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 :المقدمة 
 

الھــیكلة الإداريــة فــي مــن المھــم ابــتداءً أن نؤكــد علــى أن عملــیة إعـاـدة  
اـ وأبعادھـاـ    لیســت ھدفــاً فــي ذاتھــا ولكــنھا –إيضــاحه لاحقـا   كمـاـ ســیتم –مفھومھ

 : وسیلة رئیسة تسھم في وترمي إلى تحقیق الأھداف التالیة 
ــركة          ــیق ح ــیود التــي تحــد مــن الإنتاجــیة وتع ــة الق اـءة الأداء وإزال رفــع كفـ

ــالإدارة    ، وذلــك مــن خــلال  الــتفاعل الطبیعــي بیــن المتغــیرات المرتــبطة ب
اـع والأسالیب والمفاھیم الإدارية         إحـداث تغیـیرات جذريـة فاعلـة فـي الأوض
الســائدة ، وفــي كــل مــا يرتــبط بھـاـ ويــتفاعل معھــا مــن عوامــل اقتصــادية   

 .واجتماعیة وسیاسیة 
ــتملة ،        ــتاحة والمح ــیة الم ــوارد الوطن حســن إدارة وترشــید اســتخدام الم

 .والإنتاجیة في الأجھزة الإدارية وتعظیم معدلات الكفاءة والفعالیة 
ــیط       ــیم القطاعـــي والتخطـ ــیم التنظـ ــزية وتدعـ ــريس مفاھـــیم اللامركـ تكـ

الإقلیمـي بمـا يحقـق تحويـل الدولـة إلى مجموعة من الكیانات الاقتصادية           
 .والوحدات الإدارية المنتجة 

 

ومــن الثابــت أن معظــم الــدول المعاصــرة علــى اخــتلاف درجــات تقدمھــا    
یدان إعـادة الھـیكلة الإداريـة ، لا فـرق فـي ذلك بین الدول      تعمـل بنشـاط فـي م ـ    

النامـیة والمـتقدمة ، ذلـك أن إدارة الجھـاز الحكومـي لم تعد من الأمور الارتجالیة        
ــردية ، بــل أصــبحت       اـرات الف ــتمد علــى الاجــتھادات الشخصــیة والمھـ التــي تع

تابات تسـتند إلـى أسـس إداريـة ومبادئ علمیة ثابتة ومعترف بھا ، وقد ظھرت ك       
ــذ        ــبعض أخـــ ــي ، وال ــــون ــابع القان ــھا أخــذ الط ــل ، بعض ــذا الحق ــي ھ ــدة ف عدي

ــر    ــبعض الآخ ــابع السیاســــي ، وال ــدث  -الـــط ــو الأح ــابع الإداري  – وھ ــذ الط  أخ
ولكــنھا اتفقــت جمــیعاً علــى ضــرورة تطويــر الإدارة الحكومــیة بمــا    . والســلوكي 

، وبالتالـي رفـع مستوى   يـتلاءم وطبـیعة أھـداف وتطلعـات المجـتمعات الحديـثة           
أداء الخدمـة العامـة ، والقضـاء علـى مظاھـر الروتین والضعف والبطء في الأداء ،              

 .وسوء إدارة الموارد العامة للدولة 
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وفــي ھــذه الورقــة البحثــیة ســیتم عــرض وتحلــیل مســار إعـاـدة الھــیكلة   
في الإداريـة مـن حیـث المفھـوم والأبعاد والمنھجیة باستخدام الأسلوب العلمي       

الجانبیـن الـنظري والتطبیقـي ، حتى يمكن الوقوف على حقیقة مجريات العمل            
الحكومــي والــتزود بــبعض نــتائج الدراســات والــتجارب العلمــیة والمیدانــیة التــي  

 .تمت في ھذا الحقل 
 

 : الإطار النظري –أولاً 
 

 .مفھوم وأبعاد إعادة الھیكلة الإدارية  -1
 

تزايد من الأبحاث والدراسات التي يحفـل الفكـر الإداري المعاصـر بحجـم م       
تــنادي جمــیعاً بإعــادة الھــیكلة للأجھــزة الحكومــیة وتحريــر الإدارة الحكومــیة مــن  

ــتھا      ــتھا وفعالی ــد مــن حرك ــیود التــي تح ــناء العلمــي  . الضــغوط والق ويســتند الب
الـنظري لإعـادة الھـیكلة إلى فرضیة أساسیة مفادھا أن الإدارة ھي في المقام         

 تسـتھدف تحقـیق الـتحول أو الانـتقال من وضع     change - agentغیـیر  الأول  أداة للت
، وذلــك مــن خــلال ربــط أجــزاء الــنظام ) فــاعل(إلــى وضــع جديــد ) ضــعیف(سـائد 

ــرجات (الإداري  ــى   ) المدخــلات والنشــاطات والمخ ــدرة فائقــة عل اـ ذات ق وجعلھـ
ـــیط بھـا مـن خلال نوعیات الموارد             ـــع المحــ التي ) المدخلات(التأثـیر فـي الوضـ

تعمـل علـى اسـتقطابھا مـن البـــیـئة المحـیطة ، وكذلـك مـن خـلال المخـرجات           
 .التي تطرحھا للبیئة

 

فــي إعـادة ھــیكلة القطـاع العـام ھــو العمـل علــى     " الأھـم "إن الأسـاس  
اسـتقرار أوضـاع ومتطلـبات البیـئة الإداريـة مـن ناحـیة ، واستكشـاف إمـــكاناتھـا          

ــرى ، ويــتوقف الــنجاح حینــئذ لــیس فقــط  وطــاقاتھــا الذاتـــــیة مــــن ناحــــیة  ــ  أخ
علـى درجـة تحقـیقھا للأھـداف وإنمـا أيضـا وبالدرجـة الأولـى على حسن اختیار          
الأھــداف ذاتھــا ، وعلــیه فــإن تحديــد الأھــداف لإعــادة الھــیكلة يتطلــب المواءمــة  
والتوفـیق بیـن مـا تحـتاج الیه البیئة الإدارية أو ما قد تتمكن من استیعابه ، وبین             

 .و متاح لھا من قدرات وما يحتمل ان يتوفر لھا من إمكانیات ما ھ
 

والأكـثر بُعـداً لمفھـوم إعـادة الھیكلة ھي أنھا لا تسعى بتحقیق الأھداف          
المحـددة لھـا إلـى مجـرد الاسـتجابة الآلـیة لاحتـیاجات المجـتمع ، بل ھي أيضا              

 .ھا تحاول التأثیر في ھذا المجتمع وتغییره من خلال الأھداف التي تحقق
 

وبصــورة إجمالــیة ، فــإن مفھــوم إعــادة الھــیكلة يتــبلور مــن خــلال عــدة أبعــاد ،    
  :أبرزھا ما يلي

 

إحـداث التغیــیرات الھیكلـیة للــتخلص مـن القــیود الإداريـة التــي تعــوق      -
انطـلاق قـوى الإنـتاج الوطنـیة ، وتبني الأسالیب المتطورة التي تكفل         

ن الموارد المتاحة أخذاً  ترشـید اتخـاذ القـرارات ، وتعظـیم الاسـتفادة م           
 .في الاعتبار النفقة والعائد 
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إعـادة الـنظر في مفھوم الوظیفة العامة وتغلیب منطق الخدمة والعائد          -
 .فیھا على منطق السلطة والسیادة 

تعمـیق سیاسـة اللامركزية عن طريق تفويض الصلاحیات الكافیة لكل            -
ا وحجم مسـتوى إداري بمـا يتناسـب وطبـیعة الأنشـطة التي يمارسھ       

ــادة توزيــع الســلطات بیــن         ــیه ، وكذلــك إع ــئولیات الملقــاة عل المس
ــیة مــن ناحــیة      الأجھــزة المركــزية مــن ناحــیة ، ووحــدات الإدارة المحل
أخـرى ، وبحیـث تتركز سلطة اتخاذ القرارات عند المستوى التنظیمي       
المناسـب ولـیس بالضرورة عن القمة ، ومن المھم كذلك تكريس مبدأ           

 .ساس النتائج المحققة المحاسبة على أ
ــذي يحقــق مشـاـركة الجماھــیر المنــتفعة     - ابــتكار الــنمط التنظیمــي ال

بالخدمـات بطـريقة فاعلـة ومستمرة ، وبمعنى أخر التحرر من القوالب            
ــیم      ــبول صــور مــن التنظ ــیة ، وق ــیاكل التنظیم الجــامدة للأشــكال والھ
اـل العمـــل ، ذلـــك أن      ــجـ ــــیعة النــشـــاط وم ــتلاف طب ــتلف باخــ  تخــ

اـ إلـى قـتل الحافـز على الابتكار                 محـاولات التوحـید والتنمـیط أدت دائم
ــیود      ــات لق ــتاج والخدم ــي قطاعـاـت الإن ــتجديد ، وأخضــعت الإدارة ف وال

 .وقواعد بیروقراطیة حطمت الكفاءة وعطلت التفكیر 
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الـتوجه نحــو المسـار الاســتقلالي لأجھـزة الخدمــات بحیـث تُــدار وفقــاً      -
عــتمد وفــق قواعــد محــددة وواضــحة علــى   للأســالیب الاقتصـاـدية ، وت

ــل نشـاطاتھا ، بعـیدا عن                اـ الخاصـة فـي تموي قدراتھـا الذاتـیة ومواردھ
ــون     ــة الدولــة ، وھــنا لا يك ــاي ــیة المطلقــــة علــى ســلــطة ورع الاتكال
بقاؤھـا وعطاؤھــا مــتوقفاً علـى دعــم ومعونــة الدولـة لھــا ولكــن علــى     

لامة قـــراراتھا ، كفـــاءة أســـالیب عملھـــا ، وســـھولة إجـــراءاتھا ، وسـ ــ
ويمكن ھنا . وقدرتھـا علـى المخاطـرة واستثمار الفرص وإدارة مواردھا       

أن تـنخفض معونـة الدولـة لھـا تدريجـیا إلـى الحـد الأدنـى وبما تفرضه            
 .طبیعة النشاط في كل حالة 

ــتابعة والتقیــیم ، والالــتزام        - ــي التخطــیط والم ــريس الموضــوعیة ف تك
داء وتحديد النجاح والفشل ، بأسـس ومعايـیر محـددة للحكـم علـى الأ       

ــة       اًـ لموظــف الخدم ــاً وعقابـ ــبدأ المســاءلة والمحاســبة ثواب وتدعــیم م
 . العامة على كل المستويات 

 

ومجمـل القـول ، فـإن عملـیة إعـادة الھـیكلة لأجھـزة الدولـة لا تعني فقط             
تطويـر الھـیاكل التنظیمـیة للأجھـزة ، وإلغـاء أو دمـج وحـدات واستحداث أخرى ،             

 : عملیة تمتد إلى عمق الكیان الإداري بحیث تشمل مايلي بل إن ال
 

تحديـد الأھـداف العامـة والنـتائج الدقیقة التي تسعى الدولة إلى             
تحقـیقھا علـى المـدى البعـید مـع رسـم أو إقامـة البناء التنظیمي         
المتناسـب وتلـك الأھـداف والـتوجھات المنشـودة ، ومـن ثم تكون         

مـة ھـذه الأھداف الوطنیة    الأجھـزة والمؤسسـات العاملـة فـي خد        
 .المحددة ولیس العكس 

اسـتحداث وتنمـیة السیاسـات والاسـتراتیجیات التي ترشد اتخاذ            
القـرارات فـي مخـتلف شـئون الإدارة الوطنیة ، وتوجیه الأداء صوب         

 .الأھداف المحددة ، وفي إطار المعايیر العلمیة السلیمة 
لوائح والقواعد تحديـد رؤيـة تطويـرية واضـحة لمجموعة الأنظمة وال            

ــث    ــیات الجھــاز الإداري للدولــة ، وبحی المؤثــرة علــى أوضــاع وعمل
مـتوافقاً مـع إمكانـیات التطبیق ، ونابعاً      يكـون تجديدھـا أو تحديـثھا        

 .من تفھم عمیق للمعوقات الموجبة لتطويرھا
تبنّـي التنظـیمات الإداريـة القـادرة علـى ممارسة الوظائف الإدارية            

ــتوى ا  ــائف  الحـــیوية علـــى المسـ ــتھا وظـ لوطنـــي ، وفـــي مقدمـ
ــیة       ــتطوير والتنم ــیم الأداء ، ال ــتابعة وتقی ــامل ، الم ــیط الش التخط

 .للأفراد والنظم والأسالیب 
رســم سیاســة شــاملة لتكويــن القــوى العاملــة الوطنــیة وحقــیقة    

