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 معادلة تميز الأداء التنظيمي
 

 أ.د. أحمد سعيدان
 O.N.U منظمة الأمـم المتحــدة 
 تـونس

 
 مخلص

 العام والخاص, حيث أن المؤسسي في القطاعين مات النجاح والتميزالعمل الإداري المتميز يعتبّ إحدى مقو 
ام آليات ا استخدعمله متطلبات القرن الحادي والعشرين تفرض على المؤسسات بغض النظر عن حجمها وطبيعة

 لأداءفي ا تميزاري و الالتفوق الإد التطورات المستجدة في عالم المعلوماتية للوصول إلى تحقيق عمل جديدة لمسايـرة
كانتهــا ضمان م ها منيعد تميز الأداء التنظيمي إحدى مقومات العصر لكي تتمكن التنظيمات بشتى أنواع

ولنا من التي حا ة من المتغيرات وتحقق التنظيمات تميزها عن طريق حسن إدارتها لجمل .السوقية و منافسة نظيراتها
بات, عاصرة من متطلادة المه القيقادة التنظيم بما تشترطخلال هذه الدراسة تحديد أهمها و ذلك بالتميز من خلال 

التميز من  اتجي و أخيراط الاستر لتخطيالتميز من خلال ما يمتلكه التنظيم من موارد و كوادر بشرية, الإدارة و تميز ا
 . خلال ضمان مكانة في السوق بترسيخ مبدأ التوجه بالسوق و المستهلك لدى التنظيم

 الكلمات المفتاحية
ستراتيجية, , الإدارة الإلمستهلكاوق و الأداء, الجودة و التميز, القيادة, التنظيم , رأس المال الفكري, التوجه بالس

 الفعالية, الكفاءة, الميزة التنافسية, اقتصاد المعرفة.
ABSTRACT 

rganization performance is considered as one of the main nowadays 

factor which allow the different organizations to insure their position in market and 

consumer orientation and competing the other organizations. 

They comply their distinction through a strategic management of an 

amount of varieties which this applied research determine the most important of 

them such as the leadership distinction needed by the modern requires, distinction 

through what the organization own about human resources, administration and the 

strategic planning, and finally the distinction through the insurance of a market 

position by the factor market and consumer orientation. 
KEYWORDS 

Performance, Quality and Distinction, The leadership, Organisation, Intelligence 

Capital, Market and Consumer Orientation, Strategic Management, Effectiveness, 

Efficiency, Competitive Advantage, Knowledge Economy. 
 
 

O 
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 مقدمــة
شك أن  ث, فلالحدياالتغير هو الثابت الوحيد الذي تتعامل معه التنظيمات في عصرنا 

ن مأكد , و لعل دم التعمن  الظروف البيئية الحديثة تميزت بدرجة عالية من التغير و تشوبها حالة
إلى لصناعة عصر ا ل منأهم التغيرات التي تشهدها بيئة التنظيمات في الوقت الحالي هي التحو 

 يمي.التنظ ائهاعصر المعرفة, هذا التحول يعني الكثير للتنظيمات الراغبة في تميز أد
 لى التنظيماتعائمين الق يعتبّ التميز المحصلة الجماعية للطريقة التي يجب أن  يفكر بها

سة للمؤس لنسبةوالموردين وبامتلقي الخدمة أو يتصرفون بها حيال بعضهم البعض, وحيال 
 ثرها الإيجابيظيم وأة التنيعتبّ تطوير ثقافة تجسد التميز ضرورة أساسية لتعظيم قيموللمجتمع.  

 لمؤسسة.تي تتبناها اكة اللمشتر اعلى المستفيدين والشركاء. و يمكن التعبير عنها في مجموعة من القيم 
ار في إط ذلك و تفرض ظروف و متغيرات المحيط على التنظيمات تبني ثقافة للتميز 

يتم  داء سرعان مامر للألمستللتحديات العالمية, إن الإنجازات غير المرتبطة بالتحسين ا مجابهتها
نما لمستمر.  فبياتحسين وال الدائم والتعلم والتطور داعتهميشها إذا لم يرافقها إطار مؤسسي للإب

ستمر ول الماث التحهم إحدفردبميعتبّ القادة محركين فاعلين لعملية التغيير, إلا أنهم لا يستطيعون 
أن  دة فيجب عليهلمتزايا سية الضروري لتحقيق تطلعات التنظيم , فإذا ما أريد لتنظيم تحقيق التناف

ستويات افة الملى كيرسخ جذورها أي ثقافة التميز بشكل مستدام و السعي لإجراء تحسينات ع
عمال و من أ هبقوم توفي مختلف الأوقات. كما يترتب عليها أن تستعرض باستمرار وتراجع ما 
يد يمكنها وضع ج ي فيالطريقة التي تنجز بها. ليس من شك في أن التنظيمات التي تحقق ذلك ه

 ز.من مواجهة التحديات الحالية, وبالتالي تعتبّ ذات مراكز مؤهلة للتمي
ات تحقيق لتنظيمن ل: كيف يمك تأتي هذه الورقة البحثية لتجيب عن الإشكالية التالية

حالة من  التي تشوبها لدوليةاة و ا التنظيمي في ظل متغيرات البيئة الاقتصادية المحليتميز في أدائهــ
ة الحال فإن بطبيع لك ؟الغليان و عدم التأكد, و ما المتغيرات التي يجب أن تديرها لتحقيق ذ

هود تف للجتكا الظفر بذلك يتطلب جهودا مضنية من طرف جميع أعضاء التنظيم و تكامل و
 لمستويات الإدارية.على مختلف ا

 للإجابة عن الإشكاليـة السابقـة نقترح الهيكلة التالية:
 أولا :  تميــز الأداء التنظيمي

 ماهية الأداء  - 1
 التميــز التنظيمـي  - 2
 تغير المفاهيم الإدارية في ظل اقتصاد المعرفة  - 3



10 

 

 معادلـة تميـز الأداء التنظيمي  - 4
 لة التميزثانيـا : تفكيك تركيبة معاد

 التميز من خلال القيادة -1
 التميز من خلال المورد البشري -2
 التميز من خلال الإدارة الإستراتيجية -3
 التميز من خلال التوجه بالسوق -4

 أولا :  تميــز الأداء التنظيمي
دارة في ي, فالإنظيماستهدفت الدراسات العملية منذ نشأتها البحث عن سبل تميز الأداء الت

ات باختلاف لتنظيماأبت دومها تعني استغلال الموارد التنظيمية لتحقيق الأهداف المرسومة. مفه
لدراسات ت جل احور تمأنواعها عبّ السنوات بالبحث عن تحقيق مفهومي الجودة و التميز, حيث 

 الإدارية حول سلسلة متصلة من حلقات الأداء المتميز .
 ماهية الأداء   - 1

كون تها بمعنى أن ز أدائتمي يزة تنافسية مقارنة بنظيراتها, إنما يقتضيإن تحقيق المؤسسة لم
  علم التسييرفييمية. لتنظفي وضع أفضل من منافساتها سواء من ناحية الوضعية الإستراتيجية أو ا

( و الكفاءة EFFICACITEكتوأمة بين الفعاليــــة )(1) يعرف الأداء
(EFFICIENCEالفعالية و هي الترجمة ل . )( لمصطلح الانجليزيEffectiveness )

لسوق االمؤسسة في  س بحصةتقا وتعني انجاز المهمة المناسبــة أو القيام بالعمل المطلوب و يمكن أن
فتتعلق بإنجاز المهام  ( (Efficiencyالتنافسي. أما الكفاءة و هي الترجمة للمصطلح الانجليزي 

لمنتجة مع الوحدة الفة بالمخرجات, فتخفيض تك بطريقة سليمة, و تقاس بالنظر لعلاقة المدخلات
كفاءة لفعالية و الهومي ان مفالمحافظة على النوعية يعتبّا مؤشرا لزيادة الكفاءة. على الرغم من أ

 .(2) متكاملان
هدافها, و قيق أتحفي  يتفق كثير من الباحثين على أن الفعالية تعنى مدى نجاح المؤسسة

 وجدت أصلا و التي ددةؤسسة إنما تقاس بمدى تحقيق الأهداف المحهذا يعني أن درجة فعالية الم
لنشاطات لعمليات و اقيام باد اللتتحقق, أما الكفاءة فتعني مدى توفير الموارد المادية و البشرية عن

 .(3) سةلمؤساللازمة لتحقيق الأهداف مقارنة بالمخرجات أو النتائج التي تحققها ا
ا القدرة على تحقيق الأهـداف مهما  الفعالية بأنه KHEMAKHEMيعرف 

كانت الإمكانيات المستخدمـة في ذلـك و هذا ما يسمى بـ " الفعالية ـ معيار" أو ما يقابله 
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(, و التي تهدف فقط إلى قياس مدى تحقيق الأهداف بغض Efficienceبالمصطلح الفرنسي )
 : (4) النظر عن الإمكانيات التي استخدمت في تحقيقها إذن

المقابل  وة ـ إنتاجية لفعاليص ايخلية ـ معيار = الأهداف المحققة / الأهداف المحددة , أما فيما الفعا
لأهداف إنتاجية = ا ( فهي تعكس العلاقة التالية: الفعالة ـ(Efficacitéللمصطلح الفرنسي 

ية" تبين إنتاج عالية ـ" الف ر" والمحققة/ الوسائل المستعملة . أن هذه الازدواجية ""الفعالية ـ معيا
 مستوى أداء تسيير المؤسسة.

ين ــالية ككلمتالفعـ ءة ويجب في نهاية المطاف أن نشير إلى أنه كثيرا ما يستخدم مصطلحي الكفا
يان فصلتان و تعنتان منكلم  مترابطتيــن أو مترادفتين و تعنيان شيئا واحدا مع أنهما في الحقيقة

وتستمر في  لكفاءةنب ان فرص المؤسسات التي تراعي جاشيئين مختلفين. و مع أنه غالبا ما تكو 
 تهتم بهذا لاالتي  تلك تحقيقه على المدى الطويل من حيث الازدهار و النمو والبقاء, أفضل من
لضرورة أن بايعني  ا لاالجانب, و ذلك لأن الكفاءة قد تكـون إحدى مكـونات الفعالية, فإن هذ

ضعيفا كمـا  فاءتهاوى كفعالية المنظمة جيدا و لكن مست هذه المنظمات فعالة, فقد يكون مستوى
 .(5) لفاا سلهقد يحث العكس لأنها لم تتحقق من تحقيق الأهداف أو النتائج المحددة 

 التميــز التنظيمـي - 2
 أثر ت إلى حد كبير أغفلالتي واتجهت المحاولات الإدارية الأولى نحو البحث عن تحقيق تميز الإدارة 

ة عادلة منذ فتر لت المتناو  البيئية على معادلة التميز الإداري, إلا أن النماذج التيالمتغيرات 
ل ال من الأحوا أي حفيكن يمالسبعينيات أدخلت الكثير من المتغيرات البيئيــة ضمنهـا و التي لا 
 .(6) تتغيران الممإغفالها كالمستهلك, السوق, المنافسة و طبيعة بيئة الأعمال و غيرها 

ملة ألا خرى مكألية ج التنظيمات الحديثة إلى جانب ما تم تحديده من متغيرات عمتحتا 
تحدث بصفة  أو أن صدفةو هي إدارة التميـز, حيث أن لا يمكن أن تترك عملية إدارة التميز لل
لدائمة اة التنافسية الميز  حقيقعشوائية. تعني إدارة التميز الجهود التنظيمية المخططة التي تهدف لت

 ة لها.أساسي سالةر نظيم, فالتميز شعار ترفعه العديد من التنظيمات الحديثة و تتخذه للت
يم الذي التنظ ث أنأصبح تميز الأداء الإداري الشغل الشاغل للتنظيمات الحديثة, حي

ا التغير  ميزتهالتي لا يميز نفسه عن منافسيه سوف يضمحل خاصة في ظل ظروف البيئة الحالية
. يجب مل معهلتعاابح جزءا من حياة التنظيمات لا يمكن تجاهله بل يجب السريع و الذي أص

 ظل داء متميزا فيأضرورة بال التنويه أن الأداء المتميز لتنظيم ما في زمن أو مكان معين لا يعتبّ
 ة للتنظيم .لإدارياائف ظرف أخرى, نشير هنا إلى أن التميز نمط فكري إداري لا وظيفة من الوظ
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 فاهيم الإدارية في ظل اقتصاد المعرفةتغير الم - 3
ين, فمن العشر  لقرناتغيرت الكثير من المفاهيم الإدارية مع بداية النصف الثاني من 

كيز ارجي إلى التر ور الخلجمهاالتركيز على الإنتاج انتقلت إلى التوجه بالتسويق, ومن تركيزها على 
ما ال الفكري, كأس الملى ر كيز اهتمامها ععلى كليهما, و من الاهتمام برأس المال المادي إلى تر 

زاه ديد مغجوجه مست التغيرات الحاصلة في بيئة المؤسسة هيكل هذه الأخيرة, حيث ظهر ت
شييد على ت نصبامتكوين المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بعد أن كان الاهتمام في السابق 

 يدا على عالمعدا جدبفي ضية لتضالمؤسسات الكبيرة, إضافة إلى ظهور العديد من الشركات الافترا
 الأعمال.

بدل الذي   ديد,فرضت التغيرات السالفة ذكرها على المؤسسات اعتناق فكر إداري ج
 كانا تنافسيامنفسها لضمن كانـت تتبناه و الذي سمته الجمود و الثبات. و عليه فعلى المؤسسة لت

 التالية : لعناصر الك القوى فيمرموقا أن تستجيب للقوى الداعمة للتميز, و يمكن حصر أهم ت
 التغيرات المتسارعة لمحيط المؤسسة؛ -
 المنافسة الشديدة؛ -
 تموقع المؤسسة؛ -
 تنامي الشعور بالجودة؛ -
 تكنولوجيا المعلومات. -
-  

 التغيرات المتسارعـة لمحيــط المؤسسـة  - 1 - 3
 تالتطورابسبب  ات ,وما يميز اليوم المحيط الاقتصادي و التكنولوجي خاصية عدم الثب

 :( 7)لي كما يلية الحاؤسسالمتلاحقة مع مرور الزمن.حيث يمكن تحديد الملامح الأساسية لمحيط الم

تحديدها  بة مكانلصعو ا: بسبب أن العلاقات التي تربط بين متغيرات المحيط من  محيط معقد -
 .(8)بوضوح, و التحكم فيها من طرف المسيرين

 التنبؤ بها, صعوبة وريعة : بسبب التطورات الس دم التأكدمحيط تسوده حالة من الغليان و ع -
 و التي تقود إلى حالة عدم المعرفة المؤكدة.

 
 
 



13 

 

 المنافســة الشديـدة  - 2 - 3
كن وصفها يمديثة ت الحيؤكد الفكر الإداري الحديث بأن المنافسة التي تواجهها المؤسسا

تهلك إن لمسلك فقة, بل أكثر من ذبأنها شرسة, فالأسواق أصبحت مفتوحة بدرجة غير مسبو 
لى لظروف تفرض عهذه ا ه, ويتمتع الآن بحرية الانتقال إلى الأسواق بدلا من انتقال الأسواق إلي

 .(9)ءلأدااالمؤسسات ضرورة أن تواجه نوعا جديدا من المنافسة علاجها التميز في 
 

 تموقــع المؤسسـة - 3 - 3
تميز مموقع  كتسابعلى ضمانها لمكان لها و ا يساعد تميز الأداء التنظيمي للمؤسسة 

لى ترتيب علقدرة اعني في السوق, يشير المكان للقدرات الذاتية للمؤسسة ذاتها. إن التميز ي
ها مة التي تقدمو الخدـج أالمؤسسة داخليا, يجب أن نشير هنا أن التميز لا يعني فقط تميز المنت

لجانب على ا ة. وودة كل الجوانب التنظيميالمؤسسة , بل هو مفهوم أكبّ من ذلك يتضمن ج
 الآخر فإن المكانة تعكس الموقع التنافسي المتميز للمؤسسة.

اء ا و أددائهأللتحقق من أن المؤسسة حققت ميزة تنافسية فيجب أن تقارن بيــن 
 اكيفية تساعدهباتها نظير  المؤسسات المنافسة. تتحقق الميزة التنافسية عندما تتميز المؤسسة عن

لمؤسسة و نوع ا ر عنعلى تحقيق الربحية المخططة و الحفاظ على حصتها السوقية. و بغض النظ
لبشرية اين المهارات ســق بتنانشاطها, فإنه يمكنها أن تمتلك ميزة تنافسية دائمة من خلال المزج الم

 و الأصول المادية.
 

 تنامـي الشعـور بالجـودة - 4 - 3
ا للوصول لة منهمحاو المنافسة الحادة بين المنشآت و ك إن ميزة الأسواق المعاصرة هي

التي لديها  لمؤسسةاعلى إلى إشبــــاع احتياجـات و متطلبات المستهلكين و إرضائهم . و لذا ف
مة أعلى ديم قيى تقالرغبة في البقاء و النمو مع التفوق أن تتبنى فلسفة جديدة ترتكز عل

ؤسســات حت المأصب ام بالجودة ظاهرة عالمية, حيثللمستهلك المستهدف. هذا ما جعل الاهتم
 لأي منظمة الأولى ظيفةو الحكومات في العالم توليها اهتماما خاصا , و أصبحت الجودة هي الو 

 و فلسفة إدارية تمكنها من الحصول على الميزة التنافسية.
راك أصبحت الجودة سلاحا استراتيجيا للحصول على الميزة التنافسية .و قد أدى إد

أهمية الجودة كسلاح استراتيجي للحصول على ميزة تنافسية إلى تبني فلسفة  إدارة الجودة الشاملة  
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و هي فلسفة قائمة على أساس مجموعة من الأفكار الخاصة بالنظر إلى الجودة على أساس أنها 
لجودة و عملية دمج جميع أنشطة المنظمة و وظائفها ذات العلاقة للوصول إلى مستوى متميز من ا

 تصبح مسؤولية كل فرد في المنظمة مما يرفع أداء المؤسسة .
 

 تكنولوجيـا المعلومـات – 5 - 3
فة أعمالها خلت كاتي دتعد المؤسسة الاقتصادية الأكثر تأثرا بتكنولوجيا المعلومات ال
ت لبياناعالجة امها في خدامونشاطاتها من أتمتة الإنتاج إلى عمليات تصميم المنتجات, إضافة لاست

ا من عناصر را هامعنص والمعلومات وكذا أتمتة الأعمال المكتبية, بذلك فقد أصبحت المعلومات
 تصميم وبناء ات إلىؤسسالإنتاج لها دورها في تحديد فعالية وكفاءة المؤسسة. وعليه اتجهت الم

ا, وذلك تهلإدار  وريةأنظمة المعلومات من أجل السيطرة على الكم الهائل من المعلومات الضر 
ستخدامها في جـل الأرية ضمانا لوصول المعلومات موثوقة وصحيحة ودقيقة لكافة المستويات الإدا

 اتخاذ القرارات الرشيدة التي تسهم في تحقيق أهداف المؤسسة.
 وتخدام ة اسإن التحدي الذي يواجه المؤسسات في الوقت الحاضر, يكمن في كيفي

سايرة ا من مكنهيمها لنظم معلومات على مستواها يمالاستفادة من المعلومات و ذلك بتصم
 .(10)تغيرات المحيط المستمرة و تحقيق الكفاءة و الفعالية المنشودة

 
 معادلـة تميـز الأداء التنظيمي  - 4

اني ل النصف الثيمي خلالتنظاتعددت النماذج التي تناولت بالتحليل و الدراسة معادلة تميز الأداء 
 وقيق التميز تحتنظيم يع التشكل كل من القدرات التنظيمية التي بموجبها يستطمن القرن العشرين, 

المستقلة. أما  ثل المتغيراتلتي تماة و المتمثلة أساسا في القيادة, الموارد البشرية و الإدارة الإستراتيجي
ضا ر تحقيق ن خلال ملتميز يم االمتغيرات التابعة أو ما يطلق عليها النتائج فتتمثل في تحقيق التنظ

 المستهلك وضمان مكانة سوقية و نتائج الأعمال الأخرى.
لمعادلة  كيبة الواردةن التر نى أنشير هنا إلى أن معادلة التميز يمكن أن تطبق على كل التنظيمات ,بمع

اذج الحديثة ه النمإلي التميز تتصف بدرجة عالية من العمومية, و يؤكد هذه الحقيقة ما انتهت
  BALDRIDGE  NATIONAL AWARDخاصة نموذج للتميز الإداري

م يل أنه استخدير بدلعايالأمريكي الذي يتعامل مع المنظمات الحكومية و غير الحكومية بنفس الم
 .(11)( للإشارة لكليهماORGANISATIONلفظ التنظيم )
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د ماعية أحالاجت وليةنشير هنا لأهمية تنامي الدور الاجتماعي للتنظيمات, حيث أصبحت المسؤ 
ضا العميل الذي أصبح , أضف إلى ذلك معيار ر  (12)معايير التميز الأساسية لمختلف التنظيمات

 بدوره جوهريا لتحقيق تميزها.
 

 ثانيا : تفكيك تركيبة معادلة تميز أداء التنظيمي
ات معادلة ن متغير ير مسنتناول من خلال هذه المحطـة البحثية تحليــلا مفصـلا لكل متغ

 ين هذهبلربط التنظيمي. حيث سيخصص لكل متغير جزء منفصل مع محاولة اتميـز الأداء 
داء ادلة تميز الأاغت معصلتي االمتغيرات لتبيان الأثر الناتج عن تفاعلها. تتفق النماذج الإدارية 

 :(13)التنظيمي على أنها مكونة من المتغيرات التالية
 التميز من خلال القيادة ؛ -
 بشري ؛التميز من خلال المورد ال -
 التميز من خلال الإدارة الإستراتيجية ؛ -
 التميز من خلال التوجه بالسوق . -

 
 التميز من خلال القيادة  -1

هب الموا كر علىالتنظيمات على تحسين و تطوير عملية اختيار و التعرف المب تعمل
فالتنظيم  .ئهم في التنظيمو الجماعات ومستوى أدا القيادية لها ,وذلك لأثرها على سلوك الأفراد

  املين, فكلمااد العلأفر يستطيع قياس مدى نجاحه و كفاءته من خلال معاملة القيادة الإدارية ل
. قيق أهدافهاعلى تح رتهاكانت القيادة كفؤة انعكس ذلك بشكل إيجابي على المنظمة و بالتالي قد

 .فالقادة أفراد  مبدعون يبحثون عن  اكتساب الفرص و المكافآت
 

 القيـادة و أهميتها ماهية -1 -1
لتميز على ا باشرمالقيادة ظاهرة إدارية تستوجب البحث المستمر لما لها من تأثير 

ت, بل عنصرا تنظيماز الالتنظيمي, حيث أنها لا تعتبّ فقط تلك المركبة من مركبات معادلة تمي
 أساسيا في المعادلة لكون تأثيرها المباشر على بقية عناصر المعادلة.

تعاريف مفهوم القيادة إلا أنها تشترك في عدد من الخصائص التي تحدد طبيعة رغم تعدد 
و أهمية هذا المفهوم, حيث أنها تمثل تلك العملية التي بموجبها يتمكن الفرد من توجيه جهود 
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العاملين لأجل تحقيق أهداف التنظيم, كما يمكن النظر إليها على أساس أنها عملية التأثير على 
 .(14)من خلال السلطة سلوك الآخرين

فقاً لرأي ان, فو تلفمخيعتقد بعض الناس أن مصطلح القائد والمدير مترادفان غير أنهما 
Fred.E.Fiedler طات ق النشاد هو ذلك الفرد الذي له مهمة توجيه وتنسيـفإن القائ

أن رغم   نظم, وكل مالمناسبة للمهمة, أما المدير فهو الشخص الذي يقوم بدور محدد ضمن هي
لواضح أن ا, ومن يادةهذا الدور يعطي المدير سلطة رسمية فهناك مديرين غير قادرين على الق
 أن كل من ية يعنيدار هؤلاء المديرين ذو نجاحات محدودة في المنظمة, وأن مصطلح القيادة الإ

لى قادراً ع ن يكونأاري المهارات القيادية والإدارية ضرورية للمؤسسة. ويجب على القائد الإد
 .(15)توجيه وتنسيق المهام داخل الجماعة

ح التســاؤل يز بطر لمتما كثيرا ما يثار الجدل حول أهمية القائد في التأثير على الأداء 
سب أن أداء بنعم,  جابةالتالي : هل يمكن العمل بدون قائد ؟. من الناحية النظرية ستكون الإ

ية لناحية العملانه من ير ألأفراد التنظيم, غ التنظيم يتوقف بالدرجة الأولى على الجهد الجماعي
ث أن لتنظيمات, حيت في ايادايدلل على أهميته و تأثيره على الأداء التنظيمي بدراسة أثر تغير الق
تغيير  توقع أن يؤديمن المفين, تغيير القيادة يمكن أن يحدث أثرا ايجابيا أو سلبيا على أداء العامل

 لمعاكس سيؤديتجاه االا داء المتميز لتدهور أداء التنظيم, و فيقيادات جماعات العمل ذات الأ
 بطبيعة الحال لتحسين أداء المنظمة و لو لحظيا.

 
 سمـات القائد المتميـز -2 -1

فا ه اختلا عليتساؤل مشهور اختلفت إجابات المتخصصين هل القائد يولد أم يصنع ؟
س, ويؤكد ن النامة قليلة تمتلكها فئة معين ,فأكد بعضهم إلى أن القيادة موهبة فطرية(16)اعـواس

وارن بلاك : "لم يولد أي  يقول آخرون أن القيادة فن يمكن اكتسابه بالتعلم والممارسة والتمرين,
 "خليًا كقائد ركب دامسان إنسان كقائد, القيادة ليست مبّمجة في الجينات الوراثية ولا يوجد إن

 ."باستطاعتك ذلكو تتعلمها  ه : " القيادة يجب أنيؤيده في ذلك بيتر دركر من خلال مقولت
رغم الاتفاق النسبي حول السمات المرتبطة بالقائد المتميز, إلا أن قدرة تلك المتغيرات 
على التنبؤ بنمط القيادة الناجحة يعتبّ محدودا نسبيا بسبب ارتباط نمط القيادة بظروف موقفية 

يصنع لا يكمن قبولها على علتها, فمن الطبيعي أن  متعددة. وعليه فان مقولة القائد يولد و لا
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هناك جملة من الظروف المحيطة التي يمكنها أن تساعد على تشكيل قدرات و مواهب القائد و 
 التي يمكن تلخيصها في النقاط التالية :

الأخرى في  امة  والع لا يجوز للقائد الفعَال أن يعيش أخلاقيات مزدوجة إحداها في حياته -
 ل, فالأخلاقيات الشخصية لابد أن تتطابق مع الأخلاقيات المهنية؛العم

 ها؛وإنجاز   إعداد الأولوياتالأولويات, غير أن هناك فرقا مابين لديه القدرة على إنجاز أن تكون -
خص و الش شجاعالشخص الا أن يمتلك الشجاعة, فهناك فرق في الطريقة التي يتعامل به -

ال مع إنجاز الأعم ة بهدفلحافالجريء المقدام قد يلجأ إلى المشي على ا الخجول مع الحياة , فالفرد
 د المتميز؛القائ سمة تحمله لكافة النتائج المترتبة على ذلك والمسؤولية الكاملة و تلك هي

ر بداع و الشعو ية للإلذاتأن يكون  العمل بدافع الإبداع, يعمل القادة المتميزون بدوافعهم ا -
ماس و الإقدام فلن يكون يتمتعون بالح ء التي لا تجدي نفعا أما الأفراد الذينبالضجر من الأشيا

عال هو شخص مبدع خلَاق بالعمل ,فالقائد الف لديهم الصبّ لانتظار رنين الهاتف من أجل البدء
 الإذن؛ يفضل أن يبدأ بطلب المغفرة على طلب

تلك  ام تجاهيكون لديهم التز  كبير كما  انجاز أعمالهم بتفان و عطاء يعمل القادة المتميزين على   -
 الأعمال؛

ات ضرورة عتبّ ذتلتي يجب أن يمتلك القادة المتميزون صفة تحديد الأهداف الخاصة بهم وا  -
 الصعبة؛ قصوى لاتخاذ القرارات

ا ملهما حقيقي تطلب حماساالقادة يمتلكون حماسا ملهما , فنمو القائد وتطوره ي يجب أن يمتلك -
 لا إعادةإلحماس فما عليه االكيفية التي يمكن الحصول بها على ذلك  الفرد في حيرة حولوإذا كان 

 ت؛الصفات القيادية السابقة لوجود علاقة وثيقة و متراصة بين تلك الصفا
من  رفيعا ستوىوجوب امتلاكه للحنكة, فالقائد الفعَال هو ذلك الشخص الذي يمتلك م -

شاكل بل يستجيب الم واقف الفوضوية, فهو لا يتجاوب معالحنكة, بحيث يتمكن من تنظيم الم
 لها؛
لنمو الذاتي ير و التطو لالعمل على مساعدة الآخرين على النمو, فالقادة الحقيقيون لايسعون  -

ؤدي إلى مما ي ريةفقط ,وعندما يكون جو العمل سليما و صحيا,يتم حينها تبادل الأفكار بح
تجزأ منتجين يلا لا تكاممصبح المنظمة و العاملون فيها جزءا التعاون ,ومن خلال هذا التعاون ت

 بذلك فريقا يتصدى لأقوى الأزمات التي يمكن أن تواجه منظمتهم.
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 الـدور الجديد للقيادة في عصـر المعرفــة -3 -1
موع من مج كونامأصبح رأس مال التنظيمات في التحول من عصر الصناعة إلى عصر المعرفة 

ا ة طبيعية لهذكنتيج  ي, وة و الأصـول البشرية أو ما يطلق عليه رأس المال الفكر الأصول المادي
ستجابة تحول ان تالتحول كان لزاما أن يطرأ تعديل جوهري على دور القيادات الإدارية بأ

ما القائد إسها وم بهان يقلمتطلبات عصر المعرفة, و عموما يمكن تحديد جملة الأدوار التي يجب أ
 ق التميز لتنظيمه فيما يلي :منه في تحقي

اتيجيات الاستر  ياغةأن يسعى القائد لخلق صورة شمولية لما يسعى إليه, فهو مطالب بص -
ب أن يجيا بل كاف  التي تمكــن تنظيمه من خلق القيمة و تحقيق الربح, ولا يعد ذلك
دية  لقياادوار ن الأيتعداه إلى ترسيخ هذه الرؤية لدى المرؤوسين و اعتبارها جزءا م

 الساعية لتحقيق التميز؛
ساس لتحقيق لين كألعامترسيخ قيم التميز و تدعيم السلوك المتميز من قبل القائد لدى ا -

 التميز؛
, جمهور نافسين, المحسن إدارة التعارض بين أصحاب المصالح المختلفة من حملة الأسهم -

 يز؛ملمتالمستهلكين و الحكومة بما لا يؤثر سلبا على الأداء التنظيمي ا
ف عند  يتوقلاأن  تأكيد المسؤولية الاجتماعية من طرف القيادة, حيث أن دورها يجب -

 مصالح وداف حدود تحقيق مصلحة التنظيم فقط, بل يجب أن تتعداه إلى تحقيق أه
 المجتمع.

 
 التميز من خلال المورد البشري -2

تحديات   دارتهاإ ليةتكتسب الموارد البشرية في عصر المعرفة أهمية خاصة و تطرح إشكا
, حيث يتوجب لعالمياصاد كبيرة أمام المنظمات في إطار التحولات المتسارعة التي يشهدها الاقت
ا . ا أساس تميزهة كونهبشريعلى هذه المنظمات أن تتعامل بحكمة و رشادة تسييرية تجاه مواردها ال

لخلق  لبشريةاها رديجب أن توجه جهود التنظيمات لضمان استمراريتها لتأهيل و تدريب موا
قتصادية و رات الالتطو امنظومة عمالية قادرة على تحسين القدرة الإنتاجية للمنظمة و مواكبة 
مرة لتنمية المستمام بالاهتالتقنية و ذلك باعتماد المعرفة المعلوماتية على مستوى كل تنظيم و ا

 لكفاءة و مهارة الموارد البشرية .
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 لتنميـة المـوارد البشريـةالمبــادئ الأساسيـة   - 1 -2
العنصر  إعداد تطلبإن التحول من مفهوم المؤسسة التقليدية إلى المؤسسة المعاصرة ي
طار عمل ة في إلرغبالبشري الذي يعد أساس كل تقدم في المؤسسة, فإذا توافرت القدرة مع ا
صولها بغية أأهم ة دار لإمنسجم و متفاعل تصبح إدارة الموارد البشرية هي المدخل الاستراتيجي 

لمتميز لال الأداء ا من خا إلاتحقيق الميزة التنافسية. إن هذه الأخيرة لا يتأتى للمؤسسة الظفر به
المنشـود  ذلك الهــدف تحقيق فإن لمواردها البشرية, إذ أن أداء المؤسسة مرهون بأداء أفرادها. و عليه
واردها دارة مة لإتراتيجية محكممن طـرف المؤسسة أي نموها و استمراريتها يتطلب وضع إس

أن  مجموعة من الافتراضات الأساسية يجب ATKINSON. و قد حدد (17)البشريـة
أساسا  , و المتمثلةلمعرفةصر اتعتمــدها المؤسسات لتنمية مواردها البشرية وذلك وفقا لما يتطلبه ع

 :(18)فيما يلي
 الاستثمار في التدريب ؛ -
 ؛بعيدت البشرية في الأجلين القصير و التقييم الاحتياجات من المهارا -
 توسيع فرص التعليم للعاملين؛ -
 التركيز على استخدام تكنولوجيا المعلومات من طرف العاملين. -

 
 الاستثمـار في التدريـب - 1 – 1 -2

ا البشرية ركيبتهتفي  تفرض التغيرات الحاصلة في بيئة الأعمال على المنظمات إعادة النظر
ر تركيز المؤسسة إضافة إلى . يتطلب هذا التطوي(19)رفية و تطوير قدرتها الأدائيةالمهارية و المع

سابها إن ها  إكعارفأنشطتها الأخرى على تدريب مواردها البشرية بقصد تطوير مهاراتها و م
 ديدة.فية الجلوظياقتضى الأمر مهارات و معارف جديدة و سلوكيات تتناسب مع المتطلبات ا

و يظهر هذا  ؤسسة, المفيالموارد البشرية على أهمية وظيفة و نشاط التدريب  يجمع علماء إدارة
 الاتفاق جليا خاصـة في منظمات الأعمال في الدول الصناعية المتقدمة.
سط الإنفاق لغ متو يث بحيظهر الاهتمام بالتدريب من خلال الأموال المستثمرة في هذا المجال, 

وع الجور من مجم %25ت, كما أن بعضها تخصص من إجمالي ميزانيات بعض المنظما% 10
. (20)دائهم للعملاليب أث أسالتي تدفعها للعاملين بها لهـــدف تطوير مهاراتهم و معارفهم و تحدي

 ا.اتهتهدف المؤسسات من وراء الإجراءات السابقة إلى تحقيق تفوقها على نظير 
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ت في حقل لتطوراة انه من مواكبينعكس التدريب بنتائج ايجابية على الفرد العامل, حيث يمك
مل تحسين و يب لتشلتدر العمل و التعرف على المهارات و المعارف الجديدة, و قد تمتد فوائد ا

لبها هذه تي تتطت التطوير سلوكيات تتناسب و طبيعة الأعمال التي يؤديها الفرد و العلاقا
ظمة كهم بأن المنز إدرا عزيتسسة و الأعمال. يعمل التدريب على زيادة التزام العمال و ولائهم للمؤ 

 مكان جيد للعمل.
و معالجة زالة أل بإتتمثل أهداف التدريب بالنسبة للمؤسسة في كون أن أهداف التدريب تتمث

نعكس يء مما لأدانقاط ضعف الأداء, فمن خلال معالجة نقاط ضعف الأداء يمكن أن يتحسن ا
 د تأكد يقيناها, وقمرار سهم في تطورها و استإيجابا على مستوى الإنتاجية الكلية للمؤسسة و ي

دانية على ت الميراسابان تكاليف التدريب لا يمكن أن تكون أعلى من عوائده. فقد أشارت الد
رية في مجال د البشوار أن تخفيف التكاليف الإنتاجية الكلية لا يتحقق إلا عن طريق تدريب الم

 .(21)دة و الوقتتبسيط العمليات و تقليل الهدر في المال و الما
ت ار معارف و مها إن الهدف من أنشطة التدريب التي تمارسها المؤسسات هو رفع  كفاءة,
حتياج اتحديد بزمة الأفراد و توجيه اتجاهاتهم نحو أنشطة محددة, و عليه فإن لمنظمات مل

ة هذا فعالي قييمالمرؤوسين للتدريب و استخدامها للأساليب و الطرق المناسبة, و كذا ت
 .(22)التدريب

 ارد البشرية,ة المو دار يعتبّ نشاط التدريب من الأنشطة الضرورية و من الوظائف الأساسية لإ
فة الدقيقة لكا لدراسةو ا و لغرض نجاح هذا النشاط يتوجب قيام إدارة الموارد البشرية بالتحليل
ريب ية. يعد التدلتدريبالية الجوانب المتعلقة بالتدريب, و كل المراحل التي يجب أن تمر بها العم

ية لموارد البشر دارة اإسنت نظاما متكامل الحلقات و الخطوات لا يمكن أن يؤدي نتائجه إلا إذا أح
 تخطيط و إدارة عملية التدريب في المنظمة.

عيد في أغلب دى البالم يقترن التدريب بتكلفة إلا أنه لا يجب إغفال فوائده التي تظهر على
 استثمارية في المورد البشري .الأحيان كونـه عملية 

يتفق علماء الإدارة على أن تحقيق أي منظمة لأهدافها يرتبط بدرجة كبيرة بإنعاش 
ذاكرة القوى البشرية ومضاعفة وتراكم الخبّات وإضافة مهارات جديدة لمواكبة هذه التطورات 

ن التدريب باعتباره والتغيرات المتسارعة في برامج وخطط وأهداف المنظمات بصفة عامة. وإذا كا
ركن أساسي من أركان عملية التنمية الإدارية فإن العائد التدريبي يتمثل في الفائدة أو المردود 
الإيجابي أو الأثر الذي يحدثه التدريب بالنسبة للفرد وللمؤسسة والمجتمع سواء كان ذلك في الأجل 
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 قيام الفرد بعمله بكفاءة, نتيجة القصير أم الأجل الطويل. وهكذا فإن فاعلية التدريب تتجسد في
للمعلومات والمعارف الخاصة بالعمل التي اكتسبها, والمهارات الفنية والإدارية التي تزود بها واللازمة 
لأداء مهامه, وكذلك نتيجة التأثير في اتجاهاته وسلوكياته نحو العمل و المنظمة التي يعمل فيها, 

 .(23)أو المؤسسة ويرتقى بمستوى كفاءتهاالأمر الذي يعود بالنفع على المنظمة 
 

 دالبعي لقصير وتقييم الاحتياجات من المهارات البشرية في الأجلين ا - 2 – 1 -2
طلب ذلك , و يتشريةو نعني بذلك تحديد احتياجات المؤسسة من أنواع و أعداد الكفاءات الب

تحديد صافي نهما لبي قارنةتحديد طلب المنظمة منها و تحديد ما هو معروض و متاح منها و الم
ات ختيار الكفاءاا على م هنالعجز و الزيادة في الخبّات المهنية بالمؤسسة. يجب أن ينصب الاهتما

, لتوظيفابات بالبحث عنها في سوق العمل و محاولة استقطابها و تصنيفها من خلال طل
ن اختيار نا لحسضما الاختيارات و المقابلات الشخصية و غيرها من الأساليب الأخرى, و ذلك

 المهارات.
 :(24)فيما يلي  ديدهاكن تحإن للاختيار العلمي و الموضوعي للإفراد و للإدارة فوائد متعددة, يم

ؤدونه و يالذي  لعمليشكل الاختيار السليم للأفراد عاملا مهما من عوامل الرضا عن ا -
دية الحماس في تأ ولية ولمسؤ اقتناعهم به, مما يؤدي إلى رفع معنوياتهم و بالتالي الشعور با

 العمل ؛
 يادة الإنتاجتالي ز بال ويؤدي الاختيار العلمي و الموضوعي إلى الإسهام في إتقان العمل  -

خدام و است غيابو تحسين نوعيته و انخفاض مستوى التلف و معدل دوران العمل و ال
 عناصر الإنتاج بكفاءة أعلى.

المتضمن  شرية والب سسة لنظام معلومات المواردتجدر الإشارة هنا إلى وجوب امتلاك المؤ 
كفاءة   بير فيكشكل  بلبيانات و معلومات عن سوق العمل الداخلي و الخارجي للتنظيــم يسهم 

 .(52)عملية التوظيف بنشاطاته الثلاثة : الاستقطاب و الاختيار و التعيين
 

 توسيـع فرص التعليـم للعامليـن - 3 – 1 -2
لوجية المتلاحقة التي تشهدها الساحة العالمية, والسرعة الكبيرة في انتشار إن التطورات التكنو 

نظام العولمة وزيادة أعداد الدول المنضمة إلى اتفاقية التجارة العالمية يعني وجود تنافس شديد بين 
اجية الصناعات, أي أن الموارد البشرية ستتنافس مع الخبّات البشرية العالمية. والخبير بالصناعة الإنت
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أو الخدمية يعرف تماماً أنه لم يعد بمقدور أي أحد أن ينتج بتقانة تقليدية في زمن دخلت الأتمتة  
كل المجالات انطلاقا من التصميم وصولا إلى عمليات التصنيع, لا من حيث الجودة ولا من حيث 

ديثة من نظم الكلفة, وليس بمقدور خبير بالممارسة أن ينافس خبير ماسك بزمام التكنولوجيا الح
 معلوماتية وتنظيمية وإنتاجية وإدارية خبيرة وعالية الأداء.

د متطلبات وتحدي ليلهأمام هذه التحديات لابد لنا من إعادة النظر, أي دراسة الواقع وتح
موحة في هذا طاقعية و يات المرحلة القادمة من الموارد البشرية, وصياغة أهداف واضحة واستراتيج

لموارد لبات ان متطإأنظمة تدريب كفؤة و فرص تعليم تشمل كل العاملين. المجال ترتكز على 
ا الجانب ظى هذيحأن  البشرية من التعليم مرتبط مباشرة بإستراتيجية المؤسسة, و عليه فيجب

و العمل  عليميةتامج باهتمام واسع من قبل القائمين على المؤسسة, و ذلك من خلال إعداد بر 
 ء المؤسسة, ولى أداية علأفراد بالمؤسسة و ذلك لما له من آثار ايجابعلى توسيعها لتشمل كل ا

نية و لتطورات التقغطية اك لتعموما يجب أن تتركز هذه البّامــج على التأهيل العلمي المستمر و ذل
 العلمية التي تشهدها الساحة العالمية.

 
 عاملينلالتركيز على استخدام تكنولوجيا المعلومات من طرف ا  - 4 – 1 -2

بالمهارات  لإلماماامل إن متطلبات مجتمع المعلومات في صورته الراهنة , تتطلب من الفرد الع
 من ومات العاملينالمعل قافةالمعلوماتية الأساسية لحل المشكلات التي تواجهه في عمله . و تمكن ث

تكنولوجيا  سرا تي. كمبناء أحكام موضوعية عن كافة القضايا و المشكلات التي يتعاملون معها
قدم, ناء على ما تبم. و عمالهأالمعلومات وصول الأفراد إلى المعلومات المتصلة بواقعهم و بيئتهم و 
قدرة  ؤثر سلبا علىه أن يشأن فإن افتقاد القدرة على الوصول إلى المعلومات المناسبة و الدقيقة من

علوماتية ي البيئة المأديدة الج البيئة الفرد على اتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب. تتطلب هذه
لومات و  إنتاج المعالات فيلاتصإلمام الأفراد بالمهارات الأساسية في استخدام تقنية المعلومـات و ا

 الوصول إليها.
بني برامج تعمال ت الأتجاوبًا مع الحاجة المتزايدة لتطوير العنصر البشري يتوجب على منظما

سوب ت الحاهارال رفع مستوى المعرفة بتقنية المعلومات وملاستخدام الحاسب الآلي لأج
امج ـتفادة من بر ة الاسفرص للموظفين, هذا بالإضافة إلى إمكانية مشـاركة جميع موظفي التنظيم من

 المعلوماتية التي من شأنها رفع كفاءتهم في العمل.
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 مجالات التميـز من خلال المـوارد البشرية - 2 -2
حت الموارد يث أصبحفة, البشري كميزة تنافسية في إطار التحول لعصر المعر  زادت أهمية المورد

ث ستصبح أهم ة, حيلأخير البشرية و طرق تسييرها من أهم ركائز الميزة التنافسية في السنوات ا
نافسية ق الميزة الت تحقيفيشري أصول المؤسسة بل و ثروتها الحقيقية.و للتدليل على أهمية العنصر الب

 عرض الإسهامات التي يقدمها لتحقيق ذلك.سوف نست
 
 أهمية الموارد البشرية في التجديد و الابتكار - 1 – 2 -2

لى جانب إمنها  تطلبإن رغبة المؤسسة في تقديم منتجات تلقى قبولا في السوق بشكل مستمر ي
تجديد و , ال لإبداعلى االإنفاق على البحوث و التطوير, ضرورة توافر العنصر البشري القادر ع

 .فها المنشودةق أهداتحقيلالابتكار, و عليه فإن امتلاك المؤسسات لمثل هذه الميزة أصبح حتمية 
ضاؤل ترة هو عاصإن الحقيقة التي يمكن استخلاصها من واقع المؤسسة في الفترة الم

ا كون الأساسي في كل م, فالمعرفة أصبحت الم(26)المكونات الإنتاجية أمام المكونات المعرفية
نظمة همة أساسية لمتعد م عرفةتصنعه و كل ما تنتجه و تشتريه و كل ما تبيعه, و عليه فإن إدارة الم

 الأعمال خلال الفترة المقبلة لتحقيق مكانة متميزة في السوق.
 

 ديثةقدرة الموارد البشرية على استيعاب التكنولوجية الح  - 2 – 2 -2
لها,  فسيــة كبيرةزة تنا مية و التي تعد سمة عصرنايعد امتلاك المؤسسة للتكنولوجيا المتطور 

يعاب و لأساس في استالى أن ير إإلا أن التغيرات المتسارعة و المتقلبة التي يشهدها عالمنا اليوم تش
و تعظيم  تغيراته التطوير تلك التكنولوجيات هو العنصر البشري.و عليه فإن التعامل مع هذ

 ية.زتها التنافسقيق ميس تحثة يتطلب امتلاك مورد بشري يكون أساالاستفادة من التكنولوجيا الحدي
 الدول فيتقدمة الم تزداد أهمية العنصر البشري في تعظيم الاستفادة من التكنولوجيا

طا أن التكنولوجيا ترتبط ارتبا و ما شك فيه ،(27)المستوردة لها أكبّ من أهميته في الدول المصنعة لها
ام لن يجدي ي اهتموقت ألدولة ما, ففي دولة لا تعير العي و الثقافي وثيقا بالبعدين الاجتما

ولوجيا تجعل التكن ل أناستخدام التكنولوجيا التي توفر الوقت. و في نهاية المطاف يمكن القو 
 الأشياء ممكنة , أما الإنسان فهو الذي يجعل هذه الأخيرة ممكنة.

رد البشري كميزة تنافسية دائمة. و عليه إن واقع الأعمال الجديد يفرض و بقوة أهمية المو 
فإن قبول مثل هذا الواقع يفرض على المؤسسة أن تعيد النظر في مهمتها و أهدافها و وظائفها و 
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نوعية العاملين بها, ففي زمن أصبح الشيء الوحيد غير المؤكد هو عدم التأكد, فإن المورد البشري 
 سوف يكون مصدر تحقيق التميز و التقدم.

 
 التميز من خلال رأس المال الفكري  - 3 - 2 -2

درة العقلية والإبداع والق يعتبّ رأس المال الفكري لمؤسسة  تلك المعرفة لدى الموظفين
ن ة, ويوجد الآتنافسية البالإضافة إلى قدرتهم المستمرة على تطوير تلك العمليات مصدرا للفائد

ولوجيا المتقدمة يفوق القيم التكن الملموس لقيمةدليل واضح  في الواقع المعاش على أن العنصر غير 
 .الحقيقية لموجوداتها المادية

صول الفكرية ها الأا فيثمة اهتمام متزايد بضرورة قياس وإدارة الأصول غير الملموسة بم
أن الأصول  تفترض التيو والمعرفية مصحوب بانتقاد متناميا للأساليب المحاسبية الشائعة الآن 

يمة السوقية ين القات بي التي تولد الثروة , في الوقت الذي تعزى فيه الفروقالملموسة فقط ه
 تدعم القيمة ة التيلموسوالقيمة المحاسبية إلى رأس المال الفكري , وهو يمثل الأصول غير الم

والزبائن  لأسواقت واوإمكانيات النمو وتشمل معرفة الثقافات والتاريخ والسياسات والتقنيا
 ادات وثقافاتحات وعقتر القوانين والأنظمة والاقتصاديات واللغات والأفكار والمواحتياجاتهم و 

 الشعوب المختلفة .
ر وتتغذى من الأفكاات و إن المعرفة تتواجد وتنمو في البنيات التي تتلاقح فيها المعلوم

 اء أكبّ.والبق لنموابعضها البعض , وكلما كانت هذه البنيات متنوعة كلما كانت فرصتها في 
ات والأفكار لمعلومدل اولذلك تعمل المنظمات المتقدمة على تأسيس بيئة عمل مفتوحة تسمح بتبا

 .بسلاسة وسهولة
دة من لاستفااظيم استنادا لما سبق فإن على منظمات الأعمال أن تعمل جاهدة إلى تع
ية اليوم عالمسوق ال المواردها البشرية, حيث أن مواجهة المنافسة الشرسة التي تدور رحاها في

كري. إن ال الفالم تتطلب بالضرورة أن تعمل منظمات الأعمال على إلا دارة  الرشيدة لرأس
يير أنمطية ورة تغلضر الاعتماد على رأس المال الفكري كأحد مرتكزات تطوير المؤسسة يتطلب با

عن  العمل شري لاالب التفكير تجاه رأس المال البشري, ذلك يعني ضرورة العمل مع رأس المال
 طريقه.
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 التميز من خلال الإدارة الإستراتيجية  -3
ية ورسالة دد رؤ تحلتي االإدارة الإستراتيجية هي مجموعة من القرارات والنظم الإدارية 
ل دراسة من خلا يذهاالمنظمة في الأجل الطويل على ضوء ميزاتها التنافسية, وتسعى نحو تنف

بين  قيق التوازنوتح يميلتنظاوعلاقاتها بالقوة والضعف  ومتابعة وتقييم الفرص والتهديدات البيئية
 شخيص التغيير من تلاقاً مصالح الأطراف المختلفة, و كذا السعي لتطوير الوعي الاستراتيجي انط
 طريقة الوصولو لمسار يد االشامل للمنظمة المرتبط بالصياغة الإستراتيجية التي تتمحور حول تحد

ن بالإبداع والابتكار تشكل المقرو  ال على أن المنافسة وتميز الأداء. ويؤكد في هذا المج(28)للهدف
 أساس نمو التنظيمات و استمراريتها.

 تنظيمية التيرات اللقرايمكن النظر للإدارة الإستراتيجية على أنها فن صياغة و تنفيذ ا
 : (29)هية أساسي راحلتساعد التنظيم على تحقيق أهدافه. تمر الإدارة الإستراتيجية بأربع م

 التحليل الاستراتيجي ) المسح البيئي(؛ -
 تكوين الإستراتيجية ؛ -
 تنفيذ الإستراتيجية ؛ -
 التقييم و الرقابة . -

 :(30)الموالي الشكل وضحهيتتداخل العناصر الأربعة السابقة و تتفاعل مع بعضها البعض وفقا لما 
 
 

 يةجلإستراتيالعناصر الأساسية لعمليات الإدارة ا: ( 01شكل رقم )

 
 
 
 المســح البيئــي – 1 – 3

ف رف على الموقة التعاولمحإن الهدف الأساسي من تحليل البيئة الداخلية و الخارجية للمنظمة هو 
 الحالي لها. تتضمن هذه المرحلة تحليل كلا منهما.
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 تحليـل البيئة الداخلية – 1 – 1 – 3

سها ظمة نفلمنف( داخل اتتكون البيئة الداخلية من متغيرات )عوامل القوى والضع
 ل من:ية كوتخضع لرقابة الإدارة العليا في الأجل القصير و تشمل البيئة الداخل

ه ففي تم وصفذي يالهيكل التنظيمي : ويتضمن الاتصالات, السلطة, وسلسلة القيادة وال -
 الخريطة التنظيمية؛

كة شتر م الملقيالثقافة التنظيمية : وتشمل المعتقدات والتوقعات وا -
 فيما بين أعضاء المنظمة؛

شرية بقدرات و رات الموارد التنظيمية : وتشمل أصول المنظمة من أصول مادية ومها -
 ومواهب إدارية.

 التنظيمية و القوة وانبجإن الهدف الأساسي من تحليل البيئة الداخلية للتنظيم هو التعرف على 
فسية التي التنا يزةجانب تحقيق الم جوانب الضعف أيضا. ينصب الاهتمام في هذه المرحلة على

  السوق.فيفسيها منا تتمكن من خلالها المنظمة من أن تواجه المنافسة التي تجابهها من طرف
 
 تحليـل البيئة الخارجيـة – 2 – 1 – 3

د رج حدو ع خاتحتوي البيئة الخارجية على متغيرات )الفرص والتهديدات( وهى تق
لى عئة الخارجية ى البيتحتو الإدارة العليا في الأجل القصير, و  التنظيم وليست تحت سيطرة ورقابة

 عنصرين أو مجموعتين هما البيئة العامة و بيئة العمل.
 

 البيئــة العامـة - 1 – 2 – 1 – 3
ية القصيرة لتنظيمارات حيث تتضمن البيئة العامة كل القوى الخارجية المؤثرة على القرا

ية القوى السياسعية, و لاجتماقتصادية, التكنولوجية, الثقافية, االاو تشمل القوى   والطويلة منها
 والتشريعية.
 

 )البيئة الخاصة( بيئة العمل - 2 – 2 – 1 – 3
لأساسية نظيم االت تشمل كل العناصر أو المجموعات ذات التأثير المباشر على عمليات

 رية.تجاال ومن بعض عناصرها المساهمين, الحكومة, جماعات المصلحة و الاتحادات
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جية, و دارة إستراتيملية إي عيعتبّ تحليل البيئة الخارجية للمنظمة نقطة البداية المنطقية لأ
هها المؤسسة ن تواجكن أعموما فيسعى التحليل هنا لتحديد الفرص و التهديدات البيئية التي يم

 المعنية.
 

 مصفوفة التحليل البيئي –3 – 1 – 3
لتحليل اصفوفة اد مخلية و الخارجية للتنظيم إلى إعديهدف كل من تحليل البيئة الدا

الضعف  لقوة واانب الاستراتيجي, و التي من خلالها يتم مقابلة الفرص و التهديدات مع جو 
ج تحليل , و تعد نتائSWOT ANALYSISالتنظيميين, يطلق على هذه المصفوفة تسمية 

 .(31)ستراتيجيةهذه المصفوفة نقطة الانطلاقة المنطقية لمرحلة إعداد الإ
 

 تكـوين الإستراتيجيـة – 2 – 3
ئية في ت البيديداتعنى هذه المرحلة بوضع الخطط طويلة الأجل لمقابلة الفرص والته

داف التي د الأهتحديو مقابل القوى والضعف التنظيمي, ولذا فهي تتضمن تعريف رسالة المنظمة 
 لأعمال.يجب تحقيقها ووضع الاستراتيجيات والسياسات الموجهة ل

 
 تنفيذ الإستراتيجيـة – 3 – 3

البّامج  ن خلالات متعنى المرحلة بتحويل وترجمة الاستراتيجيات والسياسات إلى تصرف
 الهياكل ونظمو يمية, لتنظوالموازنات والإجراءات, وهذه العمليات تتطلب تغيرات داخل الثقافة ا

رة بوضوح عن الإدا يبتجتراتيجية أن الإدارة داخل التنظيم ككل. تجدر الإشارة عند تنفيذ الإس
 :(32)التساؤلات التالية

 من المسئول عن تنفيذ الإستراتيجية ؟ -
 ما الأنشطة التنظيمية الواجب تأديتها لتحقيق تميز المنظمة ؟ -
 ما الطريقة المثلى لتأدية الأنشطة ؟. -

 ي :ا يليمعا فيتوقف نجاح تنفيذ الخطة الإستراتيجية على عدد من الظروف نوردها تبا
 حسن توزيع الأدوار و المسؤوليات داخل التنظيم؛ -
 الكفاءة في تخصيص الموارد التنظيمية؛ -
 كفاءة نظام معلومات المنظمة ؛ -
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 كفاءة نظام التحفيز لدى المنظمة.  -
 

 التقييـم و الرقابـة – 4 – 3
 المرغوبلأداء قابل الي مهي عمليات تتم لتتبع ورقابة أنشطة المنظمة ونتائج أدائها الفع
اذ المرتدة لاتخ علوماتالم أو المخطط. ويقوم المديرون في كل المستويات الإدارية بالاعتماد على

 ابة فلابد منوالرق قييمالتصرفات العلاجية وحل المشكلات. يلاحظ أنه لضمان فعالية عملية الت
وياتها, مسترج ق تدالحصول على استرجاع فوري وسريع وغير متحيز عن الأداء في المنظمة وف

اح عملية تطلب نجتط . حيث أن هذا الاسترجاع يمكن المديرين من مقارنة ما حدث فعلًا بالمخط
 نظمةتى تتمكن المسرعة حمة بالرقابة أن يكون النظام الرقابي قادراً على اكتشاف الانحرافات الها

علومات اللازمة بالم دالأفر من اعتماد إجراءات التصحيح وأن يكون اقتصاديًا وقادراً على تزويد ا
ية الهامة وأن يتسم الحيو  لتصحيح الأداء. وان يكون شاملًا بحيث يغطي كافة جوانب الأنشطة

 بالتوازن وفي الوقت ذاته أن يكون اقتصاديا.
 قيام سلطة ياً إلىلقائتإن عملية التقويم والرقابة على الاختيارات الإستراتيجية تؤدي 

 الداخلية لبيئتينا بافحص الرسالة الأساسية للمنظمة وعلاقته رقابية مستمرة وفاعلة تستهدف
صلة فحص  المحو في والخارجية وتحديد جوانب الضعف والقوة والفرص والمخاطر التي تواجهها

 الاختيار الاستراتيجي.
 كنها أن تحققجية يماتيتشير الدراسات إلى أن المنظمات التي تطبق مبادئ الإدارة الإستر 

في  منذ انطلاقة المنظمة . فمؤشرات التميز تكون واضحة(33)ر من تلك التي لا تطبقهنجاحا أكبـــ
 تحديد رؤيتها المستقبلية بشكل يساعدها على تحقيق أهدافها.

