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�أهــداف الدوريــة

التنمية �� جهود  وتدعيم  الإداري،  الفكر  ن�شر 

الإدارية على الم�ستوى المحلي والخارجي.

ت���وط���ي���د ال���������صا�ل��ت ال���ع���ل���م���ي���ة ب��ي��ن الم��ع��ه��د ��

والمتخ�ص�صة  الم��م��اث��ل��ة  العلمية  والم���ؤ���س�����س��ات 

داخل ال�سلطنة وخارجها.

البحوث �� بن�شر  العلمي  البحث  حركة  تدعيم 

وال���درا����س���ات الم��ك��ت��ب��ي��ة والم��ي��دان��ي��ة في الم��ج��ال 

المتخ�ص�صين  على  نتائجها  وتعميم  الإداري، 

والمهتمين من الأفراد والم�ؤ�س�سات.

الم�ساهمة في درا�سة خطط وبرامج و�إنج��ازات ��

وت�سليط  عُ��م��ان،  ب�سلطنة  الإداري����ة  التنمية 

المعا�صرة  والتحديات  الق�ضايا  على  ال�ضوء 

عملًا على دعم هذه التجربة، والتعريف بها.

الا�شتراكات: 20 ريالًا عُمانياً للأفراد والم�ؤ�س�سات��

المقالات والدرا�سات المن�شورة في            تعبر عن �آراء كتابها ولا تعبر بال�ضرورة عن ر�أي المعهد��
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تن�شر              البحوث والدرا�سات والمقالات ومراجعات الكتب والتقارير والترجمات العلمية والحالات 

العملية بالإ�ضافة �إلى ملخ�صات ر�سائل الماج�ستير والدكتوراه، في المو�ضوعات المت�صلة ب�سلطنة عُمان، 

باللغتين العربية والإنجليزية، وفقاً لل�شروط التالية :

�أن يكون العمل العلمي ذا علاقة وثيقة بالتنمية الإدارية، وين�ضوي تحت واحداً �أو �أكثر من المجالات ��

�إدارة الأعمال، الاقت�صاد، المالية، القانون الإداري، المحا�سبة، المكتبات  التالية: الإدارة العامة، 

العُمانية  بالبيئة  المتعلقة  التطبيقية  للبحوث  الأولوية  وتعطى  الإدارية،  المعلومات  نظم  والوثائق، 

والخليجية والعربية.

�أن تكون المادة العلمية �أ�صيلة ولم ي�سبق ن�شرها من قبل �أو تقديمها �إلى �أية جهة �أخرى، و�أن يلتزم ��

الكاتب بعدم تقديمها لجهات �أخرى عند ا�ستلامه ما يفيد بقبول المادة للن�شر.

�إجمالي عدد �صفحات المو�ضوع بما في ذلك المراجع والملاحق في حدود )30( �صفحة �� �أن يكون 

مطبوعة على )A4( للبحوث والمقالات و )8( �صفحات كحد �أق�صى للمواد للمواد الأخرى وفي 

حدود )30( �سطر لل�صفحة.

�أن تكون المادة العلمية مطبوعة )�أ�صل( وخالية من الأخطاء اللغوية والمطبعية ومرفق بها قائمة ��

وبيان  الميدانية  للدرا�سات  الا�ستق�صاء  وا�ستمارات  الأ�سا�سية،  والملاحق  الم�ستخدمة،  المراجع 

ببيئة   Quarkxpress ببرنامج   )CD( مدمج  قر�ص  على  مطبوع  الذاتية،  بال�سيرة  حديث 

. Windows Microsoft Word  الماكنتو�ش �أو ببرنامج

�أن تعتمد الأ�س�س العلمية المتعارف عليها في �إعداد وكتابة الأعمال العلمية وتوثيق المراجع والم�صادر ��

ويراعى �أن تكون المراجع حديثة ومقت�صرة على ما تم ا�ستخدامه في المتن.

التحكيم �� بنتيجة  الباحثون  ويخطر  العلمي  التحكيمي  للن�شر  المقدمة  العلمية  الأعمال  تخ�ضع 

وملاحظات المقيمين ـــ �إن وجدت ـــ والتعديلات المطلوبة �سواء ال�شكلية �أو المو�ضوعية، ويحق لهيئة 

التحرير �إدخال بع�ض التعديلات ال�ضرورية على الأعمال العلمية المجازة للن�شر.

يحتفظ المعهد بالمواد المر�سلة للن�شر �سواء ن�شرت �أو لم تن�شر مع �إخطار الم�ؤلف بنتيجة التحكيم.��

ت�صرف مكاف�أة رمزية للباحث / الباحثين عن البحوث والدرا�سات والمقالات المن�شورة، مع ن�سختين ��

من العدد وع�شر م�ستلات، كما يح�صل معدو التقارير ومراجعات الكتب والحالات العملية على 

ن�سخة واحدة من العدد الذي تم الن�شر به.

قـواعــد الن�شــر فـي



4

محــــــــــرم 1433هـ  ـــ  ديـ�سـمـبـر 2011م العـدد 127 ـــ ال�سنـة الثالثــة والثـلاثـون

Publishes, both in Arabic and English, reseach, studies, articles, book reviews, 
reports, translations, case studies, ALEDARI also publishes, abstracts of master and 
doctoral dissertations on topics related to Sultanate of Oman, Publishing is based on 
the following conditions :

�� The work submitted should be closely related to administrative development 
and falls in one or more of the following areas: Public Administration, Business 
Administration, Economics, Finance, Administrative Law, Accounting, Library 
and Documentation, and Management Informaion System. Priority is accorded to 
applied research related to Omani, Gulf and Arab environment respectively.

�� The work submitted should be original, and has not been published before or 
submitted for publication to any other journal. the writer should undertake not to 
submit the work to other journals if he/she receives approval for Publication.

�� The number of pages, including references and appendices, should be within the 
limit of 30 Pages, size A4 and 30-Lines a page for research and articles, and 8 pages 
as maximum limit for other materials.

�� The work submitted should be typewriten, reviewed and checked of language 
and typing mistakes, and attached with list of references, basic appendices, 
questionnaires for filed studies and a recent C.V. Submitted work must be typed 
by QuarkXPress (Macintosh) or Windows Microsoft Word and presented in CD.

�� The work submitted will be assessed and writers will be notified of the result 
of assessment including assessors remarks and changes required. The Editorial 
Board reserves the right to introduce necessary changes in the work submitted for 
publication.

�� The Institute has the right to reserves the materials submitted, whether published 
or not.

�� Writers of published research, studies and articles receive a nominal reward, two 
copies of the issue of publication as well as ten copies of their published materials. 
Writers of reports, book reviews and case studies receive one copy of the issue of 
publication.

PUBLICATION RULES
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�إقـــر�أ فــي هـذا العـدد

ال�صفحةالمــو�ضــــــوع

6كلمات م�ضيئة��

7افتتاحية العدد��

البحوث والدرا�سات :��

تكنـولـوجـيــا النــانـــو : منظور م�ستقبلي فـي ت�صميم المنظمات

�أ.د عا�صم الأعرجي                خوله الأعرجي

11

 �إعادة هند�سة �أ�ساليب المحا�سبة الإدارية فـي ظل

 التطورات المعا�صرة في بيئة الت�صنيع الحديثة

د. عمر �إقبال الم�شهداني

35

ملخ�ص ر�سالة ماج�ستير :��

العوامل الم�ؤثرة فـي �إثبات الدعوى الإدارية ودورها

فـي خلق نظرية خا�صة بالإثبات �أمام الق�ضاء الإداري

89

قراءات من المكتبة :��

المهـارات الع�شـر للقـائـد النـاجـح 
109

وثائق وتقارير :��

�أولًا : تجربة بلدية م�سقط فـي تح�سين الخدمات

            والتنمـيـة الرقمـيــة المتـكـامـلـة

129

ثانياً : ��أهمية الحكومة الإلكترونية فـي تر�شيد وتخفي�ض التكاليف 

165الحكومية ودورها فـي معالجة الف�ساد المالي والإداري
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كلمات م�ضيئة 

قابو�س بن �سعيد

على كل �أمة ترغب في الحياة بكل ما ت�شمله هذه 

الكلمة من معنى �أن ت�شمّر عن �ساعد الجد فتعمل 

للبذل  وحب  وتفان  �إخلا�ص  وفي  ملل  �أو  كلل  بلا 

والعطاء , م�ستغلة طاقاتها ومهاراتها , م�ستثمرة 

م�شرق  حا�ضر  بناء  �أجل  من  و�إمكاناتها  مواردها 

عظيم , والإعداد لم�ستقبل زاهر كريم ...

في افتتاح الفترة الخام�سة لمجل�س عمان ، 2011م 
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افتتاحية العدد

ال�شاملة  التنمية  لتحقيق  الأ�سا�سية  والركيزة  للأمم  والرئي�سة  الثروة الحقيقية  الب�شري  العن�صر  يمثل 

في كافة المجالات.وقد �أدركت حكومة ال�سلطنة تلك الحقيقة وتبنت منذ بداية عهد النه�ضة المباركة مفهوماً 

وا�سعاً لتنمية الموارد الب�شرية يعتبر الإن�سان الهدف والغاية النهائية لعملية التنمية.

بتنمية   لذا، اهتمت كافة خطط التنمية المعتمدة بدءاً من الخطة الخم�سية الأولى )1976 – 1980(  

المحاور  �أحد  �شكلت  �أن  �إلى  الب�شرية  بالموارد  الاهتمام  وتطور  الوا�سع,  المفهوم  هذا  وفق  الب�شرية  الموارد 

الرئي�سة للر�ؤية الم�ستقبلية للاقت�صاد العماني:عمان 2020 م.

التعليم  ون�شر  الكبار   بين  الأمية  محو  مجال  في  ملمو�سة  انجازات  تحقيق  الدولة  ا�ستطاعت  هنا  من 

وعلى  و�إناثاً  ذكوراً  المجتمع  �أفراد  بين   والعالي   والجامعي  والمتو�سط  والعام  الأ�سا�سي  المختلفة  بم�ستوياته 

الذي   2010 لعام  الب�شرية  التنمية  المتحدة عن  الأمم  تقرير  ي�ؤكد ذلك  لعمان.  الم�ساحة الجغرافية  امتداد 

�صدر تحت عنوان “الثروة الحقيقية للأمم: م�سارات �إلى التنمية الب�شرية “ الذي �صنف ال�سلطنة في مقدمة 

دول العالم في �سرعة معدل التنمية الب�شرية خلال العقود الأربعة الفائتة، حيث جاءت في المركز الأول على 

م�ستوى العالم بين 135 دولة في معدل التح�سن الذي حققته مقارنة بما كانت عليه عام 1970.

وت�سعى ال�سلطنة من خلال الإ�ستراتيجية المعتمدة لتنمية الموارد الب�شرية �إلى �إحداث تطور كمي ونوعي في 

كافة مجالات التعليم العام والتعليم الفني والتدريب المهني والتعليم العالي والخدمات ال�صحية و�سوق العمل.

كما ت�ستهدف الربط بين المخرجات التعليمية  و احتياجات �سوق العمل  و�صولًا �إلى تحقيق الا�ستثمار الأف�ضل 

للقوى العاملة الوطنية  وتوفير فر�ص عمل منا�سبة للمواطنين والحد من الاعتماد على العمالة الوافدة.

�شهد العام الحالي 2011 �صدور وتنفيذ قرارات حكومية هامة ل�صالح الموارد الب�شرية العمانية �شملت 

ال�سامي  ،والتوجيه   بالقطاع الخا�ص  العاملين  العمانيين  المواطنين  الأدنى لأجور  القرارات  رفع الحد  هذه 

الجهاز  وحدات  وا�ستيعاب  والخا�ص  الحكومي  القطاعين  في  العمل  عن  للباحثين  وظيفة  �ألف   50 بتوفير  

الإداري للدولة المدنية لعدد )11000( باحث عن عمل من حملة التخ�ص�صات الجامعية والدبلوم المتو�سط 

في التخ�ص�صات المختلفة ومنها  تخ�ص�صات التربية وقطاع التدري�س،  حيث غطت وزارة التربية والتعليم 

بالتعيين  �أكثر من  )5000(  خم�سة �آلاف باحث عن عمل.كما تقرر منح 150 ريالًا عمانياً �شهرياً لكل باحث 

عن عمل.

وعملًا على توفير فر�ص �إ�ضافية في التعليم الجامعي والعالي، �أقرت الدولة �إن�شاء جامعة جديدة ت�ضاف 

�إلى م�ؤ�س�سات التعليم الجامعي القائمة في البلاد. كما تقرر  ابتعاث �ألف طالب  من الطلاب المجيدين في 

التخ�ص�صات المطلوبة للتنمية خلال الخم�س �سنوات القادمة للدرا�سات العليا في الجامعات العالمية .
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وترجمة لاهتمام ال�سلطنة بتفعيل دور المر�أة باعتبارها جزءاً من الثروة الب�شرية  لعمان،  عقدت ال�سلطنة 

ممثلة في معهد الإدارة العامة ووزارة الخدمة المدنية  وبالتعاون مع المنظمة العربية للتنمية الإدارية  خلال 

�شارك في  الإدارية،  التنمية  العربية في  المر�أة  الأول حول:دور  العربي  المنتدى   2011 �أكتوبر   18-16 الفترة 

البعد  التو�صيات المهمة ذات  ، وقد خرج بعدد من  فعالياته المهتمون والمخت�صون من معظم الدول العربية 

العربي.

لقد حر�صنا على �إعطاء قراء »الإداري« نبذة �سريعة عن �أهم انجازات ال�سلطنة في مجال الموارد الب�شرية 

خلال هذا العام، و ن�أمل �أن تحظى المو�ضوعات المن�شورة في هذا العدد باهتمامهم و تلبي رغباتهم.  يتناول 

البحث الأول من العدد مو�ضوع بعنوان »تكنولوجيا النانو :منظور م�ستقبلي في ت�صميم المنظمات« ويتناول 

الثاني مو�ضوع بعنوان »�إعادة هند�سة �أ�ساليب المحا�سبة الإدارية في ظل التطورات المعا�صرة في بيئة الت�صنيع 

الحديثة« .كما ي�ضم العدد ملخ�صاً لر�سالة ماج�ستير حول العوامل الم�ؤثرة في �إثبات الدعوى الإدارية ودورها 

في خلق نظرية خا�صة بالإثبات �أمام الق�ضاء الإداري، و قراءة لكتاب عن المهارات الع�شر للقائد الناجح .كما 

يت�ضمن العدد عر�ض ورقتين علميتين حول الحكومة الالكترونية والإدارة الر�شيدة.

وبالله التوفيق

د. �سليمان بن هلال العلوي

رئي�س التحرير
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تكنـولـوجـيــا النــانـــو :

منظور م�ستقبلي فـي ت�صميم المنظمات
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تكنـولـوجـيــا النــانـــو :

منظور م�ستقبلي فـي ت�صميم المنظمات 

		        خوله الأعرجي    �أ.د عا�صم الأعرجي

مدير برنامج ماج�ستير الإدارة 	   ماج�ستير هند�سة معمارية

		  	   ت�صميم   جامعة ظفار ـــ �سلطنة عمان 

{ان الله لايغير ما بقوم حتى يغيروا ما ب�أنف�سهم}

)�سورة الرعد- �آيه11(

المقدمــة:

�أن  �إلى  النــانــو(  )تكنولوجيا  الجزيئية  التكنولوجــيا  مجـال  في  المعا�صرة  الإ�ســهامات  ت�شــير 

في  التحكـم  خلال  من  الكل  في  التحكم  هي  التكنولوجيه  هذه  منها  تنطلق  التي  الرئي�سية  المنهـجـية 

الجـزء. 

The Main unifying theme is the control of matter on a scale smaller 
than micrometer… as well as the fabrication of devices on this same length 
scale. (Wikipedia,The Free Encyclopedia 2007).

وقد عرفت التكنولوجيه الجزيئية ابتداءاً ب�أنها عمليات تحويل ، و ف�صل ، و دمج، وتفكيك المواد 

 Nano – technology mainly consists of, processing( ذري  �أو  جزيئي  طريق  عن 

 separation, consolidation, and deformation, of materials by one atom or
.)one molecule)(Taniguchi 1974

التكنولوجيه  توظيف  و�أهمية  �إمكانية  �إلى  �أي�ضاً  المعا�صرين  الباحثين  من  عدد  �أ�شار  وقد  هذا 

الجزيئية لا�ستحداث �سمات مف�ضلة ومرغوبة في المواد في �إطار العلوم الطبيعية عن طريق ا�ستحداث 

تغييرات محدودة في بع�ض الجزيئات والمكونات التف�صيلية للمادة المعنية، وبالتالي ا�ستحداث تغيرات 

المادة،  تلك  و�إجمالي جزيئات  والمكونات  فيما بين هذه الجزيئات  والروابط  التفاعلات  مر�سومة في 
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 Roco & Bainbridge( حيث ينتج عن ذلك ر�سم ال�صورة المرغوبة والجديدة ل�سمات تلك المادة

 (eds.) 2003, Hunt 2006, Rieth & Schommers, 2006, Zhao & Nalwa, 2007,

 Berube, 2007, Lakhtakia (ed.), 2004, Wang & Lakhtakia (ed.) 2006, Hunt
.)& Mehta, 2006

هدف البحث و�أهميته:

المنظمات  تطوير  في  الجزيئية  التكنولوجيه  منهجية  محاكاة  �إمكانية  عن  التحري  هو  الهدف 

المعا�صرة، �أي البد�أ من �أطرها التف�صيلية �صعوداً �إلى �أطرها الكلية في �إجراء العملية التطويرية بدلًا 

عن الأ�ساليب ال�شائعة التي تعتمد المنحى المعاك�س، على �أمل الو�صول �إلى �ضمانات �أعلى وتكاليف اقل 

في هذا المجال.

المنهجية:

بما �أن الهدف هو التعرف على �إمكانية �إيجاد وتوظيف منهجية تحاكي التكنولوجيه الجزيئية، 

الم�ؤثر  القرارات  من  مجموعة  تج�سد  والتي  المنظمة  اعتبرت  فقد  المعا�صرة،  المنظمة  لت�صميم 

والمترابط بع�ضها ببع�ض، والتي ا�سماها )Gaur & Silander 1956( ب�شبكة اتخاذ القرارات، 

ممثلة »الكل«.

�أما »القرار« والذي اعتبره عدد من الباحثين من ذوي العلاقة بقلب المنظمة �أو عمودها الفقري 

)Simon, Smithburg & Thompson 1964 Drucker, 1985( فيمثل »الجزيئ« بالن�سبة 

لذلك الكل.

وللتحري عن �إمكانية ا�ستحداث تغييرات مطلوبة في المنظمة »الكل« عن طريق ا�ستحداث تغييرات 

من  القرار  �صنع  عملية  تفح�ص  �إلى  �سي�صار  التف�صيلية  ومكوناته  )الجزيئ(  القرار  في  مح�سوبة 

�أن م�ستويات  ب�أعتبار  المعرفيه  الاداره  بنماذج معا�صره في  بالا�ستعانه  قبل الجماعه  الفرد ومن  قبل 

مو�ضوعية تحديد هدف وو�سيلة القرار وتحقيق التنا�سب بينهما تت�أثر بدرجه لي�ست بالقليله بالمعرفه 

ذات العلاقه التي يمتلكها متخذ القرار والتي يوظفها في هذا المجال. هذا بجانب تفح�ص م�صادر 

علمية ذات علاقة في مجال مناهج تطوير المنظمات وفي مجال ت�أثيرات الدوافع الذاتية لمتخذ القرار 

على �سلوكياته الظاهرة بجانب الا�ستئنا�س بنظرية النظم في تحليل العلاقات والترابطات فيما بين 

عمليات اتخاذ القرارات داخل المنظمة.
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الدرا�سات ال�سابقة:

هناك عدد من الدرا�سات ال�سابقة والمعا�صرة في مجال تطوير المنظمات والمناهج المتبعة والمعتمدة 

في هذا المجال، حيث �سيتم ا�ستعرا�ض وتو�ضيح مناهج البع�ض مما متوفر منها لغر�ض المقارنة مع 

منهجية التكنولوجيه الجزيئية مو�ضوع البحث.

�أي الفرد متخذ القرار �إلى �إجمالي  هذا ولما كانت التكنولوجيه الجزيئية تنطلق من )الجزيئ( 

التطوير  العلاقة بمناهج  الأدبيات ذات  ا�ستعرا�ض ومقارنات  �أ�شير مقدماً ف�سيركز في  المنظمة كما 

بالجماعة  المناهج الخا�صة  التركيز على  بدلًا من  المنظمة  القرار في  بالفرد متخذ  المتعلقة  المنظمي 

وبالهياكل المنظمية وتلك الخا�صة بالمنظمة �إجمالًا.

وهكذا يلاحظ ب�أن هناك عدد من الم�صادر العلمية والإ�سهامات الفكرية في مجال تطوير المنظمات 

 Harvey & Brown, 1996, Smither, Houston & Mcintire, 1997, Cummings &(

 Wordey, 2005, Rothwell & Sullivan, 2005, Calori, 2002, Bate, Khan & Rye,

2002( في القطاعين الخا�ص والحكومي ت�ستعر�ض بدرجات متفاوتة من ال�شمولية والتف�صيل مناهج 
بالجماعة  و�أخرى  بالفرد  تتعلق  مجموعة  رئي�سية،  مجاميع  بثلاث  ابتداء  م�صنفة  المنظمات  تطوير 

النتاجات  نف�س  في  هناك  المنظمة  تطوير  لمناهج  الت�صنيف  هذا  بجانب  المنظمة.  ب�إجمالي  وثالثة 

الفكرية والم�صادر العلمية المذكوره �أعلاه ت�صنيف �آخر مبني على �أ�سا�س المتغيرات الرئي�سية الم�ستهدفة 

العوامل   ،Technology التكنولوجيه   ،Physical Setting المادية  )البيئة  مثل  التغير  بعملية 

 .Arrangements Organizational المنظمية  الترتيبات   ،Social Factors الاجتماعية 

وهناك ت�صنيف �آخر بنف�س الم�صادر العلمية المذكوره �أعلاه للمناهج على �أ�سا�س: ن�شاطات العاملين 

الموارد  Human     Process ، والهياكل التكنولوجيه Technological Structures،و�إدارة 
 ،Behavioral �سلوكي  ت�صنيف:  وهناك   .)Human Resources Management الب�شرية 

وهيكلي Structural، وتقني Technical، وهكذا.

ممهداً  �آخر،  ت�صنيف  �إ�ضافة  يمكن  �أعلاه  المذكوره  المنظمات  تطوير  مناهج  ت�صنيفات  بجانب 

للتركيز على منهجية التكنولوجيه الجزيئية المعتمدة في هذا البحث، قائم على �أ�سا�س �أعتبار نظريات 

والأدوار  ، ونظريات الانماط   Motivational and Incentive Theories والدافعية  التحفيز 

Personality Theories، تقع في خانة المناهج التي  ال�شخ�صية  ونظريات   ،Roles Theories
�أن  حين  في  الكلية.  الأطر  �إلى  و�صعوداً  الجزئية  الأطر  من  بد�أ  الإدارية  الأجهزه  تغيير  �إلى  تدعوا 

النظريات الخا�صة بالثقافة المنظمية Organizational Culture و نظريات الجماعات ال�صغيرة  
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 Organizational الر�سمية  والنظم  التنظيمية  بالهياكل  والنظريات الخا�صة   Small Groups
Structure & Formal Systems، تقع في خانة المناهج التي تدعوا �إلى تغيير الأجهزة الإدارية 

بد�أ من الأطر الكلية نزولًا �إلى الاطر التف�صيلية.

داخل  الأفراد  ب�سلوكيات  التحكم  �أن  �إلى  الإجمالية  ب�أطرها  ت�شير  والحوافز  الدوافع  فنظريات 

دوافعهم  مع  وتفاعلها  الأفراد  لهولاء  المقدمة  بالحوافز  التحكم  طريق  عن  يتم  وتغييرها  المنظمة 

�أما  �إبتداءً.  فيها  الأفراد  التحكم في حوافز  المنظمة عن طريق  يتم تطوير  )العميان 2008( وهكذا 

نظريات الأنماط فت�شير �إلى �أن �شخ�صية الفرد تتكون نتيجة الربط بين خ�صائ�صه النمطيه المختلفة 

و�أن تلك ال�شخ�صية بدورها تحدد طبيعة �أنماطه ال�سلوكية )الطويل 1986(. فلتغيير وتطوير المنظمة 

ينبغي تغيير الخ�صائ�ص النمطيه للفرد �أبتداءً.

وال�سمات  ال�سيكولوجية  ال�سمات  مجموعة  �أن  �إلى  ت�شير  �إجمالًا  ف�أنها  ال�شخ�صية  نظريات  �أما 

الف�سيولوجية للفرد هي التي تحدد �أبعاد �شخ�صيته وهذه بدورها تحدد طبيعة ت�صرفاته و�أنماط تفكيرة 

)المرهون والجزراوي 1995(  فلتغيير �سلوك الفرد ينبغي تغيير �سماته ال�سيكولوجية والف�سيولوجية 

تمهيداً لتغيير المنظمة. وهكذا ت�شير �إجمالي النظريات �أعلاه �إلى �أن التغيير والتطوير في المنظمات 

يبد�أ من الحلقات التف�صيلية �صعوداً �إلى الحلقات الكلية في المنظمة.

الم�ؤثر  ب�أن  فت�ؤكد   )Organizational Culture( المنظمية  بالثقافة  الخا�صة  النظرية  �أما 

الا�سا�سي في طبيعة واتجاهات �سلوكيات الأفراد في المنظمة هو الثقافة المنظمية التي يعملون في كنفها 

وهي مجموعة قيم العمل والعادات والتقاليد التي يلتزم بها غالبية العاملين في المنظمة المعنية. وهكذا 

�إذا ما �أريد تطوير �سلوكيات الأفراد لابد من �إدخال تغيرات مخطط على الثقافة المنظمية المعتمدة 

�إلى تطوير  �أبتداءً حيث ي�ؤدي ذلك بالنتيجة   )Schein 1985, Deal & Kennaly 1982( فيها

المنظمة المعنية.

للجماعه  ان  �إلى  ت�شير  ف�إنها   )Small Group( ال�صغيرة  بالجماعات  الخا�صة  النظرية  �أما 

الر�سمية �أو غير الر�سمية التي ينتمي �إليها الفرد داخل المنظمة ت�أثيرات على �سلوكياته وطرق تفكيرة 

وبالتالي على عمليات �إتخاذ القرارات من قبله حيث �أن تلك الت�أثيرات يمكن �أن تكون من خلال:

11 تعامل الفرد اليومي مع �أع�ضاء الجماعة التي ينتمي �إليها..

22 الت�أييد والت�شجيع �أو خلاف ذلك من قبل �أفراد الجماعة تجاه الفرد المعني داخلها..

33 الت�سهيلات �أو المعوقات التي تقدمها الجماعة للفرد بداخلها ) عا�شور 1985(..
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التحكم في  �أعلاه، عن طريق  للنظرية  يكون، طبقاً  �أن  الأفراد يمكن  �سلوكيات  تغير  ف�إن  وهكذا 

تطور  �إلى  بالنتيجة  ذلك  ي�ؤدي  حيث  �أبتداءً  �إليها  ينتمون  التي  الر�سمية  وغير  الر�سمية  الجماعات 

المنظمة المعنية.

من  يحويه  وما  الر�سمي  التنظيمي  الهيكل  �أن  م�ؤكدةً  �أخرى  نظريات  جاءت  �أخرى  ناحية  من 

�سلوكيات  على  الت�أثير  خلالها  من  يمكن  التي  الو�سيلة  هي  ر�سمية  وواجبات  و�صلاحيات  تق�سيمات 

الأفراد العاملين في المنظمة المعنية )العميان 2008( و )Robbins 1998(، معنى ذلك ان تطوير 

المنظمة يمكن �أن يتم من خلال �إدخال تغييرات مخططه على الهيكل التنظيمي الر�سمي لها �أبتداءً.

وهكذا ت�شير المجموعات الثلاث الأخيرة من النظريات �إلى �أن تطوير المنظمة يمكن �أن يكون من 

الحلقات الكلية نزولًا �إلى الحلقات التف�صيلية فيها على خلاف مجموعة النظريات الأولى التي �سبق 

�إيرادها.

�أ�صناف  �أخذنا بع�ض المناهج التي تركز على الجوانب ال�سلوكية للفرد متخذ القرار من بين  فلو 

�أعلاه، لعلاقتها المبا�شرة مع مو�ضوع اهتمام البحث الحالي،  المناهج الأخرى الواردة في النظريات 

لتحديد مدى علاقاتها مع منهجية التكنولوجيه الجزيئية مو�ضوع الاهتمام في هذا البحث يظهر ما 

يلي:

فالتعليم �أو التدريب المختبري Laboratory Learning : يعني �أن يبادر الفرد بممار�سة −−

ب�إدخال  ويقوم  الاعتيادي  عمله  موقع  عن  بعيداً  وظيفته  �أداء  في  ومتباينة  جديدة  �أ�ساليب 

التعديلات على تلك الأ�ساليب والاختيار منها تحت �إ�شراف وتوجيه مدرب قبل �أن يرجع �إلى 

موقع عمله الأ�صلي مع عدد من �أ�ساليب العمل المح�سنة وهكذا يكرر ذلك مع مختلف �أع�ضاء 

.)ًBradford, Gibb&Bene 1964(المنظمة و�صولًا لتطوير المنظمة �إجمالا

اختيار −− في  الفرد  م�ساعدة  �إلى  فيهدف   :Career Planning المهني  التخطيط  �أما 

وظيفته ودائرته وكذلك تحديد م�ستقبله الوظيفي وبالتالي خلق الثقة والاطمئنان لديه مما 

في  الإجمالي  الأداء  تح�سين  يتم  العاملين  بقية  مع  ذلك  وبتكرار  �أدائه.  على  �إيجاباً  ينعك�س 

.)Merdith 2006(المنظمة

�أما ال�شبكات الإدارية Managerial Grids: فتهدف �إلى تح�سين م�ستوى فاعلية القيادي −−

بالتابعين  اهتمامه  يدعم  بما  الوظيفية  ثقافته  في  تغيرات  �إحداث  طريق  عن  القرار  متخذ 

وبالمنظمة على �أمل �أن ذلك ي�ؤدي بالنتيجة، وبحكم موقع القيادي الر�سمي، �إلى تطوير مجمل 

.)Blake &Mouton 1994(المنظمة المعنية
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�أما �إدارة �ضغوط العمل Stress Management: فهي العمليات التي تتم بق�صد �إزالة −−

الفرد  القرارات من قبل  اتخاذ  ال�سلبي على عمليات  الت�أثير  العمل ذات  �أ�سباب �ضغوطات 

الآثار  تجنب  كيفية  المنظمة  في  الفرد  تعليم  طريق  عن  ذلك  يتم  حيث  المنظمة  في  العامل 

ال�سلبية المحتملة )مثل �ضعف التركيز وتزايد الأخطاء، الهرب من العمل، �ضعف الإبداع( 

وتح�سينها. بل  المنظمة  �أداء  م�ستويات  على  المحافظة  وبالتالي  اليومية،  العمل  ل�ضغوطات 

)Bery 1987(

الإدارة بالأهداف Management by Objective: يهدف هذا المنهج �إلى الربط بين −−

�أهداف الفرد متخذ القرار في المنظمة و�أهداف المنظمة �إجمالًا وذلك عن طريق �إ�شراكه مع 

مديره المبا�شر في تحديد هدفه الوظيفي وم��سؤولياته في �ضوء الهدف المحدد للمنظمة ومن 

ثم تقييمه على �أمل �أن ي�ساعد ذلك على تح�سين م�ستويات الولاء الوظيفي والأداء وتح�سين 

الات�صال بين القائد وتابعيه، �إ�ضافة �إلى رفع م�ستويات معنويات العاملين ور�ضاهم وبالتالي 

.)Hunter 1991, Merdeth 2006(تح�سين م�ستويات �أداء المنظمة �إجمالًا

�أفراداً −− الموظفين  م�شاركة  �أي�ضاً  المنهج  هذا  يت�ضمن   :Goals Setting الأهداف  تحديد 

والدوائر  المنظمة  �أهداف  بتحديد  خبراء  وتوجيه  �إ�شراف  وتحت  قيادييهم  مع  جماعات  �أو 

الفرعية، ومن ثم تحديد الإجراءات اللازمة لتحقيق الأهداف الرئي�سية والأهداف الفرعية 

�أن يخلق الو�ضوح والثقة والتوجه لدى الأفراد  �أن ذلك من �ش�أنه  �أمل  للدوائر والأفراد على 

.)ًHouse 1971(وبالتالي رفع م�ستويات �أداء المنظمة �إجمالًا

خلق −− �إلى  المنهج  هذا  يهدف   :Quality of Work Life العمل  ظروف  جودة  تح�ينس 

الوظيفي والعمل على موا�صلة  النوعية لموقعه  العامل بالجوانب  الفرد  الذاتي لدى  الاهتمام 

المنظمة  �إجمالي  تطوير  على  �إيجاباً  ينعك�س  ذلك  �أن  �أمل  على  الجوانب  كافة  في  تح�سينها 

)الغمري 1982(.

بجانب ما تقدم من مناهج في مجال التطوير المنظمي هناك بع�ض النتاجات الفكرية الإ�ضافية 

التي ركز كل منها على منهج مميز واحد كما يلي:

مدارك −− في  منا�سبة  تغييرات  �إحداث  �أن  على   )Bartunek, & Moch, 1987( �أكد 

�أداء  �إلى تغيرات ايجابية في م�ستويات  ي�ؤدي  �أن  القيادات والأفراد في مجال عملهم، يمكن 

منظماتهم �إجمالًا.
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�أما )Cacioppe, 2000m Hoag, Ritschard & Cooper, 2002( فقد �أكدوا على −−

�أن �إحداث التغييرات المطلوبة في المنظمة يمكن �أن يتم من خلال �إحداث تغيرات في �أنماط 

�سلوكيات القياديات القائمة باعتبار �أن ذلك �سيكون له انعكا�سات على �أنماط �سلوك التابعين 

وبالتالي على �إجمالي م�ستويات �أداء المنظمة.

−− Pettigrew, Woodman, Cameron, 2001, Worley, 2005, Georger( أما�

المحتملة  الم�ستقبلية  الانعكا�سات  لبيان  مكر�س  اهتمامهم  كان  فقد   )& Romme, 2007
التطويرية  الاحتياجات  على  العالم  في  الجارية  البيئة  والتغيرات  المعلومات  لتكنولوجيه 

للمنظمات �إجمالًا.

محاكاة  �إمكانية  تتناول  لم  �أنها  �أعلاه  في  المنظمات  تطوير  مناهج  ا�ستعرا�ض  من  يظهر  وهكذا 

وتوظيف التكنولوجيه الجزيئية ح�صراً وب�أ�سلوب منهجي محدد، رغم ما يمكن �أن يترتب على ذلك من 

اختزال في التكاليف وتعظيم لل�ضمانات وبنف�س الوقت تجاوز بع�ض المحدوديات التي �أفرزتها العديد 

من المناهج التقليدية.

�أ�سئلة الدرا�سة:

منهجية  وتوظيف  �إيجاد  �إمكانية  »مدى  ب�صدد  للدرا�سة  الرئي�سي  ال��سؤال  على  الإجابة  لغر�ض 

تحاكي التكنولوجيه الجزيئية لتطوير المنظمات المعا�صرة« �سي�صار �إلى التحري عن �إجابات لعدد من 

الأ�سئلة الفرعية ذات العلاقة وكما يلي:

11 عمليات . في  ت�ؤثر  �أن  يمكن  وكيف  القرار«  متخذ  الفرد  »ل�شخ�صية  التف�صيلية  المكونات  هي  ما 

اتخاذه للقرارات في المنظمة؟

22 كيف يمكن التحكم في الدوافع الداخلية للفرد متخذ القرار في المنظمة؟.

33 كيف يمكن �أن ي�ؤثر التغير في دوافع الفرد في قراراته ومن ثم في بقية قرارات المنظمة �إجمالًا؟.

44 نتيجة . القائمة  ال�سمات  من  بدلًا  �إجمالًا  للمنظمة  مطلوبة  جديدة  �سمات  تبرز  �أن  يمكن  كيف 

للتغيرات في قراراتها؟
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التحليلات:

لل��سؤال الرئي�سي للبحث عن طريق التحري  �إجابة  �سيتم من خلال هذه التحليلات التحري عن 

عن �إجابات للأ�سئلة الأربع الفرعية �سابقة الذكر من خلال الرجوع �إلى الم�صادر العلمية ذات العلاقة 

وكما يلي:

ال��سؤال الأول: ما هي المكونات التف�صيلية »ل�شخ�صية الفرد متخذ القرار« وكيف يمكن 

�أن ت�ؤثر في عمليات اتخاذه للقرارات في المنظمة؟

عرفت ال�شخ�صية من قبل علماء النف�س ب�أنها طاقم من ال�سمات المتكاملة المن�سقة والحركية التي 

يمتلكها الفرد والتي ت�ؤثر في مداركه ودوافعه و�سلوكياته في مختلف المواقف. 

(Personality can be defined as a dynamic and organized set of characteristics 
possessed by a person that uniquely influences his or her cognitions, 

motivations, and behaviors in various situations, (Ryckman, 2004).

�أما علماء ال�سلوك فقد عرفوا ال�شخ�صية باعتبارها انعكا�سات لم�ؤثرات خارجية، و�أ�شاروا �إلى �أن 

تحليل �سلوك الفرد )عمليات اتخاذ القرارات( ينبغي �أن ي�ؤ�س�س على »نماذج محفزات �أوا�ستجابات 

تغير  التي  الخارجية  والمحفزات  البيئية  الظروف  »ماهي  هو  هنا  المهم  فال��سؤال  وبالتالي  �أونتائج«، 

 Wikipedia,The Free Encyclopedia( ومرغوبة«  معينة  �أهداف  ل�صالح  الفرد  �سلوكيات 

.)2007

وهكذا يمكن القول بان �سلوكيات الفرد، مثلًا اتخاذه للقرارات، تت�أثر �إلى درجة كبيرة بم�ؤثرات 

من دواخله ابتداءاً و هي الدوافع الداخلية والتي قد تكون موروثة �أو مكت�سبة وقد تتفاوت في ت�أثيراتها 

على �سلوكياته في المنظمة التي يعمل فيها، كما يمكن �أن تكون طبيعة ت�أثيرات تلك الدوافع الداخلية 

مادية �أو اعتبارية كما قد تكون ذات اثر �سلبي، بما يفيد �إعاقتها ل�سلوكيات معينة مطلوبة في المنظمة 

.)Atkinson 1964, Maslow 1943أو العك�)س�

هذا وبما �أن �شخ�صية الفرد عادة تكون كياناً واحداً ومتكاملًا فدوافعه الداخلية تكون مترابطة 

ومتكاملة �أي�ضاً كما �أن ديناميكية وحركية �شخ�صية الفرد ت�ؤ�شر �إلى وجود ت�أثيرات متبادلة فيما بين 

 .)Maslow 1954 ,Vroom 1964(دوافعه الداخلية

في  ت�أثيراتها  خلال  من  فيكون  الفرد  قبل  من  القرار  اتخاذ  عملية  على  الدافع  ت�أثير  كيفية  �أما 

تح�صيل المعارف والمعلومات ذات العلاقة والتي يوظفها فعلًا في عمليات تحديد هدف وو�سيلة. القرار 
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المذكور)Drucker 1985 ,Herzberg 1968(. �إ�ضافة �إلى �أن ت�أثيرات الدوافع الداخلية للفرد 

يمكن �أن تظهر في م�ستويات تحكمه في طبيعة المقدرات التر�شيدية، مقدرات �إجراء الح�سابات والموازنة 

بين هدف وو�سيلة القرار الم�ؤمل بهدف تعظيم الأول واختزال الثاني)Simon, 1959(، التي يمتلكها 

ويوظفها فعلًا في �صياغة القرار الم�ؤمل.

الداخلية باعتبارها متغيرات م�ستقلة في حين تظهر »المقدرات التر�شيدية«  الدوافع  وهكذا تبرز 

)مقدرات �إجراء الح�سابات بين و�سيلة القرار وهدفة ب�إتجاه �إختزال الأول وتعظيم الثاني( »والح�صائل 

المعرفية والمعلوماتية والتقنية« للفرد بجانب مقدراته الع�ضليه التي يوظفها عادة في جمع المعلومات 

 Herzberg(والمعارف والتعامل معها، متغيرات تابعة في �إطار عمليات اتخاذه للقرارات في المنظمة

Barnard 1987 ,1968( ....، حيث �أن �أحداث تغييرات �إيجابيه في المتغيرات التابعة ) الح�صائل 
المعرفية والمعلوماتيه والتقنية( من �ش�أنه �أن ي�ساعد في بلورة هدف وو�سيلة القرار �أكثر �إيجابية. كما �أن 

�أحداث تغييرات �إيجابية في المتغير التابع ) المقدرة التر�شيديه لمتخذ القرار( من �ش�أنه �أن ي�ساعد في 

تحقيق م�ستوى �أعلى من التنا�سب الإيجابي بين و�سيلة القرار وهدفه.

ال��سؤال الثاني: هل يمكن التحكم في الدوافع الداخلية للفرد متخذ القرار في المنظمة؟ 

 Hellriegel, Slocum, & Woodman, 1995, Huczynski, ت�شير الأدبيات ذات العلاقة

�أخرى  داخلية  بدوافع  تت�أثر  �أن  يمكن  القرار  متخذ  الفرد  دوافع  �أن  �إلى   & Buchanan, 2001
للفرد نف�سه، كما يمكن �أن تت�أثر بعوامل خلقية لدى ذلك الفرد، بجانب ذلك يمكن �أن تت�أثر الدوافع 

الداخلية بمحفزات خارجية ومن نف�س الطبيعة، وبالتالي ت�صبح الدوافع متغيرات معتمدة، والمحفزات 

الخارجية متغيرات م�ستقلة.

الدرجة  بنف�س  بها  للتحكم  قابلة  القرار  لمتخذ  الداخلية  الدوافع  كل  �أن  بال�ضرورة  لي�س  انه  ومع 

الخارجية  الحوافز  بين  التناغم  م�ستوى  كان  كلما  انه  �إلا  الخارجية،  بالمحفزات  التحكم  طريق  عن 

�أعلى، فالمحفز  الداخلية  بالدوافع  التحكم  �أعلى كان م�ستوى  القرار  للفرد متخذ  الداخلية  والدوافع 

الدافع،  ذلك  تفعيل  ت�أثيراً في  �أكثر  يكون  الفرد  لدى  مادي معين  دافع  الأقرب من  المادي الخارجي 

تغييرات  �إجراء  الخارجية،  الحوافز  في  مخططة  تغييرات  و�إجراء  التحكم  طريق  عن  يمكن  وهكذا 

مرغوبة في الدوافع الداخلية ذات العلاقة بالفرد متخذ القرار في المنظمة مثل:

ت�سكين �أو �إلغاء دوافع معيقة لن�شاطات وظيفية مطلوبة.−−

تفعيل �أو حتى ا�ستحداث دوافع م�ساعدة لن�شاطات وظيفية مطلوبة.−−
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وبالطبع يمكن �أن يخطط للتحكم ب�أكثر من محفز واحد لغر�ض �إحداث تغييرات مطلوبة بدافع 

داخلي واحد �أو �أكثر. هذا ويمكن اجمال ما تقدم في المخطط رقم )1( التالي.

مخطط رقم )1( �آليات التحكم في دوافع متخذي القرارات في المنظمه من خلال

مداخلات التكنولوجيه الجزيئية على الم�ستوى الجزيئي
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ال��سؤال الثالث: كيف ي�ؤثر التغير في دوافع الفرد في قراراته ومن ثم في بقية قرارات المنظمة؟

الم�ستقل  المتغير  هو  الأول  �أ�صبح  الداخلي  بالدافع  التحكم  الخارجي  المحفز  بمقدور  كان  كلما 

الرئي�سي بالن�سبة للمتغيرات التابعة: »المقدرة التر�شيدية الموظفة« »والمقدرة الع�ضلية والتقنية الموظفة« 

.)Herzberg 1968(والخزين المعرفي والمعلوماتي الموظف« في عملية اتخاذ القرار«

فالتغييرات في كم ونوع المعلومات والمعارف التي ي�ستدعيها الفرد من خزينه الذاتي ويوظفها في 

تحديد هدف وو�سيلة القرار المزمع اتخاذه من �ش�أنها �أن ت�ؤثر في م�ستوى ايجابية القرار، حيث انه كلما 

زادت م�ستويات دقة و�شمولية وحداثة المعلومات ذات العلاقة الموظفة في �صياغة القرار كلما تقل�صت 

.)Simon 1964( هوام�ش الخط�أ فيه فيما �إذا افتر�ض �سكون المتغيرات الأخرى ذات العلاقة

هدف  بين  التنا�سب  تحقيق  في  للفرد  المنا�سبة  التر�شيدية  المقدرات  توظيف  م�ضاعفة  �أن  كذلك 

وو�سيلة القرار من �ش�أنه �أن يزيد من تعظيم الهدف ومن اختزال التكلفة، وبالتالي رفع م�ستويات كفاءة 

القرار المعني. ويمكن القول �أي�ضاً �أن التحكم في توظيف المطلوب من الطاقة الع�ضلية )والتي توظفت 

عادة في عمليات جمع المعارف والمعلومات وتوظيفها( بما ي�ضمن �سد �أكبر كم ونوع منها لاتخاذ قرار 

معين من �ش�أنه �أن يختزل فر�ص الإحباط في ذلك القرار، وهكذا ينتقل التغير المخطط في الدوافع، عن 

طريق الحوافز، �إلى القرار المعني وهذا مما قد ي�ؤدي �إلى تغير �سمات القرار ك�أن يزيد من م�ستويات 

.)Simon 1964( كفاءته وفاعليته

ال��سؤال الرابع: كيف تبرز �سمات جديدة مطلوبة للمنظمة بدلًا من ال�سمات القائمة؟

�إن حدوث التغيرات المخططة في الدوافع الداخلية للأفراد العاملين في منظمة ومن ثم انتقالها 

من  حالة  يحدث  �أن  �ش�أنه  من  المنظمة،  قرارات  �شبكة  مفردات  �إلى  تو�ضيحها  �سبق  التي  بالطريقة 

عدم الانتظام والفو�ضى الوقتية في ت�أثيرات وترابطات القرارات داخل المنظمة باعتبارها كل مترابط 

ولكن  المنظمة.  �أداء  ايجابية على مجمل  انعكا�سات غير  له  يكون  المبد�أ، مما قد  ومتكامل من حيث 

�أي  المعدلة،  القرارات ب�صيغها  ت�أثير وترابطات متبادله جديدة فيما بين  �سرعان ما تظهر علاقات 

�سرعان ما تعيد المنظمة �صياغة ذاتها.

هذا وقد عبر كل من )Kauffman, 1995 & Capra, 1996( عما تقدم بما يعرف بنظرية 

هي  للمنظمة  المميزة  ال�سمة  بان  بالقول   )Self- Organizational Theory( الذاتي  التنظيم 

 a distinguishing characteristics of a vital, living ... مقدرتها على اعادة تنظيم ذاتها

.system is its ability to self – organize
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كما �أكد )Prigogine & Stengers, 1995( ما تقدم ، �أي مقدرة المنظمة على �إعادة تنظيم 

الذات. وهكذا تبرز �سمات جديدة للمنظمة، كان تكون ذات م�ستويات كفاءة وفاعلية �أداء �أعلى من 

ال�سابق، كمح�صلات للت�أثيرات والترابطات التي تبرز فيما بين جزيئات �شبكة قراراتها المعدلة، وكما 

هو مو�ضح في المخطط التالي:

مخطط رقم )2( مداخلات التكنولوجيه الجزيئية لأحداث تغيرات �إيجابية

مخططة في المنظمات بدءاً من الم�ستوى الجزيئي و�صعود �إلى الم�ستوى الكلي

تحقيق تغيير �إيجابي مخطط في �إجمالي �شبكة عمليات اتخاذ القرارات في المنظمة

ا�ستحداث تغييرات �إيجابية ومخططة في بلورة �أهداف وو�سائل القرارات في المنظمة

بلورة منظومة دوافع �إيجابية لدى متخذي القرارات في المنظمة )ثقافة منظمية هادفة ومخططة(

تعظيم كم ونوع المعلومات 

والمعارف

تعظيم المقدرات 

التر�شيدية الموظفة

حوافز �إعتباريةحوافز مادية

تعظيم التقنيات الموظفة من قبل 

متخذي القراررات في المنظمة

ت�سكين دوافع مادية 

�سلبية لدى متخذ القرار

تفعيل دوافع مادية �إيجابية 

لدى متخذي القرار

ت�سكين دوافع �إعتبارية 

�سلبية لدى متخذ القرار

تفعيل دوافع �إعتبارية 

�إيجابية لدى متخذي القرار

اتجاه ت�أثير

م�ؤثرات ونتائج م�ؤ�شرات

مفتاح الرموز :
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الان�سان  دوافع  في  مطلوبة  تغييرات  �أحداث  امكانية  الى  الأ�سفل  من  بداءً  �أعلاه،  المخطط  ي�شير 

الداخليه ال�سلوكية عن طريق التحكم في المحفزات المادية والأعتبارية المنا�سبة لذلك الأن�سان العامل في 

المنظم من قبل القيادات المعنية مثلا. وهكذا يمكن ت�سكين دوافع �سلوكية في دواخل ذلك الإن�سان غير 

مرغوبة وبالتالي تخلي�ص المنظمة من ال�سلوكيات التي تنتج عادة بحكم ت�أثيرات تلك الدوافع. كما يمكن 

تفعيل دوافع ايجابية بنف�س الطريقة وبالتالي �ضمان قيام الأن�سان ذاته بممار�سات ايجابية في المنظمة.

وبتعميم ما تقدم على بقية العاملين في المنظم يمكن �أن تبرز ثقافية نظمية ايجابية، والتي تتج�سم 

�أن  �أعلاه، مما يمكن  بالطريقة  ا�ستحدثت لديهم  التي  الأيجابية  العمل  الدوافع وقيم  بمجموعه من 

ي�ؤدي في النتيجة الى دفع العاملين الى تغيير كم ونوع المعلومات والمعارف وتغيير المقدرات التر�شيدية 

وتغيير التقنيات الموظفة في اتخاذهم للقرار بالأتجاه المطلوب في الجهاز الإداري المعني....... وهذا 

اجمالًا يعني تحقيق التغيير الإيجابي المطلوب في �إجمالي �شبكة عمليات اتخاذ القرارات التي تج�سد 

بتغيير  يبد�أ  الذي  الجزيئية  التكنولوجيه  بمنظور  المنظمة  ت�صميم  اعادة  وبالتالي  ذاتها.  المنظمة 

الجزيئ �صعوداً الى الكل.

 الا�ستنتاجات والتو�صيات

�أولًا: الا�ستنتاجات:

الرئي�سي حول مدى  البحثي  ال��سؤال  على  بالإيجاب  العلاقة  ذات  الأدبيات  نتائج تحليلات  ت�شير 

�إمكانية �إيجاد �آلية لمحاكاة التكنولوجيا الجزيئية و�إمكانية توظيفها في تطوير المنظمات.

النف�سية  التقنيات  توظيف  على  يعتمد  المنظمات  لتطوير  التكنولوجيا  هذه  توظيف  نجاح  �أن 

وال�سلوكية المنا�سبة لت�شخي�ص دوافع متخذي القرارات في المنظمة ذات العلاقة.

كذلك يتطلب الأمر توظيف التقنيات الإدارية المنا�سبة لت�شخي�ص وتفعيل الحوافز الأعلى تناغماً 

مع الدوافع الم�شخ�صة لغر�ض �إجراء التعديلات اللازمة في الأخيرة وتوظيفها توظيفاً مخططاً.

ثانياً: التو�صيات:

زيادة  بجانب  المنظمات  تطوير  في  الجزيئية  التكنولوجيا  توظيف  تكاليف  اختزال  لغر�ض 

�ضمانات التنفيذ يو�صي الباحثان بما يلي:

11 التغييرات . و�إجراء  القرار  ت�أثيراً في عملية اتخاذ  الأكثر  الدوافع  الحر�ص على تحديد وفرز 

والتعديلات المطلوبة ابتداءً من خلالها حيث �أن تغيير الدوافع الأكثر ت�أثيراً يمكن �أن يمهد 
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تكون كل مترابط  الإن�سان عادة  دوافع  لكون  وذلك  ت�أثيراً،  الأقل  الدوافع  تغيير  وي�ساعد في 

ومتكامل �ضمن �شخ�صية الفرد.

22 �أهمية وللقيادات الأعلى �سلطة في المنظمة . القرارات الأكثر  البدء بتغير دوافع  الت�أكيد على 

المعنية، حيث �أن ذلك يمكن �أن يمهد وي�ساعد في �أجراء التغيرات المطلوبة في القرارات الأقل 

�أهمية في الم�ستويات القيادية الأقل �سلطة وبالتالي تنتقل التغيرات بان�سيابية من الأعلى �إلى 

الحلقات الأدنى في �شبكة اتخاذ القرارات للمنظمة ، كما هو مو�ضح في المخطط التالي:

مخطط رقم )3(

تفعيل التكنولوجية الجزيئية لتطوير المنظمات )على الم�ستوى الكلي(

الت�أ�شيرات المفتاحية:

اتجاه ت�أثير

�صنف تغييرات في الدوافع / القرارات

1 ( تغييرات مر�سومة في الدوافع 

الداخلية الأهم للقرارات الأهم في المنظمة

2( تغيرات في القرارات الأهم للقيادات 

الأهم

2( تغيرات في الدوافع الأقل �أهمية لنف�س 

القرارات الأكثر �أهمية

3( تغيرات في دوافع القرارات الأخرى 

الأقل �أهمية للقيادات الأكثر

4( تغيرات في القرارات 

الأقل �أهمية للقيادات 

الأهم.

4( تغيرات في قرارات القيادات 

في الم�ستويات التنفيذية 

والتابعة في  �إجمالي المنظمة
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Abstract
Nano – technology : Future Approach in Designing Organizations

It is stated with regard to Molecular Technology (nano- technology) 

that “the main unifying theme is the control of matter on smaller than 
micrometer …as well as the fabrication of devices on this  same scale” 
(Wikipedia The Free Encyclopedia 2007).

It is also said that molecular -technology mainly consists of, processing, 

separation, consolidation, and deformation of materials by one atom or 
one molecule (Tanignchi, 1974).

    The main objective of the present research is to find out whither 
molecular technology suggests useful analogies for thinking about 
organization development.

For this purpose a single “decision” is considered standing for a 
“molecule” while the whole organization , which is a network of interrelated 
decisions, stands for the “whole”(the material).

Possibilities of introducing required changes in the whole interrelated 
decisions’  network, through introducing certain planned changes in the 
contents of a decision, are explored in related literature.

Findings of the analysis have proved that molecular-technology 
perspective can be of certain promising benefits in organization 
development provided that proper psychological and behavioral tools are 
used for diagnosing and manipulating decision makers’ incentives and 
motives.

Prof. Asim Alaraji                                                    Arch. Khwla Alaraji  
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مخت�صر

تكنولوجيا النانو : منظور م�ستقبلي في ت�صميم المنظمات 

الهدف هو التحري عن �إمكانية محاكاة منهجية التكنولوجيه الجزيئية )النانو(  في تطور المنظمات 

المعا�صرة على �أمل الو�صول �إلى �ضمانات �أعلى وتكاليف اقل في هذا المجال.

التكنولوجيه الجزيئية،  وتوظيف منهجية تحاكي  �إيجاد  �إمكانية  التعرف على  الهدف هو  �أن  بما 

الم�ؤثرة  القرارات  من  مجموعة  تج�سد  والتي  المنظمة  اعتبرت  فقد   ، المعا�صرة  المنظمات  لتطوير 

والمترابطة بع�ضها ببع�ض، والتي ا�سماها )Gaur & Silander 1956( ب�شبكة اتخاذ القرارات، 

ممثلة »الكل«.

�أما »القرار« والذي اعتبره عدد من الباحثين من ذوي العلاقة بقلب المنظمة �أو عمودها الفقري 

)Simon, Smithburg & Thompson 1964( فيمثل »الجزيئي« بالن�سبة لذلك الكل.

وللتحري عن �إمكانية ا�ستحداث تغييرات مطلوبة في المنظمة »الكل« عن طريق ا�ستحداث تغييرات 

مح�سوبة في القرار) الجزيئي( ومكوناته التف�صيلية تم تفح�ص م�صادر علمية ذات علاقة في مجال 

الظاهرة  �سلوكياته  على  القرار  لمتخذ  الذاتية  الدوافع  ت�أثيرات  مجال  وفي  المنظمات  تطوير  مناهج 

بجانب الا�ستئنا�س بنظرية النظم في تحليل العلاقات والترابطات فيما بين عمليات اتخاذ القرارات 

داخل المنظمة.

وقد اظهرت نتائج التحليلات ما يلي:

• نموذج 	 لمحاكاة  �آلية  �إيجاد  �إمكانية  مدى  حول  الرئي�سي  البحثي  ال��سؤال  على  بالإيجاب  الإجابة 

التكنولوجيا الجزيئية و�إمكانية توظيفها في تطوير المنظمات.

• النف�سية 	 التقنيات  توظيف  على  يعتمد  المنظمات  لتطوير  التكنولوجيا  هذه  توظيف  نجاح  �أن 

وال�سلوكية المنا�سبة لت�شخي�ص دوافع متخذي القرارات في المنظمة ذات العلاقة.

• كذلك يتطلب الأمر توظيف التقنيات الإدارية المنا�سبة لت�شخي�ص وتفعيل الحوافز الأعلى تناغماً 	

مع الدوافع الم�شخ�صة لغر�ض �إجراء التعديلات اللازمة في الأخيرة وتوظيفها توظيفاً مخططاً.
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 �إعادة هند�سة �أ�ساليب المحا�سبة الإدارية فـي ظل

 التطورات المعا�صرة في بيئة الت�صنيع الحديثة
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 �إعادة هند�سة �أ�ساليب المحا�سبة الإدارية فـي ظل

 التطورات المعا�صرة في بيئة الت�صنيع الحديثة

د. عمر �إقبال الم�شهداني 

كلية الاقت�صاد والعلوم الإدارية

جامعة جر�ش الأهلية الخا�صة ـــ الأردن 

المقدمــة:

يمكن القول ب�أن العالم يعي�ش الآن ع�صراً جديداً يمكن و�صفه في ثلاث كلمات هي : »التناف�س، 

التكنولوجيا ، الات�صالات« وفي ظل التقدم ال�سريع في بيئة الأعمال تحتاج تنظيمات الأعمال �إلي �سرعة 

التكيف مع التغيرات في البيئة المحيطة، وتحتاج اي�ضاً �إلي تغير في الأ�ساليب المحا�سبية الم�ستخدمة. 

اتخاذ  في  والموثرة  المفيدة  المعلومات  لتوفير  الأ�سا�سي  الم�صدر  هو  الإدارية  المحا�سبة  نظام  وباعتبار 

�أ�ساليب  من  تت�ضمنه  وما  التقليدية  الإدارية  المحا�سبة  �أ�صبحت  لذا  الأعمال،  مجال  في  القرارات 

و�أدوات بحاجة الى تطوير وتح�سين وبما يتوافق مع احتياجات البيئة المعا�صرة.فالإدارة لم تعد بحاجة 

للمعلومات الداخلية والمالية فقط ،و�إنما بحاجة �إلى معلومات خارجية وغير مالية ، وقبلية وبعدية ،لذا 

التطورات في  مع  تتما�شى  بحث  التقليدية  الادارية  المحا�سبية  وا�ساليب  وادوات  اهداف  تطوير  يجب 

بيئة الاعمال الحديثة وت�سطيع ان تفي بالاحتياجات الجديدة  للإدارة من المعلومات المطلوبة لاتخاذ 

القرارات .

م�شكلة البحث:

من الحقائق الثابتة في بيئة الإعمال الحديثة انه ومع ظهور التغيرات الاقت�صادية العالمية وزيادة 

بقائها في  ولكي تحافظ على  الإعمال  ال�ضروري على من�شات  �أ�صبح من  المن�شات  المناف�سة بين  حدة 

ال�سوق ان ت�ستخدم الإ�ستراتيجية التي تحقق الميزة التناف�سية،ويمثل تطوير نظام المحا�سبة الإدارية 

�أحد �أهم التحديات التي تواجه المن�ش�آت المعا�صرة، باعتباره المنتج الرئي�سي للمعلومات اللازمة لاتخاذ 

القرارات على كافة الم�ستويات الإدارية في ظل ظروف تت�سم بعدم الت�أكد، و�صعوبة برمجة عملية اتخاذ 

القرارات، ويمكن تلخي�ص الم�شكلة  في الا�سئلة التالية : 
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11 هل تعد ادوات وا�ساليب المحا�سبة الادارية ب�صورتها الحالية كافية للوفاء باحتياجات الادارة .

من البيانات والمعلومات التي ت�ساعدها في اتخاذ القرارات ؟ 

22 هل تت�أثر القرارات التي تتخذها الادارة باي م�ؤثرات خارجية ت�ستلزم توفير بيانات عنها حتى .

يكون القرار ر�شيدا ؟ 

33 ماهو واجب المحا�سبة والمحا�سبين الإداريين في ظل بيئة الت�صنيع الحديثة ؟ .

�أهمية البحث : 

11 �أهمية الدور الذي يقوم به المحا�سب الإداري في مختلف المجالات، الأمر الذي يتطلب �إعادة النظر .

في و�سائل و�أدوات المحا�سبة الإدارية ومدى ملائمتها للبيئة الحديثة.

22 التركيز على الاهتمام بتطوير �أ�ساليب المحا�سبة الإدارية في ظل ظروف الأداء القائمة..