احتـیاجات الأجھـزة مـن الأفـراد نوعـاً وكمـاً علـى الأمد البعید ، مع              
ي تقريـر حجم العمالة بعیداً  ضـرورة اسـتخدام معايـیر موضـوعیة ف ـ     

اـملات الاجتماعـیة والسیاسـیة بشأن التوظیف ، والتي            عـن المج
اًـ غـیر اقتصادي حیث يتراكم الأفراد في أجھزة          عـادة مـا تنـتج موقف
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الدولـة بشـكل لا يـتوائم ولا يـتعادل مـع احتیاجات العمل الفعلیة ،          
  .الأمر الذي يرفع التكلفة ويؤدي إلى انھیار كفاءة الأداء

ضـــبط مســـار الإجـــراءات الإداريـــة والمالـــیة والفنـــیة للنشــاـطات    
ــددة    ــث تكـــون متناســـبة مـــع معايـــیر الأداء المحـ الحكومـــیة بحیـ

ومـن الأجـدى ھـنا التوفـیق بین       . ومـتوافقة مـع الأھـداف المقـررة         
ــة والإجــراءات   : اعتباريــن أساســیین ، ھمــا   توحــید القواعــد العام

واقعیة والمرونة بما يحقق  الرئیسـیة بقـدر المسـتطاع ، وتوخـي ال         
المواءمــة بیــن القواعــد والإجــراءات مــن ناحــیة ، وبیــن ظــروف كــل  

 .جھاز أو وحدة إدارية من ناحیة أخرى 
اـل فـیما بیـن أجـزاء الحكومـي ، وتأمین تدفق                   تدعـیم قـنوات الاتص

المعلومـــات فـــیما بیـــنھا بدرجـــات متناســـبة مـــع متطلـــبات الأداء  
 .المتكامل " التعاوني"
اـل بیـن الأجھـزة الحكومیة والمجتمع ، وتأمین         تدعـیم      قـنوات الاتص

ــات      ــتمع مــن خــلال الخدم ــیاجات وتطلعـاـت المج اســتجابتھا لاحت
التـي تقدمھــا والعمـل المتواصــل علـى تنمــیة العلاقـات المتــبادلة     

 . بینھما 
 
 



 
 

 
- 8 - 

 : الأسباب الموجبة لإعادة الھیكلة الإدارية -2
 

ديثة ھو عصبھا الرئیسي وسیاجھا بمـا أن الجھـاز الإداري فـي الدولـة الح      
الأساسـي فـإن عملـیة إصلاحه وتقويم خدماته وتطوير نشاطاته تصبح أمراً مُلحّاً     

ــا واجــباً   ــدول  …بــل وربم ــنا أن ال ــر بمــرحلة  " العولمــیة"إذا مــا أدرك المعاصــرة تم
اـ ، تنشـد فیھا بناء مجتمع منافس أفضل أساسه               اـ ووجودھ حاسـمة فـي تاريخھ

الحكــم ولا شــك أن لھــذا الــتوجه صــداه المباشــر علــى نظــام  الكفايــة والعــدل ، 
ــروعات ، وأداء       ــال والمشـــ ــاز الأعمـــ اـلیب إنجـــ ــائل وأســــ ــى وســـ والإدارة ، وعلـــ

 .المسئولیات والنشاطات 
 

ولقـد دلـّت نـتائج التجارب والدراسات العلمیة التي تمت في میدان إعادة         
ي في تبنّي مشروعات الھـیكلة الإداريـة أن ھـناك أسـباباً موجـبة أو دافعة للمض      

 :إعادة الھیكلة ، أبرزھا ما يلي 
 

ــزة            ــن الأجھ ــیھا تكوي ــناء عل ــتم ب ــي ي ــوح الأســس الت ــدم وض غــیاب أو ع
ــع أو       ــث التــوس ــن حــی ــة ، م ــي الــدول ــتلفة ف ــة المخ ــیمات الإداري والتنظ
ــتوالى    ـــقل التبــعــیة ، وبالتالــي ي ــــــج أو الإلــغــاء ، أو نـ الانكمــاش ، والدم

عديلات علـى التنظـیم الحكومـي على فترات متتالیة دون وجود       إدخـال الـت   
ــتلاحقة ، فتـــتفاقم        ــذه الـــتعديلات المـ ــم ھـ ــحة تحكـ ــتراتیجیة واضـ اسـ
اـز الإداري بغیر تخطیط            المشـكلات الإداريـة ويصـبح الـنظر فـي حجـم الجھ

 .عام واضح يحدد الأبعاد الرئیسیة لما يجب أن يكون علیه جھاز الدولة 
ھـیر مـن سـوء الإدارة والخدمـات فـي مرافق الجھاز       تصـاعد شـكاوى الجما      

الحكومـي ، وتـدل الشـواھد علـى أن جانباً مما أصاب تلك المرافق لا يعود       
المالیة بقدر ما يعود في الأساس إلى إلـى نقـص الإمكانـیات والاعـتمادات         

 .انخفاض الكفاءة الإدارية ، والقیود الإجرائیة العتیقة 
والـذي يكمن في التحول   " الجديـدة "لحكومـیة   ظھـور وبـروز مفھـوم الإدارة ا         

مـن إدارة تنفـیذية روتینـیة إلـى إدارة تتمـیز بطابع التفكیر والبحث والابتكار              
والاسـتناد المتقـن إلـى عملـیات التخطـیط والتوجـیه ، والتنسـیق والعمـل         

اـءلة        وفـي إطـار ھذه   . الجماعـي ، والإنتاجـیة والمـتابعة ، والتقیـیم والمس
ويـر أجھـزة الدولة ورفع كفاءتھا وتحسین أسالیب عملھا   المعطـیات فـإن تط   

 .يصبح من المطالب الوطنیة الحیوية 
ــة والاقتصـــادية         ــي ظــل المســـتجدات الإداري حاجــة الجھــاز الحكومـــي ف

ــته       ــیر حقیقــي جــذري فــي تنظــیماته وأنظم ــى إحــداث تغی المــتلاحقة إل
یب ونشاـطاته علـى نحـو يكفل القضاء على كل مظاھر ضعف الأداء والتس    

وتحســین الإداري ، ويحقــق إطــلاق الطاقـاـت لمــزيد مــن الإنــتاج والعطــاء،  
مســتوى الخدمـاـت ، وتوجـیـه مــوارد الدولــة إلــى افضــل الاســتخدامات وأكــثرھا   

 .إنتاجیة 
ــة كــل أشــكال التعقــید       ــة إلــى التبســیط وإزال حاجــة الجھــاز الإداري للدول

ــة الأداء     ــرفع تكلف ــوق العمــل وت ــتداخل والتشــابك التــي تع ــي وال  ، وبالتال
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ــاعل       ــتاج حقیقــي ف ــا إن ــد والمــال دونم تتســبب فــي ضــیاع الوقــت والجھ
 .وملموس 

وجـود حشـود كبـیرة مـتعاظمة مـن الأجھـزة المركـزية والمجالس والھیئات              
واللجـان التـي تمتص قدرات الآلاف من العاملین وتحجبھم عن المساھمة    

فوق الإمكانیات ، ولا الإيجابـیة فـي الإنـتاج ، وتُحمّـل میزانـیة الدولة أعباء ت           
ــداً لـه قــیمة ، وھذا يتطلب بالتالي           ـــثروة الوطـــــنـیة عـائـ تضـیف إلـى الـ
مــراجعة أوضــاعھا ، وتصــفیة مواقفھــا ، ودعــم الصــالح مــنھا وإعادتــه إلــى   

 . التشغیل الفعال 
تقـادم الأنظمـة والتشـريعات المنظمة لأوضاع الإدارة الحكومیة ، وافتقادھا            

ــتجانس والـ ــ ــباعدھا عـــن الظـــروف الموضـــوعیة  لل توافق فـــیما بیـــنھا ، وت
والمســتجدات التــي تعیشــھا البیــئة الإداريــة وطبــیعة الأھــداف المطلوبــة  

إضـــافة إلـــى الالــتجاء المحمـــوم إلـــى أســـلوب  . للمــرحلة المســـتقبلیة  
اـ ، بل                الـتعديلات الجزئـیة التـي كثـیراً مـا تُفقـد الأنظمـة اتساـعھا وتكاملھ

اـرب القرارات      وتـؤدي غالـباً إلـى ت       ناقضـھا ، وتعقـید إجـراءات تطبـیقھا ، وتض
 .بشأنھا 

الحاجــة لوضــع ضــوابط حاكمــة وحاســمة للتضــخم الوظیفــي فــي الجھــاز      
ــاده        ــل أبع ــة بك ــوى العامل ــع الق ــادة توزي ــى إع ــل عل ــة والعم الإداري للدول
المحـتملة ، سـواء بالـنقل ، أو إنھـاء الخدمة ، أو التقاعد المبكر ، أو بإعادة             

ــتوافق      التدر ــا يـ ــلبیة ، بمـ ــیة والسـ ــز الإيجابـ ــتخدام الحوافـ ــب ، أو باسـ يـ
 .واحتیاجات التشغیل الحقیقیة 

الحاجـة لوضـع قواعـد مالـیة دقیقة للإنفاق في مرافق الدولة المختلفة بما          
اـء علـى مظاھر الإسراف في الإنفاق ، واستنزاف موارد الدولة           يكفـل القض

عـداد وتنفـیذ موازنـات الأجھزة    وكذلـك ترشـید أسـلوب إ      . ، وتـبديد طاقاتھـا      
الإداريـة ، ووضـع معايـیر أدائیة واضحة للإعتمادات والإستثمارات والإيرادات         

. 
العمـل علـى تنمــیة المـوارد المــتاحة للدولـة ، والبحـث عــن مـوارد جديــدة         

داعمـة للإيـرادات العامـة ، وكذلـك تخصـیص بعـض النشاطات الحكومیة أو             
 .كفاءتھا وتعظیم العائد منھا إدارتھا بالأسلوب التجاري لرفع 

غـیاب أو ضـعف التخطیط الشامل للقوى العاملة على مستوى الدولة من             
مــنظور الــربط بیــن الاحتــیاجات مــن التخصصــات ، والنوعــیات المعیــنة مــن   
ــیم         ــود التعل ــن جھ ــیة ، وبی ــن ناح ــة العمــل م ــبھا حاج ــي تتطل ــراد الت الأف

علیه اختلال معايیر توزيع والإعـداد والتدريـب مـن ناحـیة أخـرى ، مما ترتب            
ــة      ــتج مشــكلة العمال ــذي أن العمالــة بیــن التنظــیمات المخــتلفة ، الأمــر ال
الفائضــة ، والــبطالة المقــنعة فــي الجھــاز الإداري للدولــة ، وعــدم تناســب  

 .مؤھلات وتخصصات الأفراد مع الوظائف التي يمارسونھا 
حقــق جــذب الحاجــة المُلحّــة لوضــع سیاســات مــتطورة للأجــور والحوافــز ت   

الأعـداد المطلوبـة لأنـواع الأعمـال والتخصصات التي تحتاجھا جھود التنمیة         
والـتطوير فـــي الأجــھــزة المخــتلفة ، وذلــك بــرفع مســتويات الأجــور فــیھا ،   
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ــض     كمــا تســاعد علــى التنفــیر مــن الأعمــال والمھــن غــیر المطلوبــة بخف
 .مستويات الأجور فیھا 

طنــي شــامل للمعلومــات يضــمن  بــروز الحاجــة الماســة إلــى بــناء نظــام و   
جھة إدارية (انسـیاب البـیانات مـن مصـادرھا المختلفة إلى مركز متخصص          

للمعلومـات يقـوم بتصـنیفھا وتحلیلھا وإعادة توزيعھا على أجھزة        ) مسـتقلة 
الدولــة المخــتلفة حســب احتــیاجاتھا ، ويحقــق الإمــداد الفــوري والمــتجدد  

زدواج والتكرار في جمع البیانات بكـل أنـواع المعلومـات الضـرورية ، ويمنع الا     
 .أو إصدارھا 

ظھـور مطالــبات قويــة فــي البیــئة الإداريـة الجديــدة بوضــع معــدلات واقعــیة      

لأداء   ــ ــة       واضــحة ل ــن ، ودرج ــراد العاملی ــاءة الأف س لتقیــیم كف ــتخذ كأســا تُ

 .اجادتھم للأعمال والمسئولیات المناطة بھم 
ــة عــن       تحديــد الواجــبات  تفــاقم درجـاـت الشــكاوي مــن غفلــة جھـاـز الدول

والمسـئولیات والصـلاحیات لكثـیر مـن الوظـائف الحكومـیة في المستويات            

اـ أدى إلـى تعطیل سیر الأعمال وارتباكھا ، وتشتیت       الإداريـة المخـتلفة مم

المســـئولیة وعـــدم حصـــرھا ، والتأثـــیر الســـلبي  فـــي علاقـــات الجھـــاز  

 .الحكومي بالجمھور 
 : منھجیة إعادة الھیكلة الإدارية -3
 

تسـتند منھجـیة إعـادة الھـیكلة فـي الفكـر الإداري المعاصر إلى عدد من               
الوسـائل والأسـالیب التـي يـراھا ضرورة حتمیة ، بُغیة تحقیق الأھداف المختارة         
ــتلفة ، وتلــك الوســائل         ــي جوانــبه الإداريــة المخ ــاء بمســتوى الأداء ف ، والارتق

 :والأسالیب ھي
 

  البحث والدراسة وتكوين المعلومات. 
 حلیل والاستنتاج والكشف عن البدائل الت. 
  تصمیم النظم والإجراءات. 
  التخطیط وتكوين البرامج. 
  المتابعة والتقییم. 
  القرار. 