 
 تحقيق التميز من خلال التوجه بالسوق  - 4

جات العملاء باع حابإش تتجه التنظيمات في كثير من الدول المتقدمة بالاهتمام المتزايد
ا تميز  أدائه تحقيق  فيلمتنوعة ورغباتهم من خلال التنسيق بين نشاطات ووظائف التنظيم  أملاا

يق لدى التسو  نشاطلوأهدافها بشكل عام.  أصبح إشباع حاجات العميل من الأهداف الرئيسية 
 الخدمات التيلسلع و اج اأي تنظيم والذي يعتمد عليه بالدرجة الأساسية نشاط الإنتاج لهدف إنت

 تتفق مع احتياجات جمهور المستهلكين وتوقعاته.
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 مغزى التركيز على المستهلك و السوق - 1 – 4
السلعة,  م بسعرهتمالا يقتصر اهتمام التوجه السوقي بالسلعة فقط, بل تعداه إلى الا
 لائمة والأقلات الملقنو تطويرها وتقديمها ضمن حزمة من الخدمات الضرورية, وتوزيعها بوساطة ا

تنظيم على داف الق أهة وترويجها بالشكل المناسب. يقوم مفهوم التوجه السوقي على تحقيتكلف
 تيجية.لية والإسترام العمتنظيالمستويين القصير والطويل الأجل, وذلك لما له من تأثير في أهداف ال

ستهلك ات المرغب يؤكد مفهوم التوجه السوقي على التنافسية التي تعتمد على تحديد
ن مذ الخمسينات .  فمنمنه , وتقديم المنتجات التي تتميز عما يعرضه المنافسون أو أفضلوحاجياته

توجيه لفلسفة ه وكهذا القرن  تركز معظم النقاش حول مدى نجاحه كنموذج يمكن أن يحتذى ب
لمختلفة ابيئية ت الإدارات المنظمات نحو ممارسته فعلياً من أجل مواجهة الظروف والتحديا

 ية .السوق نتهافرص المناسبة و تحقيق تميز أدائها التنظيمي و تعزيز مكاواستغلال ال
ويق م التسمفهو ينظر إلى التوجه السوقي على أنه حجر الأساس في حقل التسويق. ف

ة كها وطريقو لسوالتي تحدد  هو أساساً فلسفة العمل التي تتبناها التنظيمات على اختلاف أنواعها,
د ال التي تعتمالأعم دارةظر لمفهوم التوجه السوقي على أنه فلسفة إاستجابتها لظروف السوق. ين

همية دور تراف بأالاععلى قبول واسع من قبل الشركة للتوجه نحو العميل أو التوجه البيعي و 
ثلاثة أبعاد أساسية  وقد تم تحديد (34)التسويق في توصيل حاجات السوق لجميع أقسام التنظيم

 ة.على العميل,  التنسيق التسويقي و  الربحي لهذه التعريف وهي التركيز
تلفة مؤثرة ئية مخل بيتركز تسمية مفهوم السوق على الأسواق بما تشمله من عملاء وعوام

ترحه بعض لذي اقاق افي العملية التسويقية ككل, وتتفق مع التوجيه نحو مفهوم إدارة الأسو 
مفهوم سوقي. فية في التوجه ال, إذ غدت الاستخبارات السوقية نقطة البدا (35)الكتاب

 وتفضيلاتهم. لعملاءاجات استخبارات السوق وتحليل العوامل الخارجية المؤثرة أشمل من معرفة حا
هما سوقي و ه التضيف الدراسات التسويقية الحديثة عنصرين أساسيين لمفهوم التوج

ب يجالمنافسون   قوم بهي ماعالإبداع والمنافسة.  إذ إن مفهوم التوجه السوقي, حتى يكون متميزاً 
ها من عن غير  جعياً يميز المنظمة. كما أن المنافسة تعد إطاراً مر (36)أن يعتمد على الإبداع والمنافسة

.  وهو ما (37)سوننافخلال الطريقة التي تشبع بها حاجات عملائها مقارنة مع ما يقوم به الم
 يطلق عليه حديثاً مفهوم التوجه التنافسي.

وم التوجه السوقي بقبول واهتمام متزايدين من قبل الباحثين والممارسين لقد حظي مفه
في مجال التسويق منذ الخمسينات خصوصاً في الدول الصناعية المتقدمة.  إذ يعد تفكيراً إدارياً 
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يعمل على تحقيق حاجات العملاء أو المستهلكين في السوق المستهدف وإشباعها, وتكييف 
 اجات والرغبات بكفاءة أكبّ مما يقدمه المنافسون.أوضاعها لتلبية هذه الح

 
 الأبعاد الأساسية للتوجه السوقي - 2 – 4

يد لى تحدعظيم إن فعالية التوجه بالسوق تتوقف إلى حد كبير على مدى قدرة التن
بير على كلى حد  ثر إمفهوم التوجه السوقي تحديدا واضحا لأن غياب هذا التحديد يمكن أن يؤ 

لوصول . بهدف ا(38)ظيم على تطبيق مثل هذا التوجه بدرجة عالية من الكفاءةمدى قدرة التن
فهوم فيما ذا الملهسية لمفهوم عملي للتوجه بالسوق فإنه من الممكن تحديد أهم الأبعاد الأسا

 : (39)يلي
 

 فلسفة المستهلك - 1 – 2 – 4
في اتخاذ  لتنظيما احنجيعد المستهلك المحور الأساسي لعملية التسويق, وبالتالي يعتمد 

 هور العملاءاجات جمه لحالقرارات التسويقية الملائمة بالدرجة الأولى, على مدى تفهمه ومعرفت
دد لشرائية. يتحياته اسلوكو المستهدفين ورغباتهم وكذلك خصائصهم, والعوامل المؤثرة في قراراتهم 

 هذا البعد من خلال الإجابة عن الأسئلة التالية :
جات ى حالتي يجب أن يعتمد عليها نشاط التسويق للتعرف علما الوسائل ا -

 المستهلك ورغباته ؟
  ؟ما الواجب عمله من طرف التنظيم للوصول إلى المستهلك مستقبلاً  -
 ؟إلى أي مدى يجب الاهتمام بالمستهلك لهدف إدامة التعامل معه  -
 ما هي الطريقة المثلى لضمان إشباع حاجات المستهلك ؟ -
 

 فاعلية المعلومات التسويقية - 2- 2 – 4
حجمها. يتم و توفرة الم يعتمد اتخاذ القرارات التسويقية الملائمة على نوعية المعلومات

 قياس هذا البعد من خلال الإجابة عن الأسئلة التالية :
ت لقراراااذ ما هو حجم المعلومات التي يجب على الشركة أن تحصل عليها لاتخ -

 التسويقية الملائمة ؟
 لسوق ؟لى اعما هي نوعية المعلومات التي يفضل أن تعتمدها الشركة للتعرف  -
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 كيف يمكن ضمان كفاءة القرار التسويقي ؟  -
 

 أداء العمليات التسويقية - 3 – 2 - 4
 ة .يمكن تحديدها من خلال دراسة فعالية و كفاءة العمليات التسويقي

 
 فاعلية العمليات التسويقية - 1 – 3 – 2 - 4

ف التي الوظائطة و كن تعريف عملية التسويق بأنها العملية التي تشمل كافة الأنشيم
تم قياس ي هلاك. لاستاتصاحب عملية تدفـــق السلعة أو الخدمة من مراكز الإنتاج حتى أماكن 

 هذا البعد من خلال  الإجابة عن الأسئلة التالية :
 افسةبالمن تصفيشركة في سوق ال ما هي أفضل طرق التسعير التي يمكن أن تعتمدها -
صف لتي تتاق اما هي السياسات التسويقية التي يفضل التركيز عليها في الأسو  -
 بالمنافسة ؟

مستوى   أعلىل إلىما هي السياسات الإعلانية التي يفضل أن تتبعها الشركة للوصو  -
 من الفاعلية لنشاط الإعلان ؟

ي للشركة لتنافساركز ا لأغراض تعزيز المما هي سياسات التوزيع التي يفضل استخدامه -
 و ضمان مكانتها السوقية ؟

 ما الطريقة المثلى لتخطيط وتطوير السلعة أو الخدمة ؟ -
 

 كفاءة العمليات التسويقية  - 2 – 3 – 2 -4
عد من خلال ذا الباس هتعتمد فاعلية الخطط والقرارات التسويقية على كفاءة تنفيذها. يتم قي

 سئلة التالية :الإجابة على الأ
 تسويقية ؟رات اللقرااهل تم استشارة كل من الموردين, العملاء والوسطاء عند اتخاذ  -
 ؟كفاءة بقية ما مدى تفويض السلطة للمرؤوسين لضمان اتخاذ القرارات التسوي -
 ؟كفءيجي التراتإلى التخطيط الاس ما هي أنواع الخطط التي يفضل وضعها للوصول -
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 مدى تكيـف التنظيــم مع تغيرات البيئـة – 4 – 2 – 4
عطيات لمجابته است تعتمد استمرارية التنظيم ومدى تحقيق لأهدافه على قدرته وكيفية

ئية لتطورات البيامواكبة ف.  البيئة التي يزاول فيها نشاطاتـه  أو التي تنوي العمل فيها مستقبلاً 
يرغب في  الذي  نظيمية الواجب على التوإحداث التغييرات المطلوبة, يعد من الأمور الأساس

 لية :ة التاسئلالحفاظ على مركزه التنافسي مراعاتها.  ولقياس هذا البعد يتم طرح الأ
اعية الاجتمية و ماذا يفضل أن تفعل الشركة, لضمان التكيف مع الظروف الاقتصاد -

 والتكنولوجية الحالية والمستقبلية؟
 ؟ التطور التكنولوجي المتسارع ماذا على الشركة أن تفعل في ضوء -
 ماذا على الشركة أن تفعل في حالة ندرة الموارد الطبيعية ؟ -
لذي لسوق ااطاق نما هي السياسات التي يفضل أن تتبعها الشركة في حال محدودية  -

 تعمل فيه حاليا ؟
ات القرار و نين إلى أي مدى تتفق الخطط والقرارات التسويقية للشركة مع القوا -

 كومية ؟الح
 

 خـاتمــة
ارة الحكيمة, إد لقيادة, ا التميز في الأداء هي محصلة كل من الإدارة الإستراتجية المحكمة

المزيد  ستقطابال و المورد البشري و ضمان مكانة سوقية من خلال ترسيخ مبدأ تقد يم الأفض
ابي وأثرها الإيج لتنظيمايمة قمن العملاء . يعتبّ تطوير ثقافة تجسد التميز  ضرورة أساسية لتعظيم 
لتنظيم و تي يتبناها اكة اللمشتر على المستفيدين والشركاء. ويمكن التعبير عنها في مجموعة من القيم ا

 ذلك بالتركيز على :
 إرضاء متلقي الخدمة أو السلعة؛ -
لبشرية نحو اوارد ه المالاهتمام برأس المال الفكري ممثلا في المورد البشري أي توجي -

النتائج و هداف يق الأالنتائج بتأهيل الموظفين ووضعهم أمام مسؤولياتهم في مجال تحقتحقيق 
 الملموسة المحددة سلفا؛ً

 ؛ لأجلاتبني فكر الإدارة الإستراتيجية في التنظيم أي التخطيط طويل  -
لنتائج ات حول راراالقيادة الملهمة وهي تلك التي تسعى لتحقيق النتائج باتخاذ ق -
 ائج.لتي تعتزم المؤسسة تحقيقها, والتركيز على تحقيق هذه النتالأساسية ا
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ة ترتب على كافتة, ويلثابففي القرن الحادي والعشرين, يعتبّ التغيير هو السمة الوحيدة ا
الدوام,  ة علىتغير التنظيمات أن تواصل الإبداع والتحسين للتمكن من مواجهة التحديات الم

 نافسية في ظلسارة تخعتبّ وبعكس ذلك فان الرضا بما هو قائم يوانتهاز الفرص المتعددة الأوجه. 
 ظروف المحيط الحالية المتغيرة بوتيرة متسارعة .

ما يتم  سرعان رديةفي إطار مجابهة التنظيمات لتحديات البيئة , فان الإنجازات الف
نما لمستمر.  وبياتحسين وال تهميشها إذا لم يرافقها إطار مؤسسي للإبداع الدائم والتعلم والتطور

ستمر اث التحول المهم إحدفردبميعتبّ القادة محركين فاعلين لعملية التغيير, إلا أنهم لا يستطيعون 
لى ن ثمة حاجة إية, فإلسوقالضروري لتحقيق أداء متميز. فإذا ما أريد للتنظيم أن يرسخ مكانته ا
ل الإبداع ن تواصت ألتنظيماإجراء تحسينات على كافة المستويات وفي مختلف الأوقات. وعلى ا

ف تقوم بها. ال وكيأعم والتعلم, كما يترتب عليها أن تستعرض باستمرار وتراجع ما تقوم به من
ديات ة التحواجهمليس من شك في أن التنظيمات التي تحقق ذلك هي في وضع جيد يمكنها من 

 الحالية,  وبالتالي تعتبّ ذات مراكز مؤهلة للتميز .
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 في رضا المستفيدين أثر جودة الخدمات الصحية المدركة
 غدادبدراسة استطلاعية لآراء عينة من المستفيدين في مستشفيات  

 
 قتيبة صبحي احمد الخيرو
 كلية الادارة والاقتصاد
 الجامعة المستنصرية

 العراق
 

 ملخص:
 
ه ه وحياة عائلتته وصحتم حياالخدمات الصحية من اهم الخدمات التي تقدم الى المواطن وذلك لانها تهتعتبّ    

تبّ من لمستفيد ( وتعاتهلك ) المس وتتمثل الخدمات الصحية بتلك المنافع المختلفة التي تقدمها الجهات الصحية الى
مات عديد من المنظدركت الن . واالاوقات والاماكالانشطة غير الملموسة التي تهدف الى اشباع الرغبات في مختلف 

قيق م تمكنها من تحذ ان عدالنمو ) المستشفيات ( ان رضا المستهلك ) المستفيد ( يمنحها مبّرا" قويا" للبقاء وا
هنة من تطور ت الرالتحدياذلك الرضا قد يجعلها عاجزة عن الاستمرار والمنافسة لفترة طويلة خاصة في ظل ا

 يرات في حاجاتك من تغبع ذلانتشار وتوسع المنظمات متعددة الجنسية كأداة من ادوات العولمة واتتكنولوجي و 
(  ) المستشفيات لمنظماتاعلى  ورغبات المستهلكين ) المستفيدين ( .ونتيجة لتلك التحديات وغيرها اصبح لزاما"

عى نحو كسب وان تس ظماتتلك المن ان تأخذ بعين الاعتبار مسألة رضا المستهلك ) المستفيد ( عما تقوم به
 رضاه وولاءه .  

ت, بســـبب ان المنظمـــا يعـــد تـــوفير المنـــافع الضـــرورية للمســـتهلك ) المســـتفيد ( هـــو القـــوة الموجهـــة لأنشـــطة
 ن قبله.رغوبة مالمستهلك سرعان مايغير توجهاته عندما تعجز المنظمة عن اتاحة المنتج او الخدمة الم

ودة الفعــال في يعــالجون في مستشــفيات بغــداد حــول مــدى تأثــير نظــام الجــمــريض  50اهــتم البحــث  راء 
 رضا وقناعة المرضى. 

Abstract 

Providing consumer benefits should be the driving force behind all 
organizations activities, because consumers soon complain when organization 

breaks down and their desired product or service is suddenly unavailable. 

The research is concerned with the views of 50 sick people  in the iraqi 

hospitals about the impact of  effective quality system in their satisfaction . 
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 المحور الاول : الجانب النظري
 : مفهوم الخدمة –اولا 

هناك العديد من التعاريف للخدمات والتي تناولها العديد من الباحثين والكتاب , فقد           
( الخدمة بأنها أي فعل او اداء يقدمه أحد الاطراف الى طرف Kotler , Turnerعرف )

آخر ويكون الاساس غير ملموس ولا ينسجم عنه تملك شيء ما وانتاجه قد يكون او لا يكون 
( , بينما عرف ) راشد (  Kotler , Turner , 1989:464نتج مادي ) مقرون بم

الخدمات بأنها اوجه نشاط غير ملموس تهدف الى اشباع الرغبات والاحتياجات عندما يتم 
تسويقها للمستهلك النهائي او المشتري الصناعي مقابل دفع مبلغ معين من المال ويجب ان 

( . وهناك تعريف )  261: 1980راشد , لاتقترن الخدمات ببيع منتجات اخرى ) 
Gronroos  يقول فيه ان الخدمة هي أي نشاط او سلسلة من الانشطة ذات طبيعة غير )

ملموسة في العادة ولكن ليس ضروريا" ان تحدث عن طريق التفاعل بين المستهلك وموظفي 
 , Gronroosل لمشاكل )الخدمة او الموارد المادية او السلع او الانظمة والتي يتم تقديمها كحلو 

( الخدمات بأنها عبارة عن منتوج غير ملموس يقدم فوائد Skinner( . وعرف )1994:45
ومنافع مباشرة للمستهلك كنتيجة لتطبيق واستخدام جهد او طاقة بشرية او آلية فيه على 

 , Skinnerاشخاص او اشياء معينة ومحددة , والخدمة لا يمكن حيازتها واستهلاكها ماديا" )
1995:631 . ) 

دف اساسا" عينة تهاق مفالخدمات اذا" هي منتجات غير ملموسة يتم التعامل بها في اسو        
لراحة اير من ب كبالى اشباع حاجات ورغبات المستهلك ) المستفيد ( وتساهم في توفير جان

ى الفرد ام عل ىمستو  على والاطمئنان والرعاية , كما تحقق نوعا" من الاستقرار الاقتصادي سواء
 مستوى المجتمع .

 خصائص الخدمة : –ثانيا 
 وهي : اهيميمكن تحديد السمات او الخصائص المميزة من خلال ما قدموه من مف

 سع غير ملموس: وهذا يعني ان الخدمة مجال نظري وا  Intangibilityاللاملموسية-1
(Coope & Edgwtt,1999:18اذا كان اشباع الحاجة وتلبية متطل ) كله تم بشيباتها

لحال هو كان ا  اذا الاكبّ شيء غير ملموس عندما يكون ما يشتريه المستهلك هو خدمة اما
 ( . 209: 1999عكس ذلك فأن وسيلة الاشباع في هذه الحالة ستكون سلعة ) المؤذن , 
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الصة ,  خ: الخدمة قد تكون خدمة   Heterogeneityمتغيرة الخواص -التنوع -2
حب قد يصاسة و ارة القانونية من دون ان تصاحبها سلعة مادية ملمو كالمساج والاستش

لعة مادية ستكون  و قدمستوى الخدمة المقدمة تقديم سلعة مادية كالسيارة او الكومبيوتر ا
يات ك مستو هنا دون ان يصاحبها أي مستوى من الخدمة كالصابون وبين هذين المستويين

 معيارية .تقل او ترتفع فيه الخدمة المصاحبة غير 
 
ة المستفيد : تنتج وتستهلك في آن واحد مع مشارك  Inseparabilityالتلازمية -3

 للعملية. 
 
واحد  ـتهلك في آن: لايمكن تخزين الخدمة اذ أنها تنتج وتس Perishabilityالتلاشي -4

(Prid , 2000:323 ان العديد من الخدمات ذات طبيعة هيلامية غير .)  لتخزينلقابلة 
ن درجة خر , انى آما زادت درجة اللاملموسية للخدمة , انخفضت فرصة تخزينها بمع, فكل

 يعة الفنائيةت الطبت ذاعدم اللاملموسية تزيد او ترفع من درجة الفنائية كثيرا" , فالخدما
سبيا" ننخفضة اع ملايمكن حفظها على شكل مخزون . وهذا ما يجعل تكلفة التخزين والايد

 نظمات الخدمية .او بشكل كامل في الم
 
ة تميز بين : ان عدم انتقال الملكية تمثل صفة واضح Ownershipltiteالملكية -5

لخدمة لفترة اتعمال باس الانتاج السلعي والانتاج الخدمي , وذلك لان المستهلك له فقط الحق
 معينة دون ان يمتلكها 

 
 جودة الخدمة : –ثالثا 

مور من الا صبحتنود الاشارة الى ان الخدمات ا قبل التطرق الى جودة الخدمات        
 ها :الضرورية في حياة الانسان وقد ازداد الطلب عليها لاسباب عديدة من

 النمو في فائض دخل الفرد . -1
 التطور التكنولوجي .  -2
 التغير في انماط الحياة .  -3
 زيادة التخصص في العمل .  -4
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دمات يزداد باستمرار , فقد بينت احدى وهناك دراسات عديدة اثبتت ان الطلب على الخ      
يمثل نسبة  1961الدراسات في المملكة المتحدة ان عدد العاملين في قطاع الخدمات كان عام 

%( ودراسة اخرى بينت 70يشكل نسبة ) 1993%( وزاد هذا العدد بحيث اصبح عام 47)
م الانفاق يعني زيادة حجم الانفاق على الخدمات الذي أخذ بالتزايد . ان هذا التزايد في حج

الطلب على الخدمات مما حدا بمنتجي الخدمات الى العمل على انتاج خدمات ذات جودة عالية 
حتى تستطيع المنافسة ) التي تولدت نتيجة الزيادة على طلب الخدمات ( وبالتالي تتمكن من 

 ( .  100:  1998ترويج تلك الخدمات والسيطرة على الاسواق ) معلا , 
( الى جـودة الخدمة على " انهـا قيـاس توقعات المستهلكين ) Teas , 1993:13ينظـر )      

المستفيدين ( المعيارية وان هذه التوقعات تمثل مستوى قياس في الاداء مستند الى التجربة السابقة " 
( الى ان جودة الخدمة تعني " خلو الخدمة من أي  Maidan , 1996 :210, ويشير ) 
اء انجازها وهذا الحكم يصدره الزبون بعد ادراكه الاداء الفعلي للخدمة " . ويتفق عيب في اثن

بعض الباحثين على انها ) قدرة الادارة على الوفاء بمطالب الزبون بالشكل الذي يتفق مع توقعاته 
 ( . 3:  1996ويحقق رضاه التام على الخدمة المقدمة له ) الطعامنة وعبد الحليم , 

 ( : Loveloek , 1999:91اك ثلاثة انواع من التوقعات ) هذا وهن     
: والتي تعكس الخدمة التي يعتمد الزبون بوجودها , والتي يمكن المنظمة ان  الخدمة المحتملة -1

 توردها وتحققها فعلا" .
 ول عليها التي الحصهلك في: وهي التوقعات المثالية التي تعكس رغبة المست الخدمة المرغوبة -2

 ان توردها .يجب 
 ن ان يقبل اوتي يمكدمة الوهي الحد الادنى المقبول من مستوى جودة الخالخدمة الملائمة :  -3

 يرضى بها الزبون من دون ان تسبب عدم رضاه .
 ثل بما يلي :( ان جودة الخدمات لها معايير تتم 100: 1999ويرى ) البصري ,    

 المعولية : مدى الاعتماد على الخدمة . -1
 سير : سهولة الحصول على الخدمة في الاوقات المناسبة .التي -2
 المصداقية : الوثوق في مقدم الخدمة . -3
 الامان : الابتعاد عن المخاطرة والشك . -4
 المعرفة : مدى معرفة المنظمة بحاجات الزبائن . -5
 .لبه الاستجابة : تمثل رغبة العاملين بتقديم الخدمة للزبون وتلبية مطا -6
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 دمة : تعبّ عن المهارات لدى العاملين .كمال او كفاية الخ -7
 الترحاب واللياقة . -8
 الاتصال . -9

 ملموسية الخدمة .  -10
 

 أهمية جودة الخدمة الصحية : –رابعا 
شكل عام ففي دمات بالخ اسهمت التغيرات الحاصلة في انماط الحياة في توسيع اهمية قطاع      

%( من مجموع قوة 40الى مايقارب ) السنين الاربعين الاخيرة تضاعف عدد النساء العاملات
%( في 40ن )مالعمل وتتراوح اعمارهن من السادسة عشر فما فوق ويسهمن بنسبة تقترب 

لك النساء ( وفي مقابل ذلك زادت حاجات ت Heshett , 1997:31-32الدخل المنزلي )
ذا ما الطبية لهن وهو ونية لقاناالى من يرعى اطفالهن والمساعدة في الخدمات المنزلية وتقديم الخدمة 

قدمها تالتي  دماتساعد في ازدهار الخدمات وانتشارها وزيادة الطلب عليها ولا سيما الخ
عليها اكثر  الطلب  اصبحالتي…. ( المنظمات الخدمية ) كالمطاعم , الصيانة , تأجير المعدات , 

حت عملية لك اصبذت لمن الخدمات الاستهلاكية , وتتنافس العديد من الشركات لتقديم الخدما
من دائرة ضشركات ء الالاهتمام بجودة الخدمة من الامور الحساسة جدا" والمهمة في ضمان بقا
 الطلب عليها يزداد التيو المنافسة وتحتل الخدمة الصحية دورا" مهما" في حياة الفرد والمجتمع 

ة الافراد ل مباشر بحيابط بشكترت بأستمرار على الرغم من انها تتميز بالدقة والتعقيد والمخاطرة لانها
ضية بجودة دمة مر يم خوقد شهدت الخدمة الصحية تطورا" وتوسعا" وتنافسا" شديدا" سعيا" لتقد
 هيكل ساهم فيتحية عالية تحقق توقعات المريض , ومن هذا يظهر ان اهمية جودة الخدمة الص

معارفه وهذا بائه و أقر  عندادراكات المريض مطابقة لتوقعاته بما يخلق حالة الرضا عنده وكذلك 
 سيساهم في تحقيق سمعة جيدة وحسنة للمنظمة الصحية . 

 
 رضا المستهلك ) المستفيد ( : –خامسا 
ادركت العديد من المنظمات ان رضا المستهلك ) المستفيد ( يمنحها مبّرا" قويا" للبقاء         

جزة عن الاستمرار والمنافسة لفترة والنمو اذ ان عدم تمكنها من تحقيق ذلك الرضا قد يجعلها عا
طويلة خاصة في ظل التحديات الراهنة مع تطور تكنولوجي سريع وانتشار وتوسع المنظمات 
متعددة الجنسية كأداة من ادوات العولمة وما تبع ذلك من تغيرات في اذواق وحاجات ورغبات 
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ظمات ) المستشفى ( ان تأخذ المستهلكين . ونتيجة لتلك التحديات وغيرها اصبح لزاما" على المن
بعين الاعتبار مسألة رضا المستهلك ) المستفيد ( عما تقوم به تلك المنظمات وان تسعى نحو  

 كسب رضا وولاءه . 
عليه يمكن تعريف رضا المستهلك بأنه "محددا أساسيا لمدى اقبال المستهلك على 

سـلبية او الحياديـة تجـاه تـلك منتجات وخدمات المنظمة في ضوء الاتجاهـات الايجابيـة او ال
 )( . وقد اشار  Trawick & Swan , 1981:25المنتجـات والخدمات " )

SMART )  على انه قدرة المنظمة على جذب والاحتفاظ بالمستهلكين وتعزيز العلاقة معهم
(SMART , 2000:1 وأكد . )(Stanton)  بأنـه مقارنـة توقعـات المســتهلك بالتطـورات

 ( .  Staton , 1997:271طة بالخدمـة التـي قدمـت اليـه ) المرتب
 نظمة كن الميمياس عليـه يمكـن القـول ان رضـا المسـتهلك ) المستفيد ( يعـد مق       

 ) المستفيد (ستهلكت الم) المستشفى ( لمعرفة مدى تطابق اداء المنظمة ) المستشفى ( مع توقعا
يا" وسعيدا" " وراضتهجاأن المستهلك ) المستفيد ( يكون مبفكلما كان الاداء يفوق التوقعات ف

ساس نمو افيد ( لمستوالعكس في حالة ضعف الاداء في التوقعات حيث يعتبّ رضا المستهلك ) ا
كين فعل المستهل ثل رديملا  المنظمة ) المستشفى ( واستمرار عملها على المدى الطويل اذ ان الرضا

 .شفى ( لمستال رد فعل المجتمع ككل تجاه المنظمة ) ) المستفيدين ( فقط وانما يمث
 

 المحور الثاني : منهجية البحث
 

 مشكلة البحث -اولا 
حياة افراد  ما" من" مهتأخذ الخدمات الصحية المقدمة الى المرضى من المستشفيات جانبا      

 هم .المجتمع لا سيما المرضى منهم , لان تلك الخدمات ترتبط بصحتهم ومصير 
اد عض ابعبء على من خلال ذلك سعى البحث الى بلورة المشكلة من خلال تسليط الضو       

 ن ( .ستفيديالم ومبادئ الجودة المدركة ومحاولة معرفة مدى تأثيرها على رضا المرضى )
 اهداف البحث -ثانيا 
 يهدف البحث الحالي الى الآتي :      

ائج التي ل النتن خلاممن المستفيد في رضاه التعرف على تأثير بعض ابعاد الجودة المدركة  -1
 سيفرزها هذا البحث .
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ء شد به المدرا" يستر لميامحاولة تقديم انموذج مستنبط من الادبيات , يمكن ان يكون دليلا" ع -2
ودة جتوى والكادر الصحي العامل في المستشفيات لتقديم خدمات صحية تتمتع بمس

 مرغوب من المستفيدين . 
 لبحثأهمية ا -ثالثا 
 يكتسب البحث اهميته بسبب :      
ا مفيد من خلال المست ركهاانه يسلط الضوء على عدد من الابعاد والمبادئ للجودة التي يد       

د من خلال لمستفيضا ايقدم اليه من خدمات صحية , ومن ثم التعرف على الآثار المترتبة في ر 
 دى ادراكه لها .النظرة التي ينظر بها الاخير على تلك الابعاد وم

 
 

 انموذج البحث -رابعا 
ذات العلاقة بالبحث الحالي , التي جرى  )*(تأسيسا" على التأطير النظري للمتغيرات      

( الآتي 1تفصيلها في ضمن المحور النظري , جرى بناء انموذج البحث الافتراضي الموضح بالشكل )
: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
ة : جرى اعتماد اربعة معايير للجودة في البحث الحالي وهي الجهود المبذول ملاحظة  )*(

للحصول على الخدمات وهي تمثل معيار التيسير ، والثقة بجودة الخدمات الصحية وهي 
تعبر عن معيار المصداقية ، والسرعة في تقديم الخدمات الصحية وتعبر عن معيار 

 ، والتعامل الجيد مع المستفيد وتعبر عن معيار الترحاب واللياقة . الاستجابة
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 لافتراضي( انموذج البحث ا1شكل )
 

 فرضيات البحث -خامسا 
 يسعى انموذج البحث الى اختبار الفرضيات الآتية :         

 الفرضية الرئيسة : 
ات ول على الخدمة للحصبذوللا تؤثر جودة الخدمات الصحية المدركة ) الجهود الم                

يد يد مع المستفمل الجلتعا, ا, الثقة بجودة الخدمات الصحية , السرعة في تقديم الخدمات الصحية 
 ( في رضا المستفيد .

 وتنبثق عنها الفرضيات الفرعية الآتية :            
 : الفرضية الفرعية الاولى -

ا المستفيد .لا تؤثر الجهود المبذولة للحصول على الخدمات في رض                  
 الفرضية الفرعية الثانية : -

يد .بجودة الخدمات الصحية في رضا المستفلا تؤثر الثقة                   
 الفرضية الفرعية الثالثة : -

ستفيد .لا تؤثر السرعة في تقديم الخدمات الصحية في رضا الم                  
 

 جودة الخدمات الصحية المدركة

الجهود المبذولة 
للحصول على 

 الخدمات

الثقة بجودة 
الخدمات 
 الصحية

السرعة في 
تقديم الخدمات 

 الصحية

التعامل الجيد 
 مع المستفيد

 

 رضا المستفيد
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 الفرضية الفرعية الرابعة : -
 د .لا يؤثر التعامل الجيد مع المستفيد في رضا المستفي                

 
 لاستبانةهيكل استمارة ا -سادسا 
نات اللازمة البيا على جرى في هذا البحث استخدام اسلوب استمارة الاستبانة للحصول         

 ( التالي وصفا" لفقراتها :1لانجاز البحث , وفي الجدول )
  هيكـل الاسـتبانة (1جدول )

 العبارات رموز الاسئلة متغيرات فرعية متغيرات رئيسة
 
 
 
 

* جودة الخدمات 
 دركةالصحية الم

الجهود المبذولة  -
للحصول على 

 الخدمات

X1  يهتم المريض بالحصول على الخدمة الصحية من
ت داالمستشفى بدلا" من تحمله عناء مراجعة العيا

 الخاصة للطبيب المعالج .
X2 ن يعتبّ مستوى اجور الخدمات الصحية المقدمة م

ة الالمستشفى عامل مهم لجذب او طرد المريض في ح
 ض او الارتفاع .الانخفا

X3 لىيعد الالتزام بتطبيق ضوابط دخول الزائرين ا 
 لاقةع المستشفى من قبل ادارتها محل اعتبار مهم له

 براحة المريض .
الثقة بجودة  -

 الخدمات الصحية
X4 دية عتعتبّ النظافة وضمان عدم انتشار الامراض الم

 عوامل لابد من توفرها في المستشفى .
X5  يدية باالمريض ان يتم اجراء العمليات الجراحييفضل 

اطباء اختصاصين على اجراءها بايدي الاطباء 
 المقيمين او المتدربين .
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 العبارات رموز الاسئلة متغيرات فرعية متغيرات رئيسة
  X6 (عينين الم ن )يهتـم المريض بشكل واسـع بالتــزام العامليـ 

 بيبالتي حددها الط في المستشفى باعطاءه الادوية
 . حيةالمعالج وعدم استبدالها بادوية منتهية الصلا

السرعة في تقديم  -
 الخدمات الصحية

X7 ر ستميعد توفر سيارات الطوارئ في المستشفى بشكل م
ن مار عتبمن اهم الاولويات التي ينبغي اخذها بعين الا

 قبل ادارة المستشفى .
X8 قاتلاو اصين ولا سيما في يعتبّ تواجد الاطباء المتخص 

 الحرجة من اهم ما يحتاجه المريض حينها .
X9  قت ي و أيكون توفر وسائل استدعاء الطبيب المعالج في

 حيةلنايحتاجه المريض من حيث سرعتها وجاهزيتها من ا
ى تشفلمساالفنية امرا" لابد من مراعاته من قبل ادارة 

 باستمرار .
التعامل الجيد مع  -

 يدالمستف
X10  ة حينايعد اهتمام ادارة المستشفى باجواء الغرف من

هم ن امالتهوية والتكييف والتدفئة وبياضات الاسررة 
 الامور التي يحتاجها المريض .

X11 ة وعيبن ينبغي قيام ادارة المستشفى بالاهتمام الواسع
 الغذاء المقدم للمرضى .

X12 ينالعامل يسعى المريض للحصول على تعاطف عالي من 
 في المستشفى بمختلف المستويات .

 
 
 

 * رضا المستفيد

X13 ل يساهم تذليل كافة الصعوبات والتعقيدات من قب
العاملين في المستشفى امام حصول المريض على 

 الخدمات الصحية التي يحتاجها في ارتياحه.
X14  يؤدي الاطمئنان لمستوى جودة الخدمات الصحية

لك ى الى جذب المريض لتلقي تالمقدمة من المستشف
 الخدمات .
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X15 مة كلما كان وقت انتظار المريض للحصول على الخد
 ه .فاءشالصحية التي يحتاجها اقل كلما ادى الى سرعة 

X16 مع طبييؤدي اظهار التعاطف الواسع من قبل الكادر ال 
 المريض الى رد فعل ايجابي لدى الاخير .

 
 عينة البحث -سابعا 
افظة بغداد في مح تفيدين (تناول هذا البحث بالعرض والتحليل دراسة مجتمع المرضى ) المس       

 محافظة فيشفيات مست , وقد جرى اختيار عينة عشوائية قوامها خمسين مريض ممن ارتادوا خمسة
مستشفى ان , و لنعمبغداد ) المستشفى العام في مدينة الطب , ومستشفى الكرخ , ومستشفى ا

ر ا اربعة لم يجنة منهستبااية العام , ومستشفى العلوية ( , وقد جرى توزيع ستون استمارة الكاظم
ة الاحصائية لمعالجرت اجاعادتها وستة استمارات كانت مهملة وغير صالحة للتحليل , وعليه فقد 

 لخمسون استمارة استبانة فقط .
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 لمحور الثالث : عرض وتحليل نتائج البحثا
 عرض نتائج  البحث -ولا ا

 انة :( ادناه يعرض اجابات عينة البحث ازاء اسئلة الاستب2الجدول )       
 (2جدول )

 التوزيع التكراري والنسبي والوسط الحسابي والانحراف المعياري 
  لاجابات المستفيدين عينة البحث

رمز المؤشر 
في استمارة 
 الاستبانة

  مقياس الاجابة
الوسط 
 الحسابي

 
لانحراف ا

 المعياري
5 4 3 2 1 

 اطلاقا" نادرا" احيانا" غالبا" دائما"
 % ت % ت % ت % ت % ت

X1 18 36.
00 

20 40.
00 

7 14.
00 

5 10.
00 

- - 4.020 0.958 

X2 12 24.
00 

21 42.
00 

12 24.
00 

4 8.0
0 

1 2.0
0 

3.780 0.975 

X3 13 26.
00 

25 50.
00 

10 20.
00 

2 4.0
0 

- - 3.980 .7950  

X4 17 34.
00 

17 34.
00 

11 22.
00 

5 10.
00 

- - 3.920 0.986 

X5 8 16.
00 

23 46.
00 

11 22.
00 

6 12.
00 

2 4.0
0 

3.580 1.032 

X6 10 20.
00 

27 54.
00 

6 12.
00 

5 10.
00 

2 4.0
0 

3.760 1.021 

X7 18 36.
00 

16 32.
00 

9 18.
00 

7 14.
00 

- - 3.900 1.055 
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X8 21 42.
00 

17 34.
00 

7 14.
00  

4 8.0
0 

1 2.0
0 

4.060 1.038 

X9 12 24.
00 

27 54.
00 

7 14.
00 

4 8.0
0 

- - 3.940 0.843 

X10 11 22.
00 

27 54.
00 

7 14.
00 

4 8.0
0 

1 2.0
0 

3.860 0.926 

X11 16 32.
00 

23 46.
00 

8 16.
00 

3 6.0
0 

- - 4.040 0.856 

X12 13 26.
00 

25 50.
00 

10 20.
00 

1 2.0
0 

1 2.0
0 

3.960 0.865 

X13 31  26.
00 

21 42.
00 

9 18.
00 

6 12.
00 

1 2.0
0 

3.780 1.036 

X14 14 28.
00 

20 40.
00 

10 20.
00 

4 8.0
0 

2 4.0
0 

3.800 1.069 

X15 7 14.
00 

26 52.
00 

15 30.
00 

2 4.0
0 

- - 3.760 0.744 

X16 8 16.
00 

21 42.
00 

12 24.
00 

7 14.
00 

2 4.0
0 

3.520 1.054 

 
 اصل جمع معدل وتعد اجابات ايجابية اما ح 5و  4: يؤخذ حاصل جمع الحقلين  ملاحظة

 دم التأكد .الى ع 3تعد اجابات سلبية ويشير معدل اجابات الحقل  2و  1الحقلين 
 

 اختبار انموذج الدراسة وفرضياته –ثانيا 
ضيات ت الفر غيراجرى اختبار فرضيات البحث من خلال قياس علاقة الارتباط بين مت      

تغيرات ملنفس  عتمدة الخطية وتحديد تأثير متغير مستقل في متغير مفضلا" عن قياس العلاق
 الفرضيات وكما يلي :
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 : اختبار الفرضية الفرعية الاولى للفرضية الرئيسة -1
لــى ولــة للحصــول عد المبذيظهــر اختبــار الارتبــاط ان قيمــة معامــل الارتبــاط بــين الجهــو               

( وهـي 1.87المحسـوبة ) (T)( , وبلغـت قيمـة 0.261الخدمة وبين رضا المسـتفيد بلغـت )
ذين هـــيـــة بـــين اصـــغر مـــن قيمتهـــا الجدوليـــة , ممـــا يـــدل علـــى عـــدم وجـــود علاقـــة ارتبـــاط معنو 

 المتغيرين .
لاولى صـحيحة الفرعيـة اومن خلال اختبار الانحدار الخطـي البسـيط تبـين ان الفرضـية              

ا يعـــني قبـــول مـــن قيمتهـــا الجدوليـــة وهـــذ ( وهـــي اصـــغر3.50( المحســـوبة )Fاذ بلغـــت قيمـــة )
 ل على الخدمةة للحصو فرضية العدم هذه ورفض الفرضية البديلة أي ) لا تؤثر الجهود المبذول

سـتوى دلالـة عنـوي بممفي رضا المستفيد ( وتبين ان انموذج الانحدار الخطي البسـيط كـان غـير 
 %( ..86( لهذه العلاقة )2R( وكانت قيمة معامل التحديد )0.067)

 : اختبار الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسة -2
 ت الصــحية وبــينالخــدما يوضــح اختبــار الارتبــاط ان قيمــة الارتبــاط بــين الثقــة بجــودة              

صــغر مــن ( وهــي ا1.81المحســوبة ) (T)( , وبلغــت قيمــة 0.253رضــا المســتفيد بلغــت )
 تغيرين .ذين المقة ارتباط معنوية بين هقيمتها الجدولية , مما يدل على عدم وجود علا

مـة ة اذ بلغـت قييـة صـحيحومـن خـلال اختبـار الانحـدار تبـين ان الفرضـية الفرعيـة الثان             
(F( المحسوبة )وهي اصغر من قيمتهـا الجدوليـة وهـذا يعـني قبـول ف3.29 )ه رضـية العـدم هـذ

 تفيد ( وتبينضا المسر مات الصحية في ورفض الفرضية البديلة أي ) لا تؤثر الثقة بجودة الخد
( وكانـت قيمـة 0.076ان انموذج الانحدار الخطي البسـيط كـان غـير معنـوي بمسـتوى دلالـة )

 %( .6.4( لهذه العلاقة )2Rمعامل التحديد )
 
 : اختبار الفرضية الفرعية الثالثة للفرضية الرئيسة -3

لصـحية ديم الخدمـة اة في تقـرتباط بـين السـرعيبين اختبار الارتباط ان قيمة معامل الا              
هــي اكــبّر و ( 4.76المحســوبة ) (T)( , وبلغــت قيمــة 0.566وبــين رضــا المســتفيد بلغــت )

 غيرين.ين المتمن قيمتها الجدولية , مما يدل على وجود علاقة ارتباط معنوية بين هذ
ية الفرعيـــة الثالثـــة غــــير ومـــن خـــلال اختبـــار الانحــــدار الخطـــي البســـيط تبـــين ان الفرضــــ             

( وهي اكبّ من قيمتها الجدوليـة وهـذا يعـني 22.67( المحسوبة )Fصحيحة اذ بلغت قيمة )
رفض فرضية العدم هذه وقبول الفرضية البديلة أي ) تـؤثر السـرعة في تقـديم الخدمـة الصـحية 
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ى دلالـــة في رضـــا المســـتفيد ( وتبـــين ان انمـــوذج الانحـــدار الخطـــي البســـيط كـــان معنـــويا" بمســـتو 
 %( .32.1( لهذه العلاقة )2R( وكانت قيمة معامل التحديد )0.000)

 : اختبار الفرضية الفرعية الرابعة للفرضية الرئيسة  -4
د وبـين د مـع المسـتفيمـل الجيـيظهر اختبار الارتباط ان قيمة معامل الارتباط بـين التعا              

كـــبّ مـــن ( وهـــي ا 4.02لمحســـوبة )ا (T)( , وبلغـــت قيمـــة 0.502رضـــا المســـتفيد بلغـــت )
 ن .لمتغيرياقيمتها الجدولية , مما يدل على وجود علاقة ارتباط معنوية بين هذين 

 حيحة اذ بلغـتصـعـة غـير ومن خلال اختبار الانحدار اتضح ان الفرضية الفرعيـة الراب             
فض فرضية العـدم ر ( وهي اكبّ من قيمتها الجدولية وهذا يعني 16.15( المحسوبة )Fقيمة )

ين سـتفيد ( وتبـرضـا الم هذه وقبول الفرضية البديلة أي ) يـؤثر التعامـل الجيـد مـع المسـتفيد في
عامـــل التحديـــد ( وكانـــت قيمـــة م0.000ان انمـــوذج الانحـــدار كـــان معنـــويا" بمســـتوى دلالـــة )

(2R( لهذه العلاقة )25.2. )% 
 : اختبار الفرضية الرئيسة -5

ة لصـحية المدركـالخـدمات االارتباط ان قيمة معامل الارتباط بين جـودة  يظهر اختبار              
ســـرعة في ة , وال) الجهـــود المبذولـــة للحصـــول علـــى الخدمـــة , والثقـــة بجـــودة الخـــدمات الصـــحي

( 0.574غت )تفيد بلتقديم الخدمة الصحية , والتعامل الجيد مع المستفيد ( وبين رضا المس
ا يدل على وجود ( وهي اكبّ من قيمتها الجدولية , مم4.86المحسوبة ) (T), وبلغت قيمة 

 علاقة ارتباط معنوية بين هذين المتغيرين .
ير صـحيحة غـلرئيسـة اومن خلال اختبار الانحـدار الخطـي البسـيط اتضـح ان الفرضـية              

ذا يعــني رفــض ( وهــي اكــبّ مــن قيمتهــا الجدوليــة وهــ23.59( المحســوبة )Fاذ بلغــت قيمــة )
حية المدركة )الجهود تؤثر جودة الخدمات الص [ة العدم هذه وقبول الفرضية البديلة أي فرضي

قـديم الخدمـة عة في تالمبذولة للحصول على الخدمة , والثقة بجودة الخدمات الصحية , والسـر 
نموذج الانحدار الخطي اوتبين ان  ]الصحية , والتعامل الجيد مع المستفيد ( في رضا المستفيد 

( لهــذه 2R) ( وكانــت قيمــة معامــل التحديــد0.000كــان معنــويا" بمســتوى دلالــة )  البســيط
 %( .32.9العلاقة )
 : لمتغيرات سابقة الذكر( الآتيين يوضحان العلاقات التأثيرية ل4( و )3والجدولين )            
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(3جدول )  
 اختبار تأثير ابعاد جودة الخدمات الصحية المدركة في رضا المستفيد

غير المت
 المعتمد

قيمة ثابت  المتغيرات المستقلة ت
 aالانحدار

 معامل
B 

معامل 
التحديد

2R 

 قيمة
F 

 قيمة
P 

 نوع الاثر

 
 

 رضا
 المستفيد

الجهود المبذولة  1
 للحصول على الخدمة

 غير معنوي 0.067 0.50 6.8% 0.312 2.49

الثقة بجودة الخدمات  2
 الصحية

 يغير معنو  0.076 3.29 6.4% 0.227 2.86

السرعة في تقديم  3
 الخدمة الصحية

 معنوي 0.000 22.67 32.1% 0.519 1.66

التعامل الجيد مع  4
 المستفيد

 معنوي 0.000 16.15 25.2% 0.532 1.61

  
(4جدول )  

 اختبار تأثير جودة الخدمات الصحية المدركة في رضا المستفيد
المتغير 
 المعتمد

قيمة ثابت  المتغير المستقل
 aالانحدار

 معامل
B 

معامل 
Rالتحديد

2 

 قيمة
F 

 قيمة
P 

 نوع الاثر

 رضا
 المستفيد

جودة الخدمات الصحية 
 المدركة

0.488 0.827 32.9%  23.5
9 

0.00
0 

 معنوي

 
 المحور الرابع : الاستنتاجات والتوصيات

 
 الاستنتاجات : –اولا 

فرضيات و نموذج ا بارمن خلال استعراض الجانب النظري , وتحليل النتائج واخت             
 البحث , توصل الباحث الى الاستنتاجات الآتية :
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ى حية علالص هناك تزايد ملحوض باستمرار للطلب على الخدمات بشكل عام والخدمات -1
 وجه الخصوص كونها ترتبط بحياته ومستقبله .

يمكن ان  لتاليا وباترتبط الخدمات الصحية كغيرها من الخدمات بمعايير عدة تحكم جودته -2
 ثل اسس للمنافسة تركز عليها المنظمات المقدمة للخدمة .تم

ادراكه  ن خلالمدمة يعد المستفيد ) المريض ( افضل من يقيم جودة الخدمات الصحية المق -3
تمر ضاه تسدم ر لجودتها , اذ من خلال حكمه وقناعته المتمثلة برضا المستفيد او ع

 .المستشفيات في البقاء او تخرج من دائرة المنافسة 
بب ة , بسقدميتحسس المستفيد ) المريض ( بما يدركه من جودة الخدمات الصحية الم -4

 د .العلاقة المعنوية بين جودة الخدمات الصحية المدركة ورضا المستفي
من  ة , تبين ذلكالخدم على لايهتم المستفيد بمعيار الجودة المتعلق بالجهود المبذولة للحصول -5

عد المستفيد مستعليه فو د , بين المعيار المذكور ورضا المستفي خلال انعدام العلاقة المعنوية
 لبذل جهود كبيرة في سبيل الحصول على خدمات صحية ذات جودة عالية 

ن ظروف صعبة مر به ا يململاينشغل المستفيد كثيرا" بالموثوقية بجودة الخدمة الصحية نظرا"  -6
لثقة , اقدما" مهم ساعديهم مانحيتطلع فيها الى الشفاء ومسلما" حياته بيد الاطباء وم

الخدمات  بجودة لثقةوهذا ما فسرته نتائج البحث من خلال عدم وجود علاقة معنوية بين ا
 الصحية ورضا المستفيد .

ا المستفيد  داد رض يز تؤدي السرعة في تقديم الخدمة الصحية الى رضا المستفيد , وبالتالي -7
 كلما كان تقديم الخدمة الصحية اليه اسرع .

حية , اذ ات الصلخدمايتطلع المستفيد ) المريض ( الى تعاملا" جيدا" معه من قبل مقدمي  -8
 يساهم التعامل الانساني الجيد مع المستفيد برضاه وشفاءه .

 
 : التوصيات –ثانيا 

لتوصيات ادد من ث بعفي ضوء ما تم التوصل اليه من استنتاجات , يتقدم الباح             
 : وعلى النحو الآتي

م الطلب امامه تيحهايوصي الباحث ادارات المستشفيات بالمبادرة باستغلال الفرص التي ي -1
 المتزايد على الخدمات الصحية .

ة الخدمات ير جودمعاي يقترح الباحث قيام ادارات المستشفيات بالتركيز على كل او جزء من -2
 . افسيةالصحية وتقديم خدمات صحية تتمتع بجودة عالية بحيث تحقق مزايا تن
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واعتبارهم  يدين (لمستفايرى الباحث ضرورة قيام ادارات المستشفيات بالتوجه نحو المرضى )  -3
مرار باست الهدف الاسمى لتلك المستشفيات من خلال اشباع حاجاتهم وكسب رضاهم

 تها .خدما واقتناع المستشفيات بأن المرضى يمثلون الفيصل في الحكم على جودة
ذب الية تجودة عستشفيات بالقيام بتطوير خدمات صحية ذات جيوصي الباحث ادارات الم -4

ية لوضوح والاهماتي من ة والانتباه المستفيدين آخذين بنظر الاعتبار المعايير الملائمة للجود
… والامان  قية ,بحيث تكون اكثر ادراكا" من قبل المستفيدين كالاستجابة , والمصدا

 وغيرها .
ت بالاسراع ستويافة المستشفيات بتحفيز وحث منتسبيها في كايقترح الباحث قيام ادارات الم -5

ؤدي الى يا بما قديمهتفي تقديم الخدمات الصحية لمن يطلبها وعدم التباطؤ او التلكؤ في 
جد ئ وتوالطوار ارضاهم من خلال توفير كافة المستلزمات الضرورية لذلك مثل سيارات 

 .الاطباء باستمرار وتوافر وسائل الاتصال بهم 
لمستفيدين ايد مع  الجيرى الباحث ضرورة التزام مقدمي الخدمات الصحية بالتعامل الانساني -6

لملائمة في جواء ا الاواشعارهم باستمرار بأن الجميع في خدمتهم من خلال الاهتمام وتوفير
 .  الغرف وتقديم الطعام الجيد والتعاطف العالي مع المستفيديم
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 جودة التعليم من منظر اسلامي 

 د. اسماعيل شندي    د.محمد عبد الفتاح شاهين
 جامعة القدس المفتوحة 

 ينطسلف
 ملخص :

اتقانـه و  وويد التعلـيم تجؤكد على تهدفت  الدراسة الى استنباط المعايير التربوية النابعة من الفكر الاسلامي و التي 
ة مــــاء التربيــــت علاجتهــــادا ذلــــك بالاســــتناد الى القــــرآن الكــــريم و الاحاديــــث النبويــــة الشــــريفة و أقــــوال الصــــحابة, و
 :المسلمين حتى القرن الثامن الهجري, و ذلك للاجابة عن أسئلة الدراسة الرئيسة و هي

 ما المفهوم الاسلامي لجودة التعليم و متطلبات تحقيقها ؟
 التالية:أهمها و قد أوضحت الدراسة النتائج الاساسية 

ق الاتقان, و تحقيق ذلك مرهون بأمانة العمل ( ذهب الاسلام الى ما هو أبعد من مفهوم الجودة الى تحقي1      
و الاخلاص فيه, و التأكيد على المسؤولية الفردية, و ضرورة توفر المعرفة و الخبّة, مع التأكيد على ان الاتقان 

 البشري يقتضي أداء العمل بأمانة و دون تفريط او تقصير بحيث لا يبقى فيه قول لقائل.
رة ة الـــتعلم  وإثالـــى اســـتمراريهـــداف في واقعيتهـــا و شمولهـــا و توازنهـــا و تأكيـــدها ع( تركـــزت معـــايير جـــودة الا2      

كيـد تأمـع ضـرورة ال سـتقبلية,التفكير العلمي والبحث والاستقصاء مع الحـرص علـى ضـرورة مراعـاة الـدافع والنظـرة الم
 على مباديء العدل والمساواة واحترام انسانية الانسان.

ارتباطـــــه  و توازنـــــه و معـــــايير جـــــودة المحتـــــوى التعليمـــــي, تركـــــزت في شمـــــول المحتـــــوى ( أوضـــــحت الدراســـــة أن3      
تجدات و  المحتوى للمس ع مراعاةبالاهداف و مراعاته لقدرات و استعدادات المتعلمين و ربط المحتوى ببيئة المتعلم م
مراعـــاة  تفادة منهــا مـــعلفــة للاســـالمتغــيرات و التطـــورات الــتي تحـــدث في المجتمــع و توجيـــه المـــتعلم لمصــادر الـــتعلم المخت

 عض.اتها بعضها بباً لعلاقخصائص التكرار, و إعطاء الامثلة و تتابع طرح الخبّات التعليمية بصورة متدرجة وفق

 مقدمة:
  لقرآن الكريمدة من اتقوم التربية الإسلامية على مبادئ الدين الإسلامي الحنيف, المستم

 سلامي .لعصر الإابعين واجتهادات علماء التربية في والسنة النبوية وأقوال الصحابة والتا
ومن هذا المزيج المتكامل المتوازن استمدت التربية الإسلامية أهدافها وعناصرها وأساليبها 
ومناهجها, ضمن منظومة متكاملة, اتصفت بالتوازن والشمول والترابط في علاقة الإنسان بالكون 

ة تفاعــل مســتمر, مــا دامــت الحيــاة علــى الأرض, لهــذا فــإن والحيــاة, والــتي نظمهــا الإســلام في علاقــ
التربية الإسلامية تشكل محصلة لعلاقات التفاعل بين الإنسان والكون والحياة, وبهـذا تكـون التربيـة 
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عملية بنـاء وتوجيـه للإنسـان بغيـة الوصـول بـه إلى مرحلـة النضـج والكمـال, لهـذا جـاءت الرسـالات 
يـاء مـن أجـل إنقـاذ الإنسـان وبنائـه روحيـاً وفكـرياً وجسـدياً, في إطـار السماوية, وتتابع الرسل والأنب

من التوازن يمكنه من أداء رسالته والقيام بدوره الاستخلافي على هـذه الأرض موفقـاً بـين متطلبـات 
وقولـه:  ( 165الأنعـام, وهو الذي جعلكـم خلائـف  الأرض" ) الدارين مصداقاً لقوله تعالى: " 

 .(62) النمل, رض" ." ويجعلكم خلفاء الأ

تماعيــــــة لـــــذلك كانـــــت رســــــالة الإســـــلام واضــــــحة في تناولهـــــا لكـــــل منــــــاحي الحيـــــاة الاج
لكتـاب مـن فرطنا فــي ا مـالى:" والاقتصادية والثقافية والروحية والتربوية والعلمية مصداقاً لقوله تعـا

 (.38". ) الأنعام شـيء

ن مبادئهــا مبــدأ مــ لقــويم, ففــي كــلفرســالة الإســلام رســالة إعــداد وتربيــة وبنــاء الإنســان ا
نســان في صــية الإتسـعى لبنــاء الـذات والكيــان الإنســاني, مـع الحــرص علـى تنميــة كافــة جوانـب شخ

مــل مرتبطــة بالع لا أنهــاأبهــى صــورة رسمهــا ج عــز وجــل, وهــذه الرســالة التربويــة مــا كانــت لتكــون لــو 
تـه نسـاني إلى قمكمـال الإلأجـل بلـوا الوالبناء الفعلـي لتحقيـق سـعادة الإنسـان في الـدنيا والآخـرة, 

رتبـــة الكمـــال ن إلى مقـــولًا وعمـــلًا, ورغـــم أن الكمـــال   وحـــده إلا أن المطلـــوب الوصـــول بالإنســـا
 (.178,  1999باعتباره خليفة ج علـى الأرض. ) العمايرة 

لب اعتباره ط دءاً منوقد ربط الإسلام بين كافة جوانب العملية التربوية في سياق فريد ب
طلب : " -ه وسلمصلى ج علي–العلم فريضة على كل مسلم ومسلمة مصداقاً لقول سيدنا محمد 

ضـل العلـم فين كـذلك " وانتهاءً بدعوته لنشـره وتعميمـه, وبـعلى كل مسلم ومسلمة العلم فريضة
يرفـع : " -تعـالى–قولـه (. و 28) فـاطر  العلمـاء" إنمـا ششـى الله مـن عبـاده: " -تعـالى–في قوله 

 (.11" ) المجادلة  الذين آمنوا منكم والذين أوتـوا العلــم درجاتالله

-كــذلك أتــت الأحاديــث الشــريفة مؤكــدة علــى مــا ورد في القــرآن الكــريم, ومنهــا قولــه 
". كمـا أن إن الملائكة لتضـع أجنحتهـا لطالـب العلـم رضـى نـا يصـنع: " -وسلملى ج عليه ص
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من سلك : " -صلى ج عليه وسـلم-حيث يقول الرسول  الإسلام ربط بين العلم وسعادة الآخرة
 سبيلًا يطلب به علماً سلك الله به سبيلًا إلى الجنة".

ا ر الإشارة هنة, وتجدوهذه الأدلة جميعها تأتي في سياق فضل العلم والتعلم في حياة الأم
شــمل ريــة, وإنمــا يظوم النإلى أن العلــم الــذي ينبغــي أن يســعى إليــه الفــرد المســلم لا يقتصــر علــى العلــ
يـاة مـع وأنمـاط الحص المجتاكتساب المهارات المختلفة, وفقاً لمتطلبات العصر, وبما يتلاءم مـع خصـائ
جاماً هـذا تيتي انسـو تعلـيم, فيه, كما حمـل الإسـلام المسـؤولية لـولاة الأمـر والأبـوين في تـوفير فـرص ال

ــهســؤول عــن رعيتــكلكــم راع وكلكــم م: " -صــلى ج عليــه وســلم-مــع حــديث الرســول  ه " وقول
يـق حة لتحقضـفي إشـارة وا " مـن تعلـم علمـاً وع يعلمـه لجـم بلجـام مـن النـار يـوم القيامـة"،أيضا:

صــرنا عالمربــون في  ادي بهــاديمقراطيـة التعلــيم الــتي أصـبحت اليــوم مــن أهــم الشـعارات التربويــة الــتي ينـ
 . الراهن, في الوقت الذي سبق الإسلام هذه الدعوة بمئات السنين

تلـــف ر في مخكـــذلك فقـــد أكـــدت التربيـــة الإســـلامية علـــى تحكـــيم العقـــل والتفكـــير والنظـــ
يــــة يـــة والاجتماعوالماد العلـــوم , لهــــذا فقـــد وازنــــت التربيـــة الإســــلامية بـــين حاجــــات المـــتعلم الروحيــــة

 )". ن الــدنيانصــيبك مــ وابتــف فيمــا أ ا الله الــدار الآخــرة ولا تــنس:" -تعــالى-مصــداقاً لقولــه 
 (.77,القصص

لبلـوا  ربيـة الإنسـانترهـا في ومن المعايير الهامة التي تقوم عليها التربية الإسلامية تحديـد أث
سـلم ضـميراً نسـان المالصلاح والفلاح والفضيلة وكمال النفس عـن طريـق العلـم, الـذي ينمـي في الإ

 لمـــاء".عبـــاده العإنمـــا ششـــى الله مـــن :" -تعـــالى–حيـــاً, يحســـن توجيـــه عملـــه إلى الأفضـــل لقولـــه 
 (. 28)فاطر, 

ولقـد كرمنـا بـني :" -تعـالى–لذلك فهـي تربيـة تسـمو بالإنسـان وتعلـي مـن شـأنه, لقولـه 
( ويقتضـــي الســـمو إعـــلاءً لغرائـــز الإنســـان, حـــتى لا يكـــون عبـــداً لهـــا, وطريقـــة 70" )الإســـراء,آدم

تمل عليـه الإسلام في ذلك تقوم على أساس وضـع معـايير وأهـداف عليـا للحيـاة الإنسـانية, بمـا تشـ
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مــن تفــاعلات وأعمــال لتكـــوين الإرادة القويــة, بحيــث يتعــود الإنســـان علــى القيــام بأعمالــه بصـــورة 
 (.260, 1992متقنة وصالحة, بما يعود بالنفع على الفرد والأمة. ) مرسي,

قهـا تـدة تتسـع آفامليـة مملهذا أكدت التربية الإسـلامية علـى اسـتمرارية التربيـة, واعتبّتهـا ع
:"  -ســـلمعليـــه و  صـــلى ج-تحقيـــق النمـــو المتكامـــل في شخصـــية الفـــرد, لقـــول الرســـول وأبعادهـــا ل

 اطلبوا العلم من المهد إلى اللحد".