�أهداف البحث :

11 معرفة �أهم الانتقادات الموجه الى الأ�ساليب التقليدية للمحا�سبة الإدارية..

22 واقتراح . اليمنية.  ال�صناعية  ال�شركات  في  الم�ستخدمة  الإدارية  المحا�سبة  �أ�ساليب  �أهم  معرفة 

مجموعة من الأ�ساليب الحديثة التي تتلاءم مع بيئة الت�صنيع الحديثة. 

33 معرفة دور بيئة الت�صنيع الحديثة و�إعادة الهند�سة على تطوير �أ�ساليب المحا�سبة الإدارية..

44 الدائم . التطوير  ل�ضمان تحقيق  الإدارية  المحا�سبة  و�أدوات  �أ�ساليب  تطوير  تحديد مدى �ضرورة 

والتح�سين الم�ستمر في �أداء الوحدات الاقت�صادية التي تعمل في بيئة الأعمال المعا�صرة التي تت�صف 

بالتغير الدائم وال�سريع في متطلباتها .

فر�ضيات البحث :

11 بيانات داخلية فقط . القرارات لان  التقليدية لا توفر معلومات مفيدة لاتخاذ  الإدارية  المحا�سبة 

على الرغم من احتياج الإدارة الى البيانات الخارجية لإتخاذ قرار. 

22 �إعادة هند�سة( . اليمنية تطوير)  ال�صناعية  ال�شركات  الت�صنيع الحديثة يجب على  بيئة  في ظل 

�أدوات و�أ�ساليب المحا�سبة الإدارية.

33 في ظل بيئة الت�صنيع الحديثة يجب على ال�شركات ال�صناعية ا�ستخدام �أ�ساليب محا�سبية جديدة .

لتوفير معلومات ملائمة لاتخاذ القرارات .
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منهج البحث:

تحقيقاً لأهداف البحث قام الباحث في بحثه ب�إتباع الآتي:

11 العربية . والبحوث  والمجلات  الكتب  من  المحا�سبية  الم�صادر  على  بالاعتماد  الو�صفي  المنهج 

والأجنبية، ف�ضلًا عن ا�ستخدام �شبكة الانترنت.

22 التحليل الإح�صائي لتحليل بيانات الدرا�سة الميدانية في �شركات ال�صناعات الحائزة على �شهادة .

الجودة في الجمهورية اليمنية، حيث تم جمع المعلومات اللازمة من التقارير والمقابلات ال�شخ�صية 

ف�ضلًا عن ت�صميم ا�ستبيانه.

م�صادر جمع البيانات وتحليلها:

11 ال�صناعات . �شركات  في  المخت�صين  مع  ال�شخ�صية  المقابلات  �إجراء  تم  ال�شخ�صية:  المقابلات 

المحا�سبة  �أ�ساليب  �أهم  عن  للا�ستف�سار  اليمنية  الجمهورية  في  الجودة  �شهادة  على  الحا�صلة 

الإدارية المطبقة .

22 �أ�سلوب الا�ستق�صاء: بوا�سطة الا�ستبيان لجمع البيانات اللازمة وذلك لتحقيق هدف الدرا�سة..

خطة البحـث:  

تحقيقاً لأهداف البحث ولاختبار فر�ضياته �سيتم تناول النقاط التالية في البحث: 

الدرا�سات ال�سابقة 	.1

الدور التقليدي للمحا�سبة الإدارية 	.2

2-1 الانتقادات الموجهة للمحا�سبة الإدارية التقليدية  

بيئة الت�صنيع الحديثة 	.3

�أ.  خ�صائ�ص بيئة الت�صنيع الحديثة

ب.  الأفكار الإدارية في بيئة الت�صنيع الحديثة

	�أعادة الهند�سة  .4

4-1 خ�صائ�ص �إعادة الهند�سة: 

علاقة �إعادة الهند�سة بالمحا�سبة الإدارية  	.5
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	�أ�ساليب المحا�سبة الإدارية الملائمة لبيئة الت�صنيع في ظل �إعادة الهند�سة .6

6-1.   المحا�سبة الإدارية الإ�ستراتيجية

6-1-1 �إدارة التكلفة الإ�ستراتيجية

6-1-2:التكلفة ال�شاملة لدورة حياة المنتج

6-1-3:مقايي�س مالية وغير مالية

6-1-4: . قواعد بيانات التكلفة

6-2:   �إ�ستراتيجية الا�ستجابة لرغبات العملاء 

6-3:   نظم دعم القرارات 

6-4:   �إ�ستراتيجية الجمع بين نظام التكلفة الم�ؤجلة والعائد المحا�سبي 

الدرا�سة الميدانية. 	.7

النتائج والتو�صيات. 	.8

1. الدرا�سات ال�سابقة:

الإدارية المطبقة في دول مختلفة،ولكنها لم  المحا�سبة  �أ�ساليب  ال�سابقة  الدرا�سات  تناولت معظم 

الحديثة  الت�صنيع  بيئة  مع  يتلائم  بما  المطبقة  الإدارية  المحا�سبة  �أ�ساليب  لتطوير  مقترحات  تقدم 

،خا�صة �أن اغلب الدرا�سات بينت �أن الأ�ساليب التقليدية للمحا�سبة الإدارية مطبقة �أكثر من الأ�ساليب 

الحديثة في اغلب ال�شركات ، و�أدناه مجموعة من هذه الدرا�سات

درا�سة  )Connor et al ,2004’ O(: التي بحثت في ا�ستخدام �أ�ساليب المحا�سبة الإدارية 

في ال�شركات ال�صناعية ال�صينية ومدى ت�أثيرها بعوامل مختلفة كالمناف�سة، �إدراج ال�شركة في ال�سوق 

�صناعية  �شركة   82 من  مكونه  عينة  اخذ  وتم  العاملين.  تدريب  ودرجة  الأجنبي،  ال�شريك  المالي، 

والتنفيذية.  العليا  الإدارات  مدراء  على  وزعت  ا�ستبانه  الدرا�سة من خلال  بيانات  حكومية، جمعت 

وجمعت البيانات عن ال�شركات للفترة من 1995 الى 1997. و�أو�ضحت الدرا�سة �أن ال�شركات زادت من 

ا�ستخدامها لأ�ساليب المحا�سبة الإدارية خلال الفترة، وان ال�شركات التي لديها ا�ستثمار �أجنبي تتبنى 

�أ�ساليب المحا�سبة الإدارية الحديثة بدرجة اكبر من ال�شركات الأخرى، وال�سبب هو حاجة ال�شركات 
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لا�ستخدام هذه الأ�ساليب لتح�سين عملية اتخاذ القرارات وتقييم الأداء.

الإدارية  المحا�سبة  �أ�ساليب  بين  الدرا�سة  قارنت هذه   : )Guilding et al ,2000( درا�سة

الم�ستخدمة من قبل ال�شركات في ثلاثة بلدان )المكلة المتحدة ،الولايات المتحدة، نيوزيلندا( . هدفت 

�أ�ساليب المحا�سبة الإدارية الإ�ستراتيجية الم�ستخدمة من قبل ال�شركات،  الدرا�سة الى تقدير وتقييم 

ال�شركات  وعي  �إدراك  لتحديد  الإ�ستراتيجية،  الإدارية  المحا�سبة  لم�صطلح  المبحوثين  تفهم  ومدى 

لل�شركات.  منفعة  ذات  الا�ستراتيجة  الإدارية  المحا�سبة  �أ�ساليب  عليها  تكون  �أن  يمكن  التي  للدرجة 

قدمت الدرا�سة 12 ا�سلوبا من �أ�ساليب المحا�سبة الإدارية ،وجمت البيانات من خلال ا�ستبانه وزعت 

على ر�ؤ�ساء �أق�سام المحا�سبة في ال�شركات.تو�صلت الدرا�سة الى وجود تباين في ا�ستخدام الأ�ساليب في 

البلدان الثلاثة، وهنالك نق�ص في الأ�ساليب الا�ستراتيجة الم�ستحدمة ،مع ا�ستخدام اكبر للأ�ساليب 

التقليدية ،ومحدودية فهم م�صطلح المحا�سبة الإدارية الإ�ستراتيجية في ال�شركات عينة الدرا�سة.

درا�سة )Adler et al,2000( : �أجريت الدرا�سة على عينة من ال�شركات في نيوزيلندا وكان 

التقليدية،  بالأ�ساليب  المتقدمة ومقارنتها  المحا�سبة  ال�شركات لأدوات  تبني  تقييم مدى  الهدف منها 

وتو�صلت الدرا�سة الى �أن غالبية ال�شركات ت�ستخدم العديد من الأ�ساليب الحديثة )التكلفة على �أ�سا�س 

الن�شاط ،المحا�سبة الإدارية الإ�ستراتيجية(.ولكنها في نف�س الوقت لم ت�ستغني عن الأ�ساليب التقليدية 

وت�ستخدمها ب�شكل وا�سع  مثل )التكلفة لكلية ،التكاليف المعيارية(،وان �أهم المعوقات التي تقف �أمام 

تبني الأ�ساليب الحديثة هو محدودة الموارد الب�شرية، وعدم توفر المهارات اللازمة لتطبيقها، ف�ضلا 

عن �ضيق الوقت ،وتكلفة ا�ستخدام الموظفين الأكفاء لتطبيق هذه الأ�ساليب عالية.

درا�سة  )Chanhall & Smith ,1998( : تناولت هذه الدرا�سة مدى ا�ستخدام ال�شركات 

ال�صناعية في ا�سترالية لأ�ساليب المحا�سبة الإدارية التقليدية والحديثة والفوائد المتحققة من تطبيقها، 

والتوجه الم�ستقبلي نحو ا�ستخدام �أ�ساليب المحا�سبة الإدارية الحديثة، و�شملت الدرا�سة جميع ال�شركات 

ال�صناعية الا�سترالية، حيث وزعت عليها ا�ستمارة ا�ستبانه مكونه من 42 ��سؤالًا، وتو�صلت الدرا�سة الى 

هنالك تف�ضيل لا�ستخدام �أ�ساليب المحا�سبة الإدارية التقليدية، وان ال�شركات بد�أت بتجربة الأ�ساليب 

التي تركز على المعلومات غير المالية خا�صة في مجال تقييم الأداء.

�أهم  على  التعرف  هو  الدرا�سة  هذه  من  الغر�ض  كان   :  )2002 قطب  و  )الخاطر  درا�سة 

التطورات في �أ�ساليب و�أدوات المحا�سبة الإدارية، ثم درا�سة �أ�ساليب المحا�سبة الإدارية الم�ستخدمة في 

المن�شات ال�صناعية القطرية للتعرف على مدى ا�ستخدام ال�شركات ال�صناعية في القطرية لأ�ساليب 

الإدارية،  المحا�سبة  �أ�ساليب  ا�ستخدام  �أهم مجالات  والحديثة، وتحديد  التقليدية  الإدارية  المحا�سبة 
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ومدى �أهمية تلك الأ�ساليب من وجهة نظر م�ستحدميها، وتو�صلت الدرا�سة الى �أن المن�شات ال�صناعية 

�أهمية  الى  الم�شاركين  �إ�شارة  رغم  التقليدية  الإدارية  المحا�سبة  �أ�ساليب  ت�ستخدم  مازالت  القطرية 

الأ�ساليب الحديثة، وات�ضح من الدرا�سة �أن الرقابة على التكاليف وتخفي�ض التكاليف تعد �أهم مجالات 

الأ�ساليب  ا�ستخدام  من  ال�شركات  تمنع  التي  الأ�سباب  واهم  الإدارية،  المحا�سبة  �أ�ساليب  ا�ستخدام 

الحديثة هو عدم توفر التدريب الكافي للمحا�سبين بالإ�ضافة الى الكلفة العالية لتطبيق تلك الأ�ساليب. 

درا�سة )�شعي�شع 1997( : تناولت هذه الدرا�سة العلاقة بين مفهوم �إعادة الهند�سة والمراجعة 

ال�ضريبية  المراجعة  م�شكلات  ت�شخي�ص  في  الهند�سة  اعادة  مفهوم  ا�ستخدام  من  وذلك  ال�ضريبية 

�أ�ساليب الفح�ص والمراجعة  و�أ�ساليبها التقليدية ،بهدف ا�ستخدام مفهوم اعادة الهند�سة في تطوير 

ال�ضريبية ،�سواء عن طريق تعديل او تغير تلك الأ�ساليب �أو �إ�ضافة �أ�ساليب جديدة تحتم على المراجع 

ال�ضريبي بدء الفح�ص من ال�صفر،بحيث تكون المح�صلة النهائية خف�ض الوقت الم�ستغرق في عملية 

الفح�ص مما ي�ساهم في تقلي�ص حالات التهرب ال�ضريبي،وقدم البحث مقترح لميكانيكية ا�ستخدام 

مفهوم اعادة الهند�سة في مجال المراجعة ال�ضريبية كمدخل حديث ي�ساهم في تقلي�ص الاثار ال�سلبية 

تقليل  في  الهند�سة  �إعادة  �أهمية  �إلى  الدرا�سة  .تو�صلت  التقليدية  الا�ساليب  ا�ستخدام  على  المترتبة 

الحاجة �إلى مطابقة المعلومات ال�ضريبية ، واخت�صار وقت انجاز العمل ال�ضريبي، ف�ضلا عن تحقيق 

تح�سن عالي ومرتفع في معدلات الأداء من خلال اعادة ت�صميم عمليات المراجعة ال�ضريبية. و�أو�صى 

ت�ساهم في زيادة  اثار ايجابية  ب�أهمية تطبيق المدخل المقترح نظرا لما يحققه من  النهاية  البحث في 

الكفاءة المهنية للمراجع ال�ضريبي.

�أ�ساليب  ا�ستعمال  مدى  �إلى  التعرف  الى   الدرا�سة  هذه  هدفت    :  )1997( الحمود  درا�سة 

المحا�سبة الإدارية وطرق تقويم الإنفاق الر�أ�سمالي من قبل ال�شركات الم�ساهمة القطرية موزعة ح�سب 

القطاعات )المالية وال�صناعية والخدمات والزراعية(، وح�سب الملكية )مختلط وخا�ص( للتعرف �إلى 

مدى وجود فروق ذات دلالة معنوية بين الأنواع المختلفة لل�شركات من حيث ا�ستعمالها لأ�ساليب المحا�سبة 

�أ�ساليب المحا�سبة الإدارية  �أن  الإدارية وطرق تقويم الإنفاق الر�أ�سمالي. وقد تبين من خلال البحث 

المختلفة غير م�ستعملة ب�شكل الملائم من قبل ال�شركات الم�ساهمة القطرية. هذا ولم تظهر فروق ذات 

دلالة معنوية بين القطاعات �إلا في حالة تحليل التكلفة والحجم والربح وتحليل عائد الم�ساهمة. �أما عن 

تق�سيم ال�شركات ح�سب ملكيتها، فلم تظهر فروق ذات دلالة معنوية بين القطاع المختلط والخا�ص فيما 

ا�ساليب المحا�سبة الادارية  النتائج ان اكثر  الإدارية. وبينت  �أ�ساليب المحا�سبة  ا�ستعمال  يتعلق بمدى 

ا�ستخداما هي الموازنات الت�شغيلية تليها الموازنات الرا�سمالية ،ثم تحليل الكلفة الحجم الربح.
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من خلال مراجعة الدرا�سات ال�سابقة نلاحظ :

11 ال�شركات . قبل  من  المطبقة  الادارية  المحا�سبة  ا�ساليب  درا�سة  تناولت  الدرا�سات  معظم  ان 

ال�صناعية، ولم تتطرق الى الا�ساليب التي يمكن ان تطوير المحا�سبة الادارية .

22 الادارية . المحا�سبة  ا�ساليب  ت�ستخدم  مازالت  ال�صناعية  المن�شات  ان  الى  الدرا�سات  تو�صلت 

التقليدية ، مع تطبيق قليل للأ�ساليب الحديثة.

33 مايميز هذه الدرا�سة انها حددت اولا ا�ساليب المحا�سبة الادارية المطبقة في ال�شركات ال�صناعية .

اليمنية، ومحاولة اقتراح مجموعة من الا�ساليب الحديثة التي من الممكن ان تطوير عملية اتخاذ 

القرارات.

2.الدور التقليدي للمحا�سبة الإدارية:

وظائف  �أربعة  في  التقليدية  الإدارية  والمحا�سبة  التكاليف  لنظم  الرئي�سية  الوظائف  تتمثل 

 :)Horngren, & Foster, 2003( رئي�سية وهى

تقويم المخزون لأغرا�ض �إعداد القوائم المالية ، وهذا يتطلب تق�سيم تكاليف الإنتاج بين الإنتاج ��

المباع والإنتاج غير المباع .   

الرقابة الت�شغيلية عن طريق الا�ستفادة من بيانات التغذية العك�سية.��

قيا�س تكلفة المنتجات كل على حدة. ��

توفير البيانات اللازمة لأغرا�ض التخطيط وقيا�س وتقويم الأداء واتخاذ القرارات.��

وقد ت�أ�س�ست نظم التكاليف والمحا�سبة الإدارية التقليدية على مفهوم نظم الإنتاج التقليدية والتى 

تقوم على �أ�سا�س الإنتاج بحجم كبير لمنتجات نمطية ذات موا�صفات فنية محددة وم�ستقره وفى �ضوء 

تكنولوجيا م�ستقره وبيئة اعمال تميل الى ال�سكون والا�ستقرار الن�سبي وانعك�س ذلك في �سلوك العملاء 

وت�شكيلة المنتجات والمناف�سة والتكنولوجيا المتاحة وقلل ذلك ب�شكل كبير من درجة عدم الت�أكد المحيطة 

�أ�سا�سا  م�صممه  �أنها  فى  تتمثل  التقليدية  التكاليف  نظم  م�شكلة  ف�إن  لذلك  القرارات  اتخاذ  بعملية 

لخدمة الوظيفة الأولى فقط )تقويم المخزون( و�إهمال باقي الوظائف ،وكان دور المحا�سبة الإدارية في 

تلك الفترة يتمثل في الأتي : )ح�سين،2003(

المعلومات للقرار��

اقت�صر دور المحا�سبة على توفير ماتحتاجه المديرون من معلومات لاتخاذ القرارات الدورية دون 

محاولة التاثير على �سلوك متخذ القرار ،�أي حثهم ودفعهم لعمل �شيئ معين.
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التوجية بالتكنولوجيا ال�سائدة��

كان المحا�سبون الإداريون يفتر�ضون بيئة �ساكنة وم�ستقرة عند تناول م�شاكل معينة ،وقبول بيئة 

الإنتاج ال�سائدة كمعطيات ثم يتم تحديد ال�سيا�سات والخطط التي تكون مثلى في ظل هذه البيئة ،لذا 

تركزت معلومات المحا�سبة الادارية على التتبع الدقيق لا�ستهلاك الموارد وتحديد ال�سيا�سة المثلى التي 

تحقق الا�ستغلال الامثل للموارد.

تقييم الأداء الفردي��

ان التخ�ص�ص في الوظائف كان الدعامة الا�سا�سية التي تقوم عليها نظم الانتاج ال�سائدة،وادى 

هذا الى اداء العمل في مجموعة من الان�شطة الفردية الم�ستقلة المتتالية ،لذا فان تقييم الاداء وتحليل 

الانحرافات، كان يتم على م�ستوى كل خلية انتاجية فردية مما اوجد الحافز او الدافع للعاملين في كل 

خلية لتعظيم منفعة الخلية الخا�صة بهم ب�صرف النظر عن اثار افعالهم على خلايا الانتاج الاخرى.

2-1 الانتقادات الموجهة للمحا�سبة الإدارية التقليدية:

11 العمليات . بحوث  نماذج  على  بالاعتماد  والم�صممة  الإدارية  المحا�سبة  نماذج  من  العديد 

من  مجموعة  على  لارتكازها  التطبيقي  الواقع  عن  بعيدة  تعتبر  ال�سلوكية  والعلوم  والإح�صاء 

وخدمة  والابتكار  والتجديد  المناف�سة  قيادة  مثل  للمن�ش�أة  العليا  الأهداف  و�إهمال  الفرو�ض 

العملاء )�صالح،2000(.

22 محا�سبة التكاليف والإدارية في ظل الو�ضع التقليدي لا تلبي حاجة الإدارة من المعلومات، نتيجة .

التكاليف  �سلوك  دقيقة في مجال تحليل  وتقديم معلومات غير  الت�شغيلي  الم�ستوى  تركيزها على 

،1997،�ص  التكلفة )محمد والكحن  ن�شوء  تت�سبب في  التي  الأن�شطة  التكاليف على  وعدم توزيع 

.)625

33 قيا�س الأداء في العديد من ال�شركات يتم بطريقة غير �سليمة وبوا�سطة نظم معلومات محا�سبة .

غير  جعلها  مما  الإنتاجية  النظم  تطور  �سرعة  بنف�س  تتطور  لم  ،والتي  والإدارية  التكاليف 

البيئة ال�صناعية الحديثة. التقليدية تمثل عائق للا�ستفادة من  ملائمة لقيا�س الأداء ،فالنظم 

. )Sandweell& Norman,1999, p.70(

44 التقليدية . فالنظم  التكاليف  هيكل  في  تغيرات  �إلى  �أدت  متطلبات  الحديثة  الت�صنيع  بيئة  ولدت 

بيئة  متطلبات  مع  تتلاءم  التي  الملائمة  المعلومات  توقير  عن  عاجزة  �أ�صبحت  التكاليف  لقيا�س 

الت�صنيع الحديثة فا�ستخدام طرق الإهلاك التقليدية يودي �إلى تكلفة �إنتاج غير ملائمة ،وال�سبب 
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�إن التكاليف المرتبطة بالتكنولوجيا �أ�صبحت عالية جدا وهذا يعني �إن الاختيار بين طرق الاهلاك 

 . )Brimson,1986( سيكون له تاثيراً زمنياً على تكلفة المنتجات�

55 تعط . ولم  الروتينية  �أو  الهيكلية  بالقرارات  الأولى  بالدرجة  اهتمت  التقليدية  الإدارية  المحا�سبة 

القرارات ال�شبه وغير الهيكلية الاهتمام الكافي , وقد �أنعك�س ذلك على فعالية المحا�سبة الإدارية 

كنظام داعم للقرارات ب�صفة عامة وذلك ل�ضعف تكامل البيانات المحا�سبية والبيانات الم�ستمدة 

من م�صادر �أخرى، كما �أن قاعدة بيانات المحا�سبة الإدارية ترتكز على البيانات الكمية المقا�سه 

بوحدات نقدية )خاطر وقطب ،2002(

66 من . ومابعدها  الانتاج  مراحل  خلال  تحدث  التي  التكاليف  على  تركز  التقليدية  التكاليف  نظم 

مراحل دورة حياة المنتج متجاهلة التكاليف الاخرى التي تحدث خلال مرحلة التخطيط والت�صميم 

والتي ت�شكل ن�سبة كبيرة من تكاليف المنتج )Burch,1994,656( وبالتالي فان المقابلة التي تتم 

بين الإيرادات والتكاليف هي مقابلة خاطئة.

77 اغلب القرارات المتعلقة بالمنتج)تقديم منتج جديد،�إيقاف �أنتاج منتج،ت�سعير المنتج( هي قرارات .

طويلة الأجل ،الان م�ضمون المحا�سبة الإدارية التقليدي ارتبط بتقديم معلومات تتعلق بالقرارات 

الأكثر  الجانب  عن  الابتعاد  والمتغيرة،وتم  التفا�ضلية  التكاليف  على  بالاعتماد  الأجل  الق�صيرة 

 .)Cooper&Kaplan,1988(أهمية للقرارات المتعلقة بالمنتجات�

88 الدورية . للتغيرات  مواكبتها  وعدم  بال�سكون  التقليدي  التحليل  التكاليف في ظل  عنا�صر  تت�صف 

الدوري والم�ستمر في الانتاج  الإنتاج غير المرن،فالتغير  والم�ستمرة في الانتاج، والذي اتخذ �شكل 

ادى الى تغير الان�شطة التي تت�سبب في حدوث التكلفة ،وهذا يتطلب ا�ستحداث نظام جديد يراعي 

التغيرات الدورية ويواكب التطور الم�ستمر في الأن�شطة الإنتاجية)الجبالي،1997،�ص173(.

المعلومات  على  الاعتماد  المن�شات  �إدارة  على  ال�صعب  من  انه  الباحث  يرى  تقدم  ما  خلال  من 

التي تقدمها المحا�سبة الإدارية التقليدية فقط في حل الم�شكلات التي تواجهها عند القيام بوظائفها 

مع  تتما�شى  لا  الإدارية  المحا�سبة  �أنظمة  لان  القرارات،  واتخاذ  والرقابة  التخطيط  في  الأ�سا�سية 

التطورات في ال�صناعية الجديدة، وان �سبب انخفا�ض كفاءة �أداء الكثير من الم�شاريع يعود لا�ستخدام 

�إعادة  �ضرورة  معه  ا�ستلزم  الذي  القرارات.الأمر  واتخاذ  والرقابة  للتخطيط  ملائمة  غير  �أ�ساليب 

تخطيط  �أ�ساليب  لتطوير  ك�أ�سا�س  تطويرها  �ضرورة  ثم  ومن  التقليدية  التكاليف  �أنظمة  في  التفكير 

الربحية والإنتاج حتى تواكب التغيرات المتلاحقة في البيئة ال�صناعية من ناحية، ولمواجهة المناف�سة 

المتزايدة من ناحية �أخرى.
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3.بيئة الت�صنيع الحديثة:

اعتباراً من العقد ال�سابع للقرن الع�شرين حدثت في العالم تغيرات تكنولوجية هائلة تزامنت مع 

عولمة في كافه المجالات بد�أ بتحرير التجارة العالمية والغاء الر�سوم الجمركية وانفتاح الا�سواق والغاء 

بالمناف�سة  تمتاز  جديدة  واقت�صادية  �صناعية  بيئة  ن�شوء  �إلى  ادى  مما  تدريجياً،  الجمركية  الحماية 

�أنظمة  ب�إن�شاء  ذلك  وتج�سد  والمعلومات،  ال�صناعة  تكنولوجيا  في  للأموال  �ضخم  وا�ستثمار  الدولية 

Pull System التي  ت�صنيع متكاملة با�ستخدام الحا�سوب المركزي، وتبني فل�سفة الإنتاج بالجذب 

تقوم على تدفق الانتاج ب�شكل م�ستمر من خلال ت�صنيع منتجات ذات ت�صاميم مختلفة يتم تنفيذها 

التحولات ظهور  والمتنوعة،وقد �صاحب هذه  المتغيرة  العملاء  تلبية لحاجات  انتاجي مرن  نظام  وفق 

نظام   ،JIT المحدد  الوقت  في  الانتاح  بينها  من  الجديدة  الانتاجية  والا�ساليب  الو�سائل  من  العديد 

التكاليف على ا�سا�س الان�شطة )ABC(، الرقابه ال�شاملة على الجودة ، الت�صميم بوا�سطة الحا�سوب 

هذه  على  وترتب   .)498-2006،497 وفخر،  )الجليلاتي  الإنتاجية  العمليات  في  الم�ستمر  والتح�سين 

التغيرات بيئة ذات خ�صائ�ص جديدة مع ظهور �أفكار �أدارية جديدة تعتبر بمثابة �أهداف و�إر�شادات 

لأن�شطة المديرين في الوقت الحا�ضر حتى ت�ستطيع �شركاتهم ان تواجه المناف�سة وت�ستمر في الأ�سواق.

و�سيتم تناول اهام خ�صائ�ص بيئة الت�صنيع الحديثة واهم الافكار الادارية :

�أ.خ�صائ�ص بيئة الت�صنيع الحديثة : 

تختلف بيئة الت�صنيع الحديثة اختلافاً جذرياً عن بيئة الأعمال التقليدية حيث تت�صف بعدة 

خ�صائ�ص اهمها:

11 والرقابة،ففي مرحلة . والتخطيط  الت�صميم  ال�صناعية خا�صة في مرحلة  العمليات  تطور مجال 

الت�صميم تم ا�ستخدام برنامج الت�صميم بم�ساعدة الحا�سب )CAD( والذي ي�ساعد المهند�سين 

في ت�صميم المنتجات ويوفر تقيمات بديلة داخل قاعدة بيانات مرتبطة بمجالات ت�صميم المنتج،اما 

في مرحلة التخطيط فتم ا�ستخدام نظام تخطيط الاحتياجات من المواد الاولية )MAR( بهدف 

في  اما   ،)51-Dilts&Grabski,1990,p50(الم�صنع في  الانتاج  جدولة  عملية  على  الرقابة 

مرحلة التنفيذ فتم ا�ستخدام نظم الت�صنيع المرن )FMS( بالكمبيوتر والتي ت�ستخدم �أ�ساليب 

النظم بق�صر  �أليا، وتتميز هذه  الم�ستخدمة للإنتاج  المواد  ت�ساعد في �ضخ  الرقمي،التي  التحكم 

.)Bennett& Hendricks,1987,40(وقت الا�ستجابة
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22 تزايد حدة المناف�سة الخارجية التي تواجه من�شات الأعمال ،وظهور تكتلات وتحالفات ا�ستراتيجية .

مع الاتجاه نحو عالمية الأ�سواق حيث �أ�صبحت جميع دول العالم �سوقا واحدة هائلة ومتاحة للجميع 

. )Ansari, et al ,2006, p20 ( ويت�أثر بمتغيراتها المنتجون والم�ستهلكون على حد �سواء

33 و�أ�صبح  . المنتجات،  بخ�صائ�ص  وعياً  �أكثر  �أ�صبح  فالم�ستهلك  الم�ستهلكين  ورغبات  حاجات  تغير 

نجاح المنظمة يقا�س بمدى قدرتها على تحديد وتلبية احتياجات ورغبات العملاء ومدى نجاحها 

في �إ�شباع تلك الاحتياجات بكفاءة وفعالية تفوق المناف�سين.

44 الأن�شطة ال�صناعية وتحديد . محاربة ال�ضياع ومحاولة الق�ضاء علية بطرق متعددة منها تحليل 

من  تدريجيا  التخل�ص  ومحاولة  قيمة،  ت�ضيف  لا  التي  والأن�شطة  قيمة  ت�ضيف  التي  الأن�شطة 

الت�شغيل فقط،وبالتالي  لوقت  م�ساويا  الت�صنيع  وقت  يكون  قيمة بحيث  ت�ضيف  لا  التي  الأن�شطة 

تقليل او الق�ضاء على ال�ضياع في الوقت والتكاليف .

55 المنتجات . ت�سليم  وبين  المواد  ا�ستلام  بين  الفترة  تمثل  والتي  المنتج  حياة  دورة  مدة  تخفي�ض 

للعملاء،ويعد تخفي�ض وقت الدورة الإنتاجية من خلال �إلغاء الأن�شطة التي لا ت�ضيف قيمة للمنتج 

النهائي، من �أف�ضل الطرق لتخفي�ض التكاليف لأنها تعبر عن زيادة كفاءة الدورة الإنتاجية،�أي 

العمل وب�شكل م�ستمر لجعل وقت الت�صنيع م�ساويا لوقت الت�شغيل فقط. 

�أثار في مجالات عديدة: المجال الأول : قيا�س تكلفة الإنتاج مثل زيادة  ال�سمات ال�سابقة كان لها 

�إمكانية تتبع تكاليف المنتجات وتغيير في هيكل وتركيبة تكاليف الإنتاج. المجال الثاني: الرقابة الت�شغيلية 

من خلال زيادة الاهتمام بالرقابة على م�سببات التكلفة وا�ستخدام نظرية القيود والتركيز على نقاط 

الاختناق وتوازن الطاقات. المجال الثالث: قيا�س وتقييم الأداء من خلال زيادة �أهمية المقايي�س غير 

المالية مثل الجودة والمرونة والإنجاز  ومقيا�س فاعلية الت�شغيل.

الت�صنيع  بيئة  عن  تختلف  ب�سمات  تتميز  الحديثة  الت�صنيع  بيئة  ان  يت�ضح  تقدم  ما  خلال  من 

التقليدية في العديد من النقاط التي يمكن عر�ضها في �شكل جدول مقارن من �أجل معرفه التغيرات 

التي حدثت في البيئة ال�صناعية والتي كانت �سبباً في جعل ا�ساليب و�أدوات المحا�سبة الإدارية عاجزة 

على الوفاء بكافة احتياجات الإدارة الحديثة, والجدول رقم )1( يو�ضح ذلك.
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جدول رقم )1( مقارنة خ�صائ�ص بيئة الت�صنيع الحديثة والتقليدية

بيئة الت�صنيع الحديثةبيئة الت�صنيع التقليديةم

1

�إنعدام �أو �ضعف المناف�سة مع ات�سامها بالطابع 

�شركات  من  مناف�سة  �أو   , والاقليمي  المحلي 

و�أمكانيات متماثلة كما  �أنتاجية  تملك ظروف 

�أن هناك حماية جمركية للمنتجات الوطنية .

�أو تكاد تكون عالمية,  المناف�سة ا�صبحت عالمية 

الحماية  وتقل�صت  الأ�سواق  انفتحت  حيث 

الواحد  البلد  في  الم�شروع  وا�صبح   , الجمركية 

واقليمية  �شديدة محلية  مناف�سة  يعمل في ظل 

ودولية .

2

 Pash دفعات  على  الانتاج  فل�سفة  تبني 

الامكانيات  ا�ستغلال  على  والعمل   System
والطاقة المتاحة دون ربط ذلك بحاجة ال�سوق 

 Pull System تبني فل�سفة الانتاج بالجذب

التي تقوم على تدفق الانتاج ب�شكل م�ستمر من 

خلال ت�صنيع منتجات ذات ت�صاميم مختلفة 

يتم تنفيذها وفق نظام �إنتاجي تلبية لحاجات 

العملاء المتغيرة والمتنوعة على الدوام . 

3

�إتباع نظام ترتيب داخلي ي�سمح بوجود مراكز 

�أنظمة  وبالتالي  مت�سل�سلة  �إنتاجية  واق�سام 

غير  والانتاج  للم�ستلزمات  ومناولة  تحريك 

التام ,وتخزينها والانتظار والفح�ص والرقابة 

عند نقاط محددة.

الت�صنيع المتكامل بالحا�سوب, حيث يتم تنظيم 

منطقي للوظائف الفردية والهند�سية والانتاج 

والمبيعات والاعمال الم�ساعدة عن طريق نظام 

الوظائف  وتكامل  بالكمبيوتر  للتن�سيق  واحد 

والعمليات  الان�شطة  مع  الم�صنع  خارج  من 

داخل الم�صنع .

4

والانتاج  كبيرة,  بكميات  ال�شراء  فل�سفة  تبني 

والتخزين باحجام  كبيرة بما ي�ضمن ا�ستمرار 

العملية الانتاجية والت�سويق ب�صورة م�ستمرة.

والتي  المحدد  الوقت  في  الانتاج  فل�سفة  تبني 

المخزون  تخفي�ض  المورد,  مع  �شراكة  تتطلب 

الإنتظار  وقت  والغاء  ال�صفر,  �إلى  و�صولا 

والأخطاء والم�سموحات.

5

ا�ستخدام عمالة مكثفة ومتخ�ص�صة في ت�شغيل 

الآلات والمكائن والمعدات , مع �أهمية الحفاظ 

على ثبات وا�ستقرار خ�صائ�ص الفن الانتاجي 

ال�سائد والمنتجات الم�صنعة .

و�شمولية  كبير  ب�شكل  العمالة  حجم  �إنخفا�ض 

العمل  تكلفة  �إنخفا�ض  �إلى  ادى  معرفتها مما 

اليدوي وزيادة تكلفة العمل الآلي 

الم�صدر ) الجليلاتي و فخر , مرجع �سابق , 501-498( 
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ب.الأفكار الإدارية في بيئة الت�صنيع الحديثة:

قدم   Horngren.et.al مجوعة من الافكار والمفاهيم الادارية المتطورة التي يجب ان ت�ؤمن بها 

المديرون في الوقت الحا�ضر ويعملون جاهدين على تحقيقها وتنفيذه واهم هذه الأفكار:

1.الأولوية لإر�ضاء العميل :

ان افترا�ضات نجاح منظمات الأعمال في الع�صر الحالي تتمركز حول �إمكانية ا�ستخدام الموارد 

ب�شكل ي�ؤمن رغبات الزبائن بالدرجة الأولى، وانعك�س هذا  ب�شكل �أ�سا�سي على �صياغة ا�ستراتيجيات 

المنظمات وبما يحقق ر�ضا العملاء لأجل البقاء بو�ضع تناف�سي جيد.ان علاقات المنظمة مع زبائنها 

هي بالحقيقة قناة ربط لأن�شطة �أحداث القيمة، فالمنظمة تحقق الأرباح لي�س من خلال زبائنها بل من 

خلال �أن�شطة �أحداث القيمة للزبائن. فالم�ستهلك يعد نقطة البداية والنهاية لمختلف الأن�شطة، و�إر�ضائه 

يعني زيادة �إقباله على المنتج )النعيمي،2000، �ص2(. وهدف �أي منظمة هو تحقيق ر�ضا الم�ستهلك، 

فالمنظمات وجدت �أ�صلا لأجل تلبية حاجات الم�ستهلك وهو المتف�ضل على المنظمات عند اقتنائه ل�سلعها 

.)Karjwski &Ritzman,1996,141) (Russell&Taylor,1995,89(أو خدماتها�

2.عوامل النجاح الأ�سا�سية:

�أربعة عوامل رئي�سية وهي )الابتكار، الجودة،   تتناف�س ال�شركات في الوقت الحا�ضر على تحقيق 

التكلفة، الوقت(

3.�سل�سلة القيمة:

ال�سلع  �إنتاج  ت�سهم في  التي  الإنتاجية  الأن�شطة  من  ومتكاملًا  نظاماً مترابطاً  القيمة هي  �سل�سلة 

والخدمات.�أن الترابط المت�سل�سل ما بين هذه الأن�شطة ي�ؤدي �إلى الت�أثير على بع�ضها البع�ض من خلال 

الكلفة و مدى فاعلية �إنتاجها. ومن المهم جداً �أن توفق الم�ؤ�س�سة ما بين هذه الأن�شطة بالطريقة الأمثل 

بالتوافق مع ا�ستراتيجيتها لتحقيق ميزتها التناف�سية.

4. التركيز المزدوج الداخلي الخارجي:

تركز معظم نظم قيا�س الأداء التقليدية على ا�ستخدام مقايي�س داخلية لاجراء المقارنات بين اداء 

ال�شركة في الفترة الحالية مع اداء ال�شركة في الفترة او الفترات ال�سابقة، او مع الاداء المخطط لنف�س 

الفترة .وعلى الرغم من اهمية المعلومات التي توفرها هذه المقارنة الا انها غير كافية بمفردها ل�ضمان 

ا�ستمرار ال�شركة ونجاها وتجاوبها مع التغيرات في البيئة التناف�سية.لذا يجب الايقت�صر تركيز الادارة 

على الاداء في البيئة الداخلية فقط،بل يجب ان يمتد الى البيئة الخارجية لمعرفة التغيرات الخارجية 

ومحاولة الا�ستفادة من مزايا هذه التغيرات.
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5.التح�ينس الم�ستمر:

ان التح�سين الم�ستمر هو الأ�سا�س للنجاح في ال�سوق التناف�سية فمعظم المن�شات لديها موارد محدودة 

احد  وان  المنظمة،  في  المطلوبة  المنافع  تحقق  بطريقة  وا�ستخدامها  الموارد  هذه  ا�ستغلال  المهم  ومن 

الطرق للقيام بذلك هي اختيار مجالات التح�سين التي �ستكر�س لها الوقت والطاقة والموارد المختلفة.

من خلال ماتقدم يمكن القول بان الفكر التقليدي لأنظمة محا�سبة التكاليف والمحا�سبة الادارية 

)والتي كانت تركز ب�شكل كبير على العمالة المبا�شرة( �أ�صبحت لا تتواءم مع التطور المت�سارع في نظم 

 :)Primose , 1988(
 

الت�صنيع خا�صة في ظل الفوائد التي توفرها النظم المتقدمة وهي

زيادة حجم المبيعات �أو على الأقل عدم تدنيها من خلال تقديم منتجات متميزة في الموا�صفات ��

والجودة.

تخفي�ض تكلفة المواد في المنتجات )من خلال تدني تكلفة التالف(.��

تخفي�ض تكاليف الت�شغيل )مثل العمالة(.��

تخفي�ض ن�سبة المخزون )وبالتالي �إجمالي التكلفة(.��

تخفي�ض المنتجات تحت الت�شغيل.��

عن  تتخلى  ان  الأن�شطة  مجالات  كافة  في  الأداء  تطوير  اجل  من  المن�شات  على  يتحتم  هنا  ومن 

الإجراءات التقليدية في مجال الأعمال وان تحاول �إيجاد �إجراءات جديدة،ثم تربط تطبيقات العمل 

بالتطور التكنولوجي والبحث عن �أدوات وو�سائل جديدة لتطوير نظم التكاليف والمحا�سبة الإدارية لكي 

تتوافق مع �سمات البيئة ال�صناعية الحديثة .ولقد تعددت الآراء ب�ش�أن تطوير نظم التكاليف والمحا�سبة 

والإدارية . فقد اقترح كل من Kaplan & Cooper  نظام التكاليف على �أ�سا�س الأن�شطة.وا�ستخدمت 

اليابان منهجا خا�صا للتطوير مثل �أ�سلوب Kaizan  في التطوير، واقترح Goldratt   نظرية القيود.

4.�إعادة الهند�سة: 

متغيرة �ضمن  بيئات  تعمل في  المنظمات  �أن  للجميع  �أ�صبحت معروفة  التي  الإدارية  من الحقائق 

نظام مفتوح، لا�سيما �أن هذه الحقيقة �أ�ضيفت لها حقيقة �أخرى هي التح�سب للعوامل الموقفية التي 

تت�سم بالتغيير والتعقيد والت�سارع في الأحداث كعوامل مهدَدة ومهيمنة لفاعليتها وا�ستمرارها وبقائها. 

لذا تحر�ص منظمات اليوم على تحقيق �أف�ضل حالة تلا�ؤم وتكيٌف على �صعيد م�ستويات الإ�ستراتيجية 

�آثاراً وا�ضحة وخ�صو�صاً على قطاع الاعمال، مما حدا بالمكوّن -النظام-  حيث كان للعوامل البيئية 
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ال�سيا�سي التنبه �إلى �ضرورة تغيير بع�ض الأبعاد التنظيمية لمنظمات الإعمال للمحافظة عليه و�ضمان 

هند�سة  �إعادة  بحتمية  متمثلة  الحديثة  الإدارية  المبادئ  تطبيق  خلال  من  وتميزّه  نجاحه  ا�ستمرار 

ثقافتها و�أهدافها لكي تتما�شى مع طبيعة المرحلة الحالية وهذا ما حدث فعلًا منذ مطلع عام 1989 ، 

وعند الرجوع �إلى جذور ن�ش�أة �إعادة الهند�سة لرائدها  )Hammer, 1990: 104- 24 التي نظر 

مع عوامل  التكيف  النجاح في ظل  لتحقيق  المنظمات  بها  تقوم  و�سيطة  و�سيلة  كونها  �أ�سا�س  على  لها 

 Rossi;( الموقف، كما �أن الهند�سة تمثل تغيراً في �أدلة و�إر�شادات الأن�شطة الإدارية واختيار �أف�ضلها

316 :1995-317( فهي تعني تح�سين النوعية والانتاجية، �أي �أن تحقق �أعلى نجاح و�أف�ضل ا�ستثمار 
 Hammer(،ب�أقل وقت وجهد ونفقات فهي تركز على الداخل والعمليات �أكثر من الإدارة والتراكيب

 ،)& Chempy 1994:13) Evans;1997) (Slack;1998:696)) ،(Pitts;et.al;1997:371
العمل وبما ي�ضمن  �أمور جديدة في �ضوء بيئة  ا�ستبعاد الأمور غير ال�ضرورية وا�ستحداث  بحيث يتم 

مواكبة التطورات الجديدة ،ثم بناء نموذج جديد على �ضوء مظاهر التطور الجديدة يت�ضمن الأ�ساليب 

والأدوات التي ت�ساعد على تجاوز الإخفاقات القديمة.و�إعادة الهند�سة لي�ست مجرد نظرية �إدارية �أو 

�أ�سلوب جديد في �أداء العمل ، و�إنـما هي عـبارة عن تحول يهدف الى تقلي�ص الدورة الزمنية المطلوبة 

لأداء العمل، تح�سين العمل، �إر�ضاء العملاء .

4-1 خ�صائ�ص �إعادة الهند�سة: 

�أ�شار  )البرواري،1999 :182-83( �إلى الخ�صائ�ص الآتية لعادة الهند�سة:

�أ- دمج مجموعة وظائف في وظيفة واحدة �أي الاعتماد على فريق العملية.

ب- تمكين العاملين في اتخاذ القرار و تركز على العمليات الإدارية لا على الأن�شطة.

ج- الاعتماد على ترتيب العمليات ح�سب تزامنها بدلًا من تتابعها.

د- تختلف عن �أ�ساليب التطوير الإداري التقليدي كالإ�صلاح والتجديد .

5.علاقة �إعادة الهند�سة بالمحا�سبة الإدارية:

�أن التغييرات في بيئة الت�صنيع الحديثة كان لها انعكا�ساتها على نظم التكاليف والمحا�سبة الإدارية 

:)Innes, &. Mitchell,1990(في ثلاث مجالات رئي�سية وهى

زيادة الميكنة الآلية في ظل البيئة ال�صناعية الحديثة ومن ثم يمكن تطوير الأداء ال�صناعي ككل ��

من خلال درا�سة م�سببات التكلفة.
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ق�صر دورة الإنتاج، وزيادة تكلفة الآلات، وزيادة التكاليف الثابتة.��

�أهمية معايير الجودة، وزيادة الحاجة �إلى توفير معلومات عن تكلفة الجودة , ومجالات �� زيادة 

جدولة الإنتاج وت�صميم نظم المعلومات بال�صورة التي تت�سق مع درجة الآلية المطبقة في الت�صنيع.

لذا تزايد اهتمام الباحثين بدرا�سة �أثر التطبيقات ال�صناعية التي �أفرزتها التطورات التكنولوجية 

المختلفة على نظم المعلومات المحا�سبية ب�صفة عامة ونظم التكاليف والمحا�سبة الإدارية ب�صفة خا�صة. 

نظراً لأن تلك التغييرات دائما ما ت�ضع المن�ش�آت �أمام تحديات �صعبة للمحافظة على المركز التناف�سي 

والح�صة ال�سوقية لها،�أن ا�ستخدام المن�ش�آت للتطورات التكنولوجية يلعب دوراً جوهرياً في �إيجاد مزايا 

تناف�سية عديدة. ولكي ت�ستطيع المن�شاة الا�ستمرار في مركز تناف�سي مقبول ف�إن عليها �أن تتبنى نظم 

المفيدة  المعلومات  لتوفير  الأ�سا�سي  الم�صدر  هو  الإدارية  المحا�سبة  نظام  �إن  وبما  الحديثة،  الت�صنيع 

والم�ؤثرة في اتخاذ القرارات وان �إعادة الهند�سة ينظر �إليها على �أ�سا�س كونها و�سيلة و�سيطة تقوم بها 

المنظمات لتحقيق النجاح في ظل التكيف مع العوامل الموقفية ، لذا فان التحدي الأ�سا�سي الذي يواجه 

المحا�سبة الإدارية يتمثل في تطوير �أهدافها و�أدواتها التقليدية لكي تتما�شى مع التطورات الحا�صلة في 

البيئة ال�صناعية الجديدة  للمحافظة على دورها كم�صدر رئي�سي للمعلومات التي تحتاجها الإدارة 

لمواجهة هذه التحديات. هذا من ناحية، ومن ناحية �أخرى ف�إن تبنى المن�ش�آت ال�صناعية لنظم الت�صنيع 

الحديثة يلعب دوراً جوهرياً في ت�شكيل مجموعة من ال�سمات الأ�سا�سية للبيئة الحديثة والتي يكون لها 

العديد من الانعكا�سات على محددات كفاءة نظم التكاليف والمحا�سبة الإدارية.

�صعوبة  �إلى  �أدت  الحديثة  العمال  بيئة  في  والتطورات  التغيرات  �إن  يت�ضح  تقدم  ما  خلال  من   

عملية التنب�ؤ والتخطيط للم�ستقبل وبالتالي زيادة درجة الغمو�ض وعدم الت�أكد المحيطة بعملية اتخاذ 

القرارات، ف�إذا ما اعتبرنا �أن الأ�ساليب المحا�سبية التي ت�ستخدمها المنظمات تدخل �ضمناً في �صياغة 

الر�سالة والأهداف، ف�إن تغير الر�سالة والأهداف هو في الحقيقة تغييراً في الأ�ساليب نف�سها، �إذ توجد 

البيئة  عوامل  التكنولوجي،  التطور  مثل  الأخرى  التنظيمية  والعوامل  الأهداف  بين  تفاعلية  علاقة 

الداخلية والخارجية ،تحتم على ال�شركات �إعادة هند�سة �أ�ساليبها المحا�سبية لمواجهة التحولات المفاجئة 

.)Robbins;)، (Drucker;1998 1990:457( ًوال�سريعة وتنوع الموارد المادية كماً ونوعاً ومرونة

ان �إعادة هند�سة نظم و�أ�ساليب المحا�سبة الإدارية الم�ستخدمة تتطلب �أولا درا�سة النظم وتطويرها 

تفي  لكي  الإدارية  المحا�سبة  نظم  تعديل  �أو  تطوير  ثم  الجديدة  الم�شاكل  متطلبات  تحديد  خلال  من 

�أ�ساليب ومظاهر جديدة  وا�ستحداث  ابتكار  الوقت  نف�س  الم�شاكل، وفي  بمتطلبات حل ومواجهة هذه 

للعمل تتنا�سب مع التغيرات الجديدة،�إما المرحلة الثانية فهي بناء نموذج جديد للعمل ي�شمل مجموعة 
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من الأ�ساليب والإجراءات التي ت�ساعد على توفير المعلومات اللازمة والتي تمكن متخذ القرارات من 

مواجهة التغيرات في بيئة العمل. 

ويتفق الباحث مع ما تو�صل �إليه العديد من الباحثين �إلى انه لي�س من ال�ضروري �أجراء تغير �شامل 

لأ�ساليب المحا�سبة الإدارية التقليدية الم�ستخدمة ،و�إن تطور الأ�ساليب التقليدية مع �إدخال الأ�ساليب 

الحديثة يمكن �أن يحقق فائدة لل�شركات لان هنالك العديد من �أ�ساليب المحا�سبة الإدارية التقليدية 

تقدم فائدة ومنفعة يمكن �أن ت�ساهل مع الأ�ساليب الحديثة في تطوير عملية اتخاذ القرارات.وقد حدد 

الباحثين �أهم مظاهر التطور المطلوبة في نظام المحا�سبة الإدارية لكي يتلاءم مع التطورات في بيئة 

:)9-Hiromoto,1991,pp4(الأعمال الحديثة بالاتي )ح�سين،2003،�ص29 و

1. معلومات تركز على توجيه ال�سلوك والتحفيز على الفعل : 

التقليدية  المعلومات  تقديم  على  دورة  يقت�صر  �إلا  الآن  الإدارية  المحا�سبة  نظام  من  المطلوب  �إن 

المطلوبة لاتخاذ القرارات العادية فقط،بل يجب ان يمتد هذا الدور لتقديم معلومات ت�ؤثر على �سلوك 

العاملين لتحفيزهم وتوجيههم للقيام بالأفعال والأعمال التي ت�ضمن تحقيق النتائج المرغوب بها.

2. التوجيه بال�سوق بدلا من التوجيه بالتكنولوجيا : 

�إن الفكر الإداري يعطي الأولوية لإر�ضاء الم�ستهلك ،وهذه الفل�سفة في الإدارة تعطي الأولوية لمتطلبات 

اتجاهات  على  الانتباه  تركيز  ،بمعنى  التكنولوجية  القيود  قبل  التناف�سي(  والعملاء)الموقف  ال�سوق 

ال�شركة،وتتم  على  المفرو�ضة  التكنولوجية  القيود  من  اكبر  كانت  لو  حتى  العملاء  وطلبات  وتوقعات 

عملية التخطيط للم�ستقبل وفقا لفل�سفة التوجه بال�سوق من خلال تحديد الو�ضع التناف�سي الم�ستهدف 

لل�شركة في الم�ستقبل ا�ستر�شادا بتوجهات ال�سوق ومتطلبات وتوقعات العملاء في الم�ستقبل ،ثم ترجمة 

هذا الو�ضع �إلى مجموعة من الأهداف الإ�ستراتيجية المطلوبة.

3. العمل بروح الفريق :

لم يعد مقبولا في بيئة الت�صنيع الحديثة عامل بموا�صفات تقليدية يخ�ص�ص له عمل محدد و�شبة 

مبرمج بالكامل ويخ�ضع لإ�شراق ورقابة �أعلى. و�إنما الذي يحدث الآن هو العك�س حيث يطلب من كل 

�إعطائهم م��سؤوليات اكبر عن  العمل مع  �إثناء  �إن يفكروا  الإنتاج  عامل وعلى وجه الخ�صو�ص عمال 

جودة وجدولة الإنتاج بالإ�ضافة �إلى ت�شجيعهم على العمل بروح الفريق في �شكل مجموعات من الفرق 

ال�صغيرة لمواجهة الم�شاكل في حال وقوعها  وعلى ار�ض الم�صنع.

4. �التركيز على ت�صميم الجودة بدلا من فح�ص الجودة ،�أي ت�صميم المنتج بطريقة تقلل من عدد 

الأجزاء التي تدخل في تكوين المنتج ، وبالتالي تقليل الجهد والتكلفة المبذولة لتحقيق م�ستوى 
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الأخطاء  من  الكثير  تجنب  �إلى  المنتج  بت�صميم  العناية  ككل،وتودي  للمنتج  المطلوب  الجودة 

والم�شاكل التي يمكن �إن تحدث �إثناء عمليات الإنتاج.

5. �التركيز على مدخل التكلفة ال�شاملة لدورة حياة المنتج من خلال تقديم تفا�صيل كاملة لمجاميع 

التكلفة الأكثر فعالية من بين عدد من الخيارات المتاحة)الخيال،2004، �ص296(.

الإلية حيث  الإنتاج  �إلى نظم  التحول  نتيجة  ولد  والذي  التكاليف  6. �التوجه نحو مدخل م�سببات 

يمكن  التي  المختلفة  والمجالات  التكاليف  لم�سببات  المختلفة  الت�أثيرات  مع  المدخل  هذا  يتعامل 

. )Harvery,1989,376(الا�ستفادة منها في درا�سة هذه الت�أثيرات

التكنولوجية  التغييرات  ترتب على  الأداء، فقد  تقييم  7.ا�ستخدام مقايي�س مالية وغير مالية في 

زيادة الاهتمام با�ستخدام المقايي�س غير المالية فى مجال قيا�س وتقويم الأداء ال�صناعي مثل الجودة 

والمحا�سبة على الإنجاز والمرونة وزمن دورة الت�شغيل وم�ستويات المخزون وجدولة الإنتاج.

6. �أ�ساليب المحا�سبة الإدارية الملائمة لبيئة الت�صنيع في ظل �إعادة الهند�سة:

لابد للمحا�سبة الإدارية لكي تتمكن من مواجهة التغيرات في بيئة الت�صنيع �إن توفر معلومات عن 

البيئة الخارجية �إ�ضافة للبيئة الداخلية،وتحقيق التكامل بين المحا�سبة الإدارية و�إ�ستراتيجية المن�شاة ،لذا 

�أو�ضحت العديد الدرا�سات �أهمية ا�ستخدام المحا�سبة الإ�ستراتيجية لتلبية مطلب الإدارة من المعلومات 

القانونيين  للمحا�سبين  الأمريكي  المعهد  �أكده  ما  التناف�سية. وهذا  البيئة  البيئة الخارجية في ظل  عن 

)AICPA ,1994( ب�ضرورة تركيز التقارير المالية على العوامل التي تخلق قيمة بما في ذلك المقايي�س 

غير المالية.ومع زيادة حدة المناف�سة وخ�ضم التطورات ال�سريعة لبيئة الأعمال وعجز �أ�ساليب المحا�سبة 

الإدارية التقليدية في م�ساعدة متخذ القرار على التعامل مع حالة المناف�سة العالية ي�صبح التركيز على 

للتكلفة  الا�ستراتيجي  البعد  درا�سة  �إلى  التوجه  �ضرورة  ملحة،لذا ظهر  �ضرورة  الإ�ستراتيجية  الر�ؤية 

�إدارة التكلفة الإ�ستراتيجية بمثابة منهج متكامل ي�شمل على عدد من الأدوات والأ�ساليب التي  ،وتعد 

تعمل في تناغم وتكامل بهدف دعم الميزة التناف�سية، )Ferrar,1990,50(.ولمواجهة التطور ال�سريع 

للمنتجات الجديدة ،ظهر منهج �أكثر �شمولا لقيا�س تكلفة المنتج �أطلق علية التكلفة ال�شاملة لدورة حياة 

المنتج،وهذا المنهج يوفر معلومات كاملة عن جميع الت�ضحيات والمنافع المتوقعة من المنتج �أو الأ�صل طول 

نظم  برزت  الآلي  الحا�سب  ا�ستخدام  وزيادة  التكنولوجي  التطور  النهاية.ومع  �إلى  البداية  من  حياته 

لما تحققه  المجالات  القرار في مختلف  متخذ  ت�ساعد  التي  التطورات  �أحدث  من  كواحدة  القرار  دعم 

هذه النظم من مزايا عديدة.من خلال ما تقدم يمكن القول �إن المحا�سبة الإدارية بحاجة �إلى �إدخال 

الأ�ساليب التالية لكي تتمكن من مواكبة  التطورات في بيئة الت�صنيع: 
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6-1.المحا�سبة الإدارية الإ�ستراتيجية:

�أ�صبحت حلبة المناف�سة العالمية تت�ضمن العديد من المتغيرات الا�ستراتيجية التي جعلت المن�شات 

لا تتناف�س على ال�سعر فقط،بل تتناف�س �أي�ضا على الخ�صائ�ص الا�ستراتيجية التي يتميز بها المنتج/ 

وجودة  الإنتاج،  للم�ستهلك،وم�صداقية  تكلفة  النهائي،واقل  والت�شطيب  الت�شغيلي  الأداء  مثل  الخدمة 

المنتج وخدمات مابعد البيع، لذا فان الإدارة �أ�صبحت لا تحتاج الى المعلومات المالية )معلومات عن 

البيئة الداخلية ( فقط و�إنما معلومات عن البيئة الخارجية للمنظمة حتى ت�ستطيع المنظمة ان تحدد 

تمكنها  التي  المعلومات  من  متكاملة  منظومة  �ضوء  في  التناف�سي  موقفها  وتبني  التناف�سية  توجهاتها 

من تدعيم ميزتها التناف�سية والبقاء في دينا الأعمال. ويوفر مدخل المحا�سبة الإدارية الإ�ستراتيجية 

للتكلفة ،ف�ضلا عن  �أو�سع  حاجة الإدارة من المعلومات المالية وغير المالية لكونه يركز على تحليلات 

حالات  لمواجهة  الملائمة  القرارات  �صياغة  في  الإدارة  يدعم  ذلك  وكل  التناف�سية  البيئة  عن  بيانات 

التكاليف  نظم  مع  التكامل  تحقيق  ذلك  �إلى  بالإ�ضافة  الا�ستراتيجية  المحا�سبة  وتهدف  المناف�سة. 

بالمن�شات والتقرير عن تلك النظم ، والت�أكيد على الموقف التكاليفي للمن�شاة بما يتنا�سب مع المناف�سين 

)با�سلي،150-2007،149(.

لذا فان �أ�ساليب المحا�سبة الإدارية التي توفير معلومات تلائم البيئة ال�صناعية الحديثة وتح�سن 

وتر�شد عملية اتخاذ القرارات على مختلف الم�ستويات هي الأ�ساليب الإ�ستراتيجية التي تحقق �أق�صى 

درجات التكامل فيما بينها،لان تطبيق هذه الا�ساليب ب�شكل متكامل �سوف ي�ساعد على تحقيق الهدف 

�سوف  الا�ساليب  هذه  تطبيق  ان  اخر  ،بمعنى  التوازن  حالة  الى  الو�صول  وهو  للمن�شاة  الا�ستراتيجي 

اهم  للمن�شاة.ان  الا�ستراتيجية  المكونات  بين  والتوافق  المقابلة  درجات  اق�صى  تحقيق  على  ي�ساعد 

الا�ساليب الا�ستراتيجية للمحا�سبة الادارية التي ت�ساهم في تحقيق اعادة الهند�سة هي:

6-1-1 �إدارة التكلفة الإ�ستراتيجية:

والرقابة  للتخطيط  ك�أ�سا�س  التكلفة  تحليل  على  اعتمد  الإدارية  للمحا�سبة  التقليدي  المدخل  ان 

الإدارة  مفاهيم  بين  تداخل  ذلك  تلى  ،ثم  وا�سع  بانت�شار  المدخل  هذا  خطى  ،وقد  القرارات  واتخاذ 

الإ�ستراتيجية و�إدارة التكلفة لبحث تطور �أخر يواكب التطور في بيئة الت�صنيع الحديثة ودعم الميزة 

التناف�سية من خلال مدخل جديد �أطلق علية �إدارة التكلفة الا�ستراتيجية،ويعد المدخل الا�ستراتيجي 

تحليل  ي�ضع  والذي  الا�ستراتيجية  الإدارية  للمحا�سبة  الحديثة  التطبيقات  احد  التكلفة  �إدارة  لنظم 

وذلك من خلال  الإ�ستراتيجيات  وتنفيذ  ل�صياغة  التكلفة  معلومات  ي�ستخدم  وا�سع  �إطار  التكلفة في 

�إتباع �أ�ساليب التفكير والتحليل الا�ستراتيجي.يرى )Blocher, et al,2000,51(. �أن �إدارة التكلفة 
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هي مفهوم وا�سع يقدم معلومات مالية )عن الكلف والإيرادات( و�أخرى غير مالية،لان المعلومات المالية 

لوحدها قد تكون م�ضللة لأنها تخدم الأهداف الت�شغيلية ق�صيرة الأجل وهذا قد يقود الى الت�شديد 

على خف�ض التكلفة)التكلفة كمقيا�س مالي( بينما يتم �إهمال �أو تقليل �أهمية المعايير غير مالية،بينما 

تعتمد عوامل النجاح التناف�سي في ال�سوق على معلومات من ال�ضروري �إن تكون ذات توجه �إ�ستراتيجي 

وبما يخدم الأهداف الإ�ستراتيجية طويلة الأجل . 

