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 مقدمــــــــة عامــــــــــة                                                                  
 

  أ
 

  :ةــمقدم

وقد جاء  ،شھدت السنوات الماضیة اھتماما متزایدا بموضوع الإدارة المحلیة       

إلى توسیع نطاق مشاركة المواطنین ودورھم في  الاتجاهفي إطار  الاھتمامھذا 

عملیة الحكم وتقلیص أدوار الدولة ومنح القطاع الخاص ومؤسسات المجتمع المدني 

وقد عبرت عن ذلك الاھتمام تقاریر البنك الدولي عن . دورا أكبر في عملیة التنمیة

، "با من الناسجعل الدولة أكثر قر"التنمیة في العالم تحت العدید من العناوین مثل 

لذا فإن الإدارة ". تحقیق اللامركزیة وإعادة التفكیر"، و"التحول إلى المحلیات"و

المحلیة تحتل مركزا ھاما في نظام الحكم الداخلي، كما تقوم بدور فعال في التنمیة 

  .الوطنیة، وتتمیز بأنھا إدارة قریبة من المواطنین نابعة من صمیم الشعب

نابعة من صمیم الشعب فھي وحدھا التي تستطیع تأكید وحدة ولأن الإدارة المحلیة 

المجتمع باستثارة الرأي العام المحلي للاھتمام بالمشكلات الإنسانیة وإشراك 

فالمساھمة الشعبیة ھي روح الإدارة المحلیة، . المواطنین في الوصول إلى حلول لھا

على الإدارة أن تلعب  والمحور الذي ترتكز علیھ، ولقد أصبح من الأمور المؤكدة أن

دورا أساسیا في عملیة التنمیة الشاملة التي لا توجد دولة إلا ویدفعھا الطموح أن 

الفساد عدوى  أمام ذلك ھو تفشيالعائق ، لكن تقطع أشواطا ملموسة على طریقھا

  .الإداري

والفساد الإداري والمالي بصورة خاصة ظاھرة عموما عتبر ظاھرة الفساد تإذ       

بعاداً واسعة تتداخل فیھا عوامل أعالمیة شدیدة الانتشار ذات جذور عمیقة تأخذ 

إذ  ،مختلفة یصعب التمییز بینھا، وتختلف درجة شمولیتھا من مجتمع إلى آخر

 حظیت ظاھرة الفساد في الآونة الأخیرة باھتمام الباحثین في مختلف الاختصاصات

كالاقتصاد والقانون وعلم السیاسة والاجتماع، كذلك تم تعریفھ وفقاً لبعض المنظمات 

 .العالمیة حتى أضحت ظاھرة لا یكاد یخلو مجتمع أو نظام سیاسي منھا

بما یكون الاعتراف بوجود الفساد الإداري رسمیاً خطوة أساسیة في مواجھتھ، ر

عھ أو على أقل تقدیر التخفیف من لكنھ بكل تأكید لا یكفي لمعالجتھ وتجفیف مناب

لم یعد ممكنا التعامل مع الفساد على أنھ قضیة روتینیة إجرائیة . وطأتھ ومحاصرتھ
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تتعلق بحالات فردیة یتم تناولھا في مساحة ضیقة من النقاش لا تتعدى اجترار 

التصریحات الإعلامیة التي تندد بھ وتذكر سلبیاتھ الھیئة الوطنیة لمكافحة الفساد 

الفساد الإداري أكثر وأكبر من حالات اختلاس . الكشف عن خطط لمحاربتھو

ھنا وھناك لضعاف النفوس الذین یخونون الأمانة والوطن، وھي لیست  وىورشا

   .حالات استثنائیة شاذة مستھجنة، حتى إن كانت متفاوتة في المستوى

وقواعد السلوك التي نمط التصرفات العامة  عن تعبیرالثقافة التنظیمیة  تعد      

تتضمن طقوسا  فھيیتبنونھا في تعاملاتھم، تنع بھا العاملین داخل المنظمة ویق

تخاذ وإ ممارسات ترسخ مع الزمن لتشكل أسالیب التفكیر وطرق انجاز العمل و

 سلوكیاتھم التي یلمسھا المتعاملونرھا، كما تعبر عن قیم الموظفین والقرارات وغی

یرتبط  المحددات الرئیسیة لنجاح المؤسسات أو فشلھا حیثفھي من  .مع المنظمة

    المفاھیم التي تدفع أعضاءھا للالتزام ح النظریة وتركیزھا على القیم وبین نجا

العمل الجاد والابتكار والتحدیث والمشاركة في اتخاذ القرارات والعمل على و

لاستجابة السریعة االمحافظة على الجودة وتحسین الخدمة وتحقیق میزة تنافسیة و

كما أنھا الملائمة لاحتیاجات العملاء و الأطراف ذوي العلاقة في بیئة عمل المنظمة 

الرضا سلوكھم درجة الولاء والانتماء وذات تأثیر على أداء الموارد البشریة، 

أمام ھذه الإعتبارات للثقافة التنظیمیة یمكن طرح فراد بالمؤسسة، لأالوظیفي ل

  : ةالتالی الإشكالیة

في مستوى  )التقلیل أو الزیادة(التأثیر الثقافة التنظیمیة أن تساھم في  بإمكان ھل     

  الفساد الإداري ؟ 

  :للإجابة على الإشكالیة یمكن طرح الأسئلة الفرعیة التالیة

  ما المقصود بالثقافة التنظیمیة ؟ -

  ما ھي مستویاتھا؟ -

  كیف یمكن لھا أن تؤثر على المنظمة؟ -

  المقصود بالفساد الإداري؟ما  -

  كیف یمكن قیاسھ؟ و كیف یمكن الوقایة منھ؟ -
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  ما ھي علاقة الثقافة التنظیمیة بالفساد الإداري؟  -

  :الفرضیات

  .توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة السائدة و درجة الفساد الإداري بالإدارة -

لى الفرضیات الجزئیة إ، ھذه الفرضیة تتفرع الفسادالثقافة التنظیمیة تؤثر على  -

  :التالیة

  الثقافة التنظیمة تؤثر على الفساد الإداري من خلال النظرة للعمل؛ -

  ؛الشفافیة في التعاملالثقافة التنظیمة تؤثر على الفساد الإداري من خلال  -

  ؛علاقات العملالثقافة التنظیمة تؤثر على الفساد الإداري من خلال  -

  ؛العدالة التنظیمیةالثقافة التنظیمة تؤثر على الفساد الإداري من خلال  -

  ؛الرقابة الذاتیةالثقافة التنظیمة تؤثر على الفساد الإداري من خلال  -

  .الجانب الماديالثقافة التنظیمة تؤثر على الفساد الإداري من خلال  -

 أنواع الفساد الإداري بالبلدیاتمن الإنحرافات التنظیمیة ھي النوع الأكثر انتشارا  -

 .محل الدراسة

 :أھمیة و أسباب اختیار الموضوع

  للقضاء على ظاھرة الفساد الإداري؛الجھود المبذولة من طرف الدولة  -

 ي كعائق أمام التنمیة الإقتصادیة؛وقوف ظاھرة الفساد الإدار -

  المنظمات؛أھمیة الثقافة التنظیمیة في نجاح أو فشل  -

  باعتمادھا على الثقافة التنظیمیة؛النجاح الذي حققتھ المؤسسات الیابانیة  -

 .فقدان الثقة بالإدارة الجزائریة -

  :أھداف البحث

  التحقق من صحة الفرضیات المصاغة؛ -

  ي ثقافة تنظیمیة تقوم بعض الحلول للتقلیل من ظاھرة الفساد الإداري كتبن إیجاد -

  .إیجابیةإعتقادات على قیم و 
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  :ھیكل الدراسة

لمعرفة أثر الثقافة التنظیمیة على الفساد الإداري بالإدارة المحلیة قمنا بتقسیم      

الفصل  ،ھذه الدراسة إلى قسمین نظري و تطبیقي؛ نظري اشتمل على ثلاثة فصول

  : تالیةحث الاالمب الأول تمحور حول الثقافة التنظیمیة و تكون من

، أنواع الثقافة التنظیمیة، وظائف التنظیمیة، مستویات، تصنیف،مدخل للثقافة      

أھمیة، وخصائص الثقافة التنظیمیة،  تشكل الثقافة التنظیمیة، طرق التعبیر عنھا، 

  .وآثارھا على المنظمة، تغییر الثقافة التنظیمیة، إشكالیة التنوع الثقافي

شتمل على ماھیة الفساد فقد دار حول الفساد الإداري وا أما الفصل الثاني     

والفساد الإداري، أسباب، آثار وقیاس الفساد، العوامل الوقائیة من الفساد، 

  .والمؤسسات المعنیة بمكافحة الفساد

أسالیب التنظیم الإداري،  واشتمل على الفصل الثالث فقد عني بالإدارة المحلیة     

الإدارة المحلیة، أھمیة، أسباب الإعتماد، العوامل المؤثرة على نظم الإدارة المحلیة 

  .الجماعات الإقلیمیة للدولة الجزائریةو

فقد كان كمحاولة لمعرفة تأثیر الثقافة التنظیمیة على الفساد أما الجانب التطبیقي      

  . من خلال الإجابة على فرضیات الدراسة الإداري ببعض بلدیات ولایة بشار

  :الدراسات السابقة

الفساد الإداري في القطاع العام "دراسة عامر عاشور أحمد بعنوان  :الدراسة الأولى

نحو إستراتیجیة وطنیة "، بالمؤتمر السنوي العام "مفھومھ وأنواعھ وأسبابھ ونتائجھ

إنطلق  .2011، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر، "لمكافحة الفساد

منھا المجتمعات المتقدمة والنامیة،  الباحث من كون أن الفساد ظاھرة عالمیة تعاني

الموظف للحصول على  وھي ظاھرة ترتبط بسلوك المنظمات العامة حینما یسعى

خلصت . الربح الزائد، عندما یكون لھ حریة تقدیر التصرف في اتخاذ القرارات

إجتماعیة و ثقافیة و إقتصادیة  الدراسة إلى الفساد الإداري ھو ظاھرة عامة ذات أبعاد
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ریة، وھي لیست مجموعة من الممارسات المعزولة عن مسبباتھا، وعن حضاو

الظروف الإجتماعیة لمرتكبیھا، وكذلك عن الظروف البیئیة الخصائص الفردیة و

 كما أن الحد من ھذه الظاھرة یستوجب تضافر جھود جمیع الأفراد. المحلیة والدولیة

أت الدراسة أن خطوات رمن موظفین و جمھور والمنظمات الحكومیة و الأھلیة، و

الإصلاح الحقیقي في مواجھة الفساد تبدأ من الفرد نفسھ، على أن تأخذ ھذه 

عقد دورات تدریبیة خاصة بأخلاقیات الوظیفة : الإصلاحات عدد من العوامل ھي

الأنظمة العام، تطبیق القوانین والعامة، إنشاء وحدات رقابیة في مؤسسات القطاع 

د الخاصة بالتوعیة الإداریة، العمل بإقرارات الذمة بشكل عادل، تكثیف الجھو

  .المالیة، الإھتمام بأخلاقیات الوظیفة العامة، تحسین الوضع المالي للموظف

   :أوجھ التشابھ

  .في القطاع العامالإداري كلا من الدراستین اھتمت بالفساد  -

فنلاحظ كعامل لمكافحة ضبط سلوك الموظف الباحث في ھذه الدراسة ركز على  -

أن الإصلاحات التي جاء بھا اشتملت على عبارات أخلاقیات في أكثر من موضع 

، فأیضا دراستنا كانت عبارة والتوعیة، تحسین الوضع المالي للموظف لضبط سلوكھ

محاولة معرفة تأثیر الثقافة التنظیمیة على الفساد الإداري انطلاقا من كون الثقافة  عن

  .لوكیات الأفرادسقیم والتنظیمیة تعبیر عن 

  :أوجھ الإختلاف

اشتملت على الفساد وكیفیة قیاسھ  عن دراسة نظریةفقط ھذه الدراسة عبارة  -

وأنواعھ وأسبابھ ونتائجھ إضافة إلى طرق مكافحتھ، في حین اشتملت دراستنا على 

  . تطبیقيوآخر خاص بالفساد الإداري نظري فصل 
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ثقافة المنظمة عامل وقایة من  الفساد " حسین خنیفر  دراسة :الثانیة الدراسة

إلى إیجاد علاقة بین الفساد ھدفت التي ، و2012، مجلة الأبحاث العلمیة، "المنظم

تم التطرق فقط التي  ، )Hofsted(أبعاد ھوفستید وھي المنظم وأبعاد ثقافة المنظمة 

للقوة  يالمتساوتوزیع غیر لمدى تقبل المجتمع ل: تمثلت فيومنھا أبعاد إلى ثلاثة 

مدى تجنب الأفراد توجھ نحو الفردیة مقابل الجماعیة، مدى ال ،والنفوذ بین أفراده

 .للمخاطرة وعدم التأكد

بعد واحد من أبعاد الثقافة إلى وجود علاقة بین الفساد و خلصت الدراسة     

  .التوزیع الغیر متساوي للقوة المدروسة وھو

  :أوجھ التشابھ

  .الثقافة التنظیمةوكلا من الدراستین اھتمت بمعرفة العلاقة بین الفساد  -

  .كلا الدراستین اھتمت بدراسة الفساد بالقطاع العام -

  :أوجھ الإختلاف

ن قامت ھذه الدراسة على تناول الثقافة التنظیمة من خلال أبعادھا الثلاث، في حی -

التنظیمیة من خلال مجموعة من العناصر وتمثلت  قامت دراستنا على تناول الثقافة

الرقابة النظرة للعمل، الشفافیة في التعامل، علاقات العمل، العدالة التنظیمیة،  في

  .، الترتیبات المادیةالذاتیة

ثقافة " بعنوان)  Douglas Kimemia( "دوقلاس كیمومیا"دراسة  :الدراسة الثالثة  

، جامعة "حالات المنظمات الغیر الحكومیة بكینیاعدة دراسة  المنظمة والفساد

الھدف الرئیسي من ھذا البحث معرفة ما إذا كانت ھناك  .2013ث، لفرجینیا كموی

علاقة بین ثقافة المنظمة وبین المسألة المتعلقة بالمسامحة والتعاضي عن أعمال 

  .الفساد ضمن المنظمات الغیر حكومیة المتواجدة في كینیا
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البعد المھیمن للثقافة التنظیمیة یؤثر في المسألة أن  انطلق الباحث من كون     

المتعلقة بالمسامحة والتعاضي عن أعمال الفساد ضمن المنظمات الغیر حكومیة 

  .المتواجدة في كینیا

بعد العشیرة ھو البعد المھیمن للثقافة على الأبعاد إلى أن خلصت الدراسة      

البعد ات المختارة، یلیھ البعد الھرمي، ثم البعد السوقي، ثم الأخرى في المنظم

ھذه الدراسة لم تجد أي علاقة بین الثقافة التنظیمیة والتسامح مع  .الإبداعي

الممارسات الفاسدة، رغم أن الارتباط الثنائي بین المتغیرین أشار إلى أن البعد 

  .فاسدةالعشائري ارتبط سلبا مع إدراك المشاركین للممارسات ال

  :أوجھ الإختلاف

اھتم الباحث بدراسة الفساد على مستوى المنظمات الغیر حكومیة، في حین اھتم  -

  . ھذا البحث بدراستھ على مستوى مؤسسات عمومیة

التي تم مناقشتھا من طرف ثقافة التنظیمیة الأربعة للبعاد الأالباحث على  اعتمد -

 والبعدالبعد الھرمي، ثم البعد السوقي وھي البعد العشیرة،  كامیرون وكوین

، بینما قامت دراستنا على تناول الثقافة التنظیمیة من خلال مجموعة من الإبداعي

النظرة للعمل، الشفافیة في التعامل، علاقات العمل، العدالة  العناصر وتمثلت في

  .، الترتیبات المادیةالرقابة الذاتیةالتنظیمیة، 

   

  



  

  ل الأولـالفص

  



                                الثقافـــــة التنظیمیـــــة                                 : الفصـــل الأول
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  تمھیــد

في ظل التحولات والتغیرات الجدیدة التي تحیط بالمؤسسات، العولمة، حریة حركة      

قدھا عالمنظمات وت حجمكبر  لة والمعلومات، ظھور التكتلات،الأیدي العامو رؤوس الأموال

داخل مجتمعاتھا المحلیة، وما نجم عن ذلك من اتساع الأسواق المحلیة وزیادة حدة المنافسة 

ؤسسات التأقلم والتكیف مع ھذه المتغیرات لكي یسمح لھا وجب على ھذه الم المحلیة أیضا،

 .رتمرابالنجاح والإس

متغیرات التي تحدث في البیئة الخارجیة للھذه ااستجابة  تتغیر وتتطور الثقافة التنظیمیة     

  .المنظمةأو في تركیبة وخصائص أعضاء  للمنظمة أو في بیئة المنظمة الداخلیة 

ذلك لأن طریقة  ن نجاح المؤسسة الاقتصادیة في السوق مرتبط بالثقافة التنظیمیة،كما أ     

، التوجھات الإستراتیجیة، القیم الأساسیة، المواقف، التصرفات و الاعتقادات عمل المؤسسة

أیضا لما  وذلك .المسیطرة داخل المؤسسة كلھا عوامل محددة لنجاحھا في سوق المنافسة

  .للمنظمة الأفراد و الأداء الكلي لثقافة التنظیمیة من تأثیر على أداءل

من خلال المباحث بدقة على مفھوم الثقافة التنظیمیة التعرف  وسنحاول في ھذا الفصل     

  :التالیة

  ماھیة الثقافة: المبحث الأول

  .ثقافة التنظیمیةللمدخل : ثانيالمبحث ال

  أنواع الثقافة التنظیمیةمستویات، تصنیف، : المبحث الثالث

 .وظائف ، أھمیة، و خصائص الثقافة التنظیمیة : رابعالمبحث ال

  .تشكل الثقافة التنظیمیة، طرق التعبیر عنھا، وآثارھا على المنظمة: المبحث الخامس

  .تغییر الثقافة التنظیمیة: المبحث السادس

  .إشكالیة التنوع الثقافي: المبحث السابع
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  ةالثقافماھیة : المبحث الأول

الثقافة ذلك المفھوم المركب الذي یمنح الإنسان القدرة على التفكیر في ذاتھ، والتي      

تجعل منھ كائنا متمیزا بالإنسانیة المتمثلة في القدرة على النقد والإلتزام الأخلاقي، وعن 

في التعبیر عن نفسھ طریقھا نھتدي إلى القیم ونمارس الإختیار، وھي وسیلة الإنسان 

، وللتعرف أكثر على ھذا )1(والتعرف على ذاتھ، والبحث عن مدلولات جدیدة وحالات إبداع

المفھوم سیتم التطرق إلى مفھوم الثقافة، التطور التاریخي لھذا المفھوم ونظریات التي 

  .اھتمت بھ

  مفھوم الثقافة: أولا

الكلمتین أو الكلمات الثلاث التي یكتنفھا  ھي واحدة من بین" Culture"إن كلمة الثقافة      

  :، فقد وردت عدة تعاریف للثقافة نذكر منھاأشد التعقید في اللغة الإنجلیزیة

  )2(".طریقة حیاة شعب بعینھ یعیش معا في بقعة واحدة" بالثقافة" إلیوت" یعني     

     ، "التھذیب والتحلي بالأدب"لغة ألماني إلى القول بأنھا عالم   Adeling" آدلانغ"لجأ  وقد     

تربیة وتنمیة متضامنة لقدرات "ناقد وفیلسوف ألماني بأنھا  Herder" ھیردر"أما 

  )3(".الإنسان

مجموعة من الصفات الخلقیة، " لثقافة أنھا تعنياإلى تعریف " مالك ابن نبي"ینتھي      

والقیم الإجتماعیة، التي تؤثر في الفرد منذ ولادتھ وتصبح لاشعوریا العلاقة التي تربط 

  )4(".الحیاة في الوسط الذي ولد فیھ سلوكھ بأسلوب

نظام من السلوكیات والحالات المنوطة "أن الثقافة عبارة عن " إدوارد سابیر" ویرى     

وھو یعتقد أن ثقافة أي جماعة من الناس ھي ابداع كافة النماذج " بالضمیر اللاواعي

الإجتماعیة للسلوك الذي یمارس عملیا من قبل جمیع أو أغلبیة أعضاء ھذه الجماعة، 

  .ویستخدم للتعبیر عن بعض السلوكیات الخاصة

                                                 
 أشواق عبد الحسن الساعدي، الثقافة والتنمیة البشریة دراسة نظریة لبعض المتغیرات الثقافیة، الطبعة الأولى، مؤسسة العارف للمطبوعات، - 1

  .25،  ص2008بغداد، 
  .223و 13، ص 2000والتوزیع، اللاذقیة،  تیري إیجلتون، فكرة الثقافة، ترجمة ثائر دیب، دار الحوار للطباعة والنشر - 2
  .36، ص 2008محمد جواد أبو القاسمي، نظریة الثقافة، ترجمة حیدر نجف، مركز حضارة لتنمیة الفكر الإسلامي، بیروت،  - 3
 36، ص2010الإسلامي، بیروت، زكي میلاد، المسألة الثقافیة من أجل بناء نظریة في الثقافة، الطبعة الثانیة، مركز الحضارة لتنمیة الفكر  - 4

  .79و
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 وھذا التعریف" الجزء الذي یصنعھ الإنسان من البیئة"الثقافة " ھرسكویتز"ویعتبر      

وثقافة أخرى ) الكراسي، الأدوات، الحواسیب(یوفر فرصة التحدث عن ثقافة عینیة ملموسة 

  ).صیاغة المقولات والقیم والأدوار(ذھنیة 

الثقافة "و" الثقافة كحاسوب یسیطر على السلوك"تعریفین للثقافة ھما " ھوفستد"ویقدم      

   )1(".برامج كومبیوتري للذھن

منظومة من القواعد السلوكیة  «إلى أن الثقافة تعني  "د عبد الواحدسعی"ویشیر الدكتور      

التي تنتقل من جیل إلى آخر عبر التلقین والاكتساب والتعلم ولیس بواسطة الجینات 

وتتباین الثقافات الإنسانیة إلى حد الاختلاف فیما بینھا بسبب عوامل إقلیمیة  ،الوراثیة

  .  »وجغرافیة ودینیة 

 ،عشر استعمالات لمفھوم الثقافة عند العرب" محمد بن عبد الكریم الجزائري"وذكر      

  )2(.وأھم معنى عندھم ھو تصحیح و تقویم الاعوجاج

  )3(تطور التاریخي للثقافةال: ثانیا

لقد وضع الإغریق الأسس التي قام علیھا الفكر الغربي، فقد كانت : في الفكر الیوناني القدیم

عقلیتھ سیاسیة وتدور أفكارھم حول الحریة، مبعثھا أن حیاة الیونانیین السیاسیة كانت تقوم 

الفكر، فقد على نظام إقلیمي أدى إلى تمتع الأفراد بقسط وافر من الحریة خصوصا في 

الوراثة  Ethosمن ھذا المعنى مثلا كلمة اثوس ن القدامى التي تقترب استخدم الیونا

البیولوجیة، وھي تدل على بیت ومعنى عادات أخلاقیة، ومعنى الروح أو الفكر، أما كلمة 

Paideia ھي أقرب الكلمات الإغریقیة إلى المفھوم الحدیث للثقافة.  

في رسالتھ إلى أن الأعراف والتقالید ھي التي جعلت  Thucydide "ثوسیدید"وأشار      

العلاقة بین المجتمع  Plato "أفلاطون"وأبرز . الأثیني النموذج الممیز للثقافة العالمیة

إلى أن الفوارق بین أخلاقیات الأمم إنما ترجع  Hipocrate "ھیبوقراط"والثقافة، وذھب 

   .رافإلى التنظیم التربوي والتدریبي والأخلاق والأع

                                                 
  .52، ص2008محمد جواد أبو القاسمي، نظریة الثقافة، ترجمة حیدر نجف، مركز حضارة لتنمیة الفكر الإسلامي، بیروت،  - 1
  .6، ص 2003دار الغرب للنشر و التوزیع، وھران، الطبعة الثانیة،   ، القیم الثقافیة و التسییر، بوفلجة غیاث - 2
، 103، ص 2006عبد الحمید أحمد رشوان، الثقافة دراسة في علم الإجتماع الثقافي، الناشر مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة،  حسین - 3

  .105و 104
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فھي أرھاف  اقتصر مفھوم الثقافة في الفكر الروماني على التربیة،: في الفكر الروماني

عن  "ماركوس تولیوس شیشیرون"وقد تحدث . متمیز وامتیاز خاص بأقلیة من الناس

 Colere، فھي مشتقة من اللفظة اللاتینیة ثقافة الفكر وقد شارك الرومان في لفظة الثقافة

بمعنى زرع وتشیر إلى استصلاح الحقول و الأراضي لحصد حبوبھا، وقد اشتق من كلمة 

Colere لفظة أخرى  وھيCulto  وCulte ونلاحظ من ھنا . وھي تعني عبادة الآلھة

  .انصھار الدین والثقافة في التراث الروماني

لا متمیزا شھد مفھوم الثقافة في العصور الوسطى المسیحیة تأوی :في العصور الوسطى

خاصة الكاثولیكیة كان الإھتمام بحیاة التأمل أكثر من  وطبقا للتعالیم المسیحیة. للثقافة والدین

معرفة ما وراء  الإھتمام بحیاة العمل لأنھا تتیح بلوغ ما كان یعد ثقافة في ذلك الوقت وھو

  .لة الزراعیةالحیاة، وقد بقیت كلمة الثقافة بدلالاتھا الزراعیة وتعني عبادة تلك الدلا

كلمة الثقافة كلمة عربیة أصیلة ولفظة قرآنیة وفي معناھا اللغوي  :في التراث الإسلامي

یقصد بھا الفھم والإدراك والخدمة والمھارة، ورد في معجم لسان العرب ثقف الرجل أي 

فطنة وذكاء والمراد أنھ  غلام لقن ثقف أي ذو وفي حدیث الھجرة وھو. صار حاذقا حفیفا

   )1(.المعرفة بما یحتاج إلیھثابت 

 "جاك روسو"في القرن السابع عشر استخدمت صفة المثقف وحاول  :في العصور الحدیثة

ي مقالھ الشھیر لیسھام تقدم إقامة علاقة مباشرة بین تكامل الإنسان وبین تكامل معلوماتھ ف

 Pufendorf "صموئیل بوفندروف"واستخدم ، م والآداب في إفساد الأخلاق أم تنقیتھاالعلو

أن الثقافة تتیح لكل إنسان بلوغ حیاة : في كتابھ الدلیل المضاد المصطلح على النحو التالي

إلا بالمفرد وھو ما یعكس " ثقافة"لم تستخدم كلمة وفي القرن الثامن عشر  )2(.إنسانیة حقا

یعني ھذا عالمیة النزعة الإنسانیة للفلاسفة من حیث أن الثقافة أمر خاص بالإنسان دون أن 

الإنجلیزي خمسة وسائل  Watt"واط إسحاق"،عرض )3(أي تمییز بین الشعوب أو الطبقات

إدوارد "ونشر . الملاحظة، القراءة، تعلم الأساتذة، المحاضرات والتأمل: لتثقیف الفكر

، وفیھ عرف الثقافة بأنھا ذلك الكل المعقد الذي یشمل كتابھ الثقافة البدائیة Tylor "تایلور

                                                 
  .107-106-105المرجع السابق، ص  – 1
  .108المرجع السابق، ص  – 2
  .11، ص2002دوني كوش، مفھوم الثقافة في العلوم الإجتماعیة، ترجمة قاسم المقداد، منشورات إتحاد الكتاب العرب، دمشق،  - 3
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المفاھیم والمعلومات والعقائد والفنون والقوانین والأخلاق والأعراف وجمیع القدرات 

  )1(.والعادات التي اكتسبھا الإنسان بوصفھ عضوا في المجتمع

  :الإتجاھات النظریة في تفسیر الثقافة: ثالثا

   )2(:تعددت الإتجاھات النظریة في تعریف الثقافة وتفسیرھا نذكر منھا

ھي أنماط  یعرف الثقافة في ضوء المثل المجردة وأن العادات الجماعیة :المثاليالإتجاه  -

مثالیة للسلوك باستثناء قواعد اللغة، تكوینھا غالبا ما یدرك شعوریا، یتصور الثقافة على 

أنھا مثالیة أو رمزیة والأفراد في غالبیة الأحیان یحاولون أن یتوافقوا مع ھذه الأنماط 

بالسلوك الواقعي، فھو ینكر  وطبقا لذلك ترتبط الثقافة بالسلوك المجرد لا المثالیة للسلوك،

ویرى أن الثقافة ھي الآراء والأفكار والطرق الذھنیة المرتبطة  المكونات المادیة للثقافة

   . بالأداء التكنولوجي وطرق الإختراع، فھي كل شيء مجرد تمثل فكرة ما فوق العضوي

یرى أصحابھ أن مجال الثقافة ھو السلوك البشري الإجتماعي، وھم  :الإتجاه الواقعي -

یمیلون إلى تحدید مفھومھا في ضوء الألفاظ والعادات وقواعد العرف والتقالید المكتسبة 

وكافة النظم الإجتماعیة، یرون أن الثقافة لا یمكن فصلھا عن الحیاة الواقعیة للناس في 

  .ددة من السلوك الإجتماعيالمجتمع، وإنما ھي أنماط أساسیة مح

یركز على ما تتضمنھ الثقافة من مظاھر العادات الإجتماعیة في  :الإتجاه الوصفي -

المجتمع المحلي، واستجابة الأفراد نتیجة لھذه العادات التي یعیشون فیھا ومنتجات النشاط 

  .الإنساني

جتماعي والماضي الزمني یھدف إلى معرفة تاریخ الثقافة، والتراث الإ :الإتجاه التاریخي -

لمتصل بالمجتمعات، فالعادات والتقالید والأفكار التي یشارك فیھا أفراد المجتمع والثقافي ا

الواحد، وكذلك التجارب والخبرات التي یمر بھا الإنسان وتشكل اتجاھاتھ كل ھذه الأمور 

بعد جیل وتتناقلھا یتسم بھا الجنس البشري ویستخدمھا المجتمع الإنسان عبر التاریخ جیلا 

  .الأجیال كتراث اجتماعي

ى أن ھناك مراحل تطوریة واحدة في جوانب الحیاة یر :الإتجاه النشوئي التطوري

التكنولوجیا وتطور الإنسانیة تمر بھا جمیع شعوب  الإجتماعیة والثقافیة مثل الأسرة وتطور
                                                 

  .109و 108حسین عبد الحمید أحمد رشوان، مرجع سابق ص  - 1
  .26-25- 24المرجع السابق، ص  – 2
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ھم یركزون على أصول العالم، ویھتمون بتوضیح نشأة الثقافة وعوامل نموھا وتدھورھا و

  .الثقافات ومصادرھا

یتكون من مجموعة  )1(اجتماعي عبارة عن كائنأن الثقافة  یرى: الإتجاه البنائي الوظیفي -

 ،الأنساق الإجتماعیة المتبادلة وظیفیا مثل النسق الإقتصادي، السیاسي، العائلي ، الأخلاقي

تحقیق  - التكیف( تستلزم متطلبات وظیفیةوأن علاقة ھذه الأنساق الفرعیة بالنسق الأكبر 

أو التنظیم الإجتماعي تتطلب  ، استمراریة النسق)المحافظة على النمط -التكامل -الھدف

التفاعل  ،عدم الإعتراف بمشكلات عدم التوافق أوالتكیف بین أجزاء النسق التوازن

كانت ثقافیة، الإجتماعي یتطلب الإتفاق على عدد من القیم والمعتقدات العامة سواء 

   )2(.إجتماعیة، دینیة، سیاسیة، وإقتصادیة

الماركسیة الثقافة كائن إجتماعي في حالة تغیر وتطور مستمر  تعتبر :الماركسيالإتجاه 

یعتمد في أدائھ لوظائفھ الحیویة على تطویر أسلوب الإنتاج، ھذا الأسلوب یحدد التغیرات 

  )3(.من وجھتھم مجموعتیننظامھ، ویضم النسق الإجتماعي التي تحدث في 

یرى أن المجتمعات المدنیة الحدیثة تتصف بأعلى درجات التقدم  :إتجاه ما بعد الحداثة -

الحسابات الإلكترونیة، وسائل كفھناك استخدام للتكنولوجیا الحدیثة التكنولوجي والصناعي 

الإتصال، الإعلام، الأشكال الحدیثة من المعرفة، والتغیرات التي حدثت على البناءات 

ساعد على إنتاج وإعادة إنتاج وتغیر جمیع  كل ھذاالإجتماعیة والثقافیة والإقتصادیة 

البحث عن أسس  تھدف إلى .المظاھر الحیاتیة التي یطلق علیھا مجتمع ما بعد الحداثة الجدید

جدیدة لتفسیر المعرفة الإنسانیة والحد الذي أصبحت فیھ ھذه المعرفة ذات طابع عالمي، وما 

ھي موطن الضعف والقوة التي ارتبطت بھذه المعرفة لاسیما ارتباطھا بالعقلانیة والواقعیة، 

ي ضوء تصف ھذه الحركات والحقائق الفنیة التي تحدث في المجال الثقافي ویتم تحلیلھا ف

   )4(.ث في المجتمع الحدیث بصورة مستمرةالتي تحد التغیرات والممارسات

                                                 
  .39حسین عبد الحمید أحمد رشوان، مرجع سابق، ص - 1
، ص 2006، ، دار المعرفة الجامعیة، الجزء الثانيالنظریة السوسیولوجیة المعاصرة النظریة في علم الإجتماع، الله محمد بن عبد الرحمنعبد  - 2

14 - 18-19 -20 -21.   
  .31 الحمید أحمد رشوان، مرجع سابق، صحسین عبد  - 3
  .365- 364-362 صمرجع سابق، عبد الله محمد بن عبد الرحمن،  - 4
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إن الثقافة قد تتغیر أو لا تتغیر أیضا في اتجاه معین معتمدة : النظریات الشرطیة أو الحتمیة

التغیر، ومن ثم " تسبب" في ذلك على وجود أو عدم وجود عوامل معینة ینظر إلیھا عوامل

ة وفقا لھذه  النظریة لیست اكتشاف الإتجاه العام للتطور الثقافي، بل ھي فإن القضیة الأساسی

عرفت ھذه تحدید الوزن النسبي لعوامل التغیر المختلفة في مجال أحداث ھذه التغیرات، 

تحدد عاملا (بصدد تفسیر التغیر بالرجوع إلى عواملھ أو أسبابھ لأنھا" الحتمیة"النظریات 

أن التغیرات التي تطرأ على أنماط  تمیة الإقتصادیة التي تقررومنھا الح. )واحد دون غیره

  )1(.تنظیم النشاط الإنتاجي لھا أكبر الأثر في تغیر كل مظاھر الثقافة في المجتمع

یعتبر مفھوم الثقافة كباقي المفاھیم اختلفت وتعدد التعاریف المقدمة لھ بتعدد الإتجاھات      

بتغیر العصور            المقدم لھ في المعنى المفھوم تغیر وتطورعرف ھذا كما التي تناولتھ، 

   .أو المراحل التي مر بھا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
  .158، ص 2004دلال محسن استیتیة، التغیرالإجتماعي والثقافي، دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان،  - 1
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  مدخل إلى الثقافة التنظیمیة: الثانيالمبحث 

ما من منظمة إلا و لھا ثقافة خاصة تمیزھا عن غیرھا من المنظمات الأخرى، و ھذه       

نتیجة تفاعل مجموعة من العوامل، وبمرور الوقت تتشكل  عدم، بل ھيالالثقافة لا تنشأ من 

و من خلال ھذا المبحث سنحاول التعرف بدقة . ھذه الثقافة و تصبح أكثر تجدرا و وضوحا

 :التالیة من خلال التطرق للعناصر على مفھوم الثقافة التنظیمیة وھذا

مكونات ة التنظیمیة، ثالثا ل مفھوم الثقافة التنظیمیة، ثانیا مفھوم الثقافتطور استعما أولا

  .الثقافة التنظیمیة وأخیرا العوامل المحددة لثقافة المنظمة

  تطور استعمال مفھوم الثقافة التنظیمیة : أولا

سنة ) Elliot Jacqes" (إلیوت.ج"لعل أول من استعمل مفھوم ثقافة المؤسسة       

، وأصبح ھذا المفھوم قاسما مشتركا أعظم في المناقشات السیاسة والأكادیمیة في كل 1951

الولایات المتحدة الأمریكیة منذ أواخر السبعینیات من القرن المملكة المتحدة ومن 

وأنھ لم ینتقل إلى فرنسا على لسان المسیرین إلا في بدایة الثمانینات ولم یوظف  ،)1(العشرین

  )2("مزوار بلخضر"و " عبد الله بندي"إذا استثنینا مقالي  1997في سنة في الجزائر إلا 

أول ما برز في الكتابات الخاصة بالإدارة في أمریكا وھناك من یرى أن ھذا المفھوم       

، واستعمل مصطلح ثقافة المنظمة لأول مرة من طرف 1981الشمالیة، وھذا في سنة

ذلك من طرف المجلة الاقتصادیة ، وكان 1980الصحافة المتخصصة في سنة 

 Corporateركنا خاصا تحت عنوان Fortune وأدرجت مجلة  Business Weekالأمریكیة

culture، إلى أن جاء الباحثان (A.A. Kennedy & T.E.Deal)  بكتاب تحت  1982سنة

ستید فیما یذكر ھوف .واضعین بذلك اللبنة الأولى لھذا المفھوم  (Corporate culture) عنوان

ل ـالثقافة التنظیمیة لم یصبح شائعا إلا في حلول الثمانینات المیلادیة، ویحی" أن مصطلح 

  ثقافة المنظمة: اـذلك لكتابین اثنین ھم "ھوفستید"

 (Corporate culture: Deal & Kennedy 1982 ) البحث عن الامتیاز " ، وكتاب"  

                                                 
  .26، ص 2007،عمرو علاء الدین زیدان، ریادة الأعمال القوة الدافعة للإقتصادات الوطنیة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر - 1
، 2007، ، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر"التسییر في الجزائر، بحث في تفاعل الثقافة التقلیدیة والثقافة الصناعیةالثقافة و " بشیر محمد، - 2

  .07 ص
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وفي ، & Waterman 1982 ) (In Search of excellence: Peters"لبترز و ووترمان"

" الثقافة التنظیمیة"  مصطلحمطلع التسعینات تزاید اھتمام علماء السلوك التنظیمي ب

باعتبارھا عاملا منتجا لمناخ العمل، مما یترك أثرا بالغا على سلوك الأفراد ومستویات 

)1(.إنتاجیتھم وإبداعھم
 

  مفھوم الثقافة التنظیمیة: ثانیا

 وھي المكونة لشخصیة المنظمة  ،الثقافة التنظیمیة ھي بطاقة تعریف المنظمة للمجتمع      

، فھي توفر صورة )2(والتي لابد من أن تكون منفردة ومتمیزة في نظر العاملین والعملاء  

وكیف ھو مركزھا الآن،  متكاملة والتي تعكس القیم والمعتقدات حول أین كانت المنظمة، ما

      )3(.المستقبلستكون في 

بأنھا «  في كتابھ الثقافة التنظیمیة والقیادة ثقافة المنظمة )schein("شین"عرف وی      

أثناء حل مشكلاتھا ، مجموع المبادئ الأساسیة التي اخترعتھا الجماعة واكتشفتھا أو طورتھا

للأعضاء الجدد والتي أثبتت فعالیتھا ومن ثم تعلیمھا ، الاندماج الداخلي ،لخارجياللتكیف 

   )4(.»و إدراكھا و فھمھا تكأحسن طریقة للشعور بالمشكلا

مجموعة من المعتقدات « بأنھا )Handy Charles( "ھندي شارلز" كما یرى      

الراسخة حول الكیفیة التي یتم بھا العمل و الطریقة التي وفقھا یتم ممارسة السلطة ومكافئة 

وما  ؟وإلى أي حد یطلب التخطیط  ؟وما الدرجة الرسمیة المطلوبة ،العاملین ومراقبة أدائھم

ھل توجد  ؟ھل الرقابة تتم بشكل فردي ؟ھل ساعات العمل موضوع خلاف؟ مداه الزمني

وما ھي تركیبة المرؤوسین وكیف ینظر إلیھم من حیث  ؟قواعد وإجراءات أم یكتفي بالنتائج

  »؟ والطاعة وحقھم في الابتكار الامتثال

   )5(» ما یشارك بھ الأفراد المؤسسة ھيأن ثقافة المؤسسة «  )Miner( "مینر"ىویر      

                                                 
  http://drsaid.maktoobblog.com/13، السعید بن یمینة، مقال أثر الثقافة التنظیمیة على سلوك الموارد البشریة في المؤسسة الجزائریة  - 1

  .10/01/2011 بتاریخ

.47 ص، 2008، ، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة"قیم و معتقدات الأفراد و أثرھا على فاعلیة التنظیم"أمل مصطفى عصفور، - 2  
  .100ص ، 2006 ، دار وائل للنشر، عمان،"اتھا المعاصرةعملی-مداخلھا- الإدارة الإستراتیجیة، مفاھیمھا"فلاح حسن عداي الحسیني،  - 3

4 -  jean francois souterain,organisation et gestion de l’entreprise, copyright éditions foucheur , paris, 2006, p 425. 
  .،ص1998، للنشر، الإسكندریة  الیازوردي ، دار"الإدارة الإستراتیجیة"سعد غالب یاسین،  - 5
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ي ذلك المفھوم الذي یسبب الحیرة اللطیفة وغیر ھأن الثقافة « )deal( "دیل"ویعتقد 

إنما  ،مكان العمل وتلك الضغوط اللاشعوریة التي تشكل وترسم ھیئة المجتمع أو ةالملموس

  )1(.»وعبر حدودھا  ؤسسةالتشكیل الكامل للأفكار والسلوك الإنساني للم

المعتقدات العمیقة حول الطریقة التي  «(Harrison)"نھاریسو"ھي حسب تعبیر

ا العمل، طریقة ممارسة السلطة، ومكافأة الأفراد، وأسلوب مراقبتھم، كما ھیجب أن ینظم ب

تتضمن درجة التشكیل الرسمي، كثافة التخطیط و مداه، والنظر إلى المرؤوسین في 

  )2( »المنظمة 

تعني شیئا مشابھا لثقافة المجتمع "وآخرین بأنھا ) Gibson" (جبسون"عرفھا الكاتب 

ومدركات وافتراضات وقواعد ومعاییر وأشیاء من صنع وتتكون من قیم و اعتقادات 

  )3(".الإنسان، وأنماط سلوكیة مشتركة

      مجموعة من الافتراضات والاعتقادات والقیم والقواعد  «بأنھا  "كیرت لیوین"عرفھا 

وھي بمثابة البیئة الإنسانیة التي یؤدي الموظف  ،ةوالمعاییر التي یشترك بھا أفراد المنظم

وھي  ،یحس ولكنھ حاضر ویتواجد في كل مكان یشاھد ولا والثقافة شيء لا...عملھ فیھا 

  .»كالھواء یحیط بكل شيء في المنظمة ویؤثر فیھ 

         تشیر إلى منظومة المعاني والرموز والمعتقدات  «بأنھا  "محمد القریوتي"وعرفھا  

والطقوس والممارسات التي تتطور وتستقر مع مرور الزمن وتصبح سمة خاصة للتنظیم 

بحیث تخلق فھما عاما بین أعضاء التنظیم حول خصائص التنظیم والسلوك المتوقع من كل 

 .)4(»عضو فیھ 

مجموع السلوكیات والتصرفات النموذجیة "التنظیمیة بأنھا  الثقافة) (Meier" مایر"تعرف 

و الممارسة بوعي أو بدون وعي من غالبیة أفراد المؤسسة و التي تؤثر بشكل كبیر المقبولة 

 على الطریقة التي یحلون بھا المشكلات الیومیة التي تواجھھم ویتخذون على أساسھا

                                                 
  .،ص1998، للنشر، الإسكندریة  الیازوردي ، دار"الإدارة الإستراتیجیة"سعد غالب یاسین،  - 1
  .238 ص، 2007، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان،" الإدارة الدولیة" سعد غالب یاسین،  - 2
الاتجاھات الحدیثة في "، بحوث و أوراق عمل ندوة " في بیئة العمل أھمیة فھم الاختلافات الثقافیة"عبد الله بن عبد الكریم بن أحمد بن سالم،  -  3

   .55 ص، 2010 ، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة"التطویر الإداري و تحسین جودة الأداء المؤسسي
  .56- 55المرجع السابق، ص - 4
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البرمجة الجماعیة لفكر أفراد " أنھا)Hofstede" (ھوفستید" یرى، في حین "القرارات

  )1(".التنظیم

مجموع «الثقافة التنظیمیة بأنھا   wikipedia"الإلكترونیة موسوعة الإدارة"وتعرف      

  .»القیم والأنماط السلوكیة التي یتقاسمھا الأفراد والجماعات داخل المنظمة

والذي  ،عبارة عن نموذج أو نمط تتقاسمھ المعتقدات والقیم «كما تعرف على أنھا      

 )2(.»للأفراد في أي منظمة قواعد و أشكال السلوك المقبولة من أجل ترشید العملیات 

حیث إن ھذه  ،طریقة عمل الأشیاء المتعلقة بالشركة«ویمكن أن تعرف على أنھا       

الطریقة تعبر عن أسلوب فھم مشترك لأھداف وسیاسة الشركة والسلوك الملائم وغیر 

   )3(.»الملائم فیھا

  أن تشجع المنظمة التفكیر الإستراتیجي، وجمع المعلومات والاجتماعات وھي     

  )4(.والمناقشات 

  مكونات الثقافة التنظیمیة :ثالثا

المعتقدات والتوقعات والقیم المشتركة، تتكون ثقافة المنظمة من مجموعة مكونات ھي       

الترتیبات المادیة، الھیكل التنظیمي،  الأسطورة، الأبطال، الشعائر والطقوس والتقالید، اللغة،

  .الممنوعات

 :المعتقدات والتوقعات والقیم المشتركة -1

 .ھي الأفكار والاعتقادات المشتركة من قبل أعضاء المؤسسة و التي توجھ تصرفاتھم      

طابع  ،ھذه القیم لا تنفك أن تكون سببا مھما في نجاح المؤسسة لأنھا تصوغ الإستراتیجیة

تتحول إلى معاییر التي تشكل قد ھذه الأفكار  ،اه أو العلاقات بین المصالح و الناسالاتج

 )5(. حقیقة للمؤسسة

                                                 
الإقتصادیة وعلوم التسییر، دار الھدى للطباعة والنشر والتوزیع، عین عثمان حسن عثمان، تحول ثقافة المؤسسة في ظل العولمة، مجلة العلوم  - 1

  .78 ص، 2008 ملیلة،
  .136 ص، ، 2005 ، مطبعة العشرى"إدارة الموارد البشریة موضوعات و بحوث متقدمة"الرب،  دسید جا - 2
  .90ص نمیة الإداریة، القاھرة،، منشورات المنظمة العربیة للت"أخلاقیات الإدارة في عالم متغیر"نجم عبود نجم،  - 3
  .49ص، 2007 ، الدار الجامعیة للنشر ،الإسكندریة،"الإدارة الإستراتیجیة، الدلیل العملي للمدیرین"أحمد ماھر، - 4

5 - Jean Pierre Helfer et autres, management stratégie et organisation, Librairie vuibert, paris,1996, p296. 
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ھذه القیم والمعتقدات والتوقعات المشتركة لقادة المنظمة ھي انعكاس للفلسفة التنظیمیة التي 

  )1(:في ویمكن القول بأن القیم المشتركة تتمثل ،تقوم علیھا المنظمة

عبارة مختصرة، قلیلة الفقرات، سھلة التذكر توضح سبب وجود المنظمة  :المنظمةرسالة 

ترشد الإدارة والموظفین عند صنع القرارات الحاسمة الوثیقة و أھدافھا وأغراضھا وتصور

التي تبین ھي الھدف الأساسي للمنظمة وف )2(.الصلة بإتجاه المنظمة ونشاطاتھا في المستقبل

 .ھي عقیدتھا التي تؤمن بھا وماماذا تفعل المنظمة 

 .ماذا تقدم المنظمة ومن تخدم :المبادئ

التمیز في  ،التمیز في الجودة ،قد تكون عن طریق فرق العمل :أدوات تحقیق المبادئ

 .الأعمال

أي البرنامج أو المنھج الذي تسیر علیھ المنظمة لخدمة الأطراف  :إستراتیجیة المنظمة

تراتیجیات المنظمة ھي تحسین تكالیف المنتج عن طریق فقد تكون إحدى اس ،المعنیة

 )3(. الابتكار في التكنولوجیا والجودة و التكالیف

  :الأسطورة -2

مثل الأساطیر  ،أو نجاحھا ،جل خلق المؤسسةأوالقصص التي نحكیھا من  تھي الحكایا

    )4(،التي تلعب دورا في حفظ و نقل القیم الھامة و المحفزة

اتصال لإبراز نجاحات وعظمة المؤسسة ونقاط تفوقھا ونھوضھا خلال وھي وسیلة  

  )5(.مسیرتھا

  :الأبطال -3

فھم رموز الأساطیر الذین  )6(،سواء كانوا حقیقیون أم من صنع خیال، أحیاء أم أموات       

 سببوا بأفعالھم وأعمالھم ومواقفھم نجاحات ونھضة المؤسسة وما ینتج عن ذلك من مزایا 

                                                 
  .142،143جاد الرب، مرجع سابق، ص سید  - 1

  .124، ص2009، الأردن،مجید الكرخي،التخطیط الإستراتیجي عرض نظري وتطبیقي، دار المناھج للنشر والتوزیع -  2
  .143، 142سيد جاب الرب، مرجع سابق، ص – 3

4- Jean Pierre Helfer et autres, loc.cit. 

  .44، ص2005، ، مجد المؤسسة الجامعیة للنشر و التوزیع، بیروت"الممارسة-الوظائف-المبادئالإدارة المعاصرة، "موسى خلیل،  - 5
، جدارا للكتاب العالمي للنشر و التوزیع، عمان، عالم الكتاب الحدیث "التحدیات- الأھمیة-الإدارة الإستراتیجیة، المفھوم" نعیم إبراھیم الظاھر، - 6

  .167، ص2009 ،للنشر و التوزیع، إربد
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ھؤلاء الأبطال ھم  . ومواصفات تكون معاییر سلوكیة للانتماء لھذه المؤسسة والاستمرار بھا

   .الرموز القیادیة الذین یحركون قیم المؤسسة

  :الطقوس والتقالیدالشعائر و -4

وتمثل الممارسات الیومیة التي تخضع لقواعد و إجراءات رسمیة وغیر رسمیة كتعبیر      

واطفھم وردود أفعالھم الوظیفیة والشخصیة التي تتناسب مع ما تضعھ عن تفاعل الأفراد وع

  .ر العام لحركة الأفراد وتفاعلھمالمؤسسة من ضوابط وأنظمة تشكل الإطا

   :اللغة -5

ا ھي أداة الاتصال الإستراتیجیة بین الأفراد العاملین ووسیلة تفاھمھم الوظیفي مع كل م      

  )1( حركات وسلوكیات تابعة للتحاور اللغوي المعمول بھیحمل ذلك من معاني وتوضیحات و

  :الترتیبات المادیة -6

واضحة ومحددة في ثقافة  إن اختیار وترتیب المكاتب والتجھیزات غالبا ما تعكس علامات

والأماكن  ،، فالكراسي والمكاتب والتجھیزات الآلیة وطریقة توزیعھا وترتیبھاالمنظمة

  )2( .تعكس ثقافة المنظمةخصصة لاستقبال العملاء والضیوف الم

  :الھیكل التنظیمي -7

وتسلسل المستویات الإداریة  ،تقاریرالمثل خطوط السلطة والمسؤولیة والاتصال ونقل       

 )3( .والطرق التي تسلكھا الأعمال من خلال المنظمة

 :الممنوعات -8

لأخطاء وھي نتاج  )4(ھي مواضیع لا یجب الخوض فیھا وأعمال لا یجب أن نقع فیھا،      

 داخل المنظمة من شأنھا إحداث اضطراب في صورة العاملین ،)5(في الإستراتیجیة أو فشل

  )6(مما یؤثر سلبا على أداء العاملین و المنظمة ككل وكذا الصورة الخارجیة لھا

  

                                                 
  .موسى خلیل، المرجع والصفحة السابقة - 1
  .146 ص، سید جاد الرب، مرجع سابق - 2
  .69أمل مصطفى عصفور، مرجع سابق، ص - 3

4- Gilles Bressy, Christian Konkuyt, Economie d’entreprise, Dalloz, paris, 2004, p 53. 
5 - la culture d’entreprise et l’implication du personnel, p3 

 
  .السعید بن یمینة، مرجع سابق - 6
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  مكونات الأساسیة لثقافة المنظمةال: )1-1(شكل رقم 

  

 

 

 

 

  

                               

  .148الرب، مرجع سابق، ص  سید جاب :المصدر

  

ة تأثیرھا على عدة تتعدد وتتباین مكونات الثقافة التنظیمیة، ویتوقف عددھا وقو      

(1): اعتبارات منھا
  

  .أي الفترة الزمنیة منذ إنشائھا حتى الآن :عمر المنظمة -

  .أي أصحاب رأس المال والمساھمین الأصلیین :قوة المؤسسین -

ي قصص النجاح والفشل التي مرت بھا المنظمة وكیفیة التغلب على أ :التطور التاریخي -

  .حالات الفشل وطرق معالجة الأزمات

ٌ أو دولیاٌ كلما دل ذلك على قوة  :التوسع والانتشار - فكلما كانت المنظمة منتشرة جغرافیا

  .ثقافتھا و عراقة تاریخھا

  . سواء في الإنتاجیة أو الجودة أو الربحیة :التمیز والتفوق -

  العوامل المحددة لثقافة المنظمة : رابعا

  )2(:تتشكل ثقافة المؤسسة من خلال تفاعل العدید من العناصر أھمھا  

  .الصفات الشخصیة للأفراد وما لدیھم من اھتمامات وقیم ودوافع -1   

  .وتوافقھا مع الصفات الشخصیة للأفراد ملاءمتھاالخصائص الوظیفیة ومدى  -2   

 ة وأسالیب الاتصالات طالتنظیم الإداري حیث تنعكس خصائصھ على خطوط السل -3   

  .ونمط اتخاذ القرارات

                                                 
  .148ص الرب، مرجع سابق،  سید جاب - 1
  .352، ص 2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة". التفكیر الاستراتیجي و الإدارة الإستراتیجیة. "جمال الدین محمد المرسي وآخرون - 2

ةلثقافا  

 التوقعات

 القيم المشتركة

 الأبطال

 البطلات

 الأساطير

 المعتقدات

 القصص

الطقوس والشعائر 

الشعائر

 التقاليد

 الترتيبات المادية
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المنافع التي یحصل علیھا عضو من المؤسسة في صورة حقوق مادیة و مالیة تكون  -4   

  .سلوكھذات دلالة على مكانتھ الوظیفیة و تنعكس على 

 طرق التفكیر القیم السائدة في المؤسسة وما تشتمل علیھ من قیم والأخلاقیات و -5   

وعادة تتكون ، بعضھم البعض ومع الأطراف الخارجیةین الأفراد وأسالیب التعامل ب

  :أخلاقیات وقیم المؤسسة مما یلي

  .تمعالمجالأصدقاء وأخلاقیات وقیم الأفراد التي تستمد من العائلة و -     

  .أخلاقیات وقیم المھنة التي ترشد سلوك الأفراد في مھنة معینة -     

أخلاقیات وقیم المجتمع الناتجة من النظام الرسمي القانوني أو ما ینتج عنھ من العادات  -     

   .وممارسات في المجتمع
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  محددات ثقافة المؤسسة: )2-1(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .353 ص ،سید جاب الرب، مرجع سابق  :المصدر

عرفت الثقافة التنظیمیة تطور في استعمالھا، وتعدد في تعریفاتھا و تباین في مكوناتھا من    

الثقافة حیث العدد والقوة، إضافة إلى العوامل المحددة لھا وھذا ما یساھم في خلق التمیز في 

  .التنظیمیة للمنظمة عن باقي المنظمات

 ثقافة المؤسسة

 بیئة العمل في المؤسسة

)المناخ التنظیمي(  

 بیئة المؤسسة

السیاسة -  

الاقتصاد -  

الاجتماع -  

التكنولوجیا -  

التربیة -  

التعلیم -  

الثقافة -  

 الفنون -

 التنظیم الإداري

وظیفي   /ھیكل إداري -  

تنسیق /أنظمة اتصال -  

أنظمة تحفیز -  

أنظمة اتخاذ القرارات -  

 أنظمة متابعة و رقابة -

 ھیكل الموارد البشریة

تخطیط العمالة  -  

الاختیار و التسكین -  

أجور و مكافأة -  

التدریب و التنمیة -  

النقل و الترقیة -  

سلوكیات العمالة -  

 إنھاء الخدمة -

الرضا الوظیفي -  

الصراع التنظیمي -  

الانتماء و الاغتراب -  

 القلق و الأمان -

 الخطة الإستراتیجیة
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  أنواع الثقافة التنظیمیةو مستویات، تصنیف: المبحث الثالث

تعد الثقافة التنظیمیة امتداد للثقافة المجتمعیة السائدة وبالتالي فإن سلوك الفرد الوظیفي       

لا یتولد من فراغ وإنما ھو نتاج السلوك المجتمعي سلبا أو إیجابا، فالثقافة السائدة في 

في المنظمة تتأثر أولا بمستویاتھا، ثانیا تصنیفاتھا، ثالثا أنواعھا، وھذا ما سیتم التطرق لھ 

  . ھذا المبحث

  )1(مستویات الثقافة التنظیمیة: أولا

تتطور ثقافة المنظمة من خلال مجموعة من القوى التي توجد في ثلاث مستویات        

حیث تعتبر ثقافة المنظمة ناتج للثقافة  ،المجتمع، الصناعة أو النشاط والمنظمة: أساسیة ھي

یتطلب التحلیل . بمفھومھا الواسع على مستوى المجتمع وعلى مستوى الصناعة أو النشاط

      أو النشاط  الثقافة على مستوى كل من الصناعةالدقیق للثقافة فھم التداخل والتفاعل بین 

 .أو المجتمع مع خصائص المنظمة

  :ثقافة المجتمع  -1

تمثل الثقافة في ھذا المستوى القیم والاتجاھات والمفاھیم السائدة في المجتمع الذي        

وتتأثر ھذه الثقافة  ،تتواجد بھ المنظمة والتي ینقلھا الأعضاء من المجتمع إلى داخل المنظمة

ل الاقتصادیة والھیك الظروف ،النظام السیاسي ،بعدد من القوى الاجتماعیة مثل نظام التعلیم

 علىوتعمل المنظمة داخل ھذا الإطار العام لثقافة المجتمع حیث یؤثر  ،الإداري للدولة

استراتیجیات المنظمة ورسالتھا وأھدافھا ومعاییرھا وممارستھا، ویجب أن تكون 

إستراتیجیة المنظمة ومنتجاتھا وخدماتھا وسیاستھا متوافقة مع ثقافة المجتمع حتى تكتسب 

  .بول من ذلك المجتمع وتتمكن من تحقیق رسالتھا وأھدافھاالمنظمة الشرعیة والق

  :الصناعة / ثقافة النشاط  -2

یوجد تشابھ في الثقافة داخل النشاط  أو الصناعة الواحدة واختلافات في  الثقافات بین       

ویعني ھذا أن القیم والمعتقدات الخاصة بمنظمة ما توجد  ،النشاطات والصناعات المختلفة

وعبر الوقت یتكون  ،في نفس الوقت في معظم أو كل المنظمات العاملة داخل نفس النشاط

    نمط معین داخل النشاط یكون لھ تأثیر ممیز على جوانب رئیسیة مثل نمط اتخاذ القرارات 

                                                 
  .90، ص2008 ،، الدار الجامعیة، الإسكندریة"لتحقیق المیزة التنافسیة إدارة الموارد البشریة مدخل"مصطفى محمود أبوبكر،  - 1
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والأشیاء الأخرى السائدة داخل  ،ملابسنوع ال ،ومضمون السیاسات ونمط حیاة الأعضاء

المنظمات العاملة في نفس النشاط ویتضح ذلك بالنظر في النمط الوظیفي في نشاطات 

  .غیرھاوالبنوك و شركات البترول أو شركات الطیران 

  ثقافة المؤسسة -3

فات عادة ما تكون المؤسسات العامة والحكومیة والمؤسسات الكبیرة والبیروقراطیة ثقا      

 ،مختلفة عن المؤسسات الصغیرة أو الخاصة في مواقع أو أماكن العمل داخل نفس المؤسسة

لتنظیمیة المختلفة داخل حیث یمكن أن تكون الثقافات الفرعیة حول المستویات الإداریة وا

ویرجع ذلك إلى أن الأفراد في ھذه المستویات أو في  ،أقسام أو قطاعات المؤسسةإدارات و

وأنواع من الضغوط مختلفة ویتعرضون لمصادر  تنظیمیة یواجھون متغیراتالوحدات ال

والافتراضات التي تحكم  معتقداتمما یدفعھم إلى تشكیل مجموعة من القیم والعادات وال

   .سلوكھم أو التي یعتقدون أنھا تحمي تواجدھم في المؤسسة

  ةتصنیف الثقافة التنظیمی: ثانیا

  :لمنظمات وفقا لعدد من المداخل ھيالدراسات بتصنیف ثقافة اقامت العدید من       

   :التصنیف البیئي لثقافة المنظمة -1

أن ثقافة المنظمة ھي تمثیل لثقافة المجتمع الذي تتواجد فیھ المنظمة،  "ھوفستد"یرى       

یرى أیضا أن ثقافة المجتمع تؤثر في سلوك المنظمات، وبالتالي  فھناك خمس خصائص و

وقد توصل إلى . التي ترتبط بخصائص مجتمعاتھاو للثقافة التي قد تسود وتمیز المنظمات

 41على IBMألف موظف لشركة  116مجموعة من الخصائص بعد إجراء استقصاء على 

  )2(:، ھذه الخصائص تتمثل في)1(ول مختلفةفرع للشركة بد

القوة والمنزلة فیما بینھم  مدى قبول الأفراد للاختلافات في :التفاوت بتوزیع السلطة -أ

 .بمعنى مدى استعداد أفراد المجتمع ومؤسساتھ لتقاسم القوة بشكل متكافأ أو مختلف

مدى شعور الأفراد ومؤسساتھم بتوفر قدرة التعامل مع مواقف  :عدم التأكدتجنب  -ب

مع  غامضة ومحدودیة قدرة التنبؤ بأحداث المستقبل، یقابلھ تجنب وابتعاد وتفادي التعