧ . الʙولة في الʦȞʴ والʙʵمة والʺʕʶولॽة العامة

فاءة أدائها، وعʙالة خلالها تʙʶʳʱ علاقʱها Ǽالʺʨاʧʡ، وتʙʴʱد درجة مʛʷوعʱʽها، وؗ

 .تʨزȄع خʙماتها

لقʙ أفʛزت الȃʛʳʱة الʨʶدانॽة، عʛʰ عقʨد مʛʱاكʺة مʧ الاضʛʢاب الॽʶاسي والǽʙʴʱات 

الاقʸʱادǽة والاجʱʺاॽɺة، اخʱلالات إدارȄة بȄʨʽʻة لا ʧȞʺǽ معالʱʳها Ǽʺعالʳات جʜئॽة 

ʧ ضعف وʤȄُهʛ الʨاقع أن هʚه الاخʱلالات لʗʶॽ ناتʳة فقȌ ع ،أو إصلاحات شȞلॽة

القʨانʧʽ أو نقʟ الʺʨارد، بل تعʝȞ في جʨهʛها أزمة تʨʸر وفهʦ لʙور الإدارة العامة، 

 .وأزمة ʦॽʀ حاكʺة للʺʺارسة الإدارȄة

تʕسʝ رؤʱȄها الإصلاحॽة على مʙʰأ أن  في الʨʢʶر الʱالॽة دعʨنا نʹع وثॽقة

ʙي وأخلاقي في آنٍ واحʶسʕل مʨّʴوع تʛʷم ʨه ȑالإصلاح الإدار،  ʅȄʛتع ʙʽعǽ لʨّʴت
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 ١٣٧ 

 Șʽقʴʱلة لʽة وسȄة الإدارʢلʶأن ال ʙؗʕȄة، وॽولʕʶارها أمانة ومॼʱاعǼ فة العامةॽʣʨال

ومʧ هʚا الʺʢʻلॼʸǽ Șح الالʜʱام Ǽالؔفاءة، والʷفاॽɾة،  ،الʸالح العام، لا غاǽةً في ذاتها

ائʜ لا تʻفʸل عʧ أȑ جهʙ إصلاحي حॽʁقي  .والʺʶاءلة، والعʙالة رؗ

ʧقة مॽثʨال Șلʢʻة  تॽعقل ʧقال مʱم الانʜلʱʶǽ اء إدارة عامة فاعلةʻأن بǼ ةʵاعة راسʻق

الامʲʱال الإجʛائي إلى عقلॽة الأداء والʱʻائج، ومʧ إدارة تقʨم على الأشʵاص إلى إدارة 

تقʨم على الʺʕسʶات، ومʧ قʛارات ارتʳالॽة إلى سॽاسات قائʺة على الॽʰانات والʺعʛفة 

فالإدارة الʙʴيʲة لا تʙُار بʛدّ الفعل، بل Ǽاسʛʷʱاف الʺʱʶقʰل،  ،والȌॽʢʵʱ الاسʛʱاتʳॽي

 ʦعلʱاموالʙʱʶʺالʛالأث ʦॽʽوتق ،. 

ʖʶʱȞǽ الإصلاح الإدارǼُ ȑعʙًا إضاॽًɾا يʲʺʱل دوره الʺʨʴرȑ في اسʱعادة  وفي الʨʶدان

ثقة الʺʨاʧʡ في الʙولة، وتعʜȄʜ الʶلʦ الاجʱʺاعي، وتʴقȘʽ العʙالة في تقʦǽʙ الʙʵمات، 

وعلॽه  ،الʳغʛاॽɾة والʛʤوف الاسʻʲʱائॽة الʱي تʺʛ بها الॼلاد الॼʱايʻاتفي ʣل  خاصة

فإن هʚه الʨثॽقة لا تʱعامل مع الإصلاح الإدارॽʵؗ ȑار تقʻي، بل ؗʹʛورة وॽʻʡة، 

 .وأحʙ الʺʙاخل الأساسॽة لإعادة بʻاء الʙولة على أسʝ الʦȞʴ الʛشʙʽ والॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة

ʚه الʨثॽقة إلى تقʦǽʙ إʡار فلʶفي وعʺلي مʱؔامل للإصلاح وʻȃاءً على ما تقʙم، تʶعى ه

الإدارʙʻʱʶǽ ،ȑ إلى الʨاقع الʻʡʨي، وʻȄفʱح على الʳʱارب الʙولॽة الʛشʙʽة، وȄʹع 

 .في قلʖ العʺلॽة الإدارȄة، Ǽاعॼʱاره الغاǽة والʨسʽلة معًا مʣʨفًا ؗان أو مʨاʡً̒االإنʶان 

 الʙئʴॻةالȜʵʸلة 

الإدارȑ للʙولة في أداء وʣائفه وتʴقȘʽ أهʙافه الʙʵمॽة ضعف ؗفاءة وفاعلॽة الʳهاز 

 .والȄʨʺʻʱة

 الأسॺاب الʘʱرȂة

 .اخʱلالات Ȟॽʂلॽة وتॽʺॽʤʻة .١
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 ١٣٨ 

٢. Ȍॽʢʵʱة والȄادة الإدارॽʁضعف ال. 

 .قʨʸر الȄʛʷʱعات وتॽʰʢقها .٣

 .سʨء إدارة الʺʨارد الʺالॽة والȄʛʷॼة .٤

 .ॽɼاب الʨʴʱل الʛقʺي والاعʱʺاد على الॽʰانات .٥

 .ʛار الॽʶاسي والأمʻيتأثʛʽ عʙم الاسʱق .٦

 الʢʸاهʙ والآثار

 .ȌǼء الإجʛاءات وتعقʙʽها .١

 .تʙني جʨدة الʙʵمات العامة .٢

 .ضعف الʲقة بʧʽ الʺʨاʧʡ والʙولة .٣

 .هʙر الʺʨارد وتʛاجع الأداء الʺʕسʶي .٤

 الʙʸتʚؒات الفلॻɽʴة للإصلاح

 .امॽʱاز وॽʣفي ولʝॽالإدارة خʙمة عامة  .١

 .الؔفاءة والعʙالة أساس الʱعʧʽʽ والॽʀʛʱة .٢

 .الʺʶاءلة والʷفاॽɾة شʡʛا الॽɺʛʷة الإدارȄة .٣

 .الʺʕسʶة فʨق الفʛد .٤

 .الȌॽʢʵʱ الاسʛʱاتʳॽي وȂدارة الʱʻائج .٥

 أخلاॻɾات الॻʡʦفة العامة

تقʨم أخلاॽʀات الॽʣʨفة العامة على مʙʰأ جʨهȑʛ مفاده أن الʺʖʸʻ لʝॽ ملॽؔة 

 ًॽɺاʺʱفًا اجȄʛʷت ʗʶॽة لȄة الإدارʢلʶة، وأن الʱقʕة، بل أمانة مॽʸʵش ʅॽا، بل تؔل

ʛʽʺʹع والʺʱʳʺن والʨه شاغله أمام القانॽعل ʖَاسʴǽُ ألاأخلاقي ʖʳȄو ، ǽدʙʴ لʨʯʶʺال 

ʱʺॽʀو  هʨسي الʺ هʛؗ على ʝجال ،ʖʸʻفʱʺॽʀ ʗʶॽسي ولʛؔة الʺॽʀ هʚهه. 
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 ١٣٩ 

ʖʸʻʺة الʺॽʀان وʶة الإنʺॽʀ ʧʽاضح بʨل الʸالف ʧات مॽʀه الأخلاʚه Șلʢʻوت، 

والؔفاءة وخʙمة الʸالح العام، بʻʽʺا يॼقى الʺʖʸʻ  فالॽʁʺة الإنʶانॽة تʻʰُى Ǽالاسʱقامة

أداة تॽʺॽʤʻة عابʛة، لا تʹʅॽ إلى صاحʰها قʙرًا، ولا تʻقʟ مʻه إلا Ǽقʙر ما ʧʶʴǽُ أو 

 .ʶǽُيء اسʙʵʱامها

 )مʥ الʤॻɿ إلى الʸʸارسة(رȊȁ الأخلاॻɾات Ǻالʴلʦك الॻʡʦفي 

الʸفة الॽɿॽʣʨة فʸل بʧʽ اللʚلʥ لا بʙ مʧ  ،الʺʖʸʻ لا ʻʸǽع الʛجل، بل ʷȞǽفه

الالʜʱام Ǽالʨʱاضع ، و لʺʖʸʻ في فʛض الهॼʽة أو الامॽʱازعʙم اسʱغلال ا، و والॽʸʵʷة

ʧʽؤوسʛʺملاء والʜام الʛʱواح ȑالإدار. 

