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  :ملخص الدراسة
يرتبط نجاح تنفيذ أية خطة تنموية بالتقدم الذي تحرزه الدولة في إصـلاح             

عـل عمليـات    الجهاز الإداري الذي سيتولى تنفيذ تلك الخطة، وهـو مـا يج           
الإصلاح الإداري تقع ضمن أولويات الخطط القومية، ولذا فقـد قامـت هـذه             
الدراسة ببيان مفهوم الإصلاح الإداري وأهدافه الرئيسية، وعوامـل نجاحـه،           

  .ومعوقات تطبيقه
 الإصـلاح  لتحقيـق    إستراتيجيةوأوضحت الدراسة أن هناك عدة مداخل       

  ظر إلى الإصـلاح الإداري كجـزء       المدخل الشمولي؛ الذي ين   : الإداري أهمها 
لا يتجزأ من الأوضاع السياسية والاقتصادية والاجتماعيـة، وينطلـق نحـو            

  . شاملة للإصلاحإستراتيجيةإصلاح الجهاز الإداري في إطار 
وهناك المدخل الجزئي؛ الذي ينطلق نحو إصلاح الجهـاز الإداري مـن            

الإصلاح كعمليـة تـرميم   ، والنظر إلى  الإصلاحخلال الأخذ بمبدأ التدرج في      
  .للأجزاء المكونة للجهاز الإداري

وقد توصلت الدراسة إلى أن عملية الإصلاح الإداري في الدول العربية لم            
التركيز علـى بنـاء الهياكـل والأنظمـة        : تحقق أهدافها لأسباب عديدة أهمها    

 الرسمية، والجوانب الفنية والإجرائية، وإهمال الجوانـب الـسلوكية والبيئيـة          
، وعدم اعتماد أسلوب المشاركة في عملية التطوير والتغيير الإداري،          )ةالثقاف(

  .وقصور الإستراتيجية المجتمعية للتنمية السياسية
 :شكلة الدراسة وأهميتهام

يحتل الإصلاح الإداري موقعا متميزا في قائمة الخطط التنموية والقوميـة           
ة تنموية شاملة دون النجاح في      للدول، وذلك نظرا لعدم إمكانية تحقيق أية عملي       

تحقيق الإصلاح الإداري، حيث إن تنفيذ هذه الخطط يتم عبر الأجهزة الإدارية            
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المختلفة، وكلما ارتقى عمل تلك الأجهزة إلى مستويات عليا من الأداء المـتقن             
والمحترف حققت الخطط التنموية والقومية أهدافها والعكس صحيح، ولذا فـإن       

لإداري لا زالت مشكلة تـؤرق الـدول وخاصـة الناميـة            عمليات الإصلاح ا  
بالدرجة الأولى، التي لا تزال تزخر في بحر الفساد الإداري، رغم المحاولات            

  .التي تبذل للخروج منه
ولذا فإن هذه الدراسة تقوم بإلقاء الضوء على هذا الموضوع وبيان أهميته            

عها الدول لتنفيذ عمليات     وعرض أهم الإستراتيجيات والآليات التي تتب      ،وأهدافه
الإصلاح الإداري، مع عرض نماذج من الدول العربية التي تم اختيارها لهـذا            
الغرض، وبيان مدى نجاحها في تحقيق الإصلاح الإداري من عدمه وتحديـد            

  .أسبابه
  :هدف الدراسة وأهميتها

 أهـم    وعـرض  ،الإصـلاح الإداري  تهدف هذه الدراسة إلى بيان مفهوم       
ح الإداري، وبيان أهم العوامل المؤثرة على عمليات الإصـلاح          الإصلاأهداف  

الإداري، وتحديد أهم المعوقات والتحديات التي تواجـه عمليـات الإصـلاح            
الإداري، كما ستقوم الدراسة ببيان مراحل عمليات الإصلاح الإداري، وأهـم           

  .الآليات والإستراتيجيات المتبعة في تحقيقه
  :منهجية الدراسة

ه الدراسة باستخدام المنهج الاستقرائي من خلال تتبع مـا كتبـه            ستقوم هذ 
الباحثون في موضوع الإصلاح الإداري، للوصول إلى الأهـداف والمـداخل           
الأساسية للإصلاح الإداري واستراتيجيات وآليات تنفيذه، كما سـيتم اسـتخدام         

رب نفس المنهجية بالإضافة إلى المنهج الوصفي والتحليلي لعرض أبرز التجـا          
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 الدراسة مقارنة تقوم على     أن إذ .العربية المختارة في مجال الإصلاح الإداري     
  ).وصفيه تحليليه تقسيميه(التقييم  والتحليل والوصف

  ):المحتويات(إطار الدراسة 
  وأهميتهامشكلة الدراسة  
  هدف الدراسة  
 منهجية الدراسة   

  الأول المبحث 
  الإصلاح الإداريمفهوم  
  اريالإصلاح الإدأهداف 

 عوامل نجاح الإصلاح الإداري 

 معوقات الإصلاح الإداري  
   ثاني الالمبحث

 مداخل الإصلاح الإداري  
 مراحل الإصلاح الإداري 

 استراتيجيات وآليات الإصلاح الإداري  
   ثالث الالمبحث

 أبرز التجارب العربية في الإصلاح الإداري:  
 التجربة الكويتية. 

 التجربة المصرية. 

  النتائجخلاصة البحث وأهم 

 قائمة المراجع والمصادر  



– – 

 

  ٣٣٦

  المبحث الأول
  : تعريف الإصلاح الإداري-١

  :تم تعريف الإصلاح الإداري بتعريفات عديدة نذكر منها ما يلي
مؤتمر الإصلاح الإداري في الدول النامية، الذي عقدته هيئة الأمم          عرف  

اري على  عملية الإصلاح الإد   ،١٩٧١المتحدة بجامعة ساسكي البريطانية لعام      
 ذات الإعداد الخاص، التي تهدف إلى إدخال تغييـرات          ،حصيلة الجهود : (أنها

أساسية في المنظمة الإدارية العامة، من خلال إصلاحات على مستوى النظـام        
  .)١( )ككل

جهـد سياسـي وإداري     : ( من عـرف الإصـلاح الإداري بأنـه        وهناك
ة في السلوك والـنظم     واقتصادي وثقافي هادف لإحداث تغييرات أساسية إيجابي      

والعلاقات والأساليب والأدوات تحقيقـا لتنميـة قـدرات وإمكانـات الجهـاز           
  .)٢( )الإداري، بما يؤمن له درجة عالية من الكفاءة والفعالية في إنجاز أهدافه

عملية تكييـف الإدارة مـع      : (وهناك من ذهب إلى أن الإصلاح الإداري      
والأشخاص وأسـاليب العمـل، وهـي    المستجدات في ركائز الإدارة الأساسية  

  . )٣( )عملية أساسية تعتمد على أشخاص مهيئين

                                         
 دراسة مقارنة بين    -دور الحوكمة في الإصلاح الإداري     ،)٢٠١٣ (صبري أحمد شبلي   )١(

، رسالة ماجستير مقدمة إلى الأكاديمية العربية فـي الـدنمارك، كليـة      الدنمارك ولبنان 
  .٦٠ن، ص القانون والسياسة، قسم القانو

 التطـوير التنظيمـي     -مداخل الإصلاح الإداري   ،)٢٠١١ (سامي محمد أحمد البحيري    )٢(
 الأكاديميـة  إلـى  الماجـستير   درجة، بحث مقدم للحصول على  والتدريب وتقييم الأداء  

  .٣٢العربية البريطانية للتعليم العالي، لندن، المملكة المتحدة، ص 
  .٣٢المرجع السابق، ص  )٣(
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إدخال تعديلات في تنظيمـات     : (وهناك من عرف الإصلاح الإداري بأنه     
إدارية قائمة، أو استحداث تنظيمات إدارية جديدة، وإصدار الأنظمة والقـوانين         

  .)١( )واللوائح اللازمة لذلك
قة أن جميع التعريفات التي عرفت الإصـلاح        ويتضح من التعريفات الساب   

الإداري تتفق على أن الإصلاح الإداري عبارة عـن جهـد جمـاعي مـنظم               
يستهدف إحداث تغييرات هيكلية في الجهـاز الإداري القـائم، بهـدف زيـادة       
فعاليته، بما يتناسب مع الظروف السياسية والاجتماعية والاقتصادية الـسائدة،          

 العمل، وتأهيل وتدريب الأفراد الذين يقودون العملية        من خلال تحسين أساليب   
الإدارية، وتهيئة البيئة القانونية والتشريعية المناسبة، التي ترفع من إمكانيـات           

  .الجهاز الإداري، وتحسن من مستوى أدائه
  :الإصلاح الإداريأهداف 

يهدف الإصلاح الإداري إلى تحقيق غايات سياسية واجتماعية واقتصادية         
  :)٢(خص فيما يليتتل
 .تحسين مستوى أداء الجهاز الإداري ورفع إنتاجيته -١

                                         
 ـ    ،)٢٠٠٤( د بن محمد الرماني   زي. د )١(  ـ ـمنهج ابـن تيمي ، دار  ي الإصـلاح الإداري   ـة ف

  .٣٩الطبعة الأولى، ص  الرياض، المملكة العربية السعودية، الصميعي للنشر والتوزيع،
التطوير  -مداخل الإصلاح الإداري ،)٢٠١١ (سامي محمود أحمد البحيري: أنظر )٢(

  .٤١ سابق، ص ، مرجعالتنظيمي والتدريب وتقييم الأداء
واقـع اسـتراتيجيات الإصـلاح       ،)٢٠٠٨(عبد الفتاح محمد علي الفرجـاني     : وانظر أيضا 

ة مة ماجستير مقد  ، رسال والتطوير الإداري ودورها في تعزيز أمن المجتمع الفلسطيني       
حاتم عثمـان محمـد   . د: وانظر كذلك . ٢١إلى الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطين، ص       

 والعلـوم   الاقتصاد، كلية    تجربة جمهورية السودان   -لحكوماتنحو أداء متميز ل   خير،  
  .١٩:  الخرطوم، السودان، ص-الإدارية والسياسية بجامعة أفريقيا العالمية
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زيادة كفاءة الأجهزة الحكومية، وتحـسين نوعيـة خـدماتها للمـواطن            -٢
العادي، وتعزيز القدرة التي تتمتع بها مـن خـلال إحـداث تغييـرات              
مقصودة في الهياكل التنظيمية، وأساليب الإدارة، وسـلوكيات العـاملين          

 .فيها

 الإنفاق الحكومي والتركيز على اقتصاديات التشغيل، من خـلال          ترشيد -٣
 .تخفيض حجم البرامج والأجهزة والأعداد الزائدة من العاملين

تعزيز عملية التحول الديمقراطي، ودعم التوجهات نحـو اللامركزيـة           -٤
الإدارية، بهدف تشجيع المشاركة الشعبية في إدارة الشئون العامة وفـي           

 .صنع القرارات

يط الإجراءات الإدارية، وإصلاح الأنظمة المالية والضريبة بقـصد         تبس -٥
 .توفير الموارد، والعدالة في توزيع الأعباء

تحسين أساليب التعامل مـع المـواطنين، وتعزيـز مفهـوم ضـرورة              -٦
الاستجابة لمطالبهم، باعتبار أن تقديم الخدمة للمواطنين هو مبرر وجود          

ل إظهار مزيد من الشفافية في عمل       الأجهزة الإدارية، ويتم ذلك من خلا     
الموظفين والأجهزة الإدارية، وتعزيز مفهـوم المـساءلة والمـسئولية          

 .الاجتماعية

وضع السياسات العامة وتنفيذها، بشكل يضمن الكفاءة والفعالية والعدالة،          -٧
 .والخضوع للمساءلة عن الأداء

 .اطنينمواءمة الإدارة العامة مع مهام الدولة، وإشباع حاجات المو -٨

تحديث وتجديد الإدارة العامة على جميع مستوياتها وفي جميع أبعادهـا            -٩
 .البنيوية والوظيفية، بما يسهم في القضاء على المشكلات التي تواجهها
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التغلب على المشكلات السياسية والاقتصادية والتنموية والتنظيمية التـي          -١٠
 .هاتعاني منها الإدارة العامة، واقتراح الحلول الملائمة ل

مواكبة الإدارة العامة لمستجدات التحديث من أجل تحقيق غايات الكفاية           -١١
الإدارية، ومعالجة الانحراف، ومحاربة الفساد، والقضاء على التعقيدات        

 .والعيوب المرضية

بناء هيكل الدولة على أسس علمية ووطنية بما يجعلها أكثر قدرة علـى              -١٢
 .النهوض بأعباء التغير الحضاري المنشود

ام البناء الإداري على مفهوم الفاعلية والكفاءة والمبادرة والمواكبة بما          قي -١٣
 :يستشرف أهداف الشعب العليا من خلال

  منهجاً وسلوكاً(البناء التربوي.( 

 التنظيم العلمي والتكنولوجي المعاصر. 

  القاعدة والقيادة(الاهتمام بالعنصر البشري.( 

  الطبيعية والمعنوية(تحسين بيئة العمل.( 

 تطوير ومواكبة أطر التشريع الإداري. 

  :عوامل نجاح الإصلاح الإداري
يتوقف نجاح جهود الإصلاح الإداري على توفر العديـد مـن العوامـل             
الاجتماعية والسياسية والاقتصادية والثقافية، نذكر منها على سـبيل المثـال لا      

  :)١(الحصر ما يلي

                                         
أهمية العوامل المـؤثرة فـي الإصـلاح     عادل طالب سالم، ومها فاروق عزت،  . د.م.أ )١(

  ).١٣ -١١(: المنصور، ص/ عهد الطبي التقني، المالإداري لمواجهة الفساد
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  ٣٤٠

بيق القانون بمنأى عـن     بناء دولة القانون والمؤسسات، التي يسودها تط       -١
الاستغلال والرشوة والمظاهر الفاسدة، وأن يحظى هذا التوجـه بـدعم           
مباشر من أعلى قمة في السلطة التنفيذية، مع تعزيز استقلالية القـضاء،            

 .، وحماية حقوق الإنسانالديمقراطيةوترسيخ 

الاهتمام بالعنصر البشري، من خلال بناء نظام كـفء للتعيـين علـى              -٢
اءة، والقدرة على تحمل المسئولية وإقرار منظومـة تخطـيط          فأساس الك 

 .المسار الوظيفي على أساس الكفاءة وحدها دون غيرها

تفعيل الإجراءات الإدارية المتبعة في الإعداد لتولي الوظيفة العامة، بما           -٣
يخلق فرصا متساوية لجميع المواطنين من حيث شروط التقديم للوظائف          

ة، وإجراء امتحانات اللغة والثقافة، خاصـة فـي         العامة، واختبار الكفاء  
الدوائر الحساسة، أو التي تمثل أجهزة الدولة، بالإضافة إلى الاسـتعلام           
الكافي عن السيرة الذاتية والحياتية للمتقدم للوظيفة، والتحقق من نزاهته          

 .وسمعته قبل تولي الوظيفة المطلوبة

شخاص المعينـين وبـين   تحقيق التوازن بين الحقوق والواجبات تجاه الأ      -٤
بعضهم البعض، مع تطبيق مبدأ التوازن بـين الثـواب والعقـاب فـي              

 .محاربة الفساد، ومحاسبة المقصرين في أداء واجباتهم

تكليف الأشخاص ذوي الكفاءة والنزاهة المطلوبة من الناحيـة العلميـة            -٥
والعملية، والذين يملكون المهارات المطلوبـة لأداء الأعمـال الموكلـة           

يهم، والقدرة على المتابعة الفعالة عند التنفيذ للمستويات المتعددة فـي           إل
الهرم التنظيمي، مع مراعاة عدم اقتصار الكفاءة على توفر المـؤهلات           
العلمية ذات الطابع الأكاديمي فقط، بل يجب أن يتمتع الشخص المرشح           

 ـ          ي للوظيفة العامة الاستعداد الذاتي على استخدام مؤهلاته المكتـسبة ف
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  ٣٤١

استثمار جميع الطاقات البشرية المتوفرة لديه، وجعلهـا تعمـل كفريـق      
واحد في إنجاز الأعمال الموكلة إليه، وكذلك قدرته على التعامل بكفاءة           
مع المشكلات والتحديات التي تواجهه أثناء تنفيـذ الخطـط والبـرامج            

 .الموضوعة

، وإعادة هيكلتها   إعادة تقييم الدورات المستندية والأنظمة المالية المطبقة       -٦
بما يحقق رفع كفاءة الأداء، وسلاسة سير الأعمال، وسـرعة الإنجـاز،      
وهو ما يتطلب تقوية إجراءات وأنظمة الضبط والرقابة الداخلية، للحـد           

 .من الخروقات التي تؤدي إلى الفساد المالي والإداري

بناء أنظمة فعالة تقوم على الاسـتخدام الواسـع للأجهـزة والمعـدات              -٧
تطورة في العمل، وصولا إلى تطبيقات الحكومة الإلكترونية، لتحقيق         الم

 .السرعة والدقة في إنجاز الأعمال وخدمة المواطنين

ين من الناحية المهنيـة     وضع برامج تدريبية مدروسة لرفع كفاءة العامل       -٨
 البرامج  وإعدادالفعلية   التدريبيةوالسلوكية في ضوء دراسة الاحتياجات      

 . لهاالمناسبة

نشاء هيئات ومراكز قياس وتقييم الأداء، التي تعنى بمراقبة ومراجعـة           إ -٩
وتقييم أداء الأجهزة الحكومية، وتقييم نوعية الخدمات والـسلع المقدمـة          
للمواطنين، والتأكد من أنها مطابقة للمواصفات والمقاييس المتفق عليها،         
، وكذلك الإشراف على إعداد المناقصات العامة وشروط الـدخول فيهـا    

لضمان الاستخدام الأمثل للموارد المالية، بما يضمن المحافظـة علـى           
 .درجة عالية من الجودة في السلع والخدمات المقدمة للجمهور

كية العمل على إشراك أكثر من جهة للقيام بمهمة توفير السلع الاسـتهلا            -١٠
للمواطنين من شركات القطاع العام والخاص، وإجراء المفاضلة بينهمـا          
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  ٣٤٢

 النوعية والسعر، مع تهيئة جو من المنافسة الشريفة، وتكافؤ          على أساس 
لمواطنين، مـع تحقيـق     الفرص، بما يساهم في توفير أفضل الخدمات ل       

 ).تطبيق مبدأ استرداد تكلفة الخدمة(أرباح مناسبة 

تفعيل دور الغرف التجارية والصناعية في مراقبة حسن تنفيذ الأعمـال            -١١
 والصناعية المتعارف عليها، ووضـع      طبقا للأصول والقواعد التجارية   

 .ضوابط محددة لمحاسبة المقصرين مهنيا

إعادة هيكلة أجهزة الرقابة والتدقيق، على نحو يخدم الانـسجام فيهـا،             -١٢
وتوزيع مراحل الرقابة والتدقيق إلى مرحلة ما قبل وبعد الصرف، مـع            

اء مراعاة تحقيق التكامل في عمل تلك الأجهزة، ومنع الازدواجية في أد          
 .أعمالها

 :معوقات الإصلاح الإداري

هناك الكثير عدد من المعوقات والتحديات والتي تواجه عمليات الإصلاح           
الإداري، وتعيق تنفيذ البرامج والخطط الموضوعة على أسس سليمة تـضمن           

  :)١(تحقيق الأهداف التي وضعت من أجلها، أهمها ما يلي
قتصادي، ممـا يـنعكس     عدم استقرار الوضع السياسي والاجتماعي والا      -١

 .سلبا على الخطة القومية الموضوعة

عدم جدية الأجهزة الحكومية في تطبيق التوجيهـات المركزيـة بـشأن             -٢
الخطط الموضوعة، وانغماسها في أمور ثانوية تبعـدها عـن الهـدف            
المركزي، رغم توفر الإمكانيات ورغبة الكثيرين في عملية الإصـلاح          

 .الإداريةالإداري في مختلف المستويات 

                                         
أهمية العوامل المـؤثرة فـي الإصـلاح     عادل طالب سالم، ومها فاروق عزت،  . د.م.أ )١(

  ).١٠-٩: (، صمرجع سابق، الإداري لمواجهة الفساد
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  ٣٤٣

عدم وضوح الأهداف المطلوبة في عملية الإصلاح الإداري، مما يؤدي           -٣
إلى حدوث إرباك يعيق توجيه المسار الصحيح، ويحدث انحرافـا فـي            

 .تطبيق الخطط الموضوعة

وجود طبقة من الموظفين في مختلف المـستويات الإداريـة ارتبطـت             -٤
ل مواقع بـارزة،    مصالحها بالفساد والانحراف الإداري، وقسم منها يحت      

تطيح بكل البرامج الموضوعة، وتحاول إفشال أية محاولـة للإصـلاح           
الإداري، مما يخلق أجواء من انعدام الثقة بالنفس، وتـسود حالـة مـن           
اليأس، بحيث يعتبر الجميع أن انتشار الخلل وتحييـده والقـضاء عليـه           

 .أصبح حلما غير قابل للتحقيق

ي متأثرين بالدعاية الغربية، والابتعـاد      انشغال الناس بالطابع الاستهلاك    -٥
عن الدافع الوطني، واهتمامهم بالتسوق، وتقليد الغـرب فـي الأشـياء            
والجوانب السيئة، وعدم مساعدة الحكومات في تطبيق عمليات وبـرامج          

 .الإصلاح الإداري

ضعف التوجيه الأسري، وحصر تفكير رب العائلة على توفير متطلبات           -٦
راد الأسرة، مما يجعل وقته ضيقا ومحـصورا، فـلا       الحياة المعيشية لأف  

وقت لديه لمتابعة الأبناء وتوجيههم، وتـربيتهم علـى أسـس سـليمة             
 .ومتكاملة

كثافة التوجه الإعلامي الغربي، والتي تعمل على إبعاد الناس عن القـيم             -٧
والمبادئ الأخلاقية، مما يؤدي إلى إهمال الأمـور الحـساسة والمهمـة       

ع، والاكتفاء بأمور هامشية وغير نافعة فـي عمليـة          والمصيرية للمجتم 
 .الإصلاح الاجتماعي
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  ٣٤٤

ضعف البرامج التعليمية والتربوية التي تؤدي إلى نشوء أجيال متعلمـة            -٨
سطحيا ينقصها الوعي والقدرة على معرفة الطريـق الـصحيح لبنـاء            
مستقبلها، بسبب انغماس المجتمع بالإنترنت والفضائيات، والابتعاد عـن         

 الذي يجسد الأخلاقيات والمعـايير النظيفـة       ،وث الحضاري للأمة  المور
 . من الأديان السماوية والقيم الأخلاقيةالمستنبطةوالسليمة 

نشوء طبقة واسعة من الناس غير المتعلمة وغير الواعيـة، تحـاول أن              -٩
تكسب وتثري بشكل سريع بأساليب ملتوية، تشجع البقية علـى الكـسب            

 عن المبادئ الأخلاقية، مما يؤدي إلى وجود        غير المشروع، والانحراف  
 .فقيرة ومحرومة وأخرى غنية: طبقتين في المجتمع إحداهما

 مما يفقد القرار    قصيرة الواحدة في فترات     الوظيفةديرين على   متعاقب ال  -١٠
  ).التوقيت والقبول (أركانهاحد 
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  ٣٤٥

  ثاني الالمبحث
  :مداخل الإصلاح الإداري

ا الباحثون حول عمليات الإصلاح الإداري،      هناك عدة مداخل إدارية يتبناه    
  :أهمها مدخلان رئيسيان هما

  :)١(المدخل الشمولي: أولا
، )Open System(ى أساس استخدام النظام المفتوح يقوم هذا المدخل عل

والذي يعنى بدراسة الظواهر الإدارية في إطار تفاعلها مع البيئـة المحيطـة،             
لإداري كجزء لا يتجزأ مـن الأوضـاع        حيث يتم النظر إلى عملية الإصلاح ا      

السياسية والاقتصادية والاجتماعية، إذ لا يمكن أن يتصور إمكانية تحقيق نجاح           
 شاملة للإصـلاح،    إستراتيجيةكامل لجهود الإصلاح دون أن تكون جزءا من         

وأنصار هذا المنهج ينظرون إلى الجهاز الإداري كوحـدة متكاملـة لا يمكـن        
اكله بأساليب وحلول جزئية، كما أن هذا المنهج لا يقبل          تجزئته، أو معالجة مش   

  .أسلوب التدرج أو عملية الترميم الجزئي للجهاز الإداري
  :)٢(ويقوم هذا المنهج على عدة محاور منها ما يلي

تقليص حجم العمالة الحكومية، مع التركيز على إدخال تغييـر جـوهري             -١
 .ات العاملين فيهاعلى أسلوب أداء الأجهزة الحكومية وتطوير مهار

الإدارة الحكومية بأسلوب وعقلية القطاع الخاص؛ وذلك من خلال تبنـي             -٢
عدة عناصر وقواعد مستمدة من اقتصاديات السوق داخل الجهاز الإداري          

                                         
: ، مرجـع سـابق، ص     مداخل الإصلاح الإداري  ،  )٢٠١١( سامي محمد أحمد البحيري    )١(

٤٩ -٤٨.  
دية لبرامج الإصلاح الإداري فـي مـصر        نظرة نق عالية عبد الحميد عارف،     / ةالدكتور )٢(

  .خلال حقبة التسعينات
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  ٣٤٦

المنافسة، تحديد رسالة المنظمـة، التركيـز علـى النتـائج ولـيس          : مثل
 . المدخلات

وب إلـى تفعيـل آليـات       خصخصة الوحدات الحكومية؛ ويستند هذا الأسل      -٣
السوق، وما تؤدي إليه من تفعيل لعناصر المبادأة والمنافسة، ورفع كفـاءة            

 .المعاملات، وزيادة فعالية الأداء

  :)١(ويتوقف نجاح هذا المنهج على عدة عوامل أهمها منها ما يلي
الإرادة السياسية؛ بمعنى تبني القيادة السياسية لهدف التغييـر والتطـوير            -١

 .لشاملالإداري ا

المقومات المجتمعية الكلية التي تدعم وتؤازر إصلاح نظم إدارة الجهـاز            -٢
 .الحكومي

فعالية الدور الرقابي الخارجي للمؤسسة التشريعية وغيرها من مؤسـسات           -٣
 .الرقابة الخارجية على الحكومة

هيكل القـيم والـسلوكيات     (نظم التعليم والبناء الاجتماعي     تطوير وتغيير    -٤
 ).السائدة

ر الجهود التطويرية لتنمية الجوانب المجتمعية الأخـرى الـسياسية          تضاف -٥
  .والاقتصادية والاجتماعية

  :)٢(ثانيا المدخل الجزئي
 أساليب جزئية ومرحلية لمعالجـة      إتباعيرى أنصار هذا المنهج ضرورة      

المشكلات التي تواجه الجهاز الإداري، من خلال التركيز على إصلاح الهياكل           

                                         
واقع استراتيجيات الإصـلاح الإداري ودورهـا فـي         عبد الفتاح محمد علي الفرجاني،       )١(

  .٣٨: ، صتعزيز أمن المجتمع الفلسطيني
: ، مرجـع الـسابق، ص  مداخل الإصلاح الإداري، )٢٠١١ (سامي محمد أحمد البحيري  )٢(

٥٠ – ٤٩٠.  
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  ٣٤٧

يط الإجراءات، ولذا فإن أنصار هذا المـنهج ينظـرون إلـى            التنظيمية، وتبس 
الإصلاح الإداري كعملية ترميم للأجزاء المكونة للجهاز الإداري، كما يـرون           
أن الأخذ بمبدأ التدرج سيؤدي إلى إصلاح الجهاز الإداري بشكله الكلي، ولكن            

هياكل يعاب على هذا المدخل أنه قد يخدم مصالح ضيقة في المنظمة، كتعديل ال            
التنظيمية، والتوسع وإضافة وحدات إداريـة، أو تحـسين أوضـاع القيـادات            
الإدارية العليا، دون أن يكون هناك تغيير حقيقي في نمـط وسـلوك الجهـاز               

  .الإداري ككل
  :ويقوم هذا المنهج على عدة محاور رئيسية أهمها ما يلي

ليل عواملهـا   الكشف عن الأوضاع الإدارية الحالية، والقيام بدراستها وتح        -١
 .المختلفة

 .تحديد مصادر المشكلات وأسباب التخلف الإداري -٢

 .التعرف على المتغيرات المؤثرة والمسببة للتخلف الإداري -٣

اكتشاف وسائل وأساليب الإصلاح الإداري، والمقارنـة بينهـا، واختيـار          -٤
 .الأنسب للمعطيات والظروف السائدة

 .يم النتائجيالمتابعة وتق -٥

صلاح في الدول العربية في مجال الإصـلاح الإداري      وتوضح تجارب الإ  
وجود التركيز على هذا المدخل الجزئي، الذي يقدم إصلاحات جزئية للمشاكل           
التي تواجه الأجهزة الحكومية، مما يؤدي إلى عدم وجود أية نتـائج ملموسـة              

  .للبرامج الإصلاحية المنفذة
  :مراحل الإصلاح الإداري

 مجموعة من الخطوات    إتباعصلاح الإداري، لابد من     لضمان نجاح عملية الإ       
  :)١(يوالإجراءات المتتالية والمتناسقة مع بعضها البعض، تتلخص فيما يل

                                         
 -الاقتـصاد ، أطروحة رسالة ماجستير مقدمة إلى كلية        الإصلاح الإداري سلمان سلامة،    )١(

  ).بدون(، التاريخ إدارة الأعمالجامعة دمشق، 
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  ٣٤٨

 
سوء أداء العديد من الأجهزة الحكومية، وتدني مستوى رضا المستفيدين          ف 

لإدارية، والتضخم الوظيفي، وضعف مـستوى  من خدماتها، وتعقد الإجراءات ا    
 الإداري، تبرز جميع هذه المظـاهر الحاجـة         الانضباطكفاءة المديرين، وعدم    
تحديـد    ومن ثـم    تحليل العوامل التي أدت إليها،     ستلزمإلى الإصلاح، والذي ي   

  .الحلول المثلى لمعالجتها، على ضوء الموارد المالية والبشرية المتاحة
  : ياغة الإستراتيجيات ووضع الأهدافإعداد وص :ثانيا

ويتم في هذه المرحلة إعداد الخطط الإستراتيجية لعملية الإصلاح الإداري          
وأهدافها الرئيسية، ويتوقف مدى نجاح هذه الأهداف على العديد من العوامـل            

أن تكون محددة وواضحة، وواقعية، وقابلة للقياس، وأن تكـون وفـق            : أهمها
  . جدول زمني محدد

عتبر هذه المرحلة من أكثر المراحل صعوبة لوجود أولويـات عديـدة            وت
حسب المستفيدين وتفاوت واختلاف وجهات النظر بـشأنها وبـشأن وسـائل            

ختلفت وتعددت الاستراتيجيات والمفاهيم فإن الأهداف       ومع ذلك فمهما ا    ،التنفيذ
نـى  إما أن تتعلق بتحقيق مزيد من الرقابة أو مزيـد مـن اللامركزيـة أو تع               

  .بالعنصر البشري أو بالقوانين أو بالوسائل التقنية وغيرها
  :  تطبيق الإصلاح الإداري وتنفيذه:ثالثا

وتعتبر هذه المرحلة من أصعب المراحل، نظرا لوجود قوى داخل الجهاز           
الإداري أو المنظمة تقوم بمقاومة عملية الإصلاح والتغيير، خاصة إذا شعرت           

  . لبا على مصالحها الشخصيةبأن عملية الإصلاح ستؤثر س
 في هذه المرحلة لتنفيذ عمليـة الإصـلاح،         إتباعهاوهناك عدة أساليب يتم     

أسلوب الصدمة الفجائية الذي طبقته اليابان وحقق نجاحاً بـاهراً حيـث            : مثل
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  ٣٤٩

 موظف دفعة واحدة مـن الجهـاز        ١٥٠٠٠وبعد الحرب الثانية قامت بتسريح      
وهنـاك الأسـلوب التـدريجي    ، لإصـلاح   الإداري للتأكيد على جدية عملية ا     

بالإصلاح أي تهيئة وتأهيل الجهاز الإداري تدريجياً للقيام بعمليـة الإصـلاح            
والتمهيد المناسب له من خلال نشر أهدافه وأغراضه بين مختلـف مـستويات            

 ومثال على هذا الأسلوب التجربـة       ،العاملين في الجهاز الإداري قبل البدء به      
  .  هياكل ونظم الإدارة والرقابة علة مرافق الكهرباء والغازالفرنسية في إصلاح

   :الرقابة وتقويم الأداء :رابعا
والرقابة إما أن تكون بعد الانتهاء من عملية الإصلاح، وتـسمى الرقابـة             
اللاحقة، ويتم فيها مقارنة نتائج الأداء بأهداف الخطط السنوية المنبثقـة عـن             

حرافات إن وجدت، وتقديم الحلول والبـدائل       الخطط الإستراتيجية، وقياس الان   
  .المناسبة لمعالجتها

وقد تكون الرقابة مصاحبة لعملية التنفيذ، ويعتبر هذا النوع من الرقابة من            
 ممـا   ،التغذية العكسية للمعلومات  أفضل أنواع الرقابة، نظرا لأنها تعتمد على        

وجيه اللازم لمنفـذي  يتيح لمتخذي القرار التدخل في الوقت المناسب، وتقديم الت   
  .الخطط والبرامج الموضوعة للوصول إلى النتائج المطلوبة

 
هناك عدة استراتيجيات تتبع عالميا لتطبيق عمليـات الإصـلاح الإداري،           

  :)١(أهمها ما يلي

                                         
: ، مرجع سـابق، ص    دور الحوكمة في الإصلاح الإداري     ،)٢٠١٣(صبري أحمد شلبي   )١(

سامي  .١٠-٩:  مرجع سابق، ص   ،الإصلاح الإداري سلمان سلامة،   : وانظر أيضا . ٦٦
 التطوير التنظيمي والتـدريب     -مداخل الإصلاح الإداري  ،  )٢٠١١(محمد أحمد البحيري  

  .٤٤ -٤٢:  مرجع سابق، ص،وتقييم الأداء
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  ٣٥٠

 
هذه الإستراتيجية على توجيه جهود الإصلاح نحو عدد قليـل مـن            وتقوم  

العناصر والمنظمات المستهدفة في عملية الإصلاح، وتقوم هذه الإسـتراتيجية          
مستوى الهيكلـة، مـستوى العنـصر    : (عادة بالتركيز على أربعة عناصر هي 

  ).البشري، مستوى طرق وأساليب العمل، الأنظمة والتشريعات
 

العناصـر  وتقوم هذه الإستراتيجية بالتركيز على عدد قليل ومحدود مـن           
المكونة للنظام الإداري الكلي لكنها تطبق على كل منظمات الجهاز الحكـومي            

وتعتبر أيضاً قاصرة لعدم شمولها، على سبيل المثال لا الحـصر           ، أو قطاعاته 
 سلم الأجور والمرتبـات أو وضـع        تصحيح: قد تركز هذه الإستراتيجية على    

الهياكل التنظيمية وتطويرها أو إجراء تقييم للوظائف فـي جميـع قطاعـات             
  .الجهاز الحكومي

 
 بانتقاء جميع العناصر الحرجة المكونـة لـلأداء         وتقوم هذه الإستراتيجية  

رامج الإصلاح التي ستطبق    داخل المنظمات الحكومية المختارة، ويتم تجربة ب      
على تلك العناصر قبل تعميمها على بقية العناصر، وذلك من خـلال تـشكيل              
لجنة لتجربة الإصلاحات المطلوبة على المستوى القطاعي أو الجغرافي، وهي          
بذلك تعتبر طريقة إدارية مؤقتة للإصلاح تتناسب مع عادات وممارسات عمل           

  .نسانية التي تقوم بهاالموظفين، والوسائل القانونية والإ
وتعتبر هذه الطريقة من وجهة نظر بعض الباحثين ذات آثار إيجابية على            
عملية الإصلاح الإداري، فهي تدفع الإدارة التقليدية إلى الشعور بوجود مهـام            
مستجدة ومعقدة، كما تنشر روح المبادرة فـي الإدارة، وتكـون أداة حـافزة              

لى هذه الطريقة ظهور الصراعات التـي قـد         للإدارة التنفيذية، ولكن يعاب ع    
  .تعيق عملية الإصلاح الإداري
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  ٣٥١

  ثالث البحثالم
  :أبرز التجارب العربية في الإصلاح الإداري

اتضح من خلال العديد من الدراسات أن عملية الإصـلاح الإداري فـي             
الدول العربية تعاني من اختلالات متباينة، أدت إلى عدم تكامل اسـتراتيجيات            

  :)١(لاح، وعدم تحقيقها لأهدافها المرجوة، لعدة أسباب أهمها ما يليالإص
تركيز جهود الإصلاح في الدول العربية على بنـاء الهياكـل والأنظمـة              -١

 .الرسمية

 .عدم اعتماد أسلوب المشاركة في عملية التطوير والتغيير الإداري -٢

 والبيئيـة،    بالجوانب الفنية والإجرائية، وإهمال الجوانب السلوكية      الاهتمام -٣
 .وذلك من خلال التركيز على تطبيق الأساليب العلمية للإدارة

قصور الإستراتيجية المجتمعيـة للتنميـة الـسياسية، وبـطء التطـوير            
 .الديمقراطي

وهناك عدة تجارب للإصلاح الإداري في الوطن العربي، وقد اخترنا منها           
قوم بعـرض لمحـة     التجربة المصرية، والتجربة الكويتية، وسأ    : تجربتين هما 

  .موجزة من هاتين التجربتين، بما يسمح به حجم هذا البحث
 

بدأت محاولات الإصلاح الإداري في دولة الكويت منذ تأسيسها، وتمثلـت        
تلك المحاولات في مجموعة من الدراسات التحليلية المتخصصة، وكذلك مـن           

جال التنمية الإدارية، أو وضع خطط      خلال الاستعانة بخبراء ومستشارين في م     

                                         
التطوير التنظيمـي    -مداخــل الإصلاح الإداري   ،)٢٠١١(سامي محمد أحمد البحيري    )١(

  .٥١: ، مرجع سابق، صوالتدريب وتقييم الأداء
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  ٣٥٢

 الخمسية  وبرامج لإصلاح أوضاع ومشكلات إدارية معينة، إلا أن خطة التنمية         
تعـد أبـرز محـاولات الإصـلاح      ) ٢٠١٤ -٢٠٠٩(لدولة الكويت للسنوات    

الإداري والتنموي الشامل لدولة الكويت في العصر الحديث، حيـث اشـتملت            
جتماعية والاقتصادية والثقافيـة، وقـدمت      على جميع المجالات السياسية والا    

حلولا واضحة لأهم المشاكل التي يواجهها المجتمع الكويتي المعاصر، وفيمـا           
  :)١(يلي عرض لأهم أهداف خطة التنمية الخمسية

 لدولة الكويت كمركز مالي وتجاري، سبق       الإقليمياستعادة الدور الريادي     -١
لتجاري داخل الـوطن وعبـر    والنشاط االدءوب بالعمل   الأجداد صنعه   أن

  .وهي تترجم رغبة أميرية سامية لصاحب السمو الأمير. الحدود
إحياء الدور المحوري للقطاع الخاص الكويتي في قيـادة التنميـة، وهـو             -٢

 أن حقق الريادة الكويتية التجارية في السابق ويؤمـل          أنالدور الذي سبق    
  . حديثةأسسيعيد تحقيقها على 

مة ومختلفة للدولة وأجهزتها ومؤسساتها بمـا يـوفر         دوار مه أ بناء   إعادة -٣
 ويوفر البنية التحتيـة والتـشريعات       والإنتاج التمكين والدعم للعمل     أسباب

  .المناسبة وبيئة الأعمال المواتية والمحفزة للتنمية
توفير الضوابط والمناخ لضمان التنمية البشرية الكلية والمتوازنة والهادفة          -٤

 والحفاظ على هويته وبنـاء المواطنـة وتحقيـق           ترسيخ قيم المجتمع   إلى
  .العدالة وسبل العيش الكريم

                                         
الإطـار العـام لخطـة       مجلس الأعلى للتخطيط والتنمية بدولة الكويت،     الأمانة العامة لل   )١(

، ٢٠١٠ فبرايـر    ،)٢٠١٣/٢٠١٤ -٢٠٠٩/٢٠١٠(التنمية لدولة الكويت للسنوات     
: ويمكـــن الإطـــلاع علـــى الخطـــة علـــى الـــرابط التـــالي      
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  ٣٥٣

 القائم على احترام الدستور والالتزام به       الديمقراطيتدعيم وترسيخ النظام     -٥
 .ضمانا للعدالة والمشاركة السياسية والحريات

  : هي٢٠٣٥كما تضمنت الخطة أهدافا بعيدة المدى حتى عام 
  .جمالي ورفع مستوى معيشة المواطنزيادة الناتج المحلي الإ -١
  .القطاع الخاص يقود التنمية وفق آليات محفزة -٢
  .دعم التنمية البشرية والمجتمعية -٣
  .تطوير السياسات السكانية لدعم التنمية -٤
 .الإدارة الحكومية الفعالة -٥

كما اشتملت الخطة على مجموعة من السياسات الهادفـة إلـى إصـلاح             
  :معلومات، تتمثل فيما يليالإدارة العامة والتخطيط وال

 
إعادة هيكلة الأجهـزة الحكوميـة وتخفـيض حجمهـا وفـك تـشابك               -١

الاختصاصات فيما بينها من خلال تحديث الهياكل التنظيمية وإعداد أدلة          
  .تنظيمية في الجهات الحكومية

لوظيفية في القطـاع الحكـومي مـن        تطوير وضبط وتخفيض الهياكل ا     -٢
خلال الانتهاء من تطبيق جميع المجموعات الوظيفية للخدمـة المدنيـة           

  .خلال فترة الخطة
الارتقاء بنوعية أداء وسبل تقديم الخـدمات العامـة وخـدمات قطـاع              -٣

  .الأعمال من خلال تبسيط إجراءات وتحديث دليل الخدمات العامة
جهـزة الحكوميـة ودعـم بيئـة      فـي الأ الأعمالتطوير قطاع خدمات   -٤

الاستثمار عبر الخدمات الالكترونية المناسبة، بما يـسهم فـي تحـسين            
  .وضع الكويت على مؤشر ممارسة الأعمال للبنك الدولي
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  ٣٥٤

دراسة تخصيص بعض الخدمات الحكومية أو تكليف القطـاع الخـاص            -٥
بإدارة بعضها لتحسين الأداء وتخفيف الأعباء غيـر الـضرورية التـي       

  .ا الدولةتتحمله
استكمال مشروعات الحكومة الالكترونية وتطوير القـائم منهـا عبـر            -٦

تأسيس مراكز الخدمات الالكترونية الشاملة، والمشروعات الداعمة لهـا         
  .بما في ذلك مشروع البوابة الرسمية الإلكترونية للكويت

ربط أنظمة المعلومات في القطاع الحكومي من خلال شـبكة الكويـت             -٧
 مركـز البيانـات     إنشاء واستكمال   ٢٠٠٩/٢٠١٠هاية عام   للمعلومات بن 

  .الوطني للقطاع الحكومي
تطوير القيادات في القطاع الحكومي لتحـسين كفـاءة الأداء والتعامـل             -٨

الإيجابي مع قطاعات الأعمال وإنشاء مركز متخصص لإعداد القيادات         
  .الإدارية الحكومية

ية لمكافحـة الفـساد     تفعيل تطوير الأطر التشريعية والآليات المؤسـس       -٩
وتعزيز الشفافية في المجتمع والاقتصاد، بما يدعم التنمية ويحسن ترتيب          
الكويت على مؤشر الشفافية العالمي، وبما يتوافق مع المتطلبات الدولية          

  .في هذا الخصوص
  .إصدار قانون مكافحة الفساد وإنشاء هيئة لمكافحة الفساد -١٠
وعية في مجال الشفافية ومكافحة     تعزيز دور منظمات المجتمع المدني الن      -١١

مبادراتها بخطة التنمية لبناء المؤشـرات وغـرس ثقافـة           الفساد ودعم 
وممارسات الشفافية والمساءلة الإيجابية في المجتمع والاقتصاد والإدارة        

  .العامة بالتعاون مع الأجهزة المعنية
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  ٣٥٥

 
النشاط التخطيطي من خلال تأسـيس معهـد متخـصص          دعم وتطوير    -١

للتخطيط والإحصاء وإعداد دراسات نوعية تغطـي قـضايا مـستقبلية           
وقضايا تنموية جارية وأخرى حول تطوير منهجيـة التخطـيط علميـا            

  .وعمليا بالتنسيق مع المجلس الأعلى للتخطيط والتنمية
افة التخطـيط   تفعيل وظيفة التخطيط في المؤسسات الحكومية وإشاعة ثق        -٢

من خلال إعداد دليل علمي للتخطيط على مستوى الدولة يبين المنهجيـة   
والأدوات بشكل مفصل، وتدريب القائمين على التخطيط بشكل منهجـي          

  .وعبر إطار موحد
إنشاء وحدات للتخطيط في الأجهزة الحكومية وتعزيز قدرات التخطـيط           -٣

جهزة الحكومية من قبل    الاستراتيجي فيها، وتدريب الكوادر الفنية في الأ      
  .الأمانة العامة للمجلس الأعلى للتخطيط والتنمية

الاهتمام بنشاط المتابعة للخطط والبرامج وتطـويره وتفعيلـه كنـشاط            -٤
تنموي من خلال مقترح بخطة التنمية لإنشاء منظومة متكاملة لمتابعـة           

  .خطط التنمية وبرامج عمل الحكومة
 مع القضايا التنموية العامـة ودعـم       دعم مشاركة المواطنين في التعامل     -٥

 التنموي والتسويق الاجتماعي لمشروعات التنمية مـن خـلال          الإعلام
  .مشاريع متخصصة

تطوير نشاط الإحصاء الوطني بمـا يـدعم جهـود التنميـة وتـوفير               -٦
المعلومات الدقيقة لصناع السياسات العامة ومتخذي القـرار وقطاعـات        

  .الأعمال والجهات الخارجية



– – 

 

  ٣٥٦

حدث الوسـائل   أ وفق   ٢٠١٠ التعداد العام للسكان والمنشآت لعام       إجراء -٧
  .والأدوات

تطوير بنوك المعلومات والخدمات الإحـصائية فـي الإدارة المركزيـة       -٨
  .للإحصاء وهيئة المعلومات المدنية

تمكين : تطوير المؤشرات الإحصائية في عدد من المجالات الهامة، مثل         -٩
ملـة، ومـسح العقـارات الـسكنية       المرأة والبطالة، ومسح القـوى العا     
  .والاستثمارية، وقياس ثقة المستهلك

بناء قواعد المعلومات والمؤشرات الاقتصادية المختلفة وتوفيرها بـشكل         -١٠
ميسر على شبكة الإنترنت بما فيهـا إحـصاءات الاسـتثمار الأجنبـي             

 .المباشر

تطوير الخدمات الإحصائية في نظام المعلومـات المدنيـة واسـتكمال            -١١
  .ل البطاقة الذكيةمراح

 بـشكل دوري علـى الانترنـت خدمـة          الإحـصائية نشر المعلومات    -١٢
 .للمستفيدين، مع التركيز على توفيرها للقطاعات الاقتصادية المختلفة

 
إعادة هيكلة قطاع المعلومات والاتصالات تشريعيا ومؤسسيا، من خـلال           -١

إصدار قـانون   : ريعات ذات العلاقة ومنها   استكمال استحداث وتطوير التش   
جديد للاتصالات، وقانون التجارة والمعلومات الالكترونية، وقانون حماية        
الخصوصية والسرية، وقانون الكود الموحد، وتطوير قانون حماية الملكية         

  .الفكرية
استكمال التطوير المؤسسي لقطاع الاتصالات والمعلومات وذلك بإنـشاء          -٢

  .اع الاتصالات ومؤسسة البريدهيئة تنظيم قط
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  ٣٥٧

تطوير وتحديث البنية التحتية للاتصالات والمعلومات من خلال اسـتكمال           -٣
تغطية كافة مناطق الدولة بالخدمة الهاتفية وشبكة الألياف الضوئية لتوفير          
خدمات الإنترنت بكافة المنـاطق، وضـبط وحمايـة البنيـة الأساسـية             

  .لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات
تكمال تحرير قطاع الاتصالات وذلك بخصخصة بعض خدماتـه مثـل           اس -٤

الهواتف الثابتة في الدولة بعد الانتهاء من مشروعات إعادة تأهيل وتطوير           
  .شبكات الاتصالات الهاتفية في الكويت

توسيع الاهتمام بأمن المعلومات وإدارة الكوارث والأزمات المعلوماتية من          -٥
  .ركزي لتكنولوجيا المعلوماتخلال مشروع متكامل للجهاز الم

استكمال مقومات تطوير مجتمع المعلومات من خـلال إعـداد دراسـات             -٦
وتقارير سنوية ودورية حول مقومات ومتطلبات ومؤشرات تطور مجتمع         

  .المعلومات الكويتي من جانب الجهاز المركزي لتكنولوجيا المعلومات
مـن خـلال بـرامج    الارتقاء بالعاملين في مجال المعلومات والاتصالات       -٧

مخططة للجهاز المركزي لتكنولوجيا المعلومات بالتعـاون مـع الجهـات      
  .الحكومية المعنية والقطاع الخاص ومنظمات المجتمع المدني المعنية

نشر ثقافة المعلومات وتطبيقاتها في المجتمع من خلال برامج مشتركة بين            -٨
 والإعـلام   الجهاز المركزي لتكنولوجيـا المعلومـات ووزارات التربيـة        

  .ومنظمات المجتمع المدني المعنية
وعلى الرغم من شمولية خطة التطوير الإداري المشار إليها أعلاه كجزء           
من الخطة التنموية لدولة الكويت، إلا أن السجال القائم بـين الحكومـة وبـين       
مجلس الأمة وما يرتبط ذلك من التقلبات السياسية قال حال دون تحقيق العديـد   
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  ٣٥٨

اف والبرامج المقررة وفق الخطة التنموية الشاملة، وهو ما يعنـي أن         من الأهد 
  .تجربة الإصلاح الإداري بدولة الكويت تحتاج إلى مزيد من التقويم

 
 عنـدما   ١٩٥١يرجع تاريخ التجربة المصرية للإصلاح الإداري إلى عام         

يس لجنة الخدمة المدنيـة     قامت الحكومة المصرية بدعوة السيد بول سينكر رئ       
البريطانية لدراسة نظام الخدمة المدنية في مصر، وقد أسفرت الدراسـة عـن             

م، والتـي كلفـت بتنظـيم       ١٩٥١إنشاء لجنة خدمة مدنية مصرية في أكتوبر        
م تم عقد مؤتمر خـاص      ١٩٦٣ومتابعة نظام إدارة العاملين بالدولة، وفي عام        

ترشـيد التوظيـف وتحديـد الأجـور        بالتنمية الإدارية، وكان من توصـياته       
والسياسات التي تتعلق بشئون العاملين في الحكومة المـصرية، كمـا أسـفر             

لسنة ) ١١٨(المؤتمر عن إنشاء الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة بالقرار رقم          
  .)١(م، ليكون مسئولا عن تنمية الإدارة والخدمة المدنية في مصر١٩٦٤

  :ي في مصرمعالم برنامج الإصلاح الإدار
وضعت وزارة الدولة للتنمية الإدارية في مصر برنامجا واضحا لتطـوير           

م، ويعتمد البرنامج   ٢٠٠٤الجهاز الإداري في مصر، وبدأت العمل به منذ عام          
  :على الأسس والمبادئ التالية

 .خلق المنافسة في نظام تقديم الخدمات الحكومية -١

 .زيادة المشاركة المجتمعية -٢

                                         
 وحـدة البحـوث والتطـوير،       -جمهورية مصر العربية، وزارة الدولة للتنمية الإدارية       )١(

  مـايو -، المكتب الفني، الإصدار الثالث٢٠١٢ -٢٠١٠ خطة عمل   -التطوير الإداري 
  .٤:  ص،٢٠١٠
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  ٣٥٩

نتاج والدقة والأداء داخـل منظومـة العمـل الإداري          تحسين مستوى الإ   -٣
 .بالدولة، مع التأكيد على وضع معايير وآليات لرصد ومكافحة الفساد به

وضع آليات عدة للوصول إلى الشفافية وإتاحة المعلومات، ونظم مـساءلة            -٤
 .للممارسات الإدارية في الحكومة على درجة عالية من الكفاءة

ة المواطنين فـي عمليـات بنـاء المـشاركة       التأكيد على ضرورة مشارك    -٥
 .التنموية

تحليل ورسم السياسات المستقبلية داخل الجهاز الإداري للدولة، وذلك عن           -٦
 .طريق استخدام نظم وأدوات أفضل للمساعدة في اتخاذ القرار

ولكن نظرا لعدة أسباب اجتماعية وسياسية واقتصادية فإن برنامج الإصـلاح           
ئج المرجوة، وظل الجهاز الإداري في مصر يعاني مـن   الإداري لم يحقق النتا   

  :المظاهر السلبية التي تعوق عمليات الإصلاح الإداري أهمها ما يلي
 .عدم ملاءمة حجم الجهاز الإداري مع المهام الموكلة إليه -١

 .التضارب في الوظائف والمسئوليات في الجهاز الإداري -٢

 .اخلهالجمود البيروقراطي وعدم التوازن في العمل د -٣

 .ضعف أجور وحوافز العاملين -٤

معظم محاولات الإصلاح الإداري التي نفذت علـى الوحـدات الإداريـة         -٥
 .المحلية كانت غير منتظمة وغير مستمرة

معظم عمليات الإصلاح الإداري لم تكن شاملة، حيث بقـي الكثيـر مـن           -٦
 .المحافظات المصرية تعاني من عدم الكفاءة الإدارية

ها العولمة والتكنولوجيا الحديثة وآمـال المـواطنين        التحديات التي فرضت   -٧
 .المتزايدة أصبحت تشكل عبئا جديدا على كاهل الحكومة المصرية
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  ٣٦٠

  خلاصة البحث وأهم النتائج
  :يمكن تلخيص أهم ما توصلت إليه هذه الدراسة من نتائج في النقاط التالية

تحـسين   :يهدف الإصلاح الإداري إلى تحقيق العديد من الأهداف أهمهـا          -١
مستوى أداء الجهاز الإداري ورفع إنتاجيتـه، زيـادة كفـاءة الأجهـزة              
الحكومية، ترشيد الإنفاق الحكومي، التركيز على اقتـصاديات التـشغيل،          
تعزيز عملية التحول الديمقراطي، تبسيط الإجراءات الإداريـة، مواكبـة          

دارية، الإدارة العامة لمستجدات التحديث من أجل تحقيق غايات الكفاية الإ         
ومعالجة الانحراف، ومحاربة الفساد، والقضاء على التعقيدات والعيـوب         

 .المرضية

 بناء دولـة    :يتوقف نجاح الإصلاح الإداري على عدد من العوامل أهمها         -٢
القانون والمؤسسات، التي يسودها تطبيق القانون بمنأى عـن الاسـتغلال           

ي، تكليف الأشخاص   والرشوة والمظاهر الفاسدة، الاهتمام بالعنصر البشر     
ذوي الكفاءة والنزاهة المطلوبة من الناحية العلمية والعملية، وضع برامج          
تدريبية مدروسة لرفع كفاءة العاملين في الجهاز الحكومي مـن الناحيـة            

 .المهنية والسلوكية

 عدم استقرار الوضع السياسي والاجتماعي      :أهم معوقات الإصلاح الإداري    -٣
لأهداف المطلوبـة فـي عمليـة الإصـلاح         والاقتصادي، عدم وضوح ا   

الإداري، وجود طبقة من الموظفين في مختلـف المـستويات الإداريـة             
ارتبطت مصالحها بالفساد والانحراف الإداري، وقسم منها يحتـل مواقـع    
بارزة، تطيح بكل البرامج الموضوعة، وتحـاول إفـشال أيـة محاولـة             

امج التعليميـة    ضـعف البـر    ،للإصلاح الإداري في الجهاز الحكـومي     
 .والتربوية
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  ٣٦١

نجت وزارة الدولة للتنمية الإدارية في مصر في وضع برنـامج واضـح      -٤
 والذي تم بدء العمـل بـه منـذ عـام           لتطوير الجهاز الإداري في مصر،    

م، ولكن نظرا لوجود أسباب اجتماعية وسياسية واقتصادية أعاقـت      ٢٠٠٤
عـاني مـن   عملية الإصلاح الإداري، ظل الجهاز الإداري فـي مـصر ي   

المظاهر السلبية، مما أدى إلى عدم تحقيق النتائج المرجـوة مـن عمليـة          
 .الإصلاح الإداري

 -٢٠٠٩/٢٠١٠( التنميـة لدولـة الكويـت للـسنوات          اشتملت خطـة   -٥
 ،تطـوير الإداري  على خطة مفصلة وواضحة وشاملة لل     ) ٢٠١٣/٢٠١٤

 يـرتبط   إلا أن السجال القائم حاليا بين الحكومة وبين مجلس الأمة، ومـا           
بذلك من التقلبات السياسية المستمرة في الكويت قد حال دون تحقيق العديد            
من الأهداف والبرامج المقررة وفق الخطة التنموية الشاملة، وهو ما يعني           

 .أن تجربة الإصلاح الإداري بدولة الكويت تحتاج إلى مزيد من التقويم

  قائمة المراجع والمصادر
  

 دراسة  -ور الحوكمة في الإصلاح الإداري    د،  )٢٠١٣(صبري أحمد شبلي   -١
، رسالة ماجستير مقدمـة إلـى الأكاديميـة         مقارنة بين الدنمارك ولبنان   

  .العربية في الدنمارك، كلية القانون والسياسة، قسم القانون
 التطـوير   -مداخل الإصلاح الإداري  ،  )٢٠١١(سامي محمد أحمد البحيري    -٢

قدم للحصول على الماجـستير  ، بحث مالتنظيمي والتدريب وتقيـيم الأداء  
  . الأكاديمية العربية البريطانية للتعليم العالي، لندن، المملكة المتحدةىإل

 ـ ـمنهج ابن تيمي  ،  )٢٠٠٤ (زيد بن محمد الرماني   . د -٣ ي الإصـلاح   ـة ف
 . دار الصميعي للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،الإداري
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  ٣٦٢

تيجيات الإصـلاح  واقع اسـترا ، )٢٠٠٨ (عبد الفتاح محمد علي الفرجاني  -٤
رسـالة   ،"والتطوير الإداري ودورها في تعزيز أمن المجتمع الفلـسطيني     

 .الإسلامية بغزة، فلسطين ستير مقدمة إلى الجامعةماج

 تجربة جمهورية   -نحو أداء متميز للحكومات   حاتم عثمان محمد خير،     . د -٥
 والعلوم الإداريـة والـسياسية بجامعـة أفريقيـا         الاقتصاد، كلية   السودان
 . الخرطوم، السودان-العالمية

أهمية العوامل المؤثرة فـي   عادل طالب سالم، ومها فاروق عزت، . د.م.أ -٦
 .المنصور/ ، المعهد الطبي التقنيالإصلاح الإداري لمواجهة الفساد

، أطروحة رسالة ماجستير مقدمـة إلـى        الإصلاح الإداري سلمان سلامة،    -٧
ماجستير فـي إدارة    ة ال  جامعة دمشق، للحصول على درج     -الاقتصادكلية  

 .الأعمال

 وحـدة البحـوث     -جمهورية مصر العربية، وزارة الدولة للتنمية الإدارية       -٨
 المكتـب   ،)٢٠١٢ -٢٠١٠ خطة عمـل     -التطوير الإداري (والتطوير،  

 .٢٠١٠ مايو -الفني، الإصدار الثالث

 الإطـار " الأمانة العامة للمجلس الأعلى للتخطيط والتنمية بدولة الكويـت،         -٩
 -٢٠٠٩/٢٠١٠( م لخطــة التنميــة لدولــة الكويــت للــسنواتالعــا

 .٢٠١٠ فبراير ،)٢٠١٣/٢٠١٤
 