الفعالة  للرقابة  م�ستحدث  محا�سبي  �إداري  توجه  بمثابة  تعد  التكلفة  �إدارة  و�أدوات  �أ�ساليب  �إن 

لأن�شطة المن�شاة بهدف تر�شيد ا�ستخدام الموارد الكلية المتاحة للمن�شاة والتحكم في الأن�شطة الم�ستهلكة 

لهذه الموارد.لذا فان تطبيق �إدارة التكلفة يتطلب �ضرورة التحول في الفكر الإداري من مجرد ا�ستخدام 

معلومات التكاليف الى الإدارة بهدف التح�سين الم�ستمر. و�أكد Groth & Kinney ان ادارة التكلفة 

تعد من المتغيرات �إلهامه التي تفيد في مجال زيادة قيمة المن�شاة وذلك ب�سبب العلاقة بين التكاليف 

وبين مخاطر الإعمال عن طريق �ضمان جودة عالية للمنتجات وزيادة كمية المبيعات او زيادة �سعر بيع 

كل منتج، و�إدخال بيانات التكاليف في تحليل القرارات التي تتخذ لدعم الخطط الا�ستراتيجية.و�إدارة 

المفاهيم  من  مختلفة  �صورة  تتبنى  ولكنها  التكاليف  خف�ض  الى  فقط  تهدف  لا  ا�ستراتيجيا  التكلفة 

.)Groth & Kinney,1994,52( التكاليف  وتجنب  التكاليف  تحجيم  مثل  بالتكاليف  المرتبطة 

يتمثلان  مهمين  مفهومين  على  تعتمد  الا�ستراتيجية  التكلفة  ادارة  ان   )Wong,1996,30( ويرى 

بالعمليات processes وموجهات التكلفة cost driver فبينما طبقت العديد من المن�شات الا�ساليب 

المعتمدة على الان�شطة لاعادة تنظيم وهند�سة العمليات ،الا ان دور موجهات التكلفة لم ي�ستثمر لحد 

الان ب�شكل كامل ،اذ ان النظر اليه من خلال الهدف الابعد للن�شاط يعطي فهما اعمق للقوى المحركة 

الت�شغيلية والا�ستراتيجية، اذ تهتم هذه  التعار�ض والتوافق بين الاهداف  للكلفة والقدرة على تحليل 

الادارة بادارة الكلف لتحقيق ودعم الميزة المالية والتناف�سية  وللامدين الق�صير والطويل. وقد ا�شار 

الا�ساليب  من  متداخل بين مجموعة  الا خليط  ماهو  للتكلفة  الا�ستراتيجي  التحليل  ان  الى   Shank
 )Shank et al,2008( الا�ستراتيجية

�أولًا. �سل�سلة القيمة: 

تتطلب ادارة التكلفة الا�ستراتيجية درا�سة وا�سعة للبيئة الخارجية من خلال منظور �سل�سلة القيمة 

الذي يرى ان ال�شركة هي نظاماً مترابطاً ومتكاملًا من الأن�شطة الإنتاجية التي ت�سهم في �إنتاج ال�سلع 

من  البع�ض  بع�ضها  على  الت�أثير  الى  ي�ؤدي  الأن�شطة  هذه  بين  ما  المت�سل�سل  الترابط  والخدمات.�أن 

خلال الكلفة ومدى فاعلية �إنتاجها. ومن المهم جداً �أن توفق الم�ؤ�س�سة ما بين هذه الأن�شطة بالطريقة 
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Porter للمناف�سة �إطارا  الأمثل بالتوافق مع ا�ستراتيجيتها لتحقيق ميزتها التناف�سية.ويعد نموذج 

الميزة  تحديد  بهدف   ، المن�شاة  تنجزها  التي  الأن�شطة  وتحديد  فح�ص  لغر�ض  الا�ستخدام  وا�سع 

وطبقا  والثانوية(.  )الرئي�سة  �ستراتيجيا  ال�ضرورية  الأن�شطة  تحديد  طريق  عن  التناف�سية،وذلك 

التناف�سية بانجاز الان�شطة ال�ضرورية �ستراتيجيا  Poeter فان المن�شاة تك�سب ميزتها  لوجهة نظر 

بكلفة اقل وكفاءة فعالة اكثر من المناف�سين )Browne,1996( ف�ضلا عن ابعاد التناف�س الاخرى.

وي�ؤكد )Partridge & Perren, 1994( ان تحليل �سل�سلة القيمة يتعلق بتحليل كيفية تولد القيمة 

ولي�س فقط التكلفة والربح،ومن ثم يمكن النظر الى ال�شركة على انها مجموعة مت�صلة ومترابطة من 

الان�شطة بدا من اقتناء المواد الخام حتى اتمام المنتج النهائي ،وان تجاهل المفاهيم العامة لل�سل�سلة 

الانتاجية  الا�ساليب  ا�ستخدام  من  المرجوة  النتائج  تحقيق  عدم  الى  يودي  التكلفة  الاخ�ص  وعلى 

الحديثة .

ثانياً. مدخل قيا�س التكلفة على �أ�سا�س الموا�صفات:

�إلي  الموجهة  الانتقادات  تلافي  علي  الموا�صفات  �أ�سا�س  علي  التكلفة  قيا�س  مدخل  تطوير  ي�ساعد 

المنتج من خلال  موا�صفات  علي تحليل  يعتمد  فالمدخل  الن�شاط،   �أ�سا�س  علي  التكلفة  قيا�س  مدخل 

العلاقة مبا�شرة بين كل  تكون  التحميل، خا�صة عندما  لتحديد معدلات  التكلفة  ا�ستخدام محركات 

الموا�صفات  �أ�سا�س  علي  التكلفة  قيا�س  لمدخل  المقترح  التطوير  ،يعتمد  وموا�صفاته  المنتج  تكلفة  من 

)ABCII( علي وجود �أربعة متطلبات �أ�سا�سية وهي :

وجود مجموعة من الموا�صفات الأ�سا�سية للمنتج تتفق مع حاجات ورغبات العملاء والم�ستهلكين.��

وجود عدد من م�ستويات الإنجاز لكل �صفة من موا�صفات المنتج .��

�إمكانية قيا�س التكلفة والعائد للمنتج عند كل م�ستوي من م�ستويات الإنجاز .��

�إمكانية تحديد التوليفة المثلي من م�ستويات الإنجاز في �شكل م�صفوفة ، وبما يتحقق معها �أف�ضل ��

عائد للمنظمة ، مع الوفاء بحاجات ورغبات العملاء والم�ستهلكين.

ان �أهمية تطوير مدخل قيا�س التكلفة علي �أ�سا�س الموا�صفات لقيا�س تكلفة المنتجات تقوم على 

المبررات التالية )عبد العليم . 1994، �ص15-16 ؛ وال�شامي . �ص449- 455(: 

11 تخطيط تكاليف المنتج ، من خلال تحديد م�ستويات �إنجاز كل �صفة من موا�صفات المنتج ، ثم .

كل  عند  للمنتج  الإجمالية  التكلفة  تكلفتها  مجموع  يمثل  والتي  الموا�صفات  جميع  تكلفة  تحديد 

م�ستوي �إنجاز.
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22 تحديد . هي  البداية  نقطة  تكون  حيث  بالت�سويق،  التوجه  �سيا�سة  مع  يتفق  المدخل  هذا  تطوير 

حاجات ورغبات العملاء الم�ستهلكين مترجمة في �شكل موا�صفات للمنتج تتفق مع تلك الحاجات 

والرغبات .

33 يتفق هذا المدخل مع فل�سفة نظام الإنتاج في الوقت المحدد JIT(( حيث يتم الإنتاج وفقاً لحاجات .

ومطالب العملاء، وهذا يعالج �إلي حد كبير م�شكلة تراكم المخزون . ي�ؤدي المدخل �إلي الحد من 

�ضراوة المناف�سة

44  يتفق  هذا المدخل مع فل�سفة التكلفة الم�ستهدفة حيث يتم التركيز علي التكلفة الم�ستهدفة لم�ستويات .

�إنجاز كل �صفة من موا�صفات المنتج �سعياً �إلي تحقيق الأرباح الم�ستهدفة .

ثالثاً. ا�ستراتيجية التكلفة الم�ستهدفة :

�إن الكلفة الم�ستهدفة هي �أحدى التقنيات �إدارة الكلفة الإ�ستراتيجية الموجهة نحو ال�سوق لأنه يعمل 

على تخفي�ض التكاليف وتطوير المنتجات دون الم�سا�س بالجودة النوعية للمنتجات، كما يفتر�ض �إر�ضاء 

العملاء ب�صفة م�ستمرة وتحقيق �أعلى ن�سبة ممكنة من المبيعات والأرباح حيث يمكن ان ت�ستخدم من 

ال�شركة مبكرا في بداية حياة المنتج لتعزيز الربحية / الإنتاجية ككل ،فالكلفة الم�ستهدفة تحدد الكلفة 

.Fitzegerald,1997(( المطلوبة لمنتج على �أ�سا�س �أ�سعار ال�سوق التناف�سية للو�صول الى ربح المطلوب

الم�ستهدفة،  التكلفة  نظام  �إلى  الاتجاه  �أ�سباب  �أهم  تعد  التقليدية  النظم  �شابت  التي  العيوب  �إن 

ف�إذا   ، المنا�سب  الربح  هام�ش  و�إ�ضافة  التكلفة  بتحديد  تقوم  بل  �أولا  البيع  �سعر  تحدد  لا  �أنها  حيث 

تخفي�ض  فيتم   ، ال�سعر  بهذا  البيع  ت�ستطيع  لا  ال�شركة  �أن  �أو  ال�سوق  �سعر  من  �أعلى  ال�سعر  هذا  كان 

الأمر عن  قد عالج هذا  الم�ستهدفة  التكلفة  نظام  �أن  نرى  ، في حين  اقل قدر ممكن  �إلى  البيع  �سعر 

طريق تحديد �سعر ال�سوق �أولا ثم تقوم بتحديد هام�ش الربح المخطط تحقيقه والفرق بين �سعر ال�سوق 

من  عمله  النظام  هذا  ويبد�أ   )Bell&Kim, 2003(. بها  الم�سموح  التكلفة  يمثل  المخطط  والربح 

مرحلة التخطيط والت�صميم، عن طريق درا�سة ال�سوق وظروف العر�ض والطلب ليتعرف على نوعية 

ذلك  كل  من  ويجعل  تنا�سبهم.  التي  والأ�سعار  الموا�صفات  العملاء ح�سب  فيها  يرغب  التي  المنتجات 

هدفاً محدداً له يلزم نف�سه بالو�صول �إليه، مما يولد الإح�سا�س بالم��سؤولية لدى جميع الأفراد العاملين 

بالم�شروع، بل قد يتجاوز ذلك الإح�سا�س بالم��سؤولية حدود الم�شروع �إلى الأطراف الخارجية كالموردين 

 Cooper( ليجد ه�ؤلاء الموردين �أنف�سهم م�ضطرين لخف�ض تكاليفهم والارتقاء بم�ستوى منتجاتهم

Slagmulder,1999 &,(. �إن تطبيق �إ�ستراتيجية التكلفة الم�ستهدفة يتم من خلال التحليل ال�سوقي 
وتحقيقها با�ستخدام مدخل هند�سة القيمة )Value Engineering( وتح�سينها من خلال مدخل 
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التكلفة المطورة ، التي ت�ستند نحو �إجراء تح�سينات �إ�ضافية لعمليات الإنتاج الحالية �أو ت�صميم المنتج 

وهذه التح�سينات ت�سعى �إلى تطوير عمليات الإعداد وتح�سين �أداء الآلات لخف�ض الفاقد وزيادة تدريب 

العمالة )العفيري،2006(.�إن مدخل التكاليف المطورة قد �أ�ضاف بعداً جديداً في تحليل التكاليف وهو 

التطوير الم�ستمر في المعيار بحيث ت�صبح التكلفة في كل فترة �أف�ضل من التكلفة في الفترة ال�سابقة لها، 

ما ي�ضيف هدفاً حيوياً على التكلفة )عبد الدائم،2001(.

رابعاً. مدخل م�سببات التكلفة:

في �ضوء النظرة التقليدية كانت التكاليف تعتبر دالة لم�سبب تكاليفي واحد متمثل في حجم المخرجات 

،ف�إذا ت��سألنا عن ما هو العامل الذي يف�سر حدوث تغيرات في تكلفة الوحدة ب�صورة �أف�ضل من غيرة من 

العوامل؟ ف�إننا نتلقى �إجابة مبا�شرة من كل المتخ�ص�صين �إنه حجم المخرجات .وقد تر�سخ هذا المفهوم 

ل�سنوات عديدة و�ساهم في تكوين مفاهيم محا�سبية عديدة ترتبط بتبويب التكاليف تبعا للعلاقة بين 

فقد  الإ�ستراتيجية  التكلفة  �إدارة  �ضوء  وفي   .)Hilton,2003,p.48( المخرجات  وحجم  التكاليف 

ت�ضاءلت قدرة حجم المخرجات كم�سبب تكاليفي على تف�سير �سلوك التكاليف،والبديل هو ا�ستخدام 

التي  العوامل  �إنها مجموعة من  التكلفة على  النظر الى م�سببات  يتم  التكلفة. حيث  مدخل م�سببات 

ترتبط فيما بينها بعلاقات ت�شابكية لفهم �سلوك التكاليف في موقف معين.

وفي �إطار التوجه الا�ستراتيجي فانه يتم النظر الى م�سببات التكلفة على �إنها مجموعة من العوامل 

التي ترتبط فيما بينها بعلاقات ت�شابكية لفهم �سلوك التكاليف في موقف معين.وي�ستخدم نتائج هذا 

التحليل في مجالات عديدة مثل برامج التح�سين الم�ستمر التي ت�ستهدف تخفي�ض زمن �أداء العمليات 

الداخلية ،تح�سن الجودة وتحقيق �إدارة الجودة ال�شاملة ،وتخفي�ض التكاليف، �أي انه يتعامل مع الأبعاد 

الثلاثة للأداء الجودة ،الوقت ،التكلفة. و�أ�شار)Porter,1985( �إلى م�سببات التكلفة يمكن �إن تق�سم 

الى:

11 م�سببات التكلفة الهيكلية وتركز على خم�س اختيارات �إ�ستراتيجية :الحجم ، المجال، التكنولوجيا، .

درجة التعقيد، الخبرة.

22 المن�شاة . التي تحدد مقدرة  التكلفة  التنفيذية )الإجرائية( وهي تمثل م�سببات  التكلفة  م�سببات 

على تحقيق النجاح وتحدد موقف المن�شاة من حيث التكلفةً فهي ترتبط بهيكل التكاليف في المن�شاة 

ويتبع ذلك �إمكانية الربط بين التكاليف وبين م�سببات التكلفة.

�إن مدخل تحليل م�سببات التكلفة ي�ستخدم لتبرير التحول �إلى نظم الإنتاج الحديثة،خا�صة نظام 

الإنتاج الآني،ومع ازدياد درجة الإلية وزيادة ا�ستخدام نظم الت�صنيع الحديثة الموجة الكترونيا زاد 
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البحث عن م�سببات تكلفة متعددة ،بدلا عن فكرة ا�ستخدام م�سبب واحد للتكلفة والذي يرتبط عادة 

بحجم الإنتاج  )Chen&Chung 2002( )�أبو رمان،1990، �ص179(. وفي نقطة ابعد من ذلك 

وكنظرة واقعية اتجه مدخل م�سببات التكلفة �إلى تجميع العديد من مجمعات التكاليف في مدخل تكلفة 

واحد،حيث يرى العديد من الكتاب انه لي�س من فعالية التكاليف ا�ستخدام م�سبب تكلفة مختلف لتتبع 

با�ستخدام  وتتبعها  الأن�شطة  من  العديد  تجميع  يتم  �إن  الأف�ضل  فمن  ن�شاط  بكل  الخا�صة  التكاليف 

.))Anderson,2009 م�سبب تكلفة واحد

6-1-2:التكلفة ال�شاملة لدورة حياة المنتج:

ان النمو في المعرفة والفكر والتطور التكنولوجي ال�سريع للمنتجات في الفترة الأخيرة،دفع العديد 

من ال�شركات لتطوير منهج �أكثر �شمولا لتكلفة المنتج �أطلق علية »التكلفة ال�شاملة لدورة حياة المنتج« 

ويوفر هذا المنهج معلومات هامة و�ضرورية لمتخذي القرارات لغر�ض فهم �إدارة التكاليف خلال مراحل 

ت�صميم المنتج، تطويره ،�إنتاجه، ت�سويقه، توزيعه، �صيانته، تقديمه للم�ستهلك.

وي�ؤكد )Steicher & Rackwitz 2004(  �إن جميع المنتجات لها دورة حياة محددة ،وت�شير 

هذه الدورة �إلى الفترة التي يق�ضيها المنتج خلال فترة حياته ،والتي ت�شمل البحث والتطوير والإنتاج 

،والت�شغيل وال�صيانة والتخل�ص منه، وي�ساعد فهم دورة حياة المنتج في تقييم موقفة في ال�سوق ،متى 

المناف�سة.وتقوم  بالمنتجات  مقارنه  الأ�سواق  في  المنتج  موقف  وكذلك  �سحبه  يتم  ومتى  تقديمه  يتم 

فترة  خلال  للمنتج  الكلية  التكاليف  ح�ساب  �أ�سا�س  على  المنتج  حياة  لدورة  ال�شاملة  التكلفة  فكرة 

منه.ويرى  والتخل�ص  وال�صيانة  ،والت�شغيل  والإنتاج  والتطوير  البحث  تكاليف  ت�شمل  ،والتي  حياته 

)cooper,1996,321( �أن فهم هذه التكاليف هام و�ضروري جدا حيث �أن متخذي القرار يمكنهم 

�أن مدخل التكلفة    Drury 2000 تحليل وفهم الأ�سباب التي تودي الى وجود هذه التكاليف.ويرى 

ال�شاملة لدورة حياة المنتج ي�ساعد على تقدير التكاليف خلال فترة حياة المنتج حتى يمكن تحديد �إذا 

كانت الأرباح المكت�سبة خلال مرحلة الت�صنيع �ستغطي التكاليف التي �سبقت مراحل الت�صنيع وكذلك 

التكاليف التي تلت مرحلة الت�صنيع،وان تحديد التكاليف لكل مرحلة من مراحل حياة المنتج ي�ساعد 

على فهم و�إدارة التكلفة الكلية للمنتج ،.وقدم الجبالي مجموعة من الدوافع لقيا�س وتحليل التكلفة 

ال�شاملة لدورة حياة المنتج هي )الجبالي،1997،�ص 182-181(.

11 زيادة ت�أثير الت�ضخم خلال دورة حياة المنتج..

22 �أزياد �أهمية اعتبارات تر�شيد عنا�صر التكلفة التي يتم ا�ستخدامها وتحميلها..
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33 ازدياد حدة المناف�سة في بيئة الت�صنيع الحديثة..

44 الاتجاه المحا�سبي الحديث نحو مفهوم ال�شمول في التكلفة بهدف تدعيم القرارات الإدارية ،مما .

تطلب �إلا تقت�صر تكلفة المنتج على انتاجة فقط و�إنما ت�شمل تكاليف ما قبل وبعد الإنتاج.

التكلفة  مدخل  تطبيق  من  المن�شاة  على  تعود  التي  المزايا  �أهم  �أن   )Dunk, 2004,14( ويرى 

ال�شاملة لدورة حياة المنتج 

11 القدرة على تقييم فعالية جهاز التخطيط بالمن�شاة من خلال مقارنة النتائج الفعلية لدورة حياة .

المنتج بما هم مخطط م�سبقا.

22 �أ�س�س . على  بينها  المفا�ضلة  و�إمكانية  للمنتجات  الربحية الحقيقية  الإدارة على تحديد  م�ساعدة 

�سليمة.

33 ..)Madu et al,2002 (م�ساعدة الإدارة على ت�صميم منتجات �صديقة للبيئة

44 تقدم للمن�شاة �صورة �أو�ضح لفهم الت�أثير البيئي للمنتجات خلال مراحل حياتها المختلفة بدا من .

ت�صميم ،ت�صنيع،توزيع،ا�ستهلاك،�إلغاء،�إعادة الت�صنيع المنتجات.

55 الجديدة . المنتجات  ت�سعير  في  المنا�سبة  القرارات  اتخاذ  في  للم�ساعدة  ملائمة  معلومات  توفير 

)Adamamy &Gonsalves,1999(

6-1-3:مقايي�س مالية وغير مالية:

حيث  الحديثة،  الت�صنيع  بيئة  ظل  في  منها  مفر  لا  �ضرورة  بات  المحا�سبي  الأداء  تطوير  �إن 

بالتعقيد نظراً  تت�صف  ديناميكية متحركة  بيئة  الوقت الحا�ضر  تواجه في  الأعمال  �أ�صبحت من�ش�آت 

في  التغير  ف�إن  المن�ش�أة  �إ�ستراتيجية  من  ت�شتق  الأداء  مقايي�س  كانت  ولما  الزبائن.  احتياجات  لتغير 

ا�ستراتيجيات المن�ش�أة والناجم عن التغير في بئية العمل يتطلب تغير في مقايي�س الأداء، و�ألا ت�صبح نظم 

قيا�س الأداء معوقة، بدلًا من كونها محفزة.ان النظام الجيد لقيا�س الأداء من ال�ضروري �أن يت�ضمن 

تقييم  مجال  في  الإدارية  المحا�سبة  فعالية  الأداء،لزيادة  وتقييم  لقيا�س  المالية  وغير  مالية  مقايي�س 

الأداء. ويرى )Kaplan( �أن التغيرات في بيئة الت�صنيع الحديثة وما �صاحبها من زيادة احتياجات 

الزبائن و�شدة المناف�سة تتطلب �ضرورة �إيجاد مقايي�س جديدة للأداء الت�شغيلي للمن�ش�أة )غير مالية( 

المرونة،والابتكار  الإنتاجية،  المخزون،  �أداء  الجودة،  مقايي�س  مثل:  الجديدة  الأهداف  مع  تتلاءم 

)Kaplan,1983,689( تحقق التكامل مع المقايي�س المالية وذلك لزيادة دور المحا�سبة الإدارية في 
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مجال تقييم الأداء. وتقديم معلومات غير مالية تدعم وتعزز قدرة م�ستخدمي المعلومات على التقييم 

والتنب�ؤ بالأداء المالي طويل الأجل.

مقايي�س  لأنها  المن�ش�أة،  ب�إ�ستراتيجية  وربطها  تتبعها  ب�سهولة  المالية  غير  الأداء  مقايي�س  وتتميز 

عملية ت�ساعد على اتخاذ الإجراءات الت�صحيحية في الوقت المنا�سب، و�أنه يمكن تطبيقها على م�ستوى 

. )Fishen,1993,147)( Dikolli & Sedatole, 2007( ،الم�صنع

6-1-4: . قواعد بيانات التكلفة:

عام  ب�شكل  المن�شاة  و�إدارة  خا�صة  ب�صفة  التكاليف  نظام  من  يتطلب  المرن  الإنتاج  نظم  ظل  في 

تكلفة  في  الم�ستمر  التغيير  مواجهة  بكيفية  خا�صة  �أ�سئلة  عن  للإجابة  الكافية  القدرة  توافر  �ضرورة 

الإنتاج عند �إنتاج �سلعة جديدة،.لذا فمن الأمر يتطلب �ضرورة الاحتفاظ ب�أ�سعار �أو تقديرات للتكلفة 

يمكن الرجوع �إليها مبا�شرة قبل تقدير التكلفة المنا�سبة ثم يلي ذلك القيام بالت�صميم المنا�سب لل�سلعة 

التي تم الا�ستقرار عليها )ال�سباعي ،1996(

تعرف قاعدة بيانات التكلفة ب�أنها مجموعة من القوائم �أو الملفات التي تحوي على بيانات ملخ�صة 

عن التكاليف ت�ستخدم في تقدير التكلفة ب�سرعة و�سهولة مع الحفاظ على م�ستويات معينة من الدقة 

في تقديرات التكلفة التي يتم الح�صول عليها وفي �أ�سعار المنتجات التي تعد في �ضوئها هذه التقديرات 

الياباني  التكلفة في المجتمع  بيانات  ا�ستخدام قواعد  )Tanaka et al ,1995(.لقد ظهرت فكرة 

ك�أ�سلوب مف�ضل وفعال يحوي الكثير من التف�صيلات عن بيانات التكلفة ، بما يدعم مراحل الت�صميم 

لفريق  التكاليف بمثابة ع�ضو مدعما  �أ�صبح محا�سب  لذا  الأداء،  وتقييم  التكلفة  وتقدير  والتخطيط 

الى  الو�صول  مجرد  لي�س  التكلف  بيانات  قواعد  ا�ستخدام  من  الحقيقي  المغزى  �إن  المنتج،  ت�صميم 

تقديرات للتكلفة ، لان هذا الأمر من الممكن الو�صول �إلى تحقيقه ب�أ�ساليب مختلفة �أخرى ولكن الأمر 

ناحية  ناحية ويمكن تطويره من  يعتبر فوري من  التقدير  �أن  ثناياه على تقدير مرن حيث  يحوي في 

�أخرى تبعا لتغير الظروف الم�ؤثرة في عملية التقدير .

ان ا�ستخدام قاعدة بيانات التكلفة ي�ساهم في اتخاذ العديد من القرارات في �ضوء تحديد ت�صميم 

عليها  الاعتماد  التي يمكن  الإنتاج  وطرائق  �أ�ساليب  ن�سب  المنتجات حيث يمكن تحديد  لتكلفة  معين 

لإنتاج المنتج ،ال�سعر المنا�سب للمنتج في �ضوء ما يتوقع من تكلفة ،و�أخيرا الأخذ في الاعتبار عوامل 

�أخرى مثل مرونة الطلب على الإنتاج  )الجبالي،1999(.ويتم ت�صنيف قواعد البيانات تبعا للمرحلة 

الت�صنيعية التي يمر بها المنتج ،وبناء على ذلك يتم ت�صنيف قواعد بيانات التكلفة �إلى تلك الخا�صة 
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بمرحلة الت�صميم وتلك الخا�صة بمرحلة ما بعد الت�صميم �أي الإنتاج ،ثم تلك الخا�صة بمرحلة �شراء 

في  وا�سع  ب�شكل  التكلفة  بيانات  قواعد  ا�ستخدمت  ،ولقد  التوزيع  بمرحلة  الخا�صة  فتلك  الخدمات 

المن�شات اليابانية، الأمر الذي �ساعد المن�شات اليابانية على تطبيق العديد من مفاهيم التكلفة مثل 

التكلفة الم�ستهدفة ،هند�سة القيمة ،نظام الإنتاج الفوري.

6-2. ا�ستراتيجية الا�ستجابة لرغبات العملاء:

�إ�ستراتيجية الا�ستجابة لرغبات العملاء تتطلب �ضرورة تق�سيم الم�صنع �إلى خلايا متعددة  تبني 

وتت�صف  ذاتية،  ب�إدارة  المنتجات  من  مجموعة  ت�صنيع  على  تركز  م�ستقلة،  وحدة  تمثل  خلية  كل 

العملاء  رغبات  في  التغير  عن  النا�شئة  ال�سوقية  والاحتياجات  الطلب  في  للتغيرات  عالية  بح�سا�سية 

تدفق.)  خطوط  �إلى  وظيفية  خطوط  من  الت�صنيع  عملية  تغيير  يعني  ما  وهو   .)Sriram,1995(

Forza & Salvador, 2001( بالإ�ضافة الى مرونة �إنتاجية،تبد�أ من ا�ستعداد وقدرة المن�ش�أة على 
ب�إنتاج  وينتهي   ،  Tailored Customization للعميل  خا�صة  متطلبات  لمقابلة  الموا�صفات  تغيير 

مخرجات يتم ت�صنيعها وفقاً لمزيج من المقايي�س المعيارية التي يعاد تو�صيفها بوا�سطة المن�ش�أة، وي�شار 

�إليها بالا�ستجابة الوا�سعة لرغبات العملاء  )Alford, et al, 2000( . وينظر �إلى الا�ستجابة لرغبات 

العملاء في ظل نظم الت�صنيع المرنة  كعملية مت�صلة يبد�أ حدها الأول بم�ستويات منخف�ضة عندما يكون 

�أو الخدمة، وحدها الأخير يتمثل في  العميل قادر على طلب التغيير في الموا�صفات الأ�سا�سية للمنتج 

بالمتطلبات  تفي  �أو خدمة  منتج  ت�صميم  الا�ستجابة، من خلال  لم�ستويات عالية من  الم�ستمر  التقديم 

لرغبات  الا�ستجابة  �إ�ستراتيجية  نجاح  .ويتوقف   )Pine & Gilmore, 1997( للعملاء  الكاملة 

العملاء على عاملين هما :

11 التغير في . والعمليات لمقابلة  المنتج  تغيير موا�صفات  �إمكانية  تكفل  �أنظمة ت�صنيع مرنة  تبني 

رغبات العملاء.

22 وجود علاقات ترابطية فعالة بين الوحدات التنظيمية الفرعية داخل المن�ش�أة..

المحا�سبة  نظام  على  مبا�شر  غير  ب�شكل  ي�ؤثر  العملاء  لرغبات  الا�ستجابة  �إ�ستراتيجية  تبني  �أن 

الإدارية، من خلال ت�أثيرها على بيئة الت�صنيع والعلاقات الترابطية بين الوحدات التنظيمية داخل 

المن�ش�أة.حيث يتولد عن تبني تلك الإ�ستراتيجية تغيير في ت�صميم الم�صنع، وم�ستوى الآلية، كما ت�ؤثر 

المعلومات المحا�سبية المطلوبة لدعم اتخاذ  ي�ؤثر على طبيعة ونوعية  القرار، وهو ما  بيئة اتخاذ  على 

القرار الإداري، ويتطلب توفيرها �ضرورة تطوير الأبعاد الأربعة للمحا�سبة الإدارية ) النطاق، التكامل، 
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التجميع، الوقتية(، وكذا تطوير محاور المحا�سبة الإدارية ) التخطيط، قيا�س الأداء، التعلم، التقرير( 

والأدوات الكفيلة بتحقيق الم�ستهدف من كل محور بكفاءة. �أن نظام المحا�سبة الإدارية �أ�صبح مطالباً 

بالتقرير عن عنا�صر غير تقليدية مثل معدلات الا�ستفادة من الآلات، والوقت غير الم�ستغل النا�شئ عن 

.)Briers & Chua, 2001( ،انتظار الآلات لحين و�صول المواد �أو مكونات المنتج

العملاء  لرغبات  الا�ستجابة  �إ�ستراتيجية  تبني  لمتطلبات  الإدارية  المحا�سبة  ا�ستجابة  فاعلية  ان 

تتوقف على مدى م�شاركة المحا�سبين الإداريين في عملية التخطيط للتحول �إلى نظم الت�صنيع المرنة، 

ومدى  المن�ش�أة،  داخل  الوظيفية  والمجالات  الآلية  المعلومات  نظم  بين  التكامل  تحقيق  على  وقدرتهم 

ات الم�ستجدة في المجالات الت�شغيلية والفنية المرتبطة  تطويرها للمفاهيم الأ�سا�سية بما يتلاءم مع التغّري

بتبني تلك الا�ستراتيجية.

6-3.نظم دعم القرارات:

من  ال�سبعينيات  خلال  المعلومات  تكنولوجيا  في  للتطور  ح�صادا  القرارات  دعم  نظم  كانت  لقد 

ما  بقدر  فنية  ثورة  ذاتها  حد  في  الن�ش�أة  تلك  تكن  لم  و  الثمانينيات  خلال  تطورت  و  الما�ضي  القرن 

كانت تطورا طبيعيا لطريقة ا�ستخدام الحا�سبات، اِن نظام دعم القرارات يركز بب�ساطة على توفير 

متخذي  على  الأثر  اكبر  القرارات  دعم  نظم  لظهور  القرارات.وكان  لتح�سين جودة  المنا�سب  الدعم 

القرارات في المجالات المختلفة لما تحققه هذه النظم من مزايا عديدة،وخا�صة �إمكانية اخذ وجهة نظر 

متخذ القرار بنظر الاعتبار .فنظم دعم القرارات ت�سمح لمتخذ القرار �إن ي�ضم حكمه ال�شخ�صي مع 

مخرجات الحا�سب الالكتروني،بتي�سير التفاعل بين العن�صر الب�شرى و تكنولوجيا المعلومات في �أنتاج 

المعلومات المنا�سبة لاحتياجات الم�ستخدمين من اجل تر�شيد عملية اتخاذ القرارات.وعلية فان نظم 

دعم القرار هي نظم معلومات تعتمد على ا�ستخدام الحا�سب الالكتروني والنماذج وقواعد البيانات 

ا�سترجاع  ب�إمكانية  القرارات  متخذي  �إمداد  خلال  من  القرارات  اتخاذ  في  الإدارة  م�ساعدة  بهدف 

وتحليل البيانات،وتت�سم بالمرونة و�إمكانية التكيف مع التغيرات في البيئة التناف�سية مما يحقق جودة 

ودقة عملية اتخاذ القرارات )�أبو الفتوح،م�صدر �سابق(.

وتتميز نظم دعم القرارات بارتكازها على قاعدة بيانات �شاملة ثلاثة الأبعاد تحتوي على بيانات 

البيانية  الر�سوم  على  ،وتعتمد  وخارجية  وم�ستقبلية،داخلية  ،تاريخية  محا�سبية  وغير  محا�سبية 

والجداول الإح�صائية و�أ�ساليب بحوث العمليات في تحليل النتائج،فهي م�صممة لتح�سين عملية اتخاذ 

القرارات في ظل المتغيرات البيئية )الطنملي،2002(.
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 ، �إمكانية تقلي�ص دور المحا�سب الإداري في المن�شاة  وتنطوي ا�ستخدام نظم دعم القرارات على 

فالتقدم في تقنية المعلومات �أخذ كثيراً من المهام الروتينية التي كان يقوم بها المحا�سب الإداري,ولكنها 

النظم  تلك  و�إدارة  ت�صميم  وهي  �شاغرة  مازالت  للعمل  �أخرى  مجالات  �إمامه  تفتح  الوقت  نف�س  في 

وجدارة  �أهلية  المن�شاة  في  الإطراف  �أكثر  الإداري  المحا�سب  الم�ستخدمين،ويعد  وبين  بينها  والو�ساطة 

�إذا  الإدارية  فالمحا�سبة  )قا�سم،2000(،  المن�شاة  �أن�شطة  جوانب  بمختلف  لإلمامه  الدور  ذلك  لتولي 

كان عليها دعم الإدارة العليا ومديري الأق�سام،فان عليها �أي�ضا دعم الأهداف العليا للمن�شاة وعدم 

التركيز فقط على مقيا�س الربحية.

6-4. ا�ستراتيجية الجمع بين نظام التكلفة الم�ؤجلة والعائد المحا�سبي: 

في ظل بيئة الت�صنيع الحديثة يهتم المحا�سبون بتحديد تكاليف المنتجات لأغرا�ض اتخاذ القرارات، 

من خلال الجمع بين نظم التكاليف التقليدية ونظام الانتاج الفوري، مما �أوجد نظاماً جديداً متطوراً 

هذا  ويعد   ،BFC) Back Flush Costing( الم�ؤجلة  التكلفة  نظام  هو  للخلف  التكاليف  لتدفق 

النظام �أ�سلوباً محا�سبياً يعمل للخلف بدءاً من نقطة تكلفة الإنتاج المباع بغر�ض تخ�صي�ص التكاليف 

المتعلقة  المحا�سبية  القيود  بع�ض  ت�سجيل  حذف  على  ويعتمد  الت�شغيل،  تحت  الإنتاج  على  الإنتاجية 

بالدورة الان�سيابية �أو كلها من تاريخ �شراء المواد الخام �إلى تاريخ بيع المنتجات التامة.

الإنتاجية خلال فترة محا�سبية معينة، بحيث  التكاليف  ت�سجيل كل  �إلى   )BFC( ويهدف نظام

تتدفق لت�صب ب�شكل مبا�شر ومرة واحدة في ح�ساب الإنتاج المباع، وهذا التحول ال�سريع للمواد الخام 

�إلى  وي�ؤدي  التدفق،  نظم  من  يب�سط  مباعة  منتجات  ثم  ومن  ال�صنع،  تامة  منتجات  �إلى  المبا�شرة 

توفير وقت له وزنه وتوفير مجهود وتخفي�ض الأخطاء الح�سابية، وفي نهاية الفترة المحا�سبية �إذا علم 

المحا�سبون �أن ال�شركة ما زالت تمتلك مخزوناً �سلعياً يمكن ا�ستخدام نظام تدفق التكاليف المفاجئ 

)Horngern&Foster,2008()2000،الم�ؤجل في ت�سجيل القيم القابلة للتخزين.) با�سيلي

�إن نظام التكلفة الم�ؤجلة �ساعد على تب�سيط �إجراءات الت�سجيل وخف�ض تكلفتها ب�صفة عامة، 

حيث تبين وجود ح�سابين فقط يتم الت�سجيل في كل منهما، �أحدهما هو ح�ساب مواد الت�شغيل والآخر 

ت�سجيل  يتم  حيث  ومخرجات  مدخلات  �إلى  الم�شروع  تق�سيم  على  �أي�ضاً  و�ساعد  التحويل.  تكلفة 

من  التخل�ص  �إلى  �أدى  مما  المعيارية،  لتكلفتها  وفقاً  والمخرجات  الفعلية  لتكلفتها  وفقاً  المدخلات 

الأن�شطة التي لا تحقق قيمة،  ومن ثم التخل�ص من �إجراءات ت�سجيلها على م�ستوى الم�صنع ككل 

.)NCU,2007(
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�إن الدرا�سات المحا�سبية بعد البحث والتجريب قد ارت�أت �أن يتم الجمع بين نظام التكلفة الم�ؤجلة 

�أ�س�س مدرو�سة ومتطلبات �ضرورية انطلاقاً من كون العائد )الفائ�ض(  والعائد المحا�سبي بناءً على 

المحا�سبي ي�شمل �سعر البيع مخ�صوماً منه �أية مدفوعات لجهات خارجية عن الم�شروع �إ�ضافة �إلى كافة 

الأعباء والم�صاريف الداخلية مثل الإهلاك وال�صيانة.تنبع �أهمية ا�ستخدام العائد المحا�سبي من �أثره 

القوي في فاعلية ا�ستخدام الموارد وكفاءته، والتي تمثل نقاط اختناق في الم�شروع، �إ�ضافة �إلى �أن معدل 

العائد المحا�سبي على م�ستوى كل وحدة من وحدات العنا�صر النادرة �سي�ؤدي �إلى دعم هدف التطور 

�إلى التطور في الأن�شطة المكلفة في  الم�ستمر في زيادة ن�سبة الا�ستغلال، وفي الوقت نف�سه �سوف ي�شير 

الم�شروع التي يتوقف الأداء الكلي للم�شروع على تطويرها. )الجبالي،1998(.

7. الدرا�سة الميدانية :

7-1 مجتمع الدرا�سة وعينته:

يتكون مجتمع الدرا�سة من مديري ال�ش�ؤون المالية والتكاليف بالإ�ضافة الى مدراء �إدارة الجودة 

�إب  �صنعاء  محافظات  في   )ISO 9000( الجودة  �شهادة  على  الحا�صلة  ال�صناعية  ال�شركات  في 

�أولية مع مقابلات  وتعز، كانت الدرا�سة الميدانية على مرحلتين، المرحلة الأولى عبارة عن ا�ستبانه 

�شخ�صية اجراها الباحث مع المخت�صين في ال�شركات المبحوثة اطلع وا�ستف�سر الباحث من خلالها عن 

ا�ساليب المحا�سبة الادارية الم�ستخدمة من قبل ال�شركات عينة الدرا�سة، لمعرفة �أكثر �أ�ساليب المحا�سبة 

الإدارية ا�ستخداماً من قبل ال�شركات ،المرحلة الثانية ا�ستبانه رئي�سة تم ت�صميمها على �ضوء النتائج 

قبل  الم�ستخدمة من  للأ�ساليب  الفعلي  والاطلاع  ال�شخ�صية  المقابلات  الباحث من  �إلية  تو�صل  التي 

ال�شركات.تم ت�صميمها في �ضوء �أهداف وفر�ضيات البحث وت�ضمنت الا�ستبانه �أولا مقدمة تعريفية  

جوانب  غطت  التي  الأ�سئلة  وثم  فيها،  الواردة  الم�صطلحات  لبع�ض  وتعريف  الدرا�سة  طبيعة  بينت 

�أهداف البحث واختبار فر�ضياته،وق�سمت الأ�سئلة �إلى مجموعتين  البحث الرئي�سة بما يتنا�سب مع 

الثانية  البحث،والمجوعة  بعينة  والخا�صة  )الديمغرافية(  العامة  الأ�سئلة  ت�ضمنت  الأولى  المجموعة 

الأ�سئلة الخا�صة باختبار فر�ضيات البحث، وتم ترتيب الأ�سئلة على مقيا�س ليكرت المكون من خم�س 

وكذلك  عليها  الح�صول  تم  التي  البيانات  على  الاعتماد  �إمكانية  مدى  باختبار  الباحث  نقاط،وقام 

Gronbach- ارتباط  معامل  با�ستخدام  البيانات  الم�ستخدم في جمع  المقيا�س  وثبات  ات�ساق  مدى 

Alpha والذي يبين مدى وجود ارتباط بين القيا�سات المعبرة عن �إجابات �أفراد العينة، وكانت قيمة 
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�إمكانية الاعتماد  ي�ستدل من خلالها على  Gronbach-Alpha 0.91 وهي قيمة  ارتباط  معامل 

على �إجابات �أفراد العينة و�إمكانية الاعتماد على نتائج التحليل الإح�صائي,بعد ذلك تم �إجراء تحليل 

SPSS( وبا�ستخدام الأ�ساليب الإح�صائية  لإجابات عينة البحث با�ستخدام البرنامج الإح�صائي) 

التالية:

11 الو�سط الح�سابي من�سوبا للقيمة العظمى لمقيا�س ليكرت،وتكون الدرا�سة مقبولة �إذا حازت على -

المقيا�س  م�ساحة  من  درجات   3 عن  الح�سابي  الو�سط  يزداد  عندما  �أي   ،%60 من  �أعلى  ن�سبة 

،بالإ�ضافة �إلى الانحراف المعياري والن�سب المئوية لعمل تحليل �أولي لإجابات �أفراد العينة

22 تحليل  T  ( (One Sample Test لاختبار فر�ضيات البحث.-

7-2 نتائج توزيع ا�ستمارة الا�ستبانة: 

مو�ضح  هو  كما  والفرز  التوزيع  نتائج  و�أ�سفرت  الدرا�سة  عينة  على  الا�ستبيان  ا�ستمارة  توزيع  تم 

بالجدول �أدناه.

الجدول رقم )2( توزيع قوائم الا�ستبيان على �أفراد عينة الدرا�سة

الن�سبة %العددالبيـــــان

65100الا�ستبيانات الموزعة

5178الا�ستبيانات الم�ستردة

1422الا�ستبيانات غير الم�ستردة

5178الا�ستبيانات القابلة للتحليل
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7-3 عر�ض وتحليل النتائج واختبار الفر�ضيات:

7-3-1  تحليل الخ�صائ�ص الديموغرافية لأفراد عينة الدرا�سة:

جدول رقم )3( يبين الخ�صائ�ص الديموغرافية لأفراد عينة الدرا�سة

الن�سبة المئويةالعددالمتغيــرت

1

العمر:

30-40 �سنة

�أكثــر من 40 �سنة

28

23

55

45

2

الجن�س :

ذكر

�أنثى

50

1

98

2

3

الم�ؤهل العلمي:

بكالوريو�س

دبلوم عالٍ

ماج�ستير

32

14

5

63

27

10

4

التخ�ص�ص العلمي:

- محا�سبة	

- �أخرى	

45

6

81

19

5

�سنوات الخبرة:

11 5 �سنوات-

�أكثر من 5 �سنوات

12

39

17

83
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من  خلال مراجعة الجدول �أعلاه يت�ضح: 

11 ن�سبة الم�ؤهل العلمي البالغة تدل على توفر الت�أهيل العلمي الكافي لدى المبحوثين والذي يمكنهم من -

فهم الا�ستبانه والإجابة على فقراتها ب�شكل دقيق بما يلبي هدف البحث، وهذا ما لم�سه الباحث 

من عند توزيع الا�ستبانه.

22 يدل ارتفاع ن�سبة الخبرة على ارتفاع درجة الثقة والات�ساق في الإجابات.-

7-3-2  عر�ض البيانات واختبار الفر�ضيات:

تو�صل الباحث من خلال الا�ستطلاع الأولي والمقابلات ال�شخ�صية  �إلى �إن ال�شركات عينة الدرا�سة 

لازالت تعتمد ب�شكل كبير على �أ�ساليب المحا�سبة الإدارية التقليدية وخا�صة محا�سبة الم��سؤولية، العائد 

�إ�ضافة هام�ش  �أ�سا�س التكلفة مع  على الا�ستثمار، تحليل التعادل، الموازنات الت�شغيلية، الت�سعير على 

ربح، التكاليف المعيارية وان بيانات محا�سبة التكاليف والادارية ت�ستخدم بدرجة الأ�سا�س في ت�سعير 

المنتجات وتقييم الاداء. اما فيما يتعلق با�ستخدام الأ�ساليب الحديثة فقد ظهر هنالك �ضعف كبير في 

ا�ستخدامها، واهم �أ�سباب عدم الا�ستخدام هو عدم توفر كوادر م�ؤهله ب�سبب قلة التدريب وانخفا�ض 

كفاءة الإدارة ،وهذا ما يبرر الدعوة لتطوير الأ�ساليب الم�ستخدمة خا�صة وان الم�شاركين في الدرا�سة 

على  الحديثة  الأ�ساليب  �إدخال  و�ضرورة  التقليدية  المحا�سبية  الأ�ساليب  تطوير  كبير  ب�شكل  يدعمون 

مراحل متتابعة خلال الفترات القادمة لكي تتلائم مع التكنولوجية المتقدمة التي ت�ستخدمها ال�شركات 

،ومواجهة حالات المناف�سة في ال�سوق.

7-3-2-1  نتائج اختبار الفر�ضية الأولى:

فر�ضية البحث« المحا�سبة الإدارية التقليدية لا توفر معلومات مفيدة لاتخاذ القرارات لان بيانات 

داخلية فقط على الرغم من احتياج الإدارة �إلى البيانات الخارجية لاتخاذ قرار«.

تم معالجة هذه الفر�ضية من خلال عدة فقرات يو�ضحها الجدول رقم )4( ،وتظهر النتائج اتفاق 

بين اراء عينة البحث بان المعلومات التي تقدمها المحا�سبة الادارية التقليدية )ب�صورتها الحالي( لا 

العديد من جوانب  الم�ستخدمة تنطوي على  الأ�ساليب  ب�شكل كبير وان  القرارات  اتخاذ  تخدم عملية 

مع  يتنا�سب  تطوير  الى  تحتاج  ،وانها  القرارات  لاتخاذ  مفيدة  معلومات  تقديم  تعيق  التي  الق�صور 

التطور الحا�صل في بيئة الت�صنيع،حيث بلغ متو�سط المتو�سطات لاجابات افراد العينة 3.8 والجدول 

رقم )3( يو�ضح المتو�سط الح�سابي لمتغيرات الفر�ضية الأولى.
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والجدول رقم )4( المتو�سط الح�سابي لمتغيرات الفر�ضية الأولى

الفقـــــــــــراتت
الو�سط 

الح�سابي

الن�سبة 

المئوية

الانحراف 

المعياري

1

لا  التقليدية  الإدارية  المحا�سبة  تقدمها  التي  المعلومات 

)اوجهه  للا�سباب  الحديثة  الاعمال   بيئة  مع  تتنا�سب 

الق�صور( الاتية

عدم كفاية قاعدة بيانات المحا�سبة الإدارية لدعم القرارات 

البيانات  مع  المحا�سبية  البيانات  تكامل  ل�ضعف  الإدارية 

الم�ستمدة من م�صادر �أخرى

4.1820.77

2

حاجة  تلبي  لا  التقليدي  الو�ضع  ظل  في  الإدارية  المحا�سبة 

الم�ستوى  على  تركيزها  نتيجة  المعلومات،  من  الإدارة 

لديها  الداخلية)لي�س  المعلومات  على  واعتمادها  الت�شغيلي 

و�سائل والأدوات لجمع معلومات عن البيئة الخارجية( 

4.01800.87

3

عن  عاجزة  �أ�صبحت  التقليدية  الإدارية  المحا�سبة  �أ�ساليب 

توقير معلومات تتلاءم مع متطلبات بيئة الت�صنيع الحديثة 

ب�سبب ارتباطها بتقديم معلومات تتعلق بالقرارات الق�صيرة 

والمتغيرة  التفا�ضلية  التكاليف  على  بالاعتماد  الأجل 

واقت�صارها على المقايي�س المالية دون المقايي�س غير المالية

4800.98

4

على  التقليدية  الإدارية  والمحا�سبة  التكاليف  نظم  ت�أ�س�ست 

مفهوم نظم الإنتاج التقليدية والتى تقوم على �أ�سا�س الإنتاج 

فنية محددة  موا�صفات  ذات  لمنتجات نمطية  كبير  بحجم 

اعمال تميل  وبيئة  م�ستقره  تكنولوجيا  وفى �ضوء  وم�ستقره 

الى ال�سكون والا�ستقرار الن�سبي

3.5700.76

5

من  المديرون  ماتحتاجه  توفير  على  المحا�سبة  دور  اقت�صر 

معلومات لاتخاذ القرارات الدورية دون محاولة الت�أثير على 

�سلوك متخذ القرار

3.8760.81
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الفقـــــــــــراتت
الو�سط 

الح�سابي

الن�سبة 

المئوية

الانحراف 

المعياري

6

ف�شل المحا�سب الاداري في القيام بدورة الا�ستراتجي، ومن 

الا�ستراتيجيات  تحديد  في  المديريين  مع  �إ�شراكه  عدم  ثم 

ور�سم ال�سيا�سات وو�ضع الخطط اللازمة

3.7740.72

7
نظم معلومات محا�سبة التكاليف والإدارية لم تتطور بنف�س 

�سرعة تطور النظم الإنتاجية
3.7740.68

8
الأداء  �أمام  الأول  العدو  هو  التقليدي  التكاليف  نظام 

ال�صناعي الجيد والإنتاجية
3.5700.76

من خلال الجدول يمكن تق�سيم الإجابات الى الفئات التالية:

الفئة الأولى:وت�شمل الفقرات )1(و)2( و)3( والتي ح�صلت على اعلى ن�سبة موافقة اذ بلغ الو�سط 

 4  )3( والفقرة   %80 وبن�سة   4.01  )2( وللفقرة   %82 موافقة  وبن�سبة   4.1  )1( للفقرة  الح�سابي 

وبن�سبة 80% وهذا يعني ان معظم الإجابات الخا�صة بالفقرات من )1-3( قد تركزت على الموافقة 

والموافقة التامة ويعود ال�سبب في ذلك ح�سب راي الباحث �إلى ق�صور �أنظمة المحا�سبة الإدارية المطبقة 

عن تقديم معلومات مفيدة لاتخاذ القرارات الا�ستراتيجية في بيئة الت�صنيع الحديثة ،لانها تركز على 

واعتمادها على  النتائج،  ولي�س على م�سببات هذه  الق�صير  المدى  الفعلي في  الت�شغيل  النتائج  اظهار 

المعلومات الداخلية )لي�س لديها و�سائل والأدوات لجمع معلومات عن البيئة الخارجية( ،وهذا يف�سر 

ق�صورها في �إعطاء �صورة متكاملة عن كافة جوانب الأداء المحا�سبي في الأجل الطويل.

الفئة الثانية :والتي ح�صلت على ن�سبة متو�سطة من الموافقة حيث ي�شير الو�سط الح�سابي للفقرات 

من 4-8 ان اعلى و�سط ح�سابي بلغ 3.8 ون�سبة موافقة 76% واقل و�سط ح�سابي بلغ 3.5 ون�سبة %70 

وهذا ي�شير ان اغلب الاجابات كانت تتفق مع ماطرحه البحث من ت�ساولات.ويمكن ان يعود ال�سبب 

في ت�شتت الإجابات من قبل عينة البحث الى تنوع المن�شات التي ينتمي اليها افراد العينة واختلاف 

�إحجامها و�إمكانيتها في ال�سوق.

الفر�ضية  لمتغيرات  العينة  �أفراد  من  الم�ستجيبون  �أبداه  الذي  الح�سابي  الو�سط  �أن  من  وللتحقق 

الأولى اًكبر بدرجة معنوية من و�سط �أداة القيا�س وان هذا الفرق لا يعود لل�صدفة تم ا�ستخدام اختبار

One Sample T- test  ويو�ضح الجدول رقم )5( نتائج اختبار الفر�ضية الاولى.
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الجدول رقم )5( اختبار  One Sample T-testلمتغيرات الفر�ضية الأولى

Tdfsig Meanالمتغيرات
Difference

X119.51500.0001.1538

X124.26500.0000.865

X137.55500.0000.846

X149.577500.0000.8077

X1511120500.0001.0385

X169.504500.0001.011

X178.554500.0001.0

X187.889500.0000.99

COMPUTE  a11 = MEAN(x11
 ,x12,x13,x14,x15,x16,x17,x18)

)(COMPUTE
11.466500.0000.9423

من الجدول نلاحظ ان  قيمة T الم�سحوبة �أكبر من قيمة  T  الجدولية لجميع متغيرات و�أن م�ستوى 

الدلالة لجميع المتغيرات اقل من 0.05 مما يعني وجود ان�سجام في اجابات افراد العينة حول قبول 

الأ�ساليب  ان  اكدت  التي  الدرا�سات  العديد من  يتفق مع  ،وهذا   %95 ثقة  الأولى وبم�ستوى  الفر�ضية 

التقليدية للمحا�سبة الإدارية لاتقدم معلومات  ملائمة لبيئة الت�صنيع الحديثة ويجب تطويرها مثل 

.Johnson &Kaplan ودرا�سة Otley 1985 درا�سة

7-3-2-2 :اختبار الفر�ضية الثانية: 

الفر�ضية الثانية » في ظل بيئة الت�صنيع الحديثة يجب على ال�شركات ال�صناعية اليمنية تطوير) 

�إعادة هند�سة( �أدوات و�أ�ساليب المحا�سبة الإدارية«.

تم معالجة هذه الفر�ضية من خلال ت�سعة متغيرات ويبين الجدول رقم )6( النتائج الأولية لتحليل 

�إجابات �أفراد العينة ، فيما يخ�ص متغيرات هذه الفر�ضية.
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جدول رقم  )6( الو�سط الح�سابي لمتغيرات الفر�ضية الثانية

الفقـــــــــراتت
الو�سط 

الح�سابي

الن�سبة 

المئوية

الانحراف 

المعياري

من ال�ضروري تطوير)�إعادة هند�سة( �أ�ساليب المحا�سبة الإدارية 

للأ�سباب �آلاتية

1

�أ�سا�س  على  �إليها  ينظر  الإدارية  المحا�سبة  هند�سة  �إعادة 

كونها و�سيلة و�سيطة تقوم بها المنظمات لتحقيق النجاح في 

ظل التكيف مع العوامل الموقفية

4.4880.87

2

الم�ستخدمة  الإدارية  المحا�سبة  �أ�ساليب  بين  فجوة  هنالك 

النظم  في  النظر  �إعادة  تتطلب  الحديثة  الت�صنيع  و�أ�ساليب 

معلومات  �إنتاج  ي�ضمن  الذي  بال�شكل  الم�ستخدمة  والأ�ساليب 

دقيقة عن تكلفة المنتجات ت�ساعد على تلبية احتياجات البيئة 

ال�صناعية الجديدة من المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرارات

4.2840.88

3

في  يتمثل  الإدارية  المحا�سبة  يواجه  الذي  الأ�سا�سي  التحدي 

تطوير �أهدافها و�أدواتها التقليدية لكي تتما�شى مع التطورات 

الحا�صله في البيئة ال�صناعية الجديدة 

4.1820.96

4

ويتزامن  يقترن  �أن  يجب  حديثة  تكنولوجية  �أ�ساليب  تطبيق 

التكاليف  لنظم  جديدة  �أ�ساليب  وتطبيق  ت�صميم  معه 

تبرير  في  تفيد  تكاليفية  معلومات  تفرز  الإدارية  والمحا�سبة 

ا�ستخدام �أنظمة الإنتاج الحديثة

3.9780.65

5

�إلى تغيرات في  �أدت  الت�صنيع الحديثة متطلبات  بيئة  ولدت 

غير  المقايي�س  با�ستخدام  الاهتمام  زيادة  و  التكاليف  هيكل 

المالية فى مجال قيا�س وتقويم الأداء ال�صناعي

3.8760.78

6

البيئة  ظل  فى  الإدارية،  المحا�سبة  تقارير  تحتوى  �أن  يجب 

غير  تف�صيلية  ت�شغيلية  معلومات  على   ، الحديثة  ال�صناعية 

مالية �إلى جانب المعلومات المالية .

3.6720.98
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الفقـــــــــراتت
الو�سط 

الح�سابي

الن�سبة 

المئوية

الانحراف 

المعياري

7

زيادة عدد وهيكل عنا�صر التكاليف غير المبا�شرة يزيد من 

الحاجة �إلى و�ضع �أ�س�س تخ�صي�ص جديدة ودقيقة لها لتقديم 

معلومات ال�سليمة للإدارة لاتخاذ القرارات.

3.5700.66

8

فى ظل البيئة ال�صناعية الحديثة ، تحول الاهتمام عند اتخاذ 

بع�ض القرارات )مثل قرار ال�شراء �أم ال�صنع( �إلى التركيز 

على تعظيم الوفرات التكاليفية بدلًا من تدينه التكاليف

3.3660.70

بالرجوع الى الجدول يمكن ملاحظة النقاط التالية :

11 اتفقت عينة البحث ب�شكل كبير مع �ضرورة �إعادة هند�سة �أ�ساليب المحا�سبة الإدارية اذ بلغ اعلى .

و�سط ح�سابي)4.5( وبن�سبة موافقة 90% في حين بلغ ادني و�سط ح�سابي )3.3( وبن�سبة موافقة 

66% وهذا يعني ان معظم �إجابات �إفراد العينة قد تركزت في الموافقة والموافقة التامة .

22 �أ�سا�س . على  �إليها  ينظر  الإدارية  المحا�سبة  هند�سة  »�إعادة  والمتعلقة   )1( رقم  الاجابة  ح�صلت 

كونها و�سيلة و�سيطة تقوم بها المنظمات لتحقيق النجاح في ظل التكيف مع العوامل الموقفية   مع 

الاجابة)2( والمتمثلة »هنالك فجوة بين �أ�ساليب المحا�سبة الإدارية الم�ستخدمة و�أ�ساليب الت�صنيع 

الحديثة تتطلب �إعادة النظر في النظم والأ�ساليب الم�ستخدمة بال�شكل الذي ي�ضمن �إنتاج معلومات 

دقيقة عن تكلفة المنتجات ت�ساعد على تلبية احتياجات البيئة ال�صناعية الجديدة من المعلومات 

المطلوبة لاتخاذ القرارات« على �أعلى موافقة )4.2( بن�سبة)84%( الامر الذي ي�شير الى ادراك 

�أ�ساليب  لتطوير  ا�سا�سي  كعامل  الادارية  المحا�سبة  هند�سة  اعادة  باهمية  العينة  افراد  واتفاق 

المحا�سبة الادارية للتكيف مع التغيرات في بيئة الت�صنيع.

33 ح�صلت الاجابة رقم )8( والمتمثلة »فى ظل البيئة ال�صناعية الحديثة تحول الاهتمام عند اتخاذ .

بع�ض القرارات )مثل قرار ال�شراء �أم ال�صنع( �إلى التركيز على تعظيم الوفرات التكاليفية بدلًا 

من تدينه التكاليف« على ادنى درجة موافقة بين افراد العينة وبن�سبة )66%( وهذا ي�شير الى 

ان تدنية التكاليف لازال يمثل هدف اكثر اهمية من تعظيم الوفرات في التكاليف لدى المن�شات 

ال�صناعية عينة البحث،وهذا يدل على �ضعف الوعي التكاليفي.
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وللتحقق من �أن الو�سط الح�سابي الذي �أبداه الم�ستجيبون من �أفراد العينة لفقرات الفر�ضية الثانية 

 One اكبر بدرجة معنوية من و�سط �أداة القيا�س و�إن هذا الفرق لا يعود لل�صدفة تم ا�ستخدام اختبار

Sample T-test  والجدول رقم )7( يو�ضح النتائج التي تم التو�صل �إليها.