ʧفة أمانة، ومॽʣʨه الॼʸʻن علا مȂو Ȍلؔات ، فخان الأمانة سقʱʺʺة الʺال العام والǽاʺʴ

احʛʱام وقʗ الʙوام و  عʺل فقȌسʙʵʱام الʺʨارد لأغʛاض الاواجʖ ولا بʙ مʧ  الʨȞʴمॽة

 .Ǽاعॼʱاره حقًا عامًا

إن هʚا الȌȃʛ بʧʽ الʦॽʁ والʶلʨك الॽʣʨفي يهʙف إلى تȄʨʴل أخلاॽʀات الॽʣʨفة العامة 

مʧ شعارات نȄʛʤة إلى معايʛʽ عʺلॽة قابلة للॽʁاس والʺʶاءلة، تȞʷل أساسًا لʻʰاء إدارة 

 .عامة رشʙʽة ومʙʱʶامة

 الʙؤȂة والʙسالة والأهʗاف

 لʙؤȂةا

إدارة عامة فاعلة، عادلة، وشفافة، تʙʵم الʺʨاȞǼ ʧʡفاءة وتʙعʦ بʻاء دولة القانʨن 

 .والॽʺʻʱة الʺʙʱʶامة

 الʙسالة

إعادة بʻاء الʳهاز الإدارȑ للʙولة على أسʝ مهॽʻة وأخلاॽʀة، تعʜز الأداء الʺʕسʶي، 

 .وتʛسخ ʦॽʀ الʙʵمة العامة
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 ١٤٠ 

 الإسʙʯاتॻʱॻةالأهʗاف 

 .الʨȞʴميرفع ؗفاءة الأداء  .١

 .تʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمات العامة .٢

 .تعʜȄʜ الʜʻاهة والʺʶاءلة .٣

 .بʻاء قʙرات الʺʨارد الȄʛʷॼة .٤

Ȅʜة الʛشʙʽة .٥ ʛؗاللام ʦدع. 

 ȏاور الإصلاح الإدارʲم 

 الإصلاح الʺʕسʶي والهȞॽلي .١

 .تʙʴيʘ الهॽاكل الॽʺॽʤʻʱة .٢

 .تʨضॽح الʸلاحॽات والʺʕʶولॽات .٣

٤.  ȑهل الإدارʛʱل الʽتقل. 

 الȂʙʵॺةإصلاح الʦʸارد 

 .اعʱʺاد الʙʳارة في الʅॽʣʨʱ والॽʀʛʱة .١

 .تʛȄʨʢ نʦʤ الʙʱرʖȄ وʻȃاء القʙرات .٢

٣. ʜافʨʴة العʺل والʯʽب ʧʽʶʴت. 

 الإصلاح الʸالي

 .رȌȃ الʺʜʽانॽة Ǽالأداء .١

 .تعʜȄʜ نʦʤ الʛقاǼة والʺʛاجعة .٢

 .تʛشʙʽ الإنفاق العام .٣

 الʦʲʯل الʙقʸي

 .أتʺʱة الإجʛاءات الʨȞʴمॽة .١
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 ١٤١ 

 .مʱؔاملةبʻاء نʦʤ معلʨمات إدارȄة  .٢

 .دعʦ اتʵاذ القʛار Ǽالॽʰانات .٣

ʺة والʺʶاءلة .٤ ʨؗʴال 

 .تفعʽل أجهʜة الʛقاǼة .٥

 .تعʜȄʜ الʷفاॽɾة والإفʸاح .٦

٧.  ȑاد الإدارʶة الفʴافȞم. 

ʘʻفʹʯات الॻآل 

 ).Ȅʨʡلة الʺȐʙ –مʨʱسʢة  –قʛʽʸة (خʢة مʛحلॽة  .١

 .الʺʨʯʶلةتʙʴيʙ الʳهات  .٢

 .مʕشʛات أداء واضʴة .٣

 .نʦʤ مʱاǼعة وتقʦॽʽ دورȄة .٤

 ʙʟاʳʸاتالǻʗʲʯوال 

 .عʙم الاسʱقʛار الॽʶاسي .١

 .مقاومة الʱغʛʽʽ الʺʕسʶي .٢

 .ضعف الʺʨارد الʺالॽة .٣

 .مʙʴودǽة القʙرات الʱقॽʻة .٤

ʜʽة أساسॽة لإعادة بʻاء  إن الإصلاح الإدارȑ لʝॽ مʶارًا تقॽًʻا مʙʴود الأثʛ، بل هʨ رؗ

 Șʽقʴوت ،ʧʡاʨʺعادة ثقة الʱواس ،ʙʽشʛال ʦȞʴال ʝة على أسॽدانʨʶولة الʙالة الʙالع

ʙ هʚه الʨثॽقة أن نʳاح الإصلاح مʛهʨن Ǽالإرادة . والؔفاءة في تقʦǽʙ الʙʵمات ʕؗوت

ة الʺʕسॽʶة، والالʜʱام الॽʁʺي، Ǽاعॼʱار الإدارة العامة أداة لʙʵمة  الॽʶاسॽة، والʺʷارؗ

 .الإنʶان وصʨن ʛؗامʱه
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 ١٤٢ 

 الʗʸيʙ رسالة في بʗȂʙ ؕل

، بل ʥالʺʖʸʻ لʝॽ امʙʱادًا لʚات ولى أنʙرك مʚʻ اللʤʴة الأتالʺʙيʛ أن  ʥॽ أيهاعل

ًؔا شॽًʸʵا، بل ودǽعة مʕقʱة سلʥ  ʗʶॽ، وأن الʶلʢة الʱي بʧʽ يʥǽʙاخॼʱارٌ ل ʶأل ɦُ مل

وȃالقʙوة قʨد Ǽالعقل لا Ǽالʨʸت، تʱعلʦّ أن ʱفل تʶيء، ʧʶʴ اسʙʵʱامها أوتعʻها Ǽقʙر ما 

الॽʁॽʁʴة لا تُفʛض فهʦ أن الهॼʽة تلʺʜاج، وأن لا Ǽالأوامʛ، وȃالعʙل لا Ǽا الʻʶʴة

ʛ دائʺاً  ،Ǽالʺʶافة، بل تǼ ʖʶʱُؔالاتʶاق بʧʽ القʨل والفعل ّؗ ʚوت  ʧف ʗʶॽأن الإدارة ل

الʛʢॽʶة، بل علʦ تʦॽʤʻ الʳهʨد وتʛȄʛʴ الʢاقات، وأن أعʦʤ القʛارات هي تلʥ الʱي 

Ǽقʙر ما ʧʶʴ الإصغاء تُ أن  ʥعلॽ ،تʙʺʸ أمام الʹʺʛʽ قʰل أن تʺʛ عʛʰ اللʨائح

عʛʱف تة إصلاح لا تهʙيʙًا للهॼʽة، وأن قʰل الʻقǼ ʙاعॼʱاره أدا ته، وأن ʧʶʴ الʨʱجॽتُ 

علʦ أن الʨقʗ والʺʨارد والʻاس ʱول ،Ǽالʢʵأ بʨصفه شʳاعة عقلॽة لا ضعفًا إدارȄًا

هʨ  والʺهام، وأن العʙل في تʨزȄع الفʛص ، وأن هʙرها شȞلٌ مʧ أشȞال الʤلʦأمانات

فʸل بʧʽ الʺʸلʴة العامة تأن  ʥي لؗʺا يॼʻغ ،أساس الʲقة والاسʱقʛار الʺʕسʶي

ʴالʸومʥ اʵل، وأن الȄأوʱل الʰقǽ لاً لاʸاعف تُ صة فʹǽُ ةʢلʶال ʧب مʛرك أن القʙ

 ʖاصʻʺه، فالʶنف ʖʸʻʺقاء الǼ ʧل مʨʡأ ʧʶʴال ʛقاء الأثǼ ففها، وأنʵǽُ ة لاॽولʕʶʺال

 .الʴقة تʜول، أما الʶʺعة الʺهॽʻة والأثʛ الإنʶاني فॽʁॼʽان شاهʙيʧ على معʻى الॽʁادة

الॽʁادة هʻا لʗʶॽ مʛʳد إدارة يʨمॽة، بل فعلٌ أخلاقي في زمʧ هʞ، ومʕʶولॽة 

الʺʙيʛ أيها  ʙرك ʱفل ،مʹاعفة في دولة تʢʱلع إلى اسʱعادة معʻاها قʰل اسʱعادة ؗفاءتها