 

 .وفیما يلي عرض توضیحي لمسار وطبیعة ھذه الأسالیب 
 

 : البحث والدراسة وتكوين المعلومات -أ 
 

ة ھامة للتعرف إن إعـادة الھـیكلة الإداريـة تعـتمد البحـث والدراسـة وسیل            
ومن ثم تكشف . علـى معطـیات المـناخ الإداري المحـیط والأوضـاع السائدة فیه          

عمـا بـه مـن فـرص مـتاحة ، ومـا يفرضـه مـن قیود ومعوقات ، ومالديه من طاقات            
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والـناتج الحقیقـي من   . ذاتـیة وإمكانـیات كامـنة فـي عناصـره الماديـة والبشـرية           
 مســتمراً ومنــتظماً مــن المعلومــات  الــبحوث والدراســات ينبغــي أن يكــون تدفقــاً 

التـي تصـف الواقـع الإداري والمحـیط الـذي توجـد فیه ، كما تكشف عن الأحداث            
وفـي ضوء ھذا  . والوقـائع ذات العلاقـة بقدرتـه علـى تحقـیق الأھـداف المخـتارة              

التصـور تصـبح أنشـطة الاستقصـاء وجمع الحقائق ركناً أساسیاً في تقويم مسار        
 .الإدارة وتطويره 
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 : التحلیل والإستنتاج والكشف عن البدائل –ب 
 

حیـن تـتجمع المعلومـات ونتائج البحث والاستقصاء الھیكلي لدى الإدارة ،     
فـإن جھـداً مـنظماً ومـتطوراً يجـب أن يوجّـه إلـى تحلـیلھا واستنتاج ما تحويه من          

وعلـى سـبیل الـتحديد فـإن الإدارة تھـتم بوسیلة التحلیل من           . علاقـات وبدائـل     
فإذا . الكشـف عـن حقـائق وخصـائص المتغـیرات التـي تـتعامل بھا أو معھا         أجـل   

ــــت ســیــطرتھا    اســتطاعت الإدارة الفصــل بیــن المتغــیرات الـــتابعة أو التــي تحـ
ـــمؤثــرة فــیـــھا مـــــن جـانــب   مـــــن جــانــب ، وبیــن المتغــیرات المســتقــلة أو ال

ى إدراك العلاقات بین آخـــر ، فإنھـا تكـون فـي موقـف أفضـل من حیث القدرة عل            
اـت مـن المتغـیرات ، واتجاھات تأثیرھا على حركة الھیكلة الإدارية       تلـك المجموع

 . ، واحتمالات وصولھا إلى أھدافھا المختارة 
 

إن مـا تسـعى إلـیه عملـیة الھـیكلة الإدارية ھو التوصل إلى مجموعة من        
وجیه طاقات الطـرق والاتجاھـات الـبديلة التـي تعمـل بمقتضـاھا علـى تجمیع وت           

ــاز فــي إطــار        ــتحقق عــن ذلــك أنســب درجــة مــن الإنج ــث ي ومــوارد الإدارة بحی
والفكــر الإداري المعاصــر فــي . المعطــیات والمحــددات التــي تــتعامل فــي ظلھـاـ 

إدراكـه لأھمـیة تولـید الـبدائل ، انمـا يضـع شـروطاً لما يمكن قبوله منھا ، أھمھا                
وأن يكــون مؤديــاً . دارة وطاقــتھا أن يكــون الــبديل ممكــناً أو فــي نطــاق قــدرات الإ

 .إلى تحقیق الأھداف المختارة أو بعضھا 
 

ويمكـن تصـنیف الـبدائل المـتاحة لعملـیة الھیكلة الإدارية إلى صنفین أساسیین           
 : ، ھما 

 

ــــى ،    ــا  Higher level Alternativeبدائــــل المســــتوى الأعل ــ  ويُقصــــد بھ
حـريك مواردھـا باتجاه   الاسـتراتیجیات الكـبرى التـي تعـتمدھا الإدارة فـي ت       

 . الأھداف المختارة 
بدائــل المسـتـوى الأدنــى ، ويقصــد بھــا التكتـیـك الــذي تلجـأـ الـیـه الإدارة تنفــیذاً      

 .لاستراتیجیة معینة 
وبصـفة عامـة ، فـإن عملـیة إعادة الھیكلة حین تبحث عن بدائل فإنھا تأخذ      

  Opportunity costفـي الاعتـبار دائمـاً مبدأ التضحیة أو كلفة الفرصة الضائعة    
الـذي تُحسـب علـى أساسـه الـتكلفة النسـبیة للـبديل الـذي تـم اختیاره             

 .التي لم يتقرر اختیارھا ) الضحیة(بالقیاس الى البدائل 
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 : تصمیم النظم والإجراءات –ج 
 

إن اختـیار الـبدائل لـیس إلا وسـیلة نحو تحقیق الأھداف المختارة ، ولكي      
ــقـیق لابـد مــــن ا          ـــدة ھي   يـتم ھـذا التح ــیلة أخـــرى مساع سـتخـــدام وســـ
ــموعـة الـنـــظم والإجـــراءات      التـي يـتم مـن خلالھـا      Systems and Proceduresمجـ

تحويـل الـبدائل الـى أنشـطة تفصیلیة تترابط في علاقات منطقیة وتتناسب في          
وتعتـبر عملـیة تصمیم النظم   . مرونـتھا أو ثـباتھا النسـبي مـع طبـیعة كـل بديـل              

Systems Design     واحــدة مــن أحــدث وأھــم الأســالیب الإداريــة التــي زاد اعــتماد 
عملــیة إعــادة الھــیكلة علــیھا لضــمان الإنجــاز المطلــوب عــند الحــد الأدنــى مــن   
الجھـد والوقـت والـتكلفة ، وقـد اكتشــف الفكـر الإداري المعاصـر فعالـیة عملــیات        

ــیط  ــیة  Standardizationالتنمـ ـــتحدثات   بإ Routinization والروتینـ ــتخدام مس سـ
ــیة     ــا الحاســبات الإلكترون ــرة وأھمھ ــیة المعاص ــادة   . التقن ــیة إع ــإن عمل ــك ف لذل

الھـیكلة تصـرّ علـى قـیام كـیان تنظیمـي متخصـص فـي دراسـة وتحلـیل الــنظم           
System Analysis    لأھمیــته فــي تحســین مســتوى الخدمــات ، والإرتقــاء بكفــاءة 

 .الأداء 
 
 : التخطیط وتكوين البرامج –د 

 

الـبدائل والـنظم تـزداد فعالیـتھا حیـن تنسـیقھا فـي إطار متكامل يضم            إن  
ـــــرامج ، ويعتــــــبر   ـــط والـــب ــ ــــن الخط ــــناســـق مــ عناصـــرھا فـــي تكـويـــن مت

ــیـــط الإداري الشـــــامــل   ــیلة  Comprehensive Management Planningالتخط  وس
 الحركة والنشاط ھامـة لإحـداث التجمـیع والتنسـیق بیـن البدائل والنظم ، ودفع           

ويمــیل الفكــر . فــي التنظــیم بوضــع منــتظم ومــتدفق نحــو الغايــات المســتھدفة  
الإداري المعاصـر الـى تصـور العملیة التخطیطیة الشاملة في إطار مفھوم النظم        
اـت وأحداث مختلفة تمثـل الــمدخــلات         حیـث يـتولد لـدى المحـیط الإداري معلوم

اـم التخطـیــط ، ومـن ثـم تـت        م جھـود تخطیطیة تترجم تلك المعلومات  فــــي نــظ
 .والأحداث إلى ھیكل متناسق من الخطط والبرامج 
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 : المتابعة والتقییم –ھـ 
 

ــتابعة       ــیكلة بإســتخدام الم ــادة الھ ــة لمســار إع ــتمل الوســائل الإداري وتك
ــلأداء والإنجــازات ، ويــرى الفكــر الإداري المعاصــر أن تقیــیم     والتقیــیم الشـاـمل ل

راء دلالات ومؤشـرات المعلومـات الـناتجة عن حركة التنفیذ لكي      الأداء ھـو اسـتق    
يـتم الحكـم علـى مـدى الكفـاءة فـي تحقـیق الأھـداف المختارة ، والكشف عن          

إن التقییم بھذا التصور . مجـالات الانحـراف فـي التنفیذ ، والعمل على تصحیحھا      
ي ھـو وسـیلة حركـیة مسـتمرة تصـاحب تدفـق الأنشطة الإدارية في توافق زمن            

ــلإدارة باكتشــاف احــتمال انحــراف الأداء عــن مســتوياته المســتھدفة ،   يســمح ل
ومـن ثـم يُمكّنھا من تصحیح وتطوير أسالیب العمل لتأمین الوصول إلى الأھداف           
المخـتارة ، ويمـیل الفكــر الإداري المعاصـر الـى اعتــبار وسـیلة التقیـیم الشــامل       

 .التنظیم عنصراً مترابطاً مع نظام المعلومات المتكامل في 
 

 : القرار –و 
 

اـت الـناتجة عـن عملیة إعادة الھیكلة بشأن الوضع الإداري            تتـبلور المعلوم
المسـتھدف فـي مجموعـة مـن الـبدائل ، وبالتالـي يـبدأ البُعد الموضوعي باتخاذ         

ــیر   - الصــائب مــا أمكــن  –القــرار  ــاً للمعاي ــبدائل المطــروحة وفق  للمفاضــلة بیــن ال
وتتفاوت عملیة اتخاذ القرارات في  . از المسـتھدف    المحـددة سـلفاً بشـأن الإنج ـ      

ــیار ، وبحســب تداخــل العوامــل       ــبدائل المطــروحة للاخت ــتعدد ال ــبعاً ل صــعوبتھا ت
وبـناء علـى ذلـك ، تظھر حالات كثیرة في      . والمتغـیرات المـتفاعلة فـي الموقـف         

عملــیة إعــادة الھــیكلة يطــول فــیھا الوقــت الــذي يســتغرقه الجھــاز المخــتص أو    
المعنـیة فـي الوصـول إلـى قـرار المفاضـلة حیـث تكـون المشـكلة موضع             اللجـنة   

البحـث جديـدة فـي نوعھـا أو غـیر مألوفة للمختصین بعد ، أو بحكم ارتفاع  درجة        
ومھمــا يكــن فــإن اتخــاذ القــرار  بترجــیح بديــل علــى آخــر ھــو عملــیة  . تعقــیدھا 

المحیــطة من عقلانـیة بالدرجـة الأولـى تخضـع لقیود ومتطلبات تفرضـھا الــبیئة             
اـع الموقـف الإداري مـن جانـب آخر ، والسؤال               جـــانـب ، وتنـبع مـن طبـیعة وأوض
الـذي يطـرح نفسـه فـي ھـذا الصـدد ھـو أننا ھل نريد البديل الذي يقضي على           

ــنافع ومناشــط     .. مشــكلات قائمــة ؟  ــذي يحقــق مكاســب وم ــبديل ال ــك ال أم ذل
 حـاـل فإنــه لامــناص حیــن إضـافیة للوضــع الإداري ؟ أم كلاھمــا معــاً ؟ وعلــى أيــة 

عملـیة المقارنـة بیـن الـبدائل المطـروحة مـن اختـیار الـبديل الـذي يحقق الھدف           
 .بأعلى كفاءة ممكنة 

 
 :الإطار التطبیقي : ثانیا 

 

 :التغیرات الإيجابیة في التجارب الدولیة لإعادة الھیكلة الإدارية  -1
 

یة التــي يمكــن عــرض الاستخلاصــات والملامــح العامــة للتغــیرات الإيجاب ــ
اـل إعـادة الھیكلة الإدارية في                شـھدتھا بعـض الـدول المـتقدمة والنامـیة فـي مج

 :النقاط التالیة 
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تصـاعد الاھـتمام فـي كثیر من الدول منذ أوائل عقد التسعینیات المیلادية         
وكـاـن تنامــي ھــذا . بإصــلاح وتطويــر أعمــال ونشــاطات الجھــاز الحكومــي  