الجدول رقم )7(اختبار One Sample T-test لمتغيرات الفر�ضية الثانية

Tdfsig Meanالمتغيرات
Difference

X218.233500.0000.877

X227.956500.0000.865

X239.903500.0000.846

X247.495500.0000.8077

X259.710500.0001.110

X2611.660500.0001.011

X276.887500.0001.00

X288.233500.0000.876

 COMPUTE  a11=MEAN( x21,

 x22, x23, x24, x25, x26, x27,

)x28,)  (COMPUTE
15.29500.0000.9423

من خلال الجدول �أعلاه يت�ضح �أن قيمة  T الم�سحوبة �أكبر من قيمة  T  الجدولية لجميع متغيرات 

هذه الفر�ضية وهي معنوية عند م�ستوى0.00 وهذا ي�شير على وجود ان�سجام في �إجابات �أفراد الذين 

يرون ان اعادة هند�سة المحا�سبة الادارية ا�صبحت �ضرورية في ظل التناف�س ال�سائد في بيئة الت�صنيع 

الحديثة، لذا تقبل الفر�ضية الثانية وبم�ستوى ثقة 95%. وهذا يتفق مع ما طرحه عبد المنعم )1999( 

الذي �أكد على الاهتمام  بالدور الت�أثيري للمحا�سبة الإدارية بحيث يتم اعادة ت�صميم �أ�ساليب المحا�سبة 

الى   Carrison 1991 درا�سة  وتو�صلت  الحديثة.  الت�صنيع  ا�ستراتيجيات  مع  تتوافق  لكي  الإدارية 

عدم ملائمة الا�ساليب التقليدية للرقابة على التكاليف في ظل التطور في بيئة الت�صنيع ويجب البحث 

عن ا�ساليب جديدة.
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7-3-2-3 :اختبار الفر�ضية الثالثة:

فر�ضية البحث« في ظل بيئة الت�صنيع الحديثة يجب على ال�شركات ال�صناعية ا�ستخدام �أ�ساليب 

محا�سبية جديدة لتوفير معلومات ملائمة لاتخاذ القرارات«.

مدى  لمعرفة  الحديثة  المحا�سبية  الأ�ساليب  من  مجموعة  الباحث  طرح  الفر�ضية  هذه  لاختبار 

�أهميتها لل�شركات ال�صناعية. و�أو�ضحت النتائج �أن ال�شركات ال�صناعية في اليمن ت�ؤيد هذه الا�ساليب 

ولكن ب�شكل متفاوت والجدول )8( يظهر النتائج التي تم التو�صل اليها

الجدول رقم )8 ( الو�سط الح�سابي لمتغيرات الفر�ضية الثالثة

الفقــــراتت
الو�سط 

الح�سابي

الن�سبة 

المئوية

الانحراف 

المعياري

1

في ظل بيئة الت�صنيع الحديثة من ال�ضروري توجيه الاهتمام 

المحا�سبة  مثل  الحديثة  الإدارية  الفل�سفات  ا�ستخدام  نحو 

الإدارية الإ�ستراتيجية و�أ�ساليب �إدارة التكلفة

4.6920.787

2

مدخل المحا�سبة الإدارية الإ�ستراتيجية يلبي حاجة الإدارة 

من المعلومات المالية وغير المالية لكونه يركز على تحليلات 

البيئة  عن  المعلومات  توفير  الى  ا�ضافة  للتكلفة  �أو�سع 

الخارجية

4.4880.899

3

في  التحكم  المنظمة  علي  ي�صعب  الحادة  المناف�سة  ظل  في 

لها  يمكن  الذي  الم�ؤثر  الدور  وي�صبح   ، منتجاتها  �أ�سعار 

القيام به هو �إدارة التكلفة بما يحقق لها ميزة تناف�سية

4.1820.941

4

بها  تقوم  التي  الت�صرفات  مجموعة  تعني  التكلفة  �إدارة 

ب�أقل طلب  المن�شات الإعمال لإر�ضاء احتياجات الم�ستهلكين 

ممكن على الموارد

4800.822

5

�إداري  توجه  بمثابة  تعد  التكلفة  �إدارة  و�أدوات  �أ�ساليب 

محا�سبي م�ستحدث للرقابة الفعالة لأن�شطة المن�شاة بهدف 

تر�شيد ا�ستخدام الموارد الكلية المتاحة للمن�شاة والتحكم في 

الأن�شطة الم�ستهلكة لهذه الموارد

3.9780.99
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الفقــــراتت
الو�سط 

الح�سابي

الن�سبة 

المئوية

الانحراف 

المعياري

6

فى �ضوء البيئة ال�صناعية الحديثة ت�صبح دورة حياة المنتج 

تكلفة  الإدارة  تتفهم  �أن  �ضرورة  عليه  يترتب  مما  ق�صيرة 

الت�شغيل وتكاليف الأن�شطة المدعمة الأخرى

3.8760.833

7

معلومات  المنتج  حياة  لدورة  ال�شاملة  التكلفة  منهج  يوفر 

�إدارة  فهم  لغر�ض  القرارات  لمتخذي  و�ضرورية  هامة 

،�إنتاجه،  تطويره  المنتج،  ت�صميم  مراحل  خلال  التكاليف 

ت�سويقه، توزيعه، �صيانته، تقديمه للم�ستهلك.

3.9780.966

8

ظهور نظم دعم القرارات كان لها اكبر الأثر على متخذي 

القرار  ل�صانع  ت�سمح  لانها  المختلفة  المجالات  في  القرارات 

ب�إمكانية  والبرمجة  الحا�سوب  علم  في  المتخ�ص�ص  غير 

ا�ستخدام الحا�سب في التعامل مع نماذج القرارات وقواعد 

اتخاذ  عملية  دعم  او  الامثل  الحل  الى  للو�صول  البيانات 

القرار

4800.77

9

ا�ستخدام نظم دعم القرارات تفتح �إمام المحا�سب الإداري 

النظم  تلك  و�إدارة  ت�صميم  هي  للعمل  �أخرى  مجالات 

والو�ساطة بينها وبين الم�ستخدمين

3.7740.71

10

ي�ساعد تطوير مدخل قيا�س التكلفة علي �أ�سا�س الموا�صفات 

علي تلافي الانتقادات الموجهة �إلي مدخل قيا�س التكلفة علي 

�أ�سا�س الن�شاط

3.5700.545

11

تطوير مدخل قيا�س التكلفة علي �أ�سا�س الموا�صفات لقيا�س 

من   ، المنتج  تكاليف  تخطيط 
 

على ي�ساعد  المنتجات  تكلفة 

خلال تحديد م�ستويات �إنجاز كل �صفة من موا�صفات المنتج

3.8760.887

12
ت�صميم،  مراحل  يدعم  التكلفة  بيانات  قواعد  ا�ستخدام 

تخطيط ،تقدير التكلفة، وتقييم الأداء.
3.4680.90
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الفقــــراتت
الو�سط 

الح�سابي

الن�سبة 

المئوية

الانحراف 

المعياري

13
ا�ستخدام قواعد بيانات التكلف هو لي�س مجرد الو�صول الى 

تقديرات للتكلفة بل يحوي في ثناياه على تقدير مرن للتكلفة
3.6720.810

14

تكامل  مقيا�س  توفير  الى  يهدف  الأداء  مقايي�س  تطوير 

المالية  المالية وغير  المقايي�س  يت�ضمن كل من  للأداء بحيث 

للكفاءة والجودة والت�سليم .

3.7740.97

15

احد   تمثل  العملاء  لرغبات  الا�ستجابة  ا�ستراتيجية 

بقا�ؤها  ل�ضمان  الإدارية  المحا�سبة  لتطوير  الحديثة  المدخل 

وا�ستمرارها

3.2640.872

16

ان فاعلية ا�ستجابة المحا�سبة الإدارية لمتطلبات ا�ستراتيجية 

م�شاركة  مدى  على  تتوقف  العملاء  لرغبات  الا�ستجابة 

نظم  �إلى  للتحول  التخطيط  الإداريين في عملية  المحا�سبين 

الت�صنيع المرنة،

3.1620.991

17

نظام التكلفة الم�ؤجلة �ساعد على تب�سيط �إجراءات الت�سجيل 

ح�سابين  وجود  تبين  حيث  عامة،  ب�صفة  تكلفتها  وخف�ض 

فقط يتم الت�سجيل في كل منهما، �أحدهما هو ح�ساب مواد 

الت�شغيل والآخر تكلفة التحويل.

2.8560.596

18

الت�سجيل الدفتري في ظل نظام التكلفة الم�ؤجلة بعد الانتهاء 

تجنب  على  ي�ساعد  مبيعة  �سلع  �إلى  وتحويله  الإنتاج  من 

م�شكلات  تمثل  كانت  التي  التفا�صيل  من  كثير  في  الدخول 

في الما�ضي

3.0680.755

من الجدول نلاحظ اتفاق عينة البحث ب�شكل كبير على ان �أ�ساليب المحا�سبة الإدارية الإ�ستراتيجية 

تقدمها  التي  المعلومات  تطوير  ت�ساهم في  ان  الباحث يمكن  قبل  المقترحة من  الاخرى  الأ�ساليب  مع 

المحا�سبة الادارية لمتحذي القرارات،حيث بلغ متو�سط المتو�سطات لاجابات افراد العينة )3.9( بلغ 

اعلى متو�سط ح�سابي )4.6( وبن�سبة )92%(،وادنى متو�سط ح�سابي )2.8( وبن�سبة موافقة )56%( 

وهذا يعني ان الإجابات لم تتركز في مجال واحد وانما اخذت مدى مختلف وال�سبب في رائ الباحث 
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يعود الى ان بع�ض الا�ساليب المقرحة من قبل الباحث غير معرفة من قبل المبحوثين.من خلال النتائج 

يمكن التو�صل الى:

11 ان النتائج �أعلاه تدعم نتائج الفر�ضية الثانية والخا�صة ب�ضرورة اعادة هند�سة ا�ساليب المحا�سبة .

الادارية الم�ستخدمة في ال�شركات ال�صناعية اليمنية .

22 وجود ت�شتت في اجابات افراد العينة حوال الا�ساليب المقترحة وال�سبب اختلاف حجم ال�شركات، .

ودرجة معرفة ال�شركات بهذه الا�ساليب .

33 الخا�صة . الفقرات  هي  كبيرة  بن�سبة  البحث  عينة  موافقة  على  ح�صلت  التي  الفقرات  اكثر  ان 

وقواعد  القرارات  دعم  الإ�ستراتيجية،نظم  التكلفة  ،ادارة  الإ�ستراتيجية  الادارية  بالمحا�سبة 

موافقة  (وبن�سبة  المجموعة بين )4.6  لفقرات هذه  الو�سط الح�سابي  تراوح  اذ  التكلفة  بيانات 

)92%( و)3.8(وبن�سبة موافقة )76%( وال�سبب في ذلك ح�سب راي الباحث ان هذه الا�ساليب 

اكثر انت�شارا،تدولا، واكثر �شيوعا من الا�ساليب الاخرى.

44 ان الفقرات التي ح�صلت على ن�سبة موافقة متدنية هي الفقرات خا�صة با�ستراتيجية الا�ستجابة .

لرغبات العملاء ،والتكلفة المرتجعة ،حيث تراوح الو�سط الح�سابي لها )3.2(و )2.8( وال�سبب 

في ذلك يعود الى ان هذه الأ�ساليب قليليه التداول �أكاديميا في المراجع العربية وقليليه الا�ستخدام 

من قبل المن�شات ال�صناعية العربية.

وللتحقق من �أن الو�سط الح�سابي الذي �أبداه الم�ستجيبون من �أفراد العينة لفقرات الفر�ضية الثالثة 

لا يعود لل�صدفة تم ا�ستخدام اختبار One Sample T-test  والجدول رقم )9( يو�ضح النتائج التي 

تم التو�صل �إليها.

الجدول رقم )9( اختبار  One Sample T-test لمتغيرات الفر�ضية الثالثة

Tdfsig Meanالمتغيرات
Difference

X318.233500.0000.877

X327.956500.0000.865

X339.903500.0000.846



78

محــــــــــرم 1433هـ  ـــ  ديـ�سـمـبـر 2011م العـدد 127 ـــ ال�سنـة الثالثــة والثـلاثـون

Tdfsig Meanالمتغيرات
Difference

X347.495500.0000.8077

X359.710500.0001.110

X3611.660500.0001.011

X376.887500.0001.00

X388.233500.0000.876

X397.556500.0000.899

X3106.887500.0000.687

X3118.765500.0000.897

X3129.77500.0000.9665

X3137.667500.0001.123

X31411.55500.0001.11

X3158.789500.0001.11

X31610.321500.0000.987

317X7.385500.0000.965

X31810.543500.0001.09

COMPUTEa11= MEAN(x31,

 x32,x33,x34,x35,X36,X37 ,X38
   ,X39 ,X310 ,X311 ,X312 ,X313

 ,X314 ,X315 ,X316 ,X317 )
17.29500.0000.9423

 من خلال الجدول �أعلاه يت�ضح �أن قيمة  T الم�سحوبة �أكبر من قيمة  T  الجدولية لجميع متغيرات 

هذه الفر�ضية وهي معنوية عند م�ستوى0.00 وهذا ي�شير على وجود ان�سجام في �إجابات �أفراد الذين 

يرون ان ا�ستخدام الا�ساليب المحا�سبية الحديثة ا�صبح �ضروري للتخل�ص من الان�شطة التي لا ت�ضيف 

قيمة ،، لذا نقبل الفر�ضية الثانية وبم�ستوى ثقة %95.
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8.النتائج والتو�صيات :

8-1النتائج:

11 المحا�سبة . ا�ساليب  ا�ستخدام  على  كبير  ب�شكل  تعتمد  لازالت  اليمنية  ال�صناعية  ال�شركات  ان 

الادارية التقليدية، و�أكثر الأ�ساليب الم�ستخدمة: محا�سبة الم��سؤولية، العائد على الا�ستثمار، تحليل 

التكاليف  ربح،  هام�ش  �إ�ضافة  مع  التكلفة  �أ�سا�س  على  الت�سعير  الت�شغيلية،  الموازنات  التعادل، 

المنتجات  ت�سعير  في  �أ�سا�س  بدرجة  والادارية  التكاليف  محا�سبة  بيانات  وت�ستخدم   المعيارية، 

وتقييم الاداء.

22 ا�ستخدام هو عدم . ا�سباب عدم  النطاق، واهم  وا�سع  با�ستخدام  ان الا�ساليب الحديثة لاتتمتع   

ا�سا�س  توفر  عدم  الى  للمحا�سبين،بالإ�ضافة  الكافي  التدريب  توفر  عدم  و  الم�ؤهلة  الكوادر  توفر 

علمي حول اهمية تلك الا�ساليب.

33 معلومات . تقديم  عن  اليمنية  ال�صناعية  ال�شركات  في  المطبقة  الإدارية  المحا�سبة  �أنظمة  ق�صور 

مفيدة لاتخاذ القرارات الا�ستراتيجية في بيئة الت�صنيع الحديثة ،لانها تركز على اظهار نتائج 

المعلومات  واعتمادها على  النتائج،  ولي�س على م�سببات هذه  الق�صير  المدى  الفعلي في  الت�شغيل 

يف�سر  ،وهذا  الخارجية(  البيئة  عن  معلومات  لجمع  والأدوات  و�سائل  لديها  الداخلية)لي�س 

ق�صورها في �إعطاء �صورة متكاملة عن كافة جوانب الأداء المحا�سبي في الأجل الطويل.

44 الت�صنيع . بيئة  في  ال�سائد  التناف�س  ظل  في  �ضرورية  �أ�صبحت  الادارية  المحا�سبة  هند�سة  اعادة 

الحديثة.

55 �أن �أف�ضل �أ�ساليب المحا�سبة الادارية الملائمة لبيئة الت�صنيع الحديثة هي التي تجمع بين الا�ساليب .

�أ�ساليب المحا�سبة الإدارية التقليدية تقدم  التقليدية والأ�ساليب الحديثة لان هنالك العديد من 

فائده ومنفعة يمكن ان ت�ساهل مع الأ�ساليب الحديثة في تطوير عملية اتخاذ القرارات.

66 �إدخال . و�ضرورة  التقليدية  المحا�سبية  الأ�ساليب  تطوير  كبير  ب�شكل  الدرا�سة  في  الم�شاركين  دعم 

التكنولوجية  مع  تتلائم  لكي  القادمة  الفترات  خلال  متتابعة  مراحل  على  الحديثة  الأ�ساليب 

المتقدمة التي ت�ستخدمها ال�شركات ،ومواجهة حالات المناف�سة في ال�سوق.

77 �إدارية كثيرة منها ال�صحة، الت�أمين، . �إعادة الهند�سة قطاعات ومجالات وحقول معرفية  �شملت 

البنوك ،تكنولوجيا المعلومات، الت�سويق وال�سياحة،واثبت نجاحها في مختلف هذه القطاعات.
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8-2 التو�صيات:

11 �ضمن . الحديثة  الادارية  المحا�سبة  ا�ساليب  ادخال  اليمنية  الجامعات  في  المحا�سبة  اق�سام  على 

المناهج الدرا�سية لتوفير الكوادر الم�ؤهلة لتطبيق هذه الا�ساليب م�ستقبلا. بالإ�ضافة الى الاطلاع 

والطلبة  والباحثين  الأ�ساتذة  قبل  من  المحا�سبة  علم  في  الحديثة  التطورات  من  والا�ستفادة 

الجامعيين �سواء كان ذلك بالن�شرات العلمية، المجلات العلمية، الندوات والم�ؤتمرات.

22  �ضرورة ادخال المحا�سبين ب�شكل عام والمحا�سبين الادارين ب�شكل خا�ص في دورات تدريبية ب�شكل .

تر�شيد عملية  الا�ساليب الحديثة في  والا�ستفادة من  يتمكنوا من تطوير مهاراتهم  م�ستمر حتى 

اتخاذ القرارات.

33 ا�ساليب المحا�سبة . الهند�سة من خلال تطوير  التي تحققها اعادة  المزايا  �ضرورة الا�ستفادة من 

الادارية التقليدية و ا�ستخدام الا�ساليب الحديثة وب�شكل تدريجي خلال ال�سنوات الثلاثة القادمة 

لكي تتمكن من مواجهة المناف�سة ال�سائده في ال�سوق.

44 على ال�شركات اليمنية الاعتماد على المعلومات غير المالية والتي تاخذ بعد ا�ستراتيجي ا�ضافة الى .

المعلومات المالية في تقييم الاداء ومقارنة اداء ال�شركة مع اداء اف�ضل ال�شركات . 

55 بيئاتنا . في  �إدخاله  و�إمكانية  الحديثة  الا�ساليب  من  للا�ستفادة  متخ�ص�صة  علمية  لجان  ت�شكيل 

للا�ستفادة من مزاياها وتعلم الآخرين منها.

66 يتلاءم  . بما  والآخر  الحين  بين  الإدارية  المحا�سبية  �أ�ساليب  )تغير(  تكيّف  �أن  المنظمات  على 

ومدخلاتها ومخرجاتها في ظل التغيرات ال�سريعة.
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العوامل الم�ؤثرة فـي �إثبات الدعوى الإدارية ودورها

فـي خلق نظرية خا�صة بالإثبات �أمام الق�ضاء الإداري

»درا�سة تحليلية وتطبيقية فـي كل من الأردن وعُمان«

ملخ�ص ر�سالة ماج�ستير
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العوامل الم�ؤثرة فـي �إثبات الدعوى الإدارية ودورها

فـي خلق نظرية خا�صة بالإثبات �أمام الق�ضاء الإداري

»درا�سة تحليلية وتطبيقية فـي كل من الأردن وعُمان«

محمد بن �أحمد بن �صالح المعولي

رئي�س ق�سم الجزاءات و�إنهاء الخدمة 

المديرية العامة للموارد الب�شرية 

��شؤون البلاط ال�سلطاني 

ملخ�ص :

خلق  في  ودورها  الإدارية  الدعوى  �إثبات  في  الم�ؤثرة  العوامل  في  البحث  �إلى  الدرا�سة  هذه  تهدف 

نظرية خا�صة بالإثبات �أمام الق�ضاء الإداري في كل من الأردن وعُمان. لقد تم تق�سيم الر�سالة على 

في  الإداري  الق�ضاء  وموقف  الق�ضائي  الإثبات  مذاهب  الأول  الف�صل  يتناول  وخاتمة،  ف�صول  ثلاثة 

الأردن وعُمان منها، والف�صل الثاني يبحث في و�سائل الإثبات الإداري وامتيازات الإدارة كطرف في 

الدعوى الإدارية ودورها في خلق نظرية خا�صة بالإثبات الإداري، �أما الف�صل الثالث فيبحث في طبيعة 

�إجراءات التقا�ضي الإدارية ودورها في خلق نظرية خا�صة بالإثبات �أمام الق�ضاء الإداري، وفي الخاتمة 

تم تلخي�ص �أهم النتائج والتو�صيات المقترحة.

لقد بينت هذه الدرا�سة مكانة دور القا�ضي الإداري في �إثبات الدعوى الإدارية في ظل غياب قانون 

العادي بما  الإثبات المطبقة في الق�ضاء  القا�ضي بو�سائل  م�ستقل للإجراءات الإدارية، حيث ي�ستعين 

يتوافق والدعوى الإدارية المعرو�ضة عليه باعتبارها قواعد �أ�صلية م�ستقلة عنها. والم�ستدعي �أو المدعي 

�أية امتيازات متى ما اقنع القا�ضي الإداري بحجة دعواه �أو زرع ال�شك  الطرف ال�ضعيف المجرد من 

وما ت�صاحب قراراتها  للأوراق  بالامتيازات وحيازتها  المتمتعة  الإدارة  ال�صادر عن  القرار  في �صحة 

ينقل  وبالتالي  به  ادعى  يقيم قرينة على �صحة ما  الإداري  القا�ضي  ف�إن  وال�سلامة،  ال�صحة  بقرينة 

عبء الإثبات على الإدارة. وقد عالجت الدرا�سة هذه العوامل في �إطار من التحليل والتطبيق العملي 

بين ق�ضاء البلدين محل الدرا�سة، والإ�شارة �إلى الق�ضاء الإداري الفرن�سي والم�صري كلما اقت�ضى الأمر 

ذلك.
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المقدمة :

تعتبر نظرية الإثبات في مقدمة نظريات القانون حيث تلقى تطبيقا يومياً في المحاكم على اختلاف 

�أنواعها ودرجاتها مدنية كانت �أم جنائية �أم �إدارية، وذلك لات�صالها ب�أ�صول التقا�ضي وحقوق ومراكز 

المتقا�ضين، ونظرية الإثبات ت�صاغ في كل فرع من فروع القانون بما يتفق وطبيعة وظروف و�أهداف 

قواعد ذلك الفرع. 

ومن المعلوم �أن المنازعة لا تكون �إدارية �إلا �إذا كانت الإدارة طرفاً فيها، وغالباً ما تكون الإدارة في 

مركز المدعى عليه، �أما المدعي فهم الأفراد المتعاملين معها مما ي�ؤدي غالباً �إلى اختلال التوازن بين 

�أطراف الدعوى الإدارية بخلاف الأمر في الدعاوى العادية التي يكون فيها الأطراف في مراكز قانونية 

مت�ساوية.

وعلى نقي�ض �أحكام الإثبات المدنية والجنائية، ف�إن الإثبات في القانون الإداري لم يحظ باهتمام 

وت�أتي هذه  العادية.  الدعاوى  به من خ�صائ�ص تميزه عن  يتمتع  ما  �أبحاث م�ستفي�ضة رغم  �أو  كبير 

الدرا�سة كمحاولة لت�سليط ال�ضوء على �أحد جوانب الإثبات في الدعوى الإدارية وتحديداً تلك العوامل 

الم�ؤثرة في �إثبات الدعوى الإدارية ودورها في خلق نظرية خا�صة بالإثبات �أمام الق�ضاء الإداري.

م�شكلة الدار�سة :

يثير البحث في مو�ضوع العوامل الم�ؤثرة في �إثبات الدعوى الإدارية ودورها في خلق نظرية خا�صة 

بالإثبات �أمام الق�ضاء الإداري عدة �إ�شكاليات وت�سا�ؤلات من �أبرزها ما يلي: 

11 البينة وفقا . يلتزم المدعي بتقديم  التوازن بين طرفي الدعوى الإدارية ،هل  مع وجود اختلال في 

على  القاعدة  يطبق هذه  لن  �سوف  القا�ضي  �أن  �أم  عليه؟  يقع  الإثبات  �أن عبء  العامة  للقاعدة 

الدعوى الإدارية؟

22 �إذا �سلمنا بفكرة �أن القا�ضي الإداري �سوف يطبق القاعدة العامة للإثبات على المنازعة الإدارية، .

فكيف يـتم التـوفيق بيـن الفرد ) المدعي ( المجـرد مـن �أيـة �أدلـة، والإدارة ) المدعى عليه (  التي 

تملك الأدلة من �أوراق وم�ستندات؟ 

33 بما �أن الدعوى الإدارية لها خ�صو�صية تميزها عن الدعوى العادية، فما هو المذهب الذي �سيعتمد .

عليه القا�ضي الإداري في الإثبات؟ وما هو دوره في �إثبات الدعوى الإدارية؟
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44 للإثبات . العامة  القواعد  ملائمة  مدى  فما  الإداري  بالإثبات  خا�ص  تنظيم  وجود  غياب  ظل  في 

المطبقة على الخ�صومة العادية لإثبات الدعوى الإدارية؟ 

55 الإدارية وما . الدعوى  �إثبات  الأردن وعُمان من م��سألة  الإداري في كل من  الق�ضاء  ما هو موقف 

العوامل الم�ؤثرة في �إثبات هذه الدعوى؟

�أهمية الدرا�سة : 

تنبع �أهمية الدرا�سة كونها واحدة من الدرا�سات القليلة على م�ستوى البلدين الأردن وعُمان والتي 

�إلى  تفتقر  التي  الموا�ضيع الحديثة  الأهمية، وهو من  �أنه على قدر كبير من  نعتقد  عالجت مو�ضوعاً 

الكثير من الدرا�سات والأبحاث وهو العوامل الم�ؤثرة في �إثبات الدعوى الإدارية ودورها في خلق نظرية 

خا�صة بالإثبات �أمام الق�ضاء الإداري، مع الإ�شارة �إلى بع�ض الأنظمة القانونية الأخرى كلما اقت�ضى 

الأمر ذلك. 

كما تنبع �أهميه الدرا�سة من عدم وجود تنظيم خا�ص للإثبات الإداري الأمر الذي يقت�ضي الك�شف 

الإداري في  القا�ضي  �إبراز دور  العادية من خلال  الدعوى  والتي تميزه عن  له  الطبيعة الخا�صة  عن 

�إثبات الدعوى الإدارية، فالإثبات في مجال الق�ضاء الإداري له �أهمية من نوع خا�ص تنبع كما قلنا من 

�أن الفرد ) المدعي ( غالباً ووفقا للقاعدة العامة يقع عليه عبء الإثبات والذي يقف موقف ال�ضعيف 

لعدم تمتعه بما تتمتع به الإدارة ) المدعى عليه ( من �سلطات وامتيازات مثل حيازة الأوراق والم�ستندات 

الأمر الذي يجعل من عملية الإثبات عبئاً ثقيلا عليه.

�أهداف الدرا�سة :

تتجلى �أهداف الدرا�سة في الآتي: 

11 الإثبات الإداري بخ�صو�صية تميزه . نظراً لقلة المراجع والأبحاث في هذا المو�ضوع ولتمتع قواعد 

�أن يتم الوقوف على هذا  عن قواعد الإثبات في الدعاوى المدنية والجزائية، فان الأمر يقت�ضي 

المو�ضوع لأهميته، خا�صةً وان المحاكم على اختلاف �أنواعها ودرجاتها تطبقه يومياً في �أحكامها 

التي ت�صدر عنها، الأمر الذي يتطلب معرفة حيثيات الإثبات الإداري في ظل غياب تنظيم خا�ص 

له.

22 بيان دور القا�ضي الإداري في خلق نظرية خا�صة بالإثبات �أمام الق�ضاء الإداري من خلال خلق .
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نوع من التوازن بين الفرد ) المدعي ( المجرد من �أية امتيازات، والإدارة )المدعى عليه( �صاحبة 

ال�سلطة العامة والامتيازات.

33 بيـان مـوقف الـق�ضـاء الإداري الأردنـي والعُماني من مذاهب الإثبات الق�ضائي الثلاثة )الحر �أو .

المطلق ، المقيد ، المختلط ( من منظور مقارن مع الق�ضاء الإداري الفرن�سي والم�صري.

44 ما . والذي غالبا  الإدارية  الدعوى  الإدارة كطرف في  وامتيازات  الإداري  الإثبات  و�سائل  تو�ضيح 

يكون المدعى عليه في الدعوى الإدارية وهو الطرف القوي المح�صن بال�سلطات العامة والامتيازات 

التي تخوله تنفيذ قراراتها مبا�شرةً تجاه موظفيها في حالة امتناعهم عن تنفيذ تلك القرارات 

دون الحاجة للرجوع �إلى الق�ضاء الإداري لأخذ الإذن منه.

55 �إبراز �أهم العوامل الم�ؤثرة في عملية �إثبات الدعوى الإدارية وهل هي كفيلة بخلق نظرية خا�صة .

بالإثبات �أمام الق�ضاء الإداري.

منهج الدرا�سة :  

�سيتم الاعتماد في هذه الدرا�سة على المنهج الو�صفي التحليلي المقارن، وذلك من خلال الحديث 

عن المبادئ والن�صو�ص والأحكام ذات العلاقة بالمو�ضوع و�إجراء المقارنة في هذا ال�سياق ما بين الق�ضاء 

الإداري في الأردن وعُمان والإ�شارة كلما لزم الأمر �إلى الق�ضاء الإداري في فرن�سا وم�صر.

وفي �ضوء هذا المنهج تم تق�سيم مو�ضوعات الر�سالة �إلى ثلاثة ف�صول، يتناول الأول منها مذاهب 

الإثبات الق�ضائي وموقف الق�ضاء الإداري في كل من الأردن وعُمان من هذه المذاهب، في حين يعالج 

الف�صل الثاني و�سائل الإثبات الإداري وامتيازات الإدارة كطرف في الدعوى الإدارية ودورها في خلق 

نظرية خا�صة بالإثبات الإداري، �أما الف�صل الثالث فيعالج طبيعة �إجراءات التقا�ضي الإدارية ودورها 

في خلق نظرية خا�صة بالإثبات �أمام الق�ضاء الإداري.

الدرا�سات ال�سابقة :

�إثبات  في  الم�ؤثرة  العوامل  مو�ضوع  تعالج  متخ�ص�صة  درا�سة  توجد  لا  ف�إنه  الباحث  يعلم  لما  وفقا 

الدعوى الإدارية ودورها في خلق نظرية خا�صة بالإثبات �أمام الق�ضاء الإداري، و�إنما تم التطرق �إلى 

بع�ض جوانب هذا المو�ضوع  في الم�ؤلفات العامة في مجال القانون الإداري في كل من البلدين وفي دول 

�أخرى، و�سيتم الإ�شارة �إلى هذه الم�ؤلفات والاعتماد عليها في انجاز هذه الر�سالة.
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مذاهب الإثبات الق�ضائي :

في�سمى  بالبينة،  الحق  وت�أكيد  والدليل  الحجة  »�إقامة  ب�أنه:  اللغوية  الناحية  من  الإثبات  يُعرف 

الدليل ثبتاً لأنه ي�ؤدي �إلى ا�ستقرار الحق ل�صاحبه بعد �أن كان غير م�ستقر ومت�أرجحاً بين المتداعيين«. 

ويعرف من الناحية القانونية ب�أنه: »�إقامة الدليل �أمام الق�ضاء بالطرق التي حددها القانون على وجود 

واقعة قانونية ترتب �آثارها« ، �أو ب�أنه: »�إقامة الدليل على حقيقة �أمر مدعى به نظراً لما يترتب عليه من 

�آثار قانونية .

وهنالك ثلاثة مذاهب للإثبات، ولكل منها خ�صائ�صه التي تميزه عن غيره وهي : 

�أولًا : المذهب الحر �أو المطلق : 

في ظل هذا المذهب فان القانون لا يحدد طرق معينة للإثبات ولا يلزم القا�ضي بقبول �أدلة محددة 

لتكوين عقيدته بل يمكن �إقامة الدليل ب�أية و�سيلة متاحة من �أجل الو�صول �إلى �إقناع القا�ضي من قبل 

الخ�صوم.

ثانياً : المذهب المقيد �أو القانوني :

عبء  عليه  يقع  من  يعين  الذي  هو  القانون  �أن  بمعنى  الإثبات،  �شرعية  على  يعتمد  المذهب  هذا 

الإثبات، وهذا الذي ي�ضبط و�سائله و�شروط قبولها، ويحدد قوتها التي يتعين على القا�ضي �أن يقدرها 

بها، فلا ي�ستطيع القا�ضي الق�ضاء بعلمه ال�شخ�صي ولا ي�ساهم في جمع الأدلة بنف�سه، فدوره يقت�صر 

النطاق  ادعائهم في  ب�إثبات  ويلزم  يقيد الخ�صوم  يقدمه الخ�صوم من الحجج، حيث  ما  فقط على 

ال�ضيق الذي حدد لهم، فلا تقبل منهم �سوى الطرق المعينة التي ر�سمها القانون.

ثالثاً : المذهب المختلط :

نتيجةً للانتقادات التي وجهت للمذهبين ال�سابقين ظهر المذهب المختلط الذي تتراوح قواعده 

ويتلافى  بمزاياهما  في�أخذ  ال�سابقين،  المذهبين  من  مزيج  �إذن  فهو  وتقييده،  الإثبات  �أطلاق  بين 

عيوبهما، فهو ي�أخذ بمبد�أ حيادية القا�ضي ويحدد و�سائل الإثبات وقوتها، ومن جانب �آخر يعطي 

للقا�ضي �سلطة تقديرية وا�سعة في الأدلة التي لم يحدد القانون وزنها وقيمتها مثل ال�شهادة والقرائن 

ال�شرائع  به  �أخذت  الإثبات.وقد  في  المطروحة  الأنظمة  �أف�ضل  من  »بحق«  يعتبر  وهو 
 .

الق�ضائية

فيها  بما  والأردن  كم�صر  العربية  الت�شريعات  ومعظم  والبلجيكي  والإيطالي  كالفرن�سي  اللاتينية 

�سلطنة عُمان. 
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و�سائل الإثبات الإداري :

نظراً لغياب وجود قانون خا�ص للإثبات الإداري يو�ضح و�سائله على غرار ما هو وارد في القانون 

القا�ضي الإداري وهو  القانونية لكل منها، ف�إن  القيمة  �أوردها على �سبيل الح�صر وبين  المدني الذي 

في مرحلة نظر الدعوى لا ي�ستطيع اللجوء �إلى و�سائل الإثبات التي ي�ستخدمها القا�ضي العادي �إلا في 

الحدود التي لا تتعار�ض مع طبيعة الدعوى الإدارية. لذا فهو يمتلك �سلطة تقديرية وا�سعة في الأخذ 

ب�أي من هذه الو�سائل ومدى اقتناعه بها وفائدتها وجدواها. وفيما يلي ا�ستعرا�ض موجز لأهم و�سائل 

الإثبات التي يعتمد عليها القا�ضي الإداري للف�صل في الدعوى المعرو�ضة عليه.

1. البينات الخطية :

حيث يق�صد ب�أوراق الإثبات : تلك المحررات �أو الو�سائل التي يتم بها الإثبات بالكتابة، وهي �إما 

�أن تكون ر�سمية �أو عرفية، والمحررات الر�سمية هي ال�سندات التي يثبت فيها موظف عام �أو �شخ�ص 

�أدلى به  �أو ما  مكلف بخدمة عامة طبقاً للأو�ضاع القانونية وفي حدود اخت�صا�صه ما تم على يديه 

ذوو ال�ش�أن في ح�ضوره. �أما المحررات العرفية فهي �أوراق مكتوبة ب�ش�أن ت�صرف قانوني، ولا يتدخل 

لإن�شاء  الوحيد  القانوني  فالم�صدر  لذلك  �شخ�ص مكلف بخدمة عامة في تحريرها،  �أو  موظف عام 

ال�سند العرفي واكت�سابه الحجية في الإثبات هو التوقيع الذي يُعتد به القانون، بمعنى �آخر �أن الم�صدر 

بب�صمة  �أو  الختم  بب�صمة  �أو  بالإم�ضاء  التوقيع  هو  العرفية  الورقة  على  الحجية  لإ�ضفاء  القانوني 

الإ�صبع. لذا فهو لا ي�شترط في كتابته �شكلية معينة على �أن الكتابة فيه م��سألة �ضرورية �إذ بدونها لا 

يوجد ال�سند �أ�سا�ساً. 

2 . المعاينة :

يق�صد بالمعاينة ـــ كو�سيلة من و�سائل الإثبات ـــ م�شاهدة المحكمة ال�شيء المتنازع عليه، �أو انتقال 

هيئة المحكمة لم�شاهدة محل النزاع �أياً كانت طبيعته �سواءً �أكان عقاراً �أم منقولًا، وب�صفة عامة كل ما 

يقع عليه النزاع مما يظن �أن معاينته �ستكون مفيدة ومجدية. فمهما بلغ المدعي في و�صف المدعى به قد 

يبقى و�صفه مبهماً وقد يخالفه خ�صمه في هذا الو�صف، وحتى يهتدي القا�ضي �إلى الحقيقة ولح�سم 

الدعوى يقرر معاينة المدعى به. لهذا فهي تُعد من طرق الإثبات المبا�شرة لات�صالها المبا�شر بالواقعة 

محل الإثبات. 
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3 . الخبرة الفنية :

الخبرة : هي �إجراء تحقيقي يق�صد منه الح�صول على معلومات �ضرورية في فرع من فروع المعرفة. 

وهي في حقيقتها نوع من �أنواع المعاينة التي لا تتم بوا�سطة ق�ضاة المحكمة و�إنما بوا�سطة �أهل الخبرة 

حيث يطلق عليها المعاينة الفنية، فهي تتم بوا�سطة من تتوفر لديهم كفاءة فنية معينة لا تتوفر لدى 

الق�ضاة.

وغني عن البيان �أن الاعتماد على خبرة �أ�شخا�ص متخ�ص�صين فنياً خ�صو�صاً في وقتنا الحا�ضر 

الذي و�صل التقدم مبلغه ي�ساعد القا�ضي ويعينه على عمليات التحقق والتثبت في تلك الم�سائل خا�صةً 

قانوني  تكييف  �أ�صدق  �إلى  الو�صول  في  خبرتهم  تُ�سهم  كما  دقيقاً،  فنياً  تخ�ص�صاً  تتطلب  التي  تلك 

للوقائع المادية التي ت�ستند �إليها الإدارة، فت�ؤدي بذلك �إلى فهم وا�ستيعاب مو�ضوع النزاع ب�شكل وا�ضح، 

وبالنتيجة ت�سمح في الف�صل بالدعوى بحكم �أقرب �إلى الحقيقة والواقع.

4 . البينة ال�شخ�صية �أو ال�شهادة :

ف بع�ض الفقه ال�شهادة ـــ ب�صفه عامة ـــ ب�أنها : »�إخبار الإن�سان في مجل�س الق�ضاء بحق على  عرَّ

غيره لغيره«. و�إذا كانت ال�شهادة و�سيلة مقبولة في الإثبات الإداري، ف�إنها لا تتمتع بذات الأهمية التي 

تتمتع بها �أمام الق�ضاء العادي وذلك كنتيجةً حتمية ل�سيادة ال�صفة الكتابية على الإجراءات الإدارية، 

ولهذا فهي قليلة الأهمية بالمقارنة مع الأهمية التي تحظى بها في الإثبات المدني، ولكن �أهميتها تظهر 

في حالة �ضياع الأوراق الإدارية �أو تلفها ولتكملة دليل �ضعيف.

5 . الإقرار :

�أي اعتراف �شخ�ص بحق عليه لآخر   ،
 

»�إخبار الإن�سان عن حق عليه لآخر«  : ب�أنه  ف الإقرار  يُعرَّ

�سواءً ق�صد ترتيب هذا الحق في ذمته �أو لم يق�صد. ويُعد الإقرار وبخا�صة في المنازعات الحقوقية �سيد 

الأدلة وهو الفي�صل الحا�سم في �إنهاء النزاع �أمام القا�ضي. 

�أو  �إقرارا ق�ضائياً،  الدعوى فيكون  ال�سير في  �أثناء  الق�ضاء  �أمام  يكون  �أن  ف�إما  لأنواعه  وبالن�سبة 

يتم خارج مجل�س الق�ضاء �أو �أمامه ولكن في دعوى لا تتعلق بالواقعة محل الإقرار فيكون �إقراراً غير 

ق�ضائي، مثال ذلك الإقرار �أمام الجهة الإدارية �أو �أمام الخبير.
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6 . القرائن :

�أن معنى القرينة في نطاق القانون الإداري لا يختلف عن معناها في القانون المدني فهي : »�شواهد 

و�إمارات ن�ص عليها الم�شرع �أو ا�ستنبطها القا�ضي من الواقعة المعرو�ضة عليه ت�ؤيد المدعي في دعواه �أو 

تخذله«. ويعرفها البع�ض الآخر ب�أنها: »�شواهد من �ش�أنها �أن ت�ؤيد المدعي في دعواه �أو تخذله«. �أو ب�أنها: 

احدهما  واقعتين  بين  ربط  عملية  على  يقوم  مدرو�س  منطقي  عقلي  ا�ستخلا�ص  �أو  ا�ستنباط  »عملية 

معلومة للدلالة على واقعة �أخرى مجهولة، ين�ص عليها الم�شرع �أو يقوم بها القا�ضي.

�أو القا�ضي واقعتان �أحدهما  �أمام الم�شرع  �أنه يوجد  وبناءً عليه، تقوم القرينة على فكرة م�ؤداها 

القا�ضي  يتو�صل  فلكي  الا�ستنباط منها،  يتم  التي  والثانية معلومة وهي  �إثباتها،  المراد  مجهولة وهي 

لإثبات الواقعة المجهولة يلج�أ �إلى الواقعة المعلومة نظراً لقربها منها وات�صالها بها، ف�إذا تم الا�ستنباط 

.

من قبل الم�شرع فالقرينة قانونية، و�إذا تم من قبل القا�ضي فالقرينة ق�ضائية

امتيازات الإدارة كطرف في الدعوى الإدارية ودورها في خلق نظرية خا�صة بالإثبات الإداري :

وتتمثل هذه الامتيازات في الآتي:

1 . حيازة الم�ستندات والأوراق الإدارية :

تت�صل  وم�ستندات  محررات  من  الإدارة  حوزة  في  ما  كل   : ب�أنها  الإدارية  بالأوراق  يق�صد  حيث 

بن�شاط الإدارة �أو بالعاملين بها مثال ذلك القرارات والعقود والأحكام الإدارية وكافة الأوراق الخا�صة 

بملف خدمة الموظف. وهي �إما �أن تكون �أوراقاً ر�سمية �أو �أوراقاً عرفية.

لذا ف�إن ظروف العمل الإداري ومقت�ضيات حفظ الأوراق الإدارية تحت يد الإدارة، جعلت طريق 

وذلك  الإداري،  الق�ضاء  �أمام  للإثبات  الأول  الطريق  الإدارية  الأوراق  طريق  عن  بالكتابة  الإثبات 

كنتيجة طبيعية ل�سيادة مبد�أ الكتابية في المرافعات الإدارية بخلاف الحال �أمام القا�ضي العادي الذي 

يعتمد على المرافعات ال�شفهية والإقرار واليمين �إلى حد كبير. 

وحيازة الإدارة للوثائق والم�ستندات على هذا النحو يجعلها في موقف غير متكافئ مع الطرف الآخر 

في الدعوى الإدارية، وهو ما يقت�ضي التدخل الايجابي للقا�ضي الإداري بالطلب منها �أن تقدم ما لديها 

من وثائق وم�ستندات ي�شير �إليها الم�ستدعي، وبالنتيجة ي�ساهم في خلق نظرية خا�صة بالإثبات الإداري 

تختلف عما هو معمول به في الدعاوى الحقوقية التي يت�ساوى فيها �أطراف الدعوى.     
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2 . قرينة �سلامة القرارات الإدارية :

من المبادئ المتفق عليها فقهاً وق�ضاءً �أن جميع القرارات الإدارية مزودة بقرينة ال�سلامة حتى يثبت 

العك�س، وهذه القرينة من ال�سمات المميزة للأوراق الإدارية ب�صفة عامة والقرارات الإدارية ب�صفة 

خا�صة، وم�ؤدى ذلك �أن يظل القرار الإداري قائماً نافذ المفعول باعتباره �صحيحاً من تاريخ �سريانه.

وتجد قرينة �صحة قرارات الإدارة مبررها في �أن تلك القرارات ت�صدر عن موظف مخت�ص يفتر�ض 

فيه الأمانة والنزاهة والحيادية وتحري الدقة فيما ي�صدره من قرارات، لهذا منحت الإدارة �سلطة 

تقديرية وهو اخت�صا�ص لا يتمتع به �سوى من هم على قمة الهيكل الإداري، ناهيك عما قد ي�شترطه 

�أعمالهم  تت�سم  والتي  الموظفين  طوائف  لبع�ض  بالن�سبة  بالعمل  القيام  قبل  اليمين  �أداء  من  القانون 

بح�سا�سية �أو �أهمية خا�صة لي�ضيف �ضمانه �إ�ضافية �أخرى لمو�ضوعية القرار الإداري وبعده عن الهوى.

ومما لا �شك فيه، �أن قرينة الم�شروعية التي تتمتع بها القرارات الإدارية تجعل عبء الإثبات ثقيلًا 

على الم�ستدعي، �إذ يحاول هذا الأخير �إثبات عك�س ما يتمتع به القرار الإداري محل الطعن من قرينة 

ال�صحة، والتي ت�ؤدي بدورها �إلى وقوف الم�ستدعي الفرد في الموقف ال�صعب، في حين تقف الإدارة في 

�أي�سر و�أف�ضل من ناحية عبء الإثبات في الدعوى، وبالنتيجة تنتج  موقف الم�ستدعى �ضده وهو مركز 

�آثاراً فيما يتعلق بنظرية الإثبات �أمام الق�ضاء الإداري، �إلا �أنها قرينة ب�سيطة ومرنة تقبل �إثبات العك�س، 

وبالتالي يمكن للم�ستدعي �إثبات عك�سها بتقديم الدلائل والقرائن التي تلقى ال�شك  بالقا�ضي في �صحة 

القرار وتكفي لزحزحتها، مما ينقل عبء الإثبات على عاتق الإدارة الم�ستدعى �ضده ف�إن هي تراخت �أو 

عجزت عن تقديم ما ي�ؤيد �صحة قراراتها �أو اتخذت من القا�ضي موقفاً �سلبياً خ�سرت الدعوى.

3 . امتياز التنفيذ المبا�شر :	

حق التنفيذ المبا�شر معناه في نطاق القانون الإداري: »حق الإدارة في �أن تنفذ �أوامرها على الإفراد 

بالقوة الجبرية �إذا رف�ضوا تنفيذها اختياراً دون حاجة �إلى �إذن �سابق من الق�ضاء. والأ�صل �أن يتم 

الأفراد  قيام  الأولى  بالحالة  ويق�صد  الق�ضاء.  �أو عن طريق  اختيارياً،  �إما  الإدارية  القرارات  تنفيذ 

بتنفيذ القرارات التي تخاطبهم طواعيةً احتراماً منهم لقوتها القانونية الملزمة، ولهم في �سبيل ذلك 

الالتجاء �إلى الو�سائل القانونية لرقابة م�شروعيتها حيث لا يترتب على هذه الو�سائل وقف تنفيذ القرار، 

بال�صيغة  مذيل  نهائي  حكم  لا�ست�صدار  الق�ضاء  �إلى  الإدارة  التجاء  بها  فيق�صد  الثانية  الحالة  �أما 

التنفيذية حيث يعتبر بمثابة ال�سند التنفيذي كما هو الحال بالن�سبة ل�سائر الأفراد في علاقاتهم مع 

بع�ضهم البع�ض.
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العادة مركزها وبالتالي  لتنفيذ قراراتها فان ذلك ي�ضعف في  �إلى الق�ضاء  والإدارة عندما تلج�أ 

الجهد  ويكبدها  العامة  الم�صلحة  وتحقيق  الإداري  العمل  انتظام  �ضمان  على  مقدرتها  من  ي�ضعف 

والوقت والنفقات. ولهذا منحت الإدارة تنفيذ القرارات الإدارية عن طريق الإدارة المبا�شرة، وهذا 

الحق يُعدَّ من حقوق الإدارة ومن �أخطر الامتيازات و�أنجحها �أثراً.

4 . امتياز المبادرة :

ويق�صد بامتياز المبادرة: »�سلطة الإدارة في �إ�صدار قرارات تنفيذية«، �أو: »حق الإدارة في اتخاذ 

موقف معين تحدد به مركزها القانوني وحقوقها دون توقف على �إرادة الأفراد بمقت�ضى قرارات ملزمه 

لها قوة تنفيذية، بغير حاجة للالتجاء �إلى الق�ضاء«.

بمعنى �آخر ف�إن هذا الامتياز يتج�سد في قدرة الإدارة على �أن ت�صدر قراراتها التنفيذية ب�إرادتها 

المنفردة، حيث يترتب على �صدورها �آثاراً في مواجهة الأفراد دون حاجة منها لللجوء للق�ضاء لتنفيذها 

ومثالها قرارات الف�صل من الخدمة، والجزاءات الت�أديبية، ولا يكون �أمام الأفراد حال الادعاء بعدم 

م�شروعيتها �سوى اللجوء �إلى الق�ضاء للطعن بعدم �صحتها حيث يكونوا والحالة هذه في موقف المدعي، 

والإدارة في موقف المدعى عليه وهو الموقف الأ�سهل والأي�سر في مجال الإثبات.

وخلا�صة القول �أن الإدارة تحدد حقوقها والتزامات الآخرين تجاهها وتنفذها دون حاجة للالتجاء 

�سلفاً �إلى الق�ضاء الإداري، وعلى من ينازع في �صحة ت�صرفاتها عر�ض الأمر على الق�ضاء مع تحمل 

مخاطر وم�صاعب مركز المدعي في الدعوى، بحيث تقف الإدارة ـــ المدعى عليه ـــ المزودة �سلفاً ب�أدلة 

الإثبات في الموقف المريح من حيث الإثبات، �أما الفرد ـــ المدعي ـــ فيقف في الموقف ال�صعب لأنه لا يملك 

�أدلة الإثبات، الأمر الذي يخلق ظاهرة عدم التوازن بين طرفي الدعوى الإدارية بخلاف  في الغالب 

الأمر �أمام القا�ضي العادي.

�أثر امتيازات الإدارة على الخ�صومة الإدارية :

المدعي  الفرد غالباً في مركز  ف�إنها تجعل  �أثر هذه الامتيازات على الخ�صومة الادارية  �أما عن 

�إلى  ا�ستناداً  الأفراد  على  الأكبر  العبء  يجعل  بدوره  الو�ضع  وهذا  عليه.  المدعى  مركز  في  والإدارة 

�أن المدعى عليه هنا ولي�س المدعي  �آخذاً بعين الاعتبار  �إن البينة على من ادعى،  القاعدة الأ�صولية 

هو الذي يملك الوثائق والم�ستندات والامتيازات وهو ما يميز الدعوى الإدارية عن الدعوى العادية، 

وهو ما يفر�ض على القا�ضي الإداري في ذات الوقت �أن يلعب دوراً �إيجابياً ليعيد التوازن �إلى طرفي 

الدعوى.
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حالات  في  وذلك  الإداري  الق�ضاء  �أمام  مدعية  تكون  �أن  يمكن  الإدارة  ف�إن  الأ�صل  من  وا�ستثناءً 

محددة لعل �أهمها حالة رفع الدعوى الت�أديبية في مواجهة الموظف �أمام المحاكم الت�أديبية ) في الدول 

التي ت�أخذ بالنظام الق�ضائي في مجال الت�أديب(، وحالة عدم تمتع الإدارة بامتياز التنفيذ المبا�شر ) 

لعدم وجود ن�ص ي�سمح بذلك وعدم وجود حالة �ضرورة(، حيث يتوجب على الإدارة اللجوء �إلى الق�ضاء 

كمدعية للح�صول على حكم ق�ضائي بالتنفيذ الجبري لقرارها الذي امتنع الأفراد عن تنفيذه طوعاً.  

�أمام  بالإثبات  خا�صة  نظرية  خلق  في  ودورها  الإدارية  التقا�ضي  �إجراءات  طبيعة 

الق�ضاء الإداري :

�إن الحديث عن طبيعة �إجراءات التقا�ضي الإدارية ودورها في خلق نظرية خا�صة بالإثبات �أمام 

�إجراءات التقا�ضي الإدارية التي تميزها عن  �أو �سمات  الق�ضاء الإداري يتطلب منا بيان خ�صائ�ص 

العادية، والفقهاء فيما يتعلق بهذا المو�ضوع لم يتفقوا على تحديد  �أمام المحاكم  التقا�ضي  �إجراءات 

تلك الخ�صائ�ص �أو ال�سمات و�أن اجمعوا على �سمتين رئي�سيتين هما الكتابية وتوجيه القا�ضي للدعوى، 

ويعود �سبب هذا الاختلاف �إلى نظرة البع�ض �إلى طبيعة الق�ضاء الإداري، �أو لأن بع�ضها لا يرقى �إلى 

 
،

مرتبة الخ�صائ�ص المميزة لها، �أو لأنها ذات طابع م�شترك مع المرافعات المدنية والأ�صول الجزائية

وهذه الخ�صائ�ص �أو ال�سمات هى) ال�سمة الكتابية، وال�سمة الا�ستق�صائية، والب�ساطة والاقت�صاد في 

النفقات، وا�ستقلال اجراءات التقا�ضي الادارية، والطابع الح�ضوري �أو الوجاهي، وال�سرية(، ولتحقيق 

التوازن الإثباتي بين طرفي الدعوى الإدارية والذي يميل في العادة ل�صالح الإدارة فقد كان لا بد �أن 

يكون للقا�ضي الإداري دوراً ايجابياً في الإثبات �سواءً من الناحية الإجرائية �أو المو�ضوعية، لا �سيما مع 

محدودية دور الم�شرع في هذا ال�ش�أن.

الدور الإجرائي للقا�ضي الإداري في �إثبات الدعوى الإدارية :

وللدور الإجرائي مظهران في العمل الأول يتعلق بمو�ضوع التح�ضير حيث يبا�شر القا�ضي الإداري 

يتعلق  والثاني  بالواقع،  كاملة  درا�سة  �أ�سا�س  على  واقتناعه  عقيدته  لتكوين  الممكنة  الو�سائل  مختلف 

بنطاق التح�ضير من حيث الزمان حيث يهيمن القا�ضي على مواعيد التح�ضير ومدته.

دور القا�ضي في تح�ضير الدعوى :

ويق�صد بتح�ضير الدعوى: مجموعة الو�سائل التي تتخذ اعتباراً من تاريخ �إيداع عري�ضة الدعوى 

بق�صد تهيئتها للف�صل فيها. و�إذا كان تاريخ بدء عملية التح�ضير يخ�ضع لإرادة المدعي المطلقة حيث 
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القا�ضي  لإرادة  يخ�ضع  التح�ضير  انتهاء  تاريخ  �أن  �إلا  الدعوى،  عري�ضة  �إيداعه  تاريخ  بنف�سه  يختار 

الإداري وتقديره لمدى �صلاحية الدعوى للف�صل فيها، �إذن فهو تاريخ غير معلوم �سلفاً ويخ�ضع لظروف 

الا�ستيفاءات المختلفة ومجريات الأمور.

و�سوف نلقي ال�ضوء على عملية التح�ضير بطريقة مخت�صرة في كل من فرن�سا وم�صر والأردن 

وعُمان وعلى النحو التالي:

احد  �إ�شراف  تحت  المندوبين  �أحد  الدولة  مجل�س  �أمام  الإلغاء  دعوى  بتح�ضير  يقوم  فرن�سا  ففي 

التحقيق وي�ضع  و�إكمال  الدعوى لدرا�سته  �إليه ملف  الفرع المخت�ص بنظرها، حيث ير�سل  م�ست�شاري 

تقريراً مف�صلًا بكل ما قام به من �إجراءات، وهو يُعد م�شروع حكم في الدعوى يت�ضمن الوقائع وحجج 

الخ�صوم و�أ�سانيدهم حيث يبدي المندوب ر�أيه في المنازعة م�سبباً. ويتم بعد ذلك �إر�سال ملف الدعوى 

�إلى مفو�ض الحكومة لدرا�سته و�إعداد مذكرة ليترافع فيها �أمام الهيئة الق�ضائية التي �ستنظرها، حيث 

يتم ت�سجيل الق�ضية في ملف الجل�سات، ويحدد موعد النظر فيها مع �أخطار الخ�صوم قبل الموعد بـ 

)4( �أربعة �أيام.

�أما في م�صر ف�إن تح�ضير الدعوى الإدارية تتم عن طريق مفو�ض الدولة وهي فرع م�ستقل للق�سم 

الق�ضائي بمجل�س الدولة، حيث تتولى تهيئة الدعوى للف�صل فيها و�إيداع تقرير مكتوب بالر�أي القانوني. 

وله �سلطات وا�سعة منها �إمكانية ت�سوية المنازعة بين طرفي الدعوى ف�إذا تمت الت�سوية �أثبتت في مح�ضر 

موقع من الخ�صوم �أو من وكلائهم حيث يكون له قوة ال�سند التنفيذي مما ي�ؤدي �إلى ا�ستبعاد الق�ضية 

من الجداول لانتهاء النزاع فيها.

وفي الأردن تتم عملية تح�ضير الدعوى �أمام محكمة العدل العليا من خلال �إيداع الم�ستدعي لائحة 

الدعوى �إلى قلم كتاب المحكمة، والتي بدورها تقوم ب�إبلاغ الا�ستدعاء للم�ستدعى �ضده ليقوم بتقديم 

لائحة جوابية عما ورد فيه خلال )15( خم�سة ع�شر يوماً من تاريخ �إبلاغه �إياه، مع ا�شتراط الم�شرع 

�أن تكون اللائحة موقعة من محام �أ�ستاذ ممار�س �إذا كانت الدعوى مقامة على جهة من غير �أ�شخا�ص 

الإدارة العامة في الحكومة، وتبلغ اللائحة الجوابية مع المرفقات للم�ستدعي وله حق الرد عليها خلال 

على  للرد  �ضده  الم�ستدعى  دون  الم�ستدعي  دعوة  المحكمة  مع حق  التبليغ،  تاريخ  من  �أيام  �سبعة   )7(

ا�ستف�ساراتها �أو تقديم �إي�ضاحات، كما لها �أن ترد الدعوى �إذا ر�أت �أن لا وجه لإقامتها، ولها �أن تكلف 

الطرفين في �أي دعوى مقامة لديها �أو �أياً منهما تقديم لائحة �إ�ضافية �أو �أكثر لتو�ضيح �أو تف�ضيل �أي من 

الوقائع �أو الأ�سباب الواردة في ا�ستدعاء الدعوى �أو اللائحة الجوابية عليه �أو في الرد على هذه اللائحة 

�سواءً قبل المبا�شرة في نظر الدعوى �أو في �أي مرحلة من مراحلها.       



101

محــــــــــرم 1433هـ  ـــ  ديـ�سـمـبـر 2011م العـدد 127 ـــ ال�سنـة الثالثــة والثـلاثـون

�أما في �سلطنة عُمان فتقدم عري�ضة الدعوى ومرفقاتها من قبل المدعي �إلى �أمانة �سر المحكمة، 

حيث تتولى هذه الأخيرة �إعلان العري�ضة ومرفقاتها �إلى المدعى عليه في ميعاد لا يتجاوز )7( �سبعة 

�أمانة �سر المحكمة خلال )30( ثلاثين  يودع  �أن  العري�ضة، وعلى المدعى عليه  تاريخ تقديم  �أيام من 

يوماً من تاريخ �إعلانه بالعري�ضة مذكرة بالبيانات والملاحظات م�شفوعة بالأوراق والم�ستندات اللازمة 

والمتعلقة بالدعوى، وللمدعي �أن يودع الأمانة مذكرة بالرد خلال )10( ع�شرة �أيام من تاريخ �إعلانه 

من قبلها برد المدعى عليه على الدعوى، وكذا للأخير �أن يودع مذكرة بالرد في مدة مماثلة. مع حق 

رئي�س الدائرة �أن يطلب �إلى ذوي ال�ش�أن ما يراه لازماً من �إي�ضاحات. 

والأردن  وم�صر  فرن�سا  من  كل  في  الدعوى  تح�ضير  لمرحلة  الموجز  الا�ستعرا�ض  هذا  وبعد 

وعُمان يت�ضح لنا ب�أن هنالك فوارق �أ�سا�سية بين هذه الدول فيما يتعلق بهذه المرحلة تتمثل في 

الآتي:

�أولًا: تقوم بتح�ضير الدعوى في كل من فرن�سا وم�صر جهات متخ�ص�صة بخلاف الحال في الأردن 

وعُمان حيث يتم تح�ضيرها من قبل ذات المحكمة التي �ستنظر في مو�ضوع الدعوى.

ثانياً: �إن تح�ضير الدعوى في كل من فرن�سا وم�صر ينتهي بتقرير مف�صل يُعد م�شروع للحكم فيها 

ف�إنها لا تنهي تح�ضيرها بمثل هذا  الأردن وعُمان  �أما المحكمة في  �إليه،  ا�ستناداً  وقد تحكم المحكمة 

التقرير بل تقوم بنف�سها بمرحلة التح�ضير والحكم في الدعوى. 