Ȅʜة، وأ ʛؗʺه الʱأضعف ʙٍة في بلȄة الإدارʢلʶرتأن الʙقǼ ة، لا تُقاسॽȃʨʶʴʺه الʱرهقʥ  على

،ʛار الأوامʙإص ʧؔرت لʙقǼʥ  ةʻʺॽʂ قعʨم ʧل الإدارة مȄʨʴها، وعلى تʡأنʺا ʛʶؗ على

ʛع إلى ثقافة الأثॽʀʨʱثقافة ال ʧمة، ومʙاحة خʶإلى م، ॽعلʥ  أن تأن ʦفهǽ ٍعقلǼ دʨق

ॽɼاب الȌॽʢʵʱ، وتʙوʛȄ الʨجʨه، وȂعادة إنʱاج الأسالʖʽ ذاتها، لʗʶॽ أخʢاء تقॽʻة 



   فلسفة الاختلالات الإدارية وغياب الحوكمة  المؤسساتدهاليز 

 

 ١٤٣ 

الإحॼاȋ الॽʣʨفي في ف ،ʙولة والʺʱʳʺعفʖʶʴ، بل مʺارسات تُغȑʚ فقʙان الʲقة بʧʽ ال

الʨʶدان لʶؗ ʝॽلاً ॽًɻॽʰʡا، بل نʳॽʱة تʛاكȄʨʡ ʦل مʧ الإقʸاء وضعف العʙالة 

ا في تأن  ʥوعلॽ ،وانʶؔار الʺعʻى ً̋ ʱعامل مع الʺʨاʧʡ بʨصفه شȞًȄʛا في الʙولة لا مʱه

أن أخʛʢ ما ʙرِك ʛٍʽ ɦُ عام، لا مʧ حʶاǼات آنॽة، ولناǼعًا مʧ ضʺ كفلʧȞॽ قʛار مȞاتʰها، 

 ʥʱ، وأن مهʺالاخʱلالاتʺʨارد، بل اعॽʱاد ورثʱه الإدارة الʨʶدانॽة لʝॽ ضعف ال

ॽʁॽʁʴة، لأن  ةالʯʽʢǼ اتʨʢʵǼ ʨه، ولʱلʵاد، بل خلॽʱا الاعʚمع ه ʅॽؔʱال ʗʶॽل

 ʖʸʻʺلى الʨʱي ʧاعة مʳش ʧها، بل مʙوح ʧʽانʨالق ʧأ مʙʰدان لا يʨʶالإصلاح في ال

ʻفة العامة معॽʣʨلل ʙʽعǽُ ارهأنॼʱان اعʶودها، وللإنʙة حʢلʶاها، ولل. 

ॽعلʥ  تأنʴʻʺǽ سي لاʛؔأن ال ʦفهʥ ألʶǽ ة، بلʺॽʀʥ ॽʺʴǽ لا ʖʸʻʺها، وأن الʻعʥ 

ʱاجهʨعه في مʹǽ خ، بلȄارʱال ʧم ،ʥ لة الإخفاقتفإما أنʶلʶادًا لʙʱن امʨؔة اتʢأو نق ،

لا ʢǽلʖ الؔʺال،  علʦ أن الʺʨاʧʡ الȑʚ يʨاجه الإدارة يʨمॽًا،ʱول ،وتغʛʽʽ وتʨʴل تʶامي

 Ȍʢʵال ʛʲأك ʧا مʛًأث Șʺالة أعʙال العȞأش ȌʶǼه، وأن أʱʽانʶإنǼ افʛʱالاع ʖلʢǽ بل

وفي بلʙٍ أنهʱȞه الʶلʢة حʧʽ انفʸلʗ عʧ الأخلاق، ॼʸǽح أعʦʤ إنʳاز إدارʨʺʡ،  ȑحًا

هʨ إعادة وصل الʶلʢة Ǽالʺʕʶولॽة، والقانʨن Ǽالʹʺʛʽ، والʙولة Ǽالإنʶان، لأن الإدارة، 

أȑ دولة نʙȄʛ، وأȑ أثʛ نʛʱك حʧʽ : يʱها، لʗʶॽ سʕال ؗفاءة فʖʶʴ، بل سʕالفي نها

 .نغادر الʛؔاسي الʱي لʦ تʧؔ يʨمًا لʻا
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 الʴادسالفʶل 

 ؕʹʢام تʵغʻل بʙمʱيالإدارȏ  الاخʯلالفلʴفة 

وȂذا أردنا  ،لʦ تعʙ الʺʕسʶات الʙʴيʲة تعʺل ȘʢʻʺǼ الʨرق والقلʦ، بل ȘʢʻʺǼ الأنʤʺة

 ʦلالفهʱة  الاخȄا رؤʻʴʻʺب تʨاسʴة والʳمʛʰال ʦعارة عالʱفي، فإن اسʶفل ȘʺعǼ ȑالإدار

 وتعOperating System( ،ʛʰʱ(تȐʛ الإدارة ؗʺʨʤʻمة تʷغʽل  وواضʴة جʙيʙة

ʨلات ل ʛʤʻ، وت)Processes(الʺʣʨفʧʽ ؗعʺلॽات  ʨؗوتʛʰؗ ʧʽانʨلق)Protocols (

ة الʺʨارد ʛؗح Ȍॼʹت. 

الإدارǼ ȑالاعʱʺاد على مفاʦॽʂ تقॽʻة،  الاخʱلال نʴاول فهʦ وتʴلʽلفي هʚا الفʸل 

الʱي تʛّʵب الʤʻام ) ॼʷǽ)Bugsه الأخʢاء الʛʰمॽʳة » عʢلاً بȄًʨʽʻا«ونقʙمه بʨصفه 

هʚه الʺقارȃة تʳʺع بʧʽ الʴʱلʽل العلʺي واللʺʶة  ،وتʱʶهلʥ الʚاكʛة وتُعʢّل الأداء

 ʠعǼ ةॽʲʰف عʷؔي تʱة الʛاخʶةالǽʙʽقلʱمʺا تفعله اللغة ال ʛʰح أكʨضʨات بॽ ʨؗلʶال. 

 الإدارة ؕʹʢام تʵغʻل

 هي القʨانʧʽ ،والʺعالʳة العʺلॽات: الʺʕسʶات) OS(تʵّ̔ل الʙولة نʤام تʷغʽل 

هʨ عʺلॽة  الاخʱلالو  ،ذاكʛة/الʺʨارد ملفات ،هʦ الʺʙʵʱʶمʨن  الʺʨاʨʻʡن  ،الॽʰʢʱقات

تʱʶهلʥ الʺʨارد، وتغʛّ̔ أذونات ) background process(تعʺل في الʵلॽɿة 

 .ؗاذǼة الʺلفات، وتʺلأ الʳʶلاّت بʛسائل

ضʦʵ، يʨʱزع داخله عʙد هائل مOperating System  ʧتعʺل الʺʕسʶة ؗأنها  

ʙʴǽد القانʨن الʸلاحॽات ؗʺا ʙʴǽد نʤام الʷʱغʽل الأذونات  ،الʺهام

)Permissions(،  اجِعʛʺوال ʧʡاʨʺل الʲʺǽ اʺʻʽب)هائʻم الʙʵʱʶʺاج إلى  )يالʱʴǽ ȑʚال

 ).Crash(الانهॽار خالॽة مʧ خʙمة مʱʶقʛة، 

 ʧؔما لʙʻلل عʶʱاوزيʳʱوسات ،الʛʽفǼ ًَّ̋لا ʴُه جهازًا مॼʷǽ امʤʻأ الʙʰي: 
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 ١٤٥ 

وحʙات الʺعالʳة ، الʺʨارد تʱʵفي، الإجʛاءات تॼʱاʡأ، الʺلفات تʱʹاعف دون معʻى

الأداء العام ؗʺا يʙʱهʨر وهʚȞا يʙʱهʨر ، تʱʶهلʡ ʥاقʱها في مهام جانॽʰة "الʺʣʨفʨن "

 ʧم ʛʲه أكॽعʺل علǽ ة ١٠٠جهازʛة دون إدارة ذاكॽɿلʵفي ال Șʽʰʢت. 