ــتاجاً لتضــافر مجموعــة مــن ا   لظــروف والعوامــل التــي تحركــت   الاھــتمام ن
ونشـطت خـلال ذلـك العقـد ، أھمھـا تبنّـي عـدد مـتزايد مـن الدول لبرامج           
اـدي ، والتـي اشـتملت فـي كثیر منھا على عــناصر تمس           الإصـلاح الاقتص
اـز الإداري للدولــة مـثل ترشــید الإنفـاق العــام ، والقضـاء علــى العجــز      الجھ

ــیـكلة    ــادة ھـ ــة ، وإعـ ــــي المــوازنـ ــاز  المـالـــي فـ ــھـ ــائـــف الجـ أدوار ووظـ
ــك مشــروعات       ــي ذل ــة ، بمــا ف الحـــكومــي المتصــل بالمشــروعات العام
المــرافق والخدمــات العامــة ، وإدارة الكثــیر مــن الخدمــات الحكومــیة علــى  

 .أسس تجارية أو شبه تجارية 
فـي إطـار سـباق التنمـیة الـذي يجـري عالمـیاً ، أعطـى الكثـیر من الدول                    

اھــتماما كبــیراً لسیاسـاـت واســتراتیجیات التنمــیة ،  وبــالذات الغنــیة مــنھا 
وأعـادت الـنظر فـي الكثـیر مـن ھـذه السیاسات ، بما في ذلك الدور الذي        
اـز الحكومـي ، والـتوازن بیـن الأدوار والوظـائف التـي يباشرھا ،             يؤديـه الجھ

 .وتلك التي يباشرھا القطاع الأھلي 
اـد وتحرير التجا         وقد . رة وتحرير الأسواق تصـاعد وتنامـي تـیار عولمـة الاقتص

اـ الكثیر من الاقتصادات               تمخـض عـن ھـذا الاتجـاه خطـوات تحريـرية قـام بھ
ــاز        ــة وســیطرة الجھ ــیص قبض ــى تقل ــا أدى إل ــدول مم ــن ال ــد م فــي العدي

 الحكومي في عدد متزايد من قطاعات الاقتصاد
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اـ يسـمى بــ         توافـق مـع    .  Deregulation وتخفـیف القـیود الحكومـیة علـیھا أو م
ــیر فــي المــوارد المــتاحة للجھــاز الحكومــي خــلال     ھــذ ــناقص كب ه التغــیرات ت

السـنوات العشـر الماضـیة ممـا ضاعف من الاھتمام بعوامل وعناصر الكفاءة ،           
ــوارد ، كما أصبح ھناك               والترشـید ، وضـبط الإنفـاق ، وحـسـن اسـتخــدام الم

ــومي ، وفي        حجم حاجـة لضـبط الحجـم المتضـخم فـي موازنات الجـھاز الحكـ
ــترة       ــیراً خــلال ف ــواً كب اـ نم ــذي نمـ ــة ، وفــي حجــم التوظــیف ال أجھــزته الإداري
ــي اجتماعــیة         ــادي ، بــل بدواع ــبرر اقتص ــدون م ــیات ب ــبعینیات والثمانین الس

 .وسیاسیة محضة 
ــاً           ــدول زخم ــن ال ــیر م ــي كث ــأخذ ف ــة ت ــیكلة الإداري ــادة الھ ــیة إع ــدأت قض ب

ــب أولويــات السیاســات والــبر    ــیة واھــتماما عالییــن فــي ترتی . امج الحكوم
وبدأنـاـ نشــھد فــي الســنوات الأخــیرة تشــكیل لجــان وزاريــة منبــثقة عــن    
مجــالس الــوزراء لدراســة أوضــاع إداريــة واقتصــادية مخــتلفة ، ولــو أن ذلــك   

ھــذه اللجــان أو المجــالس  . قلــیل نســبیاً ، ولكــنه يمــثل ظاھــرة مــتزايدة   
ــتابعة دفــع     ــة وم ــة جدول ــیف مــن الدول ــیھا وبتكل اـع الوزاريــة أوكــل إل  الإيــقـ

ـــلاح الإداري ، بـل إنه في عدد من الدول النامیة              التنفـیــذي لـبرامــج الإص
ــة         ــیفات الموكل ــي التكل ـــل فــ ــة تدخـ ــیكلة الإداري ــادة الھ ــیة إع ــدأت قض ب
ــذا فـي دول مـثـل المملكـة العربیة السعوديــة ،                 للحكومـة ، وقـد ظھـر ھـ

ت كثیر من الدول ومـنذ سـنوات عديـدة أحدث ـ   . ومصـر ، وتونـس ، والمغـرب      
اًـ للإصـلاح الإداري ، أو للتنمـیة الإداريـة ، أو للخدمـة المدنیة ،              منصـباً وزاري
إضـافة إلـى مالديھـا مـن أجھـزة مركـزية معنـیة بالتطوير الإداري ومعاھد أو           

 .مراكز تقوم بتدريب وإعداد الكوادر الإدارية في الأجھزة الحكومیة 
ي خطط وبرامج متوسطة المدى اتجـاه العديـد مـن الـدول إلـى وضـع وتبن ـّ             

لإعـادة الھـیكلة الإداريـة ، وطـبعاً ھذه الخطط متفاوتة في درجة شمولھا ،         
وفـي حجـم الدعـم المخصـص لھـا ، وفـي درجـة العمق في تناولھا لقضايا          

ــي   اـز الحكوم ــیة ،     . الجھـ ــندة الحكوم ــا فــي الأج ــام أنھ ــن الشــاھد الع لك
ول في بلورة تصوراتھا وتعكـس المـدى الطیـب الـذي وصـلت إلـیه بعض الد           
 .الخاصة بھا في الارتقاء بالإدارة في جوانبھا المختلفة 



 
 

 
- 17 - 

 
اتجــاه معظــم بــرامج إعــادة الھــیكلة الإداريــة إلــى التركــیز علــى الخدمــات    

اـلجمھور ، وكذلـــك السیاســــات      ــــة بــ والنشـــاطات ذات الصـــلة أو العلاق
ــــاص ، والتج         ــــل القــطاع الخ ــمس عم ـــي تـ ارة الخارجیة والإجـراءات التـ

ــثل       ــرية تــم ــات تطويــ ــبھا تتضــمن توجــھ ــدير ، والاســتثمار ، وأغل ، والتص
مــثال ذلــك . شـرائح أفقــیة فــي تطويــر نظــم وآلـیات عمــل الجھـاـز الإداري   

ـــس قـیــادات الـجــھاز الحــكومي ، وتبــسیط إجــراءات         بـرامج تدريـب تــم
إلغاء أجھزة أو وحدات أو ، وتعديـل ارتـباطات تنظیمـیة ، ودمـج أو إحـداث أو       

نشـاطات ، ونقـل صــلاحیات ، وتطبـیق اللامركـزية ، وفــتح آفـاق ومجــالات      
بمعــنى أنھـا تمــثل شــرائح أو  .لحـرية تصــرف المسـتويات التنفــیذية الدنـیا    

 .مجالات تطوير أفقي شاملاً لمختلف قطاعات الجھاز الحكومي 
اـدة الھـیكلة الإدارية اھتمام متصا                عد بإصلاح الأنظمة يـتوافق مـع بـرامج إع

اـدة الـنظر فــي التشـريعات والقوانیـن واللوائـح ، بغــرض         العامـة للدولـة وإع
تبسـیطھا ، وإزالـة الازدواج فــــیما بیـنھا ، وإنھاء التضارب القائم في الكثیر           

لعمل ) التشريعیة(مـنھا لتحقـیق نـوع مـن التناسـق فـي البنـیة النظامیة              
ــة   اـز الإداري للدول ــر . الجھـ ــة  ولاشــك أن م ــر الأنظم ــلاح (اجعة وتطوي الإص

ــة    ) التشــريعي ــاً وحاكمــاً لأعمــال ونشــاطات الدول وأي . يمــثل شــقاً ھام
تفكــیر فـــي إعـــادة الھــیكلة ينبغـــي أن يلازمـــه تطويــر البنـــیة النظامـــیة    

 .التي يخضع لھا البناء الإداري الحكومي ) التشريعیة(
 

المسـارات السـلبیة فـي الـتجارب الدولـیة لإعـادة الھیكلة              -2
 :لإدارية ا

 

يمكـن عـرض الاستخلاصـات والملامـح العامـة للمسـارات السـلبیة التي            
اـل إعـادة الھیكلة الإدارية في                شـھدتھا بعـض الـدول المـتقدمة والنامـیة فـي مج

 :النقاط التالیة 
تعـارض أو تــناقض جھــود ونــتائج إعـاـدة الھــیكلة الإداريــة مــع مصــالح بعــض     

ــرون    ــذي ي ــول أو   الجھـاـت والمســؤولین والموظفیــن ال ــة الحل  عــدم ملاءم
الـبدائل المقـترحة التـي تـم التوصـل إلیھا ، إما لأنھا تقلص من صلاحیاتھم       
، وتحــد مــن ســلطاتھم ، وتضــع القــیود علــى قــراراتھم ، وإمــا أن لديھــم     
اـربة مـع التوصـیات الـتطويرية النھائـیة          اـت وطـروحات متبايـنة أو متض . توجھ

الدول لم تتمكن من اجتیاز مثل وأيـاً كـان فـإن بـرامج الھیكلة في عدد من           
 .ھذه العقبات مما أدى إلى إيقاف أو تأخر عملیات التطوير المطلوبة 

مقاومــة التغیــیر علــى شــكل ردة فعــل ، حیــث أن الكثــیر مــن الأجھــزة أو     
الوحـدات التـي أَلِفـت التنظـیم القديــم أو الإجـراءات المعـتادة لفـترة زمنــیة        

 .وإجراءات عمل جديدة طويلة تجد صعوبة في اعتیاد أسالیب 
عـدم اقتـناع كثـیر مـن القیادات الإدارية في الجھاز الحكومي بجدوى جھود         

إعـادة  الھـیكلة الإداريـة ، خاصـة فـي ظـل الـتجارب السلبیة السابقة في           
ــتمام الكافییــن          ــم لا يخصصــون الوقــت والاھ اـل ، ممــا يجعلھ ھــذا المجـ
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إلى المستويات الإدارية للـنھوض بأعـباء الـتطوير ، ويكـتفون بإيكال المھمة         
ــوات       ــرارات والخط ــاذ الق ــدرة والصــلاحیة لاتخ ــتقر إلــى الق ــیا التــي تف الدن
الضـرورية لتنفـیذ بـرامج وتوصـیات اللجـان المختصـة بإعـادة الھیكلة وعلاج             

 .المشكلات الإدارية التي تعاني منھا الدوائر الحكومیة 
لوزاريــة المــتلاحقة ضـعف الاســتقرار الإداري وكــثرة التغیـیرات والــتعديلات ا    

فـي العديـد مـن الـدول ، الأمـر الذي لا يتیح بناء سیاسة مستديمة تمكن              
اـ للمـنھج المؤسسـي الـذي يعتمد              مـن بـناء الـبرامج بالاعـتماد علـیھا وفق
علـى البـناء التراكمي عبر السنوات المتلاحقة ، حیث تبدأ كل إدارة وزارية           

 السیاسات السابقة جديـدة بـتوجھات وسیاسـات معیـنة قد لا تنسجم مع     
 .المتبعة و لا تلبث أن تتغیر بتغیر تلك الإدارة 

غـیاب الـتوجه الاسـتراتیجي للتنمـیة الوطنـیة بشكل عام من أغلب خطط         
وبـرامج إعـادة الھـیكلة الإداريـة ، ذلـك أن استراتیجیات التنمیه ، وموجھات        

ومي لم إعـادة ھـیكلة الاقتصـاد ، وإعـادة تشكیل أدوار الدولة والجھاز الحك          
تتــبلور أولوياتھــا وسیاســاتھا وآلــیات عملھــا بشــكل محــدد وواضــح بحیــث   
يكـون لھــا انعكاسـاـت إيجابــیة علـى أداء الجھــاز الحكومــي ودوره وفعالیــته   

 .في التنمیة 
يمـثل نقـص أو قصـور الدعـم السیاسـي الـلازم لدفـع جھـود إعادة الھیكلة              

غالبیة العظمى الإداريـة بشـكل قـوي ونشـط وفعـال قاسماً مشتركا في ال          
صـحیح أن ھـناك بعـض الـدول بدأت تتبنى في الآونة         . مـن تجـارب الـدول       

الأخـیرة قضـیة إعـادة الھـیكلة الإداريـة ضـمن أولويات عمل الحكومة ، لكن               
يعیـب ھـذا الاھتمام أن عملیة تطوير الإدارة أو التنمیة الإدارية ما زال ينظر           

اـص الوزيــر المعنــي بھــا    ، رغـم عــدم صــواب ھــذا  لھـا باعتــبارھا مــن اختص
فـتطوير وتحديث الإدارة لا يمكن أن ينجح إذا انحصرت المسؤولیة        . التصـور   

عـنه فـي نطـاق وزيـر واحـد ، بـل إن نجاحـه وفعالیـته الحقیقیة تجیئ من             
الأمر الأول ھو حصوله على أعلى وأكبر دعم سیاسي      : أمريـن أساسـین     

وة دفع معنوية ممكـن مـن حكومـة الدولـة ، ذلـك أن ھـذا الدعـم يعطـي ق ـ              
ھائلـة ، ويقلـل ويذلـل الكثـیر مـن المقاومة التي قد تتواجد وتعترض مسار         

الأمـر الثانـي أنــه علـى مســتوى    . وفعالـیة جھـود إعــادة الھـیكلة الإداريــة     
الحكومـة ككـل ينبغـي أن يكـون كـل وزيـر فـي موقعـه وفي وزارته مسؤولاً          

. ھیكلة في وزارته مسـؤولیة مباشـرة عـن تحقیق برنامج التطوير وإعادة ال           
أمـا الوزيـر المعنـي بـتطوير الإدارة الوطنیة أو التنمیة الإدارية فھو يقوم فقط          
بـدور فنـي داعـم ومسـاند لعمـل بقیة الوزارات والأجھزة الحكومیة ، ويقدم          
الخدمـات التـي تُعیـن ھـذه الأجھـزة علـى مباشـرة مسـؤولیاتھا الرئیسیة            

أدائھا وتطوير الخدمات والبرامج والأصـیلة فـي تطويـر أسالیب عملھا ونظم       
ھـذا المــنظور فـي حقــیقة الأمـر مــنظور غائـب تقريــباً فــي     . التـي تقدمھــا  

ــدول     ــد مــن ال ــیة فــي العدي ــنظومة الإدارة الحكوم والوضــع فــي حاجــة  . م
لمــراجعة أنمــاط المســؤولیة عــن تطويــر الإدارة الوطنــیة لكــي توضــع ھــذه  

ــون مســؤولیة  المســؤولیة فــي مــناطھا وفــي موضــعھا الصــحیح ،     وأن تك
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الحكومـة فـي إطـار مـن الدعـم والمساندة السیاسیة ، وفي إطار من دور           
فنـي مسـاند ومیسـر وداعـم لعمـل الحكومة ككل يقوم به الجھاز المعنى            

 .بتطوير الإدارة الحكومیة بقیادة الوزير المختص 
أظھـرت الشـواھد أن كثـیراً مـن تجـارب إعـادة الھـیكلة الإداريـة التي تمت            

عـض الـدول لازالـت تدور في فلك تقلیدي وتركز على إصلاح أو تطوير     فـي ب  
الھـیاكل ونظـم العمـل والأنشـطة والإجـراءات ، ولـم يـتوجه الاھـتمام فیھا               
بعــد بشــكل رئیســي لتبنّــي مفھــوم الأداء المؤسســي والــنواتج النھائــیة  

ھـذه الـنواتج لیسـت محـل قیاس في الأجھزة       . لعمـل الأجھـزة الحكومـیة       
ــیات تطويــر الإدارة لا تقــاس ولا    الحكومــیة  ــالجھود التــي تــتم فــي عمل ، ف

التحسین في . تقـیم فاعلیـتھا مـن مـنظور التغیر الحادث في أداء الأجھزة           
أداء الأجھـزة أمـر رئیسـي ومفـترض إلا أن التعامل معه لم يتم بعد بشكل             
مباشــر وصــريح ، ولا يخضــع لقــیاس نظامــي مؤسســي فــي إطــار جھــود   

ــه لــم   . إعــادة الھــیكلة  صــحیح أن ھــناك بدايــات وإرھاصــات اھــتمام إلا أن
يـتغلغل بعـد بالصـورة التـي تمكـن مـن إحـداث نقلـة نوعـیة كبیرة في أداء                  
اـز الحكومـي مـثلما حـدث فـي الدول التي تبنت منظور الأداء باعتباره            الجھ

 .موجھاً لعملیات التطوير وإعادة الھیكلة 
ة لھـا ارتـباط وثـیق بمــنظومة    بالـرغم مـن أن عملـیة إعـادة الھــیكلة الإداري ـ      

 التـي يخضـع لھـا الجھـاز الحكومــي ، إلا      Accountabilityومعايـیر المسـاءلة   
أن ھـذه المـنظومة بآلـیاتھا ومعايـیرھا لـم تـتطور وتتغـیر فـي الاتجاه الذي               

وبمعنى آخر كان التوافق والتلازم . يعـزز جھـود الـتطوير بالشـكل المطلوب         
إعــادة الھــیكلة وتطويــر مــنظومة المســاءلة  ضــعیفاً أو غائــباً بیــن مســارات 

الإداريـة التـي يخضـع لھـا الجھـاز الحكومي أمام الأجھزة الرقابیة المختلفة            
. 
تركـیز كثـیر مـن تجـارب إعـادة الھـیكلة علـى المسـتويات التنفیذية للعمل             

الحكومـي ولـم تصـل فـي عملـیاتھا الإصـلاحیة والـتطويرية بعـد إلى البُنیة          
، مــثل تقريــر مــدى الحاجــة إلــى إحــداث  ..اري للدولــة العلويــة للجھــاز الإد

ــتوياتھا        ــا ومس ــل أدوارھ ــة ، أو تعدي ــزة قائم ــاء أجھ ــدة ، أو إلغ ــزة جدي أجھ
اـئف القیادية ذات التأثیر المباشر          التنظیمـیة ، وكذلـك الحـال بالنسـبة للوظ

 .على صنع واتخاذ القرارات 
ق إلـیھا جھـود   ھـناك بُعـد مـن أبعـاد إعـادة الھـیكلة له خصوصـیة لـم تـتطر            

الـتطوير بعـد ، وھـو المـتعلق بالسیاسـات والـبرامج الحكومـیة التي تمس         
أكـثر مــن وزارة ، والتــي تــتداخل فــیـــھا جھــــود ، وممــارســات ، وأنظــمــة   
ــھـة حـــكومـیة ، ومـثال ھـذا           عمـل ، وعقـــبات ، تمـس أداء أكـــثر مـــن ج

ــیة القــوى البشــرية ، وسیاســات الاســتثمار     ، وسیاســات سیاســات تنم
ــات التصــدير ، والسیاســات        تشــجیع وتنمــیة القطــاع الخــاص ، وسیاس

ھـذه السیاسـات بحكـم طبیعـتھا لا يتعلق     . المـتعلقة بالتوظـیف والعمالـة     
ــیھا أداء      ــتداخل ف ــوزارة واحــدة أو بجھــاز واحــد ، وإنمــا ت ــیھا ب الاختصــاص ف

رامج ويتطلب إصلاح ھذا النوع من الب   . وممارساـت وأنشـطة أجھزة عديدة       
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اـفر جھـود أجھـزة مخـتلفة ، ويتطلـب نوعاً من الدراسات             أو السیاسـات تض
يخـرج عـن الدراساـت التقلـیدية التـي عـادة ما تقوم بھا أجھزة التطوير ، إذ        
ــذي يمــتد عــبر أجھــزة      ــتطوير ال يحــتاج الأمــر إلــى اھــتمام أكــبر بنوعــیة ال

والآثار مـتعددة مـن حیـث تقیـیم فاعلـیة الجھود التي تبذل في ھذا الحقل        
 .التي تحققھا 

مـن الملاحـظ أنـه رغـم تـناول الكثـیر مـن برامج إعادة الھیكلة الإدارية في                
ــیــاكل      ــر للھ ـــديدة ، مــن تطويـ ــر ع ــب وعناصــ ـــدول لجوان ــن الـ ــد مــ العدي
التنظیمـیة ، وتبســیط للإجــراءات ، وتطوير لنظم العمل واللوائح ، وتدريب        

لا أن ھـذه الـبرامج تفتقد القدر الكافي من     للعاملیـن والقـیادات الإداريـة ، إ       
ــحتويھا        فمثلاً في مجال . الـتكامل والـترابط بیـن العناصـر المختلفة الـتي ت

التدريـب نجـد أن التواصـل بیـن جھود التدريب وبین متطلبات انتقال خبرات           
لیس ھذا فحسب بل . التدريـب ومھاراتـه إلـى حـیز الممارسة غیر موجود           

التـي يـتم تقديمھـا لا تـنطلق ولا تنبـثق مـن احتیاجات        إن بـرامج التدريـب      
محـددة لـتطوير أداء الوحدات والكیانات المؤسسیة التي يعمل بھا من يتم           

وفـي الكثـیر مـن الأحیان ، نجد أن برامج التدريب تتم دون توافر        . تدريـبھم   
حمـاس ودافعـیة ورغـبة كافـیة مـن المتدرب في أن ينمي قدراته ويستزيد          

. مـن المعلومـات ومـن المھـارة لكـي يرفع من مستوى الأداء      مـن الخـبرة و    
وتحـوّل التدريـب فـي كثـیر مـن الأحـیان إلى شبه روتین ، فعناصر وعوامل               

وكذلــك الحــال فــیما يــتعلق بــنظام  . نجاحــه غــیر مــتوفرة ، وغــیر مكــتملة  
المسـاءلة والتقیـیم ومعايـیره ،  حیـث لا نجد في برامج إعادة الھیكلة قدراً      

ن العـناية والاھـتمام بھـذا العنصـر علـى المسـتوى الفردي وعلى       كافـیاً م ـ  
مـثال آخـر يتعلق بعدم تطرق أغلب حالات      . مسـتوى الوحـدات التنظیمـیة       

إعـادة الھــیكلة إلـى تغیــیر أو تحويـل أو تفعــیل المـناخ التنظیمــي والــثقافة     
ــناعات     المؤسســیة الســائدة ، التــي تتمــثل فــي القــیم والاتجاھــات والق

اـئعة فــي كــل مؤسسـة حكومــیة   والممارسـات   المــناخ . والســلوكیات الش
ــتطوير ، ومعــوق لجھــود     السـاـئد فــي أغلــب المؤسســات مــناخ معــوق لل

ــیر بصــفة عامــة   ــادة    . التغی ــود نظامــیة فاعلــة فــي بــرامج إع ولا توجــد جھ
ــل الأجھــزة          ــي داخ ــبُعد الســلوكي والثقاف ــذا ال ــتعامل مــع ھ ــیكلة لل الھ

ــیة  ــن ھــذا أن ال  . الحكوم ــر م ــیة للعنصــر   والأخط ــب النفســیة والثقاف جوان
البشـري لا تلقـى الاھـتمام الكافـي فـي جھـود الـتطوير إلى الدرجة التي          
أصـبح معھـا الجھـاز الحكومـي فـي العديـد مـن الـدول الساعیة للتطوير لا               
يجـتذب أفضـل العناصـر الموجـودة فـي سـوق العمـل من الناحیة النفسیة            

 يجتذب في الغالب إلا العناصر والسـلوكیة ومـن ناحـیة القـدرات ، بل إنه لا         
فالـتطوير الذي لا ينمي ويعبئ حماس  . العاديـة وربمـا الأقـل مـن العاديـة           

اـق والفشـل             ولذا . ورغـبة واھـتمام العنصـر البشـري محكـوم علـیه بالإخف
ــرامج إعـاـدة الھــیكلة بالمــزيد مــن       ن الحاجــة ماســة إلــى أن تعتنــي ب فـإـ

ــب ا     ــیة وتفعــیل الجوان ــیة تنم ــتمام بكیف ــبة والانــتماء   الاھ ــتعلقة بالرغ لم
اـس بالمســؤولیة الذاتــیة        ــداع والابــتكار والعمــل الجماعــي والإحسـ والإب
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والـرقابة الذاتـیة لـدى العاملیـن ، بالشـكل الـذي يمكـن مـن خلاله تحريك               
أداء الجھــاز الحكومــي لكــي يكــون داعمــاً للتنمــیة ، ولكــي يكــون له دور      

اـدي فـي تحسـین أداء القطاعـات والأجھـزة الت ـ           ولن يتمكن . ي يخدمھـا  ري
أـمول مـا لـم يمكن أداؤه وأداء               اـز الحكومـي مـن القـیام بھـذا الـدور الم الجھ
العاملیـن فـیه وأداء العنصـر البشـري العـامل فیه في مستوى التمیز الذي         

 .يعكسه الدور المنوط به 
غـیاب عنصـر الإصـلاح المالـي وإصـلاح نظـام الموازنـة عـن كثیر من برامج                 

ــیات   إعــادة الھــیكلة ســو  اء فــیما يــتعلق بأســلوب تخصــیص المــوارد ، أو آل
اـءلة علـى النفقات ونواتجھا        )الموازنـات (الخطـط المالـیة      . ، أو آلـیات المس

ــام ،       ــال العـ ــیكلة بأســالیب إدارة الم ــادة الھ ــیات إع ــنى عمل ــد أن تُع ولا ب
ــدوى الـتحــول إلــــى موازنــة الأداء         ــــة ، وجـ ــات العامـ ومـنــظومة الموازنـ

 . باعتبار ذلك كله عنصراً أساسیاً في تحسین الأداء الحكومي ،
اـدة الھـیكلة بدراسـة الجوانب المتعلقة                ضـعف اھـتمام كثـیر مـن بـرامج إع

باللامركــزية الإداريـة ، ونقـل الصـلاحیات للأجھـزة والمستويات التنفیذية ،              
ولـم يلـق ھـذه    . وتفعـیل  وتوسـیع صـلاحیات الوحـدات والأجھـزة المحلـیة       

ــتحولات التــي تشــملھا أو      الا ــنظومة ال ــع الكافــي ضــمن م ــد الدف اـه بع تجـ
 .تتضمنھا جھود إعادة الھیكلة الإدارية 

اـدة الھیكلة بإعادة تشكیل أدوار ومعايیر وأسالیب           ضـعف اھـتمام بـرامج إع
ــیة      ــیة والوظیف ــة والمال ــرقابة الإداري ــیة بال ــزية المعن . عمــل الأجھــزة المرك

اً فـي فعالیات الأداء الإداري والمالي للجھاز   فھـذه الأجھـزة تلعـب دوراً ھام ـ       
إلا أن مــا يعیــبھا بشــكل كبــیر ھــو أن جُــلّ اھــتمامھا يــتركز علــى مراقــبة   
اـئي ،        تطبـیق الأنظمـة واللوائـح والإجـراءات ، ولكــنھا لا تراقــب الأداء النھـ
ولا تـتابع الفاعلـیة والجـدوى والـناتج والجـودة ، أي أنھا ركزت  على دورھا            

وعلـیه فـلا مـناص من أن تتضمن     . فتیشـي وأھملـت دورھـا الـتطويري         الت
ــرية لأعمــال ونشــاطات ھــذه     بــرامج إعــادة الھــیكلة توجھـاـت وآلــیات تطوي
اـل الـرقابة علـى الأداء ولیس                اـ فـي مج الأجھـزة وبمـا يكفـل تنشـیط دورھ

 .فقط درجة الالتزام بالأنظمة 
 
یـة الســع       -3 ودية فـــي إضــاءة حــول الــتجربة الناشــئـة للمملكــة العربـ

 .إعادة ھیكلة الأجھزة الحكومیة 
 

 :التوجه العام ومسار البناء الإداري والفني لمشروع الھیكلة . أ 
 

ســـعیاً إلـــى تطويـــر الجھـــاز الحكومـــي للمملكـــة العربـــیة الســـعودية ،   
ــه ، وضـبط كلفـته المالـیة في حدود الحاجة الفعلیة             والارتـــقـاء بمـسـتــوى أدائـ

ھــــ القاضـــي 7/5/1420 وتـــاريخ 6629/ب/7ريم رقـــم صــدر الأمـــر الســاـمي الكـ ــ
 ــ          برئاسة " اللجنة الوزارية للتنظیم الإداري"بتشـكیل لجـنة وزاريـة علـیا سـُمیت ب

صــاحب الســمو الملكــي الأمــیر ســلطان بــن عــبدالعزيز النائــب الثانــي لرئــیس   
مجلـس الـوزراء ووزيـر الدفـاع والطـیران والمفتش العام وعضوية عدد من أصحاب          
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لمعالـي الـوزراء ذوي الاختصـاص ، وذلـك لوضـع وتنفـیذ مشروع وطني         السـمو وا  
ــھـــزة الحكومـــیة ، ودراســـة نظــاـم    ـــكلة الإداريـــة للأج ــی مـــتكامل لإعـــــادة الھـ
الموظفیـن ، وحجـم الوظـائف وأعـداد الموظفیـن ، ومـدى الحاجـة إلیھم ، ومدى           

 . حجم كل مصلحة أو وزارة قیاساً بالمھام المنوطة بھا 
 

لجنة "لـك المھمـة واتسـاع نطاقھـا انبثقـت عن اللجنة الوزارية           ولأھمـیة ت  
برئاسـة معالـي وزيـر الخدمة المدنیة تتولى الإشراف العام على         " وزاريـة فرعـیة   

ــجنة الــوزارية ،                دراسـات المشـروع ومـتابعة سـیرھا وتھیـئة عرضــھا عــلى اللـ
دارة العامة برئاسة معالي مدير عام معھد الإ   " لجـنة تحضـیرية   "كمـا تـم تشـكیل       

ــیة       ــم اـت التنظی ــراجعة الدراســـ ــتولى وضــع الخطــط التفصــیلیة للمشــروع وم ت
ــة     ــن الأجھــــزة الحكــومــیة ، وإعـداد الــتــقارير الخاصـــــ المطـــلوب إعدادھــــا عـ
ــة      ــتطويريــة ، وعرضــھا علــى اللجــنة الوزاري اـ فــــي ذلــك التوصــیــــات ال بھــا بمـ

 .الفرعیة 
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یدانـیة للمشـروع من خلال فرق عمل فنیة متخصصة        وتـتم الدراسـات الم    
مــن معھــد الإدارة العامــة ، تشــارك فــیھا وزارة الخدمــة المدنــیة ، ووزارة المالــیة   
اـد الوطنـي ،وممـثلون عـن الجھات التي تجري دراستھا ، وتشرف على            والاقتص

ــة بمعـــھد الإدارة العامة                 أن ھذا وبما. سـیرھا الأمــانـة الـــعامـة للــجـنة الوزاري
المشــروع يتطلــب إعــداد دراســات تنظیمــیة ووظیفــیة ومالــیة شــاملة للأجھــزة   
ــشروع والــمدة                ــة للم ــطـة التنفیذية العام الحكومـیة ، فقـد تـم وضـع واقـرار الخ
اـ ، والتـي حُـددت بـثلاث سـنوات بدأت من غرّة شھر رجب           ــة لإنــجــازھ الزمنـیــ

تسعة عشر قطاعاً موزعة على أربعة  وقـد قُسّـمت أجھزة الدولة إلى        . ھــ   1421
مـراحل تنفـیذية زمنـیة ، تتضـمن كل مرحلة منھا عدداً من القطاعات المتخصصة        
المطلـوب دراسـتھا وفـق الخطـة المعتمدة وخلال المدة الزمنیة المحددة ، وذلك          

 .حسبما يوضحه الجدول التنفیذي التالي لدراسات المشروع 
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 یكلة الأجھزة الحكومیة مراحل تنفیذ مشروع إعادة ھ* 

تاريخ انتھاء  المدة 
ة القطاع تاريخ ابتداء الدراسة  الدراسة 

فئ
ال

ة  
حل
مر
ال

 

 1 القوى العاملة 
 2 الشئون الاجتماعیة 
التقاعد والتأمینات 
 الاجتماعیة

ستة  3
 أشھر

30/12/1421 1/7/1421 

 4 الشئون الخارجیة 
 5 الشئون الإسلامیة  1/7/1421 30/6/1422 سنة

ة 
ذي
فی
تن
ال

 

ى
ول
لأ
ا

 

ستة 
 أشھر

الأِشغال العامة  24/3/1422 24/9/1422
 والإسكان

1 

ستة 
 2 الاتصالات  24/3/1422 24/9/1422 أشھر

 3 النقل
البحوث والمعلومات 

 والدراسات
4 

 5 لبلديةالخدمات ا

ثمانیة 
 24/3/1422 24/11/1422 أشھر

 6 الثقافة والشباب والإعلام

ة 
ذي
فی
تن
ال

 

یة
ثان
ال

 

 1 الخدمات الصحیة 
التعلیم والتدريب 
 والتأھیل

2 

الاقتصاد والمالیة 
 والمیزانیة والتمويل

3 

 4 الزراعة والمیاه والبیئة 

سنة 
 ونصف

30/6/1424 1/1/1423 

 5 المناطق الإدارية 
ة 
ذي
فی
تن
ال

 

ة 
لث
ثا
ال

 
 1 الرقابة 

ـــــاء والتحقــــــیق وفــــــض   القض
 المنازعات 

2 

 3 الدواوين الملكیة 
 1/7/1423 30/6/1424 سنة 

 4 رسم السیاسات العامة 

ة 
بی
قا
لر
ا

 / ة 
ائی
ض
لق
ا

یة
یم
نظ
الت

 
ة 
ري
شا
ست
لا
وا

 

بع
را
ال

 ة

اـر وظروف العمل في                *  تـھاء بعـض الدراسـات حسـب مـا اقتضـاه مس تـعديل فـي تـاريخ بـدء وان كما أن . المشروع تـم ال
 يحـیلھا مجلس الوزراء إلى اللجنة الوزارية للقیام بدراستھا إما من خلال  - غـیر قطاعـیة  –ھـناك موضـوعات إداريـة عامـة       

القطـاع المخـتص فـي المشـروع أو أن يشـكل لھـا فـريق مسـتقل حسـب طبـیعة الدراسـة وحجمھـا والتوجیه الكريم                 
 . بشأنھا 

 :دة ھیكلة الأجھزة الحكومیة الأھداف العامة لمشروع إعا  -ب 
 

 مــن خــلال –يمكـن إيضـاح الأھـداف العامـة للمشروع بصــورة إجمالیة           
ــر الـسـامـي ، والخطـط العامـة والتفصیلیة للمشروع            في العمل على –الأمــ

ــاز الإداري      ــات وتنظــیم وحــدات الجھ ــرية نوعــیة فــي إمكان إحــداث نقلــة تطوي
ــو     ــي بمــا يحقــق الكفــاءة القص ى فــي الأداء لمواكــبة المســتجدات    الحكوم

والـتطورات فـي حقـول التنمـیة المختلفة على المستوى المحلي والإقلیمي             



 
 

 
- 25 - 

وبصـورة تفصـیلیة أكثر ، فإنه يمكن تحديد الأھداف العامة لمشروع        . والدولـي   
 :إعادة الھیكلة على النحو التالي 

 

ــا الإداري ــ    - ــیة فــي أھدافھــا ووحداتھ ة تطويــر تنظــیمات الأجھــزة الحكوم
ونشـاطاتھا الخدمـیة ، وإزالـة مـا بھـا مـن ازدواج أو تضارب أو غموض ،            
ومـراعاة التناسـب بیـن حجـم المؤسسـة الحكومـیة والمھـام المنوطة         

 .بھا 
ــبل الأجھــزة         - ــن مــن ق ــة للمواطنی اـت المقدم ــیة الخدمـ تحســین نوع

ــمـیة ، ورفـع كفاءة          ـــادة الفاعلــــیة التنظیـ الحكومـیة ، عـن طـــريق زي
ـــیھا ، وتسـھیل مسـارات ونظم          أداء الأ  جھـزة والموظفیـن العــاملیـن ف

 .العمل المتبعة وتحسینھا 
ــي وبیــن         - ــم الجھــاز الإداري الحكوم ــن حج اـت الــتوافق بی ــادة درجـ زي

ــتوجھات المســتقبلیة نحــو      ــبات العمــل وظــروفه مــن جھــة ، وال متطل
 .أجھزة حكومیة أقل عدداً وأكثر اختصاصاً وأفضل أداءً من جھة أخرى 

اـز الحكومـي ، وتوجـیه الوفـر نحـو زيادة               تخ - فـیض كلفـة التشـغیل للجھ
 .الفاعلیة والكفاءة

زيـادة درجـات الـتكامل مـع القطـاع الأھلي ، والانفتاح علیه ، وتشجیع          -
ــیص الممكـــن مــن النشــاـطات      دوره فــي التنمــیة الشـــاملة ، وتخص

 .الحكومیة أو إدارتھا بالأسلوب التجاري 
اعـــي والتنســـیق المشـــترك فـــي تعزيـــز المؤسســـیة والعمـــل الجم -

الأجھــزة والمؤسســات الحكومــیة ، وترســیخ مــبدأ المسـاـءلة لضــمان   
 .الإنجاز المتمیز 

دراسـة حجـم الوظـائف وأعـداد الموظفیـن ومـدى الحاجـة إلـیھم ، مع               -
ـــیــفة العامــة ،         ــفین نحـــو الوظ الـتعزيز الإيجابـي لاتجـــاھـات الموظـ

اـدة الإن ـ ــیزھم علــى زيـــ ــم ،   وتحفـــ ــیة أدائھ ــة ، وتحســین نوع ــی ـتاج
ــي       ــیة بشــكل يراع ــیة والتدريب ــتحديد مســاراتھم الوظیف ــتمام ب والاھ
ــتلفة ،      ـــل المــخــ ــروف وأدوات العمـ ــتلاحقة فــي ظــ ــتطــورات المــ ال
ــیھا       ــتاج إلـ ــي تحـ ــ ــائـف الت ــوظـ ــــح لل ـــور واضـ ــــع تصـ ــذلك وضــ وكـــ

ــغالھا ، ونو    ــة لإشـ ــدرات اللازمـ ــات ، والقـ ــسـ ــب  المؤسـ ــیة التدريـ عـ
 .المناسب لھا 

تعزيـز اللامركــزية الإداريــة علــى مسـتوى الأجھــزة الرئیســیة وفــروعھا    -
اـطات     ــع نشـ ــض الصــلاحیات وتوزي ــع تفوي ــیة ، م ووحــدات الإدارة المحل
اـعل على مناطقھا المختلفة بما         واھـتمامات الدولـة بشـكل إيجابـي ف

 .داري يزيد من كفاءة  وفاعلیة الخدمات المقدمة على النطاق الإ
 

 : جوانب التركیز في دراسات المشروع –جـ 
ــب التنظیمــي ،    اـم     الجان ــیكل التنظیمــي للمھـ ــة الھ ــث ملاءم ــن حی  م

الأساسـیة والفرعـیة لكـل جھـاز ، وإزالـة مـا بین الأجھزة من ازدواج أو تداخل          
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فـي الاختصاصـات والنشـاطات ، وتبسـیط إجـراءات العمـل ، تسـھیلاً لتقديم           
 . وأقلھا كلفة وجھداً الخدمات بأيسر الطرق

بغیة تطوير بعض قواعدھا بما   الجانـب المـتعلق بأنظمـة الموظفیـن ،            
 .يتفق والمتطلبات الحالیة والمستقبلیة للوظیفة العامة 

ملاءمــة توزيــع  مــن حیــثالجانــب المــتعلق بالوظــائف والموظفیــن ،   
اـئف والقـوى العاملـة بیـن الأجھزة الحكومیة بما يتوافق وحقیقة الا             حتیاج الوظ

 .، وإيجاد آلیة لرفع كفاءة الموظفین وتحسین أدائھم 
 من حیث التقلیل من المصروفات التشغیلیة من خلال الجانـب المالـي ،     

اـت المشـاريع والبرامج             تحسـین أداء الأجھـزة الحكومـیة ، ممـا يدعـم مخصص
 .التنموية ، وتحسین القائم من مختلف الخدمات 
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 :إنجازات وتطلعات . د 
 

ــیة    اتخــذت  ــــ ــلاقــة خطــة التنمـــ ــیة الســعودية مــنذ انطــ المملكــة العرب
ــتى      ــ ـــة وح ــســیة السادسـ ــروراً بالخـــطــة الخم الخمـــــســیة الخامســــة مــ

ـــة   ــــــ ـــــ ــابعة الحالــیــ 1420-1415/ھـــ1415-1410((الخطــة الخمســــیة الســـــ
ـــ ـــ 1425"-1420/ھـ ــو  ] )) م"2005"- 1990"[ ھـ ــن الخطـ ــة مـ ــتطويرية جملـ ات الـ

 :الوطنیة الطموحة ، كان من أبرزھا ما يلي 
 .صدور النظام الأساسي للحكم   
 .صدور نظام مجلس الشورى   
 .صدور نظام المناطق   
 .صدور نظام مجلس الوزراء   
 .إنشاء المجلس الاقتصادي الأعلى   
 .إنشاء المجلس الأعلى للبترول والمعادن   
 .یس الھیئة العامة للاستثمار صدور نظام الاستثمار الأجنبي ، وتأس  
 .إنشاء الھیئة العلیا للسیاحة   
تكويـن لجـنة وزاريـة للتنظـیم الإداري ،  واقـرار تنفـیذ مشروع إعادة ھیكلة          

 .الأجھزة  الحكومیة 
 .تخصیص قطاع الاتصالات   
 .إعادة ھیكلة قطاع الكھرباء   
 .صدور نظام المرافعات   
 .صدور نظام المحاماة   
 .اءات الجزائیة صدور نظام الإجر  

 

ھـذه الخطـوات وسـواھا وبمـا تھـدف إلـیه مـن ضـمان اسـتمرارية التنمیة            
الوطنــیة الشــاملة ونمــو الاقتصــاد الوطنــي بمعــدلات مــرتفعة ، وكســب أحــدث    
الخـبرات التنظیمـیة والإداريـة والعلمــیة والتقـنیة ، تعتبر ساحة تفاعل خصبة إذا         

 العلمیةما اقترنت مع القدرات المالیة والخبرات 
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 والعملـیة لتضـاعف دينامیكـیة الإدارة والتنمیة ، وتتطلب من المجتمع مسئولین        
ــاز الإداري       ــذي يعیشــه الجھ ــع ال ــراجعة الواق أـمل جــادة لم ــة تـ ومواطنیــن ، وقف
للدولـة بھـدف المحافظـة علـى الإيجابـیات والـنجاحات وزيادتھـا ، ودرء السلبیات           

 .والمعوقات ومعالجتھا 
 

 :شروع إعادة ھیكلة الأجھزة  الحكومیة باكورة إنتاج م
 

عـدداً من  ) م2000/2001–ھــ  1421/1422(أنجـز المشـروع فـي عامـه الأول      
ــتیه     ــة التـــي أقـــرھا مجلـــس الـــوزراء فـــي جلسـ ــیة الھامـ الدراســاـت التنظیمـ

ــتاريخ   ــن ب ــت ھــذه الدراســات   . م 23/7/2001م و 16/7/2001المنعقدتی ــد تناول وق
 :الموضوعات التالیة 

 

  التنظـیم الإداري للمـیاه ، وقـرر المجلـس الـوزراء بشأنه ما          :  الأول   الموضـوع 
 :يلي 

 

إنشـاـء وزارة المــیاه تضــم الإدارات والأجھــزة المعنــیة بالمــیاه فــي وزارتــي   
ــن      ــتابع لإدارة العی ــروية وقطــاع المــیاه ال ــبلدية والق الــزراعة والمــیاه والشــؤون ال

ة حالـیاً ، واعتبار ھذه المصالح  العزيـزية ومصـالح المـیاه والصـرف الصـحي القائم ـ        
فـروعاً للـوزارة ، وإنشـاء فـروع جديدة في المناطق التي لا توجد بھا حالیاً مصالح      
للمــیاه والصــرف الصــحي ، مــع إعـاـدة التنظــیم الإداري لجمــیع القطاعــات التــي   
اًـ لما يقتضیه مشروع التنظیم الإداري للأجھزة الحكومیة           سـتتأثر بھـذا القـرار وفق

 .ولاه حالیاً اللجنة الوزارية للتنظیم الإداري الذي تت
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 التنظـیم الإداري للمسـاحة ، وقـرر مجلـس الوزراء بشأنه         :الموضـوع الثانـي     
 :ما يلي 

 

ــئة        ــى ھی اـع والطــیران إل ــوزارة الدفـ ــزية للمســاحة ب تحويــل الإدارة المرك
ــئة العامــة للمســاحة   "تســمى  ــبارية ومیزانــیة    " الھی ــون ذات شخصــیة اعت تك

اـحب السـمو الملكـي النائـب الثانـي لرئیس مجلس الوزراء        مسـتق  لة وترتـبط بص
 .ووزير الدفاع والطیران والمفتش العام 

 

ــرر       :الموضــوع الثالــث   ــة ، وق ــترجمة الرســمیة للدول ــیم الإداري لنشــاط ال التنظ
 :مجلس الوزراء بشأنه ما يلي 

 

اـء شـعبة للـترجمة تسمى          ئیس ترتبط بر" شعبة الترجمة الرسمیة "إنش
ھیـئة الخـبراء بمجلـس الـوزراء ، وقـد حـدد القرار مھام شعبة الترجمة ومجالاتھا               
عملھــا وكیفــیة تعاملھــا مــع الجھــات الأخــرى ، كمـاـ تضــمن القــرار بــنداً يقضــي    

ضـمن التشـكیل التنظیمي لشعبة الترجمة   " مجلـس علمـي للـترجمة     "بإنشـاء   
اـص في حقول                الترجمة التي يرتـبط برئـیس الشـعبة ، ويـتكون مـن ذوي الاختص

اـم          ــدر أمــر سـ ــیة والمھنــیة ، ويص ــتھم العلم ــتارون لمكان ــبھا الشــعبة يخ تتطل
بتشـكیله وتحديـد عـدد أعضـائه ومكافـآتھم ومـدة العضـوية فـیه ، كمـا نـص البند            
ــیر مـــن القـــرار علـــى إبقــاـء الـــترجمة العلمـــیة والمھنـــیة فـــي الجامعـــات    الأخ

ة الفوريــة فــي الأجھــزة والمؤسسـاـت العلمــیة ، والــترجمة المتخصصــة والــترجم 
 . الحكومیة وفي الديوان الملكي على وضعھا التنظیمي الحالي مع تعزيزھا 

مـن ناحـیة أخـرى ، فإنـه مـن المـتوقع أن يـتلو ھـذه الموضـوعات المنجزة                 
للمشـروع عـدد آخـر مـن الموضـوعات فـي الفـترة القريبة القادمة تتناول مجالات         

 :عدة ، أبرزھا 
 

 .لدوائیة الرقابة الغذائیة وا  
 .الطیران المدني   
 .التقاعد والتأمینات الاجتماعیة   
 .الشئون الاجتماعیة   
 .القوى العاملة   
 .الشئون الإسلامیة   
 .الشئون الخارجیة   
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تعزيز فرص /  آفـاق تطوير مستقبلیة لمنظومة الجھاز الحكومي    –ثالـثاً   
 :وعوامل النجاح 

 

اقتصـادية محســوبة ،  " ةطفــر" تعـیش المملكــة العربـیة الســعودية بدايـة     
وھـي بــالفعل طفـرة لأنھــا لیســت فقـط نتــیجة تــراكمات داخلـیة ، علــى صــعید      
اـد والـثقافة ، بـل ھـي كذلك نتیجة مؤثرات خارجیة ، استعداداً             المجـتمع والاقتص
للعضـوية فـي مـنظمة الـتجارة العالمـیة ، وتأكـید حضـور المملكـة الدولـي كدولة              

ــة  ــتاج النفطــي  مؤسســة لھیــئة الأمــم ، وأيضـاـ كدول وكذلــك ..  مركــزية فــي الإن
ــي        اـ الجغراف ــبر موقعھـ ــیاً  ، ع ــیا وعالم ــا الاســتراتیجي إقلیم ــا موقعھ ــة لھ كدول

 .وعقیدتھا الإسلامیة وثقافتھا العربیة 
 

وھـذه الطفـرة تقتضـي حـتماً إعادة ھیكلة إدارية ، بحیث يسھل التخلص              
ن خــــلال تضــخمــھا مــن الأجھــزة الإداريــة التــي باتــت تشــكل عبــئا اقتصــاديا م ــ

ــا       ــیة مم ــتھا التنظیم ــیاناً بازدواجی ــادي ، وأح ــا الاقتـــص ــروقراطــي وھـــدرھ البیـ
يجعـل تفكـیكھا وإعـادة بـنائھا مـن جديـد أمـراً لازمـاً ، أخـذاً فـي الإعتـبار أيضا أن              
مفھـوم الخدمـة العامـة أصـبح علـى نحـو أو آخـر فـي حالـة تغـیر وإعـادة صـیاغة             

تخلي عن بعض المسئولیات الإدارية والخدمة إلى  مسـتمرة فـي ظـل حتمـیة ال        
ــر       ــتطورة ، والظواھ ــادية الم ــن الاقتص ــرھا حســب القوانی ــي ، يدي القطــاع الأھل

وعلـیه ، فـإن ھـناك مجموعـة من القضايا الإدارية المُلحّة       . الاجتماعـیة المتغـیرة     
 التـي لا تـزال تسـتوجب المزيد من البحث والتطوير والتفعیل ومضاعفة الإھتمام           

إذا مـا أُريـد لعملـیات إعـادة الھـیكلة الإداريـة أن تحقـق ثمارھـا المرجوة ، ويمكن           
 :إبراز ھذه القضايا في النقاط التالیة 

 

اـدة الھـیكلة مـنھجاً تقويمـیاً يـنطلق           .1 ضـرورة وأھمـیة أن تتبـنّى عملـیات إع
مـن الأداء المسـتھدف بالتحسـین ، ويـنطلق مـن قـیاس نواتـج ومخـرجات         

 ، ويسـتند إلـى أھـداف أدائـیة محـددة تخطط للوحدات           الأجھـزة الحكومـیة   
إن الحاجة ماسة . الإداريـة ، ويـتم تقیـیم إنجاز ھذه الوحدات من منظورھا        

ــاءة أداء       ــث كف ــیة مــن حی ــات الحكوم ــیاس الخدم ــتام بق ــى الإھــتمام ال إل
ــیة الــتكلفة      Cost Effectivenessالخدمــة ، وجــودة الخدمــة المقدمــة ، وفعال

اـت الحكومـیة    لمخـتلف الـبرامج    وفـي غـیاب وجود محك تقاس به   .  والخدم
 نواتج جھود 
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الـتطوير وإعـادة الھـیكلة ، يصـبح من الصعب الحكم على درجة النجاح المحرز       
 . 

ــأھداف أدائــیة محــددة ،          ــود الــتطوير ب ــذا يعنــي وجــوب أن ترتــبط جھ إن ھ
وبتحســین فــي مؤشــرات أداء الأجھـــزة الحكومــیة ، وبــنظام يقــیس ھـــذه       

الـنقلة الكبــیرة التــي  . ف والفاعلــیة النھائـیة لعمــل الأجھـزة الحكومــیة   الأھـدا 
حدثـت فـي إدارة الأجھـزة الحكومـیة علـى مسـتوى بعـض الـدول المـتقدمة ،          
ــنھج      ــلإدارة الحكومــیة إلــى م ــیدي ل ــنھج التقل ــتقال مــن الم تمثلــت فــي الان
يقتــبس الكثــیر مــن أســالیب ونظــم العمــل المطــبقة فــي القطــاع الأھلــي ،   

 مـنھا الاھـتمام بالعمـیل ، والاھـتمام بالكلفـة ، والاھتمام بالإنتاجیة  ،            والتـي 
وإدارة العمـل الحكومـي بقـدر كبـیر من الاستقلالیة مع المحاسبة على الأداء         
النھائـي ، وبتبنـّي أنظمـة للموازنـة ، ولـلإدارة المالیة ، ولإدارة الموارد بشكل           

ھــذا . جھــزة الحكومــیة عــام تنبــثق مــن وترتكــز علــى الأداء المؤسســي للأ  
 .المنظور لم يتغلغل بعد في عملیات إعادة الھیكلة الجارية لجھاز الدولة 

إعـادة ھـیكلة عمـل ومسـئولیة الأجھـزة المركـزية المعنـیة بالرقابة الإدارية          .2
والمالـیة والوظیفـیة وتوجـیھه صـوب الأداء النھائـي بـدلاً مـن مجـرد التركیز               

إن الوضــع الحالــي لھــذه . بالأنظمــة الروتینــي المحــظ علــى درجــة التقــید 
ــم عمل ، ولكنھا لا تراقب        ــــراءات ونظـ ح وإج ــ ــراقـب لوائـــ اـ تـ الأجھـزة أنھ
ــناتج والجــودة      ــدوى وال ــیة والج ــتابع الفاعل ــب وت ــي ، ولا تراق . الأداء النھائ
. دورھـاـ الــتطويري محــدود جــداً ، وجُــلّ تركــیزھا علــى دورھــا التفتیشــي  

عادة الھیكلة الإدارية تتطلب أن يعاد تشكیل أدوار ھذه    الـنقلة فـي جھـود إ      
ـــى         ــز علــ ــتائج تــرك ــة ن ــة أداء ، ورقاب ــتھا رقاب ــون رقاب ــث تك ــزة بحی الأجھ
ـــعالیة ، وعلى الجدوى ، وعلى       ـــر ، وعـــلى الف الإنتاجــــیة ، وعـــلى الأث
ــن       ــة ، لأن المســئولیة ع ــبغة عام ح ذات ص ــ ــتزام بضــوابط ولوائ ــة الال درج

ئج تتطلـب إعطـاء حـرية للأجھزة بأن تتحرك بشكل أوسع وأكثر رحابة        النـتا 
اـل تطويـر نظــم عملھـا ، ووضـع الــنظم الداخلـیة الخاصـة بھـاـ         إن . فـي مج

الـدور الـتطويري لھـذه الأجھـزة يحـتاج إلـى المزيد من التفعیل والتعمیق ،             
بحیـث ينشـط دورھـا فـي تقديـم مقـترحات تعیـن الأجھـزة التنفیذية على             

بأدائھـا وعلـى تحسـین نظـم وآلـیات عملھا بالشكل الذي يحقق      الـنھوض   
 .تنمیة وتحسین الأداء النھائي للأجھزة الحكومیة 

ضــرورة الاھــتمام الــتام بإعــادة ھندســة الأداء بالأجھــزة الإداريــة والتخلــي    .3
 :عن مسارات العمل البائدة ، والتفكیر في أخرى جديدة ، عن طريق 

 

اـت ا          لتـي تحول دون تحقیق الأھداف الموضوعة ،  تحريـر الإدارة مـن المعوق
ــي         ــتفويض ف ــدم ال ــرارات ، وع ــاذ الق ــي اتخ ــزية الشــديدة ف ــنھا المرك وم
السـلطات ، مـع إعـادة ھـیكلة البـناء التنظیمـي للوحدات الإدارية ، وتطوير          
الاختصاصـات لتحقـیق التنسـیق بیـنھا ، بمـراعاة الـتحول الـذي طـرأ على            

 . والإنتاج من القیود الإدارية المختلفة دور الدولة في إطار تحرير العمل
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تحقـیق الـتوازن المنشـود بیـن الأجھـزة المركـزية ممثلة في دواوين عموم          
الـوزارات وبیـن وحـدات الإدارة المحلیة على المستوى اللامركزي ، ولدعم        

 .وتعمیق اللامركزية في الأداء والتنفیذ 
التشابك (قضاء على تحقـیق الـتوافق بیـن اختصاصـات الوحدات الإدارية وال        

 ) .الافتقار إلى التكامل/ التضارب / الازدواج / التداخل / 
ــزية       ــة المركـ ــدات الإدارة العامـ ــیة المناســـبة لوحـ ــع الأنمـــاط التنظیمـ وضـ

   .…مكاتب / فروع / قرى / مراكز / محافظات / مدن (والمحلیة 
ــي ترتــب         ـــوزارات والت ــیذية للـ ــیعة التنفـ ــات ذات الطب ــد الاختصاص ــط تحدي

بالـسیاسـات الاقتصـادية ، ودراسـة مـدى إمكانیة نقلھا إلى وحدات الإدارة        
 .المحلیة في المدن والمحافظات والمراكز الإدارية 

 

تطويـر نظـم الحوافـز فـي الوحـدات الإدارة المخـتلفة بمـا يحقـق الربط بین             .4
الحافـز والأداء المتمـیز ، والتأكـید علـى مـبدأ الحافـز الفردي على الإنجاز ،          
مـع زيـادة الحوافـز فـي مواقـع العمـل الإيرادية ، أو عند تحقیق وفورات في            

 .النفقات ، ولتوفیر مصادر لتمويل الحوافز 
بـناء وتطويـر الھیاكل التنظیمیة والوظیفیة على النحو الذي يحقق التفاعل            .5

العضـوي والوظیفـي بیـن قطاعات التنمیة ، وينسق الجھود ، ويرفع الأداء ،     
ــی  ــــــ ـــــ ـــــ ــــــ ـــــ ــــــ ـــــ ـــــ ــض التكال ــــــ ـــــ ـــــ ــــــ ـــــ ـــــ ــــــ ـــــ .ف ويخف
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ــثروة         .6 ــوارد ال ــیة م ــتجددة لتنم ــیة م ــیة شــمولیة تكامل ــارات عمل ــناء مس ب

اـق أوسـع وأرحـب لممارسـة النشـاطات الإســتثمارية ،         الوطنـیة ، وفـتح آف
والتصـــحیح المســـتمر للھـــیكل الانتاجـــي بھـــدف تـــنويع مصـــادر الدخـــل   
اـدرات والإيـرادات ، وإدراك خطـورة الإعـتماد على النفط كعنصر آحادي            والص

. 
ــیات عمــل مــتطورة تكفــل   إيجــا .7 ــن مخــرجات  " التنســیق المــتكامل "د آل بی

 .المؤسسات التعلیمیة ومؤسسات إدارة التنمیة 
اـملة محـددة وأسالیب متجددة لعملیات         .8 " إعادة التأھیل"بلـورة مفاھـیم ش

بمـا يكفـل صـقل المھارات ، واستثمار الإمكانات ، وتعمیق قیم      " التدريـب "و
 .العمل الحكومي 

إنمـاء واثـراء الخـبرة الوطنـیة فـي امتلاك واستیعاب وتوطین        التركـیز علـى      .9
ــات    ــاطات والخدمـ التقنـــیة اللازمـــة لضـــمان حســـن أداء الأعمـــال والنشـ

 .الحكومیة 
تحديـث وتبسـیط مجمـل أنظمة العمل وأسالیب تنفیذھا بما يكفل تكیفھا             .10

 .مع الوضع المعاصر ، ومراعاتھا لعوامل المرونة والعدل والإنتاج والتحفیز 
ضـرورة وأھمـیة العمـل مـن خـلال منظومة إعادة الھیكلة على التحول من           .11

 الـذي يركـز على عنصر   –نظـام الموازنـة العامـة التقلـیدية للأبـواب والبـنود            
اـق     ــناتج الإنفـ ــتمام ب ــنفقة دون الاھ ـــــرامج   –ال ــب ــة الأداء وال ــى موازن  – إل

 ــ   ــي للمــــوارد والمصـــ ــنــاتج النــھائ ـــى ال ــز علــ ــتــي ترك روفات ، وتركــز ال
علــى مؤشـــرات الأداء ، وتقـــیس نـــاتج الـــنفقة ، وتخلـــق آلـــیة مـــتجددة   
لتخصـیص المـوارد مـن مـنطلق الـنواتج والآثار المستھدفة من المخصصات         

 .المالیة التي تتلقاھا الأجھزة الحكومیة 



 
 

 
- 34 - 

 المراجع 
 

        اـريخ   ) 91/أ(الأمـر الملكـي رقـم اريخ وت) 92/أ(الأمر الملكي // ھــ  27/8/1421وت

ــــ  27/8/1421 ــــم   / ھ ـــي رق ـــاريخ  ) 111/أ(الأمـــر الملك الأمــــر // ھــــ  17/5/1420وت

 .ھـ 1/3/1420وتاريخ ) 28/أ(الملكي رقم 

  ھـ 7/5/1420وتاريخ ) 6629/ب/7(الأمر السامي رقم. 

        ــیة ــة العرب ــي المملك ــیة الخمســیة ف ــط التنم ــنجزات خط ــیط ، م وزارة التخط

 ) .م2000-1970(السعودية 

 ــة ــیة     وزارة الخدمـ ــة العربـ ــربة المملكـ ــة ، تجـ ــد الإدارة العامـ ــیة ، معھـ  المدنـ

 .م 2001 ورقة عمل ، دمشق ، –السعودية في التنمیة الإدارية 

         ــیا للإصــلاح الإداري وأجھــزتھا ــنة العل ــن اللج ــر ع ــة ، تقري ــد الإدارة العام معھ

 .ھـ 1418–المساعدة 

 عربیة السعودية فھـاد الحمـد ، تجـربة معھـد الإدارة العامـة فـي المملكة ال              . د– 

 .م 2000/ ورقة عمل ، القاھرة 

         الخطة التنفیذية للدراسات المیدانیة –أمانـة اللجـنة الوزاريـة للتنظیم الإداري – 

 .ھـ 1420

   ــیة ــة المدنـ ــیة     / وزارة الخدمـ ــة العربـ ــربة المملكـ ــة ، تجـ ــد الإدارة العامـ معھـ

ــد الإدارة الحكومــیة والإصــلاح الإداري    / مســقط / الســعودية فــي مجــال تجدي

 .م1999

         ، ــي الإصــلاح الإداري ــیة ف اـرب عرب ــة ، تجـ ــیة الإداري ــیة للتنم ــنظمة العرب الم

 .م1997/القاھرة 

          أھمیة الإدارة للتنمیة /  الـدورة الخمسون    –الجمعـیة العامـة للأمـم المـتحدة/

 .م 1996

          معھـد الإدارة العامـة ، الـتقرير السـنوي الشـامل لإنجـازات معھـد الإدارة العامة

 .ھـ 1421/ 1420 العام التدريبي خلال



 
 

 
- 35 - 

          ھـ1419 إلى 1319مـن عام  (الديـوان العـام للخدمـة المدنـیة فـي مائـة عـام ( ،

 .ھـ1419

 محمــد الطويــل وآخــرون ، الإدارة العامــة فــي المملكــة العربــیة الســعودية ،  . د

 .م1995/الرياض 

  ھـ1420-1415(وزارة التخطیط ، خطة التنمیة الخمسیة السادسة. ( 

 ھـ1425-1420( التخطیط ، خطة التنمیة الخمسیة السابعة وزارة. ( 

 
 

 ھیكلة / أحمد 