ي تعـــترف مـــدة, فهـــومــن أبـــرز معـــالم التربيـــة الإســـلامية أنهـــا تجديديـــة وليســـت تقليديـــة جا
 التفكـير, بـل يمعـداداً بالتغيير والتطور, حيـث حـذر الرسـول الكـريم مـن أن يكـون الفـرد المسـلم منقـ

لشـريف:" لحـديث اباوتفكيره للبحث في أسرار الكون واكتشاف كنهه, عمـلًا عليه أن يوجه عقله 
أبي طالـــب كـــرم ج  (. وقـــول علـــي بـــن48, 1) الكـــيلانيكونـــوا للعلـــم دعـــاة ولا تكونـــوا رواة". 

 .(48السابق,  المصدر ")" علموا أولادكم غير ما علمتم فأنهم خلقوا لزمان غير زمانكموجهه 
ات العصـر,  ه متطلبـوهذا ما يؤكد على أن التربية الإسلامية تتصف دوماً بالتجدد لتواجـ

 واحتياجات المجتمع الإسلامي في كل زمان ومكان.
ا فيـه وإتقانهـا, لمـ تربويةلوفي إطار السياق ذاته دعت التربية الإسلامية إلى تجويد العملية ا

اصـــية احتلـــت خ ســـعادة الإنســـان في الـــدنيا والآخـــرة, وقـــد الفـــرد والأمـــة, ولكـــي تتحقـــقمصـــلحة 
 للتجويـد ةوجـاءت الـدعو  مقومات السلوك الإنساني في أقواله وأعمالـه,التجويد والإتقان جزءاً من 

 (.7") السجدة,  الذي أحسن كل شيء خلقه:"  -تعالى–انسجاماً مع قوله 

د العــالمي, فقـد شـهد النصــف ونتيجـة للانتكاسـات المتكـررة في مجــال التعلـيم علـى الصـعي
الثاني من القرن العشرين جهوداً عالمية واسعة لإصلاح التعليم, وتنادت الدعوات في مختلف الدول 
لإصـلاح الــنظم التعليميـة, بحيــث تسـتند العمليــة إلى تقـويم يكشــف عـن عناصــر القـوة والضــعف في 

لـت إليـه آلياتهـا ومفاهيمهـا مـن المجـال النظم المطبقة, من هنـا بـدأ الاهتمـام بجـودة التعلـيم الـذي انتق
الصناعي إلى المجال التربوي, بغية تحقيق أفضل النتائج وفقاً للأهداف التربوية المعدة والمحددة سلفاً, 
وقد بدأت المؤسسات التربوية في الولايات المتحدة وأوروبا في الربع الأخير من القرن الماضـي سـباقاً 

في الـنظم التعليميـة, كمـا بادرت العديــد مـن المؤسسـات لإنشـاء مراكــز محمومـاً باتجـاه تحقيـق الجــودة 
 (.  32, 2002ومؤسسات ودوائر لإدارة الجودة الشاملة فيها. ) مصطفى, 
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ذه ثــان القيــام بهــى الباحولمــا كانــت التربيــة الإســلامية زاخــرة بمضــامينها التربويــة, فقــد ارتأ
 يمنـــا وتراثنـــاالتنا وقالإســـلامي انســـجاماً مـــع أصـــالدراســـة في طريـــق العـــودة لمبـــادئ الفكـــر التربـــوي 

ا ئدة في عالمنــــيــــة الســــاالتــــاريخي, ولبــــث روح التجديــــد والتطــــوير في هــــذا الفكــــر, لا ســــيما وأن الترب
ير غـــن خلــيط الإســلامي يعوزهــا وحــدة الأهــداف, ووضــوحها كمــا أن نظمهــا التربويــة تشــكلت مــ

دة ونا إلى العـــو مـــا يـــدع ود التربـــوي فيهـــا, وهـــذاموفـــق مـــن المبـــادئ والقواعـــد أثـــرت كثـــيراً علـــى المـــرد
 يم لتمحــــــــــيص فكــــــــــرنا التربــــــــــوي, وأن لا ننغلــــــــــق علــــــــــى الآخــــــــــرين, لأن هــــــــــذا جــــــــــزء مــــــــــن تعــــــــــال

ل مائـة سـنة كـلـى رأس  إن الله تعـالى يبعـث لهـذه الأمـة عالأمة التي وردت في الحديث الشريف:" 
 (.1, 2003.الجماليمن يجدد لها أمر دينها" )

تي يبُـــنى عـــايير الـــهـــذه الدراســـة مفهـــوم الجـــودة وأسســـها ومتطلباتهـــا والموســـوف نتنـــاول في 
  عليها النظام التعليمي لتحقيق أهداف الأمة.

 مشكلة الدراسة:

تكاملــــة ربويــــة مإن المتأمـــل في الفكــــر الإســـلامي يســــتنتج أن هــــذا الفكـــر زاخــــر بنظريـــة ت
كـــل زمـــان لتصـــلح  بويـــة الـــتيشـــاملة, تتضـــمن القواعـــد والأســـس والمبـــادئ والنمـــاذج والمواقـــف التر 

رها إعادة اعتبا عمل علىومكان, وهذا بطبيعة الحال وأمام تقصيرنا في العمل بها, يتطلب منا أن ن
ان تحملنـــا يـــة, لضـــموالعمـــل علـــى  تطبيقهـــا في كافـــة مجـــالات حياتنـــا, خاصـــة في مؤسســـاتنا التعليم

ء علــى لإلقــاء الضــو  لدراســةجــاءت هــذه ا لمســؤولياتنا الدينيــة والتاريخيــة تجــاه الأجيــال القادمــة, لهــذا
هـذا  الدراسات في تقر إلىوجهة النظر الإسلامية في تجويد التعليم, لا سيما وأن الأدب التربوي يف
كانـت   يـة الإسـلاميةن التربالمجال, الذي أصبح يحظى باهتمام المربين في كافة مراحل التعلـيم, رغـم أ

 الي:ل الرئيس التن السؤاعليم, وتسعى الدراسة للإجابة عالسبراقة في التأكيد على مفهوم جودة الت

 ". سلامي ؟" ما هي معايير جودة عناصر العملية التعليمية من المنظور الإ

 تالية:وللإجابة عن سؤال الدراسة الرئيس ينبغي الإجابة عن الأسئلة الفرعية ال



60 

 

  ؟ما هو المفهوم الإسلامي لجودة التعليم ومتطلبات تحقيقها .1
  ؟هم معايير جودة الأهداف التربوية من المنظور الإسلاميما أ .2
  ؟ما هي معايير جودة المحتوى التعليمي من المنظور الإسلامي .3
  ؟ةلاميما هي معايير جودة عمليتي التعليم والتعلم من وجهة النظر الإس .4
  ؟ما هي معايير جودة التقويم من المنظور الإسلامي .5

 أهمية الدراسـة:

 ه الدراسة في:تتجلى أهمية هذ

ــــوي المعاصــــر لدراســــات وأبحــــاث معمقــــة نابعــــة مــــن الف بــــوي كــــر التر افتقــــار الفكــــر الترب
بادئ وأسس ي على مالإسلامي, خصوصاً وأن التوجه العام في عالمنا الإسلامي يركز بشكل أساس

ذا هـفي والأبحـاث  لدراسـاتاوتطبيقات التربية الغربية, مع توجيه أنظـار البـاحثين لإجـراء المزيـد مـن 
  المجال.

 أهداف الدراسة :

ى تجويد التي تؤكد علسلامي و تهدف هذه الدراسة إلى استنباط المعايير التربوية النابعة من الفكر الإ
أقوال الصحابة و سنة النبوية ريم والالتعليم وإتقانه, لإبراز دور التربية الإسلامية النابعة من القرآن الك

تأكيـد لإنسـانية والضـارة امين حـتى القـرن الثـامن الهجـري في بنـاء الحواجتهادات علماء التربيـة المسـل
 على دور التربية في بناء الأمة وترسيخ العقيدة.

 منهج الدراسـة:

حاديث ية والأقرآناعتمدت الدراسة على المنهج الاستنباطي الذي يقوم على ضبط النصوص ال
ص المعايير ستخلاها لالمين, و تحليلالشريفة وأقوال الصحابة واجتهادات علماء التربية المس

 لحة.المضمنة فيها, مع إسنادها بالأدلة الواضحة والنظريات التربوية الصا

 حـدود الدراسـة:
 اقتصرت هذه الدراسة على :
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ين تربيـة المسـلملماء العالقرآن الكريم والسنة النبوية الشريفة وأقوال الصحابة واجتهادات  .1
 حتى القرن الثامن الهجري. 

يم والـــتعلم  التعلـــعـــايير جـــودة التعلـــيم في مجـــالات الأهـــداف والمحتـــوى التعليمـــي وعمليـــتيم .2
 والتقويم. 

 الإجابة عن أسئلة الدراسة :
 الأول:_ الإجابة عن سؤال الدراسة 
 ؟ "  التعليم ومتطلبات تحقيقها الإسلامي لجودة  فهومالم" ما   

) المعجــم  ه جيـداً عمـل ". وأجـاد الشـيء: صـير الجـودة لغـة مـن أجـاد " أي أتـى بالجيـد مـن قـول أو 
. ) ابـــــن ( والجيـــــد: نقـــــيض الـــــرديء, وجـــــاد الشـــــيء جـــــودره بمعـــــنى صـــــار جيـــــداً 1/145الوســـــيط,
 (.1992,2/411منظور,

تعـني  الـبعض بأنهـا قـد أشـارفوأما معنى الجـودة في المعـاجم الإنجليزيـة فيكثـر فيهـا التعـدد والتـداخل, 
م الشـيء أو فهــ ا تحديـدلعلامـات أو المؤشـرات الــتي يمكـن مـن خلالهــالامتيـاز, وأحيـاناً تعـني بعــض ا

 (.3بنيته.)مصطفى, مصدر سابق, 

وض, عـض الغمـبأما المعنى الاصطلاحي للجودة, فقد تعددت أشـكاله ولا يـزال يكتنفـه 
ا تعبــير ودة بحــد ذاتهــفي مقدمــة كتابــه "ضــمان الجــودة في التعلــيم العــالي " الجــ  Ellisيقــول ألــيس 

جفــري )  ". ســواء لى حــد مــا, لأنهــا تتضــمن دلالات تشــير إلى المعــايير والتميــز علــى حــدغــامض إ
ع  التعامـــل مـــفيوهنـــاك مـــن يـــرى تباينـــاً في وجهـــة نظـــر البـــاحثين ومـــداخلهم (.9, 1999دوهـــرتي,

ه لبّيطانيـة ورغـم استحسـانارئيس الهيئة الاستشـارية القوميـة   Ballالجودة في الحقل التربوي, فبول 
ثـر صـعوبة ات الأكح يقول " لكـي نحـاول تعريـف الجـودة فـإن ذلـك يعـد واحـداً مـن المغـامر للمصطل

 (.10) مصطفى, مصدر سابق,  ".التي يمكن أن نشرع فيها

ور رئيسـة سـة محـاوهناك محاولات عديدة لتعريف الجودة في التربية يمكـن توضـيحها في خم
 وهي :

 ربط تعريفات الجودة بالأهداف. .1
 دة بالمدخلات والعمليات الوصفية.ربط تعريفات الجو  .2
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 الجودة كمصطلح معياري وربما يجمع بين الوصفية والمعيارية. .3
 كيف.لكم والالجودة في مقابل الكم فالتربية الجيدة هي التي توازن بين ا .4
في  ة شـاملةيتطلـب ذلـك معرفـالجودة والاتجاهان )التكنوقراطي( والشـامل. و  .5

 .(11العلوم.) المصدر, السابق,مختلف 
بية " هي مجموعة ( أن الجودة الشاملة في التر 1999فيما يرى بعض التعريفات لعشيبه )

ا , لك كل أبعادها في ذالخصائص أو السمات التي تعبّ بدقة وشمولية عن جوهر التربية وحالاتها بم
ة الـــتي لمتواصـــلامــدخلات وعمليـــات, ومخرجــات قريبـــة وبعيـــدة وتغذيــة راجعـــة, وكـــذلك التفــاعلات 

هر تتفـــاوت مة الجـــو إلى تحقيـــق الأهـــداف المنشـــودة والمناســـبة لمجتمـــع معـــين, وعلـــى قـــدر ســـلا تـــؤدي
 (.12مستويات الجودة ". ) المصدر السابق, 

لكــريم أو لقــرآن ااأمـا مفهــوم الجــودة مــن المنظــور الإســلامي , فلـم يــرد نــص لفظــي بهــا في 
 "ح " الإتقـان رد مصـطلو الجـودة فقـد السنة النبوية . ومـا ورد في القـرآن الكـريم حـول مفهـوم يماثـل 

 88) النمـل," ,فعلـونصنع الله الذي أتقـن كـل شـيء انـه خبـير نـا ت:"  -تعالى–مصداقاً لقوله 
 ر.أحد من البش ن يبلغه(. وهنا يتضح من الآية الكريمة أن الإتقان هو الكمال في العمل والذي ل

, 1994لمحـيط,) القـاموس ا وحول المفهوم اللغوي للإتقـان نقـول أتقـن الشـيء أحكمـه.
ل اللغـــة: إتقـــان فقـــال: " قـــال أهـــ 3/39( وعررفـــه النـــووي في "تهـــذيب الأسمـــاء واللغـــات", 1527

 الأمر إحكامه.

سـبحانه -من هنا فإن مصطلح الإتقان وطبقاً للآيـة الكريمـة يـدل علـى خـالق عظـيم, ولمـا كـان ج 
)  إني جاعــل في الأرض خليفــة ":" -تعــالى–قــد اســتخلف الإنســان علــى الأرض لقولــه  -وتعــالى
( فقـــد طلـــب منـــه أن يقـــوم بعملـــه للدرجـــة الـــتي تحقـــق رضـــى ج عليـــه, وذلـــك اســـتجابة 30البقــرة,

".  إن الله يحـــب إذا عمـــل أحـــدكم عمـــلًا أن يتقنـــه:" -صـــلى ج عليـــه وســـلم-لحـــديث الرســـول 
ى للوصول به إلى مرحلة والإتقان هنا يستدعي من المرء أن يؤدي عمله على أكمل وجه, وان يسع
ريط أو غــش أو خــداع, الكمــال الإنســاني, بحيــث يقــوم بالعمــل بكــل تفاصــيله دون تقصــير أو تفــ

( بمــا تتيحــه معرفــة قــدرات 2/286الإخــلاص الكامــل في العمــل.) فــيض القــدير,وهــذا يســتدعي 
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ســـبحانه -(. فـــا  286) البقـــرة,وســـعها" " لا يكلـــف الله نفســـاً إلا: -تعـــالى–الانســـان لقولـــه 
خلق الإنسان وزوده بالقوى والقدرات المختلفـة ليبـدع ويقـوم بجلائـل الأعمـال, فـإذا قصـر  -وتعالى

عن هذه الغاية وبدد قواه في غير ما خلقت له كان جاحداً لنعم ج عليه, لهذا فإن العمـل وإتقانـه 
 " ان إلا مـا سـعىوان ليس للإنسـ: " -تعـالى–مصدر القيمة الإنسانية, وأن الإنسان بعمله قال 

(. وبالتالي فإن الإنسان يضفي على المادة قيمتها بما يجريه من عمليات عليها, سواء  39) النجم, 
كانت إنتاجا أو تصنيعاً أو تداولًا أو استهلاكاً. والإسلام يوجـب علـى العامـل أن يخلـص النيـة في 

ولكـي يكـون العمـل متقنـاً مـن  لأنـه يراقبـه, -تعـالى–العمل ويتقنـه وأن ينصـح فيـه, خشـية مـن ج 
وجهـة النظـر الإســلامية ينبغـي أن يــتم علـى أكمـل وجــه دون إهمـال أو تقصــير أو تفـريط, بحيــث لا 

 (.117, 2001يبقى فيه قول لقائل .) عبيدات,

ه, وأن ضــيع وقتــومــن صــور إتقــان العمــل أن يحــرص العامــل عليــه في بــذل أقصــى طاقتــه, وأن لا ي
جـــل -لمـــولى لـــدعوة ا وأن يشـــرف علـــى اتباعـــه إشـــرافاً مســـتمراً, اســـتجابةيحـــافظ علـــى المـــال العـــام, 

(, مـن هنـا يتجلـى 40" ) البقـرة, " وأوفـوا بعهـدي أوف بعهـدكم وإياي فـارهبونبقولـه:  -وعلا
قبل  و خالقه أولًا و لإنسان اموقع العمل في الإسلام باعتباره من العبادات التي تمثل ميثاق عهد بين 

 (.8نون,. ) المؤم"والذين هم لأماناتهم وعهدهم راعون : " -تعالى–ه كل شيء مصداقاً لقول

روط ن يلتــزم بالشــرضــاوي أولهــذا ينبغــي علــى العامــل المســلم وفقــاً لرؤيتــه الإســلامية كمــا يراهــا الق 
 التالية:

 أن يكون العمل مشروعاً في نظر الإسلام. .1
 أن تصحبه النية الصالحة بنفع نفسه والأمة وفق منهج ج. .2
 أن يلتزم الإتقان والمهارة في العمل. .3
 أن يراعي حدود ج فلا يقصر أو يظلم أو يغش. .4
, 2002,أن لا يصــــرفه عملــــه هــــذا عــــن التزاماتــــه الدينيــــة الأخــــرى. ) ريان .5

188 .) 
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ورة توفر على ضر  وأما من حيث متطلبات الإتقان في الأعمال العامة, فإن الإسلام أكد
ـــــيس لـــــك : " -تعـــــالى–لًا بقولـــــه المعرفـــــة أولًا وقبـــــل كـــــل شـــــيء عمـــــ ـــــولا تقـــــف مـــــا ل " ه علـــــمب

صموا واعت: " -الىتع–(. كذلك الأمر فإن إتقان العمل يتطلب روح الجماعة لقوله 36)الإسراء,
اعملــوا فســيرى الله  وقــل: " -تعــالى–(. وقولــه  103" )آل عمــران, بحبــل الله عيعــاً ولا تفرقــوا

ح الجماعـة, ولكـن في هنـا للجماعـة تأكيـداً لمبـدأ رو فالخطـاب  (105" ) التوبـة,  عملكم ورسوله
: " -الىتعــ–ولــه ظــل نظــام تشــاوري تحــاوري للوصــول بالعمــل إلى أعلــى درجــات الإتقــان عمــلًا بق

بمبــــدأ المراقبــــة  (.             كــــذلك فقــــد أمــــر الإســــلام38" ) الشــــورى, وأمــــرهم شــــورى بيــــنهم
إن الله  "  -تعــالى–ه الإنســان, مصـداقاً لقولــ شــاهد علـى عمــل -سـبحانه وتعــالى-والمسـائلة, فــا  

قابـة ر قعه أن يتذكر دوماً أن فوق ( ولهذا على العامل أياً كان مو 1النسـاء,)  كـان عليكـم رقيـــباً "
هم و وقف: " -تعالى-, لقوله ثم تأتي بعد ذلك المسائلة والمحاسبة -تعالى-البشر هناك رقابة من ج 

 (.24,الصافات) "  مسؤولونإنهم 

 واستناداً لما تقدم يتضح ما يلي:

 ودة, إذا مافهوم الجأن الإسلام أقر بمفهوم الإتقان, وهو أبعد وأكثر دقة ووضوحاً من م .1
 أخذنا بعين الاعتبار معايير الإتقان في النظام التربوي المعاصر.

يــــث بححكــــام, أن مفهــــوم الإتقــــان يقتضــــي " أداء العمــــل وفــــق معــــايير عاليــــة الدقــــة والإ .2
لأعمال لق  بإنجاز اقان يتعيتحقق العمل بنتائجه بأعلى درجة ممكنة" , وفي النظام التربوي فإن الإت
لـذي حكـام العمـل اإد درجـة المرتبطة بعناصـر النظـام التعليمـي في جزئياتهـا وكلياتهـا وفـق معـايير تحـد

ج أولًا  رضــــيا يبمــــينبغــــي أن يــــتم بدرجــــة عاليــــة دون تقصــــير أو تفــــريط بمــــا لا يــــدع مجــــالًا للشــــك 
 وأصحاب العلاقة المستفيدين ثانياً.

مـل الجمـاعي حيـة العأن تحقيق الإتقان يتطلب المعرفة, والإحساس بالمسؤولية, وتعميم رو  .3
 والمسائلة والمحاسبة.

وإذا أمعنا النظر في مفاهيم الجودة ومتطلباتها في العصـر الحاضـر فهـي لم تـذهب كثـيراً للحـد 
في مجـال المعرفـة, وهــو يمثـل ثقافـة الجـودة, والمسـؤولية, والمسـائلة والمحاســبة  الـذي ذهـب إليـه الإسـلام

ودرجة أداء العمل وإتقانه. وقد أتـى الإسـلام بكـل هـذه المبـادئ والمفـاهيم قبـل أن تنطلـق شـعارات 
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علـــى يــد )إدوارد ديمــنج( الـــذي أطلـــق علـــيه ) أبــو  1945و 1940الجــودة في الفــترة الواقعــة بــين 
والذي بـنى آراءه علـى المنتجـات الصـناعية, ومـن ثم تم فيمـا بعـد وخـلال الربـع الأخـير مـن  الجودة (

القــرن الماضــي تحويرهــا علــى المجــال التربــوي, في حــين أن المفــاهيم والقــيم الإســلامية بهــذا الخصــوص 
 جاءت شاملة لكافة مجالات العمل دون تخصيص أو تحديد.

 الإجابة عن سؤال الدراسة الثاني :_ 

 ما هي معايير جودة الأهداف التربوية من المنظور الإسلامي ؟ " "
 طياتها فيي تضم ا فهتعرف الأهداف التربوية بأنها " ما يريده المجتمع لنفسه " ولهذ

 (.21, 1988صورة المجتمع ونوع الفرد ومستوى الحياة في المجتمع ". ) الخطيب, 
في سـلوك  إحـداثها التغـيرات الـتي يـرادفيما يرى آخرون أن الأهداف التربوية " هي تلك 

 (. مــن هنــا13 ,1988,الفــرد وفي ممارســاته واتجاهــات المجتمــع أو المجتمعــات الإنســانية )الكــيلاني
صــلة ب, كمحفــإن الأهــداف لا تعــدو كونهــا تغــيرات منشــودة نتوقــع حــدوثها في شخصــيات الطــلا

ـــه  لعمليـــتي التعلـــيم ـــتعلم, مصـــداقاً لقول ـــا" إن الله: -تعـــالى–وال  تى يغـــيروا مـــابقـــوم حـــ  لا يغـــير م
لم ليــه مــادة الــتع(. وتكتســب الأهــداف أهميتهــا لأنهــا الأســاس الــذي تبــنى ع11")الرعــد,بأنفســهم

 والأنظمة والأساليب وأساليب التقويم.
م والمثـل ر والقـيأما عن مصادر اشتقاقها, فهي تشتق من فلسفة المجتمع ومتطلبات العص

 فيه. والعادات والتقاليد السائدة 
 وي إحداثها فيدة المنولما كان هدف التربية العام يلخص المفهوم الشامل للتغيرات المنشو 
ة راتــه العقليــيطــور قدالفــرد, يــرى )دنهــي( أن هــدف التربيــة يــتلخص في: " تــوفير الفرصــة لكــل فــرد ل

ــــة"  ر( " اقتراحــــاً قــــدم )آدلــــ 1982(. وفي عــــام  1991,60) آبــــس, والخلقيــــة والروحيــــة والجمالي
 لإنســان ليصــبحســاعدة املهــدف التربيــة العــام, يــرى فيــه أن الهــدف النهــائي للعمليــة التربويــة " هــو 
ه ر مهـارات فكـر ظمـة وطـو إنساناً مثقفـاً متعلمـاً" ويـرى أن الفـرد المثقـف هـو الحاصـل علـى معرفـة من

 (.60وفهمه وبصيرته وذوقه الجمالي.) المصدر السابق,
 عادة الدارينستحقيق  م للتربية من المنظور الإسلامي هووفي السياق ذاته فإن الهدف العا

تزويــده اً وخلقيــاً و وجماليــ للفــرد وبصــورة أكثــر تحديــداً فهــو" تنشــئة الإنســان فكــرياً وعقليــاً وجســدياً 
ة ". ) الة الإسـلامياف الرسـبالمعارف والاتجاهات والقيم والخبّات اللازمـة لنمـوه السـليم طبقـاً لأهـد

 (.112, 1993الجعفري وآخرون,
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ـــ  لآخـــرة علـــى دنيا واأمـــا المـــاوردي فـــيرى أن التربيـــة الإســـلامية تهـــدف إلى إعـــداد الفـــرد لل
 (141, 1حد سواء". ) الكيلاني, 

ن ية لم يخـرج عـة العصـر وبتفحص موضوعي للمفاهيم الآنفـة الـذكر, يتبـين أن الهـدف العـام في التربيـ
رد لمتطلبــات الــب الفــأقــل انســجاماً مــع مط مضــمون الهــدف العــام للتربيــة الإســلامية, ولربمــا يكــون

 يم قدرته. وتعظالآخرة, والذي يرتبط بالجوانب الروحية التي ينبغي أن تعزز الإيمان با 
لكـــون م ككـــل لالجـــدير بالـــذكر هنـــا أن أهـــداف التربيـــة الإســـلامية تشـــتق مـــن نظـــرة الإســـلا

واجباتــه ضــمن وياتــه و لتحديــد أولوالإنســان والحيــاة, فالإنســان بحاجــة في تفاعلــه مــع هــذه العناصــر 
ن مـــيئـــة, ويمكنـــه مـــع الب المنظومـــة الإســـلامية المتكاملـــة بمـــا يحقـــق لـــه القـــدرة علـــى التكيـــف الإيجـــابي
 الذي جعل: " -تعالى–ه استثمار مكوناتها وتسخيرها لصالحه ولصالح المجتمع والأمة مصداقاً لقول

 (.15لك, ) الم. وإليه النشور "لكم الأرض ذلولًا فامشوا في مناكبها وكلوا من رزقه 

الهــدف  امها مــعوقــد حرصــت التربيــة الإســلامية علــى الارتقــاء بأهــداف التربيــة بغيــة انســج
ة في منظومـة اد والأمواستجابة لحاجات الأفر  -عز وجل-السامي الأعلى, تلبية لتوجيهات الخالق 

باطها الــتي تم اســتنمية و ة الإســلامتكاملـة متوازنــة, ومــن أبـرز المعــايير الــتي خضـعت لهــا أهــداف التربيـ
 وزودتنا بها المصادر التربوية ما يلي:

تعلمــين, ادات المينبغــي للأهــداف أن تكــون واقعيــة قابلــة للتحقيــق وفقــاً لقــدرات واســتعد .1
 لا تكلـف نفـس   ": -عـالىت–وبما يتيح المجال لإطـلاق طاقـاتهم وقـدراتهم الإبداعيـة, مصـداقاً لقولـه 

 (42ف, ". ) الأعراإلا وسعها
نفعاليــة يـة والاأن تكـون الأهــداف شـاملة لكافــة جوانـب شخصــية المـتعلم الجســمية والعقل .2

". )  يءشــلكتــاب مــن ا" مــا فرطنــا في : -تعــالى–والخلقيــة والروحيــة والاجتماعيــة مصــداقاً لقولــه 
 (.38الأنعام, 

ات الأفـراد أن تؤكد على الربط بين الجوانـب النظريـة والعمليـة في عمليـة تـوازن وفقـاً لحاجـ .3
( 2) الصـف,  يا أيها الذين آمنوا ع تقولون ما لا تفعلـون": " -تعالى–والمجتمع, مصداقاً لقوله 

–وقولـــه  (33)فصــلت,ومـــن أحســـن قــولًا لىـــا دعــا إلى الله وعمـــل صـــالحاً" : " -تعــالى–وقولــه 
الإمــام (. يقــول 105)التوبــة, قــل اعملــوا فســيرى الله عملكــم ورســوله والمؤمنــون ": " و-تعــالى

ـــــــــــــــــــلا عمـــــــــــــــــــل  ـــــــــــــــــــم ب ـــــــــــــــــــب مـــــــــــــــــــا تعلمـــــــــــــــــــه, لأن العل ـــــــــــــــــــق الطال ـــــــــــــــــــد أن يطب  الغـــــــــــــــــــزالي " لا ب
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 (. كـــذلك الأمـــر فـــإن علمـــاء التربيـــة 171,  1جنـــون, والعمـــل بغـــير علـــم لا يكـــون" ) الكـــيلاني,
المســلمين أكــدوا علــى ضــرورة الــربط بــين العلــم والعمــل ومــنهم أبــو حنيفــة والشــافعي والغــزالي وابــن 

 (.92لاني, مصدر سابق , جماعة وغيرهم. ) الكي
هـو ينسـجم مـع و لذاتي. أن تؤكد على استمرارية التعلم وتعزيز قدرات المتعلم على التعلم ا .4

  ".اطلبوا العلم من المهد إلى اللحد"  -صلى ج عليه وسلم-حديث الرسول 
 قعلم طريــم المــتتعلــيه " كــذلك وضــع الإمــام الزرنــوجي كتــاباً خاصــاً في أســاليب الــتعلم الــذاتي سم ــا

والمحـاورة  ءة والاسـتماعبالقـرا " بحيث يرشد المتعلم إلى الأساليب التي تمكنه من الـتعلم الـذاتي التعلم
ف: " من ميذه أبي يوسيفة لتلوالمناقشة, والتعلم التعاوني, وربط التعلم بالعمل. وقال الإمام أبو حن

 (.50, 1988ني, ظن أنه يستغني عن التعليم يوماً فليبك على نفسه". ) الشيبا

ى تحريــر لحــرص علــأن تؤكــد الأهــداف علــى إثارة التفكــير العلمــي والبحــث والاستقصــاء, مــع ا -5
كريمة مع الآية ال نسجاماً عقل الفرد من الخرافات, والدعوة إلى التفكير والبحث والاستقصاء تأتي ا

")  ون يؤمنـــوم لاومـــا تغـــني الآيات والنـــذر عـــن قـــوالأرض   قـــل انظـــروا مـــاذا في الســـموات" 
 (.191ان, " ) آل عمــر  يتفكــرون في خلــق الســموات والأرض(, وقولــه تعــالى"  101يــونس, 

ليـــه ى ج عصـــل-قـــال: قـــال رســـول ج -رضـــي ج عنهمـــا-وحـــول نبـــذ الخرافـــات عـــن ابـــن عبـــاس 
ن كثـيراً وإ: " -لـهجـل جلا-". ويقـول  تفكروا في كل شـيء ولا تفكـروا في ذات الله: " -وسلم

 (,119" )الأنعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــام,  ن بأهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــواءهم بغـــــــــــــــــــــــــــــــــــــير علـــــــــــــــــــــــــــــــــــــمليضـــــــــــــــــــــــــــــــــــــلو 
م بعد الـذي ت أهوائهقل إن هدى الله هو الهدى ولئن اتبعفي محكم التنزيل: "  -تعالى–وقال  

 جــــــــــــــــــــــــــــــــــــاءا مــــــــــــــــــــــــــــــــــــن العلــــــــــــــــــــــــــــــــــــم مالــــــــــــــــــــــــــــــــــــك مــــــــــــــــــــــــــــــــــــن الله مــــــــــــــــــــــــــــــــــــن ولي
ن الشمس والقمر إ: " -صلى ج عليه وسلم-المصطفى  ويقول(.  120ولا نصير ") البقرة،  

أتــى عرافــاً  مــنضــاً " " وقــال أي فــ ن رأيــتم فــادعوا الله حــد ولا حيــاة أحــدلا ينكســفان لمــوت أ
 فسأله عن شيء ع تقبل له صلاة أربعين ليلة " .

أن تكون الأهداف مفتوحة النهاية قابلة للتطوير وفقـاً للمسـتجدات والمتغـيرات بمـا ينسـجم مـع -6
ومعالجـة مشـكلاتها, وهـذا ينسـجم مـع حاجات الأفراد والمجتمع والأمة لمسـاعدتها في تحقيـق التنميـة 

(. ولعـل أداة التغيـير 11الرعـد," إن الله لا يغير ما بقـوم حـتى يغـيروا مـا بأنفسـهم" )الآية الكريمة 
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كـرم ج -الوحيدة الأساسية هي التعليم الذي يتيح المجال لتغريز الأمة. ويقول علي بن أبي طالـب 
-ويقـول الرسـول خلقـوا لزمـان غـير زمـانكم "   علمـوا أولادكـم غـير مـا علمـتم فـ نهم:" -وجهه

 " إن الله يبعث لهذه الأمة كل مائة عام من يجدد لها دينها ".:-صلى ج عليه وسلم

هو : " -تعالى–لقوله  أن تؤكد الأهداف على استثمار حواس المتعلم في عملية التعليم مصداقاً -7
 ( وقولـه23لـك,) الم لًا مـا تشـكرون "الذي أنشأكم وجعل لكم السمع والأبصار والأفئدة قلي

 (.4) العلق,  وعلم بالقلم": " -تعالى-

 احـترام ذاتــه,لامي و مائـه الإســينبغـي أن تؤكــد الأهـداف علــى تعزيـز شخصــية الفـرد واعتــزازه بانت-8
  " ولقــدلكريمــة الآيــة ا التأكيــد علــى البعــد الأسمــى في رســالة الإســلام, وتيتي هــذا انســجاماً مــعمــع 

ـــني ـــا ب ـــه ( 70آدم ")الإســـراء،  كرمن ـــتم خـــير أمـــة أخرجـــت :-تعـــالى–وقول ـــاس  " كن " )آل للن
 . (28) سبأ, اً "" وما أرسلناا إلا كافة للناس بشيراً ونذير وقوله تعالى  (110عمران, 

 لإنســان, وتيتيية اســانأن تؤكــد الأهــداف علــى مبــادئ الديمقراطيــة والعــدل والمســاواة واحــترام إن-9
 (99, ) يــونس" " أفأنــت تكــره النــاس حــتى يكونــوا مــؤمنين: -تعــالى–لــه مــع قو هــذا انســجاماً 

أقــرب  " اعــدلوا هــو :-تعــالى–(. وقولــه 256 )البقــرة," لا إكــراه في الــدين "  :-تعــالى–وقولــه 
ـــه 8)المائـــدة,للتقـــوى "  ـــني آدم  :-تعـــالى–(. وقول ـــا ب ـــه و (70راء ," ) الإســـ" ولقـــد كرمن –قول

لى ســــبيل ربــــك إ" أدع : -تعــــالى–( وقولــــه  10) الحجــــرات, " " إنمــــا المؤمنــــون إخــــوة :-تعــــالى
ـــتي هـــي أحســـن "  ريان, مصـــدر  (.) 125) النحـــل ,بالحكمـــة والموعظـــة الحســـنة وجـــادلهم بال

 (64سابق, 

التأكيـــد علـــى تنميــــة الـــوعي البيئـــي والتفاعــــل الإيجـــابي مـــع مكــــونات البيئـــة المحليـــة واســــتثمار -10
هـو الـذي جعـل لكـم الأرض ذلـولًا فامشــوا في لقولـه تعـالى "  موجوداتهـا والحفـاظ عليهـا. تأكيـداً 

 (. 15) الملـــــــــــــــــــــــك, مناكبهـــــــــــــــــــــــا وكلـــــــــــــــــــــــوا مـــــــــــــــــــــــن رزقـــــــــــــــــــــــه وإليـــــــــــــــــــــــه النشـــــــــــــــــــــــور " 
(. وقولـه 21) الحجـر,  " وإن من شيء إلا عندنا خزائنه وما ننزله إلا بقدر معلوم" تعالى وقولـه
( وقولـه 14يـونس,  ) " ثم جعلناكم خلائـف في الأرض مـن بعـدهم لننظـر كيـف تعملـون"تعالى 
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( ويؤكد علـى عـدم الإفسـاد بقولـه 31" )الأعراف,  لا تسرفوا إن الله لا يحب المسرفينتعالى " و
ولقــد ( وقولــه تعــالى " 77) القصــص,  ولا تبــف الفســاد في الأرض إن الله لا يحــب المفســدين"" 

"  ( وقوله تعالى10) الأعراف, مكناكم في الأرض وجعلنا لكم فيها معايش قليلاً ما تشكرون" 
 (.56) الأعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــراف, ولا تفســـــــــــــــــــــــــــــــــــــدوا في الأرض بعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــد إصـــــــــــــــــــــــــــــــــــــلاحها " 

 ( 218, 1991) نشوان,

 الإجابة عن سؤال الدراسة الثالث :_ 

 " ما هي معايير جودة المحتوى التعليمي من المنظور الإسلامي ؟ "

 معلومــــاتتــــترجم الأهــــداف التربويــــة في مضــــامين علميــــة تشــــكل في مجموعهــــا حقــــائق و 
تم بمعـزل عـن تـكن أن نات ومهارات ومفاهيم ومشكلات, لهذا فإن عملية اختيار المحتوى لا يموبيا

لـتي ن النهـايات اعـا تعـبّ الأصول التي يتم الاستناد عليها في عملية تحديد الأهداف, لا سـيما وأنهـ
مـي ) التعليلمحتـوى شـملها ايينشد وصول المتعلم إليها بعد مروره بالخبّات التعليميـة المخططـة, الـتي 

لالــه أهــداف (. وقــد عــرف مــدكور المحتــوى التعليمــي الــذي تتحقــق مــن خ153, 1995اللقــاني, 
بّات والمهـارات المعـارف والخـابتـة, و التربية الإسلامية بأنه " مجموع الحقائق والمعايير والقـيم الإلهيـة الث

( . في ضـــوء  322ابق, ســ الإنســانية المتغــيرة الــتي يمــر بهــا المـــتعلم ويتفاعــل معهــا .) ريان, مصــدر
 ية: ت التالذلك فإن المعرفة التي ينبغي أن يتضمنها المحتوى التعليمي تشمل المجالا

رآن مـن القـ معرفة مرتبطة بالكون وما فيه من ظواهر وأحداث طبيعيـة مسـتمدة .1
 الكريم.

  فينمـوه  ه وخصـائصمعرفة تتعلـق بالإنسـان مـن حيـث علاقتـه بالكـون المحـيط بـ .2
 (.212) نشوان, مصدر سابق,  ت.كافة المجالا

ة أن يخضع لتعليميمن هنا فلا بد للمحتوى التعليمي كي يؤدي دوره بنجاح في العملية ا
لهـدف السـامي ذي هـو الجملة من المواصفات التي تضمن جودته وبما ينعكس إيجابيـاً علـى الفـرد الـ

 للعملية التعليمية ومن أهم هذه المواصفات:
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لم ت الــتعول والتــوازن, ويقصــد بالشــمول كافــة مجــالاأن يتصــف المحتــوى بالشــم .1
 لنــــا عليــــكونز : " -تعــــالى–مــــن معــــارف ومهــــارات, ونظــــريات وقــــيم واتجاهــــات, مصــــداقاً لقولــــه 

ن التـوازن بـين العلـوم مـ(. وينبغي أن يتم ذلك في إطـار 89" ) النحل,  الكتاب تبيانًا لكل شيء
تي تقـوم علـى نسـانية, والـبيعـة الإلنظرة الثنائية إلى الطالدنيوية والأخروية, فالتربية الإسلامية ترفض ا

ــالتمييــز بــين الجســم والعقــل, وإنمــا تنظــر للإنســان نظــرة متكاملــة شــاملة لكا ب شخصــيته, فــة جوان
تتــأتى و (. 252, 1992فكــل جانــب مــن جوانــب الشخصــية يــؤثر في الجانــب الآخــر.) مرســي, 

(. 143)البقــرة, " لك جعلنــاكم أمــة وســطاً وكــذ: " -تعــالى–خاصــية التــوازن انســجاماً مــع قولــه 
 ) القصـص,ا" مـن الـدني وابتف فيما أ ا الله الـدار الآخـرة ولا تـنس نصـيبك: " -تعالى–وقوله 
, ولكــل منهــا وم شــريفةيقــول المــاوردي في كتابــه "أدب الــدين والــدنيا ": "واعلــم أن كــل العلــ (.77

ضرورة  التكامل بين  (. ويرى ابن تيمية263فضيلة, والإحاطة بجميعها محال" ) المصدر السابق, 
صـناعات ن العلـوم والتلفـة مـالعلوم الدينية والعقلية, مع التأكيد على احتواء المنهاج على ميادين مخ

ـــــه, مصـــــدر ســـــابق,  نســـــجماً مـــــع م(. فمـــــا دام المحتـــــوى التعليمـــــي 342والمهـــــن. ) الأنســـــي وزميل
من  شخصية الفرد ن جوانبيستثن جانباً واحداً م الأهداف, فإن الهدف العام للتربية الإسلامية لم

تربيــة , بــل تحــرص الالخلقيــةو النــواحي الفكريــة والعقليــة والوجدانيــة والاجتماعيــة والجســدية والجماليــة 
 مــع طبــع لا يتنــاىهــذا بالالإســلامية علــى تزويــده بالاتجاهــات والمعــارف والقــيم والخــبّات اللازمــة, و 

عـا ابـن راسـية. كمـا داهج الديتبنى مفهوم " الشـجرة التعليميـة" في المنـ المفهوم العصري للتربية الذي
ســـابق, صـــدر الخلــدون إلى أن تيخـــذ المـــتعلم مـــن كــل فـــن بطـــرف حســـب قدراتــه واســـتعداداته ) الم

352 .) 
أن يكون المحتـوى التعليمـي مرتبطـاً بالأهـداف الـتي ينشـدها الفـرد والأمـة, والـتي  .2

تعليمـــي العــام, وأي إخـــلال في هــذا الأمـــر هــو بمثابـــة انتقــاص مـــن تــتم صــياغتها في إطـــار النظــام ال
المفهــوم الشــمولي للتربيــة الإســلامية ومتطلباتهــا, لهــذا ينبغــي علــى معــد المحتــوى التعليمــي أن يتحــرى 

يحـب إذا عمـل أحـدكم  إن الله: " -صلى ج عليـه وسـلم-الإتقان في عمله, عملًا بقول الرسول 
الأمــر ينبغــي أن يكــون القــائم علــى إعــداد المحتــوى التعليمــي علــى قــدر ", كــذلك  عمــلًا أن يتقنــه

ولا تقــف مــا : " -تعــالى–المســؤولية والأمانــة وأن يكــون متخصصــاً في هــذا المجــال مصــداقاً لقولــه 
(. وأي تقصـير يعـد خيانـة   ولرسـوله وللمـؤمنين , لهـذا فقــد 36" ) الإسـراء,  لـيس لـك بـه علـم

يا أيهــا الــذين : " -ســبحانه وتعــالى-مــن التفــريط أو التقصــير بقولــه  -ســبحانه وتعــالى-حــذر ج 
(. ولمــا كانـــت 27"  ) الأنفـــال,  آمنــوالا نونـــوا الله والرســول ونونـــوا أمـــاناتكم وانــتم تعلمـــون
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التربيــة تهــدف إلى تحقيــق ســعادة الفــرد المســلم في الــدارين , فــإن تحقيــق ســعادة الآخــرة وثيقــة الصــلة 
, ولهــذا فــإن التعلــيم ينبغــي أن يكــون وثيــق الصــلة بحاجــات المجتمــع, بحيــث يســعى بالمجتمــع الــدنيوي

, 1لإعداد أفراد يجتهدون في تحقيق حياة اجتماعية تتوفر فيها متطلبـات الحيـاة الـدنيا.) الكـيلاني, 
" وأنزلنـــا إليــــك (. و لـــيس أدل علـــى خاصـــية شمـــول المحتـــوى للأهـــداف مـــن الآيـــة الكريمـــة 158

"  أفحســبتم أنمــا خلقنــاكم عبثــاً "  -تعــالى-( وقولــه 89) النحــل,  لكــل شــيء" الكتــاب تبيــاناً 
" وقــد ربــط  " إنمــا الأعمــال بالنيــات: -عليــه الصــلاة والســلام-( وقــول الرســول 115)المؤمنــون,

 (.90الإمام الشافعي موضوعات المنهاج بأهداف واتجاهات وقيم محددة ) المصدر السابق, 
 -تعـالىبحانه و سـ-ات واسـتعدادات المتعلمـين, فـا  مراعاة محتوى التعليم لقدر  .3

خرج  يراعيه وإلا ليمي أنخلق البشر متفاوتين في قدراتهم واستعداداتهم, وهذا ينبغي للمحتوى التع
ون منسـجماً ب أن يكـعن مساره وفقد قيمته وقدرته على تحقيق الأهـداف المنشـودة , فـالمحتوى يجـ

فســـاً إلا ف الله نيكلـــ لا: " -تعـــالى–عجيـــز مصـــداقاً لقولـــه مـــع الفـــروق الفرديـــة للمتعلمـــين دون ت
ولـه (. وق42عـراف, " ) الألا نكلف نفساً إلا وسعها: " -تعـالى–( وقوله 286" )البقرة,وسعها

الصـــدد يحـــذر الإمـــام  (. وفي هـــذا7" ) الطـــلاق,لا يكلـــف الله نفســـاً إلا مـــا أ هـــا  : )-تعـــالى–
ديم يس فقـط في تقـتعلم لـتعلم . ويدعو إلى مراعاة مستوى المـالغزالي من عدم مراعاة استعدادات الم

(. وقــد أكــد إخــوان 171, 1الخــبّات, وإنمــا في الإجــابات عــن الأســئلة الــتي يطرحهــا ) الكــيلاني, 
ورة , ونادوا بضـر تعداداتالصفا على وجـود الفـروق الفرديـة بـين الأفـراد في الطبـائع والقـدرات والاسـ

راعـــاة منادى بضـــرورة لمـــين, و الإمـــام الغـــزالي بالفـــروق الفرديـــة بـــين المتع مراعاتهـــا في التعلـــيم , وأخـــذ
ه ه ما لا يبلغيلقي علي أن يقتصر بالمتعلم على قدر فهمه فلا" ذلك, فهو يرى أن من أدب المتعلم 

الصـــلاة  عليـــه-(. والـــدليل علـــى ذلـــك أيضـــاً حـــديث الرســـول 268, 1996عقلـــه") دخـــل ج, 
قــــدر  لــــىعالنــــاس  لأنبيــــاء أمــــرنا أن ننـــزل النــــاس منــــازلهم ونكلـــم" نحــــن معاشـــر ا: -والســـلام
تعدادات وقدرات ( كما أكد ابن خلدون على ضرورة مراعاة اس275".) المصدر السابق, عقولهم

د والـوعي وبعيـ عـن الفهـم وإذا ألقيت عليه الغايات في البدايات وهو حينئـذ عـاجز" المتعلم بقوله: 
رف عـن نـه وانحـا وحسب ذلك مـن صـعوبة العلـم نفسـه فتكاسـل ععن الاستعداد له كلر ذهنه عنه

 (.552, 1998خلدون,  " ) ابن قبوله وتمادى في هجرانه
ربط المحتـوى التعليمـي ببيئـة المـتعلم, علـى اعتبـار أن المحتـوى التعليمـي ينبغـي أن  .4

, ومعرفـــة يوظـــف بيئـــة المـــتعلم في عمليـــة التعلـــيم, كـــذلك الأمـــر لمســـاعدة المـــتعلم في اكتشـــاف بيئتـــه
متغيراتها واستثمار مكنوناتها لصالحه في الحياة الدنيا, وبما لا يتعارض مع مبادئ التربية الإسـلامية. 
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أيضـاً:  -تعالى–( وقال 30)البقرة, إني جاعل في الأرض خليفة"قال: "  -سبحانه وتعالى-فا  
وســخر : " -تعــالى–( وقــال 129" )الأعــراف, ويســتخلفكم في الأرض فينظــر كيــف تعملــون" 

( ويمكــن أن يــتم ذلــك مــن خــلال  13) الجاثيــة,  في الســموات ومــا في الأرض عيعــاً " لكــم مــا
ضرب الأمثلة من بيئة المتعلم كما دعا لـذلك ابـن جماعـة وابـن خلـدون, وقـد أضـاف هـذا البعـد في 

ن وثيــق المحتــوى التعليمــي تلميــذ أبي حنيفــة محمــد بــن الحســن الشــيباني وهــو أن العلــم يجــب أن يكــو 
(. ودعت إلى 90, 1الصلة بالحياة, لأن الشريعة جاءت لتعالج الحياة لا لتعزلها.     ) الكيلاني, 

الربط بين المـتعلم وبيئتـه, لكـي ينظـر الإنسـان في ملكـوت ج ويتفكـر ويسـتنتج ويصـل إلى الحقـائق 
ل والنهـــار " إن في خلـــق الســـموات والأرض واخـــتلاف الليـــ: -تعـــالى–بنفســـه, مصـــداقاً لقولـــه 
أفلم ينظروا إلى السـماء فـوقهم  : " -تعـالى–قوله و (190) آل عمران,لآيات لأولي الألباب " 
ولا تســرفوا ( وقولــه في مجــال الاقتصــاد في اســتثمار مصــادر البيئــة :" 6)ق,كيــف بنيناهــا وزيناهــا"
ويـة وثيقـة الصـلة (. ويرى الإمام الغزالي أن السعادة الأخر 141" ) الأنعام , إنه لا يحب المسرفين

بالحياة الدنيا, ولهذا فهو يرى أن يكون التعليم وثيق الصلة بالحيـاة الـدنيا وبحاجـات المجتمـع, بحيـث 
يعمل على إعداد الأفراد في تحقيق الحياة الاجتماعية التي تتوفر فيها وتتناسق فيها متطلبـات الحيـاة 

 (.158الكريمة .) المصدر السابق, 
  تحـدث رات الـتيالتعليمي للمستجدات والمتغيرات والتطـو  ضرورة مراعاة المحتوى .5

 فيكل يـوم هـو    "تنزيل: في محكم ال -تعالى–في المجتمع, والانفتاح على علوم الآخرين. يقول ج 
يـث وجـدها فهـو فح الحكمـة ضـالة المـؤمن( ويقول صلى ج عليـه وسـلم " 29) الرحمن, شأن "

وفي  " لـــو بالصـــينو " اطلبـــوا العلـــم أيضـــاً:  -عليــه وســـلمصـــلى ج -ويقـــول الرســـول  أحــق  ـــا "
: علـم ؟ قـالأي عبـادا أ"  -سـبحانه وتعـالى-سـأل ج  -عليه السلام-حديث آخر أن موسى 

انفتـاح ف".  دىالذي يطلب علم النـاس إلى علمـه ليجـد كلمـة تـدل علـى هـدى أو تـرده عـن ر 
 سـلامية, لكـيبية الإت هو من خصائص التر المحتوى التعليمي على المستجدات والمتغيرات والتطورا

كر عاتها, واســتننــت موضــو لا يكــون الفــرد إمعــة, فقــد دعــا الغــزالي إلى الانفتــاح علــى العلــوم أياً كا
إلى  ن يدعونيويرى أن الذ التقليد والجمود, واعتبّ أن التقليد نتيجة الضعف العقلي وقلة البصيرة,

ن  الانحراف عـأدى إلى ع على العلوم والعقائد الأخرىالتقليد بحجة أن التعمق في البحث والاطلا
 , وإنما يعودالاطلاعو العقيدة يخطئون في تفسيرهم هذا, لأن سبب الانحراف ليس مصدره الانفتاح 

 (.172, 1سببه إلى فساد الاتجاه.) الكيلاني, 
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وال, وينبغـي حـيرو الأزد على ذلك أن الإسلام يمتاز بأنه صالح لكل زمان ومكان, والمسـلمون متغـ
لقــوا لزمــان خءكم فقــد " ربــوا أبنــا -كــرم ج وجهــه-علــيهم مواكبــة روح العصــر, يقــول الإمــام علــي 

ظـــة علـــى المحاف علـــى مبـــادئ ربانيـــة راســـخة, لكنهـــا تفـــتح مصـــراعيها للتجديـــد مـــع " غـــير زمـــانكم
 (.269الأصالة والمعاصرة .) مرسي, مصدر سابق, 

ن حيــث لعصــر, مـااج يجعـل المــتعلم علـى معرفــة بمسـتجدات كـذلك دعــا أبـو حنيفــة إلى تنظـيم منهــ
نيفــة اطــلاع حرر أبــو قــالفكــر والثقافــة ويســاعد المــتعلم علــى مجابهــة التحــديات الــتي تواجهــه, وقــد 

,  1 ,) الكـيلاني  المتعلمين على تيارات عصره وذلك للـتخلص مـن الجهـل, ولـئلا تنـزل بـه شـبهة.
ة ين والاسـتفادالمسـلم لى علوم الآخرين وترجمـة أفكـار غـير(. كما طالب ابن تيمية بالانفتاح ع90

 (. 347من علومهم. ) الأنسي وزميله, مصدر سابق, 

ـــتعلم 6 ـــذاتي مـــن خـــلال ال . توجيـــه المـــتعلم لتنويـــع مصـــادر الـــتعلم والاعتمـــاد علـــى آليـــات الـــتعلم ال
ن المحتــوى التعليمــي بالعمــل, والــتعلم التعــاوني, والــتعلم بالاكتشــاف والبّهــان, والاستقصــاء. كمــا أ
" والله : -تعـــــالى–ينبغـــــي أن يوظـــــف حـــــواس المـــــتعلم باعتبارهـــــا مصـــــادر للمعرفـــــة مصـــــداقاً لقولـــــه 

أخــرجكم مــن بطــون أمهــاتكم لا تعلمــون شــيئاً وجعــل لكــم الســمع والأبصــار والأفئــدة لعلكــم 
بصـــر إن الســـمع وال( ويقــول المــودودي موضـــحاً دلالــة الآيـــة الكريمــة " 78" ) النحـــل,تشــكرون 

 "والفــــــــــــــــــــــــــــــــــــؤاد كــــــــــــــــــــــــــــــــــــل أولئــــــــــــــــــــــــــــــــــــك كــــــــــــــــــــــــــــــــــــان عنــــــــــــــــــــــــــــــــــــه مســــــــــــــــــــــــــــــــــــؤولًا 
(. إن السمع معناه إحراز المعرفة التي اكتسبها الآخرون, والبصر معناه تنقيحها بما 36) الإسراء,  

يضاف إليها من ثمرات الملاحظة والبحث, والفؤاد معناه تنقيحها مما يشوبها, ثم استخلاص النتائج 
مع بعض نجمت عنها تلك المعرفة التي من ج بها على بني منها, وهذه القوى إذا تضافرت بعضها 

" وقـل  -جـل جلالـه-( وعـن توظيـف العمـل في الـتعلم يقـول 174آدم " ) ريان, مصدر سابق, 
(. ويقــول ابــن جماعــة في كتابــه 105) التوبــة, اعملــوا فســيرى الله عملكــم ورســوله والمؤمنــون" 

من الاعتمـاد علـى الكتـب كمصـدر وحيـد للمعرفـة  )آداب السكن في المدارس( محذراً طلاب العلم
بقولــــه: " ففــــي ذلــــك مفســــدة للعلــــم " ويحــــثهم في المقابــــل علــــى الاعتمــــاد علــــى العلمــــاء وملازمــــة 

 (.103, 1999مجالســهم " ) جبّ, 
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ويقول ابن جماعة " فإن لم يجد الطالب من يذاكره ذاكر بنفسـه وكـرر مـا سمعـه   
 (.83هـ, 1354ابن جماعة, " )  اطرهولفظه على قلبه ليعلق ذلك عل خ

تفيد يفيده أو يسـ إلا من وحول التعلم التعاوني يقول ابن جماعة " ينبغي لطالب العلم أن لا يخالط
 "ثالـث فتهلـك لا تكن الو اغد عالماً أو متعلماً "  -صلى ج عليه وسلم-منه بما روي عن النبي 

الأخـذ بالبحــث لصـفا ضـرورة خلـع التقليـد و كمـا يـرى إخـوان ا( 60 ابـن جماعـة, مصـدر سـابق,) 
ة التجربــة, بغيــالبحــث و و والتجربــة بغيــة التوصــل للحقــائق العلميــة, مــع التأكيــد علــى تعزيــز التفكــير 

فســهم حــتى اق وفي أنســنريهم آياتنــا في الآفــ"  -تعــالى –التوصــل للحقــائق العلميــة عمــلًا بقولــه 
 (.58, 2 (. ) الكيلاني,53" ) فصلت, يتبين لهم أنه الحق 

شــيخ أن تيمــر نبغــي للوقــد حــث الزرنــوجي وابــن جماعــة علــى الــتعلم التعــاوني . يقــول ابــن جماعــة " ي
ن خلــدون الــتعلم (. كمــا شــجع ابــ54طلبتــه بالمرافقــة في الــدروس " ) ابــن جماعــة, مصــدر ســابق, 

 ناقشة.التشاركي التعاوني بين الطلاب في الموقف التعليمي من خلال الحوار والم

بّات ح الخع طر اعاة أسلوب التكرار الهادف, وإعطاء الأمثلة, وتتاب. مر 7
 عض.التعليمية بصورة متدرجة وفقاً لعلاقات الخبّات بعضها بب

فحـــول مفهـــوم التكـــرار الهـــادف أكـــد علمـــاء التربيـــة المســـلمون علـــى ضـــرورة تكـــرار طـــرح الخـــبّات  
يبتــدئ المـــتعلم بشــيء مــن العلـــوم  التعليميــة كــي يتحقــق الهـــدف منهــا , فالإمــام الزرنـــوجي يــرى أن

تكون أقرب إلى فهمه, وأن يتم التدرج من البسيط إلى المركب, ومن المعلوم إلى المجهول كي لا يمل 
المتعلم, مع الحرص على تكرار الخبّات وإثارة المـتعلم للتأمـل والتفكـير لتحقيـق الفهـم, ويقـول :" يا 

-69, 1985العلم بالجد والتكرار " ) الزرنوجي, طالب العلم اجتهد بالليل والنهار فإن تحصيل 
( ويقــول: " ينبغــي لطالــب العلــم أن يكــون متــأملًا في جميــع الأوقــات في دقــائق العلــوم ويعتــاد 70

ذلك ", ويقول أيضاً في حق المتعلـم وينبغي أن يجتهد في الفهم من الأستاذ بالتأمـل والتفكـر وكثـرة 
-73لتكـرار والتأمـل يـدرك ويفهـم" ) الزرنـوجي, مصـدر سـابق, التكرار فإنه إذا قلر السبق, وكثر ا

(. ويـــرى ابـــن خلـــدون ضـــرورة التتـــابع والتعاقـــب وتكـــرار الخـــبّة, ويـــرى أيضـــاً أن إغفـــال التتـــابع 76
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(. 85ينسي العلم ولا يثبت الخبّة, وأن التعليم المفيد لا يحصل إلا بالتكرار ) جبّ, مصدر سابق, 
تلقين العلوم للمتعلمين إنما يكون مفيـداً إذا كـان علـى التـدريج شـيئاً يقول ابن خلدون: " اعلم أن 

فشيئاً وقليلًا قليلا, تلقى عليه أولًا مسائل من كـل باب مـن الفـن هـي أصـول ذلـك البـاب ويقـرب 
لــه في شــرحها " ويــرى أنــه يمكــن تقريــب المعــنى للمــتعلم باســتخدام الأمثلــة الحســية.) ابــن خلــدون, 

يقــول :" فــلا حــرج في توســعة الكــلام فيهــا وتفريــع المســائل واستكشــاف (. و 552مصــدر ســابق, 
الأدلــة والأنظــار, فــإن ذلــك يزيــد طالبهــا تمكنــاً في ملكتــه وإيضــاحاً لمعانيهــا المقصــودة. أمــا ضــرب 

–حيث يقول ج  -عز وجل–الأمثلة في سياق المحتوى التعليمي فهو تيتي انسجاماً مع كتاب ج 
" وتلك ويقول أيضاً:  (21) الحشر, مثال نضر ا للناس لعلهم  يتفكرون" " وتلك الأ: -تعالى

وأكـد الإمـام الغـزالي علـى  (.43) العنكبـوت, الأمثال نضـر ا للنـاس ومـا يعقلهـا إلا العـالمون " 
مراعاة التتابع والتكامل والاستمرار في طرح الخبّات التعليميـة  بحيـث تبـدأ بالمهـم فـالأهم ويقـول: " 

وم مرتبة ترتيباً ضرورياً وبعضها طريق إلى بعض والموفق من راعى ذلك الترتيب والتدريج " ) إن العل
(. ويقـــول المـــاوردي: " واعلـــم أن للعلـــوم أوائـــل تـــؤدي إلى 111, 1الغـــزالي, إحيـــاء علـــوم الـــدين ج

لها أواخرها ومداخل تفضي إلى حقائقها فليبتدئ طالب العلم بأوائلهـا لينتهـي إلى أواخرهـا وبمـداخ
ليفضي إلى حقائقها, ولا يطلب الآخر قبل الأول, ولا الحقيقة قبل المـدخل, فـلا يـدرك الآخـر ولا 
يعــــرف الحقيقــــة لأن البنــــاء علــــى غــــير أســــس لا يبــــنى والثمــــر مــــن غــــير غــــرس لا يجــــنى") المــــاوردي, 

1973 ,55.) 

 تقريب المعـنىه و جهد وهذا ما أكد عليه ابن جماعة بقوله :" أن يحرص على تعليمه وتفهيمه ببذل
 يوضــحها ثملمسـائل لـه مـن غـير إكثـار لا يحتملـه ذهنـه أو بســط لا يضـبطه حفظـه, ويبـدأ بتصـوير ا

لهـا, مآخـذها ودلي هـل لفهـمبالأمثلة وذكر الدلائل, ويقتصر على تصـوير المسـألة وتمثيلهـا لمـن لم يتأ
 (.52ويذكر الأدلة والمآخذ لمحتملها" ) ابن جماعة, 

وبة لأمثال المضر كر في اضرورة التفكر في الأمثال حيث ورد في رسائلهم " والتف ويرى إخوان الصفا
يب البغدادي على (. كما أكد الخط1/310على ألسنة الحكماء ذوي التجربة " ) إخوان الصفا, 

 (.151, 1 كيلاني,ضرورة استعمال الأمثلة والوسائل التي تقرب المعنى وتجسد الفكرة . ) ال
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لــى ربــط لتأكيــد عترتيــب المحتــوى وفــق وحــدات متصــلة فيمــا بينهــا, مــع ضــرورة ا. التأكيــد علــى 8
ولـه: " وإلا زالي بقمحتوى كل موضوع مع محتـويات الموضـوعات الأخـرى, وهـذا مـا أكـده الإمـام الغـ

 يسـتفاد منـه فيو مـرتبط  اشتغل بالأهم منه واستوفاه وتطرف من البقية فأن العلوم متعاونـة وبعضـها
وحة كامل الخبّات المطر وهو ما أكده ابن تيمية أيضاً حيث دعا إلى ت (.110الي , ) الغز "  الحال

ل ابــن خلــدون مــن (. وقــا342للمتعلمــين بــين العلــوم المختلفــة.) الأنســي وزميلــه, مصــدر ســابق, 
نقســــام ايكــــون الفــــن الواحــــد قــــد نقصــــت منــــه مســــائل أو فصــــول بحســــب أن شــــروط التــــأليف: " 

مسائله  ن بكماللك أن يتمم ما نقص من تلك المسائل ليكمل الفموضوعه فيقصد المطلع على ذ
د علـى ضـرورة (.كمـا أكـ550وفصوله ولا يبقي للنقص فيه مجال" ) ابن خلدون, مصدر سـابق, 

لفائــدة ) لــتعم ا تقسـيم العمــل إلى أبـواب وفصــول ومســائل مـع الحــرص علـى إيصــال العلــوم ببعضـها
ذر لتعليمـي, فقـد حـعلى ضرورة مراعاة حجم المحتوى ا(. كما أكد العلماء 549المصدر السابق, 

يل إخلال بالتحصتعليم و ابن خلدون من الاختصار غير المبّر للعلوم بقوله:" الاختصار فساد في ال
لــتمكن عنــد ا(. وطالــب أن يكــون التوســع لغايـة أو هــدف لتحقيــق درجــة 551" ) ابـن خلــدون, 

 .(555ق,  المقصودة ) المصدر السابالمتعلم من خلال استكشاف الادلة وفهم المعاني

تعلم , و مة عــن المـــ. مراعــاة  إدخــال عنصــر التشـــويق للمــادة التعليميــة, وذلــك بغيـــة دفــع الســآ9 
ســـروا ولا ي: " -ســـلمصـــلى ج عليـــه و -ترغيبـــه في متابعـــة القـــراءة, وذلـــك مصـــداقاً لقـــول الرســـول 

 (.59, 1) الكيلاني, تعسروا وبشروا ولا تنفروا " 

مما تم طرحه من معايير اعتمدتها التربية الإسلامية في سبيل إعـداد محتـوى تعليمـي  نخلص 
بالمحتـوى  ثـة والمرتبطـةة الحدييحقق مقاصده وغايته أنـه لا يخـالف معـايير الجـودة الـتي تنـادي بهـا التربيـ

 .التعليمي أو المادة التعليمية المطبوعة والتي ينبغي تقديمها للمتعلمين

 ال الدراسة الرابع :الإجابة على سؤ 

 "ما معايير جودة عمليتي التعليم والتعلم من المنظور الإسلامي ؟ "
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–ر الرسـول داء بـدو اعتبّت مهنة التعليم في الإسلام أشرف المهن, لأنها في الأسـاس اقتـ
و الذي بعث ه"  -عالىت–وهو المعلم الأول للبشرية  جمعاء مصداقاً لقوله  -صلى ج عليه وسلم

قبل  إن كانوا منو الحكمة و ميين رسولاً منهم يتلو عليهم آياته ويزكيهم ويعلمهم الكتاب في الأ
 (.1997,8( )أبو غدة, 2". )الجمعة,  لفي ضلال مبين

ه عـالى وملائكتـالله ت إن: "  -صلى ج عليه وسلم-وتكريماً لمهنة التعليم قال رسول ج 
وقـد اعتـبّ  ", لخـيريصلون على معلم الناس اوأهل السموات والأرض، حتى النملة في جحرها 

 ليـــاء الأمـــور,ربـــه وأو دور المعلـــم بأنـــه دور هـــام وعظـــيم, بحيـــث شـــكل أمانـــة ومســـؤولية بـــين المعلـــم و 
ابق, سـغـزالي, مصـدر يـة" )الفالوالد سبب الوجود الحاضـر والحيـاة الفانيـة, والمعلـم سـبب الحيـاة الباق

115.) 

تاب لتبيننه ا الكن أتو وإذ أخذ الله ميثاق الذي " وهذه الأمانة تندرج في قوله تعالى
 (187" )آل عمران,  للناس ولا تكتمونه

اذكروا نعمة و"  -الىتع– لقوله -سبحانه وتعالى-لهذا ينبغي على المعلم أن يتذكر عهده مع ج 
 (.126ر السابق, ( )المصد7" )المائدة, الآية  الله عليكم وميثاقه الذي واثقكم به

 -تعالى– لقوله فريطنبغي أن يؤدي المعلم دوره بأمانة وإخلاص ودون تقصير أو تلذا ي
" إن الله يأمركم أن عالى ت( وقوله 40)البقرة,  واوفوا بعهدي أوف بعهدكم وإياي فارهبون "" 

  (.58" )النساء,  تؤدوا الأمانات إلى أهلها

المتعلم و لمعلم امن  دور كلومن أجل ضمان إتقان التعلم فقد أوضحت التربية الإسلامية 
  لتحقيق الأهداف وسوف نتناولها على النحو التالي:

 أولاً : المعلم.
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علم المؤهل فر المة تو بغية إتقان المعلم لعمله فقد أكدت التربية الإسلامية على ضرور 
  يحب إذاإن الله ": -لمصلى ج عليه وس-القادر على أداء عمله بإتقان, عملًا بقول الرسول 

 ".  عمل أحدكم عملاً أن يتقنه
 ية :ولتحقيق ذلك أوضحت التربية الإسلامية المعايير الأساسية التال

 أمراً عظيماً  قد تقلدفليم يقول الإمام الغزالي " من اشتغل بالتع : الخصائص الشخصية للمعلم -1
سي: , ويقول القاب(115وخطراً جسيماً فليحفظ آدابه ووظائفه " )الغزالي, مصدر سابق, 
,  اعة بما يعملديه قنون لينبغي للمعلم أن يكون رحيماً عادلًا وأن يملك الضمير الحي وأن يك

التواضع لأفق و اسعة كما أكد إخوان الصفا على ضرورة تحلي المعلم بحسن الخلق والذكاء و 
 (305ق, ساب والبعد عن الكبّياء وحب العلم وجودة الفهم. )الإنسي وزميله, مصدر

 ن يكون مؤهلاً نبغي أيعلم يرى العديد من علماء التربية المسلمين أن الم : لممؤهلات المع -2
ه بف ما ليس لك ولا تق لى "للقيام بمهنته من الناحيتين العلمية والعملية وذلك عملًا بقوله تعا

عة " أن بن جماايثة, يقـول ( , وهذا يتفق مع متطلبات الجودة في التربية الحد36" )الإسراء, علم
  يعط كلابسلابع نا المتش "ينتصب للتدريس إذا لم يكن أهلًا لـه " قال صلى ج عليه وسـلم لا 

اعة, مصدر جم)ابن  نه "" وقال أبو بكر الشبلي " من تصدر قبل أوانه فقد تصدى لهوا ثوبي زور
 (.45سابق, 

ل ما بقي ذل في ز يه لم أنه قال " من طلب الرياسة في غير حين -رضي ج عنه–وعن أبي حنيفة 
(. كذلك أكد 46, واللبيب من صان نفسه عن تعرضها لم يعد فيه ناقصاً " )المصدر السابق

الحديثة  لتربيةير اإخوان الصفا على اختيار المعلم بموجب متطلبات وخصائص تنسجم مع معاي
, طرقهس و بفن التدري (. كما نادى ابن خلدون بضرورة إلمام المعلم305)الإنسي, مصدر سابق, 

 لتدريس وطرقهاكيفية بام فلا يكفي أن يكون مؤهلًا من الناحية العلمية فقط, وإنما ينبغي الإلم
 (.352وفنونه )المصدر السابق, 

وإذ أخذ الله ميثاق الذين "  -تعالى–اعتبّت التربية الإسلامية التعليم أمانة ومسؤولية, بقوله  -3
صلى ج -(, وقول الرسول 187آل عمران, " ) أوتوا الكتاب لتبيننه للناس ولا تكتمونه

". )الغزالي, مصدر سابق, أد الأمانة إلى من ائتمنك ولا نن من خانك "  -عليه وسلم
(. وقد أخذ بهذا الرأي جميع علماء التربية المسلمون, ومنهم من ذهب إلى ضرورة إقرار 126

ؤهلًا إلى درجة حرمان المعلم من نظام المسائلة والمحاسبة للمعلم لأي تفريط وتقصير إذا كان م
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(. واعتبّ أن عمل 162, 1990التعليم إذا لم يصل طلابه إلى درجة الإتقان )القابسي, 
ولا تعملون من "  -تعالى–وأولياء الأمور والأمة لقوله  -عز وجل-المعلم خاضع لرقابة ج 

 (.61" )يونس, عمل إلا كنا عليكم شهودا 
العملية  علم فيالمت وطرق التدريس, مع التأكيد على مشاركةالتنويع في مصادر التعلم  -4

ناظرة المناقشة والمشرح, و ب الالتعليمية, حيث دعا علماء التربية الإسلامية إلى ضرورة تطبيق أسالي
لى " ابن خلدون ع ويؤكد سؤالوالتعلم بالعمل والتعلم التعاوني, والاستقصاء والقياس والبّهان وال

اعة " على يقول ابن جم (,555الغرض من التعلم " )ابن خلدون, مصدر سابق,  تنبيه المتعلم إلى
ه  يحتمله ذهنكثار لاير إغالمعلم أن يحرص على تعليمه وتفهيمه ببذل جهده وتقريب المعنى له من 

أن لا يطيل الدرس  (, ويقول " ينبغي52أو بسط لا يبذله حفظه " )ابن جماعة, مصدر سابق, 
 التطويل ائدة في الفيقصره تقصيرا يخل, ويراعي في ذلك مصلحة الحاضرين فيتطويلا يمل, ولا 

رة المناظالمذاكرة و  (, وقال الإمام الزرنوجي " لا بد لطالب العلم من38)المصدر السابق, 
عة خير من رحة سامطا "والمطارحة  فينبغي أن يكون بالإنصات والتأني والتأمل " وقال أيضاً 

 (.73وجي, مصدر سابق, تكرار شهر " )الزرن
لم تعلوب الع أسكذلك أكد على تعظيم الشركاء في طلب العلم في حثٍ منه على اتبا 

لم منه من يتعدرس و قال " من تعظيم العلم تعظيم الشركاء في طلب العلم والالتعاوني حيث 
در " )المص منهم يستفيدئه لوالتملق مذموم إلا في طلب العلم فإنه ينبغي أن يتملق لأستاذه وشركا

 (53السابق, 

هل أاسألوا فل " وعن استخدام أسلوب الأسئلة والأجوبة قال تعالى في محكم التنزي
م كذلك سؤال في التعليم والتعل(, وهذا يدلل على أهمية ال7" )الأنبياء, الذكر إن كنتم لا تعلمون

ا كم الله، ف نما رحمو اسألالعلم خزائن ومفتاحه السؤال فقال رسول ج صلى ج عليه وسلم " 
نما  يعلموا ف إذا ع ألواسهلا " وقال أيضاً "  يؤجر في العلم ثلاثة القائل والمستمع والآخذ

لب عقول ئول وقان س", وقيل لابن عباس: كيف نرث هذا العلم " قال بلس شفاء العي السؤال
صف العلم نلسؤال ا سن", وعن ابن عمر رضي ج عنهما أن النبي صلى ج عليه وسلم قال "ح

 لأسئلة وأسلوبا( وحث الخطيب البغدادي على التركيز على 78" )الماوردي, مصدر سابق, 
 (152, 1المناظرة والحوار )الكيلاني, 
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كم  عملى اللهوقل اعملوا فسير وعن التعلم بالعمل فقد ورد في محكم التنزيل " 
"  نتفعلو   أن تقولوا ما لامقتاً عند اللهكبر (, وقال تعالى " 105" )التوبة,  ورسوله والمؤمنون

جركم الله يأا فلن تعملو  تعلموا ما شئتم أن(, وقال رسول ج صلى ج عليه وسلم " 3)الصف, 
 لى التعلم بالاكتشافع( ويقول ابن خلدون "مؤكداً 126" )الغزالي, مصدر سابق,  حتى تعملوا

عانيها وإيضاحاً لم ملكته  فيلك يزيد طالبها تمكناً وتفريع المسائل واكتشاف الأدلة والأنظار فإن ذ
 (.555المقصودة" )ابن خلدون, مصدر سابق, 

 لا"  -تعالى– بقوله ملاً عمراعاة الفروق الفردية بين المتعلمين أثناء عملية التعليم, وذلك  -5
 تكلف نفس إلا وسعها لا"  -تعالى–( وقوله 7" )الطلاق,  يكلف الله نفساً إلا ما أ ها

 صلى ج عليه -(, وقول الرسول 233" )البقرة, 
 ملى قدر عقولهلناس عكلم انحن معاشر الأنبياء أمرنا أن ننزل الناس منازلهم ون: " -وسلم

ن يراعي ذلك ألمعلم لبغي ", والفروق بين المتعلمين ترتبط في القدرات والاستعدادات, لذا ين
ثه عن رض حدي معقول الإمام الغزالي فيويوظف كافة الأساليب والطرق للتغلب عليها, ي

 كثرة الإصابةباوتون يتف الفروق الفردية :" وعلوم التجارب فتفاوت الناس فيه لا ينكر فإنهم
 ", وفي حديث مارسة الموسرعة الإدراك ويكون سببه إما تفاوتًا في الغريزة وإما تفاوتًا في

م من اً أعظشيئ ربنا هل خلقت طويل في آخره وصف عظم العرش, أن الملائكة قالت : يا
ل لكم علم لمه, هط بعالعرش قال : نعم  العقل, قالوا : وما مبلغ قدره قال هيهات لا يحا

د الرمل, تى بعدفاً شفإني خلقت العقل أصنا -عز وجل–بعدد الرمل؟ قالوا : لا, قال ج 
منهم لأربع و واث فمن الناس من أعطي حبه, ومنهم من أعطي حبتين ومنهم من أعطى الثلا
صدر الي, مالغز )من أعطي فرقاً ومنهم من أعطي وسقاً ومنهم من أعطي أكثر من ذلك " 

ا امله بمب, ويع(. ويقول ابن جماعة " أن يعتني المعلم بمصالح الطال164-162سابق, 
فرق فهمه " هنه ويذبدد ييعامل به أعز أولاده, وأن لا يلقي إليه ما لم يتأهل له, لأن ذلك 

رات لتنبه إلى قد(. ويقول السمعاني: إن على المعلم ا51-49ن جماعة, مصدر سابق, )اب
 قول العوام "تمله ع تحلاالطلاب المتفاوتة على الاستيعاب " فلا ضرورة لأن يروي المعلم ما 

لا مرهم إ" ولا تي ( ويقول إخوان الصفا " لئلا يحملهم ما ليس في وسعهم30)السمعاني, 
–قوله در لم وطاقتهم وهذا من عدل الباري الذي خلق كل شيء بقبقدر ما في وسعه

 (. 19, 1995, 5ج(. )إخوان الصفا, 49" )القمر, إنا كل شيء خلقناه بقدر"  -تعالى
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البصرية,  لسمعية, وااستثمار حواس المتعلم من خلال استخدام الوسائط التعليمية السمعية -6
مون مصادر المسل بيةساً اعتبّها علماء التر فا  سبحانه وتعالى خلق للإنسان حواساً خم

الذي انشأ  وهو"  -عالىت–للتعلم وأشاروا إلى ضرورة توظيفها بالقدر الممكن استجابة لقوله 
الذي ( وقـوله تعالى " 78" )المؤمنون,  لكم السمع والأبصار والأفئدة قليلًا ما تشكرون

لمون أمهاتكم لا تع رجكم من بطونوالله أخ"  -تعالى–( وقوله 4" )العلق,  علم بالقلم
 (.78ل, لنح". )ا شيئاً، وجعل لكم السمع والأبصار والأفئدة لعلكم تشكرون

ن أث يرى ة حيوقد أوضح المودودي فضل تضافر هذه الحواس في الحصول على المعرف
 (. ويقول إخوان174ق, تضافرها يتيح المعرفة التي من ج بها على عباده, )ريان, مصدر ساب

والأخيرة  بّهان,ق الالصفا " تنال صور المعلومات من طرق ثلاث إحداها طريق , والأخرى طري
ان الصفا " واعلم يا ( وقال إخو 269, 5طريق الفكر والرؤية  " )إخوان الصفا, مصدر سابق, ج

نتج عنها في  ما ية إلىأخي بأن نسبة المعلومات التي يدركها الإنسان بالحواس الخمس بالإضاف
ن اء, واعلم أن الأسمها موائل العقول كثيرة كنسبة الحروف المعجمة بالإضافة إلى ما يترتب عنأ

خوان الصفا, ء " )إد شيالمعلومات تحصل في نفوس العقلاء باستقرار الأمور المحسوسة شيئاً بع
خلال  اس من(, كذلك أكدوا على أن التعلم " يتم مباشرة عن طريق الحو 401-399, 1ج

قرارية عقول إلى الإضطر اليلذي والممارسة والمخالطة والإحاطة والمعرفة عن طريق البّهان ا المباشرة
لبغدادي " على ا(, كذلك أكد الخطيب 316من غير إحاطة ولا مباشرة " )المصدر السابق, 

لى حديث إ ذلك فيتند ضرورة استخدام الأمثلة والوسائل التي تقرب المعنى وتجسد الفكرة واس
الله   صلىول اللهخط لنا رسصلى ج عليه وسلم الذي رواه ابن مسعود حيث قال " الرسول 

 فقال خارجاً  وخط عليه وسلم خطاً مربعاً وخط وسطه، وخط خطوطاً هكذا إلى جنب الخط
لوسط وهذا ي في االذ أتدرون ما هذا؟ قلنا الله ورسوله أعلم، قال : هذا الإنسان للخط

مل ذاا الأذا و اض للخطوط تنهشه، إن أخطأه هذا نهشه هالأجل محيط به وهذه الأعر 
 (.151, 1" )الكيلاني  للخط الخارج

مثلة الحسية ها الأومن كذلك أكد ابن خلدون على استثمار الحواس واستخدام الوسائل الإيضاحية
 (.352)الأنسي وزميله, مصدر سابق, 



82 

 

إثارة تفكير و لاحظة المتشاف و ربط التعليم بيئة المتعلمين من خلال إعطاء الأمثلة والاك -7
(, 101,)يونس " رضوقل انظروا ماذا في السموات والأالمتعلم وذلك عملًا بقوله تعالى " 

وتلك وقوله تعالى "  (21, " )الحشروتلك الأمثال نضر ا للناس لعلهم يتفكرون وقوله تعالى " 
ولقد ضربنا "  وقوله تعالى (,43" )العنكبوت,  الأمثال نضر ا للناس وما يعقلها إلا العالمون

يتفكرون في وله تعالى" (, وق27" )الزمر,  للناس في هذا القرآن من كل مثل لعلهم يتذكرون
من  لتربية المسلمون(, وهذا ما يؤكده كافة علماء ا191" )آ عمران,  خلق السموات والأرض

مع  خلال تفاعله علم منيت لمحيث إثارة المتعلم وتحفيزه للتفكير ودعا ابن مسكويه إلى ترك المتع
يلة ات عميقة وطو لم خبّ لمتعالبيئة الطبيعية, لأن هذا التفاعل من وجهة  نظره يؤدي إلى اكتساب ا
.  (327ر سابق, ه, مصدزميلالأثر, مما يتيح مجالًا للمتعلم للاحتفاظ بها لمدة أطول " الأنسي و 

 لمسائل ثماتصوير دأ با بقوله " ويبكذلك دعا ابن جماعة المعلم إلى تصوير المسائل وتمثيله
  يتأهل لفهملمن لم يلهايوضحها وذكر الدلائل لمن لم يتأهل, ويقتصر على تصوير المسألة وتمث 

 (.52مآخذها ودليلها " )ابن جماعة, مصدر سابق, 
لطبيعية بيئة اع الوأكد ابن طفيل على ضرورة ترك المتعلم ليتعلم من خلال تفاعله م

 لأثر )الأنسيويلة ايقة طتفاعل المتعلم مع البيئة سيؤدي إلى اكتسابه لخبّات عمالمحيطة, لأن 
وهذا أيضاً  يم بالبيئة ,(, كما دعا إخوان الصفا أيضاً إلى ربط التعل327وزميله, مصدر سابق, 

 ما أخذه بعين الاعتبار ابن خلدون في كتابه "مقدمة ابن خلدون".

حل  دته فيمساعسة, وتشجيعه وتحفيزه على ذلك و إرشاد وتوجيه المتعلم لكيفية الدرا -8
 المشكلات التي تواجهه.

تؤكد التربية الإسلامية بهذا الصدد ضرورة أن يكون المعلم أميناً في توجيه طلابه 
من أفتى بغير علم كان إثمه على ما "  -صلى ج عليه وسلم-وإرشادهم عملًا بقول الرسول 

رضي ج –" وعن ابن عباس  لم الرشد في غيره فقد خانهأفتاه ومن أشار على أخيه بأمر يع
صنفان من أمتي إذا صلحا صلحت الأمة أن رسول ج صلى ج عليه وسلم قال "  -عنهما

(. وكذلك حث الإمام الزرنوجي على ضرورة 199, 1997" )القرطبي,  السلطان والعلماء
رغب فيه بقوله " ينبغي لطالب العلم ألا يختار استئناس المتعلم برأي أستاذه في اختيار العلم الذي ي

(, ويقول ابن جماعة 54نوع العلم بنفسه بل يفوض أمره إلى الأستاذ " )الزرنوجي, مصدر سابق, 
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" على المعلم  أن يرغب المتعلم في التعليم ويشجعه حيث قال " أن يرغبه في التعلم وطلبه وأن 
( وقال أيضاً " إذا خاف الشيخ 48مصدر سابق, يحب لطالبه كما يحب لنفسه " )ابن جماعة, 

ضجره أوصاه بالرفق بنفسه وذكره بقول رسول ج صلى ج عليه وسلم " إن المنبت لا أرضاً قطع 
(,  كذلك أكد المارودي على أن من آداب العالم نصح 55ولا ظهراً أبقى " )المصدر السابق, 

بذل المجهود في رفدهم ومعونتهم " )المارودي,مصدر المتعلمين والرفق بهم وتسهيل السبيل عليهم و 
( , وقال من آداب المعلمين " أن لا يمنعوا طالباً ولا ينفروا راغباً ولا يؤيسوا متعلماً لما 93سابق, 

( , وركز على هذا الأمر الخطيب البغدادي 93في ذلك من قطع الرغبة فيهم " )المصدر السابق, 
" أن لا يدع من نصح المتعلم شيئاً وذلك بأن يمنعه من التصدي لرتبة  وابن جماعة الذي أورد قائلاً 

قبل استحقاقها والتشاغل بعلم خفي قبل الفراا من الجلي " كما أكد على ترغيب الطلبة في 
(, أما القابسي فيرى أن المعلم 116التحصيل وان يهون عليهم " )ابن جماعة, مصدر سابق, 

السلوكية إن وجدت بالتقويم أو العزل )القابسي, مصدر سابق, ينبغي أن يعالج مشاكل الطلاب 
(, وهذا أيضاً ما أكده الإمام الغزالي في كتابه أحياء علوم الدين من أن من واجبات المعلم 104

 (1/55تقديم النصح والإرشاد لطلابه.)الغزالي,

لمعلم على ا نبغييتشويق الطلاب وحفزهم على التعلم من خلال استخدام أساليب متنوعة.  -9
زيادة للطبع باهذا أن يدخل عوامل الإثارة والتحريك والتشويق لطلابه أثناء التدريس و 

 صلى جرسول  ديثبحالتفاعل وطرد اليأس, حتى لا يشعر الطلبة بالملل أو الضجر, عملًا 
حة وشيء من والرو  غدوةسددوا وقاربوا وأبشروا واستعينوا بالج عليه وسلم حيث قال " 

تعلم صلات  والملعالم", ويقول المارودي " إن أول عوامل التشويق أن تكون بين ا دلجةال
وا ا القلوب وابتغ(. وقال علي بن أبي طالب " روحو 107حسنة " )المارودي, مصدر سابق, 

اري سمعت  في بخبهانيلها طرف الحكمة فإنها تمل كما تمل الأبدان ", وقال أبو حامد الأص
بق, صدر سا, مول " الحكايات حبوب تصطاد بها القلوب " )السمعانيعن ابن البّقي يق

ب لطلا(, كما أكد على ضرورة إبقاء الدرس نشطاً من خلال جذب انتباه ا141
 بالحكايات والنوادر.

الحرص على استمرارية التعلم من الضرورات التي ينبغي أن يحرص عليها المعلم في عمله  -10
" , قال ابن  اطلبوا العلم من المهد إلى اللحدعليه وسلم "  عملًا بقول رسول ج صلى ج
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المبارك:" لا يزال المرء عالماً ما طلب العلم فإذا ظن أنه علم فقد جهل " )الغزالي, مصدر سابق, 
(. وقال سعيد بن جبير " لا يزال الرجل عالماً ما تعلم فإذا ترك التعلم وظن أنه استغنى 121

(, ولذلك يرى ابن جماعة 29هل ما يكون " )ابن جماعة, مصدر سابق, واكتفى بما عنده فهو أج
" أن على المعلم الاشتغال بالتصنيف والجمع والتأليف ولكن مع تمام الفضيلة وكمال الأهلية فإنه 
يطلع على حقائق الفنون ودقائق العلوم للاحتياج إلى كثرة التفتيش والمطالعة والتنقيب والمراجعة " 

 (. 29بق, )المصدر السا
عل تج للعلم وأن ت محباً ن كنإويقول إخوان الصفا في الحث على التطوير الذاتي " واعلم            

لصفا, مصدر اإخوان )ث " همتك وعنايتك في طلب العلوم ولقاء أهلها ومجالستهم بالمذاكرة والبح
علم  عن الستغنيه ي(, وقال الإمام أبو حنيفة لتلميذه أبي يوسف " من ظن أن26, 2سابق, ج

 ن يحرص دائماً على(. لهذا ينبغي على المعلم أ50, 1988يوماً فليبك على نفسه " )محمد, 
 .طلابه وحق الاستزادة والاطلاع على كل جديد ليستفيد ويفيد وإلا قصر في حق نفسه

  ثانياً : المتعلم.

مصداقاً لقول  لقد  جعلت التربية الإسلامية طلب العلم فريضة على كل مسلم ومسلمة  
 وطالب "سلمة طلب العلم فريضة على كل مسلم وم"  -صلى ج عليه وسلم-رسول ج 

مية تربية الإسلالبت الك طاعلماء التربية المسلمون بضرورة توفير فرص التعلم للجميع, ومقابل ذل
 لم.المتعلم بالأخذ بأسباب النجاح, ومن المتطلبات التي طالبت بها المتع

ذي اه العلم الالية تجعية عالمتعلم مجداً ومواظباً, وحسن الخلق والمعاملة ولديه دافأن يكون  -1
 لا بد لطالب زرنوجيم اليدرسه وهذا ما يؤكده غالبية علماء التربية المسلمون , يقول الإما

"  اب بقوةذ الكتيى خيا يح"  -تعالى–العلم من الجد والمواظبة  والملازمة مصداقاً لقوله 
ة لمواظبالجد وا( يضيف " ينبغي على المتعلم أن يتعب نفسه على التحصيل و 12)مريم, 

زرنوجي, ار )الالتكر  وأن يجتهد في الفهم عن الأستاذ بالتأمل والتفكر وكثرة… بالتأمل, 
أورد ما ابرة و د والمث( وقال الإمام الغزالي لا بد لطالب العلم من الج63, 54مصدر سابق, 

واضع وإلقاء  بالتم إلاعطيك بعضه حتى يعطيك كله. وقال لا ينال العلقيل من أن العلم لا ي
 (.107السمع )الغزالي, مصدر سابق, 
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ت أن ينظم أوقاو لتعلم ان اأن يحرص المتعلم على اتباع المهارات الدراسية  التي تمكنه من إتق -2
ذاكرة لمل, والعمبادراسته وأن يكتسب آليات التعلم الذاتي من خلال الاكتشاف والتعلم 

 …والنقاش والسؤال 
ية والتي حاديث النبو ية والأقرآنوهذا ما يؤكد عليه غالبية علماء التربية المسلمون عملًا بالآيات ال

ثم الحفظ,  ,ثم الاستماع بيرناها في مواضع سابقة, يقول الفضيل بن عياض " أول العلم الإنصات,
, ثم الحفظ ثم الفهم, ثم ماع,لم النية ثم الاستثم العمل, ثم النشر " وقال ابن المبارك " أول الع

م ي " لا بد لطالب العل( ويقول الإمام الزرنوج142العمل, ثم النشر " )القرطبي, مصدر سابق, 
المذاكرة ن المناظرة و مل, فإالتأمن لمذاكرة والمناظرة والمطارحة فينبغي أن يكون بالإنصات والتأني و 

كمة ضالة الح: " -وسلم صلى ج عليه-تخراج الصواب ", قال مشاورة والمشاورة إنما تكون لاس
 وال والأوقاتع الأحجمي " فعلى طالب العلم أن يكون مستفيداً في المؤمن أينما وجدها أخذها

 م يا أخي أيدك ج( ويقول إخوان الصفا " واعل73من جميع الناس.)الزرنوجي, مصدر سابق, 
ستماع ثم ثم الا لصمتتاج إلى سبع خصال أولها السؤال واوإيانا بروح منه أن طالب العلم يح

ا رك الإعجاب بمت ثم م جالتفكر ثم العمل به ثم طلب الصدق من نفسه, ثم كثرة الذكر انه من نع
 (325, مصدر سابق, 1يحسن " )إخوان الصفا, ج

ذي ا الحاضر والتن وقفينشط إن ما تشير إليه التربية الإسلامية من خصائص تمثل مقومات التعلم ال
 ة.يتم بموجبه تعزيز التعلم وزيادة مشاركة المتعلم في العملية التعلمي

اعة " جمل ابن لقو  كذلك أكدت التربية الإسلامية على ضرورة تحري الرفاق في التعلم
 لرسول صلى جابقول  ملاً والذي ينبغي لطالب العلم أن لا يخالط إلا من يفيده أو يستفيد منه ع

(,  83مصدر سابق,  نوجي," )الزر  اغد عالماً أو متعلماً ولا تكن الثالث فتهلكوسلم " عليه 
در نفسه " )المصبذاكر  اكرهكما أكد على اتباع أسلوب الدراسة الذاتية بقوله " فإن لم يجد من يذ

 (.145السابق, 

 ليله ونهاره وبخصوص تنظيم أوقات دراسته " يقول ابن جماعة أن على المتعلم "أن ينظم أوقات 
ويغتنم ما بقي من عمره, وقال الخطيب البغدادي أفضل أوقات الحفظ الأسحار ثم وسط النهار 
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(. ويقول الإمام الزرنوجي " ينبغي لطالب العلم أن يستغرق جميع 73ثم الغداة " )ابن جماعة, 
 (.85أوقاته فإذا مل من علم يشتغل بعلم آخر " )الزرنوجي, مصدر سابق, 

  على سؤال الدراسة الخامس.الإجابة 

 "ما هي معايير جودة التقويم من المنظور الإسلامي؟
لم, وقد ورد ان التعأكدت التربية الإسلامية على ضرورة استخدام التقويم للتحقق من إتق
 لتقـويم عمـلاً عمليـة العن علماء التربية المسلمين استخدام مصطلح الاختبـار أو الامتحـان كأسـاس 

 قلـو م ن امـتحن اللهإن الذين يغضون أصـواتهم عنـد رسـول الله أولئـك الـذي: " -تعالى–بقوله 
ــوا إذا جــاءكم( وقولــه تعــالى: " 3" )الحجــرات, للتقــوى ــذين آمن ــات مهــاج يا أيهــا ال رات المؤمن

لمســـلمون بتقـــويم المتعلمـــين (, كمـــا اهـــتم المربـــون ا10" )الممتحنـــة,  فـــامتحنوهن الله أعلـــم   ـــانهن
كـــد مـــن تحقيـــق ا التأمتحـــانات لأنهـــا الوســـيلة الوحيـــدة الـــتي يــتمكن المعلـــم مـــن خلالهـــباســتخدام الا

بيــة الإســلامية (, وفي ضــوء ذلـك فقــد أكـدت التر 355المتعلمـين للأهــداف )ريان, مصـدر ســابق, 
 على معايير التقويم التالية:

تم  ات, فقــــدتعــــدد وســــائل التقــــويم بحيــــث لا يقتصــــر التقــــويم علــــى نــــوع واحــــد مــــن الاختبــــار  -1
ره ك مـــــا ذكـــــاســـــتخدام الاختبـــــارات الشـــــفوية والكتابيـــــة حيثمـــــا كـــــان ذلـــــك ضـــــرورياً وفي ذلـــــ

 (355القلقشندي في صبح الأعشى .)المصدر السابق, 
 نـب الـتعلم إلامـن جوا شمول أدوات التقـويم لكافـة مجـالات الـتعلم, بحيـث لا يـدع المعلـم جانبـاً  -2

 أوقات البهم فيد يقول النووي " ويطواختبّ طلابه للوقوف على مدى فهمهم وفي هذا الصد
علم أن يطرح بغي للمبإعادة محفوظاتهم ويسألهم عما ذكره لهم من مهمات " ويقول أيضاً " ين

, 1993ى, علــــى أصــــحابه مــــا يــــراه مــــن مســــتفاد المســــائل ويختــــبّ بــــذلك أفهــــامهم " )النــــوو 
100.) 

, حيث ر الطلابت اختباحرصت التربية الإسلامية على تعدد مجالا –تعدد مجالات التقويم  -3
ى تحصـيلهم ومسـتو   ترى أن على المعلم أن يختبّ طلابه بما يكشف عن قـدراتهم واسـتعداداتهم

اداتهم واسـتعد وهذا ما أكده ابن سينا الـذي رأى أن علـى المـربي أن يكشـف قـدرات الطـلاب
 .(310بق, عن طريق بعض الاختبارات العقلية والمهنية " )الأنسي وزميله, مصدر سا

مـا  الختـامي وهـذاكـويني و استمرارية التقويم والمقصـود هنـا اسـتخدام كـلا النـوعين مـن التقـويم الت -4
 ايتها.نهلم وفي تؤكد عليه التربية الإسلامية بحيث يتم التقويم أثناء سير عملية التع
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ل تتعلق به رح مسائوفي هذا الصدد يقول ابن جماعة " فإذا فرا الشيخ من شرح درس فلا بأس بط
 نهايــة إنجــاز (, وفي53علــى الطلبــة ليمــتحن بهــا فهمهــم وضــبطهم " )ابــن جماعــة, مصــدر ســابق, 
لى إتى يـتم نقلـه حـتعلمه  مجال من المجالات ينبغي أن يخضع الطالب للاختبار للتأكد من إتقانه لما
زالي, الغـي قبلـه " )لفـن الـذالمرحلة التالية يقول الإمـام الغـزالي " أن لا يخـوض في فـن حـتى يسـتوفي ا

م في تقانــه للــتعلإ(, كــذلك أشــار القابســي إلى أن تقــويم المــتعلم والتأكــد مــن 111مصــدر ســابق, 
 (162ابق, فترات معينة هو المؤشر للدلالة على حسن تعليم المعلم )القابسي, مصدر س

ـــ -5 ـــه نهم عمـــلاً أن يراعـــي في التقـــويم قـــدرات واســـتعدادات المتعلمـــين والفـــروق الفرديـــة بي – بقول
لا تكلــف "  -تعــالى–(, وقولــه 7" )الطــلاق,  لا يكلــف الله نفســاً إلا مــا أ هــا"  -تعــالى

لتربيــة المســلمون في  (, وهــذا مــا أكــد عليــه غالبيــة علمــاء ا233" )البقــرة,  نفــس  إلا وســعها
 كتاباتهم.

ـــتعلم والتعلـــيم مـــن خـــلال تقـــديم  -6 لراجعـــة التغذيـــة اتوظيـــف نتـــائج التقـــويم في خدمـــة عمليـــتي ال
طف لم يفهمه تل ة " ومنين وتحفيزهم بغية إتقان التعلم وفي هذا المجال يقول ابن جماعللمتعلم

 )ابـن جماعـة, " أفهـم لافي إعادته له, والمعنى بطرح المسائل أن الطالـب ربمـا اسـتحيا مـن قولـه 
بــــه بغيــــة (, لهــــذا علــــى المعلــــم أن يتحــــرى الصــــعوبات الــــتي يواجههــــا طلا53مصــــدر ســــابق, 
ليـه ررمه وأثنى عاً له كما لم يفهموه, ويقول النووي " فمن وجد حافظاً مراعي مساعدتهم وإعادة

ي, )النـــوو  وأشـــاع ذلـــك, ومـــن وجـــد مقصـــراً عنفـــه ويعيـــده لـــه حـــتى يحفظـــه حفظـــاً راســـخاً "
1993 ,97 ) 

ين حــلى أنــه إويؤكــد الخطيــب البغــدادي علــى ضــرورة اســتخدام مبــدأ التعزيــز حيــث أشــار 
مــا إذا بــه وبــه ســره ألعلــم رغلــى المعلــم أن يعرفــه إصــابته ويهنيــه ليــزداد في ايجيــب المــتعلم بالصــواب فع

يق البحــث ســه بتــدقأخطــأ المســؤول في الجــواب فعلــى المعلــم أن يعلمــه بــذلك بلــين ورفــق ليأخــذ نف
 (148, 1والتحليل إذ لولا الخطأ لما أشرق نور الصواب )الكيلاني, 

ا الصــدد أشــار المــارودي إلى أنــه "ينبغــي أن ينبغــي أن يمتلــك المعلــم مهــارات التقــويم وبهــذ -7
يكون للعالم  فراسة يتوسم بها المتعلم ليعرف مبلغ طاقته وقدر استحقاقه ليعطيه ما يتحملـه بذكائـه 
أو يضعف عنه بلادته فإنه أروح للعالم وأنجح للمتعلم " وقد روي عن أنس بن مالك أن رسول ج 

" فـــإذا كـــان العـــالم في توســـم  اً يعرفـــون النـــاس بالتوســـمإن لله عبـــادصـــلى ج عليـــه وســـلم قـــال " 
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المتعلمين بهذه الصفة وكان بقدر اسـتحقاقهم خبـيراً لم يضـع لـه عنـاء ولم يخـب علـى يديـه صـاحب, 
وإن لم يتوسمهم وخفيت عليه أحـوالهم ومبلـغ اسـتحقاقهم كـانوا وإياه في عنـاء وكـد وتعـب غـير مجـد. 

 (90)الماوردي, مصدر سابق, 
 صرية.ه المعايير تمثل صلب نجاح عملية التقويم وجودتها في التربية العوهذ   

 خلاصة و توصيات

صـــريين, بـــل رين العاتضـــح مـــن خـــلال هـــذه الدراســـة أن التربيـــة الاســـلامية ســـبقت الى الجـــودة المنظـــ
 ناصر العمليـةعذ كافة ذهبت لأبعد من مفهوم الجودة الى مفهوم الاتقان في تخطيط و إعداد وتنفي

 تعليمية بغية إتقان عمليتي التعليم و التعلم.ال

 و على ضوء ذلك يوصي الباحثان  بما يلي:
ة علـــى لتعليميـــا_ضـــرورة العمـــل علـــى نشـــر ثقافـــة الجـــودة مـــن المنظـــور الاســـلامي في المؤسســـات 1

 مختلف المستويات.
 طينية._ إدخال مساق التربية الإسلامية في كليات التربية  في الجامعات الفلس2
 توجيه الدراسات و الأبحاث  نحو كنوز التربية الإسلامية و تمحيصها. _3

 قائمة المصادر والمراجع
 القرآن الكريم. *

 مية.المطبوعات الإسلا , حلب : مكتبالرسول المعلم وأساليبه في التعليم( : 1997أبو غدة, عبد الفتاح )-
 نشورات عويدات. ميق عارف تامر, بيروت, , تحق2, ط1, جرسائل إخوان الصفا( : 1995إخوان الصفا, ) -
الكتــب  , بــيروت : دارتعلمتــذكرة الســامع والمــتكلم في أدب العــاع والمــهـــ( :  1354ابــن جماعــة, بــدر الــدين )-

 العلمية.
 لتوزيع., بيروت : دار الفكر للطباعة والنشر واالمقدمة( : 1998ابن خلدون, عبد الرحمن )-
الشــركة  بويــة, بــيروت,, تحقيــق عبــد الأمــير شمــس الــدين, الموســوعة التر علمــينآداب الم( : 1990ابــن ســحنون )-

 العالمية للكتاب.
يروت, دار إحيـاء ب, نسقه وعلق عليه علي شيري, 2, طلسان العرب( : 1992ابن منظور, محمد بن مكرم ) -

 التراث العربي ومؤسسة التاريخ العربي.
تصــحيح إسماعيــل بــن , مراجعــة و أخــلاق العلمــاء( : 1982 )الآجــري, أبــو بكــر محمــد بــن الحســين بــن عبــد ج-

 حمد الأنصاري, القدس : إدارة الأوقاف الإسلامية.
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ــا(: 1999الأنســي وزميلــه, عبــد ج علــي وزميلــه, ) - , مكتبــة إحيــاء 3, طريخمشــاهير الفكــر التربــوي عــبر الت
 التراث الإسلامي.

 دار الشعب. (, القاهرة :5-1, الأجزاء )البخاريصحيح هـ( :  1378البخاري, محمد بن إسماعيل )-
ف العش : دار إحيـاء , تحقيق يوستقييد العلم ( :1974البغدادي, أبو بكر أحمد بن علي بن ثابت الخطيب )-

 السنة النبوية.
 لفية.: دار الكتب الس العلم والعلماء، القاهرةهـ( :  1403الجزائري, أبو بكر جابر )-
 طباعة والنشر., بغداد, دار الكتب للفلسفة التربية( : 1993اعيل وآخرون, )الجعفري, ماهر إسم -
 بكة الإنترنت,ش, نحو تجديد الفكر التربوي في العاع الإسلامي( : 2002الجمالي, محمد فاضل, )-

http: // www. Balagh.com/mosoa/tarbiah/zvognhrx.htm    
 ح.تبة الفلا, الكويت, مكوية تصنيفها وتحديدها السلوكيالأهداف الترب( : 1988الخطيب, علم الدين, )-

, قـدم لـه 2ط عـراق،تهذيب الأخلاق وتطهير الأهـ( :  1398الرازي, أبو علي أحمد بن يعقوب )مسكويه(, )-
 الشيخ حسن تميم, بيروت : منشورات دار مكتبة الحياة.

دان, مـد الخيمـي ونـذير حمـ, تحقيـق صـلاح محتعلـيم المـتعلم في طريـق الـتعلم( : 1985الزرنوجي, برهان الدين )-
 دمشق : دار ابن كثير.

ويـة, لموسـوعة الترباالـدين,  , تحقيـق عبـد الأمـير شمـسأدب الإمـلاء والاسـتملاء السمعاني, عبد الكريم بن محمـد:-
 بيروت : الشركة العالمية للكتاب.

دار  , عمـــان :لفلســـفيةوالنفســـية وا أصـــول التربيـــة التارشيـــة والاجتماعيـــة( : 1999العمــايرة, محمـــد حســن )-
 المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة.

 ة التجارية الكبّى., القاهرة : المكتب3, 1, جإحياء علوم الدينالغزالي, أبو حامد محمد )د . ت( : -
لــتراث في مؤسســـة ا, تحقيــق مكتــب تحقيــق 4, طالقــاموس المحـــيط( 1994الفــيروزآبادي, محمــد بــن يعقــوب, ) -

 ة, بيروت, مؤسسة الرسالة.الرسال
, تحقيـق عبـد مـين والمتعلمـينالرسالة المفصلة لأحوال المتعلمين وأحكام المعل ( :1990القابسي, أبو الحسن )-

 الأمير شمس الدين, الموسوعة التربوية, بيروت : الشركة العالمية للكتاب.
د عبــد القــادر أحمــد , تحقيــق محمــضــلهجــامع بيــان العلــم وف( : 1997القــرطبي, أبــو عمــر يوســف بــن عبــد الــبّ )-

 عطا, بيروت : مؤسسة الكتب الثقافية.
 ت : دار ابن كثير., بيرو تطور مفهوم النظرية التربوية الإسلامية( : 1985الكيلاني, ماجد عرسان )-
 : دار التراث. , المدينة المنورة2, طأهداف التربية الإسلامية( : 1988الكيلاني, ماجد عرسان )-
 الم الكتب.عالقاهرة,  المنج، الأسس، المكونات، التنظيمات،( : 1995ني, أحمد حسين, )اللقا -
لقاهرة مكتبة مصطفى , تحقيق مصطفى السقا, ا4, طأدب الدين والدنيا( : 1973الماوردي, علي بن محمد )-

 البابي الحلبي.
 الكبّى. , مصر, المكتبة التجارية1, طفيض القدير( : 1356المناوي, عبد الرؤوف )-
 , بيروت : دار الفكر المعاصر.التربية بالعبرة( : 1997النحلاوي عبد الرحمن )-
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ـــوا( : 1998النعمـــان, مـــأمون صـــالح )- ـــادئ تربويـــة في آيات النـــداء للـــذين آمن :  ســـة تحليليـــة, بـــيروت, درامب
 مؤسسة الكتب الثقافية.

  بــدران,تحقيــق عبــد ج ب العــاع والمــتعلم،كتــاب العلــم وآدا( : 1993النــووي,  محيــي الــدين يحــ  بــن شــرف )-
 دمشق : دار الخير.

سـات دس, كليـة الدرا( : محاضـرات في الفكـر التربـوي الإسـلامي. القـدس : جامعـة القـ1999جبّ, أحمد فهـيم )-
 العليا.

 ع.ض للنشر والتوزي, الرياض : دار الرياالمنهج أصوله وأنواعه ومكوناته( : 1982حمدان محمد زياد )-
 كتبة العصرية., بيروت : المالتربية الإسلامية عند الإمام الغزالي( : 1996دخل ج, أيوب )-
 زيع.قين للنشر والتو , القدس : دار اليالمنهاج التربوي من منظور إسلامي( : 2002ريان, محمد هاشم )-
عـــة : دار الفكــر للطبا , بــيروتالمعجــم المفهــرس لألفـــان القــرآن الكـــريم( : 2000عبــد البــاقي, محمــد فـــؤاد, )-

 والنشر والتوزيع.
 يين., بيروت : دار العلم للملاالتربية عبر التاريخ( : 1978عبد الدايم, عبد ج )-
 البيارق. , بيروت : دارالقيادة التربوية في الإسلام( : 2001عبيدات, زهاء الدين أحمد )-
 وصل : جامعة الموصل., المدراسات في فلسفة التربية( : 1989فرحان, محمد جلوب )-
 شر., الموصل, دار الكتاب للطباعة والنالتعليم المستمر( : 1988محمد, داود ماهر, )-
  الكتب., القاهرة : عالمفلسفة التربية، اتجاهاتها ومدارسها( : 1992مرسي, محمد منير )-
  , تركيا, دار الدعوة.المعجم الوسيطمصطفى, إبراهيم مصطفى وزملاؤه, ) د. ت(: -
ة وتطبيقاتهـــا في بـــرنامج إدارة الجـــودة الشـــامل( : 2002مصــطفى, أحمـــد ســـيدو الأنصـــاري, محمـــد مصـــيلحي )-

 , قطر : المركز العربي للتدريب لدول الخليج.المجال التربوي
 التوزيع.و لطباعة والنشر ل, عمان : دار الفرقان المنهج التربوي من منظور إسلامي( : 1991نشوان, يعقوب )-
 .ان, دار البشير, ترجمة شحده فارعة, عمالتعليم العالي في مجتمع متطور( : 1991يرولد, )آبس ج -
كـز العـربي رين, دمشـق, المر ترجمـة عـدنان الأحمـد وآخـ تطـوير نظـم الجـودة في التربيـة،(:  1999دوهرني, جفري )-

 للتعريب والترجمة والتأليف والنشر.
 

  قتصاد الوطني الفلسطينيدور برامج التدريب التي تقدمها وزارة الا
مهارات العاملين تحسين جودةفي   

 
 مهند أبو الرب  د. فتح الله غانم             د. .أ

   وزارة المالية الفلسطينية       جامعة القدس المفتوحة
 فلسطين

 ملخص
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 في تنميــــة طينيني الفلســـهـــدفت هـــذه الدراســــة إلى معرفـــة دور بــــرامج التـــدريب الــــتي تقـــدمها وزارة الاقتصــــاد الـــو طــــ
 مـوظفي وزارات وبعـض مـن بمقابلـة بعـض مـوظفي الـوزارة انمهارات العاملين, وبهدف تحقيق هذا الهدف قام الباحث

سـتمارة علـى ا( 75نهـا )وتم تصـميم اسـتمارة وزع م, أخرى, واعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي
مارة  فقـــط,,  وبينـــت ( اســـت65ة, إلا أن مـــا تم جمعـــه )( إدارات في الـــوزارة, بهـــدف الحصـــول علـــى حجـــم العينـــ9)

ارات الفنيـة لإداريـة والمهـالمهـارات االنتائج أن المبحـوثين موافقـون دون اسـتثناء أن الـبّامج التدريبيـة تعمـل علـى تنميـة 
حــث الب , ولعــل هــذالتدريبيــةاوالمهــارات المســلكية والــتي تعتــبّ مؤشــر جيــد في تحقيــق الهــدف مــن جــراء تقــديم الــبّامج 

لاقتصـاد اادث في وزارة داري الحـالميداني يمثل خطوة ايجابية لتفحص ما يمكن رؤيته في الواقع, مـن مظـاهر التطـور الإ
 إجــابات في 0.05لفــا أعنــد مســتوى الدالــة كمــا بينــت النتــائج عــدم وجــود تبيــان ذو دلالــة إحصــائية .  الفلســطيني

فـالأمر كـان  فراد الدراسـةستقلة لأرات العاملين وفقا للمتغيرات الماهأفراد العينة حول دور برامج التدريب في تنمية م
ث نس العينة, حيثل في جتم, سوى لمتغير مستقل واحد سيان في إجاباتهم وبتباين بسيط لا يعد ذو دلالة إحصائية

ي يولــوه ل الــذبالشــك متم رفـض فرضــيات  البحــث للمجــالات الـثلاث نظــرا لأن الإناث لا يهتمــون في تنميــة مهـراته
ن أكثـــر مـــنهلمهـــني لتطـــوير اهـــذا التبـــاين لصـــغر حجـــم العينـــة مـــن الاناث واهتمـــام الـــذكور با انالـــذكور ويعـــزو الباحثـــ

لنتيجـــة ايم هـــذه علـــى عـــدم تعمـــ انتيكـــد الباحثـــ ذوخصوصـــا ذلـــك التطـــوير الـــذي يتطلـــب الســـفر خـــارج الـــبلاد, وإ
هم العقبـات الـتي .   وكانت من أجم العينة% من ح20, وخصوصا أن عدد الإناث كان لا يتجاوز بشكل مطلق

 شـوائي يعتمـد فيعين بشكل تواجه المبحوثين عدم وجود تخطيط جيد لتحديد الاحتياجات التدريبة واختيار المتدرب
 .غالبيته على المعرفة والوساطة

The Abstract                                                                  
The purpose of this research paper has been to examine up to what extent has 

Palestinian ministry of economic – training programs  develop employees skills, for 

achieving this goal  the researchers have employed the personal interview by visiting 

some of the employees in the ministry of economic and some employees from 

relevant  ministries, in addition to that a questionnaire was constructed which cover 

the factors of managerial skills, technical skills, and behavior skills, and 

demographic profile of the respondents, and the obstacles that face the subject of the 

training programs.  (75) Questionnaires where distributed and (65) where retrieved, 

covering (9) departments from the ministry. The findings revealed that respondents 

agree on the role of training program toward developing their skills.  The research 

null hypotheses registered no significant differences among the respondents 

perception when respondents where grouped according to their demographic profile, 

therefore the null hypotheses was accepted, while a high significant differences was 

registered when respondents where grouped according to sex,  therefore, the 

hypotheses was rejected, these differences where in favored of males rather than 

females, as males pay more attention in developing their skills.   And the most 

frequent obstacles that face respondents where the lack of training assessments, and 

the random selection of nominated candidates for training.  

 مقدمة
إن التطور المستمر في الحياة الإنسانية, قد جاء نتيجة لجهد العقل البشري فيها؛ والذي تمثل في 
تلك النقلة النوعية في حياة المجتمعات البشرية, ولعل من أهم العوامل التي ساهمت في إحداث 
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ك إلا عملية التطور هو استفادة كل جيل من خبّة ومعارف الأجيال السابقة, ولا يكون ذل
 بالتعلم, والتدريب, والتطبيق السليم والإدارة المنظمة.

 
سعى من أجل علها ته, جبإن إدراك إدارة الأفراد في المجتمعات, الى أهمية العمل الذي تقوم  

ل يجب أن حسب, بو لها تطوير أنظمتها بما يتلائم وتحقيق أهدافها. ولا يكفي تطوير أنظمة عم
إليه من  ا تسعىمقيق لبشري, كونه العنصر الأهم والأساس في تحتؤمن بأهمية تطوير العنصر ا

 خلال تعليمه, وتدريبه. 
 

واء, حيث سلى حد عمية إن موضوع التنمية الإدارية يشغل اهتمام الدول المتقدمة والدول النا
 لذيطها, الأمر افيذ خط تنتتقدم الدول المتقدمة في خطوات ثابتة, بينما تتعثر الدول النامية في

 يؤدي الى اتساع الفجوة بينهما.
توجد هناك علاقة بين التنمية الإدارية, والتنمية الاقتصادية والاجتماعية, على الرغم من 

 peterالإختلاف في وجهات النظر في طبيعة هذه العلاقة, حيث يرى "بيتر دركر" )
Drukurسبقا للبدء بالتنمية ( في دفاعه عن وجهة نظره, أن وجود التنمية الإدارية يعتبّ شرطا م

الاقتصادية. حيث يقول: " أثبتت كل خبّاتنا في التنمية الإقتصادية والاجتماعية أن الإدارة هي 
 (. 16 -7, ص 1980المحرك الرئيسي, وان التنمية الاقتصادية هي النتيجة" ) الطويل؛ 

كومية, وهي ت الحاؤسسهناك كثير من الدول النامية التي تعيش حالة من التوسع الأفقي في الم
ذه الدول هستعيد تحتى و بحاجة الى التنمية الإدارية, وتشعر باستمرار بضعف الخبّات الفنية, 

 فرادها.بالتدريب لأ ة تبدأستمر مالفعالية في إدارة الموارد البشرية, فإنها تحتاج الى تنمية إدارية 
 
نتهاج سياسة إة على ؤسستمد المودرجة كفاءة هؤلاء الأفراد لا يمكن رفعها وتحسينها ما لم تع 

ل كتابعة  رص مفتطبيق برامج تدريبية مخططة, ومصممة بشكل علمي, بحيث توفر للعاملين 
رامج ة بأساليب وبلمتعلقاأو  التطورات والتغيرات الحاصلة في المجالات التكنولوجية, أو التنظيمية

 طورات.ذه التل هلمسبق لكالإنتاج, أو غيرها, مما يفرض على إدارة المؤسسة الإستعداد ا
عيينهم, تالذين سيتم  ثاً أوحدي هذا فيما يتعلق بالأفراد العاملين حاليا, أما فيما يتعلق بالمعينين

ج اجة الى برامنهم بح, فإفهؤلاء مهما تكن الأساليب التي اعتمدت في إختيارهم ذات كفاءة عالية
 تدريبية توفر لهم فرصاً جيدة لرفع درجة كفاءتهم.
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, من خلال ل فيهالعامحداثة السلطة تفرض عليها أن تسعى من أجل تطوير الكادر الإداري ا إن
تحديد  سلطة مسؤوليةمل الا يحاهتمامها بالتنمية الإدارية, وتوفير البّامج التدريبية للموظفين, مم

ة فعالة دريبيرامج تبوضع و الاحتياجات التدريبية الحقيقية التي تتناسب مع احتياجات الموظفين, 
 لتحقيق الأهداف المرجوة منها.

 مفهوم التدريب 
د بنظمة ما, لا ماد في لأفر الكي نلم بمفهوم التدريب كأحد الأنشطة الأساسية التي تمارسها إدارة 
ين املين, ومن باد العلأفر لمن الإشارة الى بعض التعريفات التي تناولت مفهوم التدريب والتنمية 

عرفه اد البارزين, والذي ي( احد كتاب إدارة الأفر flippo-عريف )فليبو هذه التعاريف نشير الى ت
ين( ل مععلى انه: )النشاط الخاص بإكساب وزيادة معرفة ومهارة الفرد لأداء عم

(P.20,flippo:1984 نستنتج مما سبق أن العملية التدريبية تسعى الى )د معينكساب فر إ 
ى, يثا و القدامنين حدلمعيبق على الأفراد العاملين امهارة ومعرفة جديدة بالنسبة له. وهذا ينط

وفة بالنسبة ير معر غتاج خاصة عندما يكون هنالك توجه لاعتماد تكنولوجيا حديثة, أو أساليب إن
ن ة الأفراد ممومهار  عرفةمالى العاملين في المنظمة, أو المؤسسة. كما يهدف التدريب الى زيادة 

ة ومهار  ةأو خلق معرف عين,ه تعمق ما هو متوفر لديهم في مجال ملديهم معرفة سابقة, والزيادة في
 جديدة تضاف إليهم في مجال جديد تزيد مما يمتلكونه من معرفة سابقاً.
عبها عن عمل و يستو افرد كما يقصد بالمعرفة هنا كم ونوع المعلومات و الحقائق التي يعرفها ال

 معين.
بة من  تويات المطلو بالمس لعملقدرة على أداء الواجب او اأما المهارة فيتم تعرفها على أنها: " ال 

 (.king;1969.P.12كفاءة وبأقل ما يمكن من الطاقة والجهد غير الضروري" )
 

 رد البشرية فيالموا هارةمو يعرف التدريب كذلك على انه: " النشاط الفعال الذي يسهم في زيادة 
 لمية وعملية,أسس ع على والمستقبلية, و ذلك أداء أعمالهم, لتنفيذ خطط وبرامج العمل الحالية

 (.158, ص1992بهدف رفع كفاءة المنظمة و فاعليتها ". )النجار, والراغب, 
 في المنظمة, عامليند اليركز هذا التعريف على جانب المهارة, وعلى كيفية زيادتها لدى الأفرا

, بها مستقبلا لأفرادء اف هؤلالتمكينهم من أداء الأعمال الحالية, وحتى الأعمال المتوقع تكلي
 فييا المعتمدة كنولوجالت وأخذاً بعين الإعتبار احتمالات التطور والتغير في الأعمال وسياستها 

 المنظمة.
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رضا وآخرون, وب". )لمطلكما تم تعريف التدريب على انه: "العملية المنظمة لإكساب او تطوير ا
ين في لعاملال, ويضيف جانب اتجاهات ( وهو تعريف يتسم بقدر من الشمو 122, ص, 1987
 المنظمة.

 الفرد فيييرات ث تغكما تم تعريف التدريب الإداري على انه: " نشاط مخطط يهدف الى إحدا  
ك لعمل, والسلو اطريقة ء, و والجماعة, من ناحية المعلومات, والخبّات, والمهارات, ومعدلات الأدا

الية" ة وإنتاجية عبكفاء الهمماعة لائقين للقيام بأعموالاتجاهات, مما يجعل هذا الفرد او تلك الج
 (.5, ص,1993)باغي, 

ة وتطوير ل تنمين اجنستخلص من هذا التعريف أن التدريب الإداري هو: نشاط لنقل المعرفة م
فجوة فراد لسد اللوك الأسيير نماذج التفكير, وأنماط الأعمال للأفراد ومديري المنظمة, ومحاولة تغ

الحالية  لأفرادمال االفعلي ومستوى الأداء المخطط له, وإكساب الفاعلية في أعبين الأداء 
 والمستقبلية.

عمال, ومن في الأ عليةنلاحظ أن هذا التعريف اشمل من التعريفات السابقة, من حيث دمج الفا 
 .قيقهالى تحاجل تغيير سلوك الأفراد بما يتناسب مع الأهداف التي تسعى المنظمة ا

لية, وهو: الشمو  ع مناض التعريفات السابقة للتدريب نستنتج تعريفاً على قدر أوسبعد استعر 
ارات ر المهتطويو ذلك النشاط المنظم والمبني على أسس علمية, والخاص بإكساب أو زيادة 

  م باتجاه رفعسلوكه وجيهوالمعارف لدى الأفراد العاملين, وتعميق معرفتهم بأهداف المنظمة, وت
البّنامج  دف منف الهء الأعمال المكلفين بها. وهذه المهارات تختلف باختلاكفاءتهم في أدا

 المؤسسة الى تياجاتى احالتدريبي, حيث يرجع تحديد هذه المهارات الى إدارة الأفراد, والى مد
 لاتصالاوالمسلكية و  نية,تلك المهارات في تحقيق أهدافها. فمن هذه المهارات: الإدارية, و الف

 وغيرها.
 
سائل ث عن تلك الو بالبح علقةالتوجه الحديث في إدارة الأفراد قد بدأ يهتم أكثر بالجوانب المت إن

رة ع رغبة الإدانسجم موك يالتي تزيد من مهاراتهم العملية وإقرارها بالشكل الذي يجعل هذا السل
ة نظمفي الم ملينفي تحقيق أهداف محددة, هذا من جانب, و من جانب أخر, فان معرفة العا

ير في رفع شكل كبهم بلأهدافها, وفهمهم لبعض جوانب فلسفتها التنظيمية, وقراراتها, قد يسا
 م. المسند إليه العمل م فيدرجة ولائهم للمنظمة, وتحسين روحهم المعنوية, وبالتالي زيادة جهوده

 أهمية التدريب للمؤسسة :
 ها:حيث تبّز أهمية عملية التدريب في المؤسسة في عدة نواحي, من
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 ة.ؤسستحسين النوعية وزيادة الإنتاجية للعاملين بما يتفق و أهداف الم •
نتماء ازيادة و ية( رفع معنويات الموظف المختار) من حيث إشباع رغبة أو حاجة إنسان •

 الموظف للمؤسسة.
 لهم.  عمتخفيض الحاجة الى الرقابة و الإشراف على مدى إنجاز العاملين في •
 طاء في العمل.تخفيض نسبة الحوادث والأخ •
وظيف الى ت اجةتحسين استقرارية المؤسسة من خلال زيادة خبّات الموظفين دون الح •

 موظفين جدد, وتوفير المهارات المطلوبة للتنقل والترقية.
 أهداف التدريب:

يث لا حيقها, تحق ينبع الهدف من عملية التدريب من تلك الأهداف التي تسعى المؤسسة الى
عليها  ا يجبوإنم سة على تطوير أنظمة عملها أو طريقة إنتاجها وحسبيكفي أن تعمل المؤس

ى تها التي تسعلى غايسة االاهتمام بالعنصر البشري على اعتبار انه هو القادر على توصيل المؤس
لمؤسسة اياسات سمع  الى تحقيقها, بحيث تكون قابلة للملاحظة والتقويم, و واقعية ومنسجمة

 وفلسفتها بهدف: 
الية هات الحتجان أهدافا تعليمية لسد فجوة بين المعلومات والمهارات والاأن تكو  -1

 لأساسيادف للمتدرب وبين الوضع الذي سيؤول إليه بعد التدريب, لذلك فإن اله
 للبّنامج التدريبي هو تقليل هذه الفجوة.

رص من الفضنمو واستعداده لل ,تمكين الموظف من التطوير الوظيفي وفقاً لقدراته -2
 .احةالمت

 .وزيادة فرص الاحتفاظ بالموظفين المؤهلين ,تعزيز الدافعية للعمل -3
 .تحفيز الموظفين على رفع مستوى أدائهم وزيادة إنتاجيتهم -4
  .ريةد البشوار تمكين المؤسسة من تلبية الاحتياجات الحالية والمستقبلية من الم -5
ولي ت وتمكينهم من ,يةلإكساب الموظفين المعرفة والمهارات اللازمة لأداء وظائفهم الحا -6

 المسندة إليهم. الوظائف بمستوى أعلى من المسؤوليات أو المهام
 في.ا الوظيبذل المزيد من الجهد والعطاء, وتحقيق الرضعلى  وظفينالمتحفيز  -7

 
 مباديء التدريب:



96 

 

ا في أي توفره يجب حتى يكون التدريب ناجحاً للمتدربين, فلا بد أن يكون هنالك مباديء
 ريبي, وهي:برنامج تد

 
 الفروق الفردية:  -أولا  

راد أن بعض الأف ين, إذتدربفلا بد أن تكون البّامج التدريبية مراعية للفروق الفردية بين الم
 يتعلمون بشكل أسرع بكثير من الآخرين.

 
 علاقة التدريب بتحليل الوظائف: -ثانيا 

ل ل عليها من كالحصو  تم ة التيإن تحليل الوظائف وتوصيفها يجب أن يشير الى المعرفة والخبّ  
 عملية فيديدها  تحوظيفة, ولذلك فان التدريب يجب أن يوجه الى تلك الاحتياجات التي تم

 وصف الوظائف.
 الدافعية: -ثالثا 

في عين  ن تأخذب أإن البّامج التدريبية يمكن أن تساعد العاملين في التعلم, ولكن يج 
 دد.الج بار ليست كما هي عند الموظفينالاعتبار, أن الدافعية عند تعلم الك

 رابعا: المشاركة الفاعلة:
وتزيد  دة اهتمامهم,لى زيادي اإن المشاركة الفاعلة للمتدربين في البّامج التدريبية يمكن أن تؤ  

 من دافعيتهم للتدريب.
 اختيار المتدربين: -خامسا

 تدريبية يمكنامج اللبّ من ا إن التدريب لجميع العاملين الجدد هو أمر ضروري, إلا أن عدداً 
راتهم دة مهازيا أن تخصص للعاملين الذين يظهرون اهتمامهم بالتدريب, أو حاجتهم الى

 الإدارية, و الوظيفية.
 اختيار المدربين: -سادسا

ة من حيث لمطلوبارات إن اختيار المدربين الأكفاء له تأثير على إكساب المتدربين المها 
 مة. الأسلوب في توصيل المعلو 

 أساليب التدريب: –سابعا 
اضرة, ث المحن حيمإن أساليب التدريب يجب أن تكون مناسبة لنوع التدريب الذي سيقدم  

 أو أساليب المناقشة, والمؤتمرات, وغيرها. 
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 مباديء التعلم: –ثامنا 

 هول.لى المجالوم يجب أن يتم التخطيط للتدريب ليبدأ من السهل الى الصعب, ومن المع 
 ع التدريب انوا 

صنيف انواع يمكن تو يب, تختلف انواع التدريب باختلاف المنظور الذي ننظر من خلاله الى التدر 
 التدريب الى:

 .التدريب حسب عدد المتدربين 
 ويقسم التدريب حسب هذا المعيار الى نوعين:

 يكون في نين, و معي التدريب الفردي وهو: التدريب الذي يكون فيه التركيز على أفراد
 لغالب فردا أيضا.ا

 ون إما في , فيكدربينوهو: التدريب الذي يشارك فيه مجموعة من المت التدريب الجماعي
 قاعة المحاضرة, أوفي قاعة التدريب, أو غيرها.

 
 :التدريب حسب المكان الذي يتم فيه التدريب 

 ويقسم هذا التدريب الى:
  ن فس مكانفي  للعاملينموقع العمل ذاته, حيث يتم بموجب هذا النوع من التدريب

ؤدي ية حتى راجعالعمل, وتحت إشراف المدرب مباشرة, وتزويد المتدرب بالتغذية ال
 المهارة بدرجة من الإتقان.

 بحيث  هارة,ن المالتدريب خارج مواقع العمل, تقتضي بعض الأعمال مستويات عالية م
م المهارة كسابه, لإ لتلجأ المنظمة الى تهيئة ظروف مناسبة للمتدربين خارج موقع العم

 المطلوبة بأفضل طريقة وأقل تكلفة.
 التدريب حسب  ريخ التعيين في المنظمة : 

 بموجب هذا المعيار يمكن تحديد نوعين من التدريب وهما:
  المنظمة لعمل فين باتدريب العاملين الجدد: ويهدف الى تدريب العاملين الذين يلتحقو 

تعريفهم و دائه, ية ألذي أصبح مسندا إليهم وكيفلأول مرة, وتعريفهم بالعمل الجديد ا
 بكل ما يتعلق بلوائح وأنظمة العمل داخل المنظمة.
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   نذ تثبيته فيلفرد ما ابهتدريب العاملين القدامى: ويشمل كل انواع التدريب التي يلتحق 
زويد تب الى تدريالخدمة في المؤسسة, وحتى انتهاء خدمته, ويهدف هذا النوع من ال

ته, راته واتجاهاية مهاتنم لمعلومات والمهارات التي يحتاجها لممارسة العمل, والىالفرد با
 نجاز عمله.م في إملائو ومتابعة التطور التكنولوجي والتوسع المعرفي في كل ما هو جديد 

 بين انواع  لتمييزاكن التدريب حسب نوع وفئة العاملين المتدربة: بموجب هذا المعيار يم
 التدريب التالية:

 د والتي تكونل للفر توك التدريب الإداري: ويختص في عملية إنجاز الأعمال الإدارية التي 
 غيرها.ارات و القر  التوجيه, أو الإشراف, أو الاتصال, أو اتخاذفي الغالب على شكل 

 ات ه مهار كسابالتدريب الصناعي, وهو: زيادة مهارة وقدرة الفرد على العمل, وإ
 جديدة في عمله.

 لتي تزيد من رب, والمتدلسب المادة التدريبية أو حسب المهارة المراد إكسابها التدريب ح
 كفاءة العامل في عمله.

 
 أساليب التدريب

لأساليب اف هذه تختلو هناك كثير من الأساليب التدريبية التي تستخدم في تدريب الموظفين,  
 أنفسهم, فمن تلك الأساليب: حسب نوع التدريب ومهارة الموظفين 

بّة, ذوي خ خاص تدريب أثناء قيام الموظف بالعمل: وهو التدريب باستخدام طاقمال -1
ت لمهارااب اأو مشرف على عملية التدريب, بحيث يتم تدريب العاملين على اكتس

 المطلوبة في مكان عملهم.
 ل ربطن خلاالتدريب من خلال ورشات العمل, والمناقشات: وهذا التدريب يتم م -2

دربين شراف مإلال خلتدريب أثناء العمل, وتتم هذه العملية من التعليم النظري مع ا
 يتمتعون بالخبّة.

 سة.المؤس م منالتعليم غير الرسمي: وهو التعليم الذي يتم من غير قصد أو تصمي -3
 داد كبيرة منات لأععلومالمحاضرات: لها عدة فوائد منه: السرعة, والبساطة في تزويد الم -4

فهوم مو غير هيما الموظفين فرصة لطرح بعض الأسئلة ف المتدربين, إضافة إلى إعطاء
 بالنسبة لهم.
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يب على التدر  ع منالتدريب باستخدام التقنيات السمعية والبصرية: ويشتمل هذا النو  -5
مشاكل  دف حلة, بهاستخدم الأفلام, و مؤتمرات الفيديو, والشرائط السمعية والبصري

 وردود فعل مناسبة للموظفين.
تدريب على رب باللمتدل المحاكاة: وفقا لهذا النوع من التدريب يقوم االتدريب من خلا -6

هذا النوع  ون مثلب يكالأدوات التي يتوقع أن يمارسها المتدربون في عملهم, وفي الغال
 من التدريب خارج نطاق عمله.

و استعمال زيون ألتلفالتدريب عن بعد:  يتم مثل هذا النوع من التدريب إما عن طريق ا -7
ماكن أين في وظفنت, حيث يستطيع متدرب واحد أن يقوم بتدريب العديد من المالانتر 

 بعيدة.
 

 معوقات التدريب
ف وفر وصتعدم إن عدم تحديد الاحتياجات الوظيفية التي ترغب المؤسسة في تدريبها, و 

ن ريلمؤسسة بمدياتزويد ية لومواصفات للوظيفة, كذلك حرص البّامج التدريبية على الناحية التعليم
هدف من سبق لليط معلى مستوى جيد من التعليم ) لا التدريب والتنمية(, و عدم توفير تخط

الى  ليا مما يؤديرة العلإدااالبّامج التدريبية من قبل المؤسسة. وعدم الاهتمام بالتدريب من قبل 
دم او  تخة أو لاتقطعمعدم تواصل وتكامل عمليات التدريب والتنمية, إذ تأتي في الغالب إما 

 عض.تكمل بعضها الب
 

 مراحل التدريب:
 (1شكل )في ال وضحةهناك خمس خطوات أساسية تتكون منها مراحل البّنامج التدريبية وهي م 

 :التالي
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 ( مراحل العملية التدريبية1شكل رقم )
 

 المرحلة الأولى تحديد الاحتياجات التدريبية والأهداف:
لمشكلات صنيف ات, و فيها تحديد وقياس القصور في الأداء, ومعوقات تطوير التنمية حيث يتم

ئة العمل, طة ببيرتبحسب مستوياتها ومصدرها, سواء كانت على مستوى الفرد )المعلم(, أو الم
يجابية في صورة إبثها فالاحتياجات التدريبية هي: مجموع التغييرات والتطورات المطلوب إحدا

لتي تحول شاكل االم رات, وسلوكيات العاملين, سواء للتغلب على نقاط الضعف أومعارف, ومها
تغيير  لمقابلة اللعامليناد ادون تحقيق النتائج المرجوة, أو لرفع وتحسين معدلات الأداء, أو لإعد

 والتطور في محيط أعمالهم وأوضاعهم المؤسسية.
جابة لنهاية من الإة في انظمهو أن تتمكن الم فالهدف النهائي لعملية تحديد الاحتياجات التدريبية 

 ت التدريبية,حتياجاالا على السؤال التالي: من هم الأشخاص المطلوب تدريبهم؟ وحتى يتم تحديد
 لا بد من أتباع الخطوات التالية وهي: 

والذي  ب منهاناستصنيف المواقف حسب الدرجة المتوقعة من عائد التدريب واختبار الم -
 عائد في أقصر وقت.يحقق أعلى 

 بي. تدريتحديد المعارف, و المهارات, والاتجاهات, التي تلبي الاحتياج ال -

تنفيذ البرنامج 
يالتدريب  

 

تحديد الاحتياجات 
 التدريبية 

 تحديد الأهداف

تقييم البرنامج 
 التدريبي

 

تصميم البرامج 
 التدريبية
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 ت. تجميع الاحتياجات التدريبية باستخدام كافة وسائل جمع الاحتياجا -
 تصنيف الأهداف العامة لكل برنامج مع تحديد الأهداف التفصيلية. -
 .ةتحديد خارطة البّامج التدريبية المطلوب -
 

 :يتصميم البّامج التدريبية, والتي تعتمد على ما يل المرحلة الثانية:
 .التعرف بكل دقة على خارطة البّامج التدريبية المطلوبة 
  .التعرف على الأهداف العامة والتفصيلية لكل برنامج 
 .تحديد المحتوى لكل برنامج تدريبي بما يتلائم مع تلك الأهداف 
  نها المفاهيم والمهارات التي يجب أن يتضمتحديد الحقائق والمبادئ و 
  .تصميم البّنامج التدريبي مع المحافظة على تتابعها وتكاملها 
 .اختيار أسلوب أو أساليب التدريب المناسبة 
 تحديد  مج معلبّناتحديد الوقت اللازم لكل مادة تدريبية, مع تحديد الوقت الكلي ل

شاملة لاووضع الخطة  مج,ة التقديرية لكل برناالترتيب المناسب للتنفيذ, وتحديد الميزاني
 موزعة على جدول زمني, واتخاذ إجراءات اعتمادها.

 
 من حيث: لتنفيذعة ا: تنفيذ البّنامج التدريبي الذي تم تصميمه مع متابالمرحلة الثالثة

فة امج من كاات البّ تطلبوضع البّنامج التنفيذي التفصيلي لخطة البّامج التدريبية وتوفير م -
 المستلزمات والتقنيات التربوية.

 وقت كاف.بلدورة دء اباختيار المدربين والمحاضرين, وعقد اللقاءات التشاورية بينهم قبل  -
البّامج من و قاءات الل متابعة حضور المدربين والمتدربين, و تنظيم تسجيل وقائع المحاضرات -

 مل التدريبي.ها العتطلبرشادية التي يأشرطة سمعية وبصرية طبقا للحاجة, و إعداد اللوحات الإ
المتدربين  وتقويمهم و لمدربيناظام إعداد ورفع التقارير اللازمة في نهاية كل برنامج تدريبي حول انت  -

عات ن موضو مضوع وتقويمهم, و الاحتفاظ بسجل المدربين والمحاضرين المعتمدين في كل مو 
 البّامج التدريبية مع تحديثه أول بأول. 

 :لة الرابعة: تقييم البرامج التدريبيةالمرح
يعتبّ تقييم البّنامج التدريبي أحد الأنشطة الرئيسية لإدارة الأفراد في المنظمة, من أجل مقارنة 
وتحديد مدى مساهمة البّامج التدريبية في تطوير وزيادة كفاءة الموظفين الإداريين لديها, ويعرف 
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يتم قياس أداء الأفراد العاملين, طبقا لمهامهم وواجباتهم  التقييم على أنه: العملية التي بموجبها
الوظيفية, ومقارنتها مع أدائهم قبل الحصول على التدريب. كما يقيس جوانب الضعف والقوة في 
طريقة أدائه, ومستوى الإنجاز الذي حصل عليه من البّنامج التدريبي. وكذلك تقاس بها كفاءة 

 بّنامج التدريبي.المدربين الذين قاموا بتنفيذ ال
 

 أهداف عملية التقييم للبّامج التدريبية التي تم تنفيذها
 فمن أهداف عملية التقويم ما يلي: 

يمه أو تقي دادهالوقوف على الثغرات التي حدثت خلال تنفيذ البّنامج من حيث إع -1
 وتنفيذه ومعرفة أسبابها, للعمل على تلافيها مستقبلا.

 ادة التدريبية للمتدربين.مدى نجاح المدربين في نقل الم -2
 .ريبيإعطاء صورة واضحة عن مدى استفادة المتدربين من البّنامج التد -3

يام بالعمل لى القظف عإن الهدف من إعطاء البّامج التدريبية هو: زيادة أو تحسين قدرة المو 
 لوكية,ة, والسلإداريات االمطلوب منه, وحتى يقوم الموظف بذلك, لابد من زيادة و تنمية المهار 
 (2لتالي: )لشكل اه باوالفنية للموظف, حتى نحصل على تنمية شاملة لمهاراته, كما يتم توضيح
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 ( مراحل التنمية2الشكل رقم )

 
د ية, حيث تتعدالتنم عريفوحتى يتم الوصول إلى تنمية تلك المهارات, لابد لنا في البداية من ت

كثر من يفها بأتعر  والاتجاهات والمحاولات في تعريف شامل لها, حيث تم التعريفات الخاصة
ستوى معيشة رفع م تهدفتعريف, ومنها تم تعريفها على أنها: " عمليات اجتماعية واقتصادية تس

ر, النجا أبو )الشعب لكي يصل الى مستوى معيشة الشعوب والبلاد المتقدمة حضاريا ". 
ة, ت سياسيفاعلاتالتعريف السابق أن التنمية هي: حصيلة  (. إذا نستنتج من32, ص, 1985

 ومتكاملة. مستمرةو ملة واقتصادية, واجتماعية, وإدارية متداخلة ومستمرة. فالتنمية عملية شا
 

وتم تعريف التنمية الشاملة على أنها: "النهوض الشامل بكافة القطاعات الإنتاجية مع التركيز على 
( يركز هذا التعريف 67, ص 2002يتها وتحقيق متطلباتها" )الصرن, قطاع الموارد البشرية وتنم

التنمية 
 الشاملة

التنمية 
 الإدارية

المهارات 
 الإدارية
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على إن النهوض في التنمية البشرية يتم على اعتبار أن العنصر البشري هو أساس التنمية الشاملة, 
فالإنسان هو غاية التنمية ووسيلتها, وهو القاسم المشترك في كل مجالات التنمية, ومن خلال هذا 

إدارة المؤسسة أن تهتم في التنمية الإدارية حيث لا يمكن تحقيق التنمية الإدارية التعريف يتطلب من 
 دون الاهتمام بالعنصر البشري.

 
لقد وتطويرها. و  داريةة الإوالتنمية الإدارية تعتبّ من أهم الأدوات التي تستخدم لإصلاح الأجهز 

 نها:أات لتعريفاختلف الباحثون في تعريف شامل للتنمية الإدارية نذكر من هذه ا
رية في العناصر البشارات و المهو "بناء وتحديث الهياكل الإدارية وتطوير النظم والإجراءات والقدرات  

دارية على أنها: (. وهناك من عرف التنمية الإ8, ص, 1989مختلف مواقع العمل" )محمود, 
د ستمرة لأعدايات الممللعل"استثمار يتمثل في مختلف الجهود والإمكانيات التي توفرها المنظمات 
الية للمنظمة بفع اتيجيةستر المتدربين, وتجهيزه لإدارة مرؤوسيه, وللمساهمة في تحقيق الأهداف الا

لفضلي, ل". )استقبمن خلال توسعة قدراته على المواجهة للمهام المعقدة في الحاضر و الم
على أنها:  لإداريةية اتنم( من خلال التعريفات السابقة فإنه يمكن النظر الى ال641, ص, 1995

اهات, قدرات, والاتجت, والهاراكل الأنشطة اللازمة لاختيار وتهيئة العناصر الإدارية, وإكسابها الم
 التي تؤهلها لأداء عملها بطريقة أفضل.

 
 المهارات المسلكية:

وظف مع لما ةوتحسين علاق وهي المهارات التي تهدف الى زيادة انتماء الموظف الى عمله ومؤسسته,
لسلوكية على العلوم ثر االموظفين من خلال زيادة التعاون فيما بينهم في إنجاز عملهم, حيث تؤ 
ف, ى أداء الموظامة علرا هأداء الموظف من ناحية المشكلات التي تحدث في العمل. والتي تترك آثا

 القيام بعمليةو فين, لموظويتم التعرف على هذا التأثير من خلال رصد جميع التصرفات والأفعال ل
مقارنة  التدريب, و لموظفيناطاء المقارنة ما بين الأداء الفعلي والأداء المتوقع, والمخطط له بعد إع

لتي تصدر ركات االتحو معدلات الأداء للموظفين مع بعضهم البعض بهدف تقييم الموقف والسلوك 
داء ع أمض عن كل موظف, وتحديد اذا ما كان السلوك الذي يصدر عن كل موظف يتعار 

 الموظفين الآخرين.
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 المهارات الفنية:
عمل هم لجوانب الام وفن إلممويقصد بالمهارات الفنية هي مقدار ما يتمتع به الموظفين في المؤسسة 

تي تضعها لية اللداخاالذي يقومون به من خلال الأنظمة, والقوانين, والإجراءات, واللوائح 
ارنة أداء الي مقبالتو ل العمل اليومي الذي يقومون به, المؤسسة في عملها, إضافة الى تفاصي

ساعدة في ئل الملوساالموظفين قبل التدريب وبعد تحسين قدرتهم ورفع مهارتهم في استخدام ا
 عملهم, وتغير أسلوبهم بما يزيد من إنتاجيتهم في العمل. 

 
 سطيني:الفل لوطنينبذة  رشية عن أهمية التدريب في فلسطين وفي وزارة الاقتصاد ا

در بشري عال , حيث كانت تفتقر إلى كا1994أقيمت السلطة الفلسطينية في منتصف عام 
ة خطيط والإدار في التة, و ومتوسط المستوى. كما كانت تفتقر إلى الخبّة في صياغة وتنفيذ السياس
 الماليةداتها ن مساعمبير العامة. لهذه الأسباب عمدت الأسرة الدولية المانحة إلى تكريس جزء ك

الإدارة و تخطيط, لموظفين, والباتجاه تطوير الإدارة العامة الفلسطينية, وا 1994والتقنية منذ عام 
 المالية, والتشريع الاجتماعي, والتنظيم الاقتصادي, وتطبيق القانون.

 
 1994 نذ عامها ملقد واجهت السلطة الفلسطينية مجموعة غير معهودة من العوائق في جهود

 لإدارية التيلنظم اة واالحقول. كان من أبرزها: غياب الكثير من المؤسسات العملي لتطوير هذه
ارات جديدة فير مهب تو تتطلبها حكومة حديثة, مما استوجب بناؤها من الصفر. وهذا بدوره يتطل

 عطاء الموظفينأخلال  ا منالإدارية وتأهيل كل الموظفين فيه في الموظفين ووصفاً جديدا للوظائف
من بين و طينية لفلساتدريبية, وتقوية وضعهم الوظيفي في كل وزارات السلطة الوطنية  دورات

لسطيني د الوطني الفلاقتصارة االوزارات التي كان التركيز عليها في إعداد موظفيها وتأهيلهم هي وزا
ل لالسطيني من خاد الفقتصعلى اعتبار أن الوزارة تقوم بدور كبير في تنمية الوضع الاقتصادي للا

 موقعها المهم والفعال في توجيه وتنظيم المشاريع الاقتصادية.
 

 التدريب في وزارة الاقتصاد الوطني الفلسطيني:
 وتتمثل رسالة وزارة الاقتصاد الوطني في المساهمة في تحسين أوضاع 1995تأسست الوزارة في عام 

يساهم في إحداث الشعب الفلسطيني من خلال تشكيل إطار تنموي للقطاع الخاص, يدعم و 
 اقتصادية, تعمل على رفع مستوى معيشة المواطن ورفاهيته, وذلك من خلال رسم سياسة طفرة
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الوزارة  اقتصاديه بالتنسيق مع الوزارات ذات العلاقة, من خلال إطار رسمي للتعاون. كما تقوم
سياسات الخاص لرسم ال بمشاركة الوزارات ذات العلاقة, بتكوين هيئات مشتركه مع القطاع

 الاقتصادية العامة.
  الوزارة أهداف

 :تعمل وزارة الاقتصاد الوطني على تحقيق الأهداف التالية
 مريحة ترتكز و  دلهتقديم خدمات مميزه للقطاع الخاص من خلال توفير خدمة سريعة, عا

قطاع ال اصةع وخعلى تطبيق التشريعات والتعليمات بأسلوب بسيط وثابت يرضي الجمي
  .الخاص

 لمستهلك, وخلق ا حمايةو تسهيل التجارة, و ير الخدمات المتعلقة بدعم الصناعة, توف
اقات التجارية الاتف برامإارتباط متبادل مع المنظمات الإقليمية والدولية, بالإضافة الى 

  .لصالح القطاع الخاص
 لخاص. وتقديم ا اعالسعي لتوفير البّامج المالية والمساعدات الفنية لمؤسسات القط

  .ات مميزه للقطاع الخاص في هذه المجالاتخدم
 مه سريعة.خد اعتماد الخدمة الالكترونية ونظام المعلومات الالكتروني, لتوفير 
 مرضيا  تطبيق التشريعات والقوانين بأسلوب بسيط ومتناسق, وعلى مستوى يكون

 .ومحترما من القطاع الخاص
 

 من تقديم البّامج التدريبية للعاملين الوزارة أهداف
ظفين, مهارات المو  تنمية إلى تسعى الوزارة من خلال البّامج التدريبية التي تقدمها للعاملين فيها

 ة منلأغلبيان او بهدف الوصول إلى تقديم خدمة أفضل, وتحسين أداء الموظفين فيها خاصة 
لوزارة اة, كما تسعى لسطينيالف العاملين فيها تنقصهم الخبّة العملية وبسبب الفترة الزمنية للتجربة

ات ستفادة من خبّ , والامليةمن خلال البّامج التدريبية إلى زيادة كفاءة الموظفين العلمية, والع
 توفير قياداتو اع بدة للإوتجارب الدول الأخرى, كذلك تسعى إلى فتح المجال أمام الأجيال الشاب

 بديلة في المستقبل من خلال ما يلي:
 

رص من الفضنمو تمكين الموظف من التطور الوظيفي وفقاً لقدراتهم واستعدادهم لل ◄
 .المتاحة

 .تعزيز الدافعية للعمل وزيادة فرص الاحتفاظ بالموظفين المؤهلين ◄
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 .تحفيز الموظفين على رفع مستوى أدائهم وزيادة إنتاجيتهم ◄
 .شريةرد البلمواوالمستقبلية من ا ,من تلبية الاحتياجات الحالية زارةلو تمكين ا ◄
 ينهم من تولي, وتمكاليةوالمهارات اللازمة لأداء وظائفهم الح ,إكساب الموظفين المعرفة ◄

 .وظائف بمستوى أعلى من المسؤوليات أو المهام
 ضمان ربط المسار التدريبي بالمسار الوظيفي. ◄

 ابقة:سالدراسات ال
 نها:ب, مك العديد من الدراسات في الدول العربية التي تمت في مجال التدريهنا
 لسعودية,ا( حول الاحتياجات التدريبية في المملكة العربية 1982,صباب)دراسة  .1

لبّامج ليل اتم تحو واستهدفت هذه الدراسة الوضع الإداري في القطاع الحكومي للمملكة, 
 غالبية اه السائد بينالاتج : أنراسة إلى أهم النتائج التاليةالتدريبية التي تقدمها,  وتوصلت الد

عن  ح اكبّق ربالمؤسسات هو عدم العناية بوضع خطة للتدريب, وكذلك الرغبة في تحقي
 .لعاملينية لطريق رفع مستوى الإنتاجية قد أدى إلى إهمال تنمية القدرات الإدار 

ريبية. ج التدلية البّامالتدريبية في فعا( حول أهمية تحديد الاحتياجات 1988 ,ياغي)دراسة  .2
ياجات الاحت ديدتححيث انطلقت الدراسة من بعض المشكلات التدريبية التي تواجه عملية 

ها هومها وأهميتية ومفدريبالتدريبية, وتوصلت نتائج الدراسة إلى أهمية تحديد الاحتياجات الت
تياجات د الاحديتحية. كذلك إن والمشكلات التي تواجه عملية تحديد الاحتياجات التدريب

ا ون في مجموعهلتي تكطة االتدريبية بطريقة علمية تمثل نقطة البداية لسلسة الحلقات المتراب
 لتخطيط الجيدارة في لإداالعملية التدريبية.وان عملية تحديد الاحتياجات التدريبية تساعد ا

 على المدى القريب والبعيد للتدريب.
ة ت التدريبيحول مدى تلبية البّامج التدريبية للاحتياجا( 1988, الصهدي)دراسة  .3

تي يقدمها رات اللمهاللعاملين, واستهدفت الدراسة إلى التعرف على مدى تلبية المعارف وا
قدمها ريبية التي يج التدبّاممعهد الدفاع المدني للعاملين. وتوصلت إلى النتائج التالية: أن ال

ين لا ية من العامللتدريبات ايبية للعاملين, وان المرشح للدور المعهد لا تلبي الاحتياجات التدر 
 بين البّامج لعلاقةافان  تحديد الاحتياجات التدريبية بالمستوى المطلوب, كذلكيتم بناء على 

 التدريبية والعمل الذي يقوم به المفحوصون هي علاقة ضعيفة.
لعمل فع كفاءة ار تدريب في ( فقد قام بإجراء دراسة حول دور ال1989, الشراري)دراسة   .4

, وأن أفضل طويرهاة وتالأمني. وخلصت الدراسة إلى أهمية استمرار إعداد البّامج التدريبي
 الوسائل للتدريب هو التدريب العملي.
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لأمني اال التفتيش ( حول الاحتياجات التدريبية للعاملين في مج1991 ,أبو رحمة)دراسة   .5
الاحتياجات  تحديد ة فيالدراسة معرفة الأساليب الحالي لركاب الطائرات المدنية, واستهدفت

توصلت اني. و لميدالتدريبية الخاصة بالعاملين وحصر هذه الاحتياجات من واقع عملهم ا
المشاركة  يتطلب ملينالدراسة إلى أهم النتائج وهي أن تحديد الاحتياجات التدريبية للعا

ل العاملين روف عمفة ظتدريبية, وكذلك معر الفعالة بين العاملين المسؤولين عن البّامج ال
رات يتم من المها هذه والمهارات الضرورية المطلوب تطويرها لزيادة إنتاجيتهم, وان تحديد
د احتياجات ن تحديلك إخلال وسائل متعددة منها: المقابلة, والتقارير اليومية وغيرها, كذ

نما قط, وإفوظف احتياجات المالموظف تتطلب دراسة دقيقة وشاملة لا تقتصر على تحديد 
 تراعي أيضا احتياجات الوظيفة.

رة ظفي إمانتاجية لمو (, حول اثر التدريب الإداري في رفع كفاءة الإ1992, المطوع)دراسة  .6
كفاءة   م ورفعراتهالرياض. تظهر هذه الدراسة أهمية التدريب كعنصر فعال في تنمية مها

لموظفين از عند حاف صت إليها هي انه لا يوجدالإنتاجية للموظفين, واهم النقاط التي خل
 للتدريب وعدم الانتظام بالبّامج التدريبية.

ض. و ة منطقة الريا( حول تقييم فاعلية التدريب الإداري في إمار 1996, المبارك)دراسة  .7
ت التي الصعوباو لات استهدفت الدراسة تقديم صورة عن البّامج التدريبية واستخلاص المشك

لمتدربين بين ا قيقيقيق البّامج لأهدافها, وخلصت إلى أن هناك عدم تفاعل حتحول دون تح
 لعمل.ايعة والبّامج التدريبية بسبب ضعف ارتباط محتوى البّامج التدريبية بطب

دفت لأداء, واستها(, حول دور البّامج التدريبية في رفع مستوى 1998, الثبيتي)دراسة  .8
رس عمال حعة أمج التدريبية مستوى أفضل لطبيالدراسة التعرف على مدى تحقيق البّا

ت لحاسبالصصة الحدود, وتوصلت الدراسة إلى أن عدم احتواء البّنامج على ساعات مخ
 فع الأداء.ج في ر بّامالآلية ووسائل التقنية الحديثة والتدريب عليها, قد قلل من دور ال

, كوميةلأجهزة الح في ا(, حول اثر التدريب في إنتاجية العاملين1999, الدوسري)دراسة  .9
الكشف عن و يبية, لتدر اتهدف هذه الدراسة إلى معرفة العوامل التي تحد من فاعلية البّامج 

دريب ين التبزية العوامل التي تنشط فاعلية التدريب وخلصت إلى أن هنالك علاقة متوا
 ية.وضوعوإنتاجية العاملين, وهي من نمط العلاقات التي توصف بالعلاقات الم

( حول كفاءة وفاعلية الدورات التدريبية المتخصصة للأفراد, وتهدف 2000, عسيري)اسة در  .10
هذه الدراسة إلى التعرف على الأهداف التدريبية وأثرها في رفع كفاءة وفاعلية الدورات 
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التدريبية التخصصية لأفراد الدفاع المدني, وخلصت إلى أن اقتناع المتدربين بأهمية البّامج 
 و أحد العوامل المؤثرة في رفع مستوى المتدرب.التدريبية ه

 ظائف فيتوطين الو  (, حول دور برامج التعليم والتدريب الخاص   في2003, العلي)دراسة  .11
يد ية تحدى أهمدول مجلس التعاون الخليجي, حيث تهدف هذه الدراسة إلى التعرف عل

ومي, وخلصت ع الحكلقطا  االاحتياجات التدريبية في إعداد البّامج التدريبية للموظفين في
لتدريبية اياجات الاحتإلى أن هنالك علاقة بين مدى إتقان الموظف للعمل المسند إليه, و 

 التي حصل عليها من خلال البّامج التدريبية.
هذه  ودة, تناولتل دور التدريب في تعزيز مباديء وأسس الج( حو 2005, الفرنجي)دراسة  .12

 ة للمتدربين,ة فعالدريبيطلوبة من أجل جعل البّامج التالدراسة الاحتياجات التدريبية الم
لتي يراد اهداف فة الأوخلصت إلى أهمية التخطيط السليم للبّامج التدريبية, وأهمية معر 

 تحقيقها.
دريب  تأهيل وتفي( حول دور الغرف التجارية والصناعية في عمان 2000, العلي)دراسة   .13

عية جارية والصنارف التا الغامج التدريبية التي تقدمهالكوادر الوطنية, تناولت الدراسة البّ 
لبّامج اواكبة مهمية في عمان ودورها في تحسين إنتاجية الكوادر الوطنية, وخلصت إلى أ

 التدريبية لمتطلبات العمل في القطاع الخاص.
 لت هذهصري, تناو ( حول التنمية الإدارية في القطاع الحكومي الم2003, درويش)دراسة  .14

يقدم خدمات و دافه, مي أهاسة أهمية التنمية الإدارية من أجل تحقيق هذا القطاع الحكو الدر 
جات لاحتيااديد متميزة للمواطنين, وخلصت إلى أهمية تطوير المهارات الإدارية وتح

 التدريبية.
فت ين, وهدداء المتدربأ( بعنوان اثر برامج التدريب الإدارية على 1997الشملاني, )دراسة   .15

رف على مدى والتع م بهادراسة إلى التركيز على البّامج التدريبية وضرورة الاهتماهذه ال
تصالات في الا داريتحقيق البّامج التدريبية الإدارية التي يقدمها مركز التدريب الإ

غيير م في تي وهاالسعودية, وكان من أهم نتائج هذه الدراسة أن التدريب عامل أساس
العمل وقد   مجالاصة فيهاته, وتنمية مهاراته, ومعلوماته, وخسلوك المتدرب, وتغيير اتجا

ة جات التدريبيلاحتيااديد أوصت الدراسة في بأهمية إعادة النظر في الإجراءات المتبعة في تح
كما   ريبية,التد وضرورة وجود خطة للتدريب, يتم إعدادها على أساس تلك الاحتياجات

سعودية لات اللاتصاادارة العامة للتدريب في ركزت على ضرورة أن يقوم المسؤولين بالإ
 باستخدام منهج التدريب على أساس النتائج. 
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سات  في المؤس( حول دور التدريب في التطوير الإداري الأردني1986بندقجي, )دراسة  .16
إداري على  ن تطوراقع مالصناعية والتجارية.تمثلت هذه الدراسة في ما يمكن رؤيته في الو 

ة , أهميسة هولمؤسسات الصناعية, واهم ما خلصت إليه هذه الدراصعيد الشركات وا
ر وتحسين  تطويعال فيالتدريب في تحسين وتطوير المهارات الإدارية للعاملين ودوره الف

 الإنتاجية في المؤسسة. 
 

 مدى ملاءمة الدراسات السابقة لموضوع البحث: 
ديد تحري في ة العنصر البشالبحث من حيث تركيزها على أهميمع تلائم هذه الدراسات 

د لبدء في إعداقبل ا يبيةالاحتياجات التدريبية للموظفين, وعلى ضرورة تحديد الاحتياجات التدر 
راسة شبيهة ديوجد  نه لاوعلى الرغم من كثرة هذه الدراسات وتنوعها إلا أالبّامج التدريبية, 
 ة, والمسلكيةالفني تنميةارية, والحيث يركز هذا البحث على أهمية التنمية الإدبموضوع البحث,  

 عمل.شاكلهم في المب على لتغلاللعاملين, نظرا إلى أهمية هذه المهارات في تعزيز قدرة العاملين في 
 
 أهداف الدراسة

 هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف العامة التالية:ت سع
 رة وزا لين فيلعامبيان دور برامج التدريب في تنمية المهارات الإدارية ل

 الاقتصاد الوطني الفلسطيني.
 هذه  لين فيلعاممعرفة اثر برامج التدريب في اكتساب المهارات الفنية ل

 الوزارة.
 ملين ة للعاسلكيتحديد اثر برامج التدريب في اكتساب ودعم المهارات الم

 .ةفي هذه الوزار 
 

 مشكلة الدراسة:
ا تطوير مهارات العاملين, ومقدرتهم نظراً للأهمية الفائقة للبّامج التدريبية التي ينتج عنه

على التغلب على المشاكل و الظروف التي تواجههم أثناء قيامهم بالمهام الموكلة لهم, تبين للباحثان 
أن البّامج التدريبية التي تقدمها وزارة الاقتصاد الوطني الفلسطيني لا تفي بحاجات العاملين وفقا 
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نان مع بعض موظفي الوزارة في رام ج(. ومن هنا يمكن لمتطلبات عملهم )مقابلة أجراها الباحث
 صياغة مشكلة الدراسة في الإجابة عن التساؤل الرئيسي التالي:

؟ ارات العامليننمية مهفي ت الوطني الفلسطينيما دور برامج التدريب التي تقدمها وزارة الاقتصاد 
 لتالية:ويمكن فهم المشكلة من خلال الإجابة على الأسئلة الفرعية ا

 
 أسئلة الدراسة

 ما دور البّامج التدريبية في تنمية المهارات الإدارية للعاملين؟. 1
 ؟ املينما دور البّامج التدريبية في تنمية واكتساب المهارات الفنية للع. 2
 ؟ ما دور البّامج التدريبية في اكتساب المهارات المسلكية للعاملين. 3
ات  تنمية مهار لاقة فيعيني أي تقدمها وزارة الاقتصاد الوطني الفلسطلبّامج التدريبية التي لهل . 4

 العاملين تعزى إلى.
 الجنس 
  العمر 
  الخبّة 
 التخصص 
 المنصب 
 .عدد البّامج التدريبية التي حصل عليها الموظف 

التدريبية  لبّامجاطرح  ما هي المعوقات التي تواجه وزارة الاقتصاد الوطني الفلسطيني  في. 5
 ها؟لعاملي

 ما هي الحلول المقترحة لتلك المعوقات؟. 6
 

 فرضيات الدراسة 
جابات عينة أفراد إلمتوسط  0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدالة ألفا 

هارات مني في تنمية لفلسطياطني الدراسة حول دور البّامج التدريبية التي تقدمها وزارة الاقتصاد الو 
 العاملين تعزى الى:

  الجنس 
  العمر 
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  الخبّة 
 التخصص 
 المنصب 
 .عدد البّامج التدريبية التي حصل عليها الموظف 

 
 أهمية الدراسة

لبشري مية العنصر امة لتنعلدا تكمن الأهمية لهذه الدراسة من كونها تتعلق بأحد المواضيع الهامة وا
برمتها  لية الإداريةح العما نج في المؤسسة, فالاهتمام بهذا العنصر وتدريبه وتنمية قدراته يؤدي إلى

حت الحاجة تي أصبة المن خلال ما يقدم له من برامج تدريبية, وخصوصا تلك البّامج التدريبي
من خلال  اكبتهاة مو ملحة لها في الوقت الحاضر الذي يشهد تطورات حديثة يتسنى على الوزار 

 رامج التدريبدور ب رفة معتدريب وتأهيل كوادرها البشرية. من هنا تكمن أهمية هذه الدراسة في
تدريب في ارة اللإد مهمةفي تنمية مهارات العاملين بشكل خاص ولهذا سوف تكون هذه الدراسة 
أداة ن وف تكو ما سكالوزارة بشكل خاص وإلى وزارة الاقتصاد الوطني الفلسطيني بشكل عام,  

وف تكون هذه خيرا سر وأللباحثين في هذا المجال والذين يرغبون بتزويد معارفهم حول هذا الدو 
في  طني الفلسطينياد الو قتصالاالدراسة أداة معلوماتية حول دور برامج التدريب التي تقدمها وزارة 

 تنمية مهارات العاملين.
 

 حدود الدراسة 
 ني والذين مرلفلسطيني ااقتصرت هذه الدراسة على العاملين الإداريين في وزارة الاقتصاد الوط

. حيث تناولت (1دول جسة, , في مدينة رام ج )انظر مجتمع وعينة الدراأكثرف عليهم سنة كاملة
من  ين تشرين أولفترة بال وذلك خلال .الدراسة دور البّامج التدريبية في تنمية مهارات العاملين

 .2007إلى كانون ثاني من العام  2006عام 
 طرق البحث 

لخاص بدور ادراسة ع اللمدى ملاءمته لموضو  اعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي
تطبيق  لعاملين, وتماهارات ية مبرامج التدريب التي تقدمها وزارة الاقتصاد الوطني الفلسطيني في تنم

 منهج الدراسة من خلال:
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طار العلمي ين الإتكو  المدخل التوثيقي: من خلال ما تم جمعه من بيانات مكتبية نظرية بهدف 
 راسة.وضوع هذه الداولت م تنمن خلال المراجع والمواقع الالكترونية المختلفة التي لموضوع الدراسة

 
اصة بدور ات الخعلومالمدخل التطبيقي: تم استخدام هذا المدخل من خلال جمع البيانات والم

من خلال  لدراسةينة افي تنمية مهارات العاملين من ع التي تقدمها الوزارة  برامج التدريب
 ة.  اة البحث )الاستبانة( التي تم تصميمها لتحقيق هدف الدراساستخدام أد

 
 :وعينتها مجتمع الدراسة

يث تم ,  حمدينة رام ج موظف في وزارة الاقتصاد الوطني الفلسطيني في 297بلغ مجتمع الدراسة 
حجم ن % م25  بلغتالدوائر, والتيموزعين على مختلف أخذ عينة عشوائية من موظفي الوزارة 

 ية,  تملعينة العشوائ( استمارة, بعد اختيار العينة من خلال جدول ا75تمع, تم توزيع )المج
 تي:( الآ1ول )في الجدهو مبين ( استمارة من الاستمارات الموزعة كما 65الحصول على )

 
 المحصلة وعدد الاستمارات الموزعة و    مجتمع وعينة الدراسة   (1الجدول رقم )

 الجمع %25العينة  عدد الموظفين  الإدارة في الوزارة م
 3 3 13 العلاقات الدولية 1
 4 4 15 مكتب الوزير 2
 4 4 17 مكتب الشؤون القانونية 3
 2 2 6 التدقيق الداخلي 4
 10 11 45 الشؤون المالية والإدارية 5
 10 13 50 مراقبة ودمغ المعادن الثمينة 6
 3 3 11 تكنولوجيا المعلومات 7
والتجارة وخدمات الصناعة  8

 المستهلك
127 32 26 

 3 3 13 مركز أبحاث الطاقة 9
 65 75 297  المجموع 
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 أدوات الدراسة:
جراء العديد ث تم إ, حيأولا: المقابلات الشخصية مع موظفي وزارة الاقتصاد الوطني الفلسطيني
لى وجهات علتعرف الات من المقابلات قبل الخروج بمشكلة الدراسة, وكان الهدف من هذه المقاب

 , والتي تبينلدراسةاكلة نظر بعض متخذي القرار وبعض العاملين الإدارين في الوزارة لاثبات مش
 لك التي تهدفخاصة تة, و من خلالها وجود نقص ملحوظ في البّامج التدريبية التي تقدمها الوزار 

 إلى تنمية مهارات العاملين.
 

نب لتغطية الجا , وذلكعينةلبيانات الأولية من عناصر الثانيا: استخدمت الاستبانة كأداة لجمع ا
 الميداني من الدراسة, وقد صممت الاستبانة وفقا للعناصر التالية:

  متغيرات.( 6القسم الأول ويتناول المعلومات الأساسية عن الموظف وهي )
 لي:يما  القسم الثاني: يركز على أسئلة تتعلق في دور برامج التدريب في كل من

 ( متغيرات.10تنمية الإدارية, ويتفرع عنها )ال 
 ( متغيرات.10تنمية المهارات الفنية, ويتفرع عنها ) 
 متغيرات     (10, ويتفرع عنها )سلكيةتنمية المهارات الم 

 ات. ( متغير 10ي )بية وهتدريالقسم الثالث: ويتعلق في أسئلة حول المعوقات التي تواجه البّامج ال
لك  سؤال وكذ, حفتو مبشكل سؤال  لحلول المقترحة للحد من تلك العقباتالقسم الرابع يتضمن ا

 ., يرى المستبين في إضافتهاي اقتراحاتلكتابة أ
س ا لتدرج مقياها وفقة عنوقد تم صياغة عبارات المحور الاول بشكل يتيح للمبحوثين فرصة الإجاب

, غير موافق 2 وافق =, غير م3, متردد = 4, موافق = 5ليكرت الخماسي ) موافق بشدة = 
حلول  ترحونه منعلى ما يقللإجابة للمستبينين ( في حين تم ترك المجال مفتوح 1بشدة = 
 .للمعوقات

 
 صدق أداة الدراسة

 لقد تم إعداد الاستبانة بشكلها النهائي وفقا للخطوات التالية:
 التي لدراسة و اوضوع بمقة تم القيام بمراجعة شاملة لأهم الدراسات والبحوث, والمراجع ذات العلا

 من خلالها تم التوصل إلى المسودة الأولى للاستبانة.
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ارة  الإدفيصاص تم عرض المسودة الأولى للاستبانة على عدد من المحكمين من ذوي الاخت
ة القدس ن جامعمذلك )تحديدا أساتذة جامعيين من الجامعة العربية الأمريكية, وك والإحصاء

ول عبارات ححاتهم مقتر و , والذين تفضلوا بإبداء ملاحظاتهم الوطنية( المفتوحة وجامعة النجاح
الاعتبار  ت بعيناحاالاستبانة ومعايير الإجابة عنها, وقد تم اخذ هذه الملاحظات و الاقتر 

 للوصول الى المسودة الثانية من الاستبانة.
اء التأكد الإجر  ذاه كان الهدف منأجريت دراسة أولية على عينة على بعض من أفراد الدراسة,  
كان العائد   ةستبانا 15 حيث تم توزيعمن مدى فهم هذه العينة لعبارات الاستبانة بعد تحكيمها, 

من  سةالدرا توى أداةمحالإطلاع على الآراء والمقترحات حول لغة ووضوح تم , استبانة 11منها 
لثبات عامل امقدار متم الاستفادة مما ورد من بعض الملاحظات. وكان  حيث, قبل هذه العينة

 0.812هو  الأولي بمقياس الفاكرومناخ للدراسة الأولية لمجموعة الأسئلة الخاصة
  

 الثبات:
 والجدول رقم ونباخ,فاكر لقد تم حساب معامل الثبات النهائي لأداة الدراسة باستخدام معامل ال

 املات ثبات الاستبانة.التالي مع( 2)
  

 فاكرونباخ لمحاور أداة الدراسةمعامل الثبات أل  (2جدول رقم )
 معامل الثبات )ألفا( العبارات المحاور
 0.710 10 الإدارية
 0.689 10 الفنية

 0.832 10 المسلكية
 0.734 10 المعوقات

 0.810 40 الثبات الكلي
 

( وهو معامل 0.6890-832.لقد تراوح معامل الثبات النهائي لعبارات محاور الدراسة ما بين )
( وهو معامل ثبات 0.810رتفع, كما بلغ معامل الثبات الكلي لجميع عبارات الأداة )ثبات م

 مرتفع أيضا.
 



116 

 

 أساليب المعالجة الإحصائية:
ساليب الإحصائية ( حيث استخدمت الأSPSSلقد تم معالجة بيانات الدراسة وفقا لبّمجية )

 التالية: 
  خ.تحديد معامل ثبات الدراسة باستخدام معامل الفاكرونبا 
 .التوزيعات التكرارية والنسب المؤوية لوصف البيانات الشخصية 
 وهي من رقم  ييس,المتوسط الحسابي, والوزن الخاص به حيث إن لكل عبارة خمسة مقا

دى ميحدد  راسة, وهذا(, كما تم إيضاحها في الفقرة الخاصة بأداة الد1( إلى رقم )5)
يث تقاس دراسة بحة الرة واردة في أداارتفاع أو انخفاض استجابات المبحوثين لكل عبا
 (  الآتي:3درجات المتوسط كما هو مبين في الجدول رقم )

 وفقا لسلم ليكرت الخماسي المتوسط الحسابي الموزون  (3جدول رقم )
رموز 
 السلم

المعنى اللغوي للرمز في 
الوزن المنسوب لقياس  الدرجة السلم

 المتوسط الحسابي
 5.00 – 4.21 5 موافق بشدة م.ب

 4.20 – 3.41 4 موافق م
 3.40 – 2.61 3 متردد متردد
 2.60 – 1.81 2 غير موافق ا.م

 1.81أقل من  1 غير موافق بشدة ا.م.ب
 

  ن بارة عكل علالانحراف المعياري, لتحديد مقدار التشتت في إجابات المبحوثين
 المتوسط الحسابي كما يلي:

o ( يشير الى1الانحراف المعياري اقل من ) عدم تشتتها عن  تركيز الإجابات و
ارب ك تقمتوسط الإجابات لكل عبارة من عبارات الاستبانة, ويعني ذل

 استجابات الأغلبية.
o ( يشير الى تشتت ا1الانحراف المعياري اكبّ من أو يساوي ) لإجابات وعدم

 .بارةتركيزها مما يدل على تباعد استجابات الأغلبية لموضوع الع
 



117 

 

  اختبار التباين( الأحاديANOVAلتوضيح دلالة الفروق ذات الدلا )ة لة الإحصائي
لوطني ة الاقتصاد اا وزار قدمهتلمتوسط إجابات عينة أفراد الدراسة حول دور البّامج التدريبية التي 
, فإن  0.05فا أليمة قمع  في تنمية مهارات العاملين وفقا للمتغيرات المستقلة, وذلك بالمقارنة

ل الفرضية بمعنى نقب 0.05يتم رفض فرضية, وإن كانت أكبّ من  0.05من كانت النتيجة اقل 
 عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين.

 جداول التوزيع التكراري والنسب المئوية
 التوزيع التكراري والنسب المؤوية وفقا لمتغير العمر  (4جدول رقم ) 

 الترتيب النسبة المؤوية التكرار الفئة العمرية
 3 13.8 9 سنة 25[ أقل من 1]
 1 41.5 27 سنة 30 – 25[ 2]
 2 16.9 11 سنة 35 – 31[ 3]
 4 12.3 8 سنة 40 – 36[ 4]
 5 9.2 6 سنة 45 – 41[ 5]
 6 6.2 4 سنة 45[ أكثر من 6]

  100.0 65 المجموع
 

مر الأكثر عدل العمأن  يتضح من خلال بيانات الجدول الخاص بالفئات العمرية لمفردات الدراسة
لك فئات العمر ذ% من المبحوثين, يلي  41.5( سنة وذلك بنسبة 30لى إ 25تكرار هو من )

ات أن توزيع الفئ % وبالنظر إلى الجدول نستطيع القول16.9وذلك بنسبة سنة ( 35الى  31)
 لفئات النشطةابّ من تعت العمرية أخذ توزيعا طبيعياً, وهذه إشارة إلى أن هذه الفئات العمرية

 تغير الجنس.لم(التوزيع التكراري والنسب المؤوية وفقا 5جدول رقم )      المنتجة. 
 الترتيب النسبة المؤوية التكرار الجنس

 1 70.7 46 [ ذكر1]
 2 29.3 19 [ أنثى2]

  100.0 65 المجموع
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سبتهم غت ن( أن أكثر من نصف العينة هم من الذكور حيث بل5يتضح من الجدول رقم )
بجانبه,  %( وهذا مؤشر يستدعي الوقوف29.3%(  في حين بلغت نسبة الإناث )70.7)

ناث للزواج وجه الإك لت, وقد يعزى ذلحيث لوحظ أن غالبية العاملين في الوزارة هم من الذكور
ن العمل ملاناث لى اوالعمل كربة بيت للاعتناء يزوجها وأطفالها, أو تحفظ بعض العائلات ع

 تمشيا مع العادات والتقايد الفلسطينية. المختلط,
 

 يستوى العلمالتوزيع التكراري والنسب المؤوية وفقا لمتغير الم  (6جدول رقم )
 الترتيب النسبة المؤوية التكرار لمستوى العلمي

 3 12.3 8 ثانوية 
 2 18.5 12 دبلوم

 1 69.2 45 جامعي
  100.0 65 المجموع

 
لجامعية و %( هم من حملة الشهادات ا69.2( أن )6قم )تشير البيانات في الجدول ر 

وظفين ن هناك مأذلك عني ييستدعي الوقوف بجانبه, حيث أيضا %( ثانوية وهذا مؤشر 12.3)
عصر  وصا فية, وخصمؤهلاتهم العلميذلك قد يعود إلى تدني بحاجة إلى التدريب والسبب في 

ف ى اختلاين علضرورة لجميع الموظفاليوم, عصر التكنولوجيا والتطور, فالتدريب أصبح 
 مؤهلاتهم.

 التوزيع التكراري والنسب المؤوية وفقا لمتغير المنصب  (7جدول رقم )
 الترتيب النسبة المؤوية التكرار المنصب
 1 66.2 43 إداري

 2 18.5 12 رئيس قسم
 3 15.4 10 مدير دائرة

  100.0 65 المجموع
 

يعة عملهم هي عمل %( من المبحوثين طب66.2( أن )7قم )أظهرت نتائج التحليل في الجدول ر 
 .داريةم الإإداري, وهذا يتطلب من الإدارة العمل على الاهتمام في تنمية مهاراته
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 ة(التوزيع التكراري والنسب المؤوية وفقا لمتغير الخبّ 8جدول رقم )
 الترتيب النسبة المؤوية التكرار الخبّة

 1 35.4 23 سنوات 5اقل من 
 2 24.6 16 سنوات 5-7
 3 23.1 15 سنوات 8-10

 4 16.9 11 سنوات 10أكثر من 
  100 65 المجموع

 
حوثين ليس لديهم %(  هي أعلى نسبة من المب35.4( أن )8أظهرت النتائج في الجدول رقم )

دارية لإة مهاراتهم اوزياد قويةتالخبّة الكافية في العمل مما يدل على حاجة هؤلاء إلى التدريب والى 
 ة.في عملهم وان اقل نسبة من المبحوثين هم الذين يملكون الخبّة العملي

 
 د الدوراتالتوزيع التكراري والنسب المؤوية وفقا لمتغير عد   (9جدول رقم )

 الترتيب النسبة المؤوية التكرار عدد الدورات
 3 16.9 11 لم احصل 
 2 32.3 21 دورة واحدة

 1 35.4 23 دورتان
 4 15.4 10 رات فأكثرثلاث دو 
  100 65 المجموع

 
وثين قد حصلوا على % وهي أعلى نسبة من المبح35.4(, أن 9أظهرت النتائج في الجدول رقم )

ة منهم ومدى لمطلوبازات معدل دورتان في عملهم, وهي نسبة عالية تقريبا لكن مقارنة مع الإنجا
لخبّة نهم من ذوي املكبّى ابية , خاصة وان الغالإتقانها يتطلب من الإدارة زيادة الدورات التدريبية

 (. 8البسيطة, كما هو مبين في الجدول رقم )
 

د الوطني لاقتصااارة وللإجابة على أسئلة الدراسة, حول دور برامج التدريب التي تقدمها وز 
 الفلسطيني في تنمية مهارات العاملين:
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 داريةهارات الإبعا لتنمية للممتوسط إجابات عينة أفراد الدراسة ت (10جدول رقم )

 Std الوزن المتوسط  الفقرات
dev 

نها لأرية داتعمل البّامج التدريبية على تنمية المهارات الإ
 تتناسب مع حاجة العمل .

 0.77 م.ب 4.30

نها لا لأرية داتعمل البّامج التدريبية على تنمية المهارات الإ
 0.91 م 4.07 تتعارض مع ظروف العمل.

ن ية لادار البّامج التدريبية على تنمية المهارات الإتعمل 
 1.03 م 3.94 محتوى البّنامج التدريبي يحقق الهدف منه.

ن لارية داتعمل البّامج التدريبية على تنمية المهارات الإ
 0.66 م 4.03 محتوى البّنامج ينمي اتخاذ القرار

ن لارية داتعمل البّامج التدريبية على تنمية المهارات الإ
 0.38 م 3.83 محتوى البّنامج ينمي عملية الاتصال.

ن لارية داتعمل البّامج التدريبية على تنمية المهارات الإ
 0.34 م 3.86 محتوى البّنامج ينمي عملية التخطيط الجيد.

ن من لأرية داتعمل البّامج التدريبية على تنمية المهارات الإ
 0.44 م 3.73 نتائجها التعامل الجيد مع الجمهور.

نها لأرية داتعمل البّامج التدريبية على تنمية المهارات الإ
 0.46 م 3.70 تنمي مهارات الفريق الواحد.

نها لأرية داتعمل البّامج التدريبية على تنمية المهارات الإ
 0.40 م 3.80 تعمل على زيادة معدلات الابتكار في العمل.

د نها تزيلأرية داات الإتعمل البّامج التدريبية على تنمية المهار 
 0.37 م 3.83 من ثقة الموظف بنفسه.

  م 3.91 المتوسط العام
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عينة  إلى تقارب إجابات ( كما هو مثبت بالمتوسطات الحسابية10تشير البيانات في الجدول رقم )
ظيت بمتوسط حسابي ح( 1أفراد الدراسة, بتفاوت بسيط بين المتوسطات, إلا أن الفقرة رقم )

 نايعزو الباحثشدة, و براسة وفقا لسلم الوزن نالت هذه الفقرة موافقة جميع أفراد عينة الدو  4.30
جة الى حاه, و السبب في ذلك إلى أن هناك أكثر من موظف يعملون على أنجاز العمل نفس

الذي نال  3.70قرة الموظفين الى مثل هذه البّامج, في حين أقل متوسط حسابي سجل كان للف
تبعا لمجال  لدراسةاد ا, وبشكل عام يتضح من الجدول أن متوسط إجابات عينة أفر موافقة الجميع

ذلك  انميع, ويعزو الباحثووفقا لسلم الوزن نال موافقة الج 3.91تطوير المهارات الإدارية كان 
الإشارة إليه  منهم كما تم %12إلى أهمية تنمية مهارات العاملين بالنسبة لديهم خاصة, وان هناك 

غبة ر انه يدل على فعلى شيء ذلك ن دل إ(, هم يحملون الثانوية العامة, و 6دول رقم )في الج
 ية.دار الموظفين في الحصول على الدورات التدريبية, بهدف تنمية مهاراتهم الإ

  رات الفنيةمتوسط إجابات عينة أفراد الدراسة تبعا لتنمية للمها  (11جدول رقم )
 Std الوزن المتوسط  الفقرات

dev 
 0.38 م 3.83 ختلفة.ب المكتتساعد البّامج التدريبية في التعامل مع أجهزة الم

فاءة  بكلآليتساعد البّامج التدريبية في التعامل مع الحاسب ا
 0.658 م 3.93 عالية.

 0.414 م 3.78 قةود تساعد البّامج التدريبية في إنجاز الأعمال بسرعة

 0.363 م 3.84 بكفاءة  ة ليكللإعمال المو تساعد البّامج التدريبية في القيام با

 0.442 م 3.73 تحقق البّامج التدريبية الثقة بالنفس. 
 0.424 م 3.76 ل. لعماتساعد البّامج التدريبية في تجنب أخطار وإصابات 

العمل  ة فياجيتساعد البّامج التدريبية في زيادة الكفاءة الإنت
 0.424 م 3.76 اليومي.

تي ط اللخطالتدريبية الموظف في التعامل مع ا تساعد البّامج
 0.691 م 4.07 تعدها للوزارة. 
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 0.573 م  4.12 .وظفتساعد البّامج التدريبية في خلق روح القيادة للم

 الوزارة هدافبأ تساعد البّامج التدريبية الموظف في زيادة معرفته
 0.78 م 4.09 ومهامها.

  م 3.5 المتوسط العام
 

دول, يع الفقرات في الج( الى موافقة جميع المبحوثين على جم11نات في الجدول رقم )تشير البيا
ير جيد يرجع الى ( وهذا مؤشر غ3.76ولكن بنسب متفاوتة, وكانت اقل قيمة متوسط حسابي )

وتزيد في  العمل اباتعدم القناعة الكاملة للمبحوثين في أن البّامج التدريبية تقلل من إص
ع بعض ميت جر ألتي ات السبب في ذلك من خلال المقابلا انف, ويعزو الباحثالإنتاجية للموظ

ا, تي يقومون بهمال الالأع , إلى أن الدورات التي يحصلون عليها لا تتناسب مع طبيعةالعاملينمن 
 في العمل من وضاعهمين أوفي بعض الأحيان لا يستفيدون منها إلا في الترقية الوظيفية, أو تحس

لك مدى قناعة ذ( ويعني 4.12والأجازة, وحظيت أعلى درجة بمتوسط حسابي )خلال الدرجة 
م, فهمهم لعمله زيد منم وتالمبحوثين في أن الدورات التدريبية تخلق عندهم روح القيادة, وتعلمه

ال مما يفتح المج وأهداف الوزارة, ويعزى ذلك الى كون الدورات تكون في الغالب خارجية,
يشير جية. و خار  د على ألذات, واكتساب مهارات جديدة من مجتمعاتللمتدرب فرصة الاعتما
يراه  كماالسبب في ذلك  ( وهي نسبة مرتفعة نالت موافقة الجميع و 3.5المتوسط الحسابي العام )

 تنمية لى حاجتهم الىهم, والدي يرجع الى قناعة المبحوثين في أهمية تنمية المهارات الفنية انالباحث
 تلك المهارات.
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 يةت المسلك(متوسط إجابات عينة أفراد الدراسة تبعا لتنمية المهارا12جدول رقم )
 Std الوزن المتوسط الفقرات

dev 
دى لتية لذاتساعد البّامج التدريبية في تكوين الرقابة ا

 0.661 م 4.03 العاملين.

عند  خلاصالإتساعد البّامج التدريبية في توفير الأمانة و 
 0.674 م 3.87 أداء العمل.

ين بدة تساعد البّامج التدريبية في توفير علاقات جي
 0.705 م 4.06 الموظفين. 

ين ة بتساعد البّامج التدريبية في وجود علاقات جيد
 0.696 م 4.02 العاملين ورؤسائهم؟

 0.717 م 3.95 د.لواحق اتساعد البّامج التدريبية في تنمية روح الفري
عي الو ة في تنمية الثقافة و تساعد البّامج التدريبي

 0.986 م 3.54 الاجتماعي.

 وعمل ال تساعد البّامج التدريبية في الربط بين طبيعة
 1.00 م 3.51 مباديء و أخلاقيات المهنة.

 فيسب تساعد البّامج التدريبية في وضع الرجل المنا
 0.953 م 3.54 المكان المناسب.

ة بين ساوالمالة واتساعد البّامج التدريبية في تحقيق العد
 0.967 م 3.42 العاملين.

قات علاتساعد البّامج التدريبية في تطبيق أساليب ال
 0.999 م 3.57 الإنسانية في العمل.

  م 3.7 المتوسط العام
 

( الى موافقة جميع المبحوثين على الفقرات السابقة, بنسب 12تبين البيانات في الجدول السابق )
( والسبب في ذلك: يعزى الى أن 3.51( يليها )3.42وسط حسابي )متفاوتة, وكان أقل مت

المبحوثين يقتنعون في عدم وجود عدالة في الدورات من حيث التنسيب لها, والأعداد  للدورات 
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التدريبية, أو التقليل من دور الواسطة في العمل, والمحسوبية, وكانت أعلى قيمة من المتوسطات 
القيمة الى العلاقات التي يحصل المبحوثين عليها من جراء  ( ويعزى ارتفاع هذه4.06هي )

حصولهم على دورات تدريبية كون الدورات تكون في الغالب خارجية تعزل الموظف عن بيئة العمل 
التي يعمل بها, وبالتالي تعتبّ جزء من الترفيه لدى الموظف وخصوصا إذا كانت الدورة خارج 

التي نالت موافقة  3.7( 12 العام لجميع القيم في الجدول )الوطن, وبلغت قيمة المتوسط الحسابي
 الجميع, لقناعة المبحوثين في أهمية تعديل سلوك الموظفين في الوزارة. 

 
 لتدريبيةابّامج تواجه ال متوسط إجابات عينة أفراد الدراسة تبعا للمعوقات التي (13جدول رقم )

 Std الوزن المتوسط  الفقرات
dev 

 0.921 م 3.52 ية.دريبالموقع المناسب لتنفيذ البّامج التعدم اختيار 
 0.679 م 3.901 ب.عدم كفاءة المدربين القائمين على عملية التدري

 ملية ععدم توفر الوسائل والأجهزة التقنية المساعدة في
 0.727 م 3.816 التدريب.

 لزمنايث عدم مراعاة التوقيت المناسب لتلك البّامج من ح
 0.648 م 3.954 ناسب.والمناخ الم

ن مضغوط العمل وعدم وجود الوقت الكافي للاستفادة 
 البّامج التدريبية.

 0.635 م 3.939

 0.663 م 3.754 ل أخرىعمام بأعدم تفريغ المدربين للمهام التدريبية وانشغاله
ج رامعدم وجود الوعي الكافي لدى المتدربين بأهمية ب

 0.485 م 3.877 التدريب.

 0.485 م 3.876 .ر المرونة الكافية أثناء عملية التدريبعدم توف
داف لأهعدم إعداد برامج مؤثرة وفعالة تسهم في تحقيق ا

 المخطط لها
 0.538 م 3.847

 0.538 م 3.847 عدم التوسع في محتويات البّامج التدريبية.
  م 3.4 المتوسط العام
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سب لكن بنت السابقة, و وافقوا على الفقرا ( أن غالبية المبحوثين قد13يتضح من الجدول رقم )
تناول عدم مراعاة ( بين الفقرات التي ت3.95مختلفة, وكانت أعلى قيمة متوسط حسابي هي )

عة الدورات لى طبيلك االتوقيت المناسب في اختيار الدورات من حيث التوقيت والزمن, ويعزى ذ
بب في ذلك ن والس مكامحددة بزمن ولاالتي يحصل عليها المبحوثين والتي تكون في الغالب غير 

و الذي هلممول ان او يعود إلى أن الدورات تكون في الغالب على حساب الممول لهذه الدورات 
ويعني  3.52سابي سط حيحدد الزمان والمكان. وحصلت الفقرة اختيار التوقيت المناسب على متو 

مدى  ىويدل ذلك عل ة,ر قد به الدو ذلك عدم اهتمام المبحوثين بدرجة كبيرة الى المكان الذي تع
صول الى تلك لى الو ين عرغبة المبحوثين في الحصول على دورات تدريبية وأنهم في أي مكان قادر 

المتوسط  , وبلغيبيةالدورات وهي تعبّ في الحقيقة عن مدى الحاجة أيضا الى الدورات التدر 
 وهي نسبة مرتفعة أيضا. 3.4الحسابي العام للفقرات 

خلال  بات منلإجابتحليل ا ان ص الحلول المقترحة لتلك العقبات فقد قام الباحثأما بخصو 
 ا يلي:لى مإتلخيص ما تم اقتراحه, حيث تم وضع عدد التكرارات لهذه الحلول, فخلص 

أن   الاستبانة,فيفتوح ل المفقد تبين بعد قراءة الإجابات التي دونت من قبل المبحوثين على السؤا
في حين باقي  ,% ذكروا حل واحد فقط13ين ذكروا خمسة حلول, وحوالي %( من المبحوث10)

 ية. امج التدريبجه البّ توا المبحوثين لم يدلوا برأيهم حول الحلول التي يقترحونها للعقبات التي
اجه لتي تو اقبة فكان من أكثر الحلول التي رصدت هي تعريب الدورات التدريبية كحل للع

أن الدورات  زى إلىك, يعكثير من المصطلحات الأجنبية, والسبب في ذلعدم الإلمام بلالمبحوثين 
درب ممول دد الميحبا من وغالفي الخارج, وتكون منحة من الممول للدورة, غالبا التدريبية تعقد 

ات لموظفين لدور رشيح ار وتوهناك حل آخر جاء في المرتبة الثانية وهو الإنصاف في اختيا الدورة.
ن عدم فتح تجة مذه ناكل تتعلق في استئثار الدورات على أشخاص معينين, وهتدريبية كحل لمشا 

هم مؤهلين  في من وبيةالمجال أمام المنافسة في الحصول على الدورات, ودخول الواسطة والمحس
 واضحة يبيةللحصول على الدورات, وكذلك رصد حلا آخر وهو العمل على وجود خطة تدر 

الدورات  ظم هذهرة تنتتعلق في عدم وجود خطة سنوية من الوزامبنية على الاحتياجات لمشاكل 
دريبية على ات التلدور ابما يتناسب مع احتياجات الموظفين الإدارية, وكذلك حل آخر في توزيع 

 فيعقبات تتعلق لنظرا  زارةمختلف المحافظات الفلسطينية بدلا من مركزية هذه الدورات في مقر الو 
لى محافظات فروض عار الموالحواجز العسكرية والحصكالاغلاقات لدورة  الوصول إلى مكان انعقاد ا
     الضفة الغربية بشكل عام.
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 :للإجابة على فرضيات البحث التالية
إجابات عينة أفراد  لمتوسط 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدالة ألفا 

هارات مني في تنمية لفلسطياطني زارة الاقتصاد الو الدراسة حول دور البّامج التدريبية التي تقدمها و 
 العاملين )إدارية, فنية, مسلكية( وكذلك المعوقات تعزى الى:

 العمر 
 الجنس 
 المستوى العلمي 
 المنصب 
 سنوات الخبّة 
  عدد الدورات التي حصل عليها الموظف 

 
 اختبار التباين الأحادي    (14جدول رقم )

المتغير 
 المستقل

 المعوقات المسلكي الفني الإداري
Asymp. 

Sig. النتيجة 
Asymp. 

Sig. النتيجة 
Asymp. 

Sig. النتيجة 
Asymp. 

Sig. النتيجة 

 رفض 0.039 قبول 0.130 قبول 0.938 قبول 0.556 العمر
 قبول 0.069 قبول 0.758 رفض 0.032 رفض 002.0 الجنس

المستوى 
 ولقب 0.380 قبول 0.273 قبول 0.983 قبول 0.125 العلمي

 رفض 0.032 قبول 0.741 قبول 0.266 قبول 0.071 المنصب
سنوات 
 رفض 0.000 قبول 0.197 قبول 0.284 قبول 0.368 الخبّة

عدد 
 رفض 0.028 قبول 0.965 قبول 0.943 قبول 0.937 الدورات

 
( عند ألفا 14جدول رقم ) Kruskal-Wallisفقد أظهرت نتائج اختبار التباين الأحادي 

جميع فرضيات البحث الخاصة بتنمية مهارات العاملين ) المهارات الإدارية, والمهارات قبول  0.05
الفنية, والمهارات المسلكية( وفقا للمتغيرات المستقلة المشار إليها في الجدول, إلا أنه تم رفض 

ين عدم وجود تبا انالفرضية من حيث الجنس في المجال الإداري, والمجال الفني فقط. ويعزو الباحث
ذو دلاله إحصائية لإجابات عينة أفراد الدراسة لموافقة جميع المبحوثين كما أثبتت نتائج التحليل 
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( على التوالي على أن البّامج التدريبية 13, 12, 11, 10الإحصائي في الجداول السابقة رقم )
سيان من وجهة تعمل على تنمية تلك المهارات, وأن المعوقات التي تواجه البّامج التدريبية كانت 

على رفض الفرضية وفقا لمتغير الجنس في تنمية المهارات الإدارية  اننظر المبحوثين. وتعليق الباحث
والفنية لصالح الذكور إلى أن تلك المهارات تتلاءم أكثر مع الذكور من الإناث, فالموظف الذكر 

غالبية من الإناث اللواتي يسعى لتطوير نفسه إداريا وفنيا أكثر من الإناث. وهذا ما يؤكده أن 
شملتهم العينة يعملن في وظائف إدارية دنيا كالسكرتارية مثلا, إضافة لذلك أن عدد الإناث في 
العينة قليل جدا إذا ما قورن مع عدد الذكور في الدراسة. وأن غالبية الدورات التي يتم عقدها 

بية مما يجعل الإناث يترددن في الالتحاق تتطلب الالتزام لأوقات طويلة في اليوم وطيلة الفترة التدري
بهذه الدورات التدريبية, وكذلك بعض الدورات تعقد خارج الوطن مما يجعل الإناث يترددن أيضا 

 حضور تلك الدورات خارج الوطن تمشيا مع العادات والتقاليد في المجتمع الفلسطيني.
    
العمر,  لمنصب,الة, تغيرات المستقكذلك لوحظ أن هنالك فروق في إجابات المبحوثين عن الم  

 لك الفرضيات,رفض ت ث تموسنوات الخبّة, وعدد الدورات مع المتغير التابع الخاص بالمعوقات حي
دنية كذلك جات مت در فيذلك إلى أن الموظفين ذوي الخبّة البسيطة والعاملين  انويعزو الباحث

بّة ظفين ذوي الخع المو مرنة لتدريبية, مقاالحاصلين على دورات قليلة تواجههم عقبات في البّامج ا
 العالية والمتوسطة.       

 التوصيات
 في ضوء ما سبق نخلص الى التوصيات التالية:

ياجـــات ع الاحتمـــعلـــى الإدارة في الـــوزارة أن تعمـــل علـــى إعـــداد بـــرامج تدريبيـــة تتناســـب  -1
لحصـول االكاملـة في  لمنافسـةاأمام التدريبية للموظفين والتخطيط الجيد للبّامج التدريبية وفتح المجال 

قليـــل مـــن ت, والتعلـــى الـــدورات التدريبيـــة, وإرســـال مـــن يريـــد أن يـــتعلم, ومـــن هـــم مـــؤهلين للـــدورا
طبيــــق العملــــي نيــــة التالمحســــوبية والواســــطة في التنســــيب الى هــــذه الــــدورات, وفــــتح المجــــال أمــــام إمكا

 للدورات التدريبية في الوزارة.
لتدريبيــة في لــويات اارة في الــوزارة أن تعمــل علــى تحديــد والاو علــى الإد تحديــد الأوليــات, -2

 الــذين بحاجــة لمــوظفينلإعــداد الــبّامج التدريبيــة وان تعمــل كــذلك علــى تحديــد الأولــويات التدريبيــة 
 لمثل هذه البّامج.  
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قيـيم شـامل ل علـى تتقييم الأداء ومراجعة السياسات من قبل إدارة الأفراد, على أن تعمـ -3
 الأهــداف امج الىدريبيــة الــتي حصــل عليهــا المــوظفين, مــن حيــث مــدى ملائمــة هــذه الــبّ للــبّامج الت

  التي وضعت من اجلها. 
ة, مـــن خـــلال لتدريبيـــمـــن قبـــل الإدارة القائمـــة علـــى الـــبّامج ا المراجعـــة والتـــدقيق الـــداخلي -4

م تقيـــيرحلـــة المالدراســـات والأبحـــاث, كـــل فـــترة زمنيـــة, وهـــذه الخطـــوة يجـــب أن تكـــون مرتبطـــة مـــع 
 تدريبي.للبّنامج من اجل معرفة مدى التقدم الذي حصل علية الموظف من البّنامج ال

لهــا في م مــن خلاأن تعمــل الإدارة في الــوزارة علــى إنشــاء مراكــز تــدريب خاصــة بهــا, تقــو  -5
سب, وان تراعي تدريبي المناكان التحديد طبيعة البّامج التدريبية المقدمة, والفترة الزمنية المناسبة, والم

 الاغلاقات والعقبات, أمام المتدربين في الوصول الى مكان عقد الدورة.
مــن اجــل  لعربيــة,اختيــار مــدربين علــى درجــة عاليــة مــن الكفــاءة ومــن المتحــدثين باللغــة ا -6

ة نـاطقين باللغــغـير ال إعطـاء الـبّامج التدريبيـة بكفـاءة, أو وجــود مـترجم حـال كـان مقـدم الــدورة مـن
 العربية.

% مـن 66أن  اعتبـار ورات الـتي تتعلـق في تنميـة المهـارات الإداريـة, علـىالتركيز على الد -7
مـــن  %12أن  والمـــوظفين هـــم إداريـــين في عملهـــم, حســـب النتـــائج الـــتي توصـــلت إليهـــا الدراســـة, 

 رية.هارات الإداهذه الم العاملين يحملون شهادة الثانوية العامة, مما يعني حاجتهم الى تنمية مثل
, أو الذين الجامعين جميع فئات العاملين, وان لا يتم اقتصارها علىتوزيع الدورات على   -8

 لثانوية.ا% حسب نتائج الدراسة يحملون شهادة 12يحملون الشهادات العليا, خاصة وان 
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 ملحق
 المصطلحات:تعريف 

وتطوير  زيادة اب أووهو ذلك النشاط المنظم والمبني على أسس علمية والخاص بإكس: التدريب
تجاه يه سلوكهم با, وتوجنظمالعاملين, وتعميق معرفتهم بأهداف الم المهارات والمعارف لدى الأفراد

 ء الأعمال المكلفين بها.رفع كفاءتهم في أدا
ت لمجالايع اجمتعني نقلة نوعية وكمية من وضع الى وضع آخر أفضل منه, وفي : التنمية

 الاقتصادية, والاجتماعية وغيرها.
ارد لى قطاع المو كيز عع التر مفة القطاعات الإنتاجية تعني النهوض الشامل في كا: التنمية الإدارية

افة كونوعاً وفي   ي كماً دار البشرية وتنميتها بهدف تغيير الأنماط, والضوابط السلوكية للجهاز الإ
 المجالات.

ا اولة فهم هذين, ومحلعاملاوهي إلمام الموظفين بالجوانب السلوكية للأفراد : المهارات السلوكية
 ف المؤسسة.  ع أهدامناسب وتوجيهه, وتقديم الحلول المرضية لهذا السلوك بما يتالسلوك وتفسيره 
وانب العمل فهم لجو لمام وهي مقدار ما يتمتع به الموظفين في المؤسسات من إ: المهارات الفنية

 صيل عملهم. , وتفاوائحالإداري المسند إليهم من حيث الأنظمة, والقوانين, والإجراءات, والل
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 تجارب بعض الدول العربية في مكافحة الفساد
 أ.د. عطيـه الجيــار 

                                   
           والبيئة                  رئيس قسم بحوث الأراضي والمياه

            جيزة    مصر                                           
 ملخص:

 ه حق أوون وجمفاهيمه فيعرف بنقل ملكية عامة إلى ملكية خاصة د أن الفساد مهما تعددت -
تحقيق منفعة ب عام لل منصبشكل غير مشروع من خلال العبث بمالية الدولة, ويعني في النهاية إساءة استغلا

 كل فيعيم الشفافية وره وتدشتى صلذا يجب محاربة الفساد بخاصة, كما إن الفساد آثاره سلبية على تنمية المجتمع.
 ية .والتنم لتقدماالتصرفات المالية والإدارية والقضائية والسياسية لتوفير مجتمع آمن يخطو نحو 

وضع  ضرورةبأن صياغة فكر وطني داعم للشفافية ومناهض للفساد يتم من خلال الاهتمام  -
يق ع المدني, تطبتمالمج نظماتمإستراتيجية شاملة تعمل من خلالها كافة الجهات الفاعلة في البلاد وتفعيل دور 

ة في يوان المحاسبد رمع تدعيم دو  ,مبدأ الشفافية على عقود الشراكة وإصدار التشريعات المناسبة لتعزيز الشفافية 
في  بية بما يساهمت الرقاالاهذا الشأن.ويجب الاستمرار في تطوير إستراتيجيه مكافحة الفساد وتوسيع نطاق المج

 دعم الشفافية ومحاربة الفساد.
إصدار  لفساد ,فحة اوتقوم إستراتيجية مكافحة الفساد على أساس توافر الإرادة السياسية لمكا -

د , خلق ومصادر الفسا د ثغراتة , سالقوانين والتشريعات التي تضمن المزيد من الشفافية وتحقيق المساءلة والمحاسب
ابية  الجهات الرقعاون بينالت نين و تفعيلنظام فعال لخدمة المواطنين , تنمية ثقافة التمسك بالحق لدى المواط

 المختلفة في تبادل البيانات.
 السياسي الناتج الفساد تشمل اوأنماطً  أشكالا تأخذ ومتنوعة مركبة العربية ظاهرة المنطقة في إن الفساد -
 والمالي صاديالاقت سية,والفسادالسيا الحياة على السلبية وتداعياته السلطات وفصل توزيع في التوازن اختلال عن

 إلى إضافة العام, الصالح تطلباتم وفق وليس المصلحة الخاصة اعتبارات وفق الاقتصادية القرارات اتخاذ عن الناتج
   .والتشريعية التنفيذية الهيئات هيكلية في الفساد

 حشد أجل من لعربيةا في المجتمعات السياسية الإرادة بتفعيل حكمًا مرتبطة الفساد مكافحة أن -
 .لمكافحته وواضحة اعلةف إستراتيجية لتبني السياسي القرار أصحاب على الضغط بهدف المدني المجتمع اتطاق
 دور تعزيز هي القريب المدى في التحقيقه العربية المجتمعات المدنية جهود توجيه يجب التي العملية الخطوات وأهم

 بالاستقلالية نتخابات تتمتعللا مستقلة هيئات ءلإنشا الحكومات على الشعبي الضغط وتفعيل العربية البّلمانات
 لانتظام أساسية كآلية الاقتراع قوصندو  الانتخابية العملية مفهوم وتعميم دعم إلى بالإضافة التنفيذية السلطة عن

  .العربية المجتمعات في السياسية الحياة
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السعودية  –)مصر  عربيةالوتعتبّ هذه الدراسة وبما تحتويه من عرض وتحليل  حول تجارب بعض الدول  -
ة تنمي وز المستقبلية لتعزي في مكافحة الفساد, بمثابة تحديد الرؤى   المغرب( –اليمن  -فلسطين  –الكويت –

 المالي الإصلاح .الحكومية توالهيئا الإداري الجهاز كفاءة رفع .الشفافية تحقيق .الاقتصادي وتطوير الإصلاح
 التجارية للتعاملات صخا قانون وضع .القضاء مناسبة .استقلال سلطات لها مالية مراقبة هيئات خلق بهدف
 بما القائمة لقوانينا ومراجعة تجديد .الشعب وثقافة وعي مستوى رفع .فيه طرف كل حق يضمن بما الدولية
ك ي لتلتحقيق الأمن القوم في بيامما يؤثر ايجا.الدولة داخل حدود الفساد ممارسات لمراقبة فعال جهاز وجود يضمن

 دول العربية .إل
Abstract 

- That corruption no matter how many concepts realizes the transfer of public property to 

private property unlawfully or illegally through tampered finances of the state, which means 

in the end the abuse of public office for special benefit, and that corruption impacts negatively 

on the development of society. So you must fight against corruption in all its forms and 

strengthening transparency in all financial transactions and administrative, judicial and 

political community to provide a safe step towards progress and development 

- That shaped the thinking of a national supporter of transparency and anti-corruption is 

through attention to the need to develop a comprehensive strategy through which all actors in 

the country and activating the role of civil society organizations, the application of the 

principle of transparency to partnership contracts and appropriate legislation to enhance 

transparency, while strengthening the role of the Audit Bureau in this regard. And must 

continue to develop anti-corruption strategy and the expansion of the scope of the regulatory 

areas which contribute to promoting transparency and fighting corruption. 

- The anti-corruption strategy on the basis of the political will to combat corruption, to 

promulgate laws and regulations to ensure greater transparency and accountability, 

accountability, bridging gaps and sources of corruption, the creation of an effective system to 

serve the citizens, develop a culture of adherence to the right of citizens and promote 

cooperation between regulators of different data exchange. 

- Corruption in the Arab region is a complex phenomenon and a variety of take no patterns 

include political corruption resulting from the imbalance in the distribution and separation of 

powers and its implications for negative effects on political life, and economic corruption and 

financial support resulting from the economic decision-making according to considerations of 

private interest and not according to the requirements of the public interest, in addition 

to Corruption in the structure of the executive and legislative bodies. 

- That the fight against corruption linked to political will to activate a provision in the Arab 

societies in order to mobilize civil society to put pressure on policy-makers to adopt a clear 

and effective strategy to combat it. The most important practical steps that should guide the 

efforts of Arab civil societies to achieve in the near term is to strengthen the role of Arab 

parliaments and activating the public pressure on governments to create independent 

commissions for elections autonomous from the executive branch as well as support and 

disseminate the concept of the electoral process and the ballot box as an essential mechanism 

for regular political life in Arab societies. 

- This is the study and with all its display and analysis on the experiences of some Arab 

countries (Egypt - Saudi Arabia - Kuwait - Palestine - Yemen - Morocco) in the fight against 

corruption, as visions of the future to identify and promote the development of economic 

reform. Achieve transparency. Raise the efficiency of the administrative and government 

bodies. Financial reform in order to create a financial control bodies appropriate authorities. 

Independence of the judiciary. A special law for international commercial transactions to 

ensure the right of each party. Raise the level of awareness and culture of the people. Renew 

and review existing laws to ensure the existence of an effective system to monitor corrupt 

practices within the borders of the state. Which affects positively to the achievement of the 

national security of the Arab countries. 
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 الادارى الفساد: الفصل الأول
 تعريف الفساد
 الفساد لغة:

 يعني التلف والعطب والاضطراب والحاق الضرر بالآخرين. 
 الفساد اصطلاحا:

 لقوانينالفة وى علي قيام شخص باستغلال مركزه وسلطاته في مخاهو سلوك غير سوي ينط
ف وذلك على المعار و قاء واللوائح والتعليمات لتحقيق منفعة لنفسه أو لذويه من الأقارب ولأصد

والتربح  الرشوةات كحساب المصلحة العامة.ويظهر هذا السلوك المخالف في شكل جرائم ومخالف
لموارد اج عنه إهدار ا ينتام ممعام والإنفاق غير القانوني للمال العوالسرقة وسوء استخدام المال ال

 دم الاستقرارعية وعجتماالاقتصادية للدولة وينعكس سلبا علي عمليات التنمية الاقتصادية والا
  السياسي.

 
 -عناصر الفساد الإداري:

 سلوك غير سوى مخالف للقانون واللوائح والتعليمات والأخلاق. -1
 غالبا هو الموظف العام بالحكومة أو شركات قطاع الأعمال.الفاعل  -2
لعامة  حة اهدف الفساد هو تحقيق مصلحة خاصة للموظف أو لذويه علي حساب المصل -3

 كما قد تكون المصلحة الخاصة مادية أو أدبية.
 مع.افية للمجتو الثقأسية خطر الفساد هو الإضرار بالمصالح الاقتصادية الاجتماعية أو السيا -4

ها في ة الفساد وتفشيتتعدد الأسباب الكامنة وراء بروز ظاهر  -أسباب تفشي ظاهرة الفساد:
حة تحركه المصل سلبيا انياالمجتمعات بالرغم من وجود شبه إجماع على كون هذه الظاهرة سلوكا إنس

يسمى  ها ما مجملفيشكل تالذاتية, ويمكن إجمال مجموعة من الأسباب العامة لهذه الظاهرة التي 
  ل أو  خر فيدة بشكتواجمبمنظومة الفساد, إلا انه ينبغي الملاحظة بان هذه الأسباب وان كانت 

الأسباب  ن لأحديكو  كل المجتمعات إلا أنها تتدرج وتختلف في الأهمية بين مجتمع وآخر فقد
ل ن إجماكيموبشكل عام  ويا,الأهمية الأولى في انتشار الفساد بينما يكون في مجتمع آخر سببا ثان

 هذه الأسباب كما يلي:
لقائمة ة والروابط اتقليديم الانتشار الفقر والجهل ونقص المعرفة بالحقوق الفردية, وسيادة القي -1

 على النسب والقرابة.
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في  ية والقضائيةلتشريعة واعدم الالتزام بمبدأ الفصل المتوازن بين السلطات الثلاث التنفيذي -2
دأ الإخلال بمب دي إلىا يؤ مالسلطة التنفيذية على السلطة التشريعية وهو  النظام السياسي وطغيان

اً على  سبباً مشجعه يعتبّزاهتالرقابة المتبادلة, كما أن ضعف الجهاز القضائي وغياب استقلاليته ون
 الفساد.

 ضعف أجهزة الرقابة في الدولة وعدم استقلاليتها. -3
ولات سياسية شهد تحتي تراحل الانتقالية والفترات الوتزداد الفرص لممارسة الفساد في الم -4

حتلال إلى حلة الان مر مواقتصادية واجتماعية كتلك التي يمر بها الشعب الفلسطيني )الانتقال 
انوني التي ار القالإطو مرحلة الدولة( ويساعد على ذلك حداثة أو عدم اكتمال البناء المؤسسي 

 .هذه المراحل امة فيالع عف الجهاز الرقابي على الوظائفتوفر بيئة مناسبة للفاسدين مستغلين ض
اءات وقائية ية إجر أاذ ضعف الإرادة لدى القيادة السياسية لمكافحة الفساد, وذلك بعدم اتخ -5

 اد. الفسها فيأو عقابية جادة بحق عناصر الفساد بسبب انغماسها نفسها أو بعض أطراف
شجع على ي, مما طنينسات العامة التي تخدم المواضعف وانحسار المرافق والخدمات والمؤس -6

ل عليها للحصو  قيمةالتنافس بين العامة للحصول عليها ويعزز من استعدادهم لسلوك طرق مست
 شوة.الر  ويشجع بعض المتمكنين من ممارسة الواسطة والمحسوبية والمحاباة وتقبل

لائمة لقيام مبيئة  شكليعيشة مما تدني رواتب العاملين في القطاع العام وارتفاع مستوى الم -7
 ة.بعض العاملين بالبحث عن مصادر مالية أخرى حتى لو كان من خلال الرشو 

لعمل اعات ا قطفيغياب قواعد العمل والإجراءات المكتوبة ومدونات السلوك للموظفين  -8
 العام والأهلي والخاص, وهو ما يفتح المجال لممارسة الفساد.

لسجلات مات واعلو وعدم السماح لها أو للمواطنين بالوصول إلى الم غياب حرية الأعلام -9
    لعامة.سسات االمؤ و العامة, مما يحول دون ممارستهم لدورهم الرقابي على أعمال الوزارات 

لحكومي أو داء اى الأضعف دور مؤسسات المجتمع المدني والمؤسسات الخاصة في الرقابة عل -10
 لها.عدم تمتعها بالحيادية في عم

 كبيه.مرت غياب التشريعات والأنظمة التي تكافح الفساد وتفرض العقوبات على -11
ء ع شركاية مالأسباب الخارجية للفساد, وهي تنتج عن وجود مصالح وعلاقات تجار  -12

جية ات خار شرك خارجيين أو منتجين من دول أخرى, واستخدام وسائل غير قانونية من قبل
 سدة.ع فاتكارات داخل الدولة, أو قيامها بتصريف بضائللحصول على امتيازات واح

 



135 

 

 أشكال الفساد:
   يختلف فهو تتعدد مظاهر وصور الفساد ولا يمكن حصر هذه المظاهر بشكل كامل ودقيق

جماعة أو  أو رد فرسه باختلاف الجهة التي تمارسه أو المصلحة التي يسعى لتحقيقها, فقد يما
ي ب سياسو مكسأأهلية, وقد يهدف لتحقيق منفعة مادية مؤسسة خاصة أو مؤسسة رسمية أو 

فراد أسيق مع ة ودون تنوقد يكون الفساد فرديا يمارسه الفرد بمبادرة شخصي أو مكسب اجتماعي.
د فهو الفسا نواعأوجهات أخرى, وقد تمارسه مجموعة بشكل منظم ومنسق, ويشكل ذلك اخطر أ

 اديا واجتماعيا.يتغلغل في كافة بنيان المجتمع سياسيا واقتص
 Minor  وينقسم الفساد وفقا لمرتبة من يمارسه إلى فساد أفقي )فساد صغير

Corruption)  ة مهما  معامل ز أيةيشمل قطاع الموظفين العموميين الصغار بحيث يتطلب إنجا
 Corruptionكانت صغيرة تقديم رشوة للموظف المسئول, وفساد عمودي )فساد كبير 

Gross)  مية, كما رية يو ت إداار المسؤولين ويتعلق بقضايا اكبّ من مجرد معاملايقوم به كب
موعة من ديد مجن تحيهدف إلى تحقيق مكاسب اكبّ من مجرد رشوة صغيرة.وعلى وجه العموم يمك

 على النحو التالي: صور الفساد وأشكاله
ن شارو ستمء, استخدام المنصب العام من قبل بعض الشخصيات المتنفذة )وزراء, وكلا -1

البنية  مشاريعو امة ...الخ( للحصول على امتياز خاصة كالاحتكارات المتعلقة بالخدمات الع
ت مقابل لعمولاالى ع  التحتية, والوكالات التجارية للمواد الأساسية, اوالحصول من آخرين

 تسهيل حصولهم على هذه الامتيازات دون وجه حق.
 شرعية طرق غيرت بعطاءا  ت الحكومية, كإحالةغياب النزاهة والشفافية في طرح العطاءا -2

مية على الحكو  اءاتعلى شركات ذات علاقة بالمسئولين, أو أفراد عائلاتهم, أو إحالة العط
س لمجال للتنافا  فتح ا أودون إتباع الإجراءات القانونية المطلوبة كالإعلان عنه  شركات معينة

 الحقيقي عليها أو ضمان تكافؤ الفرص للجميع.
ص في بتعيين أشخا سئولينالم المحسوبية والمحاباة والوساطة في التعيينات الحكومية, كقيام بعض -3

صي, وذلك م الشخفوذهالولاء السياسي أو بهدف تعزيز ن الوظائف العامة على أسس القرابة أو
أو  العينية تساعداع المالكفاءة والمساواة في الفرص, أو قيام بعض المسؤولين بتوزي على حساب

و سس عشائرية أعلى أ ددةمح المبالغ المالية من المال العام على فئات معينة أو مناطق جغرافية
 مناطقية أو بهدف تحقيق مكاسب سياسية.
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و أشخاص لأكية تبذير المال العام من خلال منح تراخيص أو إعفاءات ضريبية أو جمر  -4
لة أو متباد صالحمتمع أو تحقيق شركات بدون وجه حق بهدف استرضاء بعض الشخصيات في المج
 مقابل رشوة, مما يؤدي إلى حرمان الخزينة العامة من أهم مواردها.

موال وخدمات وزيع أل تسرقة الأموال أو الممتلكات العامة كسرقة أموال الضرائب أو من خلا -5
 على مؤسسات وهمية.

وات راء أصو شأخابات استغلال المنصب العام لتحقيق مصالح سياسية مثل تزوير الانت -6
راء لمحاكم, أو شارارات لى قعالناخبين, أو التمويل غير المشروع للحملات الانتخابية, أو التأثير 

    ولاء الأفراد والجماعات.
سوبية ن المحألا إ  وبالرغم من وجود العديد من أشكال وصور الفساد السابقة في فلسطين ,

ساد في التي ور الفصبرز اكومية وسرقة المال العام تعد والواسطة والاحتكارات في العطاءات الح
لعاملين في افراد ك الأيشهدها المجتمع الفلسطيني, وهذا لا يعني عدم وجود فساد في عمل وسلو 

و المنظمات  لإعلامو ا بعض المجالس المحلية ومؤسسات المجتمع المدني بما فيها القطاع الخاص
  .الأهلية أو حتى الأحزاب السياسية

 
 خريطة منظمة الشفافية العالمية

 
 الآثار المترتبة على الفساد:
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ل , ويمكن إجماتماعيةالاجللفساد نتائج مكلفة على مختلف نواحي الحياة السياسية والاقتصادية و 
 أهم هذه النتائج على النحو التالي:

قية والى خلاالأ لقيميؤدي الفساد إلى خلخلة ا اثر الفساد على النواحي الاجتماعية: -1
انتشار في الآراء و  التطرفو عصب الإحباط وانتشار اللامبالاة والسلبية بين أفراد المجتمع, وبروز الت

 الجريمة كرد فعل لانهيار القيم وعدم تكافؤ الفرص. 
ير فريط في معايرة التلفك كما يؤدي الفساد إلى عدم المهنية وفقدان قيمة العمل والتقبل النفسي

ا ممدى الغالبية لظلم لر باالوظيفي والرقابي وتراجع الاهتمام بالحق العام. والشعو  أداء الواجب
زيادة حجم لفقر و اشار يؤدي إلى الاحتقان الاجتماعي وانتشار الحقد بين شرائح المجتمع وانت
 المجموعات المهمشة والمتضررة وبشكل خاص النساء والأطفال والشباب .

 السلبية على لنتائجاد من يقود الفساد إلى العدي الاقتصادية:تأثير الفساد على التنمية  -2
 التنمية الاقتصادية منها:

ض مع ر افالفساد يتع الفشل في جذب الاستثمارات الخارجية, وهروب رؤوس الأموال المحلية, -
رجية على حد والخا ليةوجود بيئة تنافسية حرة التي تشكل شرطا أساسيا لجذب الاستثمارات المح

 ر.والفق طالة, وهو ما يؤدي إلى ضعف عام في توفير فرص العمل ويوسع ظاهرة البسواء
بيرة المادية الك الكلفةو مة, هدر الموارد بسبب تداخل المصالح الشخصية بالمشاريع التنموية العا -

 للفساد على الخزينة العامة كنتيجة لهدر الإيرادات العامة.
 سياسي.م الجنبية, كنتيجة لسوء سمعة النظاالفشل في الحصول على المساعدات الأ -
صب أشغال المنا باة فيلمحاهجرة الكفاءات الاقتصادية نظرا لغياب التقدير وبروز المحسوبية وا -

 العامة.
سياسي برمته نظام اللى اليترك الفساد آثارا سلبية عتأثير الفساد على النظام السياسي:  -3

 سمعته, وذلك كما يلي:سواء من حيث شرعيته أو استقراره أو 
لأساسية وفي طنين الموايؤثر على مدى تمتع النظام بالديمقراطية وقدرته على احترام حقوق ا -

د علام, كما يحية الإوحر  مقدمتها الحق في المساواة وتكافؤ الفرص وحرية الوصول إلى المعلومات
 من شفافية النظام وانفتاحه.

ة ة ودون مراعا شخصيصالحرارات حتى المصيرية منها طبقا لميؤدي إلى حالة يتم فيها اتخاذ الق -
 للمصالح العامة.

 .تلفةيقود إلى الصراعات الكبيرة إذا ما تعارضت المصالح بين مجموعات مخ -
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 ية.يؤدي إلى خلق جو من النفاق السياسي كنتيجة لشراء الولاءات السياس -
تقليدية, سات اللمؤسالمدني ويعزز دور يؤدي إلى ضعف المؤسسات العامة ومؤسسات المجتمع ا -

 وهو ما يحول دون وجود حياة ديمقراطية.
تقدم الدعم  كن أنيملتي يسيء إلى سمعة النظام السياسي وعلاقاته الخارجية خاصة مع الدول ا -

 ا.ساعداتهمنح المادي له, وبشكل يجعل هذه الدول تضع شروطا قد تمس بسيادة الدولة لم
 والمساءلة.  لرقابةزة السياسية نتيجة لغياب الثقة بالمؤسسات العامة وأجهيضعف المشاركة ا -

 الفساد الخارجي:
اد عابرا ن الفسيكو  والفساد ليس ظاهرة محلية لصيقة بالأنظمة السياسة أو الدول فقط, فقد

س .وتمار وميةللحدود ومصدره شركات متعددة الجنسيات ومنظمات دولية حكومية وغير حك
ورا التي تشكل ص لوكياتالس لشركات العالمية الكبّى التي تمتد عبّ الحدود العديد منالعديد من ا

ن اجل ما أو تجاتهللفساد الخارجي كاللجوء للضغط على الحكومات من اجل فتح الأسواق لمن
 ا قد تلجأ إلىية, كملتحتاالحصول على عقود امتياز لاستغلال الموارد الطبيعية أو إقامة البنى 

و لتصريف أازات, لامتيالرشوة للمسئولين في المناصب العامة لضمان الحصول على هذه اأساليب 
 بضائع فاسدة أو غير مطابقة للمواصفات.

ر في تمالتي  لدولاوتبّز السلوكيات الفاسدة لبعض الشركات متعددة الجنسيات خاصة في ظل 
س لحقه الفساد من أضرار لين أن يونظرا لما يمك مراحل انتقالية أو في الأقطار حديثة الاستقلال.

رية حه نحو لتوجعلى المستوى المحلي فحسب بل وأيضا على المستوى الدولي خاصة في ظل ا
دولية لاقتصادية الاالكتل ية و التجارة وحرية المنافسة, فقد لجأت العديد من الدول والمنظمات الدول

اقية الفساد واتف كافحةلمدة الأمم المتح إلى إبرام اتفاقيات دولية لمكافحة الفساد, منها اتفاقية
 تقتصر فساد, التي لاشأن البائي الأمريكتين لمكافحة الفساد, واتفاقية المجلس الأوروبي للقانون الجن

جود قوى و ة إلى لحاجعلى مجرد حث الحكومات على تجريم مختلف أشكال الفساد, ولكنها تبّز ا
ه استئصال جذور لعام و اد انونية والقضائية لكشف الفسمحايدة في مجال التحقيقات والمتابعة القا

ساعد الاتفاقيات الدولية وت وكذلك بادرت بعض الدول الإفريقية لبلورة اتفاقية لمقاومة الفساد.
ضفي كما ت  لدولمتعددة الأطراف ضد الفساد على إنجاح جهود مكافحة الفساد في مختلف ا

 ذ مبادئ مكافحة الفساد. الصفة الرسمية على الالتزام الحكومي بتنفي
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 الفساد في القطاع الخاص:

الا متنوعة خذ أشكن يتأإلا أنه يلاحظ أن الفساد لا يقتصر على القطاع الحكومي أو العام بل 
لية ة أو الرأسمالمتقدماأو  فيمكن أن يوجد الفساد في ظل جميع الديمقراطيات أي الحكومات النامية

 الديمقراطية أو الديكتاتورية. أو الشيوعية أو الاشتراكية أو
ن دول ملعديد افي  فالقطاع الخاص تقع فيه حالات فساد أكثر فداحة من فساد القطاع العام
تمتع بها يالتي  اريةالعالم والفساد في القطاع الخاص يتحدد حجمه وقوته مدي القوي الاحتك

الاحتكارية  القوي ادتز كلما القطاع الخاص ومدي الحرية في التصرف وقيمة الرقابة والمحاسبة ف
في القطاع  فسدينوالم وحرية التصرف وتضاءلت قوة الرقابة والمحاسبة كلما قويت شوكة الفساد

 والعكس صحيح الخاص
 في الدول النامية: الفساد الإداري

 ها السلطة أوكون فيتلتي كما لاحظ علماء الاجتماع أن احتمالات الفساد تتزايد في المجتمعات ا
ن السلطة أو القوة في دول أوتفسير ذلك  أكثر تركزا تماما كما هو الحال في الدول النامية. القوة

ي قائم على اج طبقو نتالعالم الثالث هي نتاج منطقي لخط إنتاجي قائم علي الاستغلال كذلك ه
مثل هذا  ي يفرزأخر  الصراع الذي يتسم دوما في صالح الطبقات القادرة هذا من جهة ومن جهة

ها م التي توجهالاعلا سائلو بناء أنم من الغترلب السياسي متمثلة في السلبية فضلا علي ممارسة ال
 الأساليب لتزييف وعي الجمهور.المصالح الطبيقية الكثير من 

 لفساد الادارى في الدول النامية:عوامل تجذب ا
المؤثرة من  تماعيةلا جتأتي علي رأس هذه العوامل العوامل الداخلية والتي تتمثل في القوة ا

  لتأتي العوام لي ذلكفة إالسياسيين ورجال الأعمال وكبار المسئولين في الخدمة المدنية بالاضا
ن علدولية فضلا الية االم الخارجية و المتمثلة في الشركات متعددة الجنسيات الغربية والمنظمات

تأثيرا   اللذان لهما العام طاعوالق مراعاة أن معظم العاملين في الدول النامية يتمركزون في الحكومة
لحكومى و القطاع جم اكبيرا على حياة الناس فيما يتعلق توزيع السلع والخدمات فكلما كبّ ح

دي الي لاقتصادية يؤ ياة ا الحفيالعام واتسعت مجالاتها ازداد الميل نحو الفساد كما أن تدخل الدولة 
 خلق أنماط متباينة من الفساد الاداري.

 :لفساد الإداريأخطار ا
 عليه. متعارفو تقر إفساد السلوك الأخلاقي للموظفين اذ أن الفساد يتحول إلي سلوك مس -1
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ف تتصدر اهر سو ا مظإحداث خلل في القيم الاجتماعية فالثراء السريع وما شابه ذلك كله -2
 القيم السائدة متقدمة على قيم الأخلاق والعلم والمناصب العليا.

 قدان الثقة فيفي إلى يؤد  الجهاز الإداري للدولة فاستقرار الفساد وانتشارهفقدان الثقة في -3
 الجهاز الإداري للدولة.

تصاد السوق داء اقأمن  عرقلة التنمية الاقتصادية خاصة في الدول النامية إذ يضعف ويعرقل -4
 في الدول التي تمر بمرحلة التحول ويقوض الكفاءة والرخاء الاقتصادي.

ية ومحاصيل اد أغذستير ار بصحة الحيوان و الإنسان إذ أن الفساد هو الذي يدفع إلي الإضرا -5
 ملوثة أو منتهية الصلاحية.

في التعامل   رسميم غيرإهدار القوانين واللوائح من خلال نشوء قواعد وأعراف جديدة وتنظي -6
 مع الأجهزة الحكومية. 

 آليات مكافحة الفساد:
اتيجية  إستر فيسية ة من المفاهيم الأخرى التي تشكل عناصر أسايتصل بمفهوم الفساد مجموع

 مايلي:كنها  مكافحته كالمحاسبة والمساءلة والشفافية والنزاهة, ويمكن توضيح كل م
والإدارية  قانونيةة الهي خضوع الأشخاص الذين يتولون المناصب العامة للمساءل .المحاسبة:1

 سائهم )الذينمام رؤ ين أون الموظفون الحكوميون مسئولوالأخلاقية عن نتائج أعمالهم, أي أن يك
ين يكونون م( الذاتبههم في الغالب يشغلون قمة الهرم في المؤسسة أي الوزراء ومن هم في مر 

      لتنفيذية.سلطة ال المسؤولين بدورهم أمام السلطة التشريعية التي تتولى الرقابة على أعما
, تقديم و معينينخبين أالوظائف العامة, سواء كانوا منتهي واجب المسئولين عن .المساءلة: 2

صول على في الح طنينتقارير دورية عن نتائج أعمالهم ومدى نجاعتهم في تنفيذها, وحق الموا
حتى   العموميين(لموظفينء واالمعلومات اللازمة عن أعمال الإدارات العامة )أعمال النواب والوزرا

م, ائفهم ومهامهون لوظلقانق مع القيم الديمقراطية ومع تعريف ايتم التأكد من أن عمل هؤلاء يتف
 وهو ما يشكل أساسا لاستمرار اكتسابهم للشرعية والدعم من الشعب.

لخدمة أو ين من انتفعهي الوضوح داخل المؤسسة وفي العلاقة مع المواطنين )الم.الشفافية: 3
كما ينطبق   لحكومةمال اينطبق على أعمموليها( وعلنية الإجراءات والغايات والأهداف, وهو ما 

   على أعمال المؤسسات الأخرى غير الحكومية.
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ارب لرغم من التقمل, وباالع هي منظومة القيم المتعلقة بالصدق والأمانة والإخلاص في .النزاهة:4
 نظمبيتصل الأول  بينما نويةبين مفهومي الشفافية و النزاهة إلا أن الثاني يتصل بقيم أخلاقية مع

    وإجراءات عملية.
لى عاتيجية تقوم  إستر تبني إن تعقد ظاهرة الفساد وإمكانية تغلغلها في كافة جوانب الحياة يقتضي

د وأسبابه الفسا فهومالشمولية والتكامل لمكافحة هذه الظاهرة, على إن يسبق ذلك تحديدا لم
ضفي عليه تده أو وجو  إلىوأشكاله ومن ثم العمل على التقليل من الفرص والمجالات التي تؤدي 

 الرادعة بحق عقوباتع الالشرعية والمقبولية من المجتمع. وتعزيز فرص اكتشافه عند حدوثه, ووض
 مقترفيه.

لسياسية ااطره مخبين وينبغي الإشارة إلى أن القضاء على الفساد يتطلب كذلك صحوة ثقافية ت
 .والاقتصادية والاجتماعية, وتنشر الوعي بتكاليفه العالية

مستوى   على ون ذلك يككما ينبغي توفر الإرادة من قبل القيادة السياسية لمحاربة الفساد حتى
 لسياسية.سلطة اع الالدولة والمجتمع أو على الأقل بان لا تصطدم توجهات مكافحة الفساد م
ن حالات لكشف عم باأن محاربة الفساد تتطلب رأيا عاما نشطا وواعيا يتابع الأحداث, ويهت

لنظام ة في افاسدساد ويعاقب عليها من خلال الحرمان من التأييد الشعبي للعناصر الالف
  السياسي.

 :  إستراتيجية محاربة الفساد
 سية وقانونيةعة سيامتنو و إن إستراتيجية محاربة الفساد تتطلب استخدام وسائل شاملة ومتواصلة  

 وجماهيرية وذلك على النحو التالي:
 عمن خلال خضو  ي يقوم على مبدأ فصل السلطات, وسيادة القانون,تبني نظام ديمقراط -1

م يقوم على ف, نظاطراالجميع للقانون واحترامه والمساواة أمامه وتنفيذ أحكامه من جميع الأ
 الشفافية والمساءلة.

ضعف عمله, تكن أن  يمبناء جهاز قضائي مستقل وقوي ونزيه, وتحريره من كل المؤثرات التي  -2
 م من قبل السلطة التنفيذية على احترام أحكامه .والالتزا

اح عن الذمم الإفص انونإعمال القوانين المتعلقة بمكافحة الفساد على جميع المستويات, كق -3
, لى المعلوماتإلوصول ية االمشروع, وقانون حر  المالية لذوي المناصب العليا, وقانون الكسب غير

 وبات.  قانون العقفيلعامة فة اشوة والمحسوبية واستغلال الوظيبمكافحة الر  وتشديد الأحكام المتعلقة
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 هذا ة المختلفة فيلمانيالبّ  تطوير دور الرقابة والمساءلة للهيئات التشريعية من خلال الأدوات -4
واب, ق والاستجيقوإجراء التح للنقاش العلني,  المواضيع المجال مثل الأسئلة الموجهة للوزراء وطرح

 لحكومة.وطرح الثقة با
واوين دالإدارية أو و الية ة المتعزيز دور هيئات الرقابة العامة كمراقب الدولة أو دواوين الرقاب -5

لسلطة, وعدم اتعمال  اسالمظالم, التي تتابع حالات سوء الإدارة في مؤسسات الدولة والتعسف في
 ظيفة العامة.سة الو ار مبمالالتزام المالي والإداري , وغياب الشفافية في الإجراءات المتعلقة 

  ص والأهليوالخا لعامالتركيز على البعد الأخلاقي في محاربة الفساد في قطاعات العمل ا -6
ة, وكذلك من لمختلفله اوذلك من خلال التركيز على دعوة كل الأديان إلى محاربة الفساد بأشكا
فة )مدونات الوظي ارسةخلال قوانين الخدمة المدنية أو الأنظمة والمواثيق المتعلقة بشرف مم

 السلوك(.
فيين للقيام ة للصحصانإعطاء الحرية للصحافة وتمكينها من الوصول إلى المعلومات ومنح الح -7

 .تكبيهاومر  بدورهم في نشر المعلومات وعمل التحقيقات التي تكشف عن قضايا الفساد
مخاطرها لآفة و اذه بهتنمية الدور الجماهيري في مكافحة الفساد من خلال برامج التوعية  -8

هد امعات والمعاوالج• لمدنيوتكلفتها الباهظة على الوطن والمواطن, وتعزيز دور مؤسسات المجتمع ا
 يرية.الجماهية و التعليمية والمثقفين في محاربة الفساد والقيام بدور التوعية القطاع

 الفصل الثاني
 حاضر الفساد الادارى في مصر

 لمحلية:تقارير المنظمات الدولية وا
( بين الدول الأقل 41) المركز رقم 1966احتلت مصر في تقارير منظمة الشفافية الدولية عام  -

( ثم إلي المركز 70رقم)  المركز 2003فسادا إلا أنها مع مرور الوقت انحدر مركزها فاحتلت عام 
ي الأمر الذ (77هبطت مرة اخري الي المركز رقم ) 2004وفي عام  2004( عام 72رقم )

 يكشف عن تصاعد حجم الفساد فيها.
وما جاء بتقارير هيئة الرقابة الإدارية إذا ارتفع عدد قضايا الفساد في الحكومة والقطاع العام من  -

ألف قضية عام  73ليرتفع مرة أخري إلي 2002ألفا عام  59إلي  2001ألفا عام  49
       مليار جنيه مصري.100ته وهكذا وقدرت الهيئة تكلفة الفساد سنويا بما قيم      2003
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كلا آخر من شتناول فيه  18/4/2004وفي تقرير للجهاز المركزي للمحاسبات صدر في  -
مليون جنيه علي  40حد أشكال الفساد جاء فيه أن الوزارات والهيئات العامة أنفقت في عام وا

ارات مة وداووين الوز لمحافظات والهيئات العا(  موظف في ا5600باقات وبوكيهات الورد وأن )
للمستويات القيادية  ( ألف جنيه98يحصلون علي رواتب تتجاوز الحد الأقصى المسموح به وهو )
 ية.لشهر وأن وزارتى المالية والثقافة أكثر وزارتين من حيث ارتفاع المبالغ ا

طاع الإسكان وفي ق لياتفي المحوتركز تقارير الجهاز المركزي للمحاسبات علي انتشار الفساد  -
مر لمقاولين بالأالبعض  عمالأتحديدا وهيئاته  ومنها هيئة المجتمعات العمرانية التي قامت باسناد 

مليار جنيه وبالمخالفة  338المباشر أو عن طريق المناقصة المحدودة ببعض المدن ومبالغ وصلت الى 
 لعام.لمال الي اعالتربح والاستيلاء  للقانون الأمر الذى يشكل مساهمة جنائية  لجرائم

يه ورة اعتمدت فالمنص امعةجوى دراسة نشرتها المجلة المصرية للدراسات التجارية التي تصدرها  -
عام ع الأعمال الشخص من العاملين في القطاع الحكومي وقطا  800علي نتائج استقصاء شمل 

 لي نحو مروع .وكشفت فيه عن تفشي مظاهر الفساد في الأداء الحكومي ع
ائج كما ت النتكان  وفي رصدها لأهم السلبيات الأخلاقية حسب درجة شيوعها بين الموظفين -

 -يلي:
 %.93احتل عدم احترام الوقت المرتبة الأولى بشبه إجماع وصل إلي  -1
 %.89الرشوة جاءت في المرتية الثالثة بنسبة  -2
 %.89نسبة التسويق في انجاز المصالح تساوي مع الرشوة ب -3
 %.85العمولات جاءت في مرتبة تالية بنسبة  -4
 % من الأصوات.60الاهمال في العمل اجتمعت حوله  -5
 %.50قبول الهدايا  -6
 %.44افشاء اسرار العمل  -7
 %.25سوء استعمال السلطة  -8

يل  تحلفيولكن  بيرةكولا شك أن الصورة التي رسمتها نتائج الاستقصاء تعد قاتمة إلي درجة  
 الي :جه التالو  الأسباب التي أفرزت هذه السلبيات جاءت النتائج أكثر قتامه وذلك علي

ارج اخل وخسنة د% من أفراد العينة قالوا  أن الموظف أصبح يفتقد القدوة الح 89  -
 العمل     

 لمعاملة يهضما في اييز % قالوا أن الموظف يشعر بأنه مظلوم نتيجة لاقتناعه بأن ثمة تم86 -
 حقه ويقد الآخرين عليه بسبب المحسوبية.
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عار السلع في أس ستمر% أرجعوا السلبيات إلي سوء الأحوال الاقتصادية والارتفاع الم77 -
 بدرجة لا تواكبها زيادة الدخول.