توجيه الإجراءات �أثناء التحقيق :

ال�شخ�صية بين  تت�سم بالخ�صومة  التي  والتجارية  المدنية  الإجراءات  يهيمن الخ�صوم على  بينما 

�أن ت�صل الدعوى الإدارية �إلى القا�ضي الإداري ليتحمل  طرفيها ف�إنه وعلى النقي�ض من ذلك يكفي 

عبء ال�سير حتى نهايتها، في�أمر بال�سير في �إجراءاتها وبالتحقيق �إذا كان له مو�ضع وتكليف الأطراف 

فيها بما يراه لازماً لا�ستيفاء تح�ضيرها وتهيئتها للف�صل فيها، مما يفر�ض على القا�ضي �أن يقوم بدور 

�إيجابي في �سبيل البحث عن الحقيقة و�ضمان �سيادة القانون ومبد�أ الم�شروعية.

بو�سائل  الدعوى  تحقيق  في  دوره  عن  تعبر  التحقيق  �أثناء  للإجراءات  الإداري  القا�ضي  وتوجيه 

التحقيق فهي تنطوي على طرق و�أدلة الإثبات المقبولة بجانب غيرها من الأدلة وو�سائل الإثبات الأخرى 

... وتتميز و�سائل التحقيق عن غيرها من الو�سائل العامة في �أن الأخيرة يكفي لتقريرها �صدور قرار 

الأطراف  غيبة  في  �صدوره  ويمكن  م�سبب  وغير  قطعي  غير  قرار  وهو  الإداري  القا�ضي  من  ب�سيط 

فهو يعتبر من قبيل الإجراءات الإدارية للق�ضاء التي يقدر ملاءمتها، �أما و�سائل التحقيق ف�أنه يلزم 
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لتقريرها �صدور حكم ق�ضائي قبل الف�صل في المو�ضوع، حيث يبين مو�ضوعها وكيفية مبا�شرتها، وهو 

حكم قطعي �إجرائي لا يجوز الطعن فيه �إلا مع الحكم المنهي للخ�صومة �إذا كان قابلًا للطعن، وهو 

.
 

يتميز عن الحكم النهائي الذي ي�ضع حداً للدعوى والذي يحوز حجية كاملة

�إن �أهم و�سائل التحقيق المعمول بها في الدعوى الإدارية هى الخبرة، والمعاينة، وال�شهادة، ونظراً 

لات�صاف �إجراءات الق�ضاء الإداري بال�صفة الكتابية ف�إن الخبرة والمعاينة لها قيمة �أكبر من ال�شهادة 

ب�صورة  �إلا  الإداري  الق�ضاء  في  �إليها  اللجوء  يتم  ولا  العادي  الق�ضاء  في  كبيرة  بقيمة  تحظى  التي 

محدودة.   

الدور المو�ضوعي للقا�ضي الإداري في مجال الإثبات :

�إلى جانب الدور الإجرائي الذي ي�ضطلع به القا�ضي الإداري في مجال الإثبات، ف�إنه يقوم وعلى 

ل�شروط  الإداري  القا�ضي  مراقبة  وفي  للقرائن،  ا�ستخلا�صه  في  يتمثل  مو�ضوعي  بدور  معه  التوازي 

وطرق �إثبات الدعوى الإدارية.

القرائن الق�ضائية :

وهي  الدعوى،  في  لديه  ثابت  �أمر  من  ثابت  غير  �أمراً  القا�ضي  ا�ستنباط  هي  الق�ضائية  القرينة 

تختلف عن القرائن القانونية التي ين�ص عليها القانون، رغم �أن كليهما يُعد من و�سائل الإثبات غير 

المبا�شرة. وكلاهما ي�ؤدي �إلى الو�صول عن طريق الا�ستنتاج �إلى حقيقة مجهولة من حقيقة معلومة. 

وللقرينة عن�صرين �أولهما مادي ويتكون من وقائع ثابتة في الدعوى ت�سمى بالدلائل �أو الإمارات وثانيهما 

معنوي ويتح�صل في عملية الا�ستنباط �أو الا�ستخلا�ص التي يقوم بها القا�ضي لي�صل من هذه الدلائل 

والإمارات �إلى ثبوت الوقائع المجهولة من الوقائع المعلومة، ويتمتع القا�ضي في �ش�أن هذين العن�صرين 

ب�سلطة تقديرية مطلقة.

م�ألوفة  وهي  الإداري،  الق�ضاء  �أمام  المقبولة  الإثبات  �أدلة  مقدمة  في  الق�ضائية  القرائن  وتعتبر 

�إلى تي�سير عبء الإثبات على �صاحب  و�شائعة في العمل حيث تلائم ظروف الدعوى الإدارية وت�ؤدي 

العلاقة.

وتتجلى �أهمية القرائن في مجال الإثبات الإداري في �إطار ما يتمتع به القا�ضي الإداري من دور 

�إيجابي في �إثبات الدعوى في التخفيف من عبء الإثبات الملقى على كاهل المدعي في الدعاوى الإدارية 

باعتباره الطرف الأ�ضعف والأولى بالرعاية الق�ضائية.
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وفي �ضوء اعتناق القا�ضي الإداري لمذهب حرية الإثبات ف�إنه يتمتع ب�سلطة تقديرية وا�سعة في مجال 

لهذا  نتاجاً  باعتبارها  الق�ضائية  القرائن  ف�إن  الإثبات،  ايجابي في  دور  لعب  التي تمكنه من  الإثبات 

الدور كثيرة ومتنوعة بحيث لا يمكن ح�صرها. ولعل �أهمها قرينة العلم اليقيني بالقرار الإداري وقرينة 

الانحراف في ا�ستعمال ال�سلطة، وقرينة الخط�أ في الم��سؤولية الإدارية.

مراقبة القا�ضي الإداري ل�شروط وطرق �إثبات الدعوى الإدارية : 

ف�إن  لذا  العبء،  قانوناً هذا  يتحمل  الذي  المدعي هو  �أن  ـــ  ر�أينا  ـــ كما  الإثبات  القاعدة في عبء 

لتحقيق  الايجابي  دوره  ي�ستعمل  الإدارية  الدعوى  طرفي  بين  ت�ساوي  عدم  ظل  في  الإداري  القا�ضي 

العدالة وذلك عن طريق م�ساندته للطرف ال�ضعيف وهو الفرد في مواجهة الطرف الآخر وهي الإدارة 

الإثبات من  نقل عبء  الم�ساندة في  �أهم مظاهر هذه  وتتجلى  العامة،  ال�سلطة  امتيازات  لها من  بما 

الفرد �إلى الإدارة عن طريق تكليفها ب�إيداع �أية م�ستندات يرى لزومها وتمكنه من الف�صل في الدعوى. 

وهذا التدخل من جانب القا�ضي في مراقبة الخ�صوم وتخفيف العبء الملقى على الأفراد هو المق�صود 

بمراقبة القا�ضي للخ�صوم فيما يقومون به من �إثبات، وعلى �أ�سا�س ذلك يقوم القا�ضي بمراقبة �شروط 

وطرق الإثبات من خلال تحديد ال�شروط والوقائع المطلوب من المدعي �إثباتها بحيث ت�ستبعد ال�شروط 

ال�صعبة التي يتعذر عادة على المدعي �إقناع القا�ضي بقيامها والاقت�صار على ال�شروط المي�سور �إثباتها، 

واعتبارها وحدها محلًا للإثبات، وبالنتيجة ق�صر التزام المدعي في �سبيل الو�صول �إلى طلباته على 

�إثبات توافر هذه ال�شروط.

وال��سؤال المطروح هنا، هل تتعار�ض الايجابية التي يت�سم بها القا�ضي الإداري مع مبد�أ حياده في 

التقا�ضي؟ وللإجابة على ذلك نقول �أن الايجابية التي يتميز بها دور القا�ضي الإداري �إنما هو لتحقيق 

الم�ساواة المفقودة في ظل اختلال التوازن بين طرفي الدعوى الإدارية الفرد والإدارة، وبالتالي لا يمكن 

�أن تتعار�ض مع مبد�أ حياد القا�ضي، فالذي يتعار�ض مع هذا المبد�أ هو عدم الت�ساوي بين طرفي الدعوى 

في الحقوق والالتزامات. فالايجابية تعاون القا�ضي الإداري على تحقيق الم�ساواة بين الخ�صوم والتي 

بدورها تحقق مبد�أ حياد القا�ضي.
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 النتائج :

خلق  ودورها  الإدارية  الدعوى  �إثبات  في  الم�ؤثرة  بالعوامل  يتعلق  فيما  الدرا�سة  خل�صت  لقد 

نظرية خا�صة بالإثبات �أمام الق�ضاء الإداري  �إلى النتائج التالية: 

11 العادية وذلك تبعاً . �أن الإثبات في الدعوى الإدارية له طابعه الخا�ص والذي يميزه عن الدعوى 

�إلى  وبالنظر  الم�شروعية،  مبد�أ  حماية  ت�ستهدف  عينية  دعوى  كونها  الإدارية  الدعوى  لطبيعة 

مراكز الخ�صوم غير المتكافئة في هذه الدعوى وبالتالي حالة عدم التوازن بين �أطراف الخ�صومة 

الإدارية، وكذلك اختلاف طبيعة العلاقات التي يحكمها القانون الإداري عن تلك التي يحكمها 

القانون الخا�ص.

22 بالنظر �إلى عدم وجود قانون خا�ص بالإثبات الإداري في العديد من الدول ومنها الأردن وعُمان .

طبيعة  مع  يتعار�ض  لا  وبما  الإثبات  في  العامة  بالقواعد  ي�ستعين  ما  كثيراً  الإداري  الق�ضاء  ف�إن 

وظروف الدعوى الإدارية.

33 المطلق، . �أو  الحر  المذهب  وهي  الق�ضائي  للإثبات  مذاهب  ثلاثة  هنالك  �أن  الدرا�سة  بينت  لقد 

المذهب المقيد �أو القانوني، والمذهب المختلط، وقد بينت الدرا�سة �أن المذهب ال�سائد في الإثبات 

�أمام ق�ضاء محكمة العدل العليا الأردنية ومحكمة الق�ضاء الإداري العُمانية )وكما هو الحال في 

فرن�سا وم�صر( هو المذهب الحر �أو المطلق والذي يعني �إمكانية �إثبات الدعوى الإدارية ب�أيه و�سيلة 

يمكن �أن تقنع القا�ضي الإداري ب�صحة الدعوى. 

44 ـــ يقع . ـــ كما هو الحال في الق�ضاء العادي  القاعدة العامة في عبء الإثبات في الدعوى الإدارية 

الطرف  الإدارة  من  �أ�صعب  موقفه  يجعل  مما  ال�ضعيف  الطرف  وهو  المدعي  �أو  الم�ستدعي  على 

القوي والمدعى عليه في الغالب نظراً لما تتمتع به من امتيازات عديدة ومتنوعة، ونتيجةً لذلك ف�إن 

القا�ضي الإداري وبخلاف القا�ضي المدني عليه م��سؤولية �إعادة التوازن بين طرفي الدعوى والقيام 

بدور ايجابي في هذا ال�سياق من �أجل تخفيف العبء الملقى على عاتق الم�ستدعي �أو المدعي وقد 

ي�صل �إلى الأمر �إلى حد نقل عبء الإثبات بالكامل على عاتق الم�ستدعى �ضده �أو المدعى عليه وهي 

جهة الإدارة، مما يخلق نظرية خا�صة بالإثبات �أمام الق�ضاء الإداري تميزها عن بقية النظريات 

في القوانين الأخرى.

55 الكتابية . الأدلة  هي  الأولى  المرتبة  تحتل  والتي  الإداري  الق�ضاء  في  الإثبات  و�سائل  �أهم  من  �إن 

وال�سبب في ذلك يعود �إلى طبيعة هذه الدعوى و�أطرافها غير المتكافئة.
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66 انطلاقاً من المذهب الحر الذي اعتنقه الق�ضاء الإداري ف�إن القا�ضي الإداري ي�ستعين بال�شهادة .

الا�ست�شارة  وبالخبرة في حالة  يرى ذلك منا�سباً،  �أو عندما  والم�ستندات  الأوراق  في حالة �ضياع 

الفنية في م��سألة معينة، وبالانتقال �إلى محل النزاع لمعاينة المو�ضوع على الطبيعة، وبالإقرار كلما 

اقت�ضى الأمر ذلك وكانت منتجة في حل النزاع حيث تت�ساوى جميع الأدلة �أمام الق�ضاء الإداري 

بما فيها الكتابة، �إذن فله �سلطة تقديرية وا�سعة في الأخذ ب�أي من هذه الو�سائل.

77 الق�ضاء . مع  تلا�ؤمها  لعدم  الدرا�سة  هذه  ـــ في  الإثبات  و�سائل  ك�أحد  ـــ  الا�ستجواب  ا�ستبعاد   تم 

الإدارة  ا�ستجواب ممثل  �أن  الدرا�سة ذلك  البلدين محل  قانون  الن�ص عليها في  ولعدم  الإداري 

فيه م�سا�س با�ستقلال الإدارة والقا�ضي يملك فقط مناق�شته و�سماع ر�أيه دون �أن ي�صل ذلك �إلى 

لنف�س  وللإدارة  للأفراد  توجيهها  يجوز  لليمين لا  بالن�سبة  وكذا هو الحال  الا�ستجواب،  م�ستوى 

الأ�سباب.

88 �أن الدور الايجابي للقا�ضي الإداري �سواءً الإجرائي �أم المو�ضوعي في الك�شف عن الحقيقة لا يعني .

عدم حياد القا�ضي فهو من خلال هذا الدور لا يحل محل �أي من الطرفين و�إنما دوره الأ�سا�سي هو 

�إعادة التوازن بين �أطراف الدعوى في ظل اختلال ميزان القوى بين الإدارة والأفراد.

99 للقا�ضي الإداري دور مهم في تنظيم عبء الإثبات بين طرفي الدعوى الإدارية من خلال ا�ستخلا�صه .

للقرائن الق�ضائية و�سلطته في تكليف الإدارة لتقديم ما تحت يدها من م�ستندات، واعتبار عدم 

ا�ستجابة الإدارة لطلب القا�ضي الإداري في تقديم الم�ستندات ـــ في �أغلب الأحيان ـــ قرينة ق�ضائية 

على �صحة دعوى الم�ستدعي وبالنتيجة ينقل عبء الإثبات على عاتق الإدارة. 
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التو�صيات :

• �أكمل 	 بعمله على  الإداري  القا�ضي  يقوم  الأطراف وحتى  الإدارية ومراكز  التقا�ضي  لخ�صو�صية 

وجه، فلا بد من �إ�صدار قانون خا�ص يت�ضمن كافة �إجراءات التقا�ضي الإدارية بما يغني الرجوع 

والا�ستعانة بالقانون المطبق على الق�ضاء العادي.

• نظراً لكثرة الق�ضايا الإدارية �أمام محكمة العدل العليا الأردنية ومحكمة الق�ضاء الإداري العُمانية 	

يتطلب الأمر بهاتين المحكمتين �إيجاد جهة متخ�ص�صة �أو قا�ضٍ متخ�ص�ص مهمته تح�ضير الدعوى 

الإدارية، وتجميع الم�ستندات كما هو الحال في فرن�سا وم�صر، وذلك لتمكين قا�ضي المو�ضوع من 

نظرها ب�سهولة وي�سر، ويمكن بالن�سبة للأردن جعل النيابة العامة الإدارية هي الجهة المخت�صة 

لدى المحكمة بتح�ضير الدعوى بدلًا من اخت�صا�صها الحالي وهو تمثيل �أ�شخا�ص الإدارة العامة.

• ـــ وفق ما 	 نظراً لأهمية الإثبات الإداري وتميزها عن الإثبات في الدعاوى �أمام المحاكم العادية 

تم الإ�شارة �إليه بهذه الر�سالة ـــ ف�إن هذه الدرا�سة تقترح تخ�صي�ص مادة درا�سية تتعلق بالإثبات 

�أمام الق�ضاء الإداري ك�إحدى المواد المعتمدة لكليات القانون في كلا البلدين.
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المهـارات الع�شـر للقـائـد النـاجـح

قراءات من المكتبة
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المهـارات الع�شـر للقـائـد النـاجـح

تـــ�ألــيــف : محـــمـــــــود زيــــــــان

عر�ض : مو�سى بن علي الجابري

رئي�س ق�سم الن�شر ـــ معهد الإدارة العامة ـــ �سلطنة عُمان

المـقــدمـــــة :

�إلا  لا �شك ب�أن ما من مجتمع في هذا العالم وما من منظمة ولا هيئة ولا جماعة من الجماعات 

وتحتاج �إلى قيادة لتكون لها بمثابة الر�أ�س من الج�سد فت�ستطيع هذه القيادة تحقيق �أهدافها والو�صول 

�إلى غاياتها.

ومن هنا �أتى هذا الكتاب )المهارات الع�شر للقائد الناجح(، حيث �صب الكاتب فيه ع�صارة فكره 

وخلا�صة تجربته جامعاً فيه بين النظرية والتطبيق بطريقة ع�صرية و�أ�سلوب �سهل التناول ليجد فيه 

القارئ بغيته. 

للن�شر والتوزيع بجمهورية م�صر  ت�أليف محمود زيان وهو من من�شورات دار الكنوز  والكتاب من 

ع�شر  الكاتب عن  فيه  �صفحة تحدث  الكتاب في 128  ويقع  2010م.  لعام  الأولى  وفي طبعته  العربية 

مهارات الأكثر �أهمية للقيادة الع�صرية وهي:

zz.المهارة الأولى : مهارة الت�شجيع والتحفيز

zz.المهارة الثانية : مهارة التفوي�ض

zz.المهارة الثالثة : مهارة المتابعة الفعالة

zz.المهارة الرابعة : مهارة اتخاذ القرارات

zz.المهارة الخام�سة : مهارة حل الم�شكلات

zz.المهارة ال�ساد�سة : مهارة تكوين وقيادة فريق العمل

zz .المهارة ال�سابعة : مهارة الإقناع والت�أثير

zz.المهارة الثامنة : مهارة �إدارة الاجتماعات

zz.المهارة التا�سعة : مهارة التخطيط

zz.المهارة العا�شرة : مهارة التقويم
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المهارة الأولى : مهارة الت�شجيع والتحفيز:

�إلهاب  من  القائد  فهي تمكن  الناجح  للقائد  الهامة  المهارات  من  والتحفيز  الت�شجيع  مهارة  تعد 

في  القائد  هذا  نجح  ما  ف�إذا  �إرادتهم،  بكامل  لديهم  ما  �أف�ضل  لتقديم  ودفعهم  مر�ؤو�سيه  م�شاعر 

تحفيزهم وا�ستثارة حما�سهم لأداء ما �أوكله �إليهم من �أعمال ف�إنه �سوف يح�صل على �أف�ضل ا�ستجابة 

�أو الم�ضطر  �أعمال بعك�س المجبر عليها  �أداء ما يحب من  يتفانى في  الإن�سان  �أداء وذلك لأن  و�أح�سن 

�إليها.

فوائد الت�شجيع والتحفيز :

ومر�ؤو�سيه  فريقه  لأفراد  القائد  يوجهه  الذي  والتحفيز  والت�شجيع  الدعم  �أن  على  الكاتب  وي�ؤكد 

لأنهم  �أعمال،  من  به  يكلفوا  ما  �أداء  �سبيل  في  الجهد  من  الكثير  لبذل  الا�ستعداد  �أتم  على  يجعلهم 

يدركون �أن نجاحهم في �أداء ما كلفوا بعمله ب�صورة مر�ضية تلبي توقعاتهم وطموحاتهم ، وذكر الكاتب 

مجموعة من فوائد الت�شجيع والتحفيز وهي كما يلي:

zz.تعميق الولاء والانتماء للعمل

zz.زيادة الإنتاج وجودته

zz.الان�ضباط والالتزام داخل الم�ؤ�س�سة �أو الفريق

zz.ارتفاع الروح المعنوية لأفراد فريق العمل

zz على بالنفع  يعود  العاملين بما  بين  ال�شريف  والتناف�س  والن�شاط  الحيوية  من  عامة  حالة  �إيجاد 

العمل ككل. 

zz .تلبية توقعاتك وتحقيق طموحاتك و�أهدافك كقائد لفريق الم�ؤ�س�سة

zz.تح�سين علاقتك بمر�ؤو�سيك و�شعورهم بالر�ضا على �أ�سلوب القيادة والإدارة

وذكر الكاتب �أي�ضاً بع�ض الأ�ساليب التي ت�ؤدي �إلى �إحباط العاملين وفرق العمل ومن ثم انخفا�ض 

روحهم المعنوية وقلة �إنتاجيتهم وعدم �إتقانهم لأعمالهم ومهامهم وهي كالتالي:

zz.عدم احترام العاملين و�إ�شعارهم بالأهمية والتقدير

zz.الظلم وعدم الم�ساواة بين العاملين

zz.تقديم �أهل الثقة من العاملين على �أهل الكفاءة
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zz.عدم مكاف�أة وت�شجيع الم�ستحقين من العاملين

zz.الإ�سراف في العقوبة والت�شهير بالعاملين

zz.الديكتاتورية والا�ستبداد في �إدارة فريق العمل

zz.الوعود الزائفة

zz.إ�شعارهم بعدم الا�ستقرار�

zz.عدم الاهتمام ب�أحوالهم الاجتماعية وظروفهم ال�شخ�صية

�أف�ضل و�سائل الت�شجيع:

الأمثل  بال�شكل  العاملين  وت�شجع  �أن تحفز  �ش�أنها  التي من  الأ�ساليب  الكاتب عدد من  كما ذكر 

وهي:

11 الإ�شادة والإطراء وذلك لأن الإطراء والمديح له فعل ال�سحر على النفو�س فهو يدعم الثقة بالنف�س .

تقدير  في  ال�شديدة  الرغبة  هو  الب�شرية  الطبيعة  في  المبادئ  �أعمق  فمن  بالأهمية  والإح�سا�س 

الآخرين لك. 

22 المكاف�أة  فمن لمح فجر الأجر هان عليه ظلام التكليف وذلك لأن المكاف�أة تدفع العامل �إلى الإجادة .

والإخلا�ص في العمل. 

33 الاهتمام بالعاملين وب�أحوالهم ال�شخ�صية فلابد من الاهتمام بالعاملين من خلال الحديث معهم .

عن �أحوالهم وظروفهم الاجتماعية وق�ضاياهم ال�شخ�صية وتقديم الم�ساعدة كلما �أمكن. 

44 �إ�شعار العاملين ب�أهمية ما يقومون به من عمل فالإن�سان في �أم�س الحاجة ب�أن يكون مهماً. .

55 �إ�شعارهم بالأمن، فال�شعور بالأمن والا�ستقرار يجعل العامل حري�صاً على المحافظة على العمل .

ويوفر له بيئة منا�سبة للتركيز في العمل وزيادة الإنتاج. 

66 ويزيد . يحفزهم  فهذا  الم�ستمرة  البرامج  العاملين من خلال  �أداء  وتطوير  تدريب  على  الحر�ص 

حر�صهم على رد الجميل. 

77 عدم التفرقة بين العاملين في المعاملة؛ فال�شعور بالم�ساواة والعدل وعدم التفرقة يعد �سبباً للإتقان .

في العمل و�إظهار القدرات والمهارات. 

88 �ألاحتفال معهم بما حققوه من �إنجازات ونجاحات فالن�صر الذي لم يلحظه �أحد ك�أن لم يكن. .
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99 توفير بع�ض البرامج الترفيهية كل فترة زمنية كالقيام برحلة جماعية مدعمة من الم�ؤ�س�سة. .

واللطف 1010 الح�سنة  بالمعاملة  و�إنما  وال�شدة  بالغلظة  يتم  لا  فالتحفيز  و�إن�سانية  بلطف  المعاملة 

والاحترام ومبادرة التحية وال�سلام والابت�سام. 

المهارة الثانية : مهارة التفوي�ض:

يعرف الكاتب التفوي�ض ب�أنه تكليف �أحد الأفراد لأداء مهمة ما هي جزء من مهام القائد مع منحه 

ال�صلاحية وال�سلطة والمواد اللازمة لقيامه بهذه المهمة ومتابعته من قبل القائد ، وترجع �أهمية مهارة 

التفوي�ض �إلى عدة �أمور هامة منها :

11 يو�سع قاعدة الم�شاركة في تحمل الم��سؤولية..

22 يمكن القائد من �إدخار جهده ووقته للأمور الهامة التي لا يمكن �أن يقوم بها غيره..

33 ي�سهم في �إعداد كوادر م�ستقبلية وتدريب الأفراد ورفع الكفاءات..

44 ي�ضمن ا�ستمرارية العمل بم�ستوى �أداء مطمئن في حالة غياب القائد �أو الم��سؤول..

55 يزيد من تحفيز الم�ساعدين للعمل وحر�صهم عليه..

66 يمكن القائد من تقويم �أداء م�ساعديه ومدى قدرتهم على تحمل الم��سؤولية والنجاح في الأعمال .

الموكلة �إليهم. 

�أ�سباب تمنع التفوي�ض:

�أن بع�ض القادة ي�صرون على عدم ا�ستخدام مهارة  �إلا  التفوي�ض وفوائده  بالرغم من ايجابيات 

التفوي�ض وذلك لعدة �أ�سباب منها:

11 ال�شخ�صية ال�شمولية  : وهي التي يتميز بها بع�ض القادة الذين يع�شقون الإم�ساك بكل الخيوط في .

�أيديهم لعدم ثقتهم في الآخرين. 

22 الفهم الخاطئ  : يعتقد بع�ض القادة ب�أن الإدارة ال�سليمة هي التي تقوم بعمل كل �شيء بنف�سها مع .

�أن الإدارة ال�سليمة في �أحد وجوهها تعني تحقيق الأهداف من خلال الآخرين. 

33 عدم قدرة بع�ض القادة على تحديد المهام التي يتوجب عليهم القيام بها �أو التفوي�ض فيها. .
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متطلبات التفوي�ض: 

�أ�شار الكاتب �إلى �أن للتفوي�ض الفعال متطلبات وم�ستلزمات يجب على القائد الناجح �أن يفي بها 

و�أن يلبيها، فلكي يكون التفوي�ض فعالًا ينبغي :

11 تحديد المهمة و�أهدافها ومتطلبات النجاح في �إنجازها من معارف ومهارات..

22 تحديد ال�شخ�ص المنا�سب لأدائها..

33 �إحاطته علماً بجوانبها بدقة وو�ضوح وتعريفه بتفا�صيلها..

44 توفير الموارد الكافية لإنجازها..

55 منحه ال�سلطة الكافية و�صلاحية اتخاذ القرار لأدائها. .

66 تحفيزه وت�شجيعه لأداء المهمة التي فو�ضته فيها. .

77 �إعطائه الفر�صة وعدم العجلة في �إ�صدار الحكم في حالة �إخفاقه في انجاز المهمة..

88 متابعته عن طريق التفقد والتوجيه..

99 تركه ي�ؤدي المهمة بطريقته ..

كيف تختار ال�شخ�ص المنا�سب للمهمة:

التفوي�ض  مهارة  القائد  يتقن  �أن  ال�ضروري  من  ف�إنه  لذلك  كبيرة؛  �أهمية  له  الفعال  التفوي�ض 

وذلك من خلال اختياره لل�شخ�ص المنا�سب الذي يمكن تفوي�ضه لهذه المهمة، فلابد من توافر بع�ض 

الموا�صفات في ال�شخ�ص المفو�ض، ويمكن للقائد معرفتها من خلال �أ�سئلة يطرحها القائد على نف�سه 

وهي :

11 هل لديه المهارة اللازمة لإنجاح المهمة ؟..

22 هل هو �أهل لتحمل الم��سؤولية ؟..

33 هل هو قادر على انجاز تلك المهمة ؟..

44 هل هو الأكثر خبرة وتجربة ؟..

55 هل قلة الخبرة تعني بال�ضرورة عدم القدرة ؟..

فالقائد الناجح يحتاج للإجابة بنف�سه على هذه الأ�سئلة قبل �أن يفو�ض �أحد في مهمة لإنجازها؛ 

وذلك لأن الكثير من المهام تحتاج للأ�شخا�ص الأكثر خبرة وتجربة لإنجازها. 
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المهارة الثالثة : مهارة المتابعة الفعالة:

يعرف الكاتب المتابعة ب�أنها تلك العملية التي يقوم بها القائد �أو الم��سؤول �أو المدير ليت�أكد من �سير 

العمل كما هو مخطط له، والعمل على ت�صحيح �أي انحراف �أو خلل في بدايته قبل �أن ي�ستفحل وي�صعب 

علاجه فيما لو اكت�شف مت�أخراً. 

�أنواع المتابعة:

�أما المتابعة  �إلى وجود نوعان من المتابعة هما: المتابعة الميدانية و المتابعة المكتبية ،  �أ�شار الكاتب 

الميدانية فتتم عن طريق الملاحظة ال�شخ�صية للقائد �أو الم�سئول من خلال ح�ضوره ال�شخ�صي للأعمال 

في المواقع المختلفة داخل م�ؤ�س�سته ، والمتابعة المكتبية تتم عن طريق ما يتلقاه الم�سئول من تقارير �شفهية 

�أو كتابية عن مدى �سير العمل وانتظامه داخل الم�ؤ�س�سة. 

�أهمية المتابعة :

كماً  فيه وتح�سينه  والانجاز  العمل  �سير  للمتابعة على مدى  بالغة  �أهمية  �إلى وجود  الكاتب  ي�شير 

ونوعاً ومن �أهم فوائد المتابعة ما يلي:

11 ت�ساعد على تحقيق الأهداف المر�سومة ب�سرعة وفاعلية كما خطط لها..

22 تك�شف الانحراف �أو الخلل في بدايته و قبل حدوثه للإ�سراع بالعلاج واتخاذ الإجراءات الوقائية .

منه.   

33 تحقق التوا�صل بين القيادة والمر�ؤو�سين من �أجل �صالح العمل..

44 لإح�سا�سهم . وجه  �أكمل  على  بها  المكلفين  ب�أدوارهم  للقيام  والموظفين  الأفراد  ت�شجيع  على  تعمل 

ب�أنهم تحت �سمع وب�صر القيادة دائماً.  

55 ت�ساعد القائد �أو الم��سؤول على تح�سين العلاقات الإن�سانية بمر�ؤو�سيه..

66 توفر تغذية راجعة للمر�ؤو�سين من خلال قيام الم��سؤول باطلاعهم على م�ستجدات الأمور المتعلقة .

وزيادة  المعنوية،  روحهم  رفع  �إلى  ي�ؤدي  مما  ككل  الم�ؤ�س�سة  م�ستوى  على  المتحققة  بالإنجازات 

�إنتاجيتهم وذلك من خلال الرد على �أ�سئلتهم وا�ستف�ساراتهم.

77 تجعل القائد �أو الم��سؤول على علم بما يدور في الم�ؤ�س�سة ولي�س بمعزل عنه، وهذا يجعله مم�سكاً .

بزمام الأمور داخل الم�ؤ�س�سة.
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ماذا لو غابت المتابعة ؟

ي�ؤدي غياب المتابعة �أو عدم فعاليتها لأ�ضرار ج�سيمة على العمل داخل الم�ؤ�س�سة، ومن �أبرزها ما 

يلي :

11 �شيوع الفو�ضى والا�ضطراب داخل الم�ؤ�س�سة..

22 العمل الذي لا يتم الإ�شراف عليه يظل دائماً مهملًا..

33 يت�أثر الإنتاج �سلباً �سواء من ناحية الكم �أو الكيف..

44 انخفا�ض الروح المعنوية للعاملين والموظفين لافتقادهم الاهتمام والمتابعة من القيادة..

55 تفاقم الم�شكلات وا�ستفحالها مما ي�ؤدي �إلى �صعوبة الحل والعلاج..

66 زيادة درجة الخلل والانحراف عما هو مخطط له �سلفاً ب�شكل يعيق الم�ؤ�س�سة عن تحقيق الأهداف .

المر�سومة والخطط المو�ضوعة.

المهارة الرابعة : مهارة اتخاذ القرارات:

�إن من �أهم عوامل نجاح القائد هو قدرته على اتخاذ القرارات ومواجهة المواقف التي تعتر�ضه في 

�إدارته للعمل حتى يكون م�سيطراً على الموقف، ولا تفلت الأمور من يده، مما ي�ؤدي �إلى �شيوع الفو�ضى 

والتمرد من قبل المر�ؤو�سين.

عوامل اتخاذ القرار:

ذكر الكاتب عوامل ت�ساعد القائد في الإدارة الناجحة والتي من �أهمها �إتقان مهارة اتخاذ القرارات 

ال�سليمة في الوقت المنا�سب، ولتحقيق ذلك لابد من التحلي بال�شجاعة والجر�أة في اتخاذ القرار مع 

�ضرورة تنمية هذه المهارة في نف�س القائد والتعرف على �أ�سرارها. 

�شجاعة القرار:

وقد �أ�شار الكاتب �إلى وجود �سبب رئي�سي ي�ؤدي �إلى عدم �إقدام القائد على اتخاذ القرار �ألا وهو 

ب�أن  �أن يدرك  للقائد  ، وللتغلب على م�شاعر الخوف لابد  الخوف من اتخاذ قرار خاطئ غير �سليم 

القرار الحازم والمتبوع بتنفيذ جيد هو �أف�ضل من عدم اتخاذ �أي قرار حتى ولو كان ذلك القرار غير 

�صحيح مائة بالمائة ف�ستكون لديه الفر�صة لت�صحيح الخط�أ والو�صول �إلى ال�صواب. 
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لذا لابد للقائد �أن يكون متحلي بال�شجاعة والإقدام في اتخاذ القرارات ف�إذا �أقدم القائد على فعل 

ما يخ�شاه ف�إنه بالتمرين والتكرار والممار�سة �سيكت�سب القوة والقدرة والمهارة في اتخاذ القرار.  

وقد تطرق الكاتب �إلى  ذكر  بع�ض الن�صائح التي من الممكن �أن ت�ساعد القائد في تنمية قدراته على 

اتخاذ القرار، ومن �أهمها ما يلي:

11 يجب �أن يكون ايجابياً في التعامل مع الم�ستجدات والطوارئ والأزمات، و�أن لا يعمد �إلى الت�أجيل .

�أف�ضل من عدم اتخاذ قرار على  �أي قرار  �أو التردد في الحالات الحرجة، و�سيكون  �أو المماطلة 

الإطلاق.

22 يجب �أن يكون على ا�ستعداد لتحمل الم��سؤولية الكاملة عن قراراته مهما كانت النتائج، وت�صحيح .

ما يقع فيه من �أخطاء �أثناء عملية اتخاذ القرار ، وتعد هذه �إحدى العلامات البارزة ل�شخ�صية 

قيادية تتميز بالن�ضج والديناميكية.

33 الأخذ ب�آراء الموظفين الرئي�سين والت�شاور معهم قبل اتخاذ القرار. .

44 ا�ستح�ضار نجاحات �سابقة في اتخاذ قرارات �سليمة. .

55 تجميع المعلومات والبيانات اللازمة وال�ضرورية لاتخاذ القرار..

الو�صايا الع�شر في اتخاذ القرار:

ذكر الكاتب ع�شر من الو�صايا التي يجب على القائد �أن يتجنبها لكي لا يتخذ قراراً خاطئاً وهي :

11 اتخاذ القرار في وقت الغ�ضب..

22  اتخاذ القرار في وقت الإرهاق والتعب. .

33 تدخل الهوى �أو العاطفة �أو الم�شاعر ال�شخ�صية. .

44 المثالية الزائدة والبعد عن الواقع..

55 عدم كفاية المعلومات والبيانات المتاحة حول المو�ضوع .

66 اتخاذه في وقت غير منا�سب .

77 عدم طلب الم�شورة والر�أي من المخت�صين �أو الخبراء �أو الم�ساعدين الجيدين .

88 الخوف والقلق المبالغ فيه..

99 الاعتماد في اتخاذ القرار على معلومات غير دقيقة وغير موثوقة..

 الت�سرع في اتخاذ القرار دون الإلمام بجميع جوانب المو�ضوع. 1010
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المهارة الخام�سة : مهارة حل الم�شكلات:

ما من قائد �أو م�سئول �إلا وتواجهه �أحياناً بع�ض الم�شكلات، لذلك فهو بحاجة �إلى حلها حتى ينجح 

في مهمته وقيادته لم�ؤ�س�سته والو�صول بها �إلى الهدف المراد تحقيقه.

�أن مهارة حل الم�شكلات عبارة عن مجموعة العمليات التي يقوم بها فرد �أو مجموعة با�ستخدام 

تواجههم  م�شكلة  على  للتغلب  لديهم  المتوفرة  والمهارات  العلمي  المنهج  وخطوات  المتاحة  المعلومات 

والو�صول �إلى حل فعال منا�سب لها.

وقد ذكر الكاتب عدة �أ�شياء مهمة جداً عند مواجهة الأزمات �أو الم�شكلات، ولابد للقائد �أن يعمد 

�إلى:

zz.الا�ستعانة بالله وطلب العون منه

zz.ال�شجاعة في مواجهة الم�شكلات وعدم التهرب من الم�س�ؤولية

zz.تجنب التوتر والقلق

zz.الثقة بالنف�س

zz.التفا�ؤل ودفع الي�أ�س

zz.عدم ت�ضخيم الم�شكلة �أكبر من حجمها

zz.التفكير الإيجابي في الحلول الممكنة

zz.أخذ الر�أي والم�شورة من المحيطين�

zz .طلب الن�صيحة من الخبراء والمخت�صين

خطوات حل الم�شكلات:

و�ضع الكاتب �سبع خطوات لحل الم�شكلة وفق المنهج العلمي ال�سليم وهي :

�أولًا : الإح�سا�س بالم�شكلة والتنبوء بها قبل حدوثها.

ثانياً: تحديد الم�شكلة بدقة وو�ضع تعريف وا�ضح لها.

ثالثاً: تحليل الم�شكلة )مظاهرها، �أ�سبابها، جمع المعلومات عنها(.

رابعاً: اقتراح الحلول والفر�ضيات.
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خام�ساً: اختبار �صحة الفرو�ض وتقيمها.

�ساد�ساً: تنفيذ الحلول المختارة.

�سابعاً: المتابعة والتقويم.

المهارة ال�ساد�سة : مهارة تكوين وقيادة فرق العمل:

فريق  تكوين  في  يرغب  قائد  لكل  جداً  �ضرورية  العمل  فرق  وقيادة  تكوين  مهارة  �أن  الم�ؤلف  يرى 

عمل كبير كان �أو �صغير وقبل �أن يقوم القائد بت�شكيل وتكوين فريق العمل عليه �أن يتبع مجموعة من 

الخطوات، من �أهمها :

zz .يحدد الغر�ض من الفريق �أولًا ويحدد هدفه بو�ضوح

zz.يعرف حدود عمل الفريق و�سلطاته

zz.ي�ضع خطة منا�سبة لأ�سلوب عمل الفريق

zz.يح�سن اختيار الأفراد المنا�سبين لع�ضوية فريق العمل

zz.يحدد مواعيد و�أماكن عقد اجتماعات الفريق

zz .يحدد الأدوار داخل الفريق ح�سب مهارات و�إمكانيات كل فرد

وفي هذه المهارة يو�ضح الكاتب عدة �صفات لأع�ضاء فريق العمل الفعال والتي ينبغي توافرها في من 

يختاره القائد ليكون فرداً في فريق عمله وهي :

zz.المرونة والذهن المتفتح

zz.الانفتاح على الأفكار الجديدة ووجهات نظر الآخرين

zz.الت�سامح و�سعة ال�صدر

zz.التحلي بروح التعاون والنزعة الجماعية

zz.التفا�ؤل والنظرة الايجابية حتى لا يكون مت�شائماً لأفراد الفريق

zz.التحلي بالنظرة الكلية

zz.حب العمل الجماعي

zz.الا�ستعداد الجيد للعمل الجماعي
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مهام قائد الفريق :

يكونوا  �أن  وراعى  فريقه  �أفراد  �أختار  �أن  بعد  القائد  بها  يقوم  التي  المهام  عن  الكاتب  تحدث 

معاً مزيجاً متكاملًا من المهارات التي �ستوظف ل�صالح تحقيق الأهداف التي من �أجلها �شكل هذا 

الفريق ف�إن على قائد الفريق عدة �أدوار هامة من �أجل �أن ينجح فريق العمل في �أداء مهمته وتحقيق 

�أهدافه.

ومن �أهم �أدوار قائد فريق العمل: 

zz.أن يح�سن توظيف �أفراد الفريق ح�سب ما يمتلكه كل منهم من مهارات�

zz.أن يحث جميع الأفراد على �أداء مهامهم ويحفزهم بقوة من �أجل ذلك�

zz.أن ي�شرف على عمل الفريق ويديره�

zz.أن يقدم لهم الدعم والم�ساندة�

zz      .أن ير�شدهم ويوجههم نحو الهدف دون �أن يهيمن �أو ي�ستبد�

zz.أن يوجد �شعوراً جماعياً لدى �أفراد الفريق�

zz.أن يكون قدوه لأفراد فريقه�

zz.أن يهيئ لهم �سبل النجاح بتوفير الموارد والإمكانات التي تمكنهم من ذلك�

zz.أن يتدخل في الوقت المنا�سب لحل النزعات بين �أفراد الفريق قبل ا�ستفحالها� 

عوامل نجاح فرق العمل: 

ا�ستعر�ض الكاتب مجموعة من العوامل والأ�سباب التي ت�ساعد القائد على نجاح فريق العمل وهي : 

11 و�ضوح �أهداف الفريق لجميع �أفراده. .

22 الان�سجام والتعاون بين �أفراده..

33 تقديم الم�صلحة الجماعية على الم�صلحة الفردية..

44 توزيع الم��سؤوليات وتوزيع الاخت�صا�صات بدقة..

55 ت�سامح �أع�ضاء الفريق مع بع�ضهم البع�ض..

66 انفتاح الجميع على �أفكار الآخرين ووجهات النظر الأخرى..



120

محــــــــــرم 1433هـ  ـــ  ديـ�سـمـبـر 2011م العـدد 127 ـــ ال�سنـة الثالثــة والثـلاثـون

77 �أن يتحمل الأفراد م��سؤولياتهم ب�شجاعة و�أمانة و�إخلا�ص..

88 �أن تحترم القيادة داخل الفريق..

99 ح�سن اختيار �أفراد الفريق..

مرونة القائد و�سعة �صدره و�إتاحة الفر�صة لجميع الأفراد للم�شاركة الفعالة في جو من الحرية 1010

والثقة والاحترام المتبادل. 

وقبل �أن يختم الكاتب حديثه عن هذه المهارة �أ�شار �إلى وجود بع�ض المعوقات التي من الممكن �أن 

تعتر�ض نجاح فريق العمل وتحقيق �أهدافه و�أداء مهامه، ومن هذه المعوقات : 

zz .ضعف القيادة�

zz .عدم توفر الموارد والإمكانيات اللازمة لعمل الفريق

zz .إ�ساءة فهم �أهداف الفريق �أو الانحراف بعيداً عنها�

zz.تداخل الاخت�صا�صات وعدم و�ضوح الم��سؤوليات بدقة

zz.كثرة �أو قلة �أع�ضاء الفريق عن العدد المطلوب

zz.غياب الدافعية والحما�س لنجاح المهمة

zz.غياب الروح الجماعية

zz.عدم الان�سجام بين �أفراد الفريق

zz.عدم �إح�سا�س بع�ض �أع�ضاء الفريق بالم��سؤولية وتق�صيرهم في مهامهم

zz.توتر العلاقة بين القائد و�أفراد الفريق

المهارة ال�سابعة : مهارة الإقناع والت�أثير 

�أكد الكاتب �أن قدرة القائد على الإقناع والت�أثير مهارة هامة جداً لتحقيق الأهداف و النجاح وذلك 

من خلال �إقناع الآخرين وت�شجيعهم على العمل بجدية لما يريد تحقيقه من �أهداف . 

والإقناع في حقيقته عبارة عن : مهارة تجعل الآخرين يفعلون ما تريد منهم فعله برغبتهم و�إرادتهم 

دون �إجبار . 
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�صفات القائد المقنع : 

حتى يتمكن القائد من �إقناع الآخرين لا بد �أن يتحلى بعدد من ال�صفات وهي : 

11 قوة ال�شخ�صية : وتتمثل في الثقة بالنف�س وال�شجاعة والثبات �أمام الأزمات ..

22 قوة المكانه والمنزلة )ال�سلطة(: ك�أن يكون الإن�سان المقنع قائداً �أو مديراً �أو والداً �أو معلما. .

33 قوة العلم والمعرفة والخبرة : لأن التحلي بها يكون �أقوى ت�أثيراً في النا�س . .

44 قوة المال: فالمال له �سحره على النفو�س الب�شرية وي�ستطيع ت�سخيره وله دور كبير في الت�أثير على .

قناعات النا�س .

55 قوة الحب والعاطفة : فالنا�س يكونون �أكثر ميلًا لت�صديق من يحبون والت�أثير به وبما يقول ..

�أهمية الإقناع والت�أثير :

�أكد الكاتب على �أهمية هذه المهارة؛ وذلك لعدة �أ�سباب منها : 

zz ت�ساعد على تحقيق الأهداف

zz ت�ؤدي �إلى �سرعة الانجاز

zz تح�سن ات�صال القائد بمر�ؤو�سيه

zz تزيد التعاون بين القائد ومر�ؤو�سيه

zz تجعل القائد �أكثر ت�أثيراً في مر�ؤو�سيه

zzتجعل المر�ؤو�سين �أكثر دافعية للعمل

كيف ت�صبح �صاحب الحديث المقنع : 

في  وت�أثيراً  �إقناعاً  �أكثر  حديثه  يكون  لكي  القائد  ت�ساعد  التي  الن�صائح  من  عدداً  الكاتب  و�ضع 

الآخرين وهي : 

zz الاهتمام بالمظهر، ف�إن النا�س عقولها في عيونها وكثير من النا�س ير�سمون في �أذهانهم انطباعاتهم

الأولية عن الآخرين من �أول نظرة . 
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zz وتعبيرات وملامح وجهك بها  نتحدث  التي  فالطريقة  تقول؟  تقول هو كيف  �أهمية مما  الأكثر   

ونبرات �صوتك لها ت�أثير هام في �إقناع الآخرين .

zz ا�ستعن في حديثك بالحجج والبراهين والأدلة الوا�ضحة على �صدق ما تقول و�أهميته ولا تن�سى قوة 

الأرقام والإح�صائيات في تدعيم �أرائك ، ف�أجعل كلماتك ب�سيطة وحججك قوية . 

zz اذكر ايجابيات وفوائد ما تريد �إقناعهم به وفي الوقت نف�سه ابرز ال�سلبيات التي قد تنجم من 

عدم الأخذ بفكرتك والعمل بها . 

zz أح�سن اختيار عباراتك والفا�ضك فتجنب الم�صطلحات ال�سلبية وركز على الايجابيات ولا تبخل� 

�أن يزيل الحواجز النف�سية بين عقول  على محدثك بالمدح والثناء على ما يقول وهذا من �ش�أنه 

م�ستمعيك وما تريد �أن تقنعهم به . 

zz والمقابلة الت�ضاد  ك�أ�سلوب   ، بفكرتك  الآخرين  لتقنع  الحديث  في  البلاغية  الأ�ساليب  ا�ستخدم   

والتكرار و�ضرب الأمثلة �إمتثالًا لقول الر�سول الكريم )�إن من البيان ل�سحرا(.

zz تعرف على الأنماط ال�شخ�صية لمن تريد �إقناعهم بفكرتك فمن النا�س من لا يحب الإغراق في 

التفا�صيل ويحب الدخول مبا�شرة في المو�ضوع والحديث والقواعد . 

الخطوات الأ�سا�سية للإقناع :

تطرق الكاتب �إلى ذكر مجموعة من الخطوات الأ�سا�سية للإقناع وهي : 

zz. تحديد نوع وطبيعة المو�ضوع الذي تريد �إقناعهم به

zz. تحديد �أ�سباب عدم قناعتهم المتوقعة

zz تحديد �أنماط ال�شخ�صية التي تريد اقناعها

zzتحديد الأ�ساليب التي التي �ستتبعها في الإقناع

المهارة الثامنة: مهارة �إدارة الاجتماع 

ايجابي  دور  لديهم  الأ�شخا�ص  قبل مجموعة من  والآراء من  للأفكار  تبادل  عبارة عن  الاجتماع 

لتحقيق نتائج معينه . 
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مراحل �إدارة الاجتماعات : 

تحدث الكاتب عن مهام القائد الناجح مع الاجتماعات وذلك في ثلاث مراحل هي:

1.  قبل الاجتماع: لابد للقائد �أن يحدد الآتي:

zz غر�ض الاجتماع

zzالأ�شخا�ص المدعوين للاجتماع وعددهم

zz الموعد المنا�سب للاجتماع 

zzمكان الاجتماع

2.  �أثناء الاجتماع، يلعب القائد �أدواراً عديدة، منها:

zzدور الم�شجع: حيث يقوم بت�شجيع جميع الم�شاركين في الاجتماع على الم�شاركة الايجابية

zz دور المراقب: يقوم بمراقبة الوقت ومدى الالتزام بالغر�ض من اللقاء و�أهدافه المحددة حتى

لا يتم الابتعاد عنها

zz دور الداعم: يوزع الدعم والحماية لجميع الأع�ضاء وجديتهم

3.  بعد الاجتماع:

يظن الكثير �أن دور القائد ينتهي بانتهاء الاجتماع، ولكن الحقيقة عك�س ذلك ، فدور القائد بعد 

الاجتماع لا يقل عن �أدواره قبل و�أثناء الاجتماع ، حيث ت�أتي بعد الاجتماع �أهم مراحل الاجتماع وهي 

عاتق  على  تقع  لذلك  يكن  لم  ك�أن  الاجتماع  يكون  بدونها  والتي  والتو�صيات  القرارات  تنفيذ  مرحلة 

القائد م��سؤولية كبيرة بعد انتهاء الاجتماع لتنفيذ ما اتفق عليه بدقة و�أمانة واهتمام.

ومن �أهم �أدوار القائد بعد انتهاء الاجتماع هو متابعة تنفيذ القرارات التي �أقرت في الاجتماع من 

خلال تحديد قرارات ومهام الاجتماع والم�سئولين عن هذه المهام ومتى يجب انجازها والانتهاء منها 

وكيف �سيتم ذلك التنفيذ. 

 

المهارة التا�سعة: مهارة التخطيط

التخطيط هو: و�ضع ت�صور عقلي وا�ضح لما  نريد  تحقيقه من �أهداف وتحديد الخطوات والإجراءات 

اللازمة لذلك خلال فترة زمنية محدده.
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�أهمية التخطيط: 

zz يوفر الوقت والجهد والنفقات

zz النجاح في تحقيق الأهداف، وتحقيق نتائج فعاله في العمل

zz يجعل العمل �أكثر تنظيما

zz  يجعل القائد �أكثر ت�أثيرا في مر�ؤو�سيه

zzيك�سب القائد الثقة في النف�س

فوائد التخطيط:

zz زيادة الإنجاز

zz ارتفاع الروح المعنوية للإدارة والعاملين

zz تقليل �إمكانية الوقوع في الخطاء

zz تح�سين نوعية العمل

zz تحقيق الأهداف المراد الو�صول اليها

zz انتظام العمل والبعد عن الفو�ضى

zz توفير �أوقات للتدريب والتطوير الذاتي

zz عدم تداخل الأعمال مع بع�ضها

عنا�صر التخطيط : 

zz جمع المعلومات قبل و�ضع الخطة

zz تحديد الأهداف المراد الو�صول �إليها

zz تحديد زمن التنفيذ والانتهاء من العمل

zz تحديد الأعمال والإجراءات المطلوبة للإنجاز

zz تحديد معايير للتقويم والقيا�س
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zz ا�ستغلال الموارد المتاحة

zz تحديد وترتيب الأولويات

zz تحديد الم��سؤوليات وتحديد الاخت�صا�صات

zz توقع ال�صعوبات والعقبات وو�ضع الحلول لها

zz إعداد جدول زمني لمراحل التنفيذ�

zz و�ضع خطط بديلة في حالة ف�شل الخطط الأ�صلية

المهارة العا�شرة: مهارة التقويم: 

التقويم هو القدرة على �إ�صدار حكم �سليم لحدث �أو ظاهرة �أو عمل ا�ستناداً �إلى معايير قائمة على 

القيا�س �أو الو�صف .

كما يعرف على �أنه التعديل والتح�سين �إلى جانب تقدير القيمة من حيث الكم والكيف. 

ويت�ضمن التقويم �أموراً في غاية الأهمية منها : 

zz.إ�صدار الحكم على مدى تقدمنا في تحقيق الأهداف المن�شودة على النحو المراد�

zzاقتراحات العلاج والحلول وت�صويب الأخطاء، وت�صحيح الانحراف المحتمل عند تحقيق الأهداف؛

لذا ف�أن التقويم يت�ضمن الو�صف والقيا�س والعلاج . 

�أهمية التقويم والمراجعة : 

zz التعرف على جوانب القوة وال�ضعف

zz التعرف على النتائج غير المتوقعة

zz الم�ساعدة في تحقيق الأهداف

zz زيادة دافعية الأفراد لإنجاز الأهداف

zz ت�شخي�ص ال�صعوبات التي تعطل تحقيق الأهداف

zz. توجيه القائد نحو هدفه وت�صحيح الانحرافات �إن حدثت
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�أق�سام التقويم : 

ينق�سم التقويم �إلى �أربعة �أنواع هي : 

11 وتحديد . البيانات،  جمع  خلال  من  والأعمال  الإجراءات  في  البدء  قبل  يتم  الأولي:  التقويم 

الاحتياجات ومعرفة الم�ستوى المطلوب الو�صول �إليه .

22 التقويم الم�ستمر: وهو الا�ستمرار في عملية التقويم �أول ب�أول ، وخطوة بخطوة، لتحقيق الأهداف .

وهذا النوع من التقويم يفيد في معرفة نقاط ال�ضعف في بدايتها قبل �أن ي�صعب علاجها .

33 الأهداف، وتحديد . تواجه عملية تحقيق  التي  ال�صعوبات  �إلى علاج  يهدف  العلاجي:  التقويم 

�أ�سبابها وعواملها بغر�ض علاجها . 

44 التقويم الختامي: يكون في ختام الخطة بغر�ض التعرف على مدى تحقق الأهداف المر�سومة، .

ومدى مطابقة النتائج مع ما �سبق تحديده . 

الخاتمة:

�إن كتاب المهارات الع�شر للقائد الناجح يمثل نموذجاً جيد لكل من اراد التعرف على مفاتيح النجاح 

ومهاراته ، والتي من ال�سهل توظيفها في الحياة لكل من اتخذ قرار ب�أن يعي�ش حياته لأق�صى مدى، 

وان ي�ستعمل وقته بحكمة، وان يح�سن علاقاته بالنا�س، وان يحدد �أهدافه ويبذل كل الجهد لتحقيقها، 

وان يواجه التحديات ب�شجاعة. وقد �سرد الكاتب مجموعة كبيرة من الأمثلة التي تدعم �أفكاره حول 

مهارات النجاح وا�ست�شهد كذلك بمجموعة من الآيات القر�آنية والأحاديث النبوية و�أ�ستخدم �أ�سلوب 

ب�سيط �سهل التناول لكل قارئ. وبالتالي، ف�إن الكتاب يعتبر دليلًا جيداً لمن �أراد الو�صول الى طريق 

النجاح .
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�أولًا : �تجربة بلدية م�سقط في تح�سين الخدمات والتنمية 

الرقمية المتكاملة 

ثانياً : �تنمية الموارد الب�شرية من خلال التدريب التحويلي 

للخريجين )عر�ض تجربة ال�سودان لم�شروع ال�شهادة(

وثائــق وتقــاريـــر
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�أولًا :  تجربة بلدية م�سقط فـي تح�سين الخدمات

والتنمـيـة الرقمـيــة المتـكـامـلـة 

)ورقة عمل مقدمة في م�ؤتمر :  دور الحكومة الإلكترونية

في تحقيق الإدارة الر�شيدة، م�سقط 12- 14 دي�سمبر 2010م( 

د. عبدالحكيـم بن �أحمـد الفـار�سي

بلـدية م�سقـط ـــ  �سلطنة عُمان

مـقــدمـــــة :

�سيا�سات  تتبنى  الحكومات  من  العديد  ظلت  المتوازنة،  التنمية  تحقيق  نحو  الد�ؤوب  �سعيها  في 

وا�ستراتيجيات متنوعة بغية �إحداث الإ�صلاح الإداري والإقت�صادي، وذلك من خلال توظيف عدد من 

المفاهيم والمبادرات المبتكرة كالتخطيط الإ�ستراتيجي، و�إدارة الجودة ال�شاملة، وبرامج الخ�صخ�صة، 

ومبادىء ومعايير الحوكمة وغيرها من المفاهيم.

المف�ضلة  الا�ستراتيجية  والخيارات  الو�سائل  ك�أحد  م�ؤخراً  الإلكترونية  الحكومة  مفهوم  برز  ولقد 

الأداء  وتر�شيد  تح�سين  �إلى  تهدف  والتي  المن�شودة  والإقت�صادية  الإدارية  والتنمية  التطوير  لتحقيق 

الحكومي في مختلف القطاعات الإقت�صادية والتنموية.

ويبدو جلياً ب�أن الحكومة الإلكترونية، من خلال مبادئها وتوجهاتها المختلفة تن�سجم وتتوافق مع 

المعلومات  والم�شاركة في  والإف�صاح،  ال�شفافية  بتحقيق  يت�صل  فيما  لا�سيما  الر�شيدة  الإدارة  مبادىء 

و�صنع القرار، والإ�صلاح الإداري وتب�سيط وت�سهيل الإجراءات، ف�ضلًا عن الإهتمام بالمواطن كمحور 

 .)Centric Citizen( أ�سا�سي للتنمية، وذلك لاعتماد معظم تطبيقاتها على مبد�أ المواطن المركزي�

وهذا ما دفع العديد من خطط الإ�صلاح الإداري والاقت�صادي في الوطن العربي �إلى تبني المفاهيم 

والتطبيقات والحلول الرقمية التي تطرحها الحكومة الإلكترونية في �إطار المبادرات الإ�صلاحية المعلنة 

والتي تج�سدت ملامحها في مبادرة “الإدارة الر�شيدة لخدمة التنمية بالدول العربية” والتي اتخذت 

من الحكومة الإلكترونية محوراً مهماً لتحقيق �سيا�ساتها و�أهدافها الرامية �إلى تر�سيخ مبادىء الحكم 

الر�شيد في نطاق الدول العربية.
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الم�شتركة  والقوا�سم  والتوجهات  المبادىء  على  ب�إيجاز  ال�ضوء  ت�سليط  �إلى  الورقة  تهدف هذه  لذا.. 

لم�شروع الحكومة الإلكترونية ومبادىء مبادرة الإدارة الر�شيدة لخدمة التنمية بالدول العربية، كما تبرز 

�أهمية الحكومة الإلكترونية في تح�سين الكفاءة الإدارية وتح�سين الخدمات الحكومية، ودورها في رفع 

الناحية  من  �أما  والرقابة.  والتوجيه  والتنظيم  التخطيط  في  المتمثلة  الإدارية  العملية  الوظائف  كفاءة 

التطبيقية ف�سوف تتطرق الورقة �إلى تجربة بلدية م�سقط في مجال تح�سين الخدمات و�إحداث التنمية 

الرقمية المتكاملة، وذلك من خلال التركيز على هذه التجربة كم�شروع ا�ستراتيجي متكامل متعدد المحاور 

وال�صعوبات  والمعوقات  المتحققة،  والنتائج  الم�شروع،  هذا  تنفيذ  �آليات  تناول  جانب  �إلى  والمرجعيات، 

مع  ان�سجاماً  تحقيقها  �إلى  م�سقط  بلدية  ت�سعى  التي  الم�ستقبلية  التطلعات  �إلى  �إ�ضافة  تواجهه،  التي 

»الا�ستراتيجية الوطنية لمجتمع عُمان المعرفي« من جهة، »ومبادىء الإدارة الر�شيدة« من جهة �أخرى.

المطلب الأول: مبادرة الإدارة الر�شيدة لخدمة التنمية بالدول العربية:

�إدارة الحكم في الدول  قام برنامج الأمم المتحدة الإنمائي )UNDP( من خلال برنامجه حول 

والتنمية  الاقت�صادي  التعاون  ومنظمة  الها�شمية  الأردنية  المملكة  وحكومة   ،)POGAR( العربية 

)OECD( وعدد من المنظمات الإقليمية والدولية ب�إطلاق »مبادرة الإدارة الر�شيدة لخدمة التنمية في 

الدول العربية«، وذلك خلال الم�ؤتمر الإقليمي الذي �أنعقد بالأردن خلال الفترة )6 – 7 فبراير 2005(.

ف منظمة التعاون الاقت�صادي والتنمية الإدارة الر�شيدة ب�أنها: »القواعد التي تتحكم ب�أعمال  وتُعرِّ

�إدارتها، ويُحدد هيكلها الحقوق والم��سؤوليات والعلاقات بين الأطراف ذات الم�صالح  المن�ش�آت وطرق 

:
)1(

الم�شتركة«. ولقد حددت المبادرة �ستة محاور رئي�سية لتحقيق الحكم الر�شيد، وهي

zz.المحور الأول: الخدمة المدنية والنزاهة

zz.المحور الثاني: الحكومة الإلكترونية، وتب�سيط الإجراءات الإدارية، والإ�صلاح التنظيمي

zz.المحور الثالث: �إدارة الأموال العامة

zz والإ�صلاح والخا�ص،  العام  القطاعين  بين  وال�شراكة  العامة،  الخدمات  تقديم  الرابع:  المحور 

التنظيمي.

zz.المحور الخام�س: دور الق�ضاء وتنفيذ الأحكام

zz.المحور ال�ساد�س: المواطنون، والمجتمع المدني، و�إ�صلاح القطاع العام في المنطقة العربية

)1( الموقع الالكتروني لبرنامج �إدارة الحكم في الدول العربية: http://www.pogar.org بتاريخ 2010/7/26.
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الحكومة  م�شروع  بتنفيذ  ال�صلة  ذات  ال�سيا�سات  من  حزمة  المبادرة  هذه  انتهجت  ولقد 

الإلكترونية، تج�سدت في الآتي:

zz.بناء الالتزام ال�سيا�سي بم�شروع الحكومة الإلكترونية على �أعلى م�ستوى

zz.الاقتناع بالجدوى التجارية للحكومة الإلكترونية ك�أداة لإجراء الإ�صلاح على نطاق وا�سع

zz.تحديد م��سؤوليات وقيادات وا�ضحة لم�شروعات الحكومة الإلكترونية

zz.توفير �إ�ستراتيجية قابلة للتطبيق، ذات �أهداف وا�ضحة وخطط تنفيذية فعّالة

zz.توفير الإطار التنظيمي الملائم للحكومة الإلكترونية

zz.توفير الموارد الب�شرية والتدريب والتحديث ك�شرط م�سبق لنجاح الحكومة الإلكترونية

zz.إدارة الموارد التقنية والمالية، والت�أكد من �أن الم�ؤ�س�سات الحكومية مجهزة لقيادة التغيير�

zz المتكاملة �أو محطات الخدمة  قاعات  وا�ستخدام  الإداري،  للتب�سيط  ت�شاركية  �أ�ساليب  ا�ستخدام 

.)One – Stop – Shop(

zz.الا�ستفادة من تكنولوجيا المعلومات والات�صالات

المطلب الثاني: مفهوم الحكومة الإلكترونية:

يعتبر م�صطلح الحكومة الإلكترونية م�صطلحاً حديثاً ن�سبياً بالمقارنة مع الم�صطلحات والمفاهيم 

الأخرى المماثلة كالأعمال الإلكترونية والتجارة الإلكترونية التي �شاع ا�ستخدامها في الن�صف الثاني 

في  كان  الإلكترونية  الحكومة  لم�صطلح  الر�سمي  الميلاد  �أن  حين  في  المن�صرم،  القرن  ت�سعينيات  من 

 .
)2 (

م�ؤتمر نابولي ب�إيطاليا الذي �أنعقد في �شهر مار�س من �سنة 2001م

والمفاهيم  المفهوم  هذا  بين  العلاقة  تحديد  ـــ  �أولًا  ـــ  يتعين  الإلكترونية  الحكومة  مفهوم  ولإدراك 

الأخرى ذات ال�صلة؛ كالإدارة الإلكترونية، والأعمال الإلكترونية والتجارة الإلكترونية. ويو�ضح ال�شكل 

رقم )1( هذه العلاقة والتي تبين ب�أن مفهوم الحكومة الإلكترونية يندرج تحت مفهوم �أعم و�أ�شمل وهو 

الإدارة الإلكترونية.

)2(  مراد عبدالفتاح: »الحكومة الإلكترونية«، �إ�صدارات الم�ست�شار عبدالفتاح مراد، الموزع �شركة البهاء للمبرمجيات والكمبيوتر والن�شر 

الإلكتروني، القاهرة، الطبعة الأولى، 2005، �ص: 23.
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ال�شكل رقم )1(

العلاقة بين الحكومة الإلكترونية والمفاهيم الأخرى ذات ال�صلة

الم�صدر: مقتب�س مع التعديل عن: يا�سين �سعد غالب، والعلاق ب�شير عبا�س:»التجارة الإلكترونية«، دار المناهج للن�شر والتوزيع، 

الطبعة الأولى، 2004، عمّان، �ص: 18

	 ويت�ضح من خلال ال�شكل �أعلاه ب�أن الإدارة الإلكترونية لها بُعدين �أ�سا�سيين وهما الإدارة العامة

في  الإلكترونية  والأن�شطة  بالأعمال  وتُعنى  الإلكترونية  الحكومة  عليها  يطلق  ما  �أو  الإلكترونية 

والأن�شطة  الأعمال  ويمثل  الإلكترونية  الأعمال  فهو  الآخر  البُعد  �أما  العام،  القطاع  م�ؤ�س�سات 

 والتي تعتبر التجارة الإلكترونية جزء لا يتجز�أ منها، 
3

الإلكترونية في م�ؤ�س�سات القطاع الخا�ص

�أما بالن�سبة للأعمال الإلكترونية غير التجارية فيدخل فيها العمليات الداخلية للم�ؤ�س�سة ك�أن�شطة 

التخزين الآلي والنظام المالي الإلكتروني وبرنامج الموارد الب�شرية بالم�ؤ�س�سة وغيرها من �أنظمة 

العمل الداخلية. وفيما يلي تعريف كل مفهوم على حدة:

	:الأعمال الإلكترونية

الأعمال  قيمة  لتوزيع  ومرن  متكامل  »مدخل  ب�أنها:  الإلكترونية  الأعمال   )IBM( �شركة  تُعرّف 

الأعمال الجوهرية بطريقة  �أن�شطة  تُنفذ من خلالها  التي  بالعمليات  النظم  ربط  المميزة من خلال 

.
)4(

مب�سطة ومرنة وبا�ستخدام تكنولوجيا الانترنت«

�أطروحة دكتوراه غير  )3(  �الفار�سي عبدالحكيم:«�أثر تطبيقات الإدارة الإلكترونية على المجالات الإدارية والاقت�صادية-�سلطنة عُمان نموذجاً«، 

من�شورة، �شعبة القانون العام، كلية العلوم القانونية والاقت�صادية والاجتماعية، جامعة عبدالمالك ال�سعدي بطنجة، 2009، �ص: 23.

)4(  ال�صيرفي محمد:«الإدارة الإلكترونية«، دار الفكر الجامعي، الا�سكندرية، الطبعة الأولى، 2006، �ص: 117.

الاداره الالكترونية

E-Management 

الإدارة العامة الالكترونية �أو الحكومة الالكترونية

E-Government 

الأعمال الالكترونية

E-Business

الأعمال الإلكترونية

 غير التجارية

التجارة الالكترونية

E-Commerce
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	:التجارة الالكترونية

ف التجارة الإلكترونية ب�أنها: »العمليات المتعلقة با�ستخدام �شبكة الانترنت في �إجراء المعاملات  تُعرَّ

من  ال�شبكات  تنتجه  ما  با�ستخدام  ب�ش�أنها  المعلومات  تبادل  وكذلك  �أنواعها  اختلاف  على  التجارية 

.
)5(

�إمكانيات«

ويُ�شير )Kalakota & Robison( �إلى �أن التجارة الالكترونية تتعلق بعمليتي ال�شراء والبيع عبر 

�إلى  �إ�ضافة  التجارية،  العمليات  �أن الأعمال الالكترونية ت�شمل  الو�سائط الالكترونية فح�سب في حين 

كونها نموذجاً جديداً لإدارة الأعمال المتزودة بالتكنولوجيا، وهي بالتالي تُعد ا�ستراتيجية متكاملة بحد 

، مثل التوريد الإلكتروني 
)6(

ذاتها في الوقت الذي تعتبر فيه التجارة الإلكترونية �أحد �أوجهها المتعددة

)e-Supplying(، والبنوك الإلكترونية )e-Banking(، وغيرها.

	:الحكومة الالكترونية

ف البنك الدولي الحكومة الإلكترونية ب�أنها: »عملية ا�ستخدام الم�ؤ�س�سات الحكومية لتكنولوجيا  يُعرِّ

المعلومات.. والتي لديها القدرة على تغيير وتحويل العلاقات مع المواطنين ورجال الأعمال ومختلف 

�أو  كلكل  العائد  وتعظيم  الف�ساد،  وتحجيم  ال�شفافية..  من  مزيداً  توفر  ما   .. الحكومية  الم�ؤ�س�سات 

. ويتجلى من خلال 
)7(

الم�ؤ�س�سة الحكومية في حياته« المواطنين بدور  النفقات وزيادة قناعة  تخفي�ض 

هذه التعريف عدد من المبادىء المن�سجمة مع مبادىء الإدارة الر�شيدة، كال�شفافية، ومحاربة الف�ساد، 

وتحقيق الكفاءة والفعّالية في الأداء، وك�سب ر�ضا المواطن �إزاء نوعية وجودة الخدمات المقدمة له.

	:الإدارة الالكترونية

بُعدين رئي�سيين  بالتالي: »منظومة تكاملية تفاعلية« تت�ضمن  الإلكترونية هي  الإدارة  ف�إن  وبذلك 

:
)8(

هما

البُعد الأول: تقديم الخدمات الالكترونية للمنظمات �أو الأفراد الذين يعملون او يتعاملون �ضمن 

القطاع الخا�ص، ويطلق عليها الأعمال الالكترونية.

)5(  مراد عبدالفتاح: مرجع �سابق، �ص: 146.

(6)  Kalakota, Ravi & Robinson, Maricia: “e-Business, Roadmap for success”, Addison Wesley, 

Reading, 1999, p: 4.

)7(  التويجري محمد �إبراهيم، وعبدالهادي زين الدين محمد:«التقرير ال�سنوي: الحكومة الإلكترونية في الوطن العربي 2005«، المنظمة العربية 

للتنمية الإدارية، القاهرة، 2005، �ص: 10.

)8(  المفرجي عادل حرحو�ش، و�آخرون:«الإدارة الإلكترونية، مرتكزات فكرية ومتطلبات عملية«، المنظمة العربية للتنمية الإدارية-بحوث 

ودرا�سات، القاهرة، 2007م، �ص: 16.
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البُعد الثاني: تقديم الخدمات الالكترونية للمنظمات �أو الأفراد الذين يعملون او يتعاملون �ضمن 

القطاع العام، ويطلق عليها الحكومة الالكترونية.

مبادئ الحكومة الالكترونية:

�إذن فالحكومة الالكترونية هي �أحد الأبعاد الرئي�سية لمفهوم الإدارة الالكترونية، وت�سعى الحكومات 

هذا  وراء  الكامنة  المبادىء  تر�سيخ  �إلى  الإلكترونية  الحكومة  م�شروع  تطبيق  خلال  من  ـــ  عموماً  ـــ 

�أثناء وبعد عملية تطوير  النجاح المتحقق  لتقييم م�ستوى  الوقت ذاته معايير  ثل في  المفهوم، والتي تُم

:
�

وتطبيق البرامج المرتبطة بالم�شروع، ومن �أبرزها ما يلي

	.الر�ؤية الإ�ستراتيجية للحكومة لتطبيق الم�شروع

	.)إعادة هند�سة العمليات ولي�س حو�سبتها )�إعادة التفكير بوظائف الإدارات�

	Centric Citizen )التركيز على الزبون �أو الم�ستفيد )الم�ستفيد ولي�س الإدارة محور الاهتمام

	.الا�ستثمار في �صناعة تقنية المعلومات والات�صالات لتحقيق الفائدة الاقت�صادية وك�سر الاحتكار

	.توظيف تطبيقات ذات قيمة م�ضافة وتكلفة منخف�ضة

	.أهمية التوازن بين �شفافية المعلومات وخ�صو�صية الفرد�

	.الانفتاح والانت�شار من خلال التوا�صل في �أي زمان ومكان

	 الا�ستخدام في  وتكاملياً  تعاونياً  الرقمية  والتطبيقات  الحلول  فيها  تتطور  حيث  التعا�ضدية، 

والت�شارك في قواعد البيانات والمعلومات.

العمليات والأن�شطة الالكترونية

الإلكترونية  والعمليات  الأن�شطة  تو�ضيح  فيمكن  الوا�سع،  الإلكترونية  الإدارة  مفهوم  من  �إنطلاقاً 

 ،Coppel الت�سعة التي تندرج تحت هذا المفهوم وبُعديه الرئي�سيين من خلال الم�صفوفة التي قدمها

والتي يو�ضحها الجدول رقم )1(.
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الجدول رقم )1(

م�صفوفة )Coppel( للعمليات والأن�شطة الإلكترونية

زبون�شركةحكومة

حكومة
حكومة لحكومة

G2G
حكومة ل�شركة

G2B
حكومة لزبون

G2C
�شركة لحكومة�شركة

B2G
�شركة ل�شركة

B2B
�شركة لزبون

B2C

زبون
زبون لحكومة

C2G
زبون ل�شركة

C2B
زبون لزبون

C2C

Coppel,E- عن:  )نقلا  �ص15  الأكاديمية،القاهرة،2003،  المكتبة  الالكترونية،  التجارة  �إبراهيم:  العي�سوي  الم�صدر: 

)commerce:lmpact & policy Challenges,2000

وفي ذات ال�سياق، يمكن �إ�ضافة عملية عا�شرة تتعلق بالتعاملات الالكترونية الداخلية بين الإدارة 

:
)9(

والموظفين الذين يعملون بها، وذلك على النحو التالي

�إلى معلومات وبيانات حول طلبات الإجازات والا�ستف�سار عن ر�صيد الإجازة  - �الموظف: بحاجة 

والراتب والبدلات والا�ستقطاعات ...�ألخ.

- �الإدارة: توظف ال�شبكة الداخلية للمنظمة لإمداد الموظفين بالمعلومات والبيانات ون�شر التعاميم 

وواجبات  المتعلقة بحقوق  والقوانين  والبعثات  التدريبية  بالفر�ص  الإدارية الخا�صة  والإعلانات 

الموظف.

توجهات الحكومة الإلكترونية

بوجه عام تهدف الحكومة الإلكترونية �إلى رفع م�ستوى الأداء وتحقيق ال�شفافية وتب�سيط الإجراءات 

:
)10(

من خلال عملها وفقاً للتوجهات التالية

 تخفيف حدة الم�شكلات الناجمة عن تعامل طالب الخدمة مع موظف محدود الخبرة.	

 تهيئة فر�ص مي�سرة لتقديم الخدمات للمرتفقين من الو�سائط الالكترونية المختلفة.	

)9(   انظر: الفار�سي عبدالحكيم: مرجع �سابق ، �ص: 42.

ان-الأردن، الطبعة الأولى، 2007، �ص: 20. )10(   الخالدي محمد محمود:«التكنولوجيا الإلكترونية«، دار كنوز المعرفة للن�شر والتوزيع، عمَّ
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	 أداء� لرفع  و�سيلة  بل هي  دورها،  تنهي  ولا  العادية،  للحكومة  بديلًا  لي�ست  الإلكترونية  الحكومة 

وكفاءة الحكومة.

	 ال�صوتية والر�سائل  الإلكتروني  والأر�شيف  الإلكتروني  البريد  من  تتكون  حيث  �أوراق  بلا  �إدارة 

ونُظم تطبيقات المتابعة الآلية، ف�ضلًا عن نظام ادارة الوثائق والمحتوى المعلوماتي.

	 إدارة بلا مكان تتمثل في الهاتف المحمول، والهاتف الدولي الجوال، والعمل عن بُعد من خلال�

الم�ؤ�س�سات الافترا�ضية.

	 إدارة بلا زمان ت�ستمر 24 �ساعة متوا�صلة، ففكرة الليل والنهار وال�صيف وال�شتاء لي�س لها مكان�

في العالم الجديد. 

	 إدارة بلا تنظيمات جامدة، فهي تعمل من خلال الم�ؤ�س�سات الافترا�ضية والم�ؤ�س�سات الذكية التي�

تعتمد على �صناعة المعرفة.

�أهمية الحكومة الالكترونية

الإدارية  العمليات  �أداء  في  التغيير  �إحداث  على  قدرتها  في  الإلكترونية  الحكومة  �أهمية  تتجلى 

الكفاءة الإدارية والارتقاء بالخدمات الحكومية المقدمة  �إلى تح�سين  ي�ؤدي  بالم�ؤ�س�سات الحكومية ما 

:
)11(

للجمهور. ويمكن �إبراز هذه الأهمية على النحو التالي

�أولًا: �أهميتها في مجال تح�سين الكفاءة الإدارية: حيث ت�ساهم في تحقيق الآتي:

	.التر�شيد في الوقت والجهد والمال

	Decision Making & Taking :دعم نظم �صنع واتخاذ القرار

	. ت�سهيل وتب�سيط الإجراءات

	.تح�سين وحو�سبة نظم العمل الإداري

	.تح�سين و�سائل الات�صال الإداري

	.تح�سين جودة الأداء من خلال الحد من تكرار الأخطاء

	Feedback تح�سين التغذية الراجعة

)11(   �أنظر: الفار�سي عبدالحكيم: مرجع �سابق، �ص: 54-46.
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ثانياً: �أهميتها في مجال تح�سين الخدمات الحكومية:

	.شفافية المعلومات وطرق عر�ضها �أمام المواطنين�

	.الإتاحة الكاملة والمت�ساوية للمعلومات والحد من التهمي�ش والإق�صاء الاجتماعي

	 تغيير ال�صورة الذهنية ال�سائدة حول بيروقراطية الأداء الحكومي، وتح�سين العلاقة بين الحكومة

والمواطن.

	.تحقيق معايير الجودة للقطاع العام من خلال تح�سين كفاءة تقديم الخدمات

	 ويت�سم جديد  بمفهوم  الإدارية  اللامركزية  تطبيق  نحو  الحكومية  التوجهات  دعم  في  الم�ساهمة 

بالكفاءة والفعّالية.

	 تح�سين مناخ الا�ستثمار المحلي والأجنبي وخلق �أر�ضية م�شتركة بين مختلف القطاعات الوطنية

الفاعلة.

	 إعطاء المواطنين دوراً اكبر في العملية الإدارية من خلال تر�سيخ مفهوم تولي المواطنين �أنف�سهم�

.)CRM) & (Centric Citizen( . م�س�ؤولية �إدارة علاقاتهم مع الحكومة

	.التقليل من النفقات الحكومية

	 تقنين خلال  من  والوا�سطه،  والمحاباة،   ،)Corruption( والمالي  الاداري  الف�ساد  من  الحد 

وحو�سبة الاجراءات.

	 التي�سير على �أفراد المجتمع لا �سيما فئات المجتمع ذات الخ�صو�صية )كبار ال�سن، الن�ساء، وذوي

الاحتياجات الخا�صة(.

	.تر�سيخ مبادئ �إن�سانية كحرية التعبير عن الر�أي والنقد البناء

متطلبات تطبيق الحكومة الالكترونية

وتلبية  الم�شروع،  لتج�سيد  الملائم  المناخ  تهيئة  الإلكترونية  الحكومة  م�شروع  تنفيذ  يقت�ضي 

:
)12(

المتطلبات التالية

	 ،الالكترونية الثقافة  ون�شر  والتوعية  والتدريب  الت�أهيل  خلال  من  الب�شرية:  الموارد  تنمية 

والا�ستعانة ببيوت الخبرة والا�ست�شاريين المتخ�ص�صين.

)12(   �أنظر: الفار�سي عبدالحكيم: مرجع �سابق، �ص: 78-71.
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	 توفير ت�شمل  والتي  الم�شروع،  لتنفيذ  اللازمة  المالية  الاعتمادات  توفير  المالي:  التمويل  توفير 

البنية الأ�سا�سية، والمحتوى المعلوماتي والبرامج، وتكاليف التدريب. وتقديم الدعم والت�سهيلات 

لا�ستخدام الو�سائط الالكترونية.

	 وتي�سير التنظيمية،  الهياكل  وتحديث  الإدارة،  �أ�ساليب  تغيير  الإدارية:  العمليات  هيكلة  �إعادة 

تدفقات العمل، و�آليات �صنع واتخاذ القرار، وتطوير نماذج الأعمال الم�ستخدمة.

	 الحكومة لمتطلبات  ي�ستجيب  قانوني  ومناخ  ملائمة  ت�شريعية  بيئة  خلق  الت�شريعات:  تطوير 

الالكترونية، وي�ضمن الأمن والحماية وال�سرية والخ�صو�صية.

	 التطوير التقني: توفير البُنى الأ�سا�سية وال�شبكات والبرامج والأنظمة وقواعد البيانات المتكاملة

والعتاد التقني )بناء �صناعة وطنية لتقنية المعلومات والات�صالات(.

محددات تطبيق الحكومة الالكترونية

لما كانت الحكومة الإلكترونية تم�س مختلف مجالات الحياة، فقد كان من البديهي �أن تتحكم 

:
)13(

في عملية تنفيذ الم�شروع العديد من المحددات التي يمكن �إيجازها في الآتي

	 :مثل الاجتماعية،  الأمرا�ض  بع�ض  وتف�شي  التغيير،  مقاومة  مدى  ومنها  اجتماعية:  محددات 

المحاباة، و�إ�ساءة ا�ستعمال ال�سلطة، و�سوء معاملة الموظف العام للمواطن، والر�شوة، والوا�سطة، 

فئات  لبع�ض  والاقت�صادي  الاجتماعي  والإق�صاء  والتهمي�ش  والفقر  الإداري،  والف�ساد  والقبلية، 

المجتمع، والخوف من الت�أثير ال�سلبي على العادات والتقاليد، وتفاقم م�شكلة التفكك الاجتماعي، 

وفقدان الخ�صو�صية.

	 محددات ثقافية: مدى قبول ثقافة المجتمع للتغيير، �ضعف الوعي، الميل نحو الفردية في ممار�سة

الإدارة على ح�ساب الجماعية، ارتفاع ن�سبة الأمية من خلال اندماج معدلات الأمية التقليدية مع 

معدلات الأمية الرقمية، وعدم ملائمة نظم التعليم المدر�سي والجامعي.

	 محددات تكنولوجيه: م�ستوى البنية الأ�سا�سية المتاحة، �أو م�ستوى كفاءتها الت�شغيلية، الاحتكار

تكنولوجيا  قطاع  في  الا�ستثمار  �ضعف  والتطوير،  البحوث  على  الإنفاق  توا�ضع  التكنولوجي، 

المعلومات والات�صالات. ا�ستمرار وت�سارع التطور التقني ب�صورة مذهلة، تنامي الفجوة الرقمية 

بين الدول النامية والدول المتقدمة.

)13(   �أنظر: الفار�سي عبدالحكيم: مرجع �سابق، �ص: 92-78.
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	 محددات اقت�صادية: فالتقدم الاقت�صادي للدولة يُ�ساعد على بناء الحكومة الالكترونية والعك�س

�صحيح.

	 ،والت�شريعات القوانين  النق�ص في  والقانوني،  الم�ؤ�س�سي  العمل  غياب  ت�شريعية: مدى  محددات 

و�صعوبة تعديل القوانين.

	 وانت�شار الاختراقات والجرائم المعلومات،  �أمن  لنظم  الأ�سا�سية  البنية  �أمنية: �ضعف  محددات 

والحروب المعلوماتية.

	 محددات �سيا�سية: وجود الأنظمة ال�سيا�سية الا�ستبدادية �أو غير الم�ستقرة، وعدم توفر القناعة

لدى القيادات العليا ب�أهمية الحكومة الالكترونية، ف�ضلًا عن غياب ال�شفافية والحرية الذي قد 

يعيق تنفيذ الم�شروع.

الحكومة الالكترونية ووظائف العملية الإدراية:

في:  المتمثلة  الإدارية  العملية  وظائف  كفاءة  رفع  في  الإلكترونية  الحكومة  تطبيقات  ت�ساهم 

 :
)14(

التخطيط، التنظيم، التوجيه، والرقابة، وذلك من خلال الآتي

�أولًا: وظيفة التخطيط:

	.تدعيم عمليات التخطيط الا�ستراتيجي

	.الم�ساهمة في تحليل البيئة الداخلية للمنظمة

	.الم�ساهمة في تحليل البيئة الخارجية للمنظمة

	.دعم عمليات البحوث والتطوير

ثانياً: وظيفة التنظيم:

	.التنظيم المكاني: انتفاء الحاجز المكاني، وظهور الم�ؤ�س�سات الافترا�ضية، ونظم العمل عن بُعد

	 365 -التنظيم الزماني: توفير الخدمة على مدار ال�ساعة )24 �ساعة في اليوم، 7 �أيام في الأ�سبوع

يوم ال�سنة(.

)14(   �أنظر: الفار�سي عبدالحكيم: مرجع �سابق، �ص: 343- 364.
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	 واحتياجات اختيارات  حول  للعملاء  المقدمة  الخدمات  ت�أ�سي�س  يتم  تنظيمي:  كهيكل  التنظيم 

المواطنين، ولي�س حول الهيكل التنظيمي.

	 المالية كالنظم  العمل،  ونظم  عمليات  لتح�سين  الآلي  الحا�سب  ا�ستخدام  كعمليات:  التنظيم 

المناق�صات  ونظم  الب�شرية،  الموارد  ونظم  القانونية،  والنظم  ال�صيانة،  ونظم  وال�ضريبية، 

والمزايدات والم�شتريات...الخ.

	:التنظيم كو�سيلة: �إحداث تحولات على م�ستوى الو�سائل والموارد المتاحة للمنظمة

11 العر�ض . و�إدارة المعلومات ومهارات  التحليل  �أهمية توافر مهارات  الب�شرية:  الموارد  �إدارة 

�إدارة الم�شاريع، ف�ضلًا عن المهارات التقنية، وظهور �أنماط جديدة  والات�صال، ومهارات 

من الموظفين تتمثل في: ) الموظف الالكتروني، والموظف الجوال، والموظف ال�شامل(.

22 �إدارة الموارد المالية: من خلال ا�ستخدام النظم المالية المعلوماتية، بالإ�ضافة �إلى ا�ستخدام .

و�سائل ال�سداد الالكتروني والبطاقات الائتمانية، والنقود الرمزية، ونظم التحويل ال�سريع 

للأموال.

ثالثاً: وظيفة التوجيه:

	 ،الناعمة الب�شرية  القيادة  العملية،  التقنية  )القيادة  هي  للقيادة،  �أنماط  ثلاثة  بروز  القيادة: 

القيادة الذاتية(. وهذه الأنماط تتميز بمهارات جديدة كالإبداع والابتكار والإح�سا�س بالتقنية 

مة بقواعد البيانات. والقدرة على اتخاذ القرارات المدُعَّ

	 نظم توظيف  خلال  من  الب�شرية  الموارد  وتحفيز  لتخطيط  اللازمة  البيانات  توفير  التحفيز: 

معلوماتية لقيا�س الاداء الفردي والم�ؤ�س�سي.

	 الات�صال: ا�ستخدام و�سائط ات�صال معلوماتية كف�ؤه وفعّالة كالبريد الالكتروني، و�شبكات تبادل

المعلومات، والر�سائل الن�صية الق�صيرة، وم�ؤتمرات الفيديو.

	 القرارات دعم  نظم  با�ستخدام  القرارات  واتخاذ  �صنع  عمليات  دعم  القرارات:  واتخاذ  �صنع 

.)SIS( ونظم المعلومات الإ�ستراتيجية )GDSS( ونظم دعم القرارات الجماعية )DSS(

رابعاً: وظيفة الرقابة:

	.)Balanced Score Card( توفير نظم رقمية لقيا�س الأداء الفردي والم�ؤ�س�سي

	.الية الإدارية للأفراد والم�ؤ�س�سات الحكومية والخا�صة تحقيق الكفاءة والفعَّ
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	.ًضبط الجودة من خلال التقليل من الأخطاء والحد من تكرارها وتطويق الانحرافات معلوماتيا�

	 الو�سائط الالكترونية من جهة، ومن العك�سية من خلال الا�ستماع ل�صوت المواطن عبر  التغذية 

خلال ما توفره التقارير المعلوماتية الم�ستقاة من النظم المعلوماتية الم�ستخدمة.

	.الق�ضاء على البيروقراطية والتخفيف من الروتين في �أداء المرافق العامة

	.تحقيق ال�شفافية والحد من الف�ساد الإداري

المطلب الثالث: تجربة بلدية م�سقط لتح�سين الخدمات والتنمية الرقمية المتكاملة:

الخا�صة؛  الإ�ستراتيجية  ور�ؤيتها  المعرفي،  عُمان  لمجتمع  الوطنية  الإ�ستراتيجية  من  انطلاقاً 

�أطلقت بلدية م�سقط مبادرة طموحة ترمي �إلى تح�ينس وتطوير الأداء في قطاع تقديم الخدمات 

�إلى تحقيق  المتنوعة التي تهدف  الإدارية من خلال تبني حزمة متكاملة من الخطط والبرامج 

الغايات التالية:

	 التح�سين المعماري لبيئة العمل التي يتم تقديم الخدمات من خلالها؛ وذلك عبر �إن�شاء محطات

�أو قاعات نموذجية متكاملة لتقديم الخدمات.

	 بالخطوط العاملين  �صفوف  في  لا�سيما  الرقمية  الثقافة  ون�شر  الب�شرية  الموارد  وتطوير  تنمية 

الأمامية.

	 إجراءات العمل والدورة الم�ستندية والنماذج الإدارية� �إعادة هيكلة العمليات، وتب�سيط وتح�سين 

الم�ستخدمة.

	 وم�شروع المعرفي  عُمان  لمجتمع  الوطنية  الا�ستراتيجية  مع  المن�سجمة  الرقمية  التنمية  �إحداث 

الحكومة الإلكترونية.

المرجعيات الأ�سا�سية للتجربة:

المرجعيات  من  مجموعة  �إلى  الرقمية  والتنمية  الخدمات  لتح�سين  م�سقط  بلدية  تجربة  ت�ستند 

الأ�سا�سية التي تتمثل في: الا�ستراتيجية الوطنية لمجتمع عُمان المعرفي، والخطة الا�ستراتيجية لبلدية 

م�سقط التي تت�ضمن الر�ؤية والر�سالة ومنظومة القيم والأهداف الع�شرة لتطوير العمل البلدي. وفيما 

يلي �شرحاً موجزاً لكل منها:
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، وتهدف �إلى تحقيق الآتي:
)15(

�أولًا: الا�ستراتيجية الوطنية لمجتمع عُمان المعرفي

	 .ربط �سلطنة عُمان ب�شبكة معلومات �إلكترونية

	 .تحقيق الاقت�صاد المعتمد على المعرفة

	 إيجاد بيئة منا�سبة للتجارة الإلكترونية�

	.توفير خدمات الحكومة الإلكترونية

	 .تطوير الموارد الب�شرية في مجال تقنية المعلومات، و�سد الفجوة الرقمية

	 .إيجاد وعي ب�أهمية المعلومات في الدورة الاقت�صادية�

	 .إن�شاء تطبيقات البُنية الأ�سا�سية الوطنية، وقواعد معطياتها�

	 .و�ضع المقايي�س والخطوط المر�شدة لل�شبكات الوطنية ونُظمها

	 لتقنين الخا�صة  الت�شريعات  و�سن  الأعمال،  وا�ستمرار  والتدقيق  المعلومات،  �أمن  خطة  و�ضع 

وحماية التعاملات الإلكترونية. 

ويو�ضح ال�شكل رقم )2( منظومة مجتمع عُمان المعرفي ودور بلدية م�سقط مع بقية الم�ؤ�س�سات 

والأجهزة الحكومية وغير الحكومية في هذه المنظومة:

)15(  الموقع الإلكتروني لوزارة الاقت�صاد الوطني، �سلطنة عُمان ـــ م�سقط: http://www.moneoman.gov.om ، بتاريخ: 2010/8/1.
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ال�شكل رقم )2(

منظومة مجتمع عُمان المعرفي

الم�صدر: من �إعداد الباحث

ويُلاحظ من خلال ال�شكل �أعلاه ب�أن هنالك عدد من الم�ؤ�س�سات التي تُ�ساهم ب�شكل مبا�شر وفعّال 

الات�صالات،  تنظيم  وهيئة  المعلومات  تقنية  هيئة  مثل:  المعرفي  عُمان  مجتمع  منظومة  ودعم  بناء  في 

جانب  �إلى  الات�صالات  و�شركات  المعرفة  وواحة  العلمي  البحث  ومجل�س  والمحفوظات،  الوثائق  وهيئة 

الا�ستراتيجي:  الم�شروع  لهذا  مبا�شر  غير  ب�شكل  والداعمة  الم�ستفيدة  الحكومية  والأجهزة  الم�ؤ�س�سات 

كالوزارات والم�ؤ�س�سات الحكومية الأخرى ومن بينها بلدية م�سقط.

ثانياً: الآفاق الإ�ستراتيجية لبلدية م�سقط

حددت الخطة الا�ستراتيجية لبلدية م�سقط الر�ؤية والر�سالة الخا�صتين بالبلدية على النحو التالي:

- الر�ؤيـة: »ن�سعى �إلى تحقيق �أعلى درجات التميز في تقديم الخدمات البلدية مع المحافظة على 	

الهوية المعمارية للمدينة«.

- الر�سالة: »نلتزم بتقديم خدمات بلدية متميزة للفرد والمجتمع ذات بعد تنموي وب�أداء م�ؤ�س�سي 	

و�شراكة مجتمعية«.
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تقديم  في  التميز  مو�ضوع  تولي  م�سقط  بلدية  ب�أن  والر�سالة،  الر�ؤية  من  كل  خلال  من  ويت�ضح 

ت�أثيراً  لذلك  وقد كان  الإ�ستراتيجية،  �إطار خطتها  �أهمية كبيرة في  المجتمع  وال�شراكة مع  الخدمات 

جودة  تح�سين  �إلى  الرامية  والمبادرات  البرامج  �إطلاق  نحو  للبلدية  التنفيذي  الجهاز  دفع  في  بالغاً 

الخدمات المقدمة للجمهور. 

ثالثاً: منظومة القيم الإ�ستراتيجية

التي  القيم  من  حزمة  تحديد  تم  م�سقط،  بلدية  و�ضعتها  التي  الإ�ستراتيجية  للخطة  وفقاً 

تتبناه البلدية والمتمثلة في الآتي:

11 الم�ؤ�س�سية: وجود �أطر العمل الم�ؤ�س�سية، و�أن تتخذ القرارات وفق درا�سات ومعلومات دقيقة..

22 العدالة: �شعور كل موظفي البلدية بالعدالة الوظيفية على �أ�س�س مو�ضوعية وا�ضحة و�سليمة..

33 �أداء . في  والريادة  ال�سبق  لتحقيق  الوثابة  المعنوية  بالروح  القيمة  هذه  تهتم  والإنجاز:  التحدي 

الخدمة.

44 مواكبة التكنولوجيا: تعنى هذه القيمة بمواكبة م�ستجدات التكنولوجيا )الحكومة الإلكترونية ـ .

الثقافة الإدارية الحديثة( وتج�سيد ثقافة الإبداع والابتكار.

55 التنمية والتطوير والتح�ينس الم�ستمر: حر�ص الم�ؤ�س�سة على مجاراة وا�ستيعاب كل ما هو حديث .

ومتطور من التطبيقات الإدارية المتجددة.

66 الت�سويق الإعلامي: تعنى هذه القيمة ب�أن �أي عمل يجب �أن ي�صاحبه اهتمام �إعلامي يعمل على .

�إظهاره و�إبرازه لمجتمع.

77 �آليات . وا�ستخدام  الجمهور،  ورغبات  متطلبات  على  التعرف  معه:  والتوا�صل  الجمهور  خدمة 

متطورة للتوا�صل معه.

88 والعمل . للعمل،  المنظمة  واللوائح  وبالنظم  المعتمدة،  والبرامج  بالخطط  الالتزام  الان�ضباطية: 

بروح الفريق الواحد.

معه،  والتوا�صل  و�ضعت خدمة الجمهور  قد  م�سقط  بلدية  ف�إن  المعتمدة  القيم  ومن خلال حزمة 

في  والتطور  التنمية  تحقيق  �أجل  من  تتبناها  التي  الأ�سا�سية  القيم  �ضمن  من  التكنولوجيا  ومواكبة 

مختلف قطاعات العمل.
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رابعاً: الأهداف الع�شرة للتطوير

لتحقيق ر�ؤيتها الا�ستراتيجية تتبنى بلدية م�سقط ع�شرة �أهداف �أ�سا�سية، وفيما يلي نو�ضح 

هذه الأهداف مع بيان �أبرز التطبيقات والبرامج المتعلقة بها:

11 تنمية الموارد الب�شرية: وت�شمل تطوير الهيكل التنظيمي، الو�صف الوظيفي، الت�أهيل والتدريب، .

التعمين، التحفيز، وتنمية العلاقات الاجتماعية.

22 تطوير المجالات الإدارية والتنظيمية: وت�شمل تب�سيط الإجراءات وتح�سين الخدمات، التفوي�ض .

الإداري.

33 تطوير المجالات الت�شريعية والقانونية: تحديث القوانين والأوامر المحلية و�إن�شاء قواعد بيانات .

�إلكترونية للت�شريعات القانونية.

44 التعديلات . و�إجراء  الإيرادات،  وتنويع  لتنمية  درا�سات  �إعداد  المالية:  الموارد  وتنويع  تنمية 

القانونية اللازمة لتحفيز الا�ستثمار، و�إعداد لائحة تنظم الا�ستثمار.

55 تطوير المجالات التقنية: الارتباط ببوابة الحكومة الإلكترونية، وتطبيق برنامج �إدارة علاقات .

الزبون )CRM(، وتطوير البرامج المختلفة، ون�شر الثقافة الرقمية.

66 �أ�سطول النقل، تحديث وتطوير الور�شة، وتقديم الدعم . تطوير قطاع النقليات: دعم وتحديث 

الفني.

77 تطوير القطاع الإعلامي والتوعوي: �إ�صدار وتحديث المطبوعات، �إجراء درا�سات قيا�س الر�أي .

العام، تطوير و�سائل الات�صال، �إنتاج �أفلام وثائقية، وتن�شيط العمل الإر�شادي والتوعوي.

88 تطوير المن��شآت وبيئة العمل: �إن�شاء قاعات لخدمات المراجعين، وبناء ملحقين برئا�سة البلدية، .

وتطوير الم�سلخ المركزي، و�إن�شاء مختبر للتقنيات الحيوية، و�إن�شاء مختبر للخر�سانة، و�إعادة بناء 

نادي موظفي بلدية م�سقط.

99 تح�ينس البيئة ال�صحية: و�ضع معايير كمية للدعم ال�سنوي للقطاع ال�صحي، خ�صخ�صة قطاع .

النفايات، تحديث النظم والا�شتراطات ال�صحية.

1010 و�ضع خطط فرعية خم�سية للم�شاريع، وتفعيل ال�صيانة  التو�سع والارتقاء بالم�شاريع الخدمية: 

الوقائية، والتقيد بالموا�صفات ومعايير الجودة، وتلم�س احتياجات الجمهور.
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المحاور الأ�سا�سية لم�شروع تح�سين الخدمات والتنمية الرقمية المتكاملة:

�إن م�شروع الحكومة الإلكترونية هو م�شروع ا�ستراتيجي متكامل، وهو بالتالي لا ينح�صر في �إدخال 

الحكومية  بالم�ؤ�س�سات  المعلومات  تقنية  دوائر  عادةً  تنفيذه  على  ت�شرف  الذي  التكنولوجي  التطوير 

فح�سب، بل يتوجب �أن تت�ضافر من �أجله كافة جهود �إدارات ودوائر الم�ؤ�س�سة �إلى جانب ما تبذله دوائر 

تقنية المعلومات من جهود في هذا الإطار. 

وال�شمولية  للتكامل  وتحقيقا  الذكر،  ال�سالفة  الأ�سا�سية  والمرجعيات  التوجه،  هذا  من  وانطلاقاً 

متنوعة  تنموية  �أبعاد  ذات  �أ�سا�سية  محاور  �أربعة  م�سقط  بلدية  حددت  فقد  الم�شروع؛  هذا  لأهداف 

لتح�سين الخدمات المقدمة للجمهور و�إحداث التنمية الرقمية المتكاملة. وتتمثل هذه المحاور فيما يلي:

المحور الأول : التح�سين المعماري لبيئة العمل 

يت�ضمن هذا المحور المجالات التالية :

	 ت�شييد قاعات �أو مراكز نموذجية لتقديم خدمات المراجعين في المديريات الجغرافية الخم�س في

)مطرح الكبرى، بو�شر، ال�سيب، العامرات، وقريات( بالإ�ضافة �إلى رئا�سة البلدية، وهذا ي�شمل 

)و�ضع الت�صاميم والموا�صفات وطرح المناق�صات الا�ست�شارية والتنفيذية( ف�ضلًا على الإ�شراف 

العام على �أعمال البناء.

	. الإ�شراف على ت�صميم الديكورات الداخلية لقاعات خدمات المراجعين

	. الإ�شراف على �أعمال ت�أثيث قاعات خدمات المراجعين وتوفير التجهيزات والمعدات الخا�صة بها

	 و�ضع الت�صاميم والمخططات المتعلقة بتوزيع مكاتب موظفي قاعات خدمات المراجعين بما يتلائم

مع م�سار العمليات الإدارية والدورة الم�ستندية.

	 تقديم المقترحات والأفكار الهادفة �إلى التح�سين الم�ستمر لبيئة العمل بقاعات خدمات المراجعين

القائمة كلما اقت�ضت م�صلحة العمل ذلك .

المحور الثاني: �إعادة هيكلة العمليات الإدارية

وي�شمل هذا المحور المجالات التالية:

	 تح�سين طرق و�أ�ساليب العمل المعمول بها في التعامل مع العملاء للتوافق مع �أ�سلوب العمل بالقاعات

النموذجية والحلول والتطبيقات الرقمية المطبقة في �إطار م�شروع الحكومة الإلكترونية.

	.توحيد �إجراءات تخلي�ص المعاملات بالجهات الإدارية المت�شابهة
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	.تب�سيط وت�سهيل �إجراءات المعاملات

	 تطوير وتحديث الا�ستمارات والنماذج الإدارية المعمول بها، من خلال تقلي�ص �أعدادها، وتحويلها

�إلى ا�ستمارات �إلكترونية.

	 تقديم المقترحات المتعلقة بتعديل المواد القانونية التي لا تن�سجم مع الخطط الرامية �إلى تطوير

الخدمات وتب�سيط الإجراءات.

	 إجراء الدرا�سات المتعلقة بتفوي�ض ال�صلاحيات والتو�سع في تطبيق اللامركزية الإدارية للخدمات�

الموجهة للعملاء.

المحور الثالث : تطوير الم�شروعات والتطبيقات الرقمية

وي�شمل هذا المحور المجالات التالية:

	. تقديم المقترحات ذات ال�صلة بتطوير وتحديث البرامج والتطبيقات الرقمية المعمول بها

	 م�ساندة �إدارة نظم المعلومات في تو�سيع وتعميم ا�ستخدام التقنية بكافه الجهات الإدارية التابعة

للبلدية.

	.دعم المبادرات الرقمية التي تتبناها البلدية في �إطار تطبيق م�شروع الحكومة الإلكترونية

	 تقديم المقترحات والأفكار الهادفة �إلى تطوير البرامج والموقع الإلكتروني للبلدية وبما ين�سجم مع

متطلبات تحقيق التنمية الرقمية ببلدية م�سقط.

المحور الرابع : ن�شر الثقافة الرقمية

وي�شمل هذا المحور المجالات التالية:

	 الخدمات تقديم  مجال  في  العاملين  الموظفين  وتدريب  لت�أهيل  المخت�صة  الجهات  مع  التن�سيق 

للعملاء.

	 ال�شامل في مجال تقديم الخدمات الموظف  لتطبيق فكرة  اللازمين  والتن�سيق  الدرا�سات  �إجراء 

للعملاء.

	 و�ضع الخطط والبرامج الرامية على ن�شر الثقافة الرقمية وتعزيز ا�ستخدام التقنية بين كافة موظفي

بلدية م�سقط بما فيها تو�سيع ا�ستخدام البريد الإلكتروني وتفعيل ا�ستخدام ال�شبكة الداخلية.

	 تبني المبادرات الرامية �إلى رفع م�ستوى الوعي المجتمعي من خلال التعريف بالخدمات الرقمية

�شجَع العملاء على تبني التعامل الرقمي لإنجاز المعاملات. التي تقدمها البلدية للمجتمع، وتَُ
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المبادىء الأ�سا�سية للم�شروع:

ي�ستند م�شروع تح�ينس الخدمات والتنمية الرقمية المتكاملة �إلى عدد من المبادىء التي تهدف 

�إلى تعزيز معدلات الأداء وبما يت�سق مع مبادىء الإدارة الر�شيدة. وتتمثل هذه المبادىء في الآتي:

	 ال�شفافية: �إقامة قاعات لتقديم الخدمات بدون حواجز مادية، وتوظيف التقنية لتحقيق العدالة

وال�شفافية وتنظيم عمليات تقديم الخدمة.

	 ،التعا�ضدية: الاعتماد على التطبيقات وقواعد بيانات تكاملية لدعم عمليات �صنع واتخاذ القرار

وتفادي وقوع الأخطاء �أو تكرارها.

	 قواعد على  الإطلاع  في  للت�شارك  المجال  و�إتاحة  البيانات  قواعد  ربط  خلال  من  ال�شفافية: 

البيانات والمعلومات وتوظيفها لتح�سين الأداء.

	.الب�ساطة: ت�سهيل وتح�سين �إجراءات تخلي�ص المعاملات

	 الجودة: خلق بيئة عمل نموذجية ومتكاملة لتقديم خدمات مميزة من خلال موارد ب�شرية م�ؤهلة

وكف�ؤة وفعّالة.

	 الا�ستمرارية: تقديم الخدمات للم�ستفيدين )24 �ساعة في اليوم ـ 7 �أيام في الأ�سبوع( من خلال

تقديم الخدمة بالفترة الم�سائية وتطبيق م�شروع الحكومة الإلكترونية.

	 الإدارة بين  العلاقة  تح�سين  بهدف  للمراجعين  الراحة  وو�سائل  الانتظار  �أماكن  توفير  الراحة: 

العمومية والم�ستفيدين من الخدمات الحكومية.

�آليات تنفيذ الم�شروع

	 ت�شكيل لجنة لتح�ينس الخدمات الواقع؛ تم في عام 2004م  �أر�ض  الم�شروع على  لتج�سيد هذا 

والتنمية الرقمية، وت�ضم �أع�ضاء يمثلون المجالات التالية:

11 المجال الإداري..

22 المجال الهند�سي..

33 مجال تقنية المعلومات..

44 مجال تنمية الموارد الب�شرية..

55 المجال الإعلامي..
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	:تم ت�شكيل �أربعة فرق عمل منبثقة عن اللجنة تعنى بالجوانب التالية

11 فريق عمل �إعادة هيكلة العمليات الإدارية..

22 فريق عمل تطوير الم�شروعات والتطبيقات الرقمية..

33 فريق عمل التح�سين المعماري لبيئة العمل..

44 فريق عمل التدريب ون�شر الثقافة الرقمية..

	 قام كل فريق ب�إعداد خطة عمل فرعية في �إطار المهام المكلف بها، ومن ثم عر�ضها على اللجنة

للمناق�شة والاعتماد ومن ثم �إدماجها مع الخطة العامة للجنة.

	.تم مخاطبة الإدارة العليا لتوفير الموازنة المالية لتنفيذ الخطة العامة للجنة

	 أية� ومناق�شة  �إنجازه،  ما تم  لمتابعة  �أ�سبوعين(  كل  واحدة  )مرة  دورية  اجتماعات  اللجنة  تعقد 

م�ستجدات قد تطر�أ في �إطار عمل اللجنة والمهام الم�سندة �إليها.

	 ب�صفة م�ستمرة في تقييم �أداء واحتياجات القاعات )Feedback( اتباع مبد�أ التغذية العك�سية

التي يتم �إن�شا�ؤها ل�ضمان التح�سين الم�ستمر، وتفادي ال�سلبيات في الم�شاريع الم�ستقبلية المماثلة.

	 منح مكاف�آت ت�شجيعية لأع�ضاء اللجنة وبع�ض الموظفين الم�ساهمين في �إنجاز م�شاريع القاعات بعد

الانتهاء من تجهيز وت�شغيل كل قاعة، وذلك بهدف ت�شجيعهم على بذل المزيد من الجهد والعطاء 

لا�ستكمال الم�شروعات الم�ستقبلية القادمة .

المنجزات المحققة:

�أولًا: التح�سين المعماري لبيئة العمل

1- القاعات النموذجية لخدمات المراجعين: من �أجل تح�سين بيئة العمل وجودة الخدمات المقدمة 

قامت بلدية م�سقط ببناء قاعات نموذجية لتقديم الخدمات للمراجعين كبديل عن نموذج �شبابيك �أو 

نوافذ الخدمة الذي كان متبعاً في ال�سابق، مع الأخذ في الاعتبار �أي�ضاً تطوير الجوانب الأخرى ذات 

ال�صلة والمتمثلة بتب�سيط وتح�سين الإجراءات، و�إدخال التكنولوجيا الحديثة، وتنمية مهارات الموظفين 

المتعاملين مع الجمهور، وقد تم ال�شروع في تنفيذ هذه الفكرة منذ عام 2004م بهدف تطوير وتح�سين 

�أماكن تقديم خدمات المراجعين وتزويدها بالتقنية وو�سائل الراحة التي ت�ضمن �أي�ضاً التفاعل والتعامل 

الح�ضاري بين الموظف الم��سؤول عن تقديم الخدمة والم�ستفيد من الخدمة. ويو�ضح ال�شكل رقم )3( 

الفرق بين نموذج قاعات الخدمة الحالي ونموذج �شبابيك الخدمة ال�سابق.
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ال�شكل رقم )3(

مقارنة بين نموذج قاعات خدمات المراجعين ونموذج �شبابيك الخدمة

الم�صدر: �إر�شيف لجنة تح�سين الخدمات والتنمية الرقمية، )بلدية م�سقط(، 2010م

2 - الم�شروعات العامة : با�شرت البلدية �أعمال تنفيذ قاعات خدمات المراجعين منذ عام 2004م، 

وفيما يلي �أهم المنجزات المتحققة في هذا الجانب:

	.في �أغ�سط�س 2005م تم افتتاح قاعة الخدمات النموذجية بمديرية ال�سيب

	.بتاريخ 1/ 9 / 2007م تم افتتاح مبنى وقاعة خدمات المراجعين بمديرية مطرح الكبرى

	.بتاريخ 5 / 7 / 2008م تم افتتاح قاعة الخدمات النموذجية بمديرية بو�شر

توفير الهوية الم�ستقلة والخ�صو�صية لمفهوم الخدمة.

عمل  بيئة  لخلق  المادية  الحواجز  من  التقليل 

مفتوحة و�شفافة.

من  والم�ستفيد  الموظف  بين  المتوازن  التعامل 

.)Face 2 Face( الخدمة

�إنجاز  لترتيب  الرقمي  الت�سل�سل  �أجهزة  توفير 

المعاملات ح�سب الأ�سبقية.

عبر  وال�سرعة  الدقة  حيث  من  الأداء  تح�سين 

.)C.R.M( برنامج �إدارة علاقات العملاء

تنفيذ �أعمال ديكور راقية، وتجهيزات مكتبية حديثة.

ا�ستقبال،  )مكتب  الم�ساعدة  العنا�صر  توفير 

�أنتظار، �شا�شات تلفزيون، مكتب ت�صوير  �أماكن 

م�ستندات، دورات مياه، مخزن ملفات..الخ(

�أماكن تقديم الخدمات لكونها عبارة عن  �ضيق 

ممرات.

وجود الحاجز المادي والنف�سي بين الموظف والعميل.

�شبابيك  �أمام  ع�شوائي  ب�شكل  العملاء  ازدحام 

الخدمة.

غياب النظام والعدالة في تنظيم و�إنهاء معاملات 

المراجعين ح�سب الأ�سبقية.

لانتظار  كافية  مقاعد  �أو  �أماكن  وجود  عدم 

المراجعين طول فترة �إنجاز المعاملات.

تجديد  عند  والوثائق  الم�ستندات  طلب  تكرار 

�أو  موحدة  بيانات  قواعد  وجود  لعدم  المعاملات 

مترابطة

تكرار نق�ص الوثائق والبيانات المطلوبة للمعاملة.

نموذج قاعات خدمات المراجعين النموذجيةنموذج �شبابيك الخدمة �أو النوافذ

ق�سم Aمح�صل
B ق�سم
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	 تم حتى الآن الانتهاء من الأعمال الإن�شائية لقاعة الخدمات برئا�سة البلدية، وجاري حالياً تنفيذ

�أعمال الديكور والت�أثيث والتجهيز ، ومن الم�ؤمل افتتاحها في �أواخر عام 2010م الجاري. 

	 في مار�س 2010م تم طرح مناق�صة الخدمات الا�ست�شارية لقاعة خدمات مديرية العامرات ومن

المقرر �أن يتم البدء بتنفيذ الم�شروع في الن�صف الثاني من العام الجاري 2010م.

	.من المقرر �أن يتم �إن�شاء مبنى + قاعة خدمات المراجعين لمديرية قريات في عام 2012م

ثانياً: تنمية الموارد الب�شرية، ون�شر الثقافة الرقمية

1- الت�أهيل والتدريب: 

	 تم تنفيذ عدد من البرامج التدريبية وور�ش العمل التطبيقية ل�شرح كيفية ا�ستخدام برنامج �إدارة

.)C.R.M( علاقات العملاء

	.تم تنفيذ عدد من البرامج التدريبية في مجال خدمة العملاء والإدارة الإلكترونية

	 بهدف النموذجية  القاعات  وت�شغيل  افتتاح  قبيل  واحد  يوم  لمدة  تطبيقية  عمل  ور�ش  تنفيذ  تم 

�إلى  المحدودة  النوافذ  �أو  �شبابيك الخدمة  ب�أ�سلوب  العمل  للانتقال من  الموظفين  وتهيئة  تدريب 

�أ�سلوب العمل بقاعات خدمات المراجعين النموذجية.

	 إ�سناد العمل حالياً �إلى �إحدى الم�ؤ�س�سات التدريبية المتخ�ص�صة لت�صميم برنامج تدريبي في� تم 

مجال )التميز في خدمة العملاء(.

	 تدريب موظفي قطاع بلدية م�سقط �ضمن م�شروع  لإدراج  المعلومات  تقنية  التن�سيق مع هيئة  تم 

الخدمة المدنية، وذلك من خلال تدريب )100( موظف في برنامج قيادة الحا�سب الآلي.

	 تم التن�سيق مع هيئة الوثائق والمحفوظات لت�أهيل )3( موظفين للح�صول على دبلوم �إدارة الوثائق

والمحفوظات بكلية ال�شرق الأو�سط.

2- الثقافة الرقمية:

	.)C.R.M( تم �إ�صدار كتيب �إر�شادي لا�ستخدام نظام �إدارة علاقات العملاء

	.)SMS( تم �إ�صدار كتيب �إر�شادي حول خدمة حجز مواقف ال�سيارات با�ستخدام

	 ن�شر دليل �إلكتروني لكيفية ا�ستخدام نظام �إدارة علاقات العملاء عبر الموقع الإلكتروني الداخلي

للبلدية.
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	.ن�شر دليل الخدمات عبر الموقع الإلكتروني الخا�ص بالبلدية

	 تم تطوير الموقع الإلكتروني للبلدية في عام 2009م للتوافق مع متطلبات تطبيق م�شروع الحكومة

الإلكترونية.

ثالثاً: �إعادة هيكلة العمليات الإدارية

1.   �تم على المدى الق�صير �إعادة تخطيط م�سار الدورة الم�ستندية للمعاملات لتتلائم مع الم�ستجدات 

التالية:

	 ان�سيابية وت�سل�سل العمليات الإدارية بقاعات خدمات المراجعين النموذجية بدلًا من نظام �شبابيك

الخدمة �أو النوافذ المحدودة.

	.أ�سلوب التعامل المبا�شر بين الموظف والعميل بدلًا من تقديم الخدمة عبر النوافذ�

	.تنظيم عملية تقديم الخدمة للعملاء من خلال ا�ستخدام جهاز الت�سل�سل الرقمي

	.تطبيق برنامج �إدارة علاقات الزبون الذي بد�أ العمل به في فبراير من عام 2008م

الم�ستندية  الدورة  م�سار  لتطوير  مخطط  و�ضع  تم  فقد  والبعيد  المتو�سط  المدى  على  2.  ��أما 

للمعاملات من خلال الانتقال عبر ثلاث مراحل، وهي: 

	 المرحلة الأولى: النوافذ المحدودة، وقد تم تجاوزها بدءاً من عام 2005، وذلك بعد �أن تم الانتقال

من نموذج �شبابيك الخدمة �إلى نموذج قاعات خدمات المراجعين. ويظل الأ�سلوب القديم مطبقاً 

برئا�سة البلدية �إلى حين الانتقال �إلى قاعة خدمات المراجعين الجديدة.

	 المرحلة الثانية: مرحلة قاعات خدمات المراجعين، تم العمل بهذا النهج منذ عام 2005 و�شمل

حتى الآن ثلاثة مواقع لتقديم الخدمة في مديريات: مطرح الكبرى، وبو�شر، وال�سيب. وقد تم في 

هذه المرحلة تقلي�ص و�إعادة تنظيم خطوات و�إجراءات �إنجاز المعاملات، ف�ضلًا عن �إدخال خدمة 

مكتب الا�ستقبال ليتولى �إجراء الفح�ص الأولي للمعاملة للت�أكد من اكتمال بياناتها والم�ستندات 

الخا�صة بها قبل تقديم المعاملة لموظف الخدمة.

	 المرحلة الثالثة: نموذج الموظف ال�شامل، وهذه المرحلة لا تزال قيد الدرا�سة بهدف و�ضع �إطار

عام يتم من خلاله تذليل المعوقات الإدارية والقانونية والتقنية التي تحول حالياً دون تطبيق هذه 

الفكرة. و�ستحدث هذه الفكرة في حالة تطبيقها تغيير جذري في طريقة تخلي�ص المعاملة، حيث 

�سيقوم موظف واحد )الموظف ال�شامل( ب�إنجاز المعاملة من خلال قيامه بعدد من الوظائف تتمثل 
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دون  العلاقة(  ل�صاحب  وت�سليمها  واعتمادها  ر�سومها  المعاملة وتح�صيل  وت�سجيل  )ا�ستلام  في: 

الحاجة �إلى تمريرها على �أكثر من موظف. على �أن تطبيق هذه الفكرة يقت�ضي بال�ضرورة مراعاة 

الجانب الرقابي والذي �ستقوم التطبيقات والحلول الرقمية المتطورة بدور كبير فيه ل�ضمان عدم 

حدوث الأخطاء �أو الانحرافات �أو التجاوزات المق�صودة وغير المق�صودة.

ويو�ضح ال�شكل رقم )4( ملامح م�سار الدورة الم�ستندية لكل مرحلة من هذه المراحل وفقاً للر�ؤية 

الم�ستقبلية لبلدية م�سقط في هذا المجال.

ال�شكل رقم )4(

مخطط يو�ضح م�سار الدورة الم�ستندية وفقاً للر�ؤية الم�ستقبلية لبلدية م�سقط

الم�صدر: �إر�شيف لجنة تح�سين الخدمات والتنمية الرقمية، )بلدية م�سقط(، 2010م

وعقد  البلدي،  الترخي�ص  �إجراءات  تب�سيط  ب��شأن   )2005/121( رقم  �إداري  قرار  �إ�صدار  3.  �تم 

�إزالة  ت�أمين  ا�سترجاع  وطلب  الخدمات،  تو�صيل  وطلب  البناء،  في  ال�شروع  وطلب  الإيجار، 

ف�ضلات البناء.

�إ�صدار كتيب دليل الخدمات والذي يت�ضمن �شرحاً مف�صلًا لكافة الخدمات التي تقدمها  4.  �تم 

بلدية م�سقط.

مرحلة �شبابيك الخدمة

مرحلة الموظف ال�شامل 

مرحلة

قاعات
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وا�ستمارة  البناء،  في  ال�شروع  )ا�ستمارة  التالية:  والا�ستمارات  النماذج  وتطوير  تحديث  5.  �تم 

الترخي�ص البلدي، وا�ستمارة طلب ترخي�ص لافته �إعلانية، ونموذج عقد الإيجار.

11 الخدمات، . تو�صيل  طلب  )ا�ستمارة  وهي:  واحدة،  ا�ستمارة  في  ا�ستمارات  ثلاثة  دمج  تم 

و�شهادة �إكمال البناء، وا�ستمارة ا�سترجاع مبلغ ت�أمين �إزالة ف�ضلات البناء(.

22 ونموذج طلب . البناء،  ال�شروع في  )ا�ستمارة  وهي:  واحدة  ا�ستمارة  ا�ستمارتين في  دمج  تم 

عنوان للمبنى(.

33 تم تزويد جميع الا�ستمارات الم�ستحدثة ب�إر�شادات وتعليمات عامة دونت على ظهر الا�ستمارة .

تتعلق ب�إجراءات  تخلي�ص المعاملات والمرفقات المطلوبة وبع�ض الأحكام القانونية المنظمة 

للمعاملة.

44 جاري حالياً �إعداد درا�سة لتقليل الا�ستمارات والنماذج الم�ستخدمة من خلال �إحداث المزيد .

من الدمج لهذه النماذج، ف�ضلًا عن التوجه نحو تطبيق الا�ستمارة الذكية.

55 تم تعيين م�شرف لكل قاعة من قاعات خدمات المراجعين..

66 الوطنية . والمحفوظات  الوثائق  قانون  لأحكام  تنفيذاً  للوثائق  دائرة  �إن�شاء  �إقرار مقترح  تم 

ال�صادر بالمر�سوم ال�سلطاني رقم )2007/60(.

رابعاً: تطوير الم�شروعات والتطبيقات الرقمية:

تح�ينس  في  �ساهمت  والتي  الرقمية  والحلول  التطبيقات  من  عدد  �إدخال  المحور  هذا  في  تم 

الخدمات الإلكترونية المقدمة للجمهور، ومن �أهمها:

	.المناق�صات: الإعلان عن المناق�صة ومتابعتها عبر الإنترنت

	 الدليل التجاري: دليل �إلكتروني يتيح البحث عن معلومات حول ال�شركات وعناوينها في محافظة

م�سقط.

	 دليل م�سقط: بالموقع الإلكتروني لبلدية م�سقط ويحتوى على معلومات عن الأماكن التي يق�صدها

والمطاعم  والفنادق  والم�ست�شفيات  والمتنزهات  كالحدائق  م�سقط  محافظة  في  المقيم  �أو  الزائر 

وال�صيدليات والم�ساجد وغيرها من الأماكن في محافظة م�سقط. 
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	 الدفع الإلكتروني: الدفع بوا�سطة البطاقات البنكية

	 نطاق تو�سيع  حالياً  وجاري  الت�سعينيات،  منت�صف  في  تد�شينه  تم  الجغرافية:  المعلومات  نظم 

ا�ستخداماته لي�شمل كافة وحدات بلدية م�سقط الفرعية.

�إدارة الوثائق  �إدارة علاقات العملاء ونظام  و�إلى جانب التطبيقات الواردة �أعلاه؛ يعتبر نظام 

�أداء  تح�سين  في  م�ستقبلًا  و�ست�ساهم  �ساهمت  التي  التطبيقات  و�أبرز  �أهم  من  المعلوماتي  والمحتوى 

قاعات خدمات المراجعين، وذلك لما لهما من فوائد ومزايا تتمثل في الآتي:

C.R.M 1- نظام �إدارة علاقات العملاء

�أ�سا�سي  العميل كمحور  بالتركيز على  العمل  �إجراءات  �إعادة هند�سة  �إلى  �إلكتروني يهدف  نظام 

ولي�س على الخدمة المقدمة، وقد بد�أ تنفيذ الم�شروع في مار�س 2006 ، وتم ت�شغيله في مار�س 2008، وقد 

حاز النظام على جائزة التميز في تقديم الخدمات الإلكترونية من قبل �شركة �أوراكل، كما حاز على 

المركز الثالث في جائزة منظمة المدن العربية في مجال تكنولوجيا المعلومات لعام 2009/2008. وقد 

�أدى تطبيق النظام �إلى تحقيق الأهداف التالية:

	:فوائد النظام بالن�سبة لبلدية م�سقط 

- على 	 التركيز  من  بدلًا  العميل،  خدمة  على  بالتركيز  للخدمات  الإداري  التنظيم  تطوير 

الإجراءات الداخلية والإدارة العمومية.

- النظام على حزمة من 	 البيانات لاحتواء  قواعد  �إدارة  التكاملية في  الم�ساهمة في تحقيق 

المالي،  والنظام  الب�شرية  الموارد  ونظام  العملاء،  �إدارة خدمة  المترابطة كنظام  الأنظمة 

ونظام الم�شتريات والعقود.

- الحد من الاجتهادات ال�شخ�صية والأخطاء المتكررة لكون تنفيذ الإجراءات يتم �إلكترونياً.	

- توحيد الإجراءات والر�سوم والغرامات في جميع المراكز الخدمية التابعة للبلدية.	

- وبالتالي 	 �إلكترونياً،  التح�صيل  �إي�صالات  �إ�صدار  خلال  من  الآلية  الفوترة  نظام  توفير 

تقلي�ص الوقت الم�ستغرق لعملية التح�صيل �إلى �أكثر من %60 .

- الحد من تكرار �سجلات العميل الواحد و�ضمان �صحة ودقة البيانات.	

- اتاحة ا�ستخدام الأجهزة الكفية في تحرير مخالفات مواقف ال�سيارات والتفتي�ش ال�صحي.	
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	:فوائد النظام بالن�سبة للعملاء

- تقلي�ص الوقت الم�ستغرق لإنجاز المعاملات والتي و�صل بع�ضها �إلى %60 .	

- 	.)Centric Citizen( تغيير فل�سفة التعامل مع العميل باعتباره محور �أو مركز لتقديم الخدمة

- ت�سهيل وتب�سيط �إجراءات تخلي�ص المعاملات.	

- تفعيل خا�صية الدفع الإلكتروني بوا�سطة البطاقات البنكية.	

- توفير الخدمات الإلكترونية التفاعلية عبر �شبكة الإنترنت.	

- �سرعة الا�ستجابة لا�ستف�سارات العميل لتوفر حزمة متعا�ضدة ومتكاملة من قواعد البيانات 	

الهاتف  الآلي عبر  الرد  الق�صيرة، وخدمات  الن�صية  الر�سائل  وتوفر خدمة  والمعلومات، 

.IVR التفاعلي

- المعاملة 	 �سير  لإ�شعاره بمراحل  للعميل  المتوا�صلة   )Feedback( العك�سية التغذية  توفير 

من خلال الر�سائل الن�صية الق�صيرة.

خدمات نظام C.R.M الإلكترونية:

�أدى تطبيق نظام C.R.M �إلى �إتاحة مجموعة متنوعة من الخدمات الإلكترونية كما هو مو�ضح 

بالجدول رقم )2(:
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جدول رقم )2(

)C.R.M( الخدمات الإلكترونية لنظام

الخدمات الإلكترونيةنوع الخدمة

�إباحات 

البناء 

الكبرى

	.إمكانية تفاعل الا�ست�شاري مع موظفي البلدية عبر الإنترنت�

	.متابعة المراحل التي يمر بها الطلب عبر الو�سائط الإلكترونية

	.ًتوزيع الأعمال على المهند�سين �آليا

	.ًطباعة �إباحات البناء واحت�ساب الر�سوم �آليا

�إباحات البناء 

ال�صغرى

ومتابعة 

�أعمال 

التفتي�ش

	.ًإ�صدار �إباحات البناء �إلكترونيا�

	.الا�ستعلام عن مراحل الإباحات ال�صغرى عبر الإنترنت

	.ًمتابعة المخالفات الخا�صة بالمباني �آليا

	.ًإ�صدار عناوين المباني �آليا�

	.توزيع الأعمال على المفت�شين على مراحل البناء المختلفة

نظام عقود 

الإيجار

	.ًطباعة عقود الإيجار �إلكترونيا

	.ًتوزيع الأعمال على مفت�شي المباني �إلكترونيا

	.(SMS, IVR, Internet) متابعة مراحل المعاملة عبر الو�سائط التالية

	.ًاحت�ساب الر�سوم �آليا

التراخي�ص 

البلدية

	.(SMS, IVR, Internet) متابعة مراحل المعاملة عبر

	.ًال�سيارات التجارية ...الخ �آليا ،ATM إ�صدار تراخي�ص ال�شركات، �أجهزة�

	.ربط التراخي�ص بعقود الإيجار التابعة لها

	.ًاحت�ساب الر�سوم �آليا

ت�صاريح 

ومخالفات

مواقف 

ال�سيارات

	.الا�ستعلام عن ت�صاريح ومخالفات المركبات عبر الإنترنت

	.(SMS) خدمة حجز مواقف ال�سيارات بوا�سطة

	.(Bluetooth) طباعة المخالفات با�ستخدام طابعة البلوتوث

	 المركزية البيانات  قاعدة  بين  والمخالفات(  )الت�صاريح  البيانات  ونقل  تحديث 

اللا�سلكي  الات�صال  و�سائل  با�ستخدام  ميدانياً  المفت�شين  لدى  الكفية  والأجهزة 

.(3G/Edge)

المخالفات 

ال�صحية

	.سهولة تحديد المهام لكل مفت�ش ح�سب المنطقة�

	.ًإعادة جدولة زيارات المتابعة تلقائيا�

	.ًطباعة المخالفات والإنذارات وغيرها �آليا

	.الح�صول على و�إر�سال المهام وتفا�صيل الزيارات المطلوبة من و�إلى المركز

	 المركزية البيانات  قاعدة  بين  والمخالفات(  )الت�صاريح  البيانات  ونقل  تحديث 

اللا�سلكي  الات�صال  و�سائل  با�ستخدام  ميدانياً  المفت�شين  لدى  الكفية  والأجهزة 

.)3G/Edge(

الم�صدر: �إر�شيف �إدارة نظم المعلومات )بلدية م�سقط(، 2010م
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2- نظام �إدارة الوثائق والمحتوى المعلوماتي:

تم م�ؤخراً طرح مناق�صة عامة لتنفيذ المرحلة الأولى من هذا الم�شروع، كما تم في 2010/3/17 

ت�شكيل لجنة توجيهية للإ�شراف على تنفيذ الم�شروع. ومن الم�ؤمل �أن يوفر الم�شروع في حالة تطبيقه عدد 

من الفوائد، ومن �أهمها ما يلي:

- تنظيم وت�صنيف وفهر�سة الوثائق والم�ستندات �إلكترونياً، في ظل توافر �سعة تخزينية كبيرة.	

- توفير �إمكانية البحث ال�سريع والدقيق وتبادل الوثائق �إلكترونياً.	

- بناء نظام كفوء لإدارة المرا�سلات الإلكترونية، و�إدارة المهام والعمليات �إلكترونياً.	

- �إمكانية ت�صفح و�إنجاز المهام عن بُعد عبر �شبكة الإنترنت.	

- دعم خا�صية التوقيع والختم الإلكتروني.	

- �سهولة ت�صميم وا�ستخراج التقارير المختلفة ح�سب الطلب.	

- �إمكانية ربط النظام ب�أنظمة البلدية الأخرى: )نظام �إدارة علاقات العملاء، الموارد الب�شريـة، 	

النظام المالي، نظام المعلومات الجغرافية، وغيرها(.

- يمكن ربط النظام مع و�سائط الات�صال الإلكترونية: كالبريد الإلكتروني، ونظام الر�سائل الن�صية 	

الق�صيرة.

- توفير ال�سرية والحماية الأمنية للوثائق والم�ستندات.	

المطلب الرابع: تقييم التجربة والتطلعات الم�ستقبلية:

�سيتم التطرق من خلال هذا المطلب �إلى �أربعة مو�ضوعات تتناول: تقويم الم�شروع، والنتائج العامة، 

والمعوقات والتحديات، والتطلعات الم�ستقبلية لبلدية م�سقط في هذا المجال. 

�أولًا: تقويم الم�شروع:

اتبع الفريق المكلف بتنفيذ هذا الم�شروع مبد�أ التغذية العك�سية )Feedback( من �أجل �إخ�ضاع 

هذه التجربة للتقويم الم�ستمر بهدف تحديد مواطن القوة والعمل على تعزيزها، ور�صد مواطن ال�ضعف 

و�أوجه الق�صور والعمل على معالجتها وتفاديها في الم�شاريع الم�ستقبلية المماثلة. ولتنفيذ ذلك تم تفعيل 
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عدد من الو�سائل والأدوات المتمثلة في الزيارات الميدانية لقاعات خدمات المراجعين وو�ضع �صناديق 

للاقتراحات وال�شكاوي بالإ�ضافة �إلى الدرا�سات الميدانية، ومن �أبرزها الدرا�سة الميدانية التي �أعدتها 

البلدية بالتعاون مع وزارة الاقت�صاد الوطني تحت عنوان: »قيا�س �أداء قاعة خدمات المراجعين بمديرية 

ال�سيب« في عام 2007م . ويمكن تلخي�ص �أبرز ملامح هذه الدرا�سة في الآتي:

	: أهداف الدرا�سة�

- تقييم �أداء وجوده الخدمات المقدمة.

- التعرف على ال�صعوبات واقتراح الحلول.

- ا�ستق�صاء �آراء واقتراحات المراجعين لتح�سين �أداء الخدمات بالقاعات النموذجية.

	. عينة الدرا�سة: 516 مفردة

	. أداة الدرا�سة: تم �إعداد ا�ستبيان بالتن�سيق مع وزارة الاقت�صاد الوطني�

	:ابرز نتائج الدرا�سات

- ��أفادت الدرا�سة ب�أن �أكثر من 82 % من المعاملات ح�سب النظام ال�سابق كانت ت�ستغرق من يوم 

�إلى �سبعة �أيام ف�أكثر.

- ��أفادت الدرا�سة بـ�أنه �أكثر من 85 % من المعاملات باتت الآن تُنجز خلال ربع �ساعة فقط.

- �بيّنت الدرا�سة ب�أن 85.35 % من المراجعين �أ�صبحت مدة انتظارهم �إلى �أن يحين دورهم ت�ستغرق 

ربع �ساعة فقط.

-  بيّنت الدرا�سة ب�أن 88 % من المراجعين �أفادوا ب�أن فكرة القاعة ممتازة.

- و�ضحّت الدرا�سة ب�أن 77.5 % من المراجعين �أفادوا ب�أن م�ساحة القاعة منا�سبة.

- �بيّنت الدرا�سة ب�أن 96.3 % ب�أن النظام المعمول به بالقاعة حقق مبد�أ احترام الدور في تخلي�ص 

العاملات.

ب�أن ا�ستفادتهم كانت كبيرة من الخدمات التي تقدمها  �أفادوا  الدرا�سة ب�أن 81.2 %  - �و�ضحّت 

القاعة.

- �يو�ضح الجدول رقم )3( اي�ضاً �آراء �أفراد العينة حول الخدمات المقدمة بالقاعة.
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جدول رقم )3(

�آراء عينة من الجمهور في الخدمات المقدمة بقاعة خدمات المراجعين بمديرية ال�سيب

ما ر�أيك في القاعة والخدمات المقدمة

ومن النواحي التالية
�ضعيفمقبولجيدممتاز

%1.0%3.9%18.6%76.5مدة �إنجاز المعاملة

%1.4%2.5%21.1%75.0التنظيم و�سير العمل

%0.8%3.5%19.6%76.1كفاءة الموظفين

%0.8%2.7%19.6%76.9كفاءة نظام الحا�سب الآلي الم�ستخدم

%0.4%2.7%16.1%80.8موقع الانتظار

%0.0%1.2%12.3%86.6النظافة العامة

%1.4%4.3%17.4%76.9الو�سائل واللوحات الإر�شادية

%0.0%2.0%12.0%86.0الأثاث والتجهيزات الأخرى

الم�صدر: بلدية م�سقط: »درا�سة قيا�س �أداء قاعة خدمات المراجعين بالمديرية العامة لبلدية م�سقط بال�سيب«، 2007.

ثانياً: النتائج العامة:

من خلال تطبيق هذا الم�شروع الطموح، تم تحقيق عدد من النتائج ، نوجزها فيما يلي:

	 خلق بيئة عمل نموذجية )للموظف والعميل( على حدٍ �سواء من خلال �إن�شاء القاعات النموذجية

وتجهيزها وفق موا�صفات عالية.

	 ت�سهيل وتب�سيط الإجراءات من خلال تح�سين الدورة الم�ستندية ودمج النماذج الإدارية، وتقلي�ص

فتره �إنجاز المعاملات �إلى فترة تتراوح ما بين )15 دقيقة �إلى �ساعة( لبع�ض المعاملات.

	 نظام ا�ستخدام  بف�ضل  المعاملات  �إنجاز  في  والتكاملية  وال�سرعة  وال�شمولية  الدقة  تحقيق 

.)CRM(

	 إنجاز� الأ�سبقية في  وال�شفافية والحد من المحاباة والمجاملات، وتنظيم  النظام والعدالة  توفير 

المعاملات با�ستخدام جهاز الت�سل�سل الرقمي.

	 الحد من نق�ص الوثائق والبيانات المطلوبة من خلال تخ�صي�ص مكتب ا�ستقبال للت�أكد من اكتمال

عنا�صر ومتطلبات �إنجاز المعاملة قبل تقديمها.
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	 توطئة والإجراءات  الخطوات  من  العديد  وا�ستكمال  الرقمية،  التطبيقات  من  حزمة  �إدخال 

للاندماج في منظومة الحكومة الإلكترونية وتقديم المزيد من الخدمات الإلكترونية التفاعلية.

	.و�ضع خطة تدريبية ت�ستهدف موظفي الخدمة العاملين بالخطوط الأمامية

ثالثاً: المعوقات والتحديات:

	.نق�ص التمويل اللازم لتنفيذ الخطط والبرامج المقترحة

	. عدم ملائمة بع�ض �أحكام القوانين والت�شريعات للتطوير والتحديث المن�شود

	 ت�سهيل ومبادرات  الإلكترونية  التطبيقات  مع  المتبعة  العمل  و�إجراءات  �أ�ساليب  ملائمة  عدم 

وتب�سيط الإجراءات المقترحة.

	 الأمية الرقمية وتوا�ضع مهارات ا�ستخدام الحا�سب الآلي �سواء بالن�سبة للموظفين �أو بع�ض فئات

المجتمع.

	 الإنتقالية الفتـرة  الإلكتـرونية لا�سيما خـلال  الأنظمة والتطبيقات  حدوث بع�ض الأعطال لبع�ض 

)الانتقال من النظام القديم �إلى النظام الجديد(.

	 تقديم �أ�سلوب  من  الانتقال  مرحلة  خلال  ـــ  عادةً  ـــ  يتجلى  كان  والذي  الإدارية  الكوادر  نق�ص 

قاعات  الخدمات عبر  تقديم  �أ�سلوب  �إلى  المحدودة  النوافذ  �أو  الخدمة  �شبابيك  الخدمات عبر 

خدمات المراجعين النموذجية والذي يتطلب عدد �أكبر من موظفي الخدمة.

رابعاً: التطلعات الم�ستقبلية

	 ا�ستكمال م�شروع �إعادة هيكلة بلدية م�سقط والذي تم طرحه في مناق�صه على عدد من الم�ؤ�س�سات

الا�ست�شارية المتخ�ص�صة.

	 ا�ستكمال تنفيذ قاعات خدمات المراجعين المتبقية في كل من: )مديرية العامرات( و )مديرية

قريات(.

	.ن�شر الثقافة الرقمية بين �صفوف الموظفين، وتفعيل ا�ستخدام التقنية على �صعيد العمل اليومي

	.التو�سع في تقديم الخدمات الإلكترونية التفاعلية

	 من خلال الربط مع البوابة الوطنية للدفع ) E-Payment تفعيل خدمة الدفع الإلكتروني ) 

الإلكتروني.
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	 الأخرى الرقمية  التطبيقات  من  وادخال عدد  المعلوماتي،  والمحتوى  الوثائق  �إدارة  نظام  تطبيق 

مثل: نظام �إدارة الم�شاريع، ونظام �إدارة البيانات الإح�صائية وقيا�س الأداء الم�ؤ�س�سي.

	.تطبيق فكرة الموظف ال�شامل في قاعات خدمات المراجعين

	.التقليل من عدد الا�ستمارات من خلال الدمج، وا�ستحداث الا�ستمارة الذكية

	.ا�ستكمال ربط وحدات البلدية الفرعية بنظام المعلومات الجغرافية

	 بين التوا�صل  تعزيز  في  �سي�ساهم  والذي   )Call Centre( الات�صال  مركز  م�شروع  ا�ستكمال 

وحدات البلدية والعملاء.

	 الجودة �شهادة  على  الح�صول  خلال  من  المراجعين  خدمات  قاعات  في  الجودة  معايير  تح�سين 

)الأيزو(.

الخـاتمـــة:

التطوير  على  تركز  لم  التجربة  هـذه  بان  يُلاحظ  م�سقط،  بلدية  تجربة  ا�ستعرا�ض  خلال  من 

التكنولوجي فح�سب و�إنما تبنت البلدية مبادرة تطوير �شاملة ذات �أبعد تنموية متعددة �شملت تنمية 

الموارد الب�شرية و�إعادة الهيكلة والتح�سين المعماري لبيئة العمل، �إلى جانب مبادرة التنمية الرقمية، 

كما �أن هذه التجربة �سعت من خلال هذه المبادرات �إلى تحقيق طائفة من مبادئ الإدارة الر�شيدة التي 

تمثلت في ال�شفافية، والعدالة والجودة في تقديم الخدمات ف�ضلًا من �إر�ساء عدد من المبادئ الأخرى 

كتعزيز الم�شاركة والرقابة الوقائية وتعزيز الكفاءة والفعالية والتقويم الم�ستمر 

المراجـــع:
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في الوطن العربي 2005«، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، 2005.

22 �سلطنة . تطبيقها في  و�إمكانيات  الإلكترونية  نعيمة ح�سن:«الحكومة  ورزوقي  �صدام،  جبر محمد 

عُمان: درا�سة ميدانية«، معهد الإدارة العامة، م�سقط الطبعة الثانية، 2005.

33 عمّان، . والتوزيع،  للن�شر  المعرفة  كنوز  دار  الإلكترونية«،  »التكنولوجيا  محمود:  محمد  الخالدي 

الطبعة الأولى، 2007.

44 ال�صيرفي محمد: »الإدارة الإلكترونية«، دار الفكر الجامعي، الإ�سكندرية، الطبعة الأولى، 2006..
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55 العي�سوي �إبراهيم: »التجارة الإلكترونية«، المكتبة الأكاديمية، القاهرة، 2003..

66 الفار�سي عبدالحكيم �أحمد الفار�سي: »�أثر تطبيقات الإدارة الإلكترونية على المجالات الإدارية .

والإقت�صادية: �سلطنة عُمان نموذجاً«، �أطروحة دكتوراه غير من�شورة، �شعبة القانون العام، كلية 

العلوم القانونية والاقت�صادية والاجتماعية، جامعة عبدالمالك ال�سعدي بطنجه، 2009.

77 مراد عبدالفتاح: »الحكومة الإلكترونية«، �شركة البهاء للبرمجيات والكمبيوتر والن�شر الإلكتروني، .

القاهرة، الطبعة الأولى، 2005.

88 عملية«، . ومتطلبات  فكرية  مرتكزات  الإلكترونية،  »الإدارة  و�آخرون:  حرحو�ش،  عادل  المفرجي 

المنظمة العربية للتنمية الإدارية، بحوث ودرا�سات، القاهرة، 2007.

99 والتوزيع، . للن�شر  المناهج  دار  الإلكترونية«،  »التجارة  عبا�س:  ب�شير  والعلاق  غالب،  �سعد  يا�سين 

عمّان، الطبعة الأولى، 2004.

�إر�شيف �إدارة نظم المعلومات ببلدية م�سقط، 1010.2010

�إر�شيف لجنة تح�سين الخدمات والتنمية الرقمية ببلدية م�سقط، 1111.2010

الموقع الإلكتروني لبلدية م�سقط: http://www.mctmm.gov.om، بتاريخ: 1212.2010/8/3

الموقع الألكتروني لوزارة الاقت�صاد الوطني: http://www.moneoman.gov.om، بتاريخ 1313
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بتاريخ 1414  http:www.pogar.org العربية:  الدول  في  الحكم  ادارة  لبرنامج  الالكتروني  الموقع 

.2010/7/26

Kalakota, Ravi, & Robison, Maricia: “e-Business, Roadmap for Success”, 

Addison-15 Wesley, Reading, 1999.



164

محــــــــــرم 1433هـ  ـــ  ديـ�سـمـبـر 2011م العـدد 127 ـــ ال�سنـة الثالثــة والثـلاثـون



165

محــــــــــرم 1433هـ  ـــ  ديـ�سـمـبـر 2011م العـدد 127 ـــ ال�سنـة الثالثــة والثـلاثـون

ثانياً : �أهمية الحكومة الإلكترونية فـي تر�شيد وتخفي�ض

التكاليف الحكومية ودورها فـي معالجة الف�ساد المالي والإداري 

)ورقة عمل مقدمة في م�ؤتمر :  دور الحكومة الإلكترونية

في تحقيق الإدارة الر�شيدة، م�سقط 12- 14 دي�سمبر 2010م( 

د. كمال النقيب

 كلية العلوم التطبيقية ب�صحار ـــ �سلطنة عُمان

طبيعة الم�شكلة: 

في  المتزايد  دورها  وبيان  الإلكترونية  الحكومة  نموذج  تطبيق  و�آثار  �أهمية  وتحليل  درا�سة  �أن 

تحقيق التنمية الاقت�صادية والاجتماعية ال�شاملة والم�ستدامة بكافة جوانبها لم يعد يخفى عن بال 

�أحد في الألفية الثالثة.

لكننا هنا ل�سنا ب�صدد درا�سة وتحليل كافة العوامل التي بالت�أكيد �ستح�ضى بت�أثير فعال في حال 

�إبراز ذلك الأثر المتميز  �أو ذاك بل �سوف نقت�صر على  تطبيق الحكومة الإلكترونية في هذا البلد 

والتبذير والخلل في  الإ�سراف  التحديد  العمل الحكومي وعلى وجه  وال�ضياع في  الهدر  تقليل  على 

الأداء ب�سبب م�شاكل الف�ساد المالي والإداري التي تعاني منه �أغلب الدول وكذلك معظم الوحدات 

وفي  الحكومية  التكاليف  تخفي�ض  على  الوا�ضح  الأثر  لبيان  الحجم  كبيرة  وبالذات  الاقت�صادية 

مقدمتها التكاليف الإدارية والتمويلية.

وتخفي�ض  الإلكترونية  الحكومة  تطبيق  بين  العلاقة  �إيجاد  في  الدرا�سة  م�شكلة  تتلخ�ص  لذا 

التكاليف الحكومية وبيان الأثر الذي من الممكن �أن يتركه تطبيق هذا البرنامج على تر�شيد الإنفاق 

العام وتقليل مواطن الهدر وال�ضياع والتبذير ومكافحة �أوجه الف�ساد المالي والإداري على ال�صعيد 

الم�ؤ�س�ساتي والاقت�صاد الوطني ب�شكل عام.
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�أهمية البحث:

لا يخفى عن بال �أي باحث اقت�صادي ومهتم ب�شئون التنمية �أن يغفل �ضرورة تكثيف الجهود للحد 

من الهدر وال�ضياع في الطاقات المتاحة من خلال معالجة م�شكلة الف�ساد المالي والإداري والتي �ست�ؤدي 

كافة الجهود �إلى الحد من التكاليف الحكومية من اجل تخفي�ضها والرقابة عليها وال�سيطرة على �أوجه 

�إنفاقها.

التكاليف الإدارية من جهة وكذلك  �أغلبها تقع �ضمن مجموعة  التكاليف الحكومية بكون  وتتميز 

�أغلبها �إن لم نقل جميعها تعتبر من �ضمن مجموعة التكاليف الثابتة وهاتين الميزتين لعنا�صر التكاليف 

تجعل مراقبتها وتر�شيدها لي�س بالأمر ال�سهل لذا تبرز �أهمية تطبيق الحكومة الإلكترونية في الرقابة 

الإداري  الإنفاق  �أوجه  الكثير من  تقليل  ب�سبب  الم�ستطاع  التكاليف ومحاولة تخفي�ضها قدر  تلك  على 

الروتيني وغير ال�ضروري من خلال تقلي�ص كافة �أوجه العمل �ألورقي والكتابي وغيرها التي لم يعد لها 

�ضرورة في ظل تطبيق برنامج الحكومة الإلكترونية.

�أهداف البحث:

يهدف الباحث من خلال قيامه بهذا البحث �إلى تحقيق ما يلي:

11 بيان �أهمية الحكومة الإلكترونية على مجمل عملية التنمية ال�شاملة والم�ستدامة,.

22 تو�ضيح مفهوم م�شكلة الف�ساد المالي والإداري وتو�ضيح �أثاره ال�سلبية على الأداء الحكومي,.

33 التكاليف . عنا�صر  ت�ضخيم  خلال  من  والإداري  المالي  للف�ساد  المدمرة  النتائج  عن  الك�شف 

الحكومية,

44 درا�سة وتحليل الجوانب الإيجابية لتطبيق الحكومة الإلكترونية من �أجل الرقابة على التكاليف .

الحكومية والعمل على تر�شيدها وتخفي�ضها,

55 تناول . �سيتم  بل  الإلكترونية  الحكومة  لتطبيق  الإيجابية  للنتائج  الاقت�صادي  الدور  لي�س  بيان 

ودرا�سة الجوانب الاجتماعية والثقافية للمجتمع ب�شكل عام.

 فر�ضيات البحث:

�إعتمد الباحث في بحثه على �صياغة فر�ضيتين متناق�ضتين وي�سعى بعد �إنجازه البحث كاملا 

التحقق من �صحة �إحدى هاتين الفر�ضيتين �أدناه وهما:
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11 الفر�ضية الأولى : لا توجد �أية علاقة �أو �إرتباط ما بين تطبيق الحكومة الإلكترونية وتخفي�ض .

التكاليف الحكومية,

22 الفر�ضية الثانية : ي�ساهم تطبيق برنامج الحكومة الإلكترونية مبا�شرة في تخفي�ض التكاليف .

الحكومية,

�أ�سئلة البحث:

�سوف يحاول الباحث الإجابة على الأ�سئلة �أدناه:

11 هل ت�ؤدي ظاهرة الف�ساد المالي والإداري �إلى ت�ضخيم التكاليف الحكومية؟.

22 هل �إن التكاليف الحكومية تعتبر ب�شكل عام تكاليف ثابتة ن�سبياً وهل �إنها تعتبر جزءاً �أ�سا�سيا من .

التكاليف الإدارية؟

33 هل �أن ظاهرة الف�ساد عموما ً تعيق عملية التنمية الاقت�صادية ال�شاملة وتحقيق التقدم الاجتماعي .

للبلد؟

44 هل بمقدور الحكومة الإلكترونية �أن تلعب دوراً فعالًا لمكافحة والحد من انت�شار ظاهرة الف�ساد .

المالي والإداري في ظل الإدارة الإلكترونية وبيئة الأعمال الحديثة؟

55 كيف ت�ستطيع الحكومة الإلكترونية من تخفي�ض التكاليف الحكومية؟.

منهجية البحث:

الحكومة  “�أهمية  المو�سوم  بحثه  �إنجاز  في  التحليلي  �ألو�صفي  المنهج  على  الباحث  يعتمد 

الم�صادر  على  �إطلاعه  خلال  من  الحكومية«  التكاليف  وتخفي�ض  في تر�شيد  ودورها  الإلكترونية 

المحلية  المحكمة  العلمية  المجلات  في  المن�شورة  والبحوث  والدرا�سات  العلمية  والم�ؤلفات  النظرية 

والندوات  الم�ؤتمرات  �أعمال  من  عليه  ح�صل  مما  كثيراً  الباحث  ا�ستفاد  وكذلك  والعالمية  منها 

العلمية والدرا�سات العملية ذات ال�صلة بمو�ضوع البحث لبع�ض الدول التي بد�أت بتطبيق برنامج 

الحكومة الإلكترونية ولو بدرجات ومراحل متفاوتة و�أخير ا�ستطاع الباحث �أن يح�صل على العديد 

للمعلومات  العالمية  ال�شبكة  على  مختلفة  مواقع  على  المو�ضوع  حول  والمناق�شات  الدرا�سات  من 

)الانترنيت(.
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م�شاكل ومعوقات البحث:

النظرية  ولي�س  العملية  للم�شاكل  ق�شتها  تكمن في منا  البحوث عموما  �أهمية  �إن  فيه  مما لا �شك 

فح�سب مما يتطلب مواجهة تلك الم�شاكل والت�صدي لها ومحاولة تقديم الحلول الناجعة والمو�ضوعية 

من �أجل الحد من �آثارها ال�سلبية و�صولًا لمرحلة منع حدوثها في الم�ستقبل.

من  عالية  وبدرجة  بدقة  الوقوف  يتطلب  ذلك  تحقيق  ولأجل  بحثنا  بمو�ضوع  الأمر  تعلق  وبقدر 

التف�صيل للتعرف على �أوجه الهدر وال�ضياع في الموارد الحكومية والك�شف عن مواطن الف�ساد المالي 

والإداري وحجم المبالغ المعبرة عن ذلك الف�ساد وك�شف الم�سئولين المتورطين بذلك الف�ساد وهذا للأ�سف 

من ال�صعوبة بمكان الح�صول عليه بدرجة ال�شفافية المطلوبة لإغرا�ض البحث العلمي وهذه من �أهم 

م�شاكل البحث العلمي في وطننا العربي الكبير والمتمثلة بعدم ك�شف البيانات المالية الحقيقية لدرا�سة 

�إن لم يكن كامل  الم�سئولين جزءا  والق�صور ومحاولة معالجتها, خ�شية من تحمل بع�ض  �أوجه الخلل 

الم�سئولية �سواء كان الأمر ب�شكل مبا�شر �أو غير مبا�شر.

وبناءاُ على ما تقدم �سوف ي�ضطر الباحث بالتركيز على الجانب �ألمفاهيمي لمو�ضوع البحث و�صياغة 

بع�ض المقترحات التي ت�شكل �سلاحاً حقيقيا بيد الحكومة الإلكترونية من �أجل مواجهة الف�ساد المالي 

في  الإلكترونية  الحكومة  دور  ب�إبراز  والمتمثل  البحث  لمو�ضوع  النهائي  الهدف  �إلى  للو�صول  والإداري 

تخفي�ض التكاليف الحكومية مع �ضرورة ا�ستخدام البيانات المالية المعبرة عن جوانب الهدر وال�ضياع 

المالي كلما �أمكن ذلك لتدعيم الإطار �ألمفاهيمي للمو�ضوع المطروح للنقا�ش.

المـقــدمـــة:

�إن منجزات الثورة العلمية والتكنولوجية وما �أفرزته الثورات التي حدثت خلال الن�صف الثاني من 

القرن الع�شرين في مجال الات�صالات وتقنية المعلومات والا�ستخدام الوا�سع لل�شبكة العالمية للمعلومات 

وكذلك ال�شبكات الإقليمية والمحلية والداخلية مما �أ�ستوجب تحقيق الفائدة من تلك المنجزات وكانت 

من  العديد  في  الحكومي  العمل  تحول  المعلومات  لتقنية  العملي  والتطبيق  العلمية  المنجزات  �أحدى 

الدول تدريجياً من العمل اليدوي والروتين الكتابي وك�سر حواجز البيروقراطية والت�سيب في الحكومة 

التقليدية الى العمل الإلكتروني وممار�سة عدة �أوجه من الأن�شطة لتقديم الخدمات العامة للمواطنين 

والم�ؤ�س�سات الحكومية والخا�صة بتطبيق جوانب مختلفة من نظام الحكومة الإلكترونية. بذلك �أ�صبح 
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تقديم الخدمات الإلكترونية اليومية منهجاً جديداً في التعامل ما بين الحكومة المركزية والحكومات 

المحلية وم�ؤ�س�سات المجتمع المحلي والأفراد مما وفر حياة ي�سرة و�سهلة قادت �إلى تمتع المواطنين ببع�ض 

الرفاهية وال�سهولة في �إتمام �إنجاز المعاملات الحكومية.

تقت�صر  الإلكترونية لا  تطبيق الحكومة  المتوخاة من  الفوائد  كون  �أحد  بال  يغفى عن  �أن لا  يجب 

ت�سريع  متطلبات  تامين  �إلى  تتعداه  بل  فح�سب  للجمهور  المقدمة  الخدمات  و�سرعة  ت�سهيل  على 

ال�شاملة  والاجتماعية  الاقت�صادية  التنمية  �إلى  و�صولًا  الاجتماعي  التقدم  وتعزيز  الاقت�صادي  النمو 

والم�ستدامة.

التكاليف  وتخفي�ض  المحلي  الناتج  زيادة  الإلكترونية  الحكومة  لتطبيق  الإيجابية  الآثار  ومن 

الحكومية والحد من الهدر وال�ضياع في المال العام والرقابة عليه وتر�شيد الإنفاق مما ينعك�س �إيجابا 

�إلى رفع معدلات دخول الأفراد وت�أمين البيئة الا�ستثمارية المحلية للأفراد والم�ؤ�س�سات من جهة وكذلك 

جذب الا�ستثمارات الخارجية من جهة �أخرى.

كل ذلك �سوف ي�ؤدي �إلى تطوير المواهب والمهارات المعرفية والتقنية للعاملين الحاليين والم�ستقبليين 

لكي يواكبوا التطور المعرفي والتقني وي�صبحوا م�ؤهلين لتنفيذ برنامج الحكومة الإلكترونية, �إن عملية 

�إيجابية  نتائج  يحقق  �سوف  ت�أكيد  بكل  الإلكتروني  العمل  �إلى  اليدوي  الحكومي  العمل  من  التحول 

ومردود عالي في دقة النتائج و�سرعة �إنجاز المعاملات وتخفي�ض التكاليف الحكومية وتقليل حوادث 

الطرق وتقلي�ص م�سببات التلوث البيئي وتنظيم العمل وتامين الرقابة المحكمة على الأداء الحكومي 

وغيرها من الفوائد التي �سيجني ثمارها المواطن الفرد والمقيم والم�ؤ�س�سة الاقت�صادية العامة والخا�صة 

ومنظمات المجتمع المدني والهيئات الحكومية المختلفة الوطنية والإقليمية والقومية والعالمية.

مفهوم و�أهمية الحكومة الإلكترونية:

عند مناق�شة �أي مو�ضوع لا بد من تحديد المفاهيم النظرية والاتفاق على التعريف العام والمقبول 

العلمي للاتفاق  البحث  والم�ؤ�س�سات الجامعية ومراكز  والتطبيقية  المهنية  الهيئات والجهات  من قبل 

على تحديد المفهوم العام وبيان �أهميته في التطبيق العملي.

عندما ننتقل بالحديث عن الحكومة الإلكترونية فهي لي�ست خارج تلك المبادئ لكن تبقى الم��سألة 

المفاهيم  من  تعتبر  لكونها  الإلكترونية  بالحكومة  المق�صود  ما  لتحديد  الر�أي  وتبادل  نقا�ش  مو�ضع 

المعرفية الحديثة في التطبيق العملي. 
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وعمق  التعريف  �أ�صدرت  التي  للجهة  طبقاً  يتفاوت  الإلكترونية  الحكومة  لمفهوم  العام  الإطار  �إن 

الر�ؤية للخدمات التي تقدمها الحكومة الإلكترونية والجهة الم�ستفيدة من تلك الخدمات وحجم ومدى 

الا�ستفادة, �إذ ينظر �أحياناً للحكومة الإلكترونية بالمنظور ال�ضيق كونها تقت�صر على التوا�صل الإلكتروني 

من خلال البريد الإلكتروني ومتابعة بع�ض المو�ضوعات ك�أمن ودرجة حماية و�سرية المعلومات ومدى 

موثوقيتها وم�صداقيتها وبطبيعة الحال ي�صبح الم�ستفيد من تلك الخدمات غير مطالب بم�ستوى تقني 

عالي لكي ي�صبح بمقدوره الإ�ستفادة من خدمات الحكومة الإلكترونية.

وقد بدء التو�سع في �شمول تعريف الحكومة الإلكترونية ليت�ضمن العديد من العوامل الأخرى عن 

طريق خلق منظومة ات�صالات متمثلة بمد ج�سور وروابط متجان�سة ومتكاملة مع العديد من الجهات 

العلاقة  �أ�صبحت  المعا�صرة بحيث  الإلكترونية  التجارة  الإلكترونية على غرار  ال�صلة بالحكومة  ذات 

تج�سد الروابط ما بين الحكومة المركزية والحكومات المحلية والإقليمية ن جهة وكذلك ما بين الحكومة 

تلك  بين  ما  العلاقة  �إلى  �إ�ضافة  ثانية  جهة  من  والمواطنين  جانب  من  المحلية  والحكومات  المركزية 

الحكومة المركزية والحكومات المحلية من جانب مع الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية ومنظمات المجتمع المدني 

من جهة ثالثة, وبالإتجاه المعاك�س في م�سار تلك العلاقة. 

الجهات  من  بالعديد  الإلكترونية  الحكومة  علاقات  تنظم  التي  الروابط  تلك  ت�أخذ  وبذلك 

النماذج التالية:

•	 Central Government to Local, & Regional Governments;

•	 Local, & Regional Governments to Central Government;

•	 Central Government, Local, & Regional Governments to People;

•	 People to Central Government, Local, & Regional Governments;

•	 Central Government, Local, & Regional Governments to Business, & Civil 
Society Organizations;

•	 Business & Civil Society Organizations to Central Government, Local, & 
Regional Governments;

وغيرها من الروابط المتداخلة والمكملة بع�ضها البع�,ض والتي تهدف �إلى تح�سين نوعية الخدمات 

العامة المقدمة من قبل الحكومات المختلفة ب�صورة �إلكترونية لتح�سين عمليات ال�شراء والتعاون بتقديم 

الخدمات للعديد من الجهات الم�ستفيدة �سواء �أكانت �أفراد �أو م�ؤ�س�سات.



171

محــــــــــرم 1433هـ  ـــ  ديـ�سـمـبـر 2011م العـدد 127 ـــ ال�سنـة الثالثــة والثـلاثـون

مع كل ما تقدم تبقى الا�ستفادة الق�صوى من �إمكانيات الحكومة الإلكترونية في ظل التطورات 

المطلوب  بالغر�ض  تفي  لكي  المتاحة  الطاقات  لتلك  ترتقي  لم  المعلومات  تقنية  مجال  في  المت�سارعة 

و�صياغة  العمليات  هند�سة  �إعادة  يتطلب  الإلكترونية  الحكومة  لمفهوم  المعا�صر  التوجه  وهذا  بعد. 

وت�صميم نماذج هيكلية لعنا�صر الحكومة الإلكترونية والخدمات العامة التي ي�ستوجب �أن تقدمها 

تلك الحكومة كما يتطلب �إعادة تنظيم العمليات العامة والفرعية التي تقوم بها مختلف الإدارات 

متكاملة  ت�شكيلة  وتكوين  الوظائف  وو�صف  بدرا�سة تحليل  والاهتمام  التركيز  يتطلب  وهنا  النوعية 

من العوامل الداخلية والخارجية التي تج�سد الإطار العام للخدمات العامة التي تقدمها الحكومة 

الإلكترونية.

وهنا يتطلب الاهتمام بتحقيق ال�شفافية وت�أمين الم�صداقية في ك�شف البيانات وبالذات المالية منها 

والتحري عن �أوجه الق�صور والخلل في الأداء الحكومي وك�شف العنا�صر والإدارات الم�سئولة عن حدوث 

ذلك الخلل والبدء بخطوات جادة وجريئة وملتزمة بالعمل على معاقبة الم�سيئين ومكاف�أة المجدين في 

تقديم الخدمات العامة �إلكترونياً, وهنا تبرز �أهمية التو�سع في م�شاركة المواطنين بمناق�شة الخطط 

ومتابعة التنفيذ وتامين الرقابة ال�شعبية وتحقيق الديمقراطية الاقت�صادية.  

ومع هذا لا بد من تقديم تعريف مقبول في الأدب الإداري والتقني ليعك�س الإطار العام لمفهوم 

الحكومة الإلكترونية وذلك كما يلي:

�أجهزتها وم�ؤ�س�ساتها  يق�صد بالحكومة الإلكترونية »بكونها تمثل الإمكانيات الحكومية ومختلف 

وتفا�صيل  والدقة  ال�سهولة  من  المطلوبة  بالدرجة  العامة  الحكومية  الخدمات  وتقديم  ت�أمين  على 

المعلومات و�سرعة الح�صول عليها و�إنجاز المعاملات ومتابعتها عبر موقع محدد لتلك الحكومة ومواقع 

مخت�صة لكل وزارة على �شبكة الإنترنيت ليتمتع بها كل من الأفراد والم�ؤ�س�سات مما ي�سهل الترابط 

والتوا�صل ما بين الحكومة والمواطنين والم�ؤ�س�سات ب�شكل �سهل و�سريع ودقيق وفعال.«

التطور التاريخي لن�شوء وا�ستخدام الحكومة الإلكترونية:

ن�ستطيع �أن ن�صنف مراحل تطبيق الحكومة الإلكترونية �إلى مرحلتين �أ�سا�سيتين وهما:

المرحلة التمهيدية لظهور الحكومة الإلكترونية:

ال�سرية  )وب�سبب  مما  الع�سكرية  الم�ؤ�س�سات  في  تكون  ما  غالباً  الإلكترونية  التطبيقات  بداية  �إن   

بتطبيق  البدء  متى تم  لن�شوء وتحديد  البداية الحقيقية  وبدقة  ي�صعب تحديد  الع�سكري(  العمل  في 
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هذا الن�شاط الإلكتروني �أو ذاك لكن وبالنظر لحداثة الفترة التي بدء فيها تطبيق بع�ض �أوجه تقديم 

الثلاثة  العقود  خلال  �إلكترونياً  الأمريكي  المجتمع  في  والم�ؤ�س�سات  للمواطنين  الحكومية  الخدمات 

الأخيرة من القرن المن�صرم )القرن الع�شرين( ولو بدرجات متفاوتة.

 على ما تقدم ن�ستطيع �أن نعزي بداية ال�سبعينات ب�أنها تمثل ن�شوء مرحلة التمهيد لتطبيق 
ً
وبناء�أ

الحكومة الإلكترونية من خلال الا�ستخدام الوا�سع والمتطور لبرامج الجداول الإلكترونية والم�ستخدمة 

الموازنات الحكومية  �إعداد  �إلى  �إ�ضافة  والمن�ش�آت  والم�ساكن  لل�سكان  الإح�صائية  الم�سوحات  �إجراء  في 

�إعداد موازنات  يقت�صر على  الأمر  الفترة كان  للدولة وخلال هذه  الموحد  ونتائج الح�ساب الختامي 

ب�سبب  المحلية  الحكومات  بالموازنات  �شمولها  دون  فقط  بنودها  توزيع  وكيفية  المركزية  الحكومة 

ا�ستخدام �أنظمة الحا�سوب المركزية.

�أجهزة  ظهور  ب�سبب  التقني  والانفجار  النوعي  التطور  تركه  وما  الثمانينات  عقد  بداية  مع  لكن 

الحا�سوب ال�صغيرة وال�شخ�صية مما و�سع �آفاق ا�ستخدام تطبيقات الحكومة الإلكترونية على الم�ستوى 

اللامركزية بل وحتى الوحدات الحكومية في المناطق النائية.

لم يقت�صر الأمر على ما وفره تطبيق وا�ستخدام الجداول الإلكترونية, بل �ساهمت كذلك تطبيق 

نماذج تقنيات المحاكاة والذكاء ال�صناعي من توفير �إمكانيات تحليلية كبيرة ووا�سعة �ساعدت �صناع 

القرار على �صياغة قراراتهم ب�صورة �أكف�أ و�أعلى جودة.

وما ا�ستخدمته الحكومة البريطانية من �إعداد نموذج الخزانة البريطانية وتنظيم بيانات ال�ضمان 

ال�شرطة  �أجهزة  لدى  ال�سوابق  ذوي  بيانات  تخزين  وكذلك  والمهاجرين  الهجرة  وبيانات  الاجتماعي 

البريطانية من خلال ا�ستخدام �أنظمة نمذجة متطورة جدا وتنفيذ كافة تلك الأعمال الكترونيا ما هو 

�إلا �شكل من الأ�شكال الأولية لتطبيق الحكومة الإلكترونية.

 (EDI- Electronic ًوفي مرحلة لاحقة تم ا�ستخدام �أنظمة تبادل البيانات �أو الوثائق �إلكترونيا

الإدارات  مقدمتها  وفي  الإدارات  بع�ض  وفي  الم�ؤ�س�سات  بع�ض  لدى   Document Interchange)

وتطوير  ا�ستخدام  وتم  القانونية.  الإدارة  وكذلك  بالذات  الم�شتريات  �أق�سام  ومنها  والتجارية  المالية 

كم  وفر  مما   (GIS- Geographic Information Systems) الجغرافية  المعلومات  �أنظمة 

النائية للا�ستفادة منها في  والمناطق  الأقاليم  الاقت�صادية تخ�ص  البيانات عن الجغرافية  هائل من 

ر�سم ال�سيا�سات الاقت�صادية وبرامج البيئة بل والأكثر من ذلك للا�ستفادة منها للأغرا�ض الع�سكرية 

غوغل  البحث  محرك  الآن  يظهره  الذي  الجغرافي  والم�سح  الك�شف  وما  الف�ضاء.  وبحوث  والأمنية 
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(GOOGLE) عن الخرائط في العالم ليك�شف لك موقع بيتك �أين بالتحديد وما رافقه من �أنظمة 

ات�صال متطورة بهذا المجال �إلا احد تلك التطورات المتقدمة لنظام المعلومات الجغرافية. 

�إن ال�ضغوطات التي واجهتها الحكومات المركزية خلال هذه المرحلة من قبل الأفراد والم�ؤ�س�سات 

من اجل رفع دخول الأفراد وت�سهيل مهمة �إي�صال الخدمات للمواطنين بي�سر و�سهولة وما رافقه من 

�ضرورة التو�سع في حجم الإنفاق العام ومنح فر�ص ا�ستثمارية �أكثر و�أف�ضل للم�ؤ�س�سات قاد كل ذلك �إلى 

�ضرورة التفكير الجدي من قبل الحكومة المركزية بتو�سيع مجالات الخدمات الإلكترونية التي تقدمها 

لكل من الأفراد والم�ؤ�س�سات بنوعيها العامة والخا�صة.

المرحلة الفعلية لظهور الحكومة الإلكترونية:

)الويب(  العنكبوتية  وال�شبكة  )الإنترنيت(  للمعلومات  العالمية  ال�شبكة  ب�أن ظهور  القول  ن�ستطيع 

ي�شكل الأ�سا�س المو�ضوعي والبداية الحقيقية لا�ستخدام برامج الحكومة الإلكترونية وعليه ي�شكل بداية 

عقد الت�سعينات وعلى وجه التحديد عام 1993 بداية التطبيق الفعلي للحكومة الإلكترونية في الولايات 

المتحدة الأمريكية وتلتها العديد من الدول الأوربية مثل المملكة المتحدة والنم�سا وكندا وال�سويد وهولندا 

و�ألمانيا وغيرها, كما لم يقت�صر الأمر على الدول بل تعداه لي�شمل بع�ض المنظمات الدولية والإقليمية 

كما هو حال لدى مجل�س الإتحاد الأوربي ومجموعة الدول ال�سبع )ومن ثم �أ�صبحت مجموعة الدول 

الثماني والآن ظهرت مجموعة الدول الع�شرين( وغيرها من التكتلات الإقليمية والعالمية ولو بدرجات 

متفاوتة من حيث حجم التطبيق الإلكتروني لتقديم الخدمات العامة والخا�صة للحكومة الإلكترونية, 

وكذلك العديد من الدول الآ�سيوية والأفريقية بما فيها المنطقة العربية ب�شكل عام لم تكن بمعزل عن 

الا�ستفادة من تلك التقنيات بالرغم من كون دخول هذا الميدان جاء مت�أخراً بع�ض ال�شئ. 

�إن دول مجل�س التعاون الخليجي عموما ومن �ضمنها �سلطنة عمان خ�صو�صاً ا�ستطاعت �أن تواكب 

ركب التطور المعرفي والتقني وا�ستحدثت الم�ؤ�س�سات والهيئات المخت�صة بتقنية المعلومات ومثال على ذلك 

هيئة تقنية المعلومات في �سلطنة عمان كما �إن الاهتمام لم يقت�صر على الجانب الت�شريعي والتنظيمي 

والمقيمين  للمواطنين  الحكومية  الخدمة  �إي�صال  مجالات  من  للعديد  التطبيقي  الن�شاط  واكبه  بل 

والم�ؤ�س�سات العامة والخا�صة �إلكترونياً ولم يخلو الن�شاط البحثي وتقديم الدرا�سات وعر�ض التجارب 

الخليجية والعالمية المختلفة من �أهمية من خلال عقد العديد من الم�ؤتمرات العلمية على م�ستوى دول 

مجل�س التعاون الخليجي لدرا�سة واقع والآفاق الم�ستقبلية للحكومة الإلكترونية على ال�صعيد الوطني 
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وال�صعيد الإقليمي لدول مجل�س التعاون الخليجي, وي�أتي انعقاد هذا الم�ؤتمر للحكومة الإلكترونية لدول 

مجل�س التعاون الخليجي بم�سقط �سوى مثال لأمثلة عديدة �سابقة تمت بالخ�صو�ص. 

الحكومة  مفهوم  ظهر  الإلكترونية  للحكومة  الفعلي  التطبيق  بدايات  من  المرحلة  هذه  وخلال 

المبا�شرة (On Line Government) والتي تمثل توفير الخدمة العامة المقدمة من قبل الحكومة 

�إلى المواطنين عن طريق الا�ستفادة من ال�شبكة العالمية للمعلومات )الإنترنيت( وهي ما نعني به اليوم 

بالحكومة الإلكترونية.

وفي �أواخر الت�سعينات قامت بع�ض الوكالات العالمية بالح�صول على معلومات تتمتع بدرجة عالية 

من الثقة والم�صداقية ي�ستفاد منها �صناع القرارات الإدارية والاقت�صادية وال�سيا�سية في مختلف الدول 

بالرغم من و�ضع قيود محددة على الو�صول لتلك المواقع الإلكترونية.1 )فهد بن نا�صر العبود, 2009, 

�ص18(.

ومنذ نهاية الت�سعينات ولغاية الآن نجد �إن التطورات ال�سريعة والمتلاحقة من �أجل ت�أمين تطبيقات 

الألفية تم  الأول من تلك  العقد  الثالثة وخلال  الألفية  الإلكترونية. في بداية  �أو�سع لمجالات الحكومة 

طرح العديد من المبادرات الحكومية في العديد من الدول باتجاه ت�سريع وتو�سيع تطبيقات الحكومة 

بالإتحاد  الأع�ضاء  الدول  مطالبة  تم  الأوربي  الإتحاد  مبادرة  المثال  �سبيل  على  ومنها  الإلكترونية 

المنظمة  والقوانين  الت�شريعات  بطرح  والبدء  الخطط  بو�ضع  التحديد  وجه  على  الأوربية  والمفو�ضية 

مبادرة  وكذلك   2000 مار�س  �شهر  في  ل�شبونة  اجتماع  �ضوء  على  ذلك  وكان  الإلكترونية  للحكومة 

الرئي�س الأمريكي كلينتون بطرح مبادرة في �شهر حزيران –يونيو عام 2000 من �أجل تحقيق الهدفين 

�أدناه:)2( )فهد بن نا�صر العبود, مرجع �سابق, �ص20(

11 توفير الفر�صة للمواطن الأمريكي بالتعرف على كل الإمكانيات والموارد التي تقدمها الحكومة الإلكترونية .

(firstgov.Gov) مركزيا من خلال موقع محدد على ال�شبكة العالمية للمعلومات والمتمثل بــ

22 �أمريكي على �شكل منح . 500 بليون دولار  ب�إنفاق ما يقارب  �ستقوم الحكومة المركزية الأمريكية 

وفر�ص �شراء ي�ستفاد منها المواطنون والم�ؤ�س�سات الاقت�صادية ومنظمات المجتمع المدني. 

فوائد و�إيجابيات تطبيق الحكومة الإلكترونية:

لا يختلف اثنان على �أن تطبيق برنامج الحكومة الإلكترونية �سوف يترتب عليه تحقيق العديد 

من الفوائد والإيجابيات والمنافع التي بالت�أكيد �سوف ي�ستفاد منها لي�س الأفراد المواطنين بل وكافة 

العامة  الم�ؤ�س�سات  ا�ستفادة  �إلى  بالإ�ضافة  الدولة من مختلف الجن�سيات  تلك  �أر�ض  المقيمين على 
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والخا�صة والعديد من الأجهزة الحكومية ذاتها, عدا عن الم�ؤ�س�سات في القطاع الخا�ص والمجتمع 

ي�ستطيع  جديدة  خارجية  ا�ستثمارات  لجذب  وا�سعاً  المجال  يف�سح  ذلك  من  والأكثر  بل  عموماً. 

الم�ستثمرين الجدد من الا�ستفادة من ايجابيات الحكومة الإلكترونية لي�س �آنياً فح�سب بل وم�ستقبلياً 

�أي�ضا.

الحكومة  نظام  تطبيق  من  المرجوة  والمنافع  والإيجابيات  الفوائد  تلك  �أهم  تلخي�ص  ويمكننا 

الإلكترونية بما يلي:

11 الإ�ستفادة من الخدمات الحكومية من خلال بوابة واحدة كما هو حال بوابة عمان الإلكترونية �أو (

ما ي�صطلح عليها �أحياناً بوابة عمان الرقمية بفروعها المختلفة ومنها مثلا بوابة عمان ال�سياحية,

22 �أوجه الخدمات العامة والأن�شطة الحكومية بدرجة ( ت�أمين الح�صول على المعلومات عن مختلف 

عالية من ال�سرعة والدقة والمو�ضوعية والموثوقية والم�صداقية, 

33 التي ( بتلك  مقارنة  الأخطاء  من  قدر  ب�أقل  الإلكترونية  الحكومة  تقدمها  التي  المعلومات  تت�صف 

تقدمها الحكومة التقليدية والتي تتعر�ض لبع�ض الأخطاء الب�شرية,

44 البع�ض ( محاباة  �أو  الآخرين  ب�آراء  الت�أثر  دون  العاملين  �أداء  تقويم  في  ومهنية  مو�ضوعية  هناك 

لاعتبارات �شخ�صية بحتة,

55 الو�ضوح و�سهولة الفهم لكافة الإجراءات التي يتطلب القيام بها من قبل الم�ستفيدين من الخدمات (

العامة,

66 �إلكتروني مما يزيد من قيمتها ورفع كفاءتها في تح�سين ( الحفاظ على جودة المعلومات المقدمة 

الأداء الحكومي,

77 تقلي�ص وتخفي�ض التكاليف الحكومية لدرجة كبيرة من خلال عدة �ضرورة ا�ستخدام الكثير من (

العمليات الكتابية والو رقية والتي تعتبر بحد ذاتها كلفة �إدارية باهظة,

88 متابعة ( �ضرورة  وعدم  ال�سير  حركة  تخفي�ض  ب�سبب  البيئي  التلوث  من  والحد  البيئة  تح�سين 

المعاملات الحكومية من خلال المراجعات ال�شخ�صية كما هو الحال في ظل الحكومة التقليدية,

99 تقلي�ص حوادث ال�سير في الطرق مما ي�ؤدي وب�شكل مبا�شر �إيجابا �إلى تحقيق درجات نمو �أعلى (

تدني  ب�سبب  الحكومية  التكاليف  تخفي�ض  الوقت  وبنف�س  الب�شرية  القوى  على  الحفاظ  ب�سبب 

حالات الإ�صابات ومراجعة الم�ست�شفيات بل وحتى ال�سجون لبع�ض الحالات المتهورة,
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تقليل المخالفات المرورية ب�سبب تدني ا�ستخدام المركبات وتقلي�ص حركة ال�سير كما �أ�سلفنا وهذا 1010

م�ؤ�شر �أخر ي�ساهم في تقلي�ص الأعباء والتكاليف الفردية والم�ؤ�س�ساتية,

التعاون 1111 مجل�س  دول  حال  هو  )كما  والإقليمي  جهة  من  الوطني  الإلكتروني  الربط  على  العمل 

الخليجي( من جهة �أخرى ي�ساعد كثيراً على ال�سرعة في الح�صول على المعلومات المطلوبة من 

عدة جهات ووزارات مختلفة في الدولة المعنية والدول المجاورة,

الدوائر 1212 بع�ض  لدي  المعاملات  بع�ض  الانتظار في طوابير طويلة لإنجاز  كليةً عن م�شكلة  التخلي 

الحكومية �إذ �أ�صبح بالإمكان �إنجاز المعاملة بي�سر و�سهولة دون حاجة للذهاب للم�ؤ�س�سة المعنية, 

حيث تتم المعاملة �إلكترونياً ب�شكل كامل,

لا داعي لتخطيط الوقت المطلوب لإنجاز العمل خ�شية من انتهاء الدوام الر�سمي لهذه الم�ؤ�س�سة �أو 1313

تلك بل بمقدورك �إنجاز العمل حتى في منت�صف الليل,

ب�سبب 1414 النقدية  ال�سيولة  من  الكثير  الدولة  على  يوفر  الإلكترونية  الحكومة  برنامج  تطبيق  �إن 

عدم الحاجة �إلى �شراء الكثير من بنود الأ�صول الثابتة وفي مقدمتها المباني والأرا�ضي والأثاث 

وال�سيارات وغيرها وبالمقابل يتطلب �إنفاق مبالغ على البنية التحتية لبرنامج الحكومة الإلكترونية 

وبالذات تجهيزات الحا�سوب ومنظومات البرامج ذات ال�صلة وربط ال�شبكات التي ت�ؤمن تطبيق 

برنامج الحكومة الإلكترونية ب�شكل فعال وكفيء,

تقلي�ص العديد من بنود التكاليف الإدارية الحكومية وبالذات تلك التكاليف الثابتة ومنها على 1515

الثابتة  �سبيل المثال لا الح�صر تكلفة المرتبات والأجور وتكلفة الماء والكهرباء واهتلاك الأ�صول 

بكافة �أنواعها وتكلفة النقل والإيجار والت�أمين وغيرها من عنا�صر التكاليف الإدارية والتي غالباً 

ما تكون تكاليف ثابتة. 

مفاهيم و�أ�س�س تبويب عنا�صر التكاليف الحكومية:

هناك عدة �أ�س�س علمية يتم الا�ستر�شاد بها في ت�صنيف عنا�صر التكاليف نلخ�صها ب�إيجاز 

فيما يلي:

11 الأ�سا�س الطبيعي, تق�سم التكاليف �إلى: .

zz ,تكلفة المواد المبا�شرة

zz ,تكلفة العمل المبا�شر

zz.وتكلفة الخدمات غير المبا�شرة



177

محــــــــــرم 1433هـ  ـــ  ديـ�سـمـبـر 2011م العـدد 127 ـــ ال�سنـة الثالثــة والثـلاثـون

22 �أ�سا�س علاقة عن�صر التكلفة بحجم الن�شاط الإنتاجي والت�سويقي والخدمي, تق�سم .

التكاليف �إلى: 

zz ,تكاليف مبا�شرة

zz.وتكاليف غير مبا�شرة

33 �أ�سا�س علاقة عن�صر التكلفة بوحدة التكلفة �أو مركز التكلفة, تق�سم التكاليف �إلى: .

zz ,تكاليف ثابتة

zz ,تكاليف متغيرة

zz.وتكاليف مختلطة

44 الأ�سا�س الوظيفي, تق�سم التكاليف �إلى:.

zz ,تكاليف �صناعية

zz ,تكاليف ت�سويقية

zz ,تكاليف �إدارية

zz,وتكاليف مالية

zz.تكاليف اجتماعية

55 الأ�سا�س الزمني, تق�سم التكاليف �إلى: .

zz ,تكاليف فعلية عن الفترة الما�ضية

zz.وتكاليف محددة �سلفاً عن الفترة القادمة

66 �أ�سا�س علاقة عن�صر التكلفة الم�ستقبلية ب�أ�سا�س التقدير, تق�سم التكاليف �إلى: .

zz ,تكاليف تقديرية

zz.وتكاليف معيارية

77 ا�سا�س موقع عن�صر التكلفة في القوائم المالية, تق�سم التكاليف �إلى: .

zz ,تكاليف �إيرادية )دورية( تظهر �ضمن قائمة الدخل

zz ,تكاليف �إيرادية م�ؤجلة تظهر �ضمن قائمة المركز المالي

zzوتكاليف ر�أ�سمالية تظهر �ضمن قائمة المركز المالي
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88 �أ�سا�س علاقة عن�صر التكلفة بطبيعة الن�شاط الأ�سا�سي للوحدة الاقت�صادية, تق�سم .

التكاليف �إلى: 

zz ,تكاليف ت�شغيلية اعتيادية

zz.وتكاليف )عر�ضية( غير اعتيادية

99 �أ�سا�س علاقة عن�صر التكلفة بمرحلة الن�شاط الإنتاجي تق�سم التكاليف �إلى: .

zz ,تكاليف ت�سبق مرحلة الإنتاج متمثلة بتكاليف البحوث والتطوير

zz.وتكاليف المرحلة الإنتاجية وهي تكلفة الإنتاج

1010 التدفقات  قائمة  تظهره  كما  النقدي  الإنفاق  ب�أوجه  التكلفة  عن�صر  علاقة  �أ�سا�س 

النقدية تق�سم �إلى: 

zz ,تكاليف الن�شاط الت�شغيلي

zz ,تكاليف الن�شاط الا�ستثماري

zz.وتكاليف الن�شاط التمويلي

1111 �أ�سا�س علاقة عن�صر التكلفة بطبيعة ن�شاط مراكز التكاليف, تق�سم التكاليف �إلى: 

zz ,تكاليف المراكز الإنتاجية

zz ,تكاليف مراكز الخدمات الإنتاجية

zz ,تكاليف مراكز الخدمات الت�سويقية

zz ,تكاليف مراكز الخدمات الإدارية

zz ,تكاليف مراكز الخدمات التمويلية

zz ,تكاليف مراكز العمليات الر�أ�سمالية

zz.وتكاليف مراكز الخدمات الاجتماعية

1212 تق�سم  الوطني,  الاقت�صاد  �أم  الم�ؤ�س�ساتي  بالم�ستوى  التكلفة  عن�صر  علاقة  �أ�سا�س 

التكاليف �إلى:

zz,تكاليف الوحدة الاقت�صادية

zz.تكاليف الاقت�صاد الوطني
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�أين التكاليف الحكومية من تلك الهيكلية لتبويب عنا�صر التكاليف؟

ن�ستطيع القول عموماً ب�أن التكاليف الحكومية تعتبر جزءا �أ�سا�سيا من التكاليف غير المبا�شرة �أولا 

وجزءاً �أ�سا�سياً من التكاليف الثابتة ثانياً وتعتبر تقريباً كافة عن�صرها من �ضمن التكاليف الإدارية 

ثالثاً, و�أخيراً تعتبر التكاليف الحكومية في الغالب الأعم تمثل تكاليف الاقت�صاد الوطني ولي�س مجرد 

تكاليف م�ؤ�س�سة اقت�صادية بعينها وهذه ال�صفات الأربع مجتمعة ت�ضفي على هذه المجموعة من عنا�صر 

وتخفي�ضها  تر�شيدها  على  والعمل  فعال  ب�شكل  عليها  والرقابة  بها  التحكم  �صعوبة  �صفة  التكاليف 

بال�شكل المطلوب بي�سر و�سهولة مما �أ�ضحى امام الحكومة الإلكترونية �ضرورة مواجهة تحديات جديدة 

تتمثل ب�ضرورة العمل على تخفي�ض تلك التكاليف وتر�شيدها وفق متطلبات عملية التنمية الم�ستدامة 

وال�شاملة.

العامة )بمعنى  الإدارة  م�ؤ�س�سات  يغلب عليها طابع  الم�ؤ�س�سات الحكومية  �إن طبيعة  المعروف  من 

الم�ؤ�س�سات غير الهادفة للربح( ولي�ست م�ؤ�س�سات �إدارة الأعمال )بمعنى الم�ؤ�س�سات الاقت�صادية التي 

تهدف لجني الأرباح وت�ضخيمها( وهذا التبويب الهيكلي لطبيعة العمل الم�ؤ�س�ساتي الحكومي �أ�ستوجب 

في  المطبق  الا�ستحقاق  �أ�سا�س  على  ولي�س  النقدي  الأ�سا�س  على  المحا�سبي  الت�سجيل  نظام  تطبيق 

التدريجي للأخذ  بالانتقال  التوجه  بد�أت  الدول والحكومات  الكثير من  �أن  الأعمال, )ولو  م�ؤ�س�سات 

المحا�سبي على  الت�سجيل  بنظام  والذي ي�صطلح عليه  بع�ض جوانبه  الأقل  �أو على  الا�ستحقاق  بنظام 

�أ�سا�س النظام النقدي المعدل(.

�إن نوع النظام المحا�سبي الم�ستخدم ي�ؤثر على التركيبية الهيكلية لعنا�صر التكاليف الحكومية والتي 

يغلب عليها طابع ال�سداد النقدي المبا�شر وغياب المعالجة المحا�سبية للم�صاريف للم�ستحقة والم�صاريف 

المدفوعة مقدماً وبذلك تتكون �أغلب التكاليف الحكومية من عنا�صر المرتبات والأجور والمزايا النقدية 

ال�صحي  والت�أمين  الخدمة  نهاية  ومكافئات  والتقاعد  الاجتماعي  ال�ضمان  ونفقات  العينية  والمزايا 

من  بالرغم  العن�صر  هذا  مراقبة  �إن  علماً  المبا�شر,  وغير  المبا�شر  العمل  تكلفة  عنا�صر  وغيرها من 

�أهميته الن�سبية لي�ست بالم��سألة ال�سهلة لت�شريعات وقوانين العمل وقواعد الخدمة المدنية, لكن يبقى 

�ضرورة ال�سيطرة على عامل الزمن ورفع م�ستويات الأداء الحكومي بال�شكل الذي ي�ساهم بتخفي�ض 

�إجمالي تكلفة العمل ب�شكل عام.

كما �أن تكلفة ال�صيانة وتكلفة الح�صول على الأ�صول الثابتة ت�شكل هي الأخرى عنا�صر مهمة جداً 

يتطلب التركيز عليها والعمل على تر�شيدها ومراقبتها من اجل تخفي�ضها
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الف�ساد المالي والإداري ي�شكل �أحد �أهم مظاهر الهدر وال�ضياع و�أ�سباب ارتفاع التكاليف 

الحكومية:

دور  وبيان  الحكومية  التكاليف  ت�ضخيم  على  والإداري  المالي  الف�ساد  �آثار  بدرا�سة  الخو�ض  قبل 

الحكومة الإلكترونية ك�أحد الو�سائل الناجعة والعملية من معالجة هذه الظاهرة التي �أ�صبحت ت�شكل 

خطراً على مجمل عملية التنمية لا بد �أولا من تحديد ما المق�صود بالف�ساد لغويا و�إ�صطلاحيا:

المعنى اللغوي للف�ساد: ورد هذا الم�صطلح في معاجم اللغة بكون ف�سد هي �ضد �صلح وبالتالي الف�ساد 

الم�صطلح  موقع  ح�سب  تتفاوت  معانيه  �أن  ولو  للا�ستخدام  ال�شئ  �صلاحية  وعدم  البطلان  لغة  هي 

بالجملة. )3( )ح�سين �سعيد �ألغافري, �ص1, 2010( 

ك�أن يعني ـــ ع�صيان لطاعة �ألله ـــ  كما ورد في القر�آن الكريم �ضمن �سورة المائدة الآية )33( »�إنما 

�أيديهم  تقطع  �أو  ي�صلبوا  �أو  يقتلوا  �إن  ف�ساداً  الأر�ض  وي�سعون في  ور�سوله  يحاربون الله  الذين  جزاء 

و�أرجلهم من خلاف �أو ينفو من الأر�ض ذلك لهم خزي في الدنيا ولهم عذاب عظيم«. وهنا نرى �إن الله 

�سبحانه وتعالى �شدد كثيراً على التحريم الكلي للف�ساد وي�صاب من يرتكبه الخزي والعار في الحياة 

الدنيا والعذاب ال�شديد في الآخرة. 

الآية )83(  الق�ص�ص  �سورة  الكريم �ضمن  القر�آن  ورد في  ـــ كما  والتجبر  الطغيان  ـــ  يعني  �أن  �أو 

»للذين لا يريدون علواً في الأر�ض ولا ف�ساداً«. 

�أو �أن يعني ـــ القحط �أو الجدب ـــ كما ورد في القر�آن الكريم �ضمن �سورة الروم �آية )41( »ظهر 

الف�ساد في البر والبحر بما ك�سبت �أيدي النا�س ليذيقهم بع�ض الذين عملوا لعلهم يرجعون«.

المعنى الا�صطلاحي للف�ساد:

كما هو الحال في المعنى اللغوي تعددت معاني الف�ساد ح�سب موقعه بالجملة يزداد الأمر تعقيداً 

لدى  مقبول  محدد  تعريف  على  الاتفاق  ي�صعب  حيث  للف�ساد  الا�صطلاحي  المعنى  تحديد  عند 

جميع الباحثين والمهتمين ب�شئون التنمية لكن تبقى العنا�صر العامة التي تحدد التعريف متفقين 

على اغلبها وذلك كما يلي:

11 خلل في الالتزام الأخلاقي ب�آداب و�سلوك المهنة,.

22 �إ�ساءة ا�ستعمال ال�سلطة,.
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33 �إ�ساءة ا�ستعمال الوظيفة العامة,.

44 تحقيق ك�سب مادي,.

55 �أن يكون الك�سب المادي ذا منفعة �شخ�صية,.

�إ�ساءة  خلال  من  الحكومي  القطاع  في  الموظفين  على  ركزت  قد  العالمية  ال�شفافية  منظمة  �إن 

»الف�ساد  التالي:  التعريف  بتقديمها  ال�شخ�صي  الك�سب  تحقيق  �أجل  من  العامة  لل�سلطة  ا�ستعمالهم 

الإداري هو �إ�ساءة ا�ستخدام ال�سلطة العامة لتحقيق ك�سب خا�ص« 

الطويلة  الأيادي  علاقة  يمثل  »بكونه  الإداري  الف�ساد  تعريف  الدولي  النقد  �صندوق  �أورد  بينما 

الف�ساد  �سلوك  ممار�سة  من  الجماعية  �أو  ال�شخ�صية  الفوائد  ا�ستح�صال  �إلى  تهدف  التي  المعتمدة 

والإ�ساءة في ا�ستخدام مراكز الوظيفة العامة من قبل فرد �أو مجموعة �أفراد تربطهم علاقة في تحقيق 

المنفعة الخا�صة لهم جميعا«.

ا�ستخدام  �سوء  يمثل  »الف�ساد  ب�أن  يرى  الاجتماعية  العلوم  مو�سوعة  ت�ضمنته  الذي  التعريف  �أما 

النفوذ العام لتحقيق �أرباح خا�صة«.

�أعلاه قد ركزت على وجه التحديد على الف�ساد في الم�ؤ�س�سات  �إن التعاريف الثلاثة  من الملاحظ 

الحكومية والخلل في ا�ستخدام الوظيفة العامة لتحقيق �أغرا�ض ومنافع ومكا�سب �شخ�صية غالبا ما 

�أوجه مختلفة من ممار�سة  القطاع الخا�ص من  لكنها تجاهلت ما قد يح�صل في  تكون غير �شرعية 

ن�سبياً اقل مما عليه  بالقطاع الخا�ص  ب�أن ممار�سة هذه الظاهرة تكون  الف�ساد مع تقديرنا  ظاهرة 

الحال في القطاع العام, لوجود �أحكام وظوابط رقابية من قبل المالكين ومن يمثلهم من �أجهزة رقابة 

مالية و�إدارية خارجية محايدة ومنها مثلًا مراجع الح�سابات الخارجي, ولو �إن تلك الظوابط يجب 

�أن تكون �أكثر �إحكاماً بالقطاع العام لكونه ي�ستثمر �أموال المجتمع ب�شكل عام ولي�س مجرد فئة محدودة 

من المالكين. 

لكن يبقى الأمر المتفق عليه غياب تعريف موحد متفق عليه بين الأكاديميين والباحثين من جهة 

اللغويين والنحويين من جهة  ثانية بل وحتى  الإداري والحكومي من جهة  العمل  والمهنيين وممار�سي 

ثالثة, ليعك�س محتوى ومفهوم الف�ساد الإداري والمالي, وهذه لي�ست بالمع�ضلة الكبيرة طالما تم الاتفاق 

على الإطار العام لعنا�صر ومجالات الف�ساد والتي �سبق التطرق �إليها �أعلاه.

الآثر  يغفل  �أن  عام  ب�شكل  والاقت�صادية  والإدارية  المالية  العلوم  مجال  في  باحث  لأي  يمكن  لا 

الكبير والدور المهم الذي يمكن �أن يلعبه تطبيق برنامج الحكومة الإلكترونية في مواجهة �إحدى �أهم 
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الأمرا�ض والم�شاكل الإدارية التي تواجهها الإدارة المعا�صرة والمتمثلة بم�شكلة الف�ساد المالي والإداري  

 (Administrative & Financial Corruption)والتي �أ�صبحت ت�شكل ظاهرة خطيرة تنخر 

الظاهرة من معيق حقيقي  تلك  ت�شكله  لما  النامية  الدول  فيها  الدول بما  �أغلب  اقت�صاديات  بج�سم 

والإدارية  المالية  القدرة  �ضعف  خلال  من  الاجتماعي  والتقدم  الاقت�صادية  التنمية  لعملية  ومدمر 

الموجهة ب�شكل �صحيح نحو عملية �أعمار و�إعادة �أعمار وبناء وتو�سيع وتطوير البنية التحتية لهذا البلد 

�أو ذاك.

الظاهرة  بهذه  ال�صلة  ذات  العلاقة  �أطراف  �أخطبوطية  في  يكمن  الم�شكلة  هذه  في  الخطر  �إن 

لدرجة �أحياناً ت�صل لدرجات متقدمة في �سلم العمل القيادي والحكومي وبالذات �إذا كانت ت�ستند 

�إلى غطاء �سيا�سي ودعم �سلطوي من جهة وكذلك تمتد مخالب هذه الظاهرة �إلى مختلف �أن�شطة 

�إن لم  يكون  الأحيان عندما  �أغلب  الظاهرة في  وتزداد خطورة هذه  الوطني  الاقت�صاد  وقطاعات 

نقل الجميع بل على الأقل بع�ض �أطرافها والم�ستفيدين منها مالياً لهم ارتباطات بل ودعم وم�ساندة 

ال�شرعي  الك�سب غير  على م�صادر  الفعالة  المالية  الرقابة  بعمليات  القيام  ي�صعب  خارجية, مما 

للأموال.

�أرجو �أن لا �أكون مبالغاً �أو مت�شائما بدرجة كبيرة من دعوتي الباحثين والأكاديميين �إلى �ضرورة 

الك�شف عن الآثار ال�سلبية لهذه الظاهرة لأنها بحق ت�ستنزف ن�سبة غير قليلة من ميزانية الحكومة 

التي كان يفتر�ض �أن توجه للتنمية والأعمار والتقدم وتحقيق الرفاهية للمواطنين على عك�س ما تفرزه 

تلك الظاهرة من تعميق التخلف والتدني في م�ستوى الخدمات العامة التي يجب �أن تقدمها الحكومة 

للمواطنين وما يرافق ذلك من زيادة مجحفة بالأ�سعار لدرجة ي�صل الأمر لغياب الأمن والا�ستقرار 

ال�سيا�سي مما يمهد لخلق �أمرا�ض �إجتماعية عديدة تزيد من الو�ضع المتردي تعقيداً.

�أبعاد الف�ساد المالي والإداري:

يمكننا القول ب�أن ظاهرة الف�ساد المالي والإداري لها بعديين �أ�سا�سيين وهما:

�أولأ- البعد الاجتماعي:

�إن هذا البعد يعك�س مدى تدني م�ستوى الالتزام بمنظومة القيم والعادات والتقاليد الاجتماعية 

وبالذات في المجتمعات الإ�سلامية التي تنظمها وتحكمها قواعد ومنظومة �أخلاق على درجة عالية 

ال�سلوك الاجتماعي  من الالتزام والاحترام ومقومات الابتعاد عن ممار�سة الخلل والانحراف في 
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والإخلا�ص  النزاهة  بمعايير  المواطن  تمتع  �ضرورة  �إلى  تدعو  الإ�سلام  تعاليم  �إن  حيت  والمهني 

والانتماء �إلى الهوية و�إلى الوطن و�إلى الم�ؤ�س�سة التي يعمل بها والتي هي م�صدر رزقه وتامين معي�شة 

�أ�سرته فعليه �أن يحافظ عليها وينمي ثرواتها ولي�س العك�س في حالة قيامه ببع�ض �أوجه الف�ساد المالي 

والإداري.

المنظمات  من  العديد  ت�شكلت  والإخلا�ص  والنزاهة  بالأمانة  الموظف  �إلتزام  �أهمية  على  وت�أكيداً 

وهناك  المهنة  و�سلوك  ب�آداب  الموظفين  التزام  ومدى  القواعد  تلك  تحقيق  مدى  تراقب  التي  المهنية 

بع�ض المهن يتطلب ممار�ستها �أداء اليمين وحلف الق�سم �أما الجهات المهنية المخت�صة لي�صبح م�ؤهلًا 

الق�ضاء  �أمام جهات  القانونية  للم��سألة  و�إدارياً ومالياً وخلافه يتعر�ض  للممار�سة تلك المهنة وظيفياً 

خططها  �ضمن  تدخل  �أن  الإدارية  العلوم  كليات  �أغلب  بد�أت  ذلك  من  والأكثر  المخت�صة,  الإداري 

الأخلاقية  والم�سائل  القانونية  الجوانب  بدرا�سة  ب�ش�ؤون  تعني  درا�سية  مقررات  الدرا�سية  وبرامجها 

والاجتماعية و�سلوك و�آداب المهنة.

ثانيا- البعد الاقت�صادي:

�إن الدافع الأ�سا�سي للبدء بالتفكير بممار�سة ظاهرة الف�ساد المالي والإداري هي الطمع والج�شع 

وحب الك�سب غير الم�شروع وي�ساعد على ن�شوء البذرة وتنميتها وجود بيئة اجتماعية ونف�سية و�أخلاقية 

م�ؤهلة لو�صول الفكرة �إلى حيز التطبيق, ومما ي�شجعهم �أكثر للممار�سة هذه الظاهرة الخطيرة على 

الاقت�صاد مواقعهم الوظيفية والتي تكون غالب الأحيان بمراكز متقدمة ت�ؤهلهم ممار�سة هذه الظاهرة 

�أو على الأقل الإنجرار �ضمن حلقاتها الأخطبوطية المتعددة والمت�شابكة.

الحي  ال�ضمير  �إلى  يفتقدون  والذين  والمري�ضة  بل  ال�ضعيفة  النفو�س  �أ�صحاب  ي�سعى  وللأ�سف 

القائل  انطلاقا من فهمهم الخاطئ  وال�سلطة  ال�شهرة  �إلى  والتطلع  المادية  ال�شهوات  وراء  بالإنجرار 

»من يملك المال يملك ال�سلطة ومن يملك ال�سلطة يملك المال.«

�أ�سباب الف�ساد المالي والإداري:

مما لا �شك فيه لا توجد ظاهرة في الكون مهما كانت طبيعتها تمر دون �أن ت�سبقها �أ�سباب معينة 

�أدت �إلى ظهورها كما تعقبها نتائج و�آثار ملمو�سة تنعك�س في الحياة العملية وت�ؤثر على حياة عدة جهات 

ذات علاقة بتلك الظاهرة �سواء �أكانت تلك العلاقة مبا�شرة �أو غير مبا�شرة ومنها على وجه التحديد 

الأفراد والم�ؤ�س�سات العامة والخا�صة ومنظمات المجتمع المدني والمجتمع عموماً.
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ويمكننا �أن نوجز �أهم الأ�سباب التي ت�ساهم في حدوث ظاهرة الف�ساد بما يلي:

11 عدم تجان�س ما بين ال�سلطات وال�صلاحيات الممنوحة والم�سئوليات الملقاة على عاتق الموظفين في (

مختلف الم�ستويات الإدارية وبالذات الم�ستويات العليا منها,

22 بناءاً على الخلل في النقطة �أعلاه يح�صل �أحياناً تداخل ما بين ال�سلطات لعدة مراكز وظيفية لها (

ارتباط مبا�شر �أو غير مبا�شر بمهمة وظيفية محددة,

33 يغلب �أحياناً على العمل الطابع الفردي وغياب ال�شعور بروح العمل كفريق جماعي,(

44 الطابع ( و�سيادة  الديمقراطية  وغياب  الإداري  العمل  في  المركزية  من  عالية  بدرجة  التم�سك 

الدكتاتوري بالإدارة,

55 �إتباعها من قبل كافة الموظفين وبالإمكان تطبيقها ( عدم و�ضوح الإر�شادات الوظيفية التي يجب 

ب�سهولة وي�سر,

66 والإدارية ( المالية  النواحي  من  الداخلية  والرقابة  الظبط  وعنا�صر  و�أركان  مقومات  غياب 

والاقت�صادية والاجتماعية وغيرها,

77 المرونة والمطاطية في تطبيق بع�ض المعايير وي�ضمنها معايير و�إجراءات التعين والترقية والترفيع (

وغيرها من الإجراءات الإدارية التي يجب �أن تت�صف بالنزاهة وال�شفافية والعدالة,

88 خ�ضوع بع�ض الإجراءات الإدارية لاعتبارات غير مهنية �إطلاقاُ وت�ستند �إلى م��سألة المحاباة على (

�أ�س�س اجتماعية وع�شائرية و�سيا�سية وقومية وطائفية و�إقليمية وغيرها,

99 �ضعف �أن لم يكن غياب دور منظمات الرقابة الجماهيرية للم�ساهمة في ك�شف الخلل في الأداء (

الإداري والمالي ومحاولة الحد من انت�شار ظاهرة الف�ساد المالي والإداري,

النقد 1010 ل�سيا�سة  وفقاً  بالمفهوم الحقيقي  والاجتماعية  والاقت�صادية  ال�سيا�سية  الديمقراطية  غياب 

الذاتي والنقد البناء من قبل ال�سلطة الرابعة والمتمثلة ب�أجهزة وو�سائل الأعلام وال�صحافة المقروءة 

والمكتوبة والم�سموعة والمرئية لما لها من دور فاعل في حال امتلاكها نا�صية الحرية الحقيقية.

دور الحكومة الإلكترونية في معالجة الف�ساد المالي والإداري:

بعد �أن تناولنا بالتحليل �أعلاه جوانب الف�ساد المالي والإداري دعنا ن�ضع الحكومة الإلكترونية �أما 

تحديات ج�سيمة ومن �ضمنها مواجهة تحدي خطير متمثل بالحد ومن ثم معالجة و�صولًا �إلى منع حدوث 

�أجل  العامة من  لل�سلطة  ال�سيئ  والا�ستغلال  الم�ؤ�س�سات الحكومية  والإداري في  المالي  الف�ساد  ظاهرة 
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تحقيقي مكا�سب ومنافع �شخ�صية حتما تكون غير م�شروعة مما ت�ساهم في هدر الطاقات والإمكانيات 

والأموال وت�ضخيم التكاليف الحكومية وال�ضياع في المال العام والوقت العام المملوك للمجتمع لينتفع 

به حفنة من الم�سئولين وهذا بكل ت�أكيد �سوف يعيق عملية التنمية الاقت�صادية والاجتماعية ال�شاملة 

والم�ستدامة.

ال��سؤال المهم هل ت�ستطيع الحكومة الإلكترونية من القيام بهذه المهمة الج�سيمة؟

و�إن كان الجواب نعم, فكيف يتم ذلك؟

الحكومة  تقدمها  التي  الكثيرة  والإيجابيات  للمنافع  وطبقا  الأول  ال��سؤال  على  مبا�شر  وكرد 

الإلكترونية للعمل الإداري والحكومي مقارنة بالحكومة التقليدية ن�ستطيع الرد وبو�ضوح نعم ت�ستطيع 

الحكومة الإلكترونية تحقيق ذلك.

�أو ذاك ودرجة  البلد  ما بين حكومة هذا  النظر  وتباين وجهات  التطبيق  �آلية  لكن الاختلاف في 

التطبيق الإلكتروني وغيرها من العوامل لكن يبقى المر�شد الأ�سا�سي هو و�ضع برنامج عمل الكتروني 

الخدمات  تقديم  عن  الم�سئولة  الحكومية  الهيئات  من  كل  قبل  من  به  التعامل  و�سهل  وب�سيط  وا�ضح 

العامة والمواطنين الأفراد والمنظمات العامة والخا�صة التي بحاجة لتلك الخدمات.

�آلية الحد من ظاهرة الف�ساد المالي والإداري:  يمكن تلخي�ص الآلية التي من الممكن ا�ستخدامها 

من �أجل تفعيل دور الحكومة الإلكترونية في مواجهة ومكافحة �شتى �صيغ ومحاولات ممار�سة ظاهرة 

الف�ساد المالي والإداري بما يلي:

11 تلك ( �أن  بما  العامة:  الخدمة  وم�ستقبل  مر�سل  بين  ما  التوا�صل  في  الإلكترونية  العلاقة 

�أ�سبوعياً دون  �أيام  �أربع وع�شرين �ساعة يومياً وخلال �سبعة  �إلكترونيا وعلى مدى  الخدمات تتم 

التدخل المبا�شر من قبل الموظف المعني �شخ�صياً, فلا تبقى فر�صة للابتزاز الوظيفي والبحث عن 

الح�صول على ر�شاوى وعمولات غير �شرعية طالما فر�صة اللقاء المبا�شر ما بين مر�سل الخدمة 

ومتلقيها لم تتحقق وجهاً لوجه بل فقط من خلال العلاقة الإلكترونية.

22 توفر ال�شفافية في تقديم الخدمة العامة: �أن هذا الواقع الإلكتروني الجديد في تقديم الخدمة (

العامة لمنتفيعها من كافة �أطراف المجتمع المعني يحول دون توفر فر�ص المحاباة والانحياز ل�صالح 

جهة �أو طرف �أو مجموعة �أو فرد معين على ح�ساب الآخرين وذلك ان�سجاما بال�سير وفق �إر�شادات 

وتعليمات محددة الكترونيا لا يمكن التلاعب بها من قبل �أي كان ول�صالح �أي كان.
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33 توفير الرقابة الجماهيرية: �إن �إتاحة الفر�ص المتكافئة للجميع بالح�صول على نف�س الخدمات (

ووفق نف�س الأ�س�س والالتزام بعدالة المبادئ والم�ساواة يمنح الجميع حق الم�شاركة في تحقيق الرقابة 

على كيفية �إي�صال تلك الخدمات لم�ستحقيها وبنزاهة وعدالة وخلاف ذلك يتمكن المت�ضرر من 

دون  يحول  مما  والم�سائلة  النقا�ش  طاولة  على  عنها  والم�سئولين  الأخطاء  وو�ضع  العيوب  ك�شف 

ال�سماح للبع�ض بالتلاعب من اجل تمرير بع�ض الإجراءات غير ال�شرعية لتحقيق مكا�سب ومنافع 

�شخ�صية غير قانونية وبذلك تتمكن ال�سلطات الق�ضائية والجهات الرقابية المخت�صة من معالجة 

الأمر قبل ا�ستفحاله وتفاقم الم�شكلة.

44 ت�أمين �أجهزة كف�ؤة ونظم محا�سبة ورقابة ومراجعة فعالة: مما لا �شك فيه �إن �ضرورة المحافظة (

الرقابية من  الأجهزة  القرارات وتمكين  وم�ساندة  �أنظمة دعم  توفير  ت�ستلزم  الأداء  على كفاءة 

�أداء دورها على �أتم �صورة بالاعتماد على الأنظمة المحا�سبية والرقابية المتنوعة الفعالة لت�ساهم 

الحكومة  لبرنامج  الفرعية  والأهداف  العام  الهدف  تحقيق  في  الإلكترونية  الإدارة  عنا�صر  مع 

الإلكترونية.

55 العمل على نبذ ال�شللية والتكتل الاجتماعي في ممار�سة العمل الإداري: �إن طبيعة المجتمعات (

الإ�سلامية عموما والعربية خ�صو�صا تمتاز ب�صفات كثيرة جيدة لكن للأ�سف يقود التمادي في 

ممار�سة بع�ض �أ�شكال العلاقات الاجتماعية �إلى نتائج خاطئة مما تعيق التطور والتنمية وتامين 

التي  الممار�سات  تلك  نبذ  والتوعية ب�ضرورة  التثقيف  العمل على  يتطلب  العدل الاجتماعي وهنا 

تتنافى مع ت�أمين متطلبات العدالة الاجتماعية في تكاف�ؤ الفر�ص في الح�صول على العمل والترقية 

والخدمات العامة والخا�صة وغيرها من الحالات التي ت�ستلزم مراعاة العدالة الاجتماعية.

66 يعد ( الحكومي: لم  الأداء  الجودة في  و�ضبط  وال�شفافية  النزاهة  العالمية في  بالمعايير  الالتزام 

بمقدور دولة ما �أو حكومة ما �أن تبقى بمعزل عن مجارة ومواكبة ما يح�صل في ت�أمين النزاهة 

وال�شفافية والم�صداقية والإف�صاح عما يجري في العالم وما تفر�ضه بع�ض المنظمات المهنية العالمية 

وفي  والإداري  المالي  الف�ساد  ظاهرة  من  للحد  مجاراتها  يتطلب  وقواعد  معايير  من  المخت�صة 

مقدمتها منظمة النزاهة وال�شفافية العالمية والتي ت�صدر با�ستمرار تقاريرها ال�سنوية والف�صلية 

لتك�شف عن مواطن الخلل في الأداء الحكومي لهذا البلد �أو ذاك وبالمقابل ت�ضع الدول التي تحظى 

ب�أولوية ودرجات متقدمة من منظور النزاهة وقلة �صيغ الف�ساد مقارنة بغيرها من الدول.

77 الاهتمام بالت�شريع و�سن القوانين الرقابية الفعالة: من �أهم مظاهر الف�ساد المالي والإداري (

هو خرق القوانين وعدم التقييد باللوائح والنظم الإدارية والمالية وهنا يتطلب عدم ف�سح المجال 
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لحدوث تلك الخروقات من خلال قوة الت�شريع وعدم وجود ثغرات ومواطن مرنة ومطاطة تبيح 

تف�سير القانون ب�صيغ و�أهواء �شخ�صية لخدمة الم�صالح الفردية على ب�شرط �أن لا يترك مجالًا 

لأكثر من تف�سير للمواد القانونية.

88 الدكتاتوري ( للعمل  اللجوء  �أن  فيه  �شك  الإداري: مما لا  للعمل  الديمقراطي  بالطابع  الإلتزام 

من  كبيرة  لدرجة  ت�سهل  ب�صيغة غير جماعية  القرارات  و�صناعة  الإداري  التحكم  والفردية في 

للعمل  والمدرو�س  التدريجي  التحول  يتطلب  لذا  والإداري,  المالي  الف�ساد  بروز وممار�سة ظاهرة 

المطلوبة  الإدارية  القرارات  �صنع  في  الجميع  وم�شاركة  العمل  ديمقراطية  �أ�س�س  على  الجماعي 

ي�ساهم في الحد من ممار�سة ظاهرة الف�ساد ومكافحتها تدريجياً.

99 �إ�ستخدام المنهج اللامركزية بالعمل التنظيمي والإداري: �إن�سجامعاً مع ما ورد في الفقرة )8( (

�أعلاه يتطلب تطبيق المنهج اللامركزية بالعمل الإداري ومنح بع�ض الم�ستويات الإدارية المختلفة 

بع�ض ال�صلاحيات التي تن�سجم مع حجم الم�سئوليات الملقاة على عاتقهم للقيام بدورهم ب�أعلى 

م�ستوى من الأداء.

مواجهة كافة �أ�شكال التكتل ال�سيا�سي على �أ�سا�س المحا�ص�صة الطائفية: مما لا يغيب عن البال 1010

يتطلب  لذا  والإداري  الاقت�صادي  للعمل  الأ�سا�سية  القاعدة  يمثل  ما  غالباً  ال�سيا�سي  العمل  ب�أن 

الوقوف بحزم �ضد كافة �أ�شكال التكتلات ال�سيا�سية وتوزيع المنا�صب القيادية على �أ�س�س طائفية 

قبلية �إقليمية �ضيقة بعيداً عن الم�صلحة الوطنية والقومية العليا.

ب��شأن 1111 الحنيف  الإ�سلامي  ديننا  بها  نادى  التي  ال�سامية  الأخلاقية  بالمبادئ  الالتزام  �ضرورة 

جاء  الإ�سلامي  الدين  ب�أن  القول  ن�ستطيع  بالنف�س  عالية  وبثقة  توا�ضع  بكل  الف�ساد:  معالجة 

الم�ؤ�س�سة  �أو  الفرد  الع�صر �سابقها وحديثها �سواء كانت تخ�ص  و�أمرا�ض  لكافة م�شاكل  بالحلول 

�أو المجتمع ب�أكمله لذا لا بد من الا�ستر�شاد بتعاليم الإ�سلام التي نادت ب�ضرورة معالجة الف�ساد 

ومكافحته وتجنب درء مخاطره على الفرد والمجتمع. وجاءت الآيات التي تو�ضح هذا التوجه �إذ 

�أ�شار �إلى �أن يوم الح�ساب �آت لا محال لكل من يف�سد في الأر�ض كقوله تعالى »�إنما ي�ؤخرهم ليوم 

ت�شخ�ص فيه الأب�صار«. 

وخلا�صة لما تقدم ي�ؤكد الباحث على �أهمية ربط ال�صلاحيات بالم�سئوليات من جهة وتطبيق مبد�أ 

و�ضع الرجل المنا�سب في المكان المنا�سب والت�شديد على تنمية روح الولاء والانتماء للم�ؤ�س�سة التي يعمل 

بها هذا الموظف بغ�ض النظر عن مركزه الوظيفي وم�سئوليته الإدارية والملكية القانونية للجهة التي 

النظر  وبغ�ض  المختلط  للقطاع  �أم  الخا�ص  للقطاع  �أم  الحكومي  للقطاع  تابعة  كانت  �سواء  بها  يعمل 
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عن حجم ومجال الإ�شراف الإداري لذلك الموظف �سواء �أن كان ي�شرف على العاملين �أو الممتلكات �أو 

الأموال �أو �أكثر من واحدة منها معا يجب �أن يكون م�ؤتمناً ونزيها في عمله ويتطلب �أن يخ�ضع لإحكام 

الرقابة والظبط الداخلي والمتابعة الم�ستمرة والمحا�سبة وتطبيق �أنظمة محا�سبة الم�سئولية كما ي�ستوجب 

الاهتمام بمتطلبات ال�شفافية والنزاهة وتطبيق مبد�أ الإف�صاح ال�شامل بكل جوانبه المالية والإدارية.

�أ�س�س تبويب �أنواع الف�ساد:

الف�ساد نوجزها بما  �أنواع  بها من اجل تبويب وت�صنيف  �أ�س�س يمكن الا�ستر�شاد  هنالك عدة 

يلي:

11 �أ�سا�س طبيعة الف�ساد يق�سم �إلى: .

ف�ساد �إداري, ��

ف�ساد مالي, ��

ف�ساد �سيا�سي, ��

ف�ساد اجتماعي, ��

ف�ساد اقت�صادي,��

ف�ساد بيئي,��

ف�ساد �صحي. وغيرها��

22 �أ�سا�س حدود ومجال الف�ساد يق�سم �إلى: .

ف�ساد داخلي, ��

ف�ساد خارجي, ��

ف�ساد مختلط��

33 �أ�سا�س حجم الف�ساد يق�سم �إلى: .

ف�ساد �صغير, ��

ف�ساد متو�سط, ��

ف�ساد كبير,��
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44 �أ�سا�س زمنية الف�ساد يق�سم �إلى: .

ف�ساد �آني, ��

ف�ساد مرحلي, ��

ف�ساد دائم��

55 �أ�سا�س �أ�سباب الف�ساد يق�سم �إلى: .

ف�ساد العوز المادي, ��

ف�ساد حب ال�سلطة وال�شهرة, ��

ف�ساد الانتقام, ��

ف�ساد �سيادة الفو�ضى وغياب القانون, ��

ف�ساد غياب الانتماء الوطني, ��

ف�ساد عدم الالتزام بالقيم والمبادئ الأخلاقية والاجتماعية,��

66 �أ�سا�س الجهة التي تمار�س الف�ساد يق�سم �إلى: .

ف�ساد يقوم به فرد معين, ��

ف�سادا تقوم به مجموعة �أفراد, ��

ف�سادا تقوم به منظمة �أو م�ؤ�س�سة معينة,��

77 �أ�سا�س الم�ستوى الإداري لممار�سي الف�ساد يق�سم �إلى: .

ف�ساد على م�ستوى قمة الهرم الإداري, ��

ف�ساد يمار�س من قبل الم�ستويات الإدارية الو�سطية, ��

ف�ساد يمار�س من قبل م�ستوى الإدارة التنفيذية,��

88 �أ�سا�س �أثار الف�ساد يق�سم �إلى: .

ف�سادا ذات �أثار ب�سيطة, ��

ف�سادا ذات �أثار متو�سطة, ��

ف�سادا ذات �أثار مدمرة��
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99 �أ�سا�س ال�شئ الذي يتعر�ض للف�ساد يق�سم �إلى: .

ف�ساد �أموال, ��

ف�ساد ممتلكات, ��

ف�ساد �أموال وممتلكات معاً, ��

1010 �أ�سا�س مدى ارتباط الف�ساد بمظاهر الأمن وال�سلم العالميين يق�سم �إلى:

ف�ساد مرتبط بالإرهاب, ��

ف�ساد غير مرتبط بالإرهاب��

1111 �أ�سا�س �شكل ومظهر الف�ساد يق�سم �إلى: 

��(Bribery) ,الر�شوة

��(Nepotism) ,المح�سوبية

��(Commission) ,العمولات غير الر�سمية

��(Relativism) ,الوا�سطة

��(Favoritism) ,المحاباة

��(Black, & Fraud) ,التزوير والتلاعب

��(Mailing) ,الابتزاز والتهديد

��(Embezzlement) ,نهب المال العام

��(Illegal Issues) ,عدم الالتزام بالقوانين والت�شريعات المالية

��(Environmental Pollution) ,التلوث البيئي بكل مجالاته

��  (Administrative Careless),الإهمال الإداري

1212 �أ�سا�س نوع ال�سلطة التي تمار�س الف�ساد يق�سم �إلى: )وليد خالد �صالح الدليمي, 2010, �ص23(

ف�ساد يمار�س من قبل ال�سلطة الت�شريعية, ��

ف�ساد يمار�س من قبل ال�سلطة الق�ضائية, ��

ف�ساد يمار�س من قبل ال�سلطة التنفيذية, ��
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ف�سادا يمار�س من قبل �أجهزة الإعلام وال�صحافة )كونها تعتبر ال�سلطة الرابعة( ��

�أ�سا�س م�صدر ووجهة الأموال الخا�ضعة للف�ساد يق�سم �إلى: ��

ف�ساد �أموال ت�أتي من الخارج وتتوجه نحو الداخل, ��

ف�ساد �أموال تهرب من الداخل وتتوجه نحو الخارج, ��

ف�ساد �أموال وممتلكات تتبادل ما بين الخارج والداخل وبالعك�,س��

الدور  لنك�شف  التف�صيلية  ب�أبعادها  م�ستفي�ضة  عملية  كدرا�سة حالة  العراق  ن�أخذ  �أن  بودنا  كان 

عام  الاحتلال  بعد  ما  العراقي  المجتمع  في  والإداري  المالي  الف�ساد  ظاهرة  لتغلل  والكبير  المدمر 

2003 والتي لم يعد بالإمكان �أخفاء هذه الحقيقة الم�أ�ساوية والتي جلبت للمجتمع العراقي والم�ؤ�س�سة 

التفاوت  والتخلف وتعميق هوة  والتع�سف والجور  الظلم  �أ�شكال  العراقي كافة  والمواطن  الاقت�صادية 

الطبقي وظهور طبقات وفئات طفيلية تعتا�ش على نتائج انت�شار �سرطان الف�ساد المالي والإداري في 

المجتمع العراقي, وذلك بناءاً على التقارير التي ت�صدرها المنظمات والهيئات الدولية وفي مقدمتها 

منظمة ال�شفافية العالمية وهيئات م�ستقلة ومحايدة دولية �أخرى �أين ت�ضع العراق الآن بالمرتبة )178( 

الفتاح محمد, �ص11,  تليها فقط كل من ال�صومال ومينمار )�سعاد عبد  من مجموع )180( دولة 

.)2010

وللأ�سف �أ�ستطيع القول ب�أن �سلوكية بع�ض المنتفعين وال�سائرين في �سفينة الف�ساد قد تغيرت كلياً 

نحو الأ�سو�أ على عك�س ما هو معروف عن هذه ال�شخ�صية المعطاءة والوفية )طبعا بكل ت�أكيد لا يجري 

وال�سلطة  التيار  ركب ومجاراة  الم�ستفيدة من  الفئات  تلك  فقط  بل  ب�أ�سره  المجتمع  هنا عن  الحديث 

ال�سيا�سية( في »العهد الجديد«.

ونحاول �أن نورد �أدناه بع�ض المعطيات الرقمية عن حجم وعمق الف�ساد الإداري والمالي في المجتمع 

العراقي )�سعاد عبد الفتاح محمد, �ص14-15, 2010(. وما هي الم�سئولية والمهمة ال�صعبة الملقاة على 

عاتق الحكومة الإلكترونية المرتقبة  في حال تطبيقها في العراق من اجل معالجة هذه الآفة والظاهرة 

الخطيرة والمدمرة للاقت�صاد العراقي بل وللمجتمع العراقي برمته.

بمبلغ   2009-2008 الأخيرتين  ال�سنتين  خلال  العراق  في  والإداري  المالي  الف�ساد  حجم  ويقدر 

)7.5( مليار دولار �أمريكي ومما يزيد الموقف خطورة كون الوزارة التي يجب عليها �أن تحمي البلد 

من الظلم والا�ضطهاد الخارجي والداخلي �ألا وهي وزارة الدفاع نجدها تحتل ح�صة الأ�سد من تلك 

الأموال الم�سروقة والمهدرة �إذ بلغت حوالي )4( مليار دولار وتمثل ن�سبة 53.33% من �إجمالي المبالغ 
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المهدرة ولم ت�ستثنى اي وزارة من تلك ال�سرقات والأموال المهدرة بما فيها وزارة المالية والبنك المركزي 

العراقي �إذ بلغت ال�سرقات فيها �أكثر من )150( مليون دولار �أمريكي وامتدت يد الغدر والتلاعب �إلى 

الهيئة العليا للانتخابات والتي يجب �أن تمثل جهة نزيهة ومحايدة لم تكن بمن�أئ من ممار�سة ظاهرة 

الف�ساد المالي والإداري بمبلغ يقدر بحدود )10( مليون دولار �أمريكي.

هذا عدا عن الكثير من المبالغ التي هربت خارج حدود البلد وفي �ضوء النهار ومن قبل م�سئولين 

كبار في الحكومات المتعاقبة دون �أن تتخذ �إجراءات حازمة ورادعة �ضدهم ب�سبب �شمول الف�ساد 

�إن  للف�ساد نجد  الم�أ�ساوية  الأ�شكال  ال�سلطة. ومن �ضمن  لكافة عنا�صر الأطراف المت�صارعة على 

دولار  �ألف   )60-40( بين  ما  الأردن  في  �أ�سابيع   )8-6( خلال  يكلف  العراقي  ال�شرطي  تدريب 

�أمريكي. 

وهل ي�ستطيع القلم �أن يكتب �شئ محدداً �أو الل�سان �أن ينطق بكلمة معينة عندما ي�ستدعى رئي�س 

لجنة النزاهة العامة نف�سه )وهو الم�سئول الأول عن مكافحة الف�ساد( �إلى مجل�س النواب للتحقيق معه 

بدعوى عدم نزاهته وبدلًا من ح�ضوره يقوم بالهروب وعدم ح�ضور جل�سات الم�ساءلة من قبل مجل�س 

النواب فما الذي ت�ستطيع �أن تعمله الحكومة الإلكترونية في ظل هذا الو�ضع الم�أ�ساوي ناهيك عن العجز 

الكلي للحكومة التقليدية لمعالجة ومكافحة ظاهرة الف�ساد في المجتمع العراقي ما بعد الاحتلال عام 

2003 ولغاية الآن وما زال الو�ضع يزداد �سوءاً. 

النزاهة  لهيئة  الممنوحة  ال�صلاحيات  �إن  خا�صة  الموقف  تح�سن  باحتمال  قائما  الأمل  يبقى  لكن 

 2009 الثالث من عام  الربع  بالتح�سن وما قامت به خلال  �أمل  بادرة  ي�شكل  ت�شكيلها  بموجب قانون 

ب�إحالة �أكثر من )501( للق�ضاء للتحقيق بنزاهتهم والت�أكد من م�صادر دخولهم )رائد نبيل, 2010, 

�ص25( 

الم�ؤ�س�سات والهيئات الم�سئولة عن مكافحة الف�ساد المالي والإداري: 

يمكننا تق�سيم الجهات الم�سئولة عن درا�سة ظاهرة الف�ساد المالي والإداري وبذل الجهود الحثيثة 

لمكافحة الف�ساد �إلى مجموعتين وهما:

�أولأ : المنظمات والهيئات الدولية: من المعروف وخلال العقود الأخيرة من القرن الع�شرين بد�أ 

الاهتمام الدولي على ال�صعيد الم�ؤ�س�ساتي بدرا�سة ظاهرة الف�ساد والعمل على مكافحتها والحد من 

�آثارها وقد عقدت الكثير من الم�ؤتمرات والندوات ذات العلاقة لمناق�شة الأمر على �أعلى الم�ستويات 

ومن �أهم تلك المنظمات الدولية ما يلي: 
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هيئة الأمم المتحدة, ��

�صندوق النقد الدولي, ��

البنك الدولي للتنمية والأعمار, ��

منظمة ال�شفافية العالمية, “International Transparency Organization” )�أن�شئت ��

الدولي  ال�صعيد  على  الف�ساد  مكافحة  �إلى  �أ�سا�ساً  تهدف  حكومية  غير  كمنظمة   1993 عام 

وت�صدر الت�شريعات والقوانين والمعايير المقبولة عالمياً(

من �� العديد  وغيرها   ”Gallup International Association“ الدولية,  غالوب  جمعية 

الهيئات الدولية والإقليمية المحايدة والم�ستقلة

عدة  توجد  العراق  في  نجد  الح�صر  لا  المثال  �سبيل  على  المحلية:  والهيئات  المنظمات   : ثانياً 

تلك  �أهم  ومن  والإداري  المالي  الف�ساد  �أوجه  ومكافحة  تمكنت(  )�إن  معالجة  مهمتها  منظمات 

الهيئات ما يلي: 

هيئة النزاهة العامة, ��

مجل�س النواب من خلال الهيئات الرقابية المخت�صة لديه, ��

المفت�شون العامون على م�ستوى الوزارات, ��

ديوان الرقابة المالية.  ��

الم�ؤ�شرات العالمية لقيا�س الف�ساد المالي والإداري:

هنالك ثلاث م�ؤ�شرات عالمية متعارف عليها ت�صدر عن منظمة ال�شفافية العالمية وهي:

��)CPI-Corruption Perceptions Index( ,م�ؤ�شر مدركات الف�ساد

�� )GCR-Global Corruption Report( ,التقرير العالمي ال�شامل عن الف�ساد

�� )BPI-Bribery Payers Index(,م�ؤ�شر دفع الر�شوة
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الخلا�صة:

من خلال المتابعة ال�سريعة لنتائج هذا البحث والذي كان بودنا �أن ي�أخذ عمقاً تحليلياً �أو�سع و�أكثر 

تف�صيلًا لو ا�ستطعنا الح�صول على المعلومات المطلوبة للدرا�سة والتحليل والتي يخ�شى الم�سئولون من 

ك�شفها لكي لا تطلهم المحا�سبة والم�سائلة عن حجم المبالغ المهدرة في العراق خلال الأعوام التي تلت 

الاحتلال وما زالت الم�شكلة تتفاقم وتزداد تعقيداً في ظل غياب الأ�س�س الديمقراطية الحقيقية لك�شف 

�أبعاد ظاهرة الف�ساد المالي والإداري في المجتمع العراقي.

بالرغم من الملاحظة �أعلاه لكننا ن�ستطيع وفق الإطار �ألمفاهيمي وبالقدر الي�سير المتوفر من 

البيانات �أن نجيب على الأ�سئلة التي حددها الباحث في بداية بحثه والمتمثلة بما يلي:

11 تعتبر ظاهرة الف�ساد المالي والإداري �أكثر مظاهر الهدر وال�ضياع في الممتلكات والثروات العامة .

والتلاعب بالمال العام مما ت�شكل ت�ضخيم للتكاليف الحكومية ب�شكل غير عقلاني,

22 �أن لم . �أغلب التكاليف الحكومية يغلب عليها كونها من �ضمن التكاليف الثابتة وكذلك تعتبر  �إن 

نقل جميعها ف�أغلبها تكاليف �إدارية وذات طبيعة غير مبا�شرة وتخ�ص تكلفة الاقت�صاد الوطني 

ولي�س الم�ؤ�س�ساتي فح�سب مما ي�صعب ال�سيطرة والرقابة ب�إحكام على التكاليف الحكومية بي�سر 

و�سهولة,

33 ن�شدد على �أهمية ودور الحكومة الإلكترونية في الحد ومكافحة ظاهرة الف�ساد المالي والإداري من .

اجل تر�شيد وتخفي�ض التكاليف الحكومية,

44 والإداري . المالي  الف�ساد  ظاهرة  ممار�سة  تتركه  الذي  والمدمر  بل  المعيق  الدور  تجاهل  يمكن  لا 

على عملية التنمية الاقت�صادية والاجتماعية ال�شاملة والم�ستدامة و�إنجاز الأعمار و�إعادة الأعمار 

لاقت�صاد �أي بلد.

55 �أجل تر�شيد . �آلية عمل محددة ووا�ضحة المعالم من  نعم ت�ستطيع الحكومة الإلكترونية من و�ضع 

وتخفي�ض التكاليف الحكومية,

66 لا بد من الا�ستفادة الق�صوى من منجزات الثورات في مجال تقنية المعلومات والات�صالات و�شبكة .

المعلومات من اجل ت�سهيل تقديم الخدمات العامة للمواطنين الأفراد والم�ؤ�س�سات العامة والخا�صة 

حقيقة  �أ�صبحت  التي  الإلكترونية  الحكومة  برنامج  تطبيق  ظل  في  الإلكترونية  الإدارة  قبل  من 

وحاجة ملحة.
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الا�ستنتاجات والتو�صيات:

الا�ستنتاجات: يمكننا تلخي�ص �أهم الا�ستنتاجات التي تو�صل �إليها الباحث بما يلي:

11 �إن التوجه والانتقال التدريجي لتطبيق برنامج الحكومة الإلكترونية �أ�ضحى م��سألة متفق عليها .

من قبل الجميع ولا يمكن في ظل التطورات المت�سارعة في تقنية المعلومات في بداية العقد الثاني 

من الألفية الثالثة القبول بالا�ستمرار بتطبيق �أوجه تقديم الخدمات العامة من قبل الحكومة وفق 

ال�صيغة الو رقية والكتابية التقليدية ال�سابقة,

22 التكاليف . تر�شيد  في  الإلكترونية  الحكومة  دور  لت�أثير  المتزايدة  الأهمية  �أحد  بال  عن  يغفى  لا 

الحكومية والعمل على تخفي�ضها ومراقبتها,

33 الف�ساد . ظاهرة  ممار�سة  انت�شار  هو  الحكومية  التكاليف  لت�ضخيم  الأ�سا�سية  المظاهر  �أحد  �إن 

المالي والإداري وما ت�سببه من هدر و�ضياع للطاقات المادية والب�شرية وتلاعب بالممتلكات العامة 

ومحاولة �سرقة المال العام بل وحتى �سرقة المال الخا�ص �أي�ضا.

44 درا�سة . على  بعمق  الوقوف  يتطلب  الحكومية  التكاليف  لتخفي�ض  الأ�سا�سية  الظوابط  �ضمن  من 

وتحليل �أبعاد ظاهرة الف�ساد المالي والإداري والك�شف عن القائمين بها, تحليل �أ�سبابها والتعليق 

�أثارها وبيان الآليات العملية لمواجهتها والحد من انت�شارها بين مختلف قطاعات الن�شاط  على 

الاقت�صادي.

55 من ال�ضروري الاهتمام بدرجة عالية بنزاهة الأجهزة الرقابية لكي لا يطال الف�ساد تلك الأجهزة .

ذاتها والتي يفتر�ض بها ب�أن تكون �أمينة على المال العام.

66 وتكاليف . ثابتة  تكاليف  كونها:  التالية  الخ�صائ�ص  الأحوال  �أغلب  في  الحكومية  التكاليف  تمثل 

غير مبا�شرة وتكاليف �إدارية وتكاليف الاقت�صاد الوطني مما ي�صعب ظبطها والتحكم بها بدقة 

والرقابة عليها بكفاءة وفعالية.

77 غياب الأ�س�س الديمقراطية و�سيادة التحكم الديكتاتوري بالعمل الإداري ي�شكل �أ�سا�ساً مو�ضوعيا .

لممار�سة ظاهرة الف�ساد المالي والإداري.

88 �إن الف�ساد المالي والإداري ي�ؤدي وب�شكل مبا�شر �إلى هروب المال العام من قبل المنتفعين من الف�ساد .

بالتالي  ي�ؤدي  والمت�ضررة من ظاهرة مما  المخل�صة  الوطنية  والكفاءات  العقول  وبالمقابل هجرة 

�شلل في العملية التنموية و�ضعف الح�س الوطني والحر�ص على الانتماء الحقيقي لم�صلحة الوطن 

والمواطن.
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التو�صيات:

تلك  ونلخ�ص  �سابقاً  �إليها  الم�شار  البحث  �أهداف  تحقيق  �أجل  من  يلي  بما  الباحث  يو�صي 

التو�صيات بما يلي:

11 �ضرورة الانتقال التدريجي للعمل الإلكتروني على كافة الأ�صعدة وفي مقدمتها تقديم الخدمات .

العامة و�إنجاز المعاملات الحكومية �إلكترونياً من خلال تطبيق برنامج الحكومة الإلكترونية,

22 تفعيل دور هذه الحكومة من اجل الحد من ظاهرة الف�ساد المالي والإداري كون تلك الظاهرة تمثل .

�أعلى درجات الهدر وال�ضياع في الممتلكات وثروات المجتمع والتلاعب و�سرقة المال العام,

33 �أ�س�س . الرقابة على  الم�شاركة الجماهيرية في  تو�سيع  وبالذات  الرقابية  الأجهزة  تفعيل  بد من  لا 

ديمقراطية,

44 العمل على تطوير وتح�سين الت�شريعات والقوانين ذات العلاقة بالحفاظ على المال العام وتجنب .

لعمل  المنظمة  التنفيذية  واللوائح  القوانين  تلك  وتطبيق  تف�سير  في  والمرونة  الت�سيب  احتمالات 

الحكومة الإلكترونية,

55 والم�ؤ�س�سات بالحر�ص على الانتماء . المواطنين  والتعليمية وتثقيف  المناهج التربوية  و�ضع وتطوير 

الوظيفي والنزاهة بالعمل والأمانة في الحفاظ على المال العام,

66 و�ضع خطط مرحلية ور�سم �سيا�سات ا�ستراتيجية تفعيل دور �أجهزة الأعلام و�إبراز دور ال�سلطة .

الممتلكات  من  وال�سرقة  والغ�ش  والاحتيال  والتلاعب  الف�ساد  مظاهر  كافة  مكافحة  في  الرابعة 

والثروات العامة والمال العام,

77 �أجهزة النزاهة وال�شفافية والرقابة وبين الانتماءات ال�سيا�سية . �ضرورة الف�صل الوا�ضح ما بين 

والحزبية والفئوية والطائفية والع�شائرية والإقليمية وغيرها من العوامل الم�ؤثرة �سلباً على تطبيق 

برامج الرقابة والنزاهة وال�شفافية والإف�صاح ال�شامل في عر�ض المعلومات المالية والمحا�سبية التي 

�أم  خا�صة  �أم  عامة  �شركات  �أكانت  �سواء  الم�ساهمة  لل�شركات  وبالذات  المالية  القوائم  تت�ضمنها 

مختلطة,

88 يتطلب و�ضع برامج المحا�سبة والم��سألة لكبار الموظفين للتحقق من م�صادر الدخول ال�شخ�صية قبل .

و�أثناء وبعد ا�ستلامهم للمنا�صب الحكومية القيادية وتقديم ك�شوف الجرد المالي والمادي تحت 

مبد�أ من �أين لك هذا؟
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99 الوطنية . الم�ؤ�س�سات  وخ�ضوع  والنزاهة  لل�شفافية  والإقليمية  الدولية  بالمعايير  الاحتكام  �ضرورة 

لرقابة الم�ؤ�س�سات والمنظمات الدولية المحايدة والم�ستقلة والتي تتبع هيئة الأمم المتحدة والمخت�صة 

الوطنية  الأ�س�س والم�صالح  الف�ساد ومعالجته وفق  ال�شفافية والنزاهة ومكافحة ظاهرة  بدرا�سة 

والقومية,

عدم التخفي وراء الالتزام بمبد�أ التكلفة والعائد في متابعة ظاهرة الف�ساد تحت حجة كون تكاليف 1010

ك�شف الف�ساد قد تفوق حجم الف�ساد ذاته وهذا للأ�سف �أولا غير منطقي وغير �صحيح كما �إنه 

�أحدى و�سائل الهروب من الم�ساءلة والمحا�سبة,

العمل على تنظيم العلاقة مع دول الجوار للحد من تهريب الأموال والممتلكات تحت �أي حجة ومن 1111

قبل �أي كان مهما كانت درجته الوظيفية ومركزه ال�سيا�سي,

العمل على ر�سم �سيا�سات علمية ومو�ضوعية في العمل والا�ستخدام لمعالجة ظاهرة البطالة والتي 1212

ت�شكل �أحد �أ�سباب خلق الممار�سات الخاطئة من قبل الكثير لخلق تكتلات المح�سوبية وال�شللية,

يتطلب تفعيل الثقافة والتوعية الدينية التي يدعو �إليها ديننا الحنيف في محاربة الف�ساد بكافة 1313

�أ�شكاله لي�شكل رادعا قوياً في المجتمع العربي الذي ي�ستوجب �أن تكون كافة ت�شريعاته م�ستمدة من 

تعاليم القر�آن الكريم,

ال�سيا�سيي 1414 القرار  �صنع  في  الح�سا�سة  المراكز  وم�سئولي  الإدارية  القيادات  بقاء  عدم  يتطلب 

والابتزاز  التلاعب  لا�ستمرار  مجالًا  لهم  يدع  لا  لكي  طويلة  لفترات  منا�صبهم  في  والاقت�صادي 

وممار�سة بع�ض �أ�شكال الف�ساد,

من المهم جداً التركيز على المهنية وال�شفافية والانتماء والح�س الوطني في اختيار وتعين الم�سئولين 1515

بعيداً عن انتماءاتهم الحزبية وال�سيا�سية والطائفية والع�شائرية والإقليمية والقومية وغيرها من 

العوامل غير العلمية,
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11 فهد بن نا�صر العبود, الحكومة الإلكترونية ـــ التطبيق العملي للتعاملات الإلكترونية الحكومية, (

العبيكان للن�شر, الريا�,ض المملكة العربية ال�سعودية, الطبعة الأولى, 1430 هجري, 2009 م, رقم 
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22 ب�شير علي باز, دور الحكومة الإلكترونية في �صناعة القرار الإداري والت�صويت الإلكتروني, دار (

,8-140-386-I.S.B.N. 977 الكتب القانونية, القاهرة, م�صر, 2009, الترقيم الدولي

33 ح�سين بن �سعيد �ألغافري, »الحكومة الإلكترونية ودورها في الحد من ظاهرة الف�ساد الإداري«, (

 EM: للكاتب:  الإلكتروني  البريد  خلال  من  للمعلومات  العالمية  ال�شبكة  على  من�شورة  مقالة 

Hssnrg66@hotmail.com

44 �سعاد عبد الفتاح محمد, »م�شكلة الف�ساد المالي والإداري في العراق«, مقالة من�شورة على ال�شبكة (

http://www.al-ghad.org/ ,العالمية للمعلومات

55 )http:// ,»أحمد عبد الأمير الأنبا ري, »الف�ساد المالي والإداري �أبرز تحديات بناء العراق الجديد�

www.alrroya.com.node/show_news.aspx.

66 )http://www. ,»وليد خالد �صالح الدليمي, »ت�أثير الف�ساد المالي والإداري في عمليات التنمية

moheet.com.

77 ال�شبكة ( على  من�شورة  مقالة  العراق«,  اقت�صاد  يهدد  والإداري  المالي  الف�ساد  »�شبح  نبيل,  رائد 

                                                                 http://www.alrroya.com.node :العالمية للمعلومات �ضمن الموقع المرفق

88 ظاهرة ( محاربة  ال�سعودية(, »دور الديوان في  ديوان المحا�سبة في  العميمي )رئي�س  حارب �سعيد 

الف�ساد الإداري والمالي« مقالة من�شورة على ال�شبكة العالمية للمعلومات )الانترنيت(, �ضمن الموقع 

http://www.alrroya.com.node :المرفق
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