 كʠʳأ بʙمʱي مʹʠقي  الاخʯلال

قʛارات نافʚة ) technical debt(غالॼاً لʝॽ خʢأ مفʛداً وȂنʺا تʛاكʦ أخʢاء  الاخʱلال

ʗ دون إصلاح" قʛصʻة"تʛʱك ثغʛات،  ʛُؗة تॽʶسʕفي . م ʛʷʻُد سيء يʨلاً كʙاج  بʱالإن

 .فʻʱهار الʙʵمة مع أول ضغȌ مʧ بʯʽة الاخॼʱار

 الإدارȏ ؕـاخʯلال مʹʠقي يʓدȏ لانهॻار الʹʢام الاخʯلال

في الʨؔد ) Logical Bug(لʝॽ مʛʳد سلʨك فʛدȑ؛ بل هʨ خلل مʢʻقي  الاخʱلال

فʺʲلʺا يʕدȑ سʛʢ واحʙ خاʡئ إلى انهॽار بʛنامج ؗامل، فإن قʛارًا واحʙًا ، الʺʕسʶي

 .ॽًʻʰا على الʺॽȃʨʶʴة قادر على تعʽʢل مʕسʶة مʱʶقلّة Ǽأكʺلهام

 Ȗʲʯʴʸال ʙʻقي غʙʯة والॻȁʦʴʲʸال 

في الʛʰمʳة، ʙʴǽث تʸعʙʽ الʸلاحॽات عʙʻما يʧȞّʺʱ بʛنامج ȌॽʶǼ مʧ الʨصʨل 

عادȑ «وفي الإدارة، ʙʴǽث الʷيء ذاته عʙʻما ǽقفʜ شRoot ، ʟʵـ لʸلاحॽات ال

هʚا الʺʣʨف ॼʸǽح ، مॽȃʨʶʴات أو ضغȋʨ خارجॽةॽع Ǽفʹل إلى مʖʸʻ رɾ» الأداء

Root User ملف ȑخل على أʙل، يʳاء دون سʷǽ ما ʛّ̔غǽ ، ل معاملةʳعǽ ل أوʢعǽ

وهʚȞا يʷʻأ  ؗʺا تʚʴف الفʛʽوسات سʳلاتها تʳاوزاتهوॽʢʱʶȄع حʚف آثار  حʖʶ الʺʜاج

 ʧم ʛʢل أخȞلالشʱاوز، الاخʳذ تʨفʻالǼ ʧȞّʺُم. 
 تʹʔʻʶ بʙامج غʙʻ مʦʯافقة في الʯعʥʻʻ ؕعʸلॻة الاخʯلال

 ʧʽʽعʱلالʱه ت الʺعॼʷǽهازʳمع ال Șافʨʱم ʛʽغ Șʽʰʢت ʗʽʰʲ  مʙʵʱʶʺال Ȍهار ؗلʺا ضغʻي

في ؗل مʛة ʱʴǽاج  Crashوʱʶǽ  ʛʽʲȄهلʥ الʺعالج، ʱʴǽل مʶاحة الʚاكʛة Ǽلا فائʙة، زرًا

 .الʺʨاʧʡ خʙمة أساسॽة
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 ʧʽʽعʱلالʱام الʺعʤن ʙِفقǽُ ة، لأنهʶسʕʺفي للॽʣتٌ وʨم ʨه  ʚʽفʻرته على تʙل قʽغʷʱال

ʛالأوام. 

 تʙك الʔʯȜʸ والʦʱʯال في ورش ودورات 

 ʧʺؗ نʨȞǽ ،ʦاكʛʱة تॽا مهامه الأساس حǽ ʧʽغادر الʺʣʨف مॼʱȞه ʳʴǼة الʙʱرʖȄ، تارًؗ

 ʥهلʱʶي تʱة الॽʰانʳات الॽات العʺلʛʷغّل عʷǽCPU time ةȄارʢॼف الʜʻʱʶوت. 

ʱؔي الʺʨاǽ ،ʧʡأتʥॽ وعʙʻما ʛًʽʲؗ ʗʺʸǽ ʷǽا، يʛن ʛًʽʲؗا الʺʕسʶة هʻا تʨʴʱل إلى جهاز

في حʧʽ أن الʳهاز الʺʕسʶي  )اتʸل Ǽعʙ أسʨʰع الʺʣʨف في ورشة( الʛد الʺعʱاد

 .أو ورشة شȞلॽة )ثʦॽ جʙيʱʴǽ)ʙاج إلى تʙʴيʘ في الʤʻام لا إلى 

 ʙȂقارʯانات والॻʮالǺ ʔلاعʯال 

لʳعله غʛʽ قابل ) Obfuscation(إخفاء الʴقائȘ وتʺȄʨه الॽʰانات ॼʷǽه إبهام الʨؔد 

ʛ ؗʺا ، للقʛاءة ʁَّ ʦ أو تُقلʟَّ، والʱʻائج تُف ɻَّ الʱقʖʱؔǽُ ʛȄʛ بلغة لا ǽفهʺها أحʙ، الأرقام تُʹ

ʛ الأخʢاء في سʳلات جهاز قʦǽʙتُف ʁَّ ، في Șʽقʴʱح الॼʸǽ اʚȞلالوهʱالاخ  ʖأصع

 .خʛʽʢمʧ مʴاولة تʴلʽل فʛʽوس 

 الʹʢام دون رقاǺة 

فʅॽؔ نʷؔف  ،، لا ʧȞʺǽ إصلاحهLogsالʤʻام الȑʚ لا ʳʶǽل الأحʙاث في ملفات 

ʚلʥ الإدارة الʱي تعʺل دون  مʙʸر الʢʵأ؟ تʙقȘʽ ، مʛاجعة أداء، تقارʛȄ، شفاॽɾة وؗ

 .تॼʸح بʯʽة خॼʸة للفʶاد، ʳؗهاز Ǽلا حʺاǽة وʛʤʱʻȄ أول هʳʺة خارجي

  الʸعالʱة وȀعادة الʮʹاء

تʅॽʤʻ ، إزالة الفʛʽوسات ،إصلاح نʤام تʷغʽل مʸاب الإدارॼʷǽ ȑه الاخʱلالصلاح 

 .وȂغلاق الʲغʛات الأمॽʻة تʙʴيʘ الʛʰمॽʳات، إعادة بʻاء الʺلفات، الʳʶل

 Șʢʻات الإصلاح على مʨʢةخʳمʛʰلغات ال: 
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 )Audit(تʴلʽل الʨؔد . ١

 )Code Review(مʛاجعة الʱعʻʽʽات . ٢

 )Unit Tests(اخॼʱارات مʛʺʱʶة . ٣

٤ . ʘيʙʴت ʧʽانʨالق)System Update( 

 )Least Privilege(الʙʴ الأدنى مʧ الʸلاحॽات . ٥

 )Tracing + Logs(تॼʱع ؗامل للعʺلॽات . ٦

 )Benchmarking(تقʦॽʽ الأداء . ٧

٨ .ʅॽʤب نʨفة  ،حاسॽʤإدارة ن)Clean Architecture( 

الʛʰمʳة عʢل تقʻي يʛؔʱر ʖʰʶǼ سʨء  الإدارȑ لʣ ʝॽاهʛة غامʹة، بل هʨ الاخʱلال

ʻاه ʱʷǽغل في الʵلॽɿة ازدادت الأعʢال، حʱى يʻهار الʤʻام  ،الʺʕسॽʶة ʛؗلʺا ت وؗ

 .Ǽالؔامل

ما لǼ  ʦالاخʱلاللʧ نʸلح مʕسʶة مʸاǼة ، ʛآة صادقةإن الفلʶفة الʛʰمॽʳة تقʙم لʻا م

نʴلل، نʛʰʱʵ، نʛاقʖ، نغلȘ الʲغʛات، ونʻʰي  ل معها ؗʺا نʱعامل مع نʤام تʷغʽلنʱعام

 .ǽقʙم خʙمة مʱʶقʛة للʺʨاʧʡ كʨدًا نॽʤفًا
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 الʴاǺعالفʶل 

 والʴʹة الʹȂʦʮة القʙآن الʤȂʙؒ مʥ مʹʦʢرالإدارȏ  الاخʯلال

ʙعǽُ لالʱالاخ  ʖتʛʱة، لʺا يʲيʙʴعات الʺʱʳʺاجه الʨي تʱات الǽʙʴʱز الʛأب ʙأح ȑالإدار

وعلى  ،علॽه مʧ ضॽاع الʴقʨق، وتʛاجع الॽʺʻʱة، وانهॽار الʲقة بʧʽ الʺʨاʧʡ والʙولة

ا حʙيً̡ا لʦ يʛد في القʛآن “ الإدارȑ  الاخʱلال”الʛغʦ مʧ أن مفهʨم  ًɹ بʨصفه مʢʸل

ʷǽʺل ؗل سلʨك ʛʵǽب  ،الʦȄʛؔ، إلا أن القʛآن قʙم رؤȄة شاملة للفʶاد ʱʵʺǼلف أشȞاله

ॽʰʢǼعʱه ؗل  يʧّ̋ʹʱوهʚا  ،الʤʻام العام، وॽّʹȄع الʴقʨق، وʵȄل Ǽالأمانة، وȄهʙم العʙل

أصّل لʺॼادȏ عامة تʸلح ؗأساس أخلاقي وقانʨني القʛآن و ، الإدارȑ  الاخʱلالأشȞال 

 .في أȑ زمان ومȞان الʳʱاوزاتوȂدارȑ لʺȞافʴة 

ؗʺʵالفة قانʨنॽة فʖʶʴ، بل Ȅʛʳؗʺة أخلاॽʀة وخلل  الʳʱاوزاتفالقʛآن لا يʱعامل مع 

Șʴالة والʙمة العʨʤʻب مʛʹǽ ȑدʨع ،وجʺʱʳʺاب الʛʵǼ دʙهȄة  ،وॽʺا تأتي أهʻه ʧوم

 .الإدارȑ في ضʨء القʛآن الʦȄʛؔ الاخʱلالة دراس

مॼادȏ إرشادات  تʙʻʱʶ إلىالإدارȑ  الاخʱلالالقʛآن الʦȄʛؔ رؤȄة مʻهॽʳة لʺفهʨم قʙّم 

 .قʛآنॽة تُعʙ أساسًا لʺȞافʱʴه وʻȃاء إدارة عادلة ونȄʜهة

 في القʙآن الاخʯلالمفهʦم 

الاعʙʱال، والانʛʴاف، وȂتلاف في اللغة هʨ ضʙّ الʸلاح، وȄعʻي الʛʵوج عʧ  الاخʱلال

 .الʷيء أو تعʽʢله

، في القʛآن هʨ ؗل ما يʻاقʠ الإصلاح، وʵȄل Ǽالʤʻام، وॽʹȄع الأمانات الاخʱلال

ʦلʤإلى ال ȑدʕȄق، وʨقʴر الʙهȄإِصْلاَحِهَا﴾  :قال تعالى، و ʙَْعǼَ ِوا فِي الأَْرْضʙُ ِʁ ﴿وَلاَ تُفْ

الاسॽʱلاء على الʺال ، مʸالʴهʦتعʽʢل ، ʣلʦ الʻاس وهʚا ʷǽʺل )٥٦: الأعʛاف(

 .الإدارȑ  الاخʱلالوهي جʨهʛ  إساءة اسʙʵʱام الʶلʢة، العام
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 ١٤٩ 

ن مفهʨم الاخʱلال الإدارȑ في القʛآن الǽُ ʦȄʛؔعالج تʗʴ مॽʺʶات شاملة، أبʛزها إ

أبʛز الآǽات القʛآنॽة الʱي تʙʱʶل على  ومʧ "خॽانة الأمانة"، والʤلʦ، و"الفʶاد والإفʶاد"

 :دارȄة وتʚʴر مʻهاالاخʱلالات الإ

 )الفʴاد في الʯعʥʻʻ والʤȜʲ(اخʯلال الأمانة والعʗل 

Ȟالأح Șʽʰʢوت ʖاصʻʺلي الʨل في تʙم العʙانة الأمانة وعॽخ ʛʰʱر تُعʨص ʛʢأخ ʧام م

 ȑلال الإدارʱذَا حََؔ : ، قال تعالىالاخȂَِوا الأَْمَانَاتِ إِلَىٰ أهَْلِهَا و ʦُɦ ﴿إِنَّ ǽَ ََّɳأْمʛُُكʦُْ أَن تʕَُدُّ ْ̋
ʛًʽا﴾  ِy Ǽَ عًاॽ ِ̋ انَ سَ َؗ  ََّɳ َّهِ ۗ إِنǼِ ʦȞُʤُِعǽَ ا َّ̋ ʨُ̋ا Ǽِالْعʙَْلِ ۚ إِنَّ ɳََّ نِعِ ُؔ ْɹ بʧََْ̔ الَّ̒اسِ أَن تَ

 ]٥٨: الʶʻاء[

ʧʽʽأساس ʧʽȄإدار ʧأيʙʰʺل ʝة تأسǽالآ: 

أداء الأمانات إلى أهلها وهʷǽ ʨʺل تعʧʽʽ الأكفاء في الʺʻاصʖ الإدارȄة وعʙم  .١

 .تʨلʱʽها لغʛʽ مʴʱʶقʽها، ما ʻʺǽع اخʱلال الؔفاءة

 .وهʨ الʺʙʰأ الʻʺǽ ȑʚع الʺʴاǼاة والʤلʦ والʜʽʽʺʱ الإدارȑ : الǼ ʦȞʴالعʙل .٢

 )الʙشʦة وأكل أمʦال الʹاس Ǻالॺاʟل(اخʯلال الʹʚاهة الʸالॻة 

 ʙعǽُ  ادʶالف ʛهʨج ʨة هʢلʶغلال الʱاسǼ وعةʛʷم ʛʽة غॽʸʵافع شʻل على مʨʸʴال

 .ارȑ الʺالي والإد

ʧْ أَمʨَْالِ  ɦَأْكُلʨُا فȄʛَِقًا مِّ َّؔامِ لِ ُɹ Ǽِ ʦُؔالॼَْاʡِلِ وَتʙُْلʨُا بِهَا إِلَى الْ َ̒ ʦُؔ بَْ̔  الَّ̒اسِ ﴿وَلاَ تَأْكُلʨُا أَمʨَْالَ

ʨُ̋نَ﴾  ʦُْɦ تَعْلَ ثʦِْ وَأَن  ]١٨٨: الॼقʛة[Ǽِالإِْ

 ȑاد الإدارʶالف ʧم ʧʽعʨم نʛʴة تǽالآ: 

ʛʶقة، والاخʱلاس، والاسʱغلال غʛʽ الʺʛʷوع وهʷǽ ʨʺل ال: أكل الʺال Ǽالॼاʡل .١

 .للʺʨارد العامة
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 ١٥٠ 

الإدارȑ أو القاضي  للʺʨʯʶلوهʷǽ ʨʺل الʛشʨة الʱي تʙُفع : الإدلاء بها إلى الȞʴام .٢

 .للʨʸʴل على حقʨق لʗʶॽ لهʦ أو الʱغاضي عʧ مʵالفات

الفʶاد الإدارȑ يʕدȑ إلى ضʛر مʱʳʺعي واقʸʱادȑ شامل، والقʛآن ʚʴǽر مʧ هʚا 

 .ȞǼل صʨره الفعل

 َُّɳ ʧَ َʁ ا أَحْ َ̋ َؗ  ʧ ِʁ نॽَْا ۖ وَأَحْ ُّʙال ʧَِم ʥَॼَʽ ِy ارَ الآْخʛَِةَ ۖ وَلاَ تʝَʻَ نَ َّʙال َُّɳ َا آتَاك َ̋ ॽɾِ َِغɦ  ﴿وَابْ

 ﴾ʧَيʙِ ِʁ فْ ُ̋ ʖُّ الْ ِɹ ǽُ َلا ََّɳ َّادَ فِي الأَْرْضِ ۖ إِن َʁ  ]٧٧: القʟʸ[إِلʥَॽَْ ۖ وَلاَ تॼَْغِ الْفَ

، وʷȄʺل الفʶاد الإدارȑ الʻاتج عʧ اسʱغلال الʛʲوة "Ǽَغْي الفʶاد"ʧ تʚʴيʛ صȄʛح م

 .والʶلʢة والʺʖʸʻ لʴʱقȘʽ مʸالح شॽʸʵة تʹǼ ʛالʸالح العام

 )الغلʢة وسʦء الʯعامل(خʯلال الॻɿادة ا

ॽɼاب اللʧʽ والʛحʺة في قʙ لا ʨȞǽن الاخʱلال مالॽًا، بل يʱعلʨʶǼ Șء إدارة الأفʛاد و 

 .فʷل الإدارةما يʕدȑ إلى الʱعامل، 

ʨا مʧِْ حʨَْلʥَِۖ  فَاعْفُ  ُّ́ ʗَʻ فĎʤَا غَلȎَॽِ الْقَلʖِْ لاَنفَ ُؗ  ʨَْوَل  ۖʦُْلَه ʗَʻِل ِ َّɳ ʧَ ةٍ مِّ َ̋ ا رَحْ َ̋ ॼِɾَ﴿

 ِɹ ǽُ ََّɳ َّإِن  ِۚ َّɳ لْ عَلَى َّؗʨََɦ ʖُّ عَْ̒هʦُْ وَاسɦَْغْفʛِْ لَهʦُْ وَشَاوِرْهʦُْ فِي الأَْمʛِْ ۖ فَإِذَا عʜََمʗَْ فَ

 ﴾ʧَʽِل ِّؗʨََɦ ُ̋  ]١٥٩: آل عʺʛان[الْ

 ȑدʕي ȑادॽʀ لالʱة هʺا اخʣاʤة والفʤضح أن الغلʨة وتॽلȄʨʴʱادة الॽʁلـل ʝسʕة تǽالآ

إلى فʷل القائʙ وانفʹاض الأفʛاد مʧ حʨله، فلا ʧȞʺǽ تʴقȘʽ الأهʙاف الإدارȄة في بʯʽة 

 .قاسॽة

 ʥȂازʦʸلال الʯال(اخॻʯذ والاحʦغلال الʹفʯاس( 

ʱاد يʶل بهاالفʨʺالʺع ʛʽوالʺعاي ʧʽانʨايل على القʴʱوال ʞفي الغ ʙʶʳ. 

 ʦُْهʨُزَن الʨُهʦُْ أَو وَّ َؗ ʨَْɦفʨُنَ ۝ وȂَِذَا  ْʁ ǽَ ِا عَلَى الَّ̒اسʨَُالɦْإِذَا اك ʧَيʚَِّ۝ ال ʧَʽِف ʢَُ̋فِّ ﴿وȄَْلٌ لِّلْ

ʛُونَ﴾  ِʁ ْɻ ǽُ]ʧʽففʢʺ٣-١: ال[ 
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 ١٥١ 

ي الʳʱارة، إلا أن معʻاها الإدارȑ على الʛغʦ مʧ أن الآǽات تʙʴʱث عʧ الʺʜʽان والʽؔل ف

أعʦ وأشʺل، وʷȄʺل الʅॽɿʢʱ في الʴقʨق والʨاجॼات، أȑ أن ǽأخʚ الʺʣʨف حقه ؗاملاً 

)ʗقʨوال ʖاتʛلال في الأمانة ) الʱاخ ʨاس، وهʻال Șالعʺل أو ح Șح ʧم ʟقʻُه يʻؔول

 .الإدارȄة

ʚʻʻʸʯة والʠاسʦاة والǺاʲʸال 

ʦُْɦ  :قال تعالى انَ ذَا قȃَʛُْى﴾ ﴿وȂَِذَا قُلْ َؗ  ʨَْا وَلʨُلʙِْ١٥٢: الأنعام(فَاع( 

 .هʚا الʟʻ يʛفʠ الʺॽȃʨʶʴة مهʺا ؗانʗ القʛاǼة

 تعʻʠل مʶالح الʹاس

ʨا الَّ̒اسَ أَشॽَْاءَهʦُْ﴾  :قال تعالى ُʁ َɻ ॼَْد(﴿وَلاَ تʨ٨٥: ه( ”ʦاءهॽاس أشʻال ʝʵǼ “لʺʷǽ 

لها مʧ صʺʦॽ  الإجʛاءاتتعʽʢل ، و مʻع الʴقʨق ، و الʱأخʛʽ غʛʽ الʺʛʰر للʺعاملات وؗ

 .الإدارȑ  الاخʱلال

 )نʦʸذج فʙعʦن (الاسʗʮʯاد في الإدارة 

ʙِيʧَ﴾  :قال تعالى ِʁ فْ ُ̋ انَ مʧَِ الْ َؗ  )٤القʟʸ (﴿إِنَّهُ 

وهي أبʛز جʚور  تألॽه الॽʣʨفة، ॽɼاب الʷفاॽɾة، احʱؔار القʛار، الاسʙʰʱاد فʛعʨن ʲʺǽل

 .الإدارȑ  الاخʱلال

 وȀسʙافهʤ الʦʭʴʸلʥʻتʙف  

قʨُا فʽِهَا﴾  :قال تعالى َʁ ʛَْɦفʽِهَا فَفَ الإسʛاف في الʺال العام، ، )١٦: الإسʛاء(﴿أَمʛَْنَا مُ

 .الاخʱلالاتوالامॽʱازات الʺॼالَغ فʽها، شȞل مʧ أشȞال 

 Ȏرʦʵاب الॻɺو ȏأʙالǺ ادʗʮʯالاس 
: قال تعالى مʵاॼʡاً نॽʰه صلى الله علॽه وسلʦ ،الإدارة الʻاجʴة تقʨم على الʷʱاور 

 ].١٥٩: آل عʺʛان[شَاوِرْهʦُْ فِي الأَْمʛِْ﴾ ﴿وَ 
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 ١٥٢ 

 الإدارȏ  الاخʯلالالأسʛ القʙآنॻة لȜʸافʲة 

ʤȜʲل أساس الʗالع 

، عʙلاً في الʱعʻʽʽات، العʙل ʷǽʺل )٨: الʺائʙة(﴿اعʙِْلʨُا هʨَُ أَقʛَْبُ لِلɦَّقȐʨَْ﴾  :قال تعالى 

، وعʙلاً في تقʦॽʶ الإدارȄةعʙلاً في الإجʛاءات  عʙلاً في الفʛص، عʙلاً في الॽʀʛʱات

 .الʛʲوة والʶلʢة

 الʵفاॻɼة والʴʸاءلة 

ʛَ والفʕاد ﴿ :قال تعالى َy ॼَع والʺ ّʁ ʨʯُلاً﴾ إنّ ال ْʁ انَ عَْ̒هُ مَ َؗ  ʥَʯِ لُّ أُولَٰ ، )٣٦: الإسʛاء(ُؗ

 )الॽʻة والإخلاص(الفʕاد ، )الʺʛاॼʀة(الʛʸॼ ، )الॼلاغات(الʶʺع  الʺʶاءلة القʛآنॽة تʷʺل

 الاخॻʯار الؒفاءة مॻɹار

اران القʛآنॽان الʺॽɻ، ﴿إِنِّي حȎٌॽɿَِ عَلʦٌॽِ﴾ :يʨسف علॽه الʶلام على لʶانقال تعالى 

 .الانʱʺاء الȃʜʴيولا  الʨلاءو  القʛاǼة ولʝॽ ،الؔفاءةو  الأمانة، لʨʱلي الʺʖʸʻ هʺا

الؔفاءة والقʨة والأمانة هي معايʛʽ الاخॽʱار الأساسॽة في الإسلام، ؗʺا في قʨله تعالى 

 ʧةعॽولʕʶʺلى الʨʱي ʧصفات م : ﴾ʧُʽِالأَْم ُّȑʨَِتَ الْقʛََْأْجɦْاس ʧَِم ʛََْ̔إِنَّ خ﴿]ʟʸالق :

٢٦.[ 

 الʹʚاهة وحفȌ الʸال العام

ائʧَʽِِ̒﴾  :قال تعالى َɻ ʖُّ الْ ِɹ ǽُ َلا ََّɳ َّلو  )٥٨: الأنفال(﴿إِنʺʷانة تॽʵإضاعة الʺال  ال

 ǼالʨثائȘالʱلاعʖ و  اسʙʵʱام الʺʖʸʻ لʺʸلʴة شॽʸʵة، العام

 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 والʨعي Ǽإصلاح الʹʺʛʽ الإدارة يʙʰأ
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 ١٥٣ 

 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

 الإصلاح الʺʕسʶي. ٣

ʽان شعʶقال تعالى على لʖ:  ﴾ʗُْعʢََɦْصْلاَحَ مَا اس  )٨٨: هʨد(﴿إِنْ أُرʙُȄِ إِلاَّ الإِْ

 .Ȅهʙف إلى بʻاء مʕسʶات عادلةو  يʙʰأ تʙرॽًʳȄا مʛʷوع مʛʺʱʶ الإصلاح في القʛآن

الإدارȑ  الاخʱلالللفʶاد، تʨʸǼ Șʰʢʻرة مॼاشʛة على  شاملةǽقʙم القʛآن الʦȄʛؔ رؤȄة 

ʛالʺعاص،  ʧʽب Ȍȃʛي ʨاوزفهʳʱانة الأمانة، وأكل الʺال العام،  الॽوخ ،ʦلʤال ʧʽȃو

ف، وȄʹع مʨʤʻمة ʦॽʀ وتعʽʢل مʸالح الʻاس، والʺॽȃʨʶʴة، والاسʙʰʱاد، والإسʛا

ʙؔاملة تُعʱاء إ مʻʰا لȄًʨهة وعادلةأساسًا قȄʜاد، بل ، دارة نʶصف الفʨفي بʱȞǽ آن لاʛفالق

الʺʕʶولॽة ، و الؔفاءة، اॽɾةالʷف، الأمانة، العʙل ʙم فلʶفة ؗاملة للإصلاح تقʨم علىǽق

وȃهʚا ʧȞʺǽ القʨل إن القʛآن الȞʷǽ ʦȄʛؔل أهʦ الʺʛجॽɻات الأخلاॽʀة ، الفʛدǽة والʳʺاॽɺة

 .وتأسʝॽ نʺʨذج حʦȞ راشʙ الاخʱلالاتوالإدارȄة في مȞافʴة 

 الإدارȏ في الʴʹة الʹȂʦʮة الاخʯلال

الإدارʣ ȑاهʛة قǽʙʺة صاحʗʰ الʺʱʳʺعات الȄʛʷॼة، وقʙ تʙʸت لها الʻʶة  الاخʱلال

الȄʨʰʻة بʨصفها مʙʸرًا تॽًɻȄʛʷا وتȄًʨȃʛا يهʙف إلى بʻاء مʱʳʺع ǽقʨم على العʙل 

 ʙيʙ مʧ الأسʝ والقʨاعʙ الʱي تُعʙوʧȞʺȄ اسॼʻʱاȋ الع ،الʺʨʯʶلʧʽوالأمانة ومʴاسॼة 

 .ل الأحاديʘ الȄʨʰʻةالإدارȑ مʧ خلا الاخʱلالمʛجعًا في مȞافʴة 

ʙعǽ لالʱة،  الاخॽʺʻʱامة الʙʱول واسʙاء الʻاجه بʨي تʱقات الʨّالʺع ʛʢأخ ʙأح ȑالإدار

ʛغʦ أن الوȃ ،كʨنه يʛتȌॼ مॼاشʛة Ǽاسʱغلال الʶلʢة وȂهʙار الʺʨارد وॽɼاب العʙالة



ʺة دهالʚʻ الʓʸسʴات ʨؗʴاب الॽɼة وȄلالات الإدارʱفة الاخʶفل  
 

 ١٥٤ 

الʺʢʸلح حʙيʘ الʙʱاول في الأدبॽات الإدارȄة، إلا أن جʨهʛ الʤاهʛة قʦǽʙ، تʙʸت له 

 ʛʷصارمةال ȌǼاʨله ض ʗوغها، ووضعʜب ʚʻة مॽعة الإسلامȄ،  ع والʺالʺʱʳʺة الǽاʺʴل

وتʛʰز الʻʶة الȄʨʰʻة بʨصفها مʙʸرًا تȄًʨȃʛا وتॽًɻȄʛʷا،  ،العام وتʴقȘʽ الʱؔافʕ بʧʽ الʻاس

أرسʗ مॼادȏ الʜʻاهة وجʛّمʗ ؗل أشȞال الانʛʴاف الإدارȑ، وسعʗ لʱأسʝॽ جهاز 

 .والʺʕʶولॽة إدارȑ قائʦ على الʛقاǼة والؔفاءة

 ʃȂʙلالتعʯة الاخʹʴر الʦʢʹم ʥم ȏالإدار 

هʨ ؗل تʛʸف مʵالِف للʛʷع والأمانة يʕدȑ إلى تʹॽʽع الʴقʨق، أو اسʱغلال الʻفʨذ، 

 .أو تعʽʢل مʸالح الʻاس لʴʱقȘʽ مȞاسʖ شॽʸʵة

كل سلʨك يʻʱافى مع  ارȑ مʧ مʨʤʻر الʻʶة الȄʨʰʻة Ǽأنهالإد الاخʱلالʧȞʺǽ تعʅȄʛ كʺا 

وʕȄدȑ لʹॽاع الʴقʨق العامة أو الʵاصة عʛʰ اسʱغلال الʺʖʸʻ أو تعʽʢل الأمانة 

هʚا الʺعʻى على جʺلة مʧ الأحاديʘ  قاموقʙ  ،الʺʸالح أو مʵالفة القʨانʧʽ الॽɺʛʷة

لʦؔ  كلʦؔ" :صلى الله عليه وسلممʻها قʨله  ،الʱي رʗʢȃ العʺل الإدارǼ ȑالأمانة  "عʧ رعʱʽه مʨʯʶلراعٍ وؗ

 .إشارة واضʴة إلى علاقة الإدارة Ǽالʺʕʶولॽة الأخلاॽʀة قʰل الॽɿॽʣʨة في

 الإدارȏ في الʴʹة الʹȂʦʮة الاخʯلالصʦر 

١ (ʖʸʻʺغلال الʱة واسʨشʛال 

تʷي وهʚا ʷǽʺل الʛاشي الǽ ȑʚعʢي والʺʛ ( »الله الʛاشي والʺʛتʷي لعʧ«:صلى الله عليه وسلمقال الʰʻي 

Ȍॽسʨل الʺʷǽ اʺؗ ،ʚأخǽ ȑʚجعل ، و )ال ʧم ʙيʙش ʛيʚʴح تȃʛلة للʽوس ʖاصʻʺال

 .الʸʵʷي لا لʙʵمة الʻاس

 الاخʱلاس مʧ الʺال العام) ٢



   فلسفة الاختلالات الإدارية وغياب الحوكمة  المؤسساتدهاليز 

 

 ١٥٥ 

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

 Șح ʛʽغǼ هʚاع أمانة، وأخʨأن ʦʤأع ʙعǽُلالʱالاخ  ȑالإدار. 

 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 الॽى  ،"…علȃʛالق Șاس وفʻمعاملة ال ʠفʛا تʻة هʻʶأ الʙʰʺل ʝسʕذ، وتʨفʻوال

 .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

٥ ( ʞقةالغॽʁʴخفاء الȂو ȑالإدار 

ذلʥ تʜوʛȄ الʱقارʛȄ، تʹلʽل الॽʁادات، إخفاء  وʧʺʹʱȄ "غʻʷا فلʝॽ مʻا مʧ" :صلى الله عليه وسلم قال

 .الʺعلʨمات، وȂهʙار الʷفاॽɾة

 .اسʱغلال الʺʖʸʻ للʺʻفعة الॽʸʵʷة) ٦

قال الʰʻي  ،الإحʶان والإتقان في العʺل واجʖ شʛعي: تʹॽʽع العʺل وعʙم الإتقان

ʦه وسلॽْقَِ̒هُ ": صلى الله علɦ لاً أَنْ يُ َ̋ لَ أَحʙَُكʦُْ عَ ِ̋ ʖُّ إِذَا عَ ِɹ ǽُ ََّɳ َّاني( "إنʛʰʢرواه ال .(

 ȑالعʺل الإدار ʙʶفǽ الاةॼʺم الʙل، وعʶؔاهل، والʶʱفال. 

ʙَ الأَمʛُْ إِلَى غʛَِْ̔ أهَْلِهِ ": قال الʰʻي صلى الله علॽه وسلʦ: تʨلॽة غʛʽ الأكفاء إِذَا وُسِّ

اعَةَ  ʁَّ ʛِʤَِɦ ال  ). رواه الʵॼارȑ (» فَانْ
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 ١٥٦ 

 الإدارȏ في الʴʹة الʹȂʦʮة الاخʯلالأسالʔʻ مȜافʲة 

كان الʰʻي يʛاقʖ أعʺال الʨلاة وʴȄاسʰهʦ مʲلʺا فعل مع ابʧ : والʺʛاॼʀة الʺʴاسॼة.  ١

 .هʚا لʦؔ وهʚا لي: اللॽʰʱة حʧʽ رجع وقال

٢ . Ȑʨقʱازع الأخلاقي الʨالأخلاقي: وال ʙʸالʺقǼ العʺل Ȍȃر :" ʦؔل  مʨʯʶلكلʦؔ راعٍ وؗ

 ."عʧ رعʱʽه

يʧʽʰ علً̒ا مʨارد الأمʨال ووجʨه صʛفها لॽقʢع  صلى الله عليه وسلمكان : الʴقʨق والʷفاॽɾة إعلان. ٣

 .ȘȄʛʡ الʰʷهات

إنا لا نʨلي هʚا مʧ سأله ولا مʧ حʛص ": صلى الله عليه وسلمقال : الʺʖʸʻ ولʝॽ تȄʛʷفه تȄʨȃʛة. ٤

 .تॼًʻʳا للʺʶʱلقʧʽ "علॽه

 :الإدارȑ عʛʰ الاخʱلالالʻʶة الȄʨʰʻة مʛجعًا تॽًɻȄʛʷا وأخلاॽًʀا لʺʴارȃة  تقʙم

 .مʻع اسʱغلال الʺʖʸʻو تʦȄʛʴ الʺॽȃʨʶʴة  ،تʦȄʛʳ الʛشʨة .١

 .اعʱʺاد الؔفاءة في الʅॽʣʨʱو فʛض العʙالة في الʺʴاسॼة  .٢

 .تʛسॽخ الأمانة ॽʁؗʺة إدارȄة علॽاو  صॽانة الʺال العام  .٣

تقʙم نʺʨذجًا مʱؔاملاً لʻʰاء جهاز إدارȑ نȄʜه، ǽقʨم على العʙل والʺʶاواة  فالʻʶة

 .والʷفاॽɾة

 الʳاتʸة

على اخʱلاف أشȞالها  الإدارȄةفي خʱام هʚا الʶفʛ الʴʱلʽلي، يʱʹح لʻا أن الاخʱلالات 

وتʳلॽّاتها لʗʶॽ مʛʳد حالات عابʛة أو حʨادث فʛدǽة، بل هي مʨʤʻمة مʛʱاʢǼة تʻʰُى 

بȌॼء، وتʨʺʻ في الʤلال، وتʙّʺʱد ؗلʺا غابʗ الʨʴؗʺة الفعّالة وضعفʗ الʛقاǼة 

فلقʙ حاول هʚا الʱؔاب أن ǽفʱح الʨʻافʚ على تلʥ الʙهالʜʽ الʺغلقة، وأن ǽ ،الʺʕسॽʶة ِ̫Ȟ 

ʺǽُ ة ماʛʽأ صغʙʰافات تʛʴان ʧة مॽʡاʛوقʛʽʰار الʱفّى،ؗارَس خلف سʸُة لا تʙة  أو عهʻʳل
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 ١٥٧ 

قʛار يʚʵʱُ خارج القʨʻات الʛسʺॽة، ومʛفȘ عام يʙُار Ǽعقلॽة أو تȞʷَُّل على الʨرق، 

ثʦ تʦʵʹʱ لॼʸʱح عʯًʰا على الʙولة، وحاجʜًا أمام الॽʺʻʱة، ومعʨلاً ʛʹǽب روح  خاصة

 .الʲقة في الʺʕسʶات

ʙʸ لʝॽ جلʙ الʺʕسʶات، ولا الʥॽȞʷʱ في العاملʧʽ فʽها، بل تقʦǽʙ قʛاءة نقǽʙة إن الʺق

فالʺʕسʶات القȄʨة لا تقʨم على القʨانʧʽ فقȌ، بل  ،واॽɺة تʶاعʙ في فʱح Ǽاب الإصلاح

على ثقافة الʜʻاهة، وعلى الإنʶان الȑʚ يʙرك أن مʨقعه أمانة، وأن الʺʨارد الʱي يʙيʛها 

وؗل إصلاح لا يʙʰأ مʧ الإنʶان سʛعان ما  ،الʺʶاومة حȘ عام لا ǽقʰل الʺʜاح أو

 .يʨّʴʱل إلى لائʴة صامʱة لا تʻʸع فʛقًا

وضʨح في  لات لا ʱʴǽاج إلى معʜʳة، بل إلىلقʙ بʧّ̔ هʚا الʱؔاب أن مʻع الاخʱلا

وȂرادة ॽʀادǽة تʕمʧ  أنʤʺة رقʺॽة مȞʴʺة، شفاॽɾة لا تʶُاوم، مʶاءلة عادلة، الإجʛاءات،

 .أخلاقي قʰل أن تʨؔن شأنًا تॽًʺॽʤʻا Ǽأن الإدارة شأن

 هل ʧȞʺǽ للʺʕسʶات أن تʢʱهʛّ مʧ دهالʜʽها؟ اǽة الʺʢاف، يॼقى الʕʶال مفʨʱحًاوفي نه

ʜ العʺلॽة الإدارȄة، وʛʤʻȄُ و  ʛؗان إلى مʶعاد الإنȄُالإرادة، و ʛافʨʱت ʧʽح ،ʦة نعǼالإجا

 .إلى الॽʣʨفة العامة Ǽاعॼʱارها تؔلॽفًا لا تȄʛʷفًا

 ȘȄʛʢإن ال ʨʴة أولى نʨʢة هي خʛʽصغ ʗاولة إصلاح مهʺا ؗانʴؗل م ʧؔل، لȄʨʡ

ʖʳǽ ع ؗʺاʺʱʳʺمة الʙرة على خʙالة، وقʙاهة، وعʜن ʛʲات أكʶسʕم. 

هʚا الʱؔاب في إضاءة ȘȄʛʡ الإصلاح، وفǼ ʥّعʶǽ  ʠهʦوȃهʚا نʦʱʵ، على أمل أن 

 .عقʙ الإدارة الʱي ʣلʗ لʨʻʶات حʶॽʰة الʗʺʸ والʤلال
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 ١٥٨ 

 الʙʸاجعالʶʸادر و 

 :الʶʸادر: أولاً 

١. ʦȄʛؔآن الʛالق. 

٢.  ȑارʵॼح الॽʴص. 

 :الʙʸاجع: ثانॻاً 

١.  ȑارʨؔفة الॽي ،علي خلȃʛالع ʦاسي في العالॽʶاد الʶالف. 

م ،دار ٢٠١٥سلام صʴॼي ، الفاسʙ الʺالي والإدارʤؗ ȑاهʛة وأسالʖʽ علاجها،  .٢

 .وائل للʨʱزȄع والʛʷʻ ، الأردن

، مʳلة العلʦ ٢٠٠٧فʛʽوس Ǽلا حʙود ، ضॽقي عʙʰ الʛازق ، الفʶاد الʺالي  .٣

 .والإǽʺان، مʕسʶة الʺعالي للʛʷʻ والإعلام

٤. ،Șʽʰʢʱة والȄʛʤʻال ʧʽب ȑالإصلاح الإدار ، ʦتي محمد قاسʨȄʛم ، دار ٢٠٠١الق

 .وائل للʛʷʻ، الأردن

مʙخل تؔاملي،  -علاء ʡالʖ، علي العامȑʛ، إسʛʱاتॽʳॽة مȞافʴة الفʶاد .٥

 .Ȅع ، عʺان، دار الأǽام للʛʷʻ والʨʱز ٢٠١٤

٦. ʛʺع ʙʺأح ʧʶاد،  ،حʶهالفʱʴافȞق مʛʡه وǼاॼه وأسʛاهʤم. 

٧. ʙʺʴʺد الʨل ،سعʨلʴوال ʟॽʵʷʱال ȑاد الإدارʶالف. 

 .الفʶاد والॽʺʻʱة الॽʶاسॽة ،نادر فʛجاني .٨
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 ١٥٩ 
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