مات بانجاز الخد تعلقةت الم%  ألقوا بالائمة علي كثرة القوانين واللوائح وتعقد الإجراءا69 -
 الجماهيرية.

ية لا تولي لتدريبمج اقالوا أن عملية إعداد الموظف في المعاهد الإدارية أو البّا 63% -
 أخلاقيات التعامل العناية الكافية.

 لقرابةاعدت  % قالوا أن منظومة القيم في المجتمع بأسره قد تراجعت , بحيث59  -
  والصداقة لها الأولية على اعتبارات المصلحة العامة.

 

 
 موقع مصر بين الدول المشا ة على مؤشر الشفافية العالمي

 
 

 :بداية التحرا المصري لمواجهة واقع الفساد الإداري
 ور أحمد نظيف رئيسالأخبار أن الدكت نشرت جريدة 2007في الثاني عشر من شهر نوفمبّ سنة 

ساد , حة ظاهرة الفومكاف اربةمجلس الوزراء قد كلف وزير الدولة للتنمية الإدارية بإنشاء لجنة لمح
 سة منها , حثالساد ادةتنفيذا لاتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة الفساد , والتي تتضمن في الم

ية مبادئ الأساسفقا للو ساد الشفافية , ومحاربة الفالدول علي تدعيم منظومتها الوطنية للنزاهة و 
 عالة.ات فلنظام الدول القانوني كما تتولي هذه اللجنة منع الفساد بوسائل وآلي

http://2.bp.blogspot.com/-I6bjAPbwy5c/Ttghy2C0LkI/AAAAAAAAAW4/3NTDblh6Qxk/s1600/corruption+scale.jpg
http://2.bp.blogspot.com/-I6bjAPbwy5c/Ttghy2C0LkI/AAAAAAAAAW4/3NTDblh6Qxk/s1600/corruption+scale.jpg
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 إعداد لجنة مكافحة الفساد المصرية:  
م أن 12/2/2007 وبناء علي ذلك فقد أشارت الجريدة )الأخبار( في نفس عددها الصادر في

لفساد. بحيث اكافحة نة مية د.أحمد درويش سوف يصدر قريبا قرار بإنشاء لجوزير التنمية الإدار 
وظائفها قيام بن الميتضمن قرار إنشاء هذه اللجنة كافة السياسات و الاختصاصات لتمكنيها 

لي عينص القرار  ذا سوف. وكبصورة فعالة في إطار التنسيق بين مختلف الأجهزة الرقابية في الدولة
ت ق والاتفاقيالمواثيامن  لازم لأعضاء فريق هذه اللجنة , وكذلك توفير ما يلزمتوفير التدريب ا

نون الخاص بالقا لأوربياتمر الدولية كالاتحاد الأفريقي لمنع ومكافحة الفساد , وأيضا ميثاق المؤ 
 الجنائي المتعلق بالفساد.

ددها ة بالدولة وعلرقابيا اتوفي هذا النجاة فان مجلس الوزراء عليه متابعة الجهود المختلفة للجه
والتي  زمع إنشاؤها.د( الملفسااجهة رقابية إلي جانب لجنة وزارة التنمية الإدارية )لجنة مكافحة  33

الفساد بين  كافحةصة بمستعرض تقريرها علي مجلس الوزراء لمتابعة موقف مصر من المؤشرات الخا
  دول العالم , والتي تعدها المنظمة العالمية للشفافية.

 آليات مكافحة الفساد في مصر:
س ا لمجلبهوالتي تقدم  ري ,وافق مجلس الوزراء علي التوصيات الخاصة  ليات مكافحة الفساد الإدا

اء ر مجلس الوزر لك أصدلي ذعالوزراء الدكتور أحمد درويش وزير الدولة للتنمية الإدارية . وبناء 
 التالي. توجيهات بسرعة تنفيذ تلك التوصيات وهي علي النحو

هذه و والمحاسبة   ساءلةل المإصدار القوانين والتشريعات التي تضمن المزيد من الشفافية , وتفعي -
 القوانين هي:

 قانون الإفصاح وتداول المعلومات. -1
 قانون المعلومات ومكافحة الجرائم المعلوماتية. -2
 قانون الوظائف المدنية. -3

ي القيادة ودة لدلموجاية , والعمل علي نقل قوة الدفع الاستفادة من توافر الرغبة السياس -
 السياسية إلي رؤساء قيادات الوحدات المختلفة بالدولة.

 سد الثغرات ومصادر نفاذ الفساد وهي كالتالي:  -
 الفصل بين مقدم الخدمة وطالب الخدمة. -1
 إلغاء الخطوات غير اللازمة في دورات العمل وتبسيط الإجراءات. -2
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 دبما يوفر جه ليها ,عع والاطلا تبط بين الجهات الحكومية الكترونيا , لتبادل البياناالر  -3
دم م التقن عدطالب الخدمة للحصول علي الوثيقة وتقديمها في مكان آخر وكذلك لضما

 بأوراق مزورة. 
 الاعتماد علي الإحصاءات وتلقي الشكاوي. -
ات وفقا ع الجهمعتها مع توفير آلية لمتابخلق نظام فعال لخدمة المواطنين لتلقي شكواهم  -

 للإحصائيات.
 اء الخدمة.ابة أدلرق تبني برنامج لتنمية التمسك بالحق لدي المواطنين وأنهم أداة فعالة -
 الإسراع بتنفيذ برنامج تطوير الخدمة المدنية فيما يختص بالتالي:  -

 عاملين.إدخال نظام إدارة الموارد البشرية بدلا من نظم شئون ال -1
 تعديل نظم التوظيف والتدرج لتحقيق الرضاء النفسي للمواطنين. -2
ة ت المرأخدماو تعديل جداول الأجور وتطوير تقديم خدمات الموظفين من تأمين صحي  -3

 وذلك لتحقيق الرخاء المالي للموظفين.
        .    إدخال القواعد الأخلاقية والمهنية كجزء مهم من تدريب الموظفين -4 
استخدام  نتجنب بذلكو التأكيد على منظومة نشر المعلومات والقواعد والإجراءات بالحكومة  -

 استمارات معدلة أو وثائق لم يعد ينص عليها في الجهات الحكومية.
, وهي  لتنفيذاوات البدء في محاسبة السلطة المختصة علي المخرجات وليس علي مراقبة خط -

ثيقة و ري في اتثمشرها للوصول إلي هدف تحقيق العائد الاسثقافة جديدة تسعي الحكومة لن
 المشروعات المنفذة.

 التعاون بين الجهات الرقابية والمحاسبية:
رية ومباحث لرقابة الإدااهيئة  منهاتفعيل التعاون بين الجهات الرقابية والمحاسبية في تبادل البيانات و 

ابة العامة , ني لنيابةت واز المركزي للمحاسباالجهاو  الأموال العامة وجهاز الكسب غير المشروع
بة صل عددها قراالتي يو ارة الأموال العامة , وحدة غسل الأموال , الجهاز المركزي للتنظيم والإد

 جهة رقابية. 33
ة وضع لي مهمتتو  إنشاء لجنة مكافحة الفساد وهي ليست جهة رقابية جديدة أو كيان ضخم -

د الجهات لي جهو إضافة الخاصة لقياس الفساد ورصد حالاته, بالإالمؤشرات والمعايير القومية 
 كومية وأدائها في مكافحة الفساد.الح

 الهدف الرئيسي للجنة مكافحة الفساد:
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طني لمحاربة هد الو الج يتركز الهدف الرئيسي للجنة مكافحة الفساد الإداري في مصر  في تنسيق
ية ايير الأخلاقر المعقاريلحكومية . والعمل علي تالفساد ودعم النزاهة والشفافية في الأعمال ا

دة وعي فة وزيالوظيوالمهنية داخل مؤسسات القطاع الحكومي . وكذلك تطوير ميثاق أخلاقي ل
كافحته لمرورية الض موظف القطاع الحكومي والمتعاملين معه بمختلف أشكال الفساد والأدوات

بة ونظم المحاس لشفافيةااد  طبيق قيم النزاهة ومبوكذلك زيادة الوعي لدي موظفي الحكومة بأهمية ت
 تأكيد التزاملال الخمن  في محاربة الفساد. وأيضا دراسة آليات المكاشفة والمصارحة والشفافية

علي  ظمة قانونا والردنشر المعلومات للجمهور عبّ آليات من الموظف الحكومي بمسئؤلياتها عن
دولية الاتفاقات الو لفساد افحة باتفاقية الأمم المتحدة لمكا استفساراتهم ومتابعة أعمالهم والتوعية

الشفافية و افة النزاهة عي بثقالو  الأخرى والقوانين الدولية المتعلقة به وحقوق المواطنين حيالها ونشر
لمضادة له اراءات الإجو والمحاسبة والمساءلة وإعداد الدراسات الإحصائية  حول قضايا الفساد 

 ومتابعتها.
 ضارب الاختصاصات: عدم ت

دور الرصد  لإدارياساد وقد اقترحت وزارة الدولة للتنمية الإدارية أن تلعب لجنة مكافحة الف
لفة في لأجهزة المختاوبين  ينهابوالمتابعة بينها إلي جانب أدوار التوعية والدراسة والبحث والتواصل 

 ب الاختصاصاتو تضار م أار المهاالإستراتيجية الوطنية لمحاربة الفساد وذلك كله بهدف عدم تكر 
راعاة كذلك مو مل. أو تعقيد الإجراءات , وتضخم أجهزة الرقابة مما يضعف قدرتها علي الع

, وهي بصفة  لقائمةاسية خصوصية المنظومة الوطنية , ومراعاة اختصاصات وأدوار الكيانات المؤس
-سباتلمركزي للمحاهاز االج-العامة أعضاء النيابة-النائب العام -أساسية " هيئة الرقابة الإدارية

 النيابة الإدارية".-مباحث الأموال العامة
 عوامل نجاح لجنة الفساد:

الواقعية  لأسبابابان إن نتائج جهود لجنة مكافحة الفساد ستبقي متواضعة مالم تأخذ في الحس
 نحو الذي تجاوز الحدود المعقولة.لانتشار الفساد علي ذلك ال

 كافحة الفساد الإداريالجهود المصرية لم
 موقف مصر من المؤشرات الدولية .-1 

ن افية العالمية نجد أوفقا لمؤشر منظمة الشف CPI , ويضعها ٣.٤هو  ٢٠٠٥بالنسبة لمصر لعام 
 مؤشر
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 ٧٠على  ٢٠٠٦ب في دولة شملهم البحث واستقر الترتي ١٥٩ذلك في المرتبة السبعين من بين 
 من بين
ت ر سنواالعش جدير بالذكر استمرار المؤشر في التحسن خلالدولة شملهم البحث. و  ١٦٣

 الماضية, ففي
 .درجة ٢.٨كان   ١٩٩٦عام 

ثل القضاء يدة )ماد جكما أنه من المهم ملاحظة أن المؤشرات الفرعية للعديد من مظاهر الفس
 وإصدار ر

م كما ن المؤشر العامتسئ  بّرةالقرارات الوزارية والمشتريات والحكومية( إلا أن المدفوعات غير الم
 هو

 .موضح أدناه
 ترتيب المجالات الأكثر عرضه للفساد في مصر . - 2

 المدفوعات غير المبّرة للحصول على الخدمات والتراخيص. 
 الضرائب / الجمارك 
 تدوين ورفع المخالفات بأنواعها 
 الإهمال واللامبالاة في إدارة المرافق العامة 
 التوظيف الحكومي 
 وميةالمشتريات الحك 

 إنجازات الحكومية الحالية  - 3
ديسمبّ  ٩تاريخ فساد بمن المناسب التنويه على أن مصر قد وقعت على اتفاقية مكافحة ال .١ .

٢٠٠٣ 
لخاص قطاع ار الإعادة تعريف دور الحكومة من منفذ إلى واضع سياسات ومراقب وتفعيل دو 

طبقا دني )تمع المتفعيل دور المجالخدمات )الخصخصة والشراكة مع القطاع الخاص(, و  لتقديم
 )الدستور من ٢٧للمادة 

. الدول التي حققت تقدمًا  2007وحتى عام  2004تقارير "منظمة الشفافية الدولية" من عام 
اليمن, الأردن, )  )لبنان, الجزائر, ليبيا والإمارات العربية المتحدة( والدول التي سجلت تراجعً 

حافظت على ترتيبها  غرب, الكويت والسودان ( وتلك التيسوريا, عمان, العراق, تونس, الم
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لأسباب تراجع الدول العربية  )قطر, مصر, المملكة العربية السعودية, فلسطين والبحرين (, معددًا
  في تقرير المنظمة. 
 الفصل الثالث

 تجارب دولية لتعزيز الشفافية والتصدي للفساد 
 ية لمكافحة الفساد الإدار للاستفادة منها في وضع التوصيات اللازم

 يدل على Corruption Perceptions Index CPIإن المؤشر الجديد للفساد  
تطورة لى الدول المعزاماً عل لوجود مستويات فساد مرتفعة في كثير من الدول الثرية والفقيرة مما يج
صة لتجارية الخاات ؤسساالم تنفيذ المواثيق الدولية لكبح الرشوة من قبل الشركات العالمية, وعلى
قف شوة, أي التو حة الر كافلمالالتزام بموجباتها, حسب ميثاق منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية 

ل عشر دول نامية تحل اقل كإن تسعاً من   .عن رشوة المسئولين الحكوميين في جميع أنحاء العالم" 
لدول الثرية تقويم دعم على ا و من خمس نقاط من النقاط العشر على سلم التقييم في مؤشر العام

 كثرها فساداً بدءاً بأو د.  عملي لحكومات الدول النامية التي تبّهن عن إرادة سياسية لكبح الفسا
جل أحة من لناجوعلى حكومات تلك الدول تطبيق الاستراتيجيات المستوحاة من التجارب ا

 فيتها الوطنية اتيجياستر بية امكافحة الفساد, كما تحتاج أيضاً مساعدة عملية مصممة خصيصاً لتل
 مكافحة الفساد".

المدني في  لمجتمعاعدة لكي تأتي هذه الاستراتيجيات ثماراً يجب أن يتزامن ذلك الدعم مع مسا
وهي  فية الدولية,الشفا نظمةممراقبة تنفيذها.إن المؤشر السنوي لمدركات الفساد الذي تنشره اليوم 

العالم   جميع أنحاءفيلفساد حة ادة المتخصصة المكرسة نفسها لمكافالمنظمة العالمية اللاحكومية الرائ
  جها.يعكس آراء رجال أعمال وأكاديميين ومحللي مخاطر داخل تلك الدول وخار 
وأنغولا,  والكاميرون, ار,يعُتبّ الفساد منتشراً في بنغلادش ونيجيريا وهايتي وباراغواي وميانم

قطتين نقل من لت أيجان, وأندونيسيا, وكل منها حصر وطاجاكستان, وكينيا, وجورجيا, وأذرب
لفساد ستوى ايث منحسب المؤشر الجديد.  أما الدول التي حصرلت أكثر من تسع نقاط, أي ح

لمعلومات ا استناداً إلى لسويد.ا وامتدنٍ جداً, فهي دول ثرية مثل فنلندا وأيسلندا والدانمرك ونيوزيلند
ا وبلجيكا النمس ل منعداد المؤشر يمكن ملاحظة تحسن في كالمستقاة من المصادر المعتمدة لإ

رة على  تجدر الإشاول التيالد وكولومبيا وفرنسا وألمانيا وايرلندا وماليزيا والنرويج وتونس.  أما
تحدة الولايات الملندا و وبو  تراجعها فهي الأرجنتين وبيلاروسيا وتشيلي وكندا وإسرائيل ولكسمبورا

 وزمبابوي".
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ن المفاوضات م تنطلق ط أنم الهوة التي ظهرت بين الدول النامية والدول الثرية, شر "يمكن رد
ة".  إن من لحكوميت ااتفاق بين الأطراف المعنية على الشروع بتطبيق "الشفافية في المشتريا
 لأن الموارد ة, ذلككوميمصلحة الدول النامية اللجوء إلى الشفافية في معاملات المشتريات الح

 ".يزداد الفقر شترياتالم للدول النامية معرضة للهدر.  وفي حال عدم احتواء الفساد في الضئيلة
 عام وحتى 2004 عام من "الدولية الشفافية منظمة" تقارير في جاء كما العربية الدول وترتيب

 التي والدول والإمارات ليبيا الجزائر, تقدمًا لبنان, حققت العربية التي الدول بين ومن . 2007
 وتلك  والسودان الكويت المغرب, تونس, العراق, عمان, سوريا, الأردن, اليمن, تراجعًا سجلت

و سوف  , والبحرين فلسطين السعودية, العربية المملكة مصر, قطر, ترتيبها على التي حافظت
 نعرض فيما يلي تجارب بعض الدول الغربية في مكافحة الفساد .

 تي تختص ببحث, ال يةلإدار اهيئة الرقابة المؤسسي الرئيسي  : يتضمن الإطار التجربة المصرية
ة في هيئات لجنائية واوتحري أسباب القصور في العمل والإنتاج , الكشف عن المخالفات المالي

تص , يخ اتمحاسبالجهاز المركزي للالدولة , والتحري عن بلاغات الكسب غير المشروع ؛ 
شأن  ت الصادرة فيلقرارالى اعقانوني , والرقابة القانونية بالرقابة المالية بشقيها المحاسبي وال

قطاع اع العام والبالقط لفسادالتي تختص بالنظر في قضايا ا النيابة الإداريةالمخالفات المالية ؛ 
ة لأخرى كالهيئاصرية ة المالإداري بالدولة . يجري التنسيق بين هذه المؤسسات والأجهزة الرقابي

د القياسي , لعامة للتوحيصرية االم مة , الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة , الهيئةالعامة للأموال العا
عاون ات بعلاقات تلمحاسبزي لووزارة التنمية الإدارية . ترتبط بعض هذه الأجهزة مثل الجهاز المرك

بمكافحة  لمختصةاعمل مع الأجهزة المماثلة في عدد من الدول . كذلك يرأس الجهاز مجموعة ال
ضويته علإضافة إلى باسبة , لمحافساد وغسل الأموال في المنظمة الدولية للأجهزة العليا للرقابة واال

قات لإدارية بعلاارقابة ة الفي الشبكة العربية لتعزيز النزاهة ومكافحة الفساد . كذلك ترتبط هيئ
ب , سطين , المغر لق , فلعراتعاون مع الجهات المماثلة في كل من تايلانــد , فيتنام , الصين , ا

 ماليزيا .
 نبذة عن هيئة الرقابة الإدارية:

ية , ثم نيابة الإدار تبع البة يبدأت هيئة الرقابة الإدارية في مصر في بداية الأمر كقسم للرقا
اطها, ثم أعيدت , ثم صدر قرار بوقف نش1964لسنة  54أصبحت هيئة مستقلة طبقا للقانون 

 ها.في بداية الثمانينات تمارس نشاط
 : نشاط الهيئة
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 تمارس الهيئة نشاطها فيما يلي:
 بحث وتحرى أسباب القصور في العمل والإنتاج ومقترحات تلافيها. -
 متابعة تنفيذ القوانين والتأكد من ملائمتها لتحقيق الهدف منها. -
 .الكشف عن عيوب النظم الإدارية والمالية والفنية ومقترحات تلافيها -
 مالهم.دية أعء تأية والإدارية التي تقع من العاملين أثناالكشف عن المخالفات المال -
 داء أعمالهم.لامة أسس تم كشف وضبط الجرائم الجنائية التي تقع من العاملين أو غيرهم والتي -
 ارة.لإدلال اغعلام من أوجه الإهمال وسوء استفحص ماتنشره الصحف ووسائل الا -
 الرأي بشأنهم. فحص موقف المرشحين لشغل الوظائف العليا وإبداء -
 التحري عن حالات الكسب غير المشروع. -
لأموال غسل ا تضمنتالقيام بأعمال التحريات عن العمليات المالية التي يشتبه في أنها  -

 زي.لمركبالتنسيق وتبادل المعلومات مع وحدة مكافحة غسيل الأموال بالبنك ا
 نطاق عمل الهيئة:

,  عمال العامطاع الأق,  ةالجهاز الإداري للدولتعمل الهيئة العامة للرقابة الإدارية في 
ساهم فيها تالتي  لجهاتا,  القطاع الخاص الذي يباشر أعمال عامة,  الهيئات والمؤسسات العامة

 الدولة.
 سياسة الهيئة في محاربة الفساد : 

واطنين الم وعية, ت ةلمبادر ة أو اإتباع سياسة المبادأ,  تحقيق الرقابة الوقائية أو المانعة وتتضمن
 زيادة التعاون الدولي في مجال مكافحة الفساد., و  بمخاطر الفساد
 م2007( مؤشر مدركات الفساد 1جدول رقم )

 
مؤشر  الدول ترتيب الدول

 الفساد
عدد  درجة الثقة

 المصادر
 4 6.4ـــ  5.4 6.0 قطر 32

 5 6.5ـــ  4.8 5.7 الإمارات 34

 5 5.3ـــ  4.7 5.0 البحرين 46

 4 5.3ـــ  3.9 4.7 لأردنا 53

 6 5.7ـــ  4.1 4.7 عمان 53

 5 5.1ـــ  3.3 4.3 الكويت 60

 6 4.8ـــ  3.4 4.2 تونس 61

 7 3.8ـــ  3.3 3.5 المغرب 72

 3 4.1ـــ  2.0 3.4 السعودية 79
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 5 3.3ـــ  2.8 3.0 الجزائر 99

 6 3.2ـــ  2.7 3.0 لبنان 99

 7 3.3ـــ  2.6 2.9 مصر 105

 7 3.0ـــ  2.0 2.5 ليبيا 131

 6 2.6ـــ  2.3 2.5 اليمن 131

 4 2.9ـــ  1.7 2.4 سوريا 138

 4 1.7ـــ  1.3 1.5 العراق 178

 
 ية.الاتحاد العالمي لمكافحة الفساد ــ منظمة الشفافية الدول المصدر :

 لأعمالاجال ر تتعلق بتصورات وجود درجة الفساد كما يراها  نتيجة المؤشرات :
 )فاسد جداً(. 0)نظيف جداً( و  10باحثين, وتتراوح بين وال

 
العامة ,  ـة , النيابةالإداريية و : تتضمن مؤسسات مكافحة الفساد ديوان الرقابة المال التجربة الفلسطينية

ختصاصات تضمن اتاد . مجلس القضاء الأعلى , وتدعمها جهود السلطة الوطنية في مجال مكافحة الفس
 لوظيفي ومدونةالسلوك ونة ااد خطة وطنية لتعزيز النزاهة ومكافحة الفساد , إقرار مدهذه الأجهزة إعد

 لمجتمع المـدنيانظمات مدور  حوكمة الشركات , تعزيز دور المؤسسات التي تعني بمكافحة الفساد , وتدعيم
 من خلال تشجيع الرقابة الشعبية .

 لسطينية والذي ساهمفي مناطق السلطة الفبشأن الفساد  2003على ضوء نتائج مؤشر الفساد للعام 
كانة نية تبين ان ملفلسطيسلطة افي إعداد الجزء المتعلق بالالائتلاف من اجل النزاهة والمساءلة أمان 
 دولة. 133بين  78فلسطين في جدول مؤشر الفساد العالمي هي 

جديد ومحاصرة قطاع  من 2002كما أن إعادة اسرائيل لاحتلال كامل الضفة الغربية في ربيع وصيف 
غزة واجتياحها  بشكل دوري أدى إلى ازدياد المطالب الشعبية الفلسطينية للاصلاح بعد إن عجزت 
مؤسسات السلطة الفلسطينية في تنظيم الدفاع اللازم وتلبية احتياجات السكان الفلسطينين ومن بين 

بدا أن الفساد هو أحد أهم الأسباب المطالب المطروحة برزت الدعوة لتنظيف المؤسسات الحكومية, لأنه 
للفشل الذي حصل في استطلاع للرأي أجراه المركز الفلسطيني للسياسات والاستطلاعات في شهر 

% من الذين أجابوا على الاستطلاع 57, كانت النتيجة, على سبيل المثال, إن 2003نيسان ابريل 
% قالوا أنهم 68وعلى حياة أسرهم بشكل كبير, وقالوا أنهم يعتبّون الفساد عاملًا مؤثراً عليهم شخصياً 

يعتبّون إن للفساد تأثيراً كبيراً على الحياة السياسية. مع هذا فإن المطالبة بالإصلاح لم تكن محلية فقط. إن 
, وتسعى 2003التقدم في تنفيذ خارطة الطريق للسلام, كونها اتفاقية ) تم توقيعها في شهر نيسان ابريل 

( مشروطة بالالتزام 2005الإسرائيلي بحلول عام -ل نهائي وشامل للصراع الفلسطينيلحل الصراع بشك
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بخطوات إصلاحية داخل مؤسسات السلطة الوطنية الفلسطينية, ومنها توحيد المدخولات تحت حساب 
خزينة موحد بهدف تسهيل الرقابة على الميزانية من قبل المجلس التشريعي. إن الخطة الأساسية للإصلاح  

نت إلى حد كبير نتاج عمل اللجنة الوزارية للإصلاح التي تأسست بعد مجئ الحكومة الجديدة في شهر كا
. ثم بعد ذلك الخطة الوطنية للإصلاح في عهد رئيس الوزراء الثاني أحمد قريع, 2002حزيران يونيو 

سب مع توصيات حيث تم إدراج عدة بنود تساهم في مكافحة الفساد والسيطرة عليه, بالشكل الذي يتنا
الذي أصدره المجلس الأمريكي للعلاقات الخارجية. هذا التقرير المعروف باسم "تقرير  1999تقرير عام 

روكارد لتنمية المؤسسات العامة الفلسطينية."  تحدث التقرير عن عملية إصلاح الوظائف العامة  
اخلي والخارجي وتأسيس الأنظمة والمؤسسات الحكومية والعامة, وتنمية القدرات في مجال التدقيق الد

 .16/5/2002الحكومية إضافة إلى ما ورد في وثيقة الإصلاح الصادرة عن المجلس التشريعي في 
 
القضائية  السلطةو ريعي الفصل بين السلطات  بحيث يضطلع المجلس التش تعزيز مبدأ تدعو الخطة إلى 

ادات سية وفي الاتحوالرئا ريعيةت البلدية والتشبدورهما كاملاً. كما إن التقرير يدعو للتحضير للانتخابا
ال الإصلاحات في مج لتقدماالعمالية ومؤسسات المجتمع المدني. ومع انه من السابق لأوانه تقييم مدى 
  يسمح بإجراءراره لااستم الديمقراطية, من الواضح إن استمرار الاحتلال شكل عائقاً حقيقياً, إذ إن

  الانتخابات العامة. 
قضائي  ت بتعيين مجلسوفي المجال القضائي تحديدا, قام الرئيس عرفا 2003شهر أيلول  سبتمبّ وفي

 الكثير لتحسين ن يحققأستطع ياعلي وبسبب طبيعة تشكيله وتبعية رئيسه لرئيس السلطة الوطنية واقعيا لم 
  لجدد.اهيكلية المحاكم واليات تسمية القضاة وترقياتهم أو الية تعيين الموظفين 

ن بعض اللوم على . إ2003كما تم إلغاء محاكم أمن الدولة وتسمية مدعي عام جديد في شهر اب 
لإصلاحيين طالب امعاقة عدم التنفيذ لخطط الإصلاح يعود إلى الاحتلال الإسرائيلي الذي تسبب في إ

ياسية الإرادة الس ر تتوفذا, لمهووفر للإطراف المعارضة الحجة لعدم اتخاذ القرارات المطلوبة. إضافة إلى 
م أيضاً ميين, الذين هالحكو  ئولينللإصلاح. و لم تتم الملاحقة القانونية بتهم الفساد بحق إي من كبار المس

ئي والتحضير القضا لنظامايعيقون الإصلاح ويخلقون صورة سلبية عن مسيرة الإصلاح برمتها. إن إصلاح 
غم العوائق ر قيقها كن تحن الفساد كلها خطوات يمللانتخابات العامة والمحلية ومحاسبة المسئولين ع

 السياسية التي يخلقها الاحتلال.
ع العام الاطلا الرأي ستطيعاتخذت وزارة المالية خطوات تهدف إلى زيادة الشفافية في عملها, فحاليا ي

. ولأول لكترونيبّيد الانت واللانتر على الميزانية السنوية والتقارير التفصيلية عن المصروفات الشهرية عبّ ا
 مرة تجري عملية تدقيق لاستثمارات السلطة الفلسطينية. 
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ن تغير في ستطع أتص لم كما تم تشكيل لجنة وطنية للإصلاح ساهم فيها القطاع الأهلي والقطاع الخا
ولي ورأي عام مع الدالمجتالواقع بشكل جوهري رغم كل الجهود التي ترافقت مع ضغط المجلس التشريعي و 

ث ة الفاسدين حيملاحق لة في للتأثير على القيادة الفلسطينية لتربني إرادة سياسية جادة وفعافلسطيني
يعي اعترف به التشر  لمجلسأحيل الملف إلى النائب العام واكتفى الرئيس الفلسطيني بإلقاء خطاب في ا
على مرسوم  وقيعلتارفض  بوجود فساد في إعمال السلطة ووعد باتخاذ إجراءات لتفعيل المحاسبة ولكنه

 أعدته لجنة خاصة من المجلس التشريعي بهذا الصدد.
 

لمتحدة افاقية الأمم ياغة اتد وصتتلخص الجهود اليمنية المختلفة في مشاركتها في إعدا : التجربة اليمنية
 لرفع الوعي المجتمعي , واتخاذ العديد من الخطوات 2005لمكافحة الفساد والتصديق عليها في عام 

حات ز برامج الإصلا, تعزيراسيةكة في محاربة الفساد,غرس قيم النزاهة في الأجيال عبّ المناهج الدللمشار 
سيل غفساد , قانون فحة الن مكاالمالية والإدارية والاقتصادية , سن قوانين إقرار الذمة المالية , قانو 

لمكافحة  ليمنية العلياالوطنية ا يئةالأموال , وإجراء العديد من التعديلات على القوانين النافذة. تتمتع اله
ة لمكافحة لسياسات العامنفيذ ااد وتالفساد بالاستقلال المالي والادارى وتعتبّ قراراتها ملزمة , وتختص بإعد

اد ف مكافحة الفسلك بهدا وذلهالفساد , وضع إستراتيجية وطنية شاملة وإعداد الآليات والبّامج المنفذة 
تلقى  عالة للفساد ,فحاربة اء بمومية والمجتمع المدني والإعلام وعلى رأسها القض, مع إلزام الأجهزة الحك

يمن في د , وتمثيل الالفسا كافحةالشكاوى والبلاغات والتصدي لها , مواكبة الاتفاقيات الدولية المعنية بم
ول العربية ساد خاصة الدفقة باللمتعلاالمحافل الدولية والتنسيق مع مختلف الدول المشاركة في البّامج الدولية 

. 
 جهود مكافحة الفساد الإداري في الجمهورية اليمنية:

تسعى اليمن, في إطار برنامج الإصلاح الاقتصادي والمالي والإداري, إلى مكافحة الفساد من خلال إتباع 
 عدة وسائل تمكنها من تحقيق هدفها في تخفيف حدة الفساد الإداري والحد من انتشاره في الهيئات

يمكن القول هنا, أنه وبالإضافة إلى تنوع وتعدد أسباب الفساد في اليمن, فإن والمؤسسات العامة للدولة. و 
الإشكالية الجوهرية والعقبة الأساسية التي واجهت وتواجه جهود الدولة والحكومة اليمنية في مكافحتها 

والمؤسسية والتنظيمية خلال الفترة  للفساد, إنما تعود في الأساس إلى صعوبة تنفيذ الإصلاحات الإدارية
الماضية, نتيجة لعدم وجود إستراتيجية شاملة ومتكاملة لبّامج وسياسات الإصلاح الاقتصادي والمالي 
والإداري تحتوي على كافة جوانب عملية الإصلاح وتلُِمُ بكافة مكوناته. إضافة إلى أنه لم يتم إصدار 

والقطاعات لا على المستوى الكلي ولا على المستوى الجزئي, برامج وخطط الإصلاح في معظم المجالات 
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ولاشك أن غياب مثل هذه الإستراتيجيات  وبقيَ الجزء الأكبّ من هذه الخطط والبّامج حبيس الأدراج.
والبّامج والخطط قد جعلت الكثير من مكونات الإصلاحات المختلفة )ومنها جهود مكافحة الفساد 

ما أدى إلى اجتهادات شخصية واختلافات في وجهات النظر أو في  الإداري( أكثر غموضاً وهو
 تفسيرها,وخاصة بالنسبة للوزارات والجهات المعنية بعملية الإصلاح. 

لفساد ة في مكافحة االدول ن قبلوفي المقابل, ومن ناحية موضوعية, فإنه لا يمكن إنكار الجهود المبذولة م
 بعتها الحكومةلتي اتهود اأبرز هذه الجوضيح ذلك من خلال سرد الإداري في أجهزتها المختلفة, ويمكن ت

 اليمنية, وذلك على النحو التالي:
  دي والمالي لاقتصااصلاح لإاحد دَ رئيس الجمهورية محاربة الفساد كأولوية أولى لإستراتيجية

اءات جر صلاح الإإشمل تهنالك إجراءات تتبعها الحكومة اليمنية لمكافحة الفساد و  والإداري,
سلطة لوأجزاء من ا لمالية,اارة الإدارية, وتحديث الخدمة المدنية, وإعادة هيكلة النظام العام للإد

 القضائية, وتعزيز دور السلطة التشريعية.
 يدا )اتفاقية مير  لمنظمةاريمة تبنت اليمن وصادقت على اتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة الفساد والج

Meride.) 
    الذي رفع مناسبةبة والمحرئيس الجمهورية استقلالية الجهاز المركزي للرقاكما عززت توجيهات , 

  نية.مستوى التنسيق مع مكتب النائب العام ووزارتي العدل والشئون القانو 
 م, 2006نيو يو  6 فيمنية حملة التوعية الوطنية لمكافحة الفسـاد, التي استهلتها الحكومة الي

تات اللاف ن خلال نشرع المدن الرئيسية في اليمن. وذلك م( يوماً, في جمي60واستمرت لمدة)
( 300مع أكثر من) ( موقع,700ولوحات الإعلانات والملصقات التي تم رفعها في أكثر من )

كومية لصحف الحايع جملوحة إعلانية في مدينة صنعاء فقط. بالإضافة إلى حملات إعلانية في 
كان الهدف و ذاعة, والإ ت إعلانية في التلفزيونوالمستقلة وصحف معارضِة, بالإضافة إلى حملا

 من هذه الحملة:
 رفع مستوى الوعي الاجتماعي حول تأثيرات الفساد على التنمية. .1
 حشد المساندة الشعبية للإجراءات القائمة لمكافحة الفساد. .2
 لفساد.يع االتشجيع على الحوار والنقاش وإزالة الخطوط الحمراء المرتبطة بمواض .3

 :الحكومة اليمنية عدداً من الإجراءات في عدد من الجوانب, منها كما اتخذت
في  اربة الفسادف إلى مح تهد: قيامها بإصدار مجموعة من القوانين والتشريعات التيالجانب التشريعيفي 

 الإدارة العامة والتصدي له, ومنها:
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 (لسنه 12القرار الجمهوري بالقانون رقم )باتم بشأن الجرائم والعقو 1994. 
 ( لسنة 35قانون رقم )م بشأن مكافحة غسل الأموال.2003 
 ( لسنة 47قانون رقم )لفساد.دة لمكافحة ام بشأن الموافقة على اتفاقية الأمم المتح2005 
 ( لسنة 30قانون رقم )وليو يه في يالمصادقة عل م بشأن الإقرار بالذمة المالية والذي تمت2006

تفاقية لتزام باية للامن عملية وضع التشريعات الوطن م من قبل مجلس النواب, كجزء2006عام 
 الأمم المتحدة لمكافحة الفساد.

 ( لسنة 39قانون رقم )م بشأن مكافحة الفساد.2006 
 ( لسنة 12قرار رئيس الجمهورية رقم )اد.لعليا لمكافحة الفسم بتشكيل الهيئة الوطنية ا2007 
 ( لسنة 23قانون رقم )ازن الحكوميةت والمزايدات والمخم بشأن قانون المناقصا2007. 
 ومة لمحال من الحكمات والمعلو مشروع قانون المعلومات وحرية تبادلها, والمقدم من المركز الوطني ل

 اره. نونية لإصدم إلى البّلمان لمناقشته واستكمال الإجراءات القا2008أواخر العام 
 

اعدة وتحسين طية الصيمقراالد اد مؤسساتهاليمن تسعى إلى إسنافإن وفي جانب الإصلاحات القضائيـة: 
المتعددة  ةعتتطلب الطبي حكمها عبّ تقوية حكم القانون وتوسيع استقلالية القضاء. وعلاوة على ذلك,
طة الإجرامية الأنش اكمةالوجوه الواسعة الانتشار للفساد سلطة قضائية متكاملة ومستقلة للتحري ومح

في هذا و حات القضائية الإصلاو  نمويمنية الترابط الجلي الموجود بين الالمختلفة, وأخيراً, تدرك الحكومة ال
 المجال تحقق التالي:

فتم  اليمن, ريختافصل السلطات:حيث تم تحقيق فصل السلطات الدستورية للمرة الأولى في  .1
رئيس كمهورية  الج تعديل نص مادة رئيسية في قانون السلطة القضائية لاستبدال صفة رئيس

 (.SJCاء الأعلى )لمجلس القض
ئاسة يصبح بر لعلى إعادة هيكلة مجلس القضاء الأعلى: تمت إعادة هيكلة مجلس القضاء الأ .2

 السلطة فيصلاحات الإ رئيس المحكمة العليا, وبالتالي تم تعزيز الاستقلال القضائي, وكسبت
 القضائية بالجمهورية اليمنية زخماً كبيراً.

 
ة بشكل عام,  نجد أن الجهود المبذولة من قبل الحكومة اليمنية في ومن خلال النظرة المتأملة والفاحص

جانبها التشريعي والقانوني والإجرائي تعد مرضية إلى حدٍ كبير, ولكن من ناحية الانتقال إلى التطبيق 
العملي على أرض الواقع فما زال الأمر في بدايته ويحتاج إلى تكثيف الجهود واستدامتها, إضافة إلى تفعيل 
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شاركة بقية الأطراف المعنية بالأمر مثل  منظمات المجتمع المدني والقطاع الخاص. فلكي تنجح مبادرات م
الحكومة وجهودها المبذولة في مكافحة الفساد الإداري, فإنه ينبغي تناول وجهي الفساد "جانب العرض" 

اع العام الحكومي, ويتطلب المتمثل في قطاع الأعمال )القطاع الخاص(, و"جانب الطلب" المتمثل في القط
هذا الأمر تطوير المؤسسات ووضع المعايير السلوكية التي ترفع من تكلفة الفساد حتى يكون أمراً لا 

 يستحق المخاطرة.
صداقية وفر المعدم تومن ناحية الارتباط ببّنامج الإصلاحات بشكل مباشر, فإن غياب الشفافية و 

ت ن بعض الوزاراإلى أ ة هنايذ عملية الإصلاحات. ويكفي الإشار والقصور في المعلومات, أعاق ويعيق تنف
امها ت توضيحية لمهو نشراأنت, المهمة والمحورية تفتقد حتى اليوم لموقع إلكتروني متطور على شبكة الإنتر 

ور. الأمر للجمه قدمهاتومسؤولياتها واختصاصاتها, أو دليل يوضح كيفية الحصول على الخدمات التي 
لمبذولة, جهود ااً للن برامج وخطط الإصلاح المتعاقبة مصدراً جديداً للفساد وتبديدالذي جعل م

 والإمكانيات المتاحة.
 

 : منيةالي الآليات أو السياسات المقترحة لمكافحة الفساد الإداري في الجمهورية
ولكن العمل  ملبالكا ظاهرةتجدر الإشارة إلى أن مكافحة الفساد الإداري لا يمكن أن تقضي على هذه ال

هد الجماعي لال الجخ من لا يكون إلاالجاد هو الذي يدفع لأن يكون الفساد استثناءً لا قاعدة, وهذا 
 ابتداءً من الإرادة السياسية وانتهاءً بإرادة الفرد والمجتمع.

في مجال  و تلك,أدرجة وفيما يلي مجموعة من السياسات أو الآليات التي يمكن أن تسهم إلى هذه ال
 تالي:حو الافحة الفساد الإداري في الجمهورية اليمنية وكبح جماحه , وذلك على النمك

 ة لدى القيادةلموجوددفع االاستفادة من توافر الرغبة السياسية الحالية بالعمل على نقل قوة ال .1
 السياسية إلى رؤساء قيادات الوحدات الإدارية المختلفة بالدولة.

يع وإجراءات ومشار  ياساتنظيمية تقوم بمراقبة ومتابعة تنفيذ سالعمل على إنشاء آلية مؤسسية ت .2
ناتها ح بمكو لإصلاالإصلاحات المختلفة, هذه الآلية المؤسسية سوف تعمل على جعل عملية ا

 ات.  ن متغير مستجد المختلفة عملية دينامكية بحيث يمكن تطويرها بشكل مستمر وفقاً لما ي
بّامج بربطها و داري ية وتكاملًا لمكافحة الفساد الإالعمل على وضع إستراتيجية أكثر شمول .3

 تحديد يسهل وسياسات الإصلاح الإداري والتشريعي والبناء المؤسسي والتنظيمي بحيث
ن مختلف متثاثه د واجالمسئوليات بشكل دقيق مما يُمكَرِن من العمل على تجفيف منابع الفسا

 ع. لمجتماتقليل مخاطره على المؤسسات, أو على الأقل التخفيف من حدة انتشاره و 
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ة بالبّامج لمتعلقرات االعمل على الانتقال إلى تطبيق الإجراءات والخطوات التنفيذية والمؤش .4
اً زمنياً, وأيض مجدولةو وضوح والسياسات والمشاريع, وأن تكون عملية التنفيذ وفقاً لجداول محددة ب

 نها من ناحية,يما بيفلاقة تصاصاتها والعتحديد الجهات المسئولة وطبيعة مسئولياتها ومهامها واخ
ملية قة بعات علاوأدوار القطاعات و/ أو الإدارات المعنية في كل وزارة وجهة معنية وذ

 الإصلاحات ومكوناتها. 
 ام.ع العتخفيض عدد القوانين واللوائح وتبسيط الإجراءات في كافة وحدات القطا  .5
هناك مجالاً   يكونحتى لا التي تتعامل مع الجمهوراللجوء إلى الشفافية في كل الجهات الحكومية  .6

ساءلة يات الميل آلللرشوة, وذلك من خلال إنشاء وحدات رقابية في الأجهزة الحكومية لتفع
 ارجية.لة الخلمساءاالداخلية التي أثبتت فعاليتها في كثير من الدول, وكذا تفعيل آليات 

 خصية.شارات دون مجاملات أو اعتب تفعيل قوانين المحاسبة المالية لكبار الموظفين .7
 ف.لوظائتطوير نظم اختيار وتعيين وترقية الموظفين والتوصيف العلمي الدقيق ل .8
وصرف  رتباتر والمإعادة النظر في ظروف وأوضاع العاملين في القطاع الحكومي برفع الأجو  .9

ياة, في جميع للح يةلضرور المكافئات المناسبة لتحقيق التوازن بين دخول العاملين ومتطلباتهم ا
 تلك رجع إلىتالية قطاعات الدولة دون النظر في طبيعة نشاط القطاع وما يدره من عوائد م

 الطبيعة..
 تطوير فيبة, بما يسهم المحاسابة و تعزيز وتقوية الإطار التشريعي والبناء المؤسسي للجهاز المركزي للرق .10

لمساهمة في هاز باي للجالدور المجتمع وتحديث العمل الرقابي والمحاسبي للجهاز, وكذلك تفعيل
 والمحاسبي.  لرقابيوعي اتطوير مناهج وبرامج المحاسبة والمراجعة في مؤسسات التعليم, ونشر ال

وفي  على الحكومة, لرقابيعمل اتفعيل الدور الرقابي لمجلس النواب وتعزيز الشفافية والمساءلة في ال .11
 وسائل مكافحة الفساد.

 ستقل. إنشاء قضاء إداري م .12
 لتنفيذية.السلطة تبع االعمل على استقلال الهيئة الوطنية العليا لمكافحة الفساد بحيث لا ت .13
ورات تلاءم مع التطبما ي منها مراجعة شاملة لوحدات الإدارة العامة ومعالجة الإختلالات التي تعاني .14

 والتغيرات والدور الجديد للدولة ووظيفتها.
ترتفع بها  كن أنيمالتي  كلما كان ذلك ممكناً خاصةً في الجهاتاعتماد سياسة التدوير الوظيفي   .15

ك وغيرها من الجمار ائب و معدلات الفساد نتيجة استمرار الموظف وبقائه فيها لمدة طويلة, كالضر 
 الهيئات الحكومية الخدمية ذات الاتصال المباشر بالجمهور.
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 على المخالفين لصارمةابات وقيع العقو تدعيم  وإعادة تقييم الإجراءات التأديبية المعمول بها, وت .16
 ومساءلتهم عن مصادر دخولهم وممتلكاتهم بصفة مستمرة.

ية الحصول يح كيفلتوض إلزام جميع الوزارات والمؤسسات الحكومية بإصدار دليل الخدمات, وذلك .17
لك على ت لحصولعلى الخدمات التي تقدمها مختلف الأجهزة الحكومية, وتبسيط إجراءات ا

 , بما يعزز بناء الثقة بين المواطنين والأجهزة الحكومية.الخدمات
نزاهة وتحمل مة والالعا التركيز أثناء التدريب, قبل الالتحاق بالعمل, على أخلاقيات الوظيفة .18

 المسؤولية.
 د.إعطاء دور أكبّ لمؤسسات المجتمع المدني والأحزاب في مكافحة الفسا   .19
لفساد, رسات اف ممايث تكون لديها القدرة على كشالعمل على إعطاء حرية أوسع للصحافة بح  .20

رها ية ذاتها, وأطلإعلامسات اباعتبارها أداة رقابية مجتمعية, وتعزيز الشفافية والنزاهة في المؤس
 التمثيلية والرقابية. 

لمالي ادي والاقتصتقوية الدور الإعلامي الشامل لدعم عملية مكافحة الفساد والإصلاح ا  .21
د. وزيادة الفسا خاطربممواصلة وسائل الإعلام المختلفة لدورها في التوعية  والإداري, وكذلك

 فساد.فحة ال مكابرامج التأهيل والتدريب لمنظمات المجتمع المدني للمساهمة الفاعلة في
ين ا من المواطنخدماته ين منتعميق الثقافة الرقابية في أوساط العاملين بأجهزة الدولة والمستفيد .22

 .والقطاع الخاص
ودعم  دراسة,ث والتفعيل دور مراكز الدراسات والبحوث, وتوسيع نطاق عملها في مجال البح .23

ه الظاهرة ليل هذول تححالبحوث العلمية في مجال مكافحة الفساد, وتشجيع الدراسات الميدانية 
 ظروف المسببةليل الب وتحمن أجل بلورة أطر نظرية ونماذج علمية لمعرفة الدوافع وتشخيص الأسبا

وذلك  لعملي,اواقع للفساد والتي يتم استنباطها من قضايا الفساد التي حدثت وتحدث في ال
ي اسات وما تنتهوالدر  لبحوثالتبصير الدولة والأجهزة الإدارية الخدمية بأهمية الاستفادة من تلك 

 إليه من توصيات.
الإيثار تضحية و وال, توعية الشباب وطلاب المدارس وغرس القيم الروحية والفضائل الأخلاقية .24

 ق والباطل وبينر والحوالش وتعميق حبهم وولائهم للوطن, وتنمية قدراتهم على المفاضلة بين الخير
 وترديدها. لقينهارد تمجالحلال والحرام, وتوفير الفرص الكاملة لممارستها على الواقع, وليس 

 
الفساد والسياسات المتخذة من تتلخص في تنفيذ الاتفاقية الأممية لمكافحة  : التجربة المغربية

قبلها لمكافحة الفساد , تعزيز مشاركة المجتمع وتجسيد مبادئ سيادة القانون وحسن إدارة الشؤون 
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والممتلكات العمومية والنزاهة والشفافية والمساءلة. تتضمن الأطر المؤسسية لمكافحة الفساد هيئات 
لمعلومات المالية, المحاكم المختصة, والهيئة المركزية المراقبة والتدقيق, ديوان المظالم, وحدة معالجة ا

حيث   2005للوقاية من الرشوة. قام المغرب بإعداد أول خطة وطنية لمكافحة الفساد عام 
بادرت الهيئة المركزية للوقاية من الرشوة بتحديد التوجهات الإستراتيجية لهذه الخطة وترجمتها إلى 

توسط , والقيام بالتنسيق والتعاون الدوليين لمواجهة برنامج عمل على المدى القريب والم
الامتدادات الجغرافية لنطاق الفساد فضلا عن الاستفادة من الممارسات والتجارب الدولية 
الناجحة. ويهدف هذا البّنامج إلى ترسيخ مبادئ الشفافية والنزاهة ,دعم المنظومة الوطنية للنزاهة 

غرب تجاه المجتمع الدولي, تحسين تصنيف المغرب في المؤشرات بالتزامات الم والشفافية, الوفاء
الدولية ,ضمان انخراط جميع إفراد المجتمع في محاربة الفساد وتعزيز آليات الإبلاا عن الفساد 

 والرشوة وتطوير أنظمة التتبع والمراقبة والتدقيق.
 ن :إذا نجد له. وتتوزع أجهزة الرقابة والتفتيش والتدقيق عادة حسب السلطات الثلاث

 ير. وهي واكبة للتدبمية الماليو أو حكومية تتولى المراقبة الفعلية والملموسة و  أجهزة تنفيذية
ة داري, الرقابلم الإالس متعددة منها: الإدارية التسلسلية أو الداخلية ) رقابة من خلال
لمؤسسة  ةداخلي صالحمالتقنية والمحاسبية عبّ الآمر بالصرف والمحاسب, رقابة من طرف 

ملكة زن العام للم)الخا رجيةأو وزارة, والمفتشيات العامة للوزارات(, الرقابة المالية الخا
لدولة اتزام بنفقات ة للاللعاماعلى شبكة المحاسبين العموميين, والمراقبة المالية و المراقبة 

 والمفتشية العامة للمالية(.
 لحسابات لوطنية ة اللخاصة واللجنهي المحاكم العادية ومحكمة العدل ا أجهزة قضائية

 ة .التي ستصبح فيما بعد المجلس الأعلى للحسابات والمجالس الجهوري
 لبّلمانية,التحقيق ن الجالذي قد يلجأ إلى تكوين أدوات تشريعية للتفتيش وهي  البرلمان 

 
 
 

 الرقابة الإدارية والتقنية
 ةالرقابة الداخلية: المجالس الإدارية للمؤسسات العمومي 

تعتبّ المجالس الإدارية قانونيا, رقابة مستوحاة من القانون الخاص. وفي القانون الأساسي لكل 
مكتب أو مقاولة أو مؤسسة عمومية حصر لأعضاء المجلس الإداري وصفاتهم. ومن المفارقات أن 
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تجعل إنشاء المؤسسات العمومية من اختصاص القانون وبالتالي  1972الدساتير ومنذ دستور 
ضع الحكومة للبّلمان, لكن خلق الشركات ذات الرساميل العمومية والشركات الملحقة تخ

والمساهمات العمومية في شركات موجودة لا يخضع للميدان التشريعي. وقد أظهرت الممارسة 
أن إنشاء الشركات التابعة  1977-1973خصوصا في بداية السبعينات مع المخطط الخماسي 

لم تعد الدولة تعرف ممتلكاتها الشيء الذي أدى إلى القيام بدراسات والملحقة تكاثر لدرجة 
 لحصرها. 

نوع من يا في هذا اله عالمبمول وبما أن القطاع العام يتمتع بالاستقلالية الذاتية, جريا على المع
اءلة لتقييم والمسة هي اتيكيالتدبير أو الحكامة العمومية, فمن الطبيعي أن تكون لازمته الأوتوما

في د الأهداف, و  تحديفيولة زجر الخطأ. لكننا نجد في التجربة المغربية عجزا على مستوى دور الدو 
لذي نفس الوقت ا رية فيلإدااتتبع التدبير ومراقبته مما يرمي بهذه المسؤوليات على عاتق المجالس 

تم يبالقوة أو  تعتي تتمة التشخص فيه الأمور عبّ تعيينات مدراء من النخب الموالية لدوائر السلط
إما من  الإدارية هم لمجالساء اتمتيعها بها وبالحماية اللازمة. وفي هذا الإطار, نلاحظ بدءا أن أعض
ظفون  بالصفات مو لممثلينقي انفس الفصيلة المذكورة الذين غالبا ما يعينون ممثلين عنهم كما أن با
مالكين  يع غيرلجمعن كون ا في درجات دنيا مقابل علو شأن مدراء المؤسسات العمومية فضلا
وزع كثيرا ضح المعالم يسد ووار مجللرأسمال وإنما ممثلين لكيان مبهم هو الإدارة أو الدولة في كيان آخ

 من الامتيازات. 
 الرقابة الوزارية 

 فشيات العامةيق المن طر عتباشر الوزارات نوعين من الرقابة على المؤسسات العمومية: الأولى 
نية لقطاع والثاكلف بار المرها مراقبة سياسية/قطاعية مرتبطة بالتوجهات وبالوزيالتي يمكن اعتبا

لوزارة لالخط العام  اري فيالإدو إدارية/تقنية مرتبطة بالتسلسل الإداري وبالإشراف على السير التقني 
 ولمخططات أو برامج السياسة الاقتصادية والمالية للحكومة.  

 المفتشيات العامة للوزارات 
قيق لتفتيش والتحيكية لكلاستها الأساسية هي إخبار الوزير والعمل بجانبه, تليها المهام المهم

لوزير ى الصلاحية لا وتبقارجهوالتحريات والتي غالبا ما تتعلق بالمتصرفين سواء داخل الوزارة أو خ
 لطلب تفتيش حتى خارج مؤسسات الدولة.

 500والي بحلسنوية رات عدد التقارير اقدرت هيئة المفتشين العامين للوزا 2000في سنة 
 لمجموع الوزارات
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د بشرية ران على موار ة تتوفابيوإذا كانت المفتشية العامة للمالية والمفتشية العامة للإدارة التر 
ول ملاحظة ئل. فألوساومادية هامة فان المفتشيات العامة للوزارات تشكو من التهميش وقلة ا

ارات هي أن  للوز لعامينازالت إلى اليوم تتصدر مطالب المفتشين تثار منذ بداية الستينات ولا 
 الحكامة عاييرلممهم مهامهم يجب أن تكون مبنية على مساطر واضحة. كما يطالبون ملاءمة مها

 . لتفتيشاهام الجيدة للشأن العام وتحديد مواصفات ومؤهلات الأطر المعهود إليها بم
 لات المتعلقةالتدخ ختلفالمفتشيات العامة للوزارات بموفي الأخير تجب الإشارة إلى أن قيام 

سائل تمكينها من و براقبة الم بالرقابة والتحقيق مما يجعلها ذات إمكانيات هامة إذا ما أريد تعزيز
 العمل ومن الاستقلالية اللازمة.

 الوصاية التقنية 
ت ة من الوزاراا وزار هارستخضع المؤسسات والمقاولات والوكالات العمومية إلى وصاية تقنية تم
صاية حسب ذه الو وع هذات الكفاءة في الميدان الذي تشتغل فيه هذه الهيئات العمومية. وتتن
تم ي. وغالبا ما تنمويةا الميدان الاشتغال وما يتطلبه من تأطير أو ما تخططه الدولة في سياساته

 تكوين لجان مشتركة يكون فيها حضور الوزارة الوصية قويا.
 نية. ة وتقالممارسة والتقليد نجد اختصاصين للوزارات التقنية: إداريومن حيث 

  داري, تتعلق سل الإلتسلافالأولى التي يمكن وصفها بالوصاية الهرمية أو المرتبطة بمبدأ
 امة. الع باقتراح أو تبني المرشحين للملك قصد التعيين على رأس المؤسسات

 ق لنموذج, توافاختيار : اط على المستوى التقنيوالثانية تهم الموافقة على المشاريع والخط
 ...مارات.ستثاختيار المساقات التكنولوجية مع سياسة الدولة, تبني برنامج الا

 في الواقع يرصد كل متتبع على الأقل ثلاث ملاحظات:
 قرار صنع الليقة هناك مؤسسات عامة يعين على رأسها أشخاص مقربون من الدائرة الض

منها :  مثيرة مثلةلي أي وزير أن يتدخل في أمورهم ويمكن تقديم أولا يستطيع بالتا
 ر الذيالسكو المكتب الشريف للفوسفات, والخطوط الجوية الملكية ومكتب الشاي 

 طني.من الو للأ ظلت إدارته العامة ولمدة طويلة حكرا على قدماء الإدارة العامة
 عمومية إلى تبغ الال خضوع شركة نجد استثناءات فيما يخص الوزارة التقنية المعنية مثل

 ة. صناعوزارة المالية رغم انعدام أي نص يقول بذلك ورغم وجود وزارة ال
  عدم وجود نص متكامل يوحد الرؤية فيما يخص تدخل الوزارات الوصية أو يدقق

ويعرف العلاقات التنظيمية بين المؤسسات العمومية والوزارات وهو ما جعل المهمة 
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إلى أخرى ومن وزير إلى آخر ومن مؤسسة عمومية إلى أخرى وكلهم تختلف من وزارة 
 تحت وصاية نفس الوزارة. 

والمؤسسات  لماليةرة اوقد أدت هذه التناقضات إلى صراعات دائمة بين الوزارات التقنية ووزا
ق لتفكير وتنسيلإطار  ة أوالعمومية طالما ظل موضوع القطاع العام لا يحظى باهتمام أو بخلق خلي
ين يمة لفظ مواز ر العلصادالتدخل وصياغة رؤيا شاملة للقطاع ككل. و يذكر كثير من المهتمين والم

اب التام  الغيحياناالقوى بين الأشخاص والفئات النافذة في وصف هذه العلاقات. و يلاحظ أ
ندوب مآلية  عميمتلكل تدخل أو التدخل اللامحدود في الشاذة والفاذة. وهذا ما أدى إلى 

رة ين موظفي وزا من با عينكومة على المؤسسات العمومية لملء الثغرة لكن هذا الأخير كثيرا مالح
 المالية, وبدون تدقيق في المهام المنوطة به .

ساءلة لق بالملمتعاعلى ضوء ما سلف ذكره نرى أن مبادئ الحكم الرشيد في جانبها الأساسي 
 ر سنوية بالأنشطة.وبتقديم الحساب يبقى مغيبا ولا تقدم إلا تقاري

 رقابة وزارة الداخلية 
 سيين:أسا تلقب هذه الوزارة بأم الوزارات. وتتوفر في إطار الرقابة على جهازين

  المفتشية العامة للإدارة الترابية 
لإداري امن التسيير  التحققبة و المفتشية تابعة بصفة مباشرة لوزير الداخلية وتناط بها "مهمة المراق

عي في ذلك ا على أن تراهيئاتهو لية سبي للمصالح التابعة لوزارة الداخلية والجماعات المحوالتقني والمحا
مراقبة و تتبع  ص فيالاختصاصات المخولة للمفتشيات التابعة للوزارات الأخرى. و بذلك تخت

 السلمستقلة والمجالات االوكو وتفتيش الإدارات التابعة لوزارة الداخلية وكذلك المؤسسات العمومية 
يحدده  برنامج دوري  إطارفيرات المحلية المنتخبة. و تباشر مهامها مثل باقي المفتشيات العامة للوزا

زير سة أن "لكل و الخام ادةوزير الدولة في الداخلية أو أعمال تفتيش استثنائية يقررها وتضيف الم
إلى  وجه طلبا بذلكيأن ب . ويجيعنيه الأمر أن يعرض قضية ما على المفتشية العامة للإدارة الترابية

 وزير الدولة في الداخلية.  
 المديرية العامة للجماعات المحلية 

ديرية لى المإة, يعهد من المرسوم المحدد لاختصاصات وتنظيم وزارة الداخلي 18حسب المادة 
لقة لمتعطار سلطاته اإية في داخلالعامة للجماعات المحلية بمهمة تحضير القرارات التي يتخذها وزير ال

مديريات  ةدعوتشتمل على  بالوصاية على الجماعات المحلية والسهر على تتبعها ومراقبة تنفيذها.
 لممتلكات.يرية اومد منها على الخصوص: مديرية المالية المحلية ومديرية التخطيط والتجهيز
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تدبير  على الوصاية  إطارية فيتشرف مديرية المالية المحلية على الأعمال المالية للجماعات المحل
بة مصلحة المراقو صفقات وال شؤون مواردها البشرية والمالية عبّ أقسام مختصة منها قسم الميزانية

ز الجماعات وتجهي نميةتوالمساعدة. أما مديرية التخطيط فتهتم بإعداد وتنسيق مخططات وبرامج 
  " 21ادة لما تقوم حسببل و  المحلية والسهر على مراقبة أشغال تجهيز الجماعات المحلية وتنسيقها.

 ". ويعهد إلىلمملكةكز اكذلك بتنمية المساحات الخضراء وتهيئة المناظر الطبيعية في مدن ومرا 
اتها ظة على ممتلكلمحافبالقة مديرية الممتلكات مساعدة الجماعات المحلية في القيام بمهامها المتع

 ا.وديته مردو ستغلالها وإدارتها وتنميتها وتتبع المعاملات المرتبطة بها ومراقبة ا
 أجهزة وبنيات وزارة المالية

. أهم سات العموميةالمؤس على تتوفر وزارة المالية على عدة مديريات تقوم بدور المراقبة المالية
بير اليومي. ن التدعتقل جهاز في ترسانتها هي المفتشية العامة للمالية لكزنه جهاز افتحاص مس

سات ديرية المؤسرورا بممقات لميزانية إلى مراقبة الالتزام بالنفأما الأجهزة الأخرى من مديرية ا
 العمومية والخزينة العامة فتهتم بالتتبع والمراقبة المواكبة.

 المفتشية العامة للمالية
ولا زال  1960يل نيسان أبر  14يعود القانون التنظيمي للمفتشية العامة للمالية إلى تاريخ 

ل  ة إدارية يشمو طبيعذقبة طالبات دائمة بتحيينه. وهي جهاز للمراساري المفعول إلى اليوم رغم م
سبين صرفين والمحا المتتدبيركل الوزارات والإدارات والمؤسسات العمومية وكذا الجماعات المحلية و 
الية دده وزبر المنوي يحسمج العموميين لكنه لا يمارس مراقبة دائمة نظامية وممنهجة تعمل وفق برنا

خرى. وتقوم ات الأوزار  الاعتبار طلبات التحقيق والمراجعة المقدمة من طرف المع الأخذ بعين
لهيئات ان طرف مولة بتحقيقات ودراسات حول قضايا مالية وبافتحاص للمشاريع العمومية المم

 المشاريع وفي اص لكلفتحالمالية الدولية. وهذا العمل الأخير جد مكلف لأنها ملزمة بالقيام با
 أشهر بعد نهاية السنة المالية. 6 ظرف لا يتعدى

ردود الجهة  فتشيةت المتعتمد التقارير على المسطرة المزدوجة الآراء حيث تقابل كل مؤاخذا
 في حالة التأكد منو يوما على الأكثر من تسلم التقرير.  15المعنية التي يجب أن ترد بعد 

ير الوصي لمالية والوز اوزير  امةفتشية العالمخالفات أو الشذوذ في التدبير المحاسبي والمالي تخبّ الم
دم الانضباط علق بعت تتطالبة القيام بالتقويمات الضرورية. أما في حالة الوقوف على انتهاكا

نها اختلاسات فإ قف علىا تالموازناتي والمالي فإنها تقدم التقرير للمجلس الأعلى للحسابات. ولم
 ير العدل.توجه تقاريرها لمحكمة العدل الخاصة عبّ وز 
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لق بالموارد المتع لكميالتحليل مردودية المفتشية العامة للمالية لا بد من البدء بالجانب 
الكبير من  دخلات والعددية الت بنفيوالمنهجية الذي يبين جليا قلة الموارد البشرية والمادية ثم التمعن 

يش المفاجئ التفت خذتين الوزارات ومصالحها والمؤسسات العمومية. ومن غرائب بنية التدخلات أ
طر لك  لأيض ذالمرتبط بحصر الصندوق مقدرات هيئة عليا وأطر محنكة في حين يمكن تفو 

في  مان أو منسيةي الكتطبقى تمتوسطة. أما فيما يتعلق بالشفافية فنجد أن تقارير المفتشية العامة 
 أدراج المكاتب لعدم إجبارية نشرها.

 اهماتمديرية المؤسسات العمومية والمس
للتأكد من  قبلية قابةتعتمد هذه المديرية على مراقبين ماليين ووكلاء محاسبين يمارسون ر 

 مشروعية وصحة العمليات المتعلقة بالأداءات و المداخيل. 
دين الشخصي البع  على من الناحية التنظيمية فهي تذكر بأقسام الموازنة العامة حيث ترتكز

لجانب تم باام تهى  قطبين. يتشكل القطب الأول من أقسالمعنوي والوظيفي لذلك تتوزع عل
 لعمومية )قسمشئات االمنالعملي في مهمة المراقبة المالية ويتكلف كل قسم بنوع من المؤسسات و 

من ثاني فيتضلا (. أما القطبالماء والطاقة والمعادن مثلا, أو قسم الفلاحة والصناعة الفلاحية...
لمختصة في: لحها ا مصاوظيفة الدعم لنشاط الأقسام العملية عبّأقساما وظيفية التي تناط بها 

ي. ومن تدقيق الداخلرد, اللموااالدراسات والبّمجة, التدقيق, التنميط المحاسبي, التنظيم والمناهج, 
ها يع حجمتوس مهامها دراسة مشاريع إحداث مؤسسات عمومية أو أخذ مساهمات عمومية أو

لمبّمة ود البّامج اداد عقوإع همات الدولة وتغيير بنيتها ومرد وديتهاوالإسهام في تدبير محفظة مسا
ية بقت ستقلالالا  مع المؤسسات العمومية الخ. وإذا ما تتبعا قراءة الصلاحيات فسنظن أن

 ضرورة اللجوءكرنا با يذ وأن المديرية أصبحت إلى حد ما شريكا في التدبير مم للمؤسسة العمومية
 قابة.الر  ل فيه والى إشكاليات غير تقنية لفهم عمل آلياتإلى المحيط الذي تشتغ
 مديرية الميزانية

تشارك هذه المديرية في المراقبة عبّ تأشيرتها الضرورية على ميزانيات المؤسسات العمومية والمنشآت 
العامة ذات الطابع الإداري ومن خلال المصادقة على الأنظمة الأساسية لمستخدمي هذه 

أجرأة هذه الصلاحيات ظهرت تداخلات وتناقضات في المهام لم يتم حسمها  المؤسسات. وعند
بمقتضى مذكرة السيد وزير المالية أعادت توزيع المهام بين مديرية الميزانية ومديرية  1990إلا سنة 

المؤسسات العمومية والمساهمات. فتم تكليف مديرية المؤسسات العمومية بالسهر على المراقبة 
جميع المؤسسات العمومية ما عدا  مصالح الدولة المسيرة بصفة مستقلة وصندوق المالية على 
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الاحتياط الاجتماعي والتعاضديات ووكالة التعاون الدولي.فيما تكلفت مديرية الميزانية بالمصادقة 
على ميزانية المؤسسات العمومية التي تستفيد من إعانات مالية من الدولة وذلك بتنسيق مع 

سسات العمومية. وتبقى المصادقة على ميزانيات المؤسسات العمومية الأخرى من مديرية المؤ 
 اختصاص مديرية المؤسسات العمومية بتنسيق مع مديرية الميزانية.

ؤسسات مي المستخدكذلك تم تقاسم العمل فيما يرجع للمصادقة على الأنظمة الأساسية لم
ن معانات مالية د من إستفيت العمومية التي تالعمومية فبينما تتكلف مديرية الميزانية بالمؤسسا

ات ساسية للمؤسسمة الألأنظالدولة, يناط بمديرية المؤسسات العمومية والمساهمات الموافقة على ا
 العمومية الأخرى.

 علقة بإعاناتت المتراراوأخيرا يدخل في اختصاصات مديرية الميزانية وحدها التأشير على الق
قبة لموازنة )مراليات ابعم لية لفائدة المؤسسات العمومية وكل ما يتعلقالدولة أو الجماعات المح

 ومتابعة الأسعار على الخصوص(.
ت  اكتفاصمينمن خلال هذا الوصف نرى أن التوضيح هو في الحقيقة كموافقة بين متخ

قى ات الوصية يبة للجهداريبتوزيع أفقي للمؤسسات بين المديريتين. وكما قلنا بصدد المراقبة الإ
ت هاتين سؤوليامأن  الجانب الأساسي مغيبا فلا المساءلة ولا تقديم الحساب واردان في حين

 .لأنشطة باالمديريتين كبيرة وخطيرة في نفس الوقت. وما تقدمان إلا تقريرا سنويا
 

 مراقبة الالتزام بنفقات الدولة
رها مسطري وهو و . ود1921تعتبّ من أولى أجهزة الرقابة حيث شكلتها الحماية في سنة 

قبة مشروعية لك مراى كذملائمة واحترام ما سطر من أبواب وشروط إنفاق المال العام. لهذا تسم
 1.72.260قم ر لية الإنفاق. ثم حددت مقتضياته بناء على مقتضيات القانون التنظيمي للما

 30در في الصا 2.75.839وبمقتضى المرسوم رقم   1972شتنبّ/ أيلول  18المؤرخ ب 
 ·بشأن مراقبة الالتزام بالنفقات. 1975نبّ/كانون أول دج

ويعتبّ الالتزام المرحلة الأولى في المسطرة الإدارية الطويلة للنفقات التي تنتهي بالأداء. والهدف 
من هذه الهيئة الرقابية هو التأكد بأن ما يتم إدراجه أو اقتراحه من نفقات يكتسي المشروعية المالية 

ساطر المرتبطة بشروط النفقات العمومية أو بمنظور الميزانية العامة للدولة. لهذا أي أنه محترم للم
فهي رقابة ممنهجة وأوتوماتيكية وقبلية وليست عرضية أو بعدية لأن موضوعها مراقبة اقتراح 
الإنفاق من طرف الآمر بالصرف قبل القيام به وإخضاعه للموافقة والتأشير عليه. وهذه وسيلة 

اقبة قبل أي التزام عمومي بصفقة ما أو نفقة ما مع أي أحد. وقد نظمت الوزارات لضمان المر 
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مصالحها المالية لتفادي التأخير كما أدخلت إصلاحات كثيرة على مراقبة الالتزام بالنفقات 
العمومية للتسريع بالعملية. فالوزارات المنظمة جيدا تطلب تأشيرة عامة أو شاملة لمجموعة من 

 حين تتقدم أخرى بطلب الترخيص بالإنفاق لكل عملية. النفقات في 
  العونفيذ الميزانية وتقديموزير المالية على شروط تن كما يرمي إحداث هذه المراقبة إلى إطلاع

 فقات.فة بالصلمصالح المكلالتسيير للآمرين بالصرف ولمساعديهم ولا سيما ا والمساعدة إلى مصالح
ب عام. م مراققوده و جهويين تحت إمرة رؤساء مصالح يوتمارس عن طريق مراقبين مركزيين

يام نتهت قبل القاشيرته ر تأوقد كان هذا الجهاز محل انتقادات كثيرة ومنذ مدة طويلة نظرا لانتظا
 بأي نفقة.

 الخزينة العامة للمملكة
أو  التي تأمر بهاريف االمصكثيرا ما تعتبّ الخزينة مجرد جهاز مكلف بتنفيذ عمليتي المداخيل و 
 تقتصر فقط همته لامأن  تقوم بها الدولة والجماعات المحلية. لكن هذا الجهاز طمح دائما ووضح
ف لآمرين بالصر امليات لى ععلى القيام بصرف وتلقي الأموال أو أمانة المال بل ان دورها رقابي ع

لصرف ت الآمرين باعمليا على قبل تحقيق النفقة.  وتقوم الخزينة العامة بأدوار ثلاثة هي: الرقابة
نتمون زينة الذين يبو الخمحاسوالرقابة على عمليات المحاسبين ثم تدبير مالية الجماعات المحلية. ف

 سبي العمالات  محاين ثملسلطة الخازن العام للمملكة )أي المحاسب الرئيسي والمحاسبين الجهوي
. وقد لتي ينفذونهااصاريف المخيل و والأقاليم فالمحاسبين المحليين( يقومون برقابة على وثائق المدا
 .2006انتهى الأمر بإدماج مراقبة الالتزام بالنفقات في إطارها سنة 

 الرقابة القضائية
كمة العدل ثة لمحلمحدايتم النظر في جرائم الفساد اعتمادا على القانون الجنائي والنصوص 

ليها تقل عن صل ع المحالمزاياالخاصة. فالمحاكم العادية تنظر في هذه الجرائم كلما كان مبلغ 
صل عليه ا المحفيه درهما. بينما تفصل محكمة العدل الخاصة في القضايا التي يتعدى 25000

 المبلغ المذكور سالفا.
 التحرشد. و كما أن كثيرا من الشطط في استعمال السلطة قد يدخل في آليات الفسا

شرط لتسهيل  يلة أوكوس  ارة والاجتماعالإداري معروف لدى الحقوقيين والقانونيين وعلماء الإد
 ممارسة الفساد.

 الأجهزة و البنيات القضائية 
 محكمة العدل الخاصة
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 كان لإخضاعها لنظام قانوني استثنائي نتائج متعددة:
  القضاء  إصلاح انونقفهي غير مندمجة ضمن التنظيم القضائي العادي )ولم يتطرق إليها

 لتنظيم القضائي للمملكة,, الذي ينص على ا1974شتنبّ/أيلول 
  ل على أن التحقيق من قانونها يحي 7وهي منفردة بمسطرتها الخاصة, فإذا كان الفصل

من  لا ما استثنيادية إالع يجري وفقا لقواعد المسطرة الجنائية المعمول بها  أمام المحاكم
 .لجنائيانون ذلك فان العقوبات في المحكمة الخاصة مضاعفة عما ينص عليه القا

  رة المسط انونقثم هناك مس حقوق المتقاضين من تجميد للضمانات التي ينص عليها
 الجنائية 

 وليس  نفيذي(الت كما أن تحريك الدعوى لا يتم إلا من طرف وزير العدل )أي الجهاز
دم كريس عجل تمن طرف النيابة العامة مباشرة )أي السلطة القضائية( وذلك من أ

كمة أداة ه المحعل هذجللوصاية المباشرة للحكومة وبالتالي استقلالية القضاء وإخضاعه 
ا هذه نت منه عاسياسية في يد الدولة لإحكام قبضتها وسيطرتها. ومن المشاكل التي

غم وجود ر لدولة رف اطالمحكمة عدم الاعتراف بها في الخارج وعدم تسليم المطلوبين من 
 ة.اتفاقيات لكونها تدخل في إطار المحاكم الاستثنائي

ملفا  400في  لم تنظر هذه المحكمة إلا 1998إلى عام  1965وهكذا نرى أنه من سنة 
كن إجمال ات. ويمستينأغلبها تعود إلى اختلاس أموال عمومية رغم تفشي ظاهرة الرشوة منذ ال
 :لتاليالحصيلة )من حيث الكيف لا الكم( التي يكشف عنها تاريخ المحكمة في ا

 سدين, الفاوظفينويتجلى ذلك عبّ اتساع وتزايد فئة الم انعدام الردع أو الوقاية 
 رمين وفهم ب المجتعق قصور واضح تظهره أجهزة العدالة )شرطة قضائية, محاكم الخ. ( في

( مقابل بّى الخالك مساطر متنوعة وعالية التقنية )قضايا البنوك والصفقات العمومية
 رصد وتتبع صغار المرتشين والفاسدين,

  عن الفساد,ضعف التبليغ 
 سطحية  ءلة أولمسامحاكمة المرتشين الصغار كثيرا ما فضحت وجود كبار في منأى عن ا

 التحقيقات معهم.
 ن القضاء لأليها, ود إويؤيد رأينا أحد القضاة حيث يرى حول عطاء المحكمة أنه  "لا يع

ي او  الدعفيفصل يعادة ليس هو الذي يمد يده إلى القضايا, بل تحال عليه, أي أنه 
 بعد عرضها عليه. وهو دأبت عليه المحكمة. 
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 الفرقة الوطنية للشرطة القضائية
التنظيمية  لناحيةمن اتختص هذه الفرقة بالتحقيق في الجرائم الكبّى للاختلاس والرشوة. و 
 بعة للإدارةكنها تاهة لهناك ازدواجية تجعل منها ضابطة قضائية تعمل مع النيابة العامة من ج

 ات والمرتبطةالسلط جميع الوطني التي تشكل إحدى المديريات الأكثر استقلالية عنالعامة للأمن 
 أساسا بالنظام.

يدخلون إما كضباط  19وضباط الشرطة القضائية كما عرفتهم المسطرة الجنائية في المادة 
ن في هذه كأعوا  ك أوسامين للشرطة القضائية أو ضباط الشرطة القضائية بما فيهم جنود الدر 

 اصة.خصوص رطة وكموظفين وأعوان مكلفين ببعض مهام الشرطة القضائية بمقتضى نالش
لقضائية, شرطة اط الإذن في مرحلة ما قبل المحاكمة, يظهر الدور الخطير الذي يلعبه ضبا
عة مة عن المتابة العانيابفبناء على تلك المحاضر التي توضح ظروف وملابسات الجريمة قد تحجم ال

لى قاضي عصة أو لمختف, أو تقدم على المتابعة وتحيل الملف على المحكمة اوتأمر بحفظ المل
مات اضر من معلو ذه المحيه هالتحقيق. كما أن هذا الأخير كثيرا ما يستند في قراراته إلى ما تحتو 
ة ث تقدم الشرطكسة حيلمعا انظرا لما لها من حجية في الإثبات. ولا يمكننا أن نغفل كذلك الحالة 

 بذلك. شارةومتكاملا ولا تتم المتابعة لأن النيابة العامة لم تتلق إ بحثا جيدا
لطة الاتهام بين س ليةومن الإشكاليات النظرية والعملية المطروحة هي مدى الفصل والاستقلا

ل قيق والاعتقال التحطوا وسلطة التحقيق. وقد عرفت قضايا إطالة الحراسة النظرية وحقوق المتهم
 والأبرياء الضحاياو لين وية للمجتمع المدني وتشكيات كثيرة من طرف المعتقالاحتياطي نضالات ق

ته المقدمة توصيا ن فيأدت إلى الاعتراف بذلك رسميا من طرف المجلس الاستشاري لحقوق الإنسا
 ديد.ية الجة الجنائوكذلك اعتماد مبدأ ثنائية التحقيق في القانون المسطر   1990في دجنبّ

 باتالمجلس الأعلى للحسا
بعد  1960ان أبريل نيس 14كونت أول هيئة سميت باللجنة الوطنية للحسابات بظهير 
. وقد كانت 1932ام عسية اللجنة المحلية المغربية للحسابات التي أقرتها سلطات الحماية الفرن

ات من طرف لمخالفازجر حصيلة النقاشات والصراعات حول حماية المال العام وضرورة المراقبة و 
ي أهذه اللجنة  تمارس . ولممالية فرض رؤيا الجهاز التنفيذي والقصر وإقصاء خيار المعارضةمحاكم 

 مهام وظلت جهازا صوريا. 
وفي أواخر السبعينات وبعد قرار الملك الرجوع إلى الحياة الدستورية والبّلمانية عاد مغرب 

لى نفس النقاشات في أول برلمان بعد حالة الاستثناء تشارك فيه المعارضة إ 1977-1978
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والصراعات حول دور المحاكم المالية. بل إن أهم حزب إداري كان يترأسه صهر الملك عارض عن 
طريق برلمانييه إنشاء المحكمة كما عارضتها وتخوفت من إنشائها مصالح وزارة المالية وخصوصا 

مؤسسات الدولة المفتشية العامة مما يدل على أن المشروع وكما العادة طبخ في كواليس خارج 
الرسمية والظاهرة. لهذا صرح وزير العلاقات مع البّلمان بأن المشروع يجب أن يمر قبل نهاية أكتوبر 

, لتنضبط الأغلبية الحكومية وتصوت عليه. وفي الحقيقة فقد ارتبط المشروع 1978تشرين أول 
والضغوطات التي  1977بتصريح ليما حول الخطوط التوجيهية للرقابة على المال العام سنة 

مارستها الجهات المانحة على المغرب لتبني محكمة مالية مغربية والظرف السياسي المتمثل في 
المطالب الدستورية والتوترات المصاحبة للاعتقالات في صفوف اليسار بشتى ألوان طيفه. وهكذا 

هو نص و  1979شتنبّ أيلول  14بتاريخ  12/79تم تبني نص قانون أساسي بمقتضى قانون 
ثري بالمستجدات والتجارب الخارجية والاختصاصات الواسعة التقنية مع استثناء التنصيص 
الدستوري والاستقلالية. كما أسندت رئاسته لأحد خدام البلاط وابن احد كبار الإقطاعيين وقواد 
الاستعمار. وسيظل هذا المجلس مجمدا وتغادره جل الأطر بفعل التسلط والشطط في استعمال 

لسلطة وانسداد آفاق العمل والتطور للمجلس نفسه إلى أن تم حله وخلق مجلس أعلى جديد في ا
وكذلك لافتقاده للاستقلالية ولانعدام الإرادة السياسية لتفعيله أو مده بالوسائل  2002سنة 

المادية للعمل. وأكبّ فضيحة/ تحد واجهه هو انفجار فضيحة الخطوط الجوية الملكية دون أن 
له دور يذكر. فالمحيط الذي يوجد فيه هو محيط التسييس المفرط للإدارة وللمؤسسات يكون 

العمومية وانعدام أي إرادة للدولة في تبني النزاهة في تدبير القطاع العام. وفي الجانب العملي تجدر 
الإشارة إلى أن المجلس لم تكن له مصداقية ليجلب شخصيات مرموقة ولم يتوفر على نصوص 

ة لقانونه الأساسي تمكن من توضيح مساطير التحقيق وتأليف لجن التقارير وتكوين المحققين تطبيقي
والنظام الأساسي الخاص بالموظفين غير القضاة. كما يتحمل رئيسه مسؤولية انحيازه التام للجهاز 
التنفيذي ولدواليب الإدارة حيث لم تتم أي مساءلة ولا تقديم أي تقرير رغم توالي عشرات 

 .  2002إلى سنة  1979كومات المختلفة طوال خلوده على رأس الجهاز من سنة الح
 الرقابة التشريعية 

 تتجلى الرقابة غير المباشرة في:
 لجان تقصي الحقائق 
 مناقشة مشروع القانون المالي والتصويت عليه 
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رلمان ول بعلى أ طرح وتجب الإشارة إلى أن مشروع قانون لمحاربة الرشوة واستغلال النفوذ
 7 -1963ني ثانونبّ/تشرين  18مغربي. لكن هذا الأخير لم يعمر أكثر من سنة ونصف ) 

يتي ى ميزانلمصادقة عل( ولم يستطع تبني هذا القانون وأهم أشغاله كانت ا1965يونيو/حزيران 
( وكان 1971-1970. كما أن ثاني برلمان لم يعمر أطول من الأول ) 1965و 1964سنتي 

ا على قتصارهة وابعد تزوير فاضح رغم مقاطعة الانتخابات من طرف المعارض تشكيله قد تم
ديد في ستور جوع دأحزاب مفبّكة تابعة للإدارة. وقد حل بعد الانقلاب الفاشل ليطرح مشر 

 .1972مارس 
 تقصي الحقائق لجان 

 1996دستور تمت دسترة لجان تقصي الحقائق وأعيد إقرارها في 1992بمقتضى دستور 
قيود لاأساسا بسبب  ليلة,قللفصل الثاني والأربعين . لكن على مستوى الممارسة فالمحاولات وفقا 

 التي نص عليها القانون ومنها:
ومية وليس ة الحكغلبيأن تيتي الطلب من الأغلبية, أي أن هذا الأمر موكول ووسيلة للأ -

لى رغبة عيلها كف تشللمعارضة, مما يؤدي إلى أن هذه الأداة الرقابية نظرية بل يتوق
 الحكومة وليس البّلمان.

ا دامت ائية مت قضلا يجوز تكوين لجان لتقصي الحقائق في وقائع تكون موضوع متابعا -
ض تقل عو  مسهذه المتابعات جارية؛ وهكذا يمكن استعمال قضاء منضبط أكثر وغير

 اللجوء إلى البّلمان
لوقائع ي في اضائتحقيق ق تنتهي مهمة كل لجنة لتقصي الحقائق سبق تكوينها فور فتح -

ها لجأ إليتمة  التي اقتضت تشكيلها, وهذه تقنية وضعها المشرع رهن إشارة الحكو 
 للتهرب من كشف عيوب تدبيرها, 

ائق ة لتقصي الحقلنيابياجان وتجدر الإشارة إلى أن القانون التنظيمي المتعلق بطريقة تسيير الل
هير القاضي بتنفيذه وصدر الظ 1995-10-5تاريخ لم يصدر إلا في أخر سنة من عمر البّلمان ب

 .1995-11- 29في 
 

خلال  عم الشفافية منديتجسد دور ديوان المحاسبة بدولة الكويت في   التجربة الكويتية:
لتي شملت القطاع وا 1964لسنة  30اختصاصاته الرقابية التي صدر بها قانون إنشائه رقم 

 الحكومي.
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ن السلطتين متزايد عم ماسبة أن يطور أدائه الرقابي مرحليا بدما على ديوان المحاوأصبح لز 
يشهدها  قتصادية التية والاياسيالتنفيذية والتشريعية ليتمكن من ممارسة رقابته في ظل المتغيرات الس
الية إلى البيانات الم ية علىصداقالعالم وذلك بالخروج عن الدور التقليدي في إبداء الرأي والثقة والم

ا.وفي فعالية أدائهفاءة و كياس  بصورة مرحلية لتقويم أداء الوحدات الخاضعة لرقابته بهدف ق الامتداد
م الشفافية في دع ديدةالإطار فإن ديوان المحاسبة يسعى لإعطاء العمل الرقابي انطلاقه جهذا

كومية الحا الإدارة عمل بهتلتي اوالمساءلة تتلاءم مع الاهتمام المتزايد بين فئات المجتمع بالكيفية 
لديوان رقم نشاء اإنون وبالمدى الذي تحققت به الأهداف المخططة وذلك في إطار ما نص عليه قا

 وتعديلاته. 1964لسنة  30
 : دعم الشفافية من خلال الدور المؤسسي للديوان

الية عية وأخلاقية ير مهنعاييعتمد ديوان المحاسبة نموذجا مرجعيا في الأداء المؤسسي المرتبط بم
 كل, وهذا أمركلمدني  مل اودة بالنسبة لكل من السلطتين التنفيذية والتشريعية, ومنظمات العالج

في  وصياتهلى تعحيوي للحفاظ على أعلى درجات المصداقية والشفافية وإضفاء المشروعية 
ذج الأعمال ين نماتحس مواجهة الجهات الخاضعة لرقابته وخاصة عندما تتركز تلك التوصيات على

 مواجهة فياها الحكومة  تتبنالتي بادئ المساءلة والشفافية وزيادة كفاءة وفاعلية برامج التنميةودعم م
 المجتمع.

ؤسسي اء المالأد كما أن الديوان يهدف من خلال خطته الإستراتيجية إلى تحسين كفاءة
ات ال ومخرج أعملثقة فييز امرتكزا على مجموعة من القيم المحورية وفي مقدمتها الاستقلالية لتعز 
فصاح الشفافية والإوعية و لموضالديوان, والمهنية من تبني مجموعة من المعايير تعتمد على الحياد وا

 العادل المتوازن.
ضل اً لأفوفق أما التحسين المستمر فهو الضمان للاستمرار في تقديم خدمات رقابية

لعامة ثل للأموال ام الأمخدالاستالممارسات المهنية وأخيرا دعم المساءلة والشفافية وذلك لتعزيز ا
 مرتكزا على مبادئ الاقتصاد والكفاءة والفعالية.

 : B.O.T دور ديوان المحاسبة في تحقيق الشفافية عن عقود الـ
 :ويتبين ذلك من خلال الجوانب التالية

 :فافيةالش تفاعل الحكومة ومجلس الأمة مع تقارير ديوان المحاسبة لدعم -1
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ظاهر دي لمومجلس الأمة بشكل خاص لايدخرون وسعا في التصأن الحكومة بشكل عام 
ة مع لعقود المبّمامجال  ء فيالفساد بل محاربة التعدي على المال العام في كافة صوره وأشكاله سوا

 ة.أملاك الدولة أو في الشئون المالية والاقتصادية أو الخدمات المختلف
عدالة بدأ اليق مافية الكاملة لتحقوفي سبيل ذلك أولت الحكومة اهتماما بتجسيد الشف

التشريعية و يذية  لتنفوتكافؤ الفرص وفق ضوابط واضحة, ودعما لمبدأ التعاون بين السلطتين ا
قرارات  أوردت حيث استعرضت الحكومة أمام لجنة المال العام ما اتخذته من خطوات إصلاحية

 وان المحاسبةاصة ديخية زة الرقاباتخذها مجلس الوزراء لتأكيد النهج الإصلاحي ودعم دور الأجه
 الآليات الكفيلة بتطبيق مبدأ الشفافية. اذواتخ

 B.O.Tنظام الـ 
ينة ومة لفترة معع الحككةً مهو نظام يتُيح للقطاع الخاص بناء وإدارة المرافق العامة مشار    (

ها د.. ومن ثم بع.لمرفق لى اع.... يستفيد منها القطاع الخاص في استرداد استثماراته التي أنفقها 
نجليزية نه باللغة الإعنة ع يعبّو يحقق أرباحاً ... ثم ينقل إدارة المرفق إلى الحكومة بشكل كامل...( 

  BUILD , OPERATE & TRANSFERأو  BOTاختصارا بـ   
 حول ...  -أدر   -أبني 

ودية  السع وفيو في مصر مشروعات عديدة تحت هذا النظام ومنها مطار مرسى علم مثلاً 
سمى ويفيد كثيراً هو مشروع الم

ُ
يخ لقد اتفق الشفلجديد ارور أهم وأكبّ مشروع ينطبق عليه هذا الم

ديد كُلياً نظام جات و صالح كمال الملياردير المعروف.. مع الحكومة السعودية على توفير معد
 للمرور .... على إن تكون حصيلة المخالفات له وحده لمدة معينة ....

 :B.O.Tابية الناتجة عن تقارير الديوان عن عقود الآثار الإيج -2
ظام الـ نويل ) التحقام ديوان المحاسبة بإعداد تقرير عن جميع عقود البناء والتشغيل و  -

B.O.T  لفات خابم( بموجب تكليف من مجلس الأمة الموقر وانتهي تقرير الديوان
ر هذه يح مساتصحنظام لوتجاوزات في مشاريع هذه العقود حيث أقر إيقاف العمل بهذا ال

 العقود .
تكون من تصة تمخنة لجوافق مجلس الوزراء على إيقاف العمل بهذا النظام وبعدها تم تشكيل  -

ر توصياته وإصدا B.O.Tجهات حكومية وممثلين من القطاع الخاص لدراسة نظام الـ 
 وتعليماته.
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ها بعدم إيمانا من B.O.T تم تشكيل لجنة وزارية لدراسة تقرير ديوان المحاسبة عن عقود الـ -
ت اه التجاوزاتجللازم ااذ حماية المفسدين أو المعتدين على المال العام وقد أوصت اللجنة باتخ

ة على لحكوميات اوالمخالفات التي شابت هذه العقود وقررت تلقي ردود الوزارات والجه
جنة لوقد بدأت ال ,مة ماجاء بتقرير ديوان المحاسبة وإرسال الردود على التقرير لمجلس الأ
ة يتولى كل ل فرعيق عمالوزارية أعمالها ووضعت آلية لتنفيذ قرار مجلس الوزراء بتشكيل فر 

نتهى حيث ا اسبةفريق منها فحص العقود على ضوء ماجاء من ملاحظات ومآخذ ديوان المح
يوان قرير دمحل ت بّمةالأمر بتشكيل أربع لجان قضائية تتولى دراسة ماشاب بعض العقود الم

 المحاسبة وبأت هذه الفرق أعمالها واتخاذ ماتراه من إجراءات.
حدات إدارية و نشاء بإولة وفي النهاية رفعت اللجنة توصية لمجلس الوزراء كي تقوم وزارات الد
ين  اصة بعد ماتبخختلفة الم خاصة بمراقبة ومتابعة تنفيذ العقود التي تبّمها الوزارات مع الجهات

 ت تمت بعد توقيع العقود.كثيرا من المخالفا
 
ة تيجية الوطنيلإسترااة عن تم الإعلان مؤخراً بالمملكة العربية السعودي التجربة السعودية 

حاً للإصلاح  وواضاملاً لحماية النزاهة ومكافحة الفساد.وتمثل هذه الإستراتيجية مشروعاً متك
دت تلك ة. وأكتلفة المخللحد من الفساد والتصدي للانحرافات والتجاوزات في أجهزة الدول

ك مؤسسات وإشرا دولةالإستراتيجية ضرورة الإقرار بمبدأ الشفافية وتعزيزه داخل مؤسسات ال
كافحة صاصاتها في مسة اختمار المجتمع المدني في حماية النزاهة وقيام الأجهزة الحكومية المختصة بم

تماعي أو ه الاجوقعما كان الفساد بكل صوره وأشكاله والعمل بمبدأ المساءلة لكل مسئول مهم
 الوظيفي, و تنص تلك الٍإستراتيجية على ما يلي :

 ينظر ية التيالزاو  تلاف* يعد الفساد ذا مفهوم مركب له ابعاد متعددة وتختلف تعريفاته باخ
 من خلالها إليه.

لنظام كما يعد فساداً  يفرضها ا فيعد فسادا كل سلوك انتهك أيًا من القواعد والضوابط التي
امة لتحقيق مكاسب لاستخدام الوظيفة الع كل سلوك يهدد المصلحة العامة, وكذلك أي إساءة

 خاصة هذا في القانون الوضعي. 
 تعمالاءة اس, إسوظاهرة الفساد تشمل جرائم متعددة مثل : الرشوة والمتاجرة بالنفوذ

غسل  استعماله, اءةأو إس ديدهالسلطة, الإثراء غير المشروع, التلاعب بالمال العام واختلاسه أو تب
  ..الخالتجاري.. الأموال, الجرائم المحاسبية, التزوير, تزييف العملة, الغش
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إن  إلى لسياسيامها * وتشير تجارب الدول على اختلاف مستوى تنميتها الاقتصادية أو نظا
بصور  يوجدهوره.و ة لظالفساد لا يرتبط بنظام سياسي معين بل يظهر عندما تكون الظروف مواتي

  لمجتمع الدولي.ل قلق عاملمختلفة ومتباينة في جميع النظم السياسية فالفساد يعد ظاهرة دولية و 
والثقافية  تماعيةالاجو * وتعد ظاهرة الفساد ظاهرة مركبة تختلط فيها الأبعاد الاقتصادية 
الحياة متطلبات و  ظمةوالسياسية ولذا تتعدد أسباب نشوئها ومن هذه الأسباب عدم اتساق الأن

لبي على عملية التنمية الس الاجتماعية وضعف الرقابة. وللفساد آثار سلبية متعددة أهمها التأثير
تها كما يضعف فاعلية ويعوق مسير  فينحرف بأهدافها ويبدد الموارد والإمكانات ويسيء توجيهها

  .والقلق وكفاية الأجهزة ويتسبب في خلق حالة من التذمر
 ويياسي قسدعم بفحة الفساد تستلزم برامج إصلاح شاملة تحظى إن حماية النزاهة ومكا

 جهزةاون الأوتع وتكتسب مضمونًا استراتيجيا يقوم على تشخيص المشكلة ومعالجة أسبابها
المجتمع وتعزيزها و  دارةة للإالحكومية ومشاركة المجتمع ومؤسساته وإرساء المبادئ والقيم الأخلاقي

  .ةوالاستفادة من الخبّات الدولي
الشريعة  ابتة فيالث * وبما إن حماية النزاهة ومكافحة الفساد بجميع أشكاله من المبادئ

ظمتها من مبادئ وأحكام أن دالإسلامية والأنظمة الدولية فإن المملكة العربية السعودية وهي تستم
وره ومحاربته بكل ص من الفساد الشريعة الإسلامية عنيت بحماية النزاهة والأمانة والتحذير

  .وإشكاله
الفساد  بة محار مه في* ومن هذا المنطلق حرصت المملكة على مشاركة المجتمع الدولي اهتما
 لدولي. ا عاونالت من خلال حرصها على عقد الاتفاقيات وحضور المؤتمرات والندوات وتعزيز

لك لفساد وذا افحةومك وضعت هذه الإستراتيجية لحماية النزاهةوامتداداً لهذا الاهتمام 
 :على النحو الآتي

 -أولًا: المنطلقات:
  :تيةالآ تتركز الإستراتيجية لحماية النزاهة ومكافحة الفساد على المنطلقات

 التي ساسيةة الأهو الركيز  -عقيدة وشريعة ومنهج حياة-. إن الدين الإسلامي الحنيف 1
الانحراف  ن شأنهم ملتحكم هذه الإستراتيجية: منطلقات وأهدافاً ووسائل وآليات, وتعد كل ع

ساداً وجريمة ف تهبالوظيفة العامة والخاصة عن مسارها الشرعي والنظامي الذي وجدت لخدم
  .تستوجب العقاب في الدنيا والآخرة
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 جهزةين الأباون . إن حماية النزاهة ومكافحة الفساد تتحقق بشكل أفضل بتعزيز التع2
  .المختصة في المملكة بشكل مستمر

  .يعوق التطوير والتنمية والاستثمارات. إن الفساد 3
 مة عبّالمنظ ريمة. إن الفساد مرتبط في بعض صوره بالنشاطات الإجرامية, وبخاصة الج4

  .الحدود الوطنية
مستمراً  اً وتقويم اجعة. إن ظهور مفاهيم وصور ووسائل حديثة للفساد وانتشارها تستلزم مر 5

  .لخطرابّامج لمكافحة هذا الوباء للسياسات والخطط والأنظمة والإجراءات وال
انطلاقاً  ولين الدباون . إن تحقيق حماية النزاهة ومكافحة الفساد يتطلب أيضا تعزيز التع6

ثقة بين الدول وتهيئة ال ميق تعمن مبادئ القانون الدولي والمواثيق والمعاهدات الدولية, مما يسهم في
  .مناخ أفضل للعلاقات فيما بينها

  -هداف:ثانياً: الأ
  :لآتياقيق تهدف الإستراتيجية الوطنية لحماية النزاهة ومكافحة الفساد إلى تح

  .. حماية النزاهة ومكافحة الفساد بشتى صوره ومظاهره1
  .بويةالتر . تحصين المجتمع السعودي ضد الفساد بالقيم الدينية والأخلاقية و 2
  .اميةوالنظ رعيةام النصوص الش. توجيه المواطن والمقيم نحو التحلي بالسلوك واحتر 3
  .منها تماعيةالاجو . توفير المناخ الملائم لنجاح خطط التنمية, ولاسيما الاقتصادية 4
 فيوالدولي  ربيي والعقليم. الإسهام في الجهود المبذولة لتعزيز وتطوير وتوثيق التعاون الإ5

  .مجال حماية النزاهة ومكافحة الفساد
  .فراد المجتمع. تحقيق العدالة بين إ6

 -ثالثاً: الوسائل:
  :تشخيص مشكلة الفساد في المملكة عن طريق مايلي -1
الوثائق  على جميمل عتنظيم قاعدة معلومات وطنية لحماية النزاهة ومكافحة الفساد تشت -أ

كلة وتصنيفها المش من حجالنظامية والادراية ورصد المعلومات والبيانات والإحصاءات الدقيقة ع
  .كانياً واجتماعياً وم د أنواعها وأسبابها وآثارها وأولويتها ومدى انتشارها زمنياً وتحدي

 ية عنير دور تقار و قيام الأجهزة الحكومية المعنية بحسب اختصاصها بإعداد إحصاءات  -ب
 السلبيات ديدحة وتحلمقتر مشكلة الفساد تتضمن بيان حجم المشكلة وأسبابها, وأنواعها والحلول ا

  .فحة الفسادومكا ةنزاهالتي تواجه تطبيق الأنظمة والإجراءات المتعلقة بحماية ال والصعوبات
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  .ادة الفسمكافحو دعم وإجراء الدراسات والبحوث المتعمقة بموضوع حماية النزاهة  -ج 
 ومراكز ديميةالأكا لجهاتإتاحة المعلومات المتوافرة للراغبين في البحث والدراسة وحث ا -د 

  .فسهصة على إجراء المزيد من الدراسات والبحوث في المجال نالبحوث المتخص
  .سادة الفرصد ماينشر في وسائل الإعلام عن موضوع حماية النزاهة ومكافح -هـ 
  .متابعة المستجدات في الموضوع على المستوى المحلي أو الدولي  -و 
ختصاصاتها, ا ارسةبمم قيام الأجهزة الحكومية المعنية بحماية النزاهة ومكافحة الفساد -2

  :وتطبيق الأنظمة المتعلقة بذلك عن طريق مايلي
ادية, والبشرية, الم ناتلإمكاتزويد الأجهزة الضبطية, والرقابية, والحقيقية, والقضائية, با -أ 

تمكينها من أداء مهماتها الكافية ل والخبّات, والتدريب, والتقنية, والوسائل العلمية الحديثة,
  .بفاعلية
دارية الإ هاهياكلو دراسة أنظمة الأجهزة المختصة بحماية النزاهة ومكافحة الفساد  - ب

منحها القدر اللازم من و  ا,وإجراءاتها, مع مراعاتها عدم الازدواجية وتنازع الاختصاص فيما بينه
  .الاستقلال الإداري والمالي

 ظمةة للأنلدوريعة ابالمراج -بحسب اختصاصها  -قيام الأجهزة الحكومية المعنية   -ج
دراسة, وإبداء وال يقلتطبالمتعلقة بمكافحة الفساد؛ لتحديد الصعوبات التي تظهر لها من خلال ا
جهة المختصة للنظر لل المقترحات لتذليل هذه الصعوبات, وكذلك لتطوير هذه الأنظمة ورفعها

  .فيها والاستفادة في ذلك مما يستجد
طبيقها ت سهولةو وحها ية والإدارية والمالية, لضمان وضتطوير وتقويم الأنظمة الرقاب -د 
  .وفعاليتها
لى إ حتى لاتؤدي رزة,تقليص الإجراءات, وتسهيلها والتوعية بها, ووضعها في أماكن با -هـ 

  .الاستثناءات غير النظامية
طابقتها وم عملات القيام المسئولين بالمراقبة والمتابعة ؛ للتأكد من سلامة إجراء -و 

  .نظمةللأ
لكافيات ا ن ذويممهور اختيار المسئولين في الإدارات التنفيذية التي لها علاقة بالج -ز 

ملات المواطنين معا اتجراءإوالتعامل الحميد مع المراجعين.والتأكيد على مديري الإدارات بإنهاء 
  .ومراقبة الموظفين حتى لايضعوا العقبات إمام تلك المعاملات

لاجتماعي ا ي أولوظيفدم التمييز في التعامل وعدم النظر إلى المركز االتأكيد على ع -ح 
  .للشخص
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  .مةالعمل بمبدأ المساءلة لكل مسئول مهما كان موقعه, وفقاً للأنظ -ط 
  .تعزيز جهود الأجهزة الضبطية المتعلقة بمكافحة الفساد -ي 
 هاتين الجيعة بالسر الاستفادة من الوسائل العلمية الحديثة, ووسائل الاتصالات  -ك 

  .الحكومية المختصة
  ا.سديدهضمان وضوح التعليمات الخاصة بالرسوم والمستحقات والغرامات وت -ل 

ك بما في ذل ا,د إليهلفساوإيجاد السبل الوقائية الكفيلة بسد الثغرات التي تؤدي إلى ولوج ا
  .التسديد عن طريق البنوك, وفق ضوابط مدروسة

من  همومصالح قوقهمضايا الفساد, والعمل بمبدأ التعويض لمن تضار حسرعة البت في ق -م 
المدعي  طلب منها بجراء الفساد بعد ثبوت ذلك بحكم قضائي نهائي من الجهة المختصة, ونشر 

  .العام وموافقة ناظر القضية
 منحهاو احدة و العمل على توحيد اللجان ذات الاختصاص القضائي في جهة قضائية  -ن 

  .التام الاستقلال
خلال بالسرية إ , دونلفسادالتأكيد على التعاون في مجال المساعدة المتبادلة في محاربة ا -س 
  .المصرفية
  :ايليمريق طإقرار مبدأ الوضوح )الشفافية( وتعزيزه داخل مؤسسات الدولة عن  -3
اعتماده   نإساد, و ن الفالتأكيد على مسئولي الدولة بان الوضوح وسيلة فاعلة للوقاية م -أ 

  .كممارسة وتوجه أخلاقي يضفي على العمل الحكومي المصداقية والاحترام
السرية  لىإللجوء عدم او تسهيل الإجراءات الإدارية والتوعية بها, وإتاحتها للراغبين,  -ب 

  .إلا فيما يتعلق بالمعلومات التي تمس السيادة والأمن الوطني
  .وضع نظام لحماية المال العام -ج 
 ,ساهمةات المتوضيح إجراءات عقود مشتريات الحكومة والمؤسسات العامة والشرك -د 

  .دهاونق وإعطاء الجمهور والمؤسسات المدنية ووسائل الإعلام حق الاطلاع عليها
  .علامالإ ائلر ووسكفالة حرية تداول المعلومات عن شؤون الفساد بين عامة الجمهو   -هـ 
  :ايليم طريق د عندني في حماية النزاهة ومكافحة الفسامشاركة مؤسسات المجتمع الم -4
  .ةلمقترحافساد إشراك بعض منسوبي هذه المؤسسات في اللجنة الوطنية لمكافحة ال -أ 

 الديهامبداء إشراك هذه المؤسسات "حسب اختصاصها" في دراسة ظاهرة الفساد وإ -ب 
  .مرئيات ومقترحات تمكن من الحد منه من
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 على إبداء ينلمحاسبين وات المهنية والأكاديمية كالأطباء والمحامين والمهندسحث الهيئا -ج 
 مرئياتهم حول الأنظمة )الرقابية والمالية والإدارية(
  .وتقديم مقترحاتهم حيال تطويرها وتحديثها

 عمالال الأحث الغرف التجارية والصناعية على إعداد خطط وبرامج لتوعية رج -د 
  .والتجارية لماليةاظمة ساد وأسبابه وآثاره, وإيضاح مرائياتهم حيال الأنوالتجار بمخاطر الف

  :توعية الجمهور وتعزيز السلوك الأخلاقي عن طريق مايلي -5
 علامئل الإق وساتنمية الوازع الديني للحث على النزاهة ومحاربة الفساد عن طري -أ 

وطنية  توعية حملات عدادة وغيرها, وإالمختلفة, وخطباء المساجد والعلماء والمؤسسات التعليمي
  .تحذر من وباء الفساد

 لمتمع مساء مجالتأكيد على دور الأسرة في تربية النشء ودورها الأساسي في بن -ب 
  .مناهض لأعمال الفساد

والقيام  امعي,م والجحث المؤسسات التعليمية على وضع مفردات في مناهج التعليم العا -ج 
اد وإساءة الفس ةمكافحو تثقيفية بصفة دورية عن حماية النزاهة والأمانة بتنفيذ برامج توعية 

  .الأمانة
عن  بلاا, والإلفسادحث المواطن والمقيم على التعاون مع الجهات المعنية بمكافحة ا -د 

  .جرائم الفساد ومرتكبيها
في  اد,ة الفسمكافحالعمل على وضع برامج توعية تثقيفية في مجال حماية النزاهة و  -هـ 

  .القطاعين العام والخاص
  :ايليتحسين أوضاع المواطنين الأسرية والوظيفية والمعيشية عن طريق م -6
ذوي  اصةشية وبخالمعيالتأكيد على مبدأ تحسين أوضاع المواطنين الأسرية والوظيفية و  -أ 

  .الدخل المحدود, وتوفير الخدمات الأساسية لهم
المطرودة  لزيادةاب مع القطاعين العام والخاص(, بما يتناسإيجاد الفرص الوظيفية في ) -ب 

  .عمللعدد السكان والخريجين, والاهتمام بتأهيلهم طبقاً لاحتياجات سوق ال
  .الحد من استقدام العنصر الأجنبي -ج 
  .اتحسين مستوى رواتب الموظفين والعاملين, وبخاصة المراتب الدني -د 
  :قليمي والدولي عن طريق ما يليتعزيز التعاون العربي والإ -7
التدخل في  عند الالتزام بمعاهدة أو اتفاقية يتوجب مراعاة السيادة الوطنية للدول, وعدم -أ 

المعاهدات  شؤونها الداخلية, وأن يكون هناك دور فاعل للمملكة في صياغة بنود هذه
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المتقدمة والنامية, والعمل  نوالاتفاقيات.كما يتوجب مراعاة مستوى الالتزام والوضوح بين البلدا
  .على حسن اختيار المشاركين بحيث يكونون من ذوي الاختصاص

الفساد,  فحةوع مكابموض أهمية التنسيق بين الجهات المشاركة في المؤتمرات ذات العلاقة -ب 
 حيال ةمملكوالاستعداد والتحضير الجيد لتلك المشاركات, والعمل على وضع تصور لل

  .دولة د كلطروحة للنقاش, لأن قضية الفساد قضية عالمية تتعدى حدو الموضوعات الم
حماية  المجية في لحكومالاستفادة من خبّات الدول والمنظمات الدولية الحكومية وغير ا -ج 

  .النزاهة ومكافحة الفساد
 التعرف ليبة وأساالرشو و متابعة المستجدات الدولية الحاصلة فيما يتعلق بجرائم الفساد  -د 

  .عليها وسبل محاصرتها
وتبادل  لة,لمتباداونية العمل على تحقيق المزيد من التعاون الفعال, والمساعدة القان -هـ 

التعاون لدول  مجلس لع دو المعلومات والرأي والخبّات في مجال حماية النزاهة ومكافحة الفساد م
  .الخليج العربية, والدول العربية, والإسلامية, والصديقة

د ترجمة ولوية لاعتمااء الأبإعط ن تقوم شعبة الترجمة الرسمية بهيئة الخبّاء بمجلس الوزراء ـإ -و 
في  منها ستفادةية, للانبية الحالخاصة بمكافحة الفساد المطبقة في المملكة إلى اللغات الأج الأنظمة

  .ا المجالهذ في ودهاالمشاركات الخارجية الخاصة بمكافحة الفساد؛لإبراز موقف المملكة وجه
  -رابعا: الآليات:

  :إنشاء هيئة وطنية لمكافحة الفساد تتولى المهمات التالية
ملها ع ووضع برامج متابعة تنفيذ الإستراتيجية ورصد نتائجها وتقويمها ومراجعتها, -أ 

  .وآليات تطبيقها
 لفساداافحة تنسيق جهود القطاعين العام والخاص في تخطيط ومراقبة برامج مك -ب 
  .وتقويمها
 ناتالبيا إعدادو تلقي التقارير والإحصاءات الدورية للأجهزة المختصة ودراستها  -ج 

  .التحليلية في شأنها
وتبادلها  ليلهاها, وتحجمع المعلومات والبيانات والإحصاءات, وتصنيفها, وتحديد أنواع –د 

 مع الجهات المختصة ذات العلاقة.
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 الفصل الرابع
 لمكافحة الفساد الإداري التوصيات اللازمة

صارمة  جراءاتاذ إمن خلال ما سبق يلزم تكاتف جميع الجهود علي مختلف المستويات لاتخ -
ة يقوم بها ت مدنيراءالمكافحة الفساد و من بين هذه الإجراءات إجراءات إدارية وحكومية وإج

 لتنسيق الدوليرورة اك ضلذالمجتمع المدني  وإجراءات اقتصادية وكذلك أمنية ورقابية ويضاف إلي 
لي الفساد المح ي يدعمالذ فيما بين الدول والجماعات والمنظمات الدولية لمواجهة الفساد الدولي

ك فيما صيل ذلن تو والإقليمي ومن خلال ذلك يمكن استخراج التوصيات لمكافحة الفساد ويمك
 يلي:
  عد علي لي يساب عمبأسلو دراسة أسباب الفساد وتأثيراته علي التنمية حتي يمكن مواجهته

 القضاء عليه وعلي آثاره الضارة.
 لإدارية لنظم ااعيم تقوية المؤسسات الحكومية للسيطرة علي ذلك وذلك من خلال تقوية وتد

ب الرشوة في طل ظفونوتطوير التشريعات وتنقيتها من القواعد والنصوص التي يستغلها المو 
ة وإدخال لشفافيدة اشريا وماديا وكذلك زياوالعمولات وتقوية النظام القضائي وتدعيمه ب

تمكينها من و كومي ء الحمقاييس جديدة لتقوية دور المجتمع المدني القادرة علي رقابة الأدا
 المساهمة مع الوحدات الإدارية حتي تقدم خدمات أفضل للمواطنين.

 ك سسات فلا تتر ق المؤ عات إتباع أساليب إدارية أساسها الجدارة والسياسة التنافسية تقوم علي
 الأمور لمطلق القرارات الفردية.

 تطبيق الشفافية والصراحة في السياسات الحكومية وفي العمل الحكومي. 
 واطنين ملة الممعا رفع مستوي الموظف الحكومي المادي والأدبي والمهني ورفع مستوي حسن

 وتيسير إجراءات لتقديم الخدمات.
 امة للمواطنينات العلخدمار الموظفين المكلفين بأداء التأكيد علي القيم الأخلاقية في اختيا. 
 في مواجهة  لأعلامص واتكاتف جهود أعضاء المجالس النيابية والمجتمع المدني والقطاع الخا

 الفساد الوظيفي.
 ير تعقبه.ه وتيستشافوضع نظام جيد للإدارة المالية بحيث يمكن من خلاله منع الفساد واك 
 لا يكون سببا في الاحتيال والفساد.تطوير نظام التعاقدات حتي  
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  فساد حيث  جود اللي و عنشر النظام اللامركزي الإداري لأن نظام المركزية الإدارية يساعد
لأفراد دمات اخضاء قتتركز السلطات في يد موظفي العاصمة مما قد يدفعهم إلي التعنت في 

 والجهات.
 ء عليه للقضا لازمأصه ووضع الدواء لما كان العلاج يقتضي الاعتراف بوجود المرض وتشخي

 ا.عنه لذا كان لزاما الإعلان عن فضائح الفساد للجميع ومحاسبة المسئولين
 يه.إعداد إرشادات للعاملين والموظفين علي مواجهة الفساد وتوزيعها عل 
 ف سنوية أو أو نص ربع تشجيع إدارات الحكومة ووزاراتها علي إصدار تقارير دورية شهرية أو

ية لجهات الرقاباطريق  ا عنعن انجازاتها وأنشطتها وتصرفاتها المالية حتي يمكن محاسبته سنوية
 المختلفة.

  بعضا. عضهابالتركيز علي سياسة الإصلاح الاقتصادي وبناء المؤسساسات حيث يكمل 
 اع ن ارتفإار. ضبط الأسواق وإصلاح النظام الضريبي الجمركي حني يكون حافز لاستثم

لموظف لرشاوى  الوالجمارك يدفع العديد من الأفراد والجهات إلي تقديم أسعار الضرائب
 لكي يتم التهرب من الضرائب والجمارك.

 الأسرة  اء عليلأعبإصلاح التعليم للقضاء علي الدروس الخصوصية والتي أدت إلي زيادة ا
لدروس ااتورة فدفع لالمصرية فدفعت أرباب هذه الأسر للانحراف لتوفير المبالغ اللازمة 

 الخصوصية.
  ار الاقتصاديلاستقر ن واتطبيق سياسة نقدية وسياسة مالية مناسبة يترتب عليها إعادة التواز 

 في المجتمع.
 جراءات  لة الإإطا تقليل النظم والتراخيص والحواجز التي تحول دون إقامة مشروعات لأن

 وتعددها وتعقدها ليكن سببا في اقتراف الرشوة.
 ت.الفئا تلفمخالموظفين والعاملين وعدم التمييز الكبير بين  زيادة مرتبات وأجور 
 .مشاركة المجتمع المدني في السيطرة علي الفساد 
 في  ر رجال الدينية ودو لمهنتفعيل دور الهيئات الخاصة مثل ورش النزاهة والشفافية والنقابات ا

 الوعظ والإرشاد.
 لي العمل عفروضة الم رقابة والقيودتفعيل دور الأعلام في كشف الفساد وهذا يتطلب رفع ال

 الإعلامي .
 اد.تقوية أنظمة الرقابة الحكومية ووضع إستراتجية قومية لمكافحة الفس 
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 ة لمكافحة العام دارةإنشاء هيئات خاصة لمحاربة الفساد ويوجد تطبيق لها في مصر مثل الإ
 جرائم الأموال العامة والرقابة الإدارية.

  هيدة.سعار ز ت بأبية التي تلجأ للرشوة للحصول علي مشروعارقابة الاستثمارات الأجن 
 رض لتي يكون الغلخاص ااع االرقابة الأمنية والحكومية للمعونات الأجنبية للقطاع العام والقط

ع متعارض تينة منها الحصول علي معلومات لا يجوز نشرها أو لخدمة أفكار وعقائد مع
 العقيدة والثقافة الوطنية.

  الرقابة التشريعية التنفيذية والأمنية. تفعيل وتشديد 
  .تدريب رجال الأمن المختصين 
  ّساد  مكافحة الففيدولية ة الالتعاون الدولي في مجال مكافحة الرشوة الدولية والاستعانة بالخب

 والتعاون الدولي في ملاحقة مرتكبي جرائم الفساد.
 فساد.الاستفادة من خبّات وتجارب الدول الأجنبية في مكافحة ال 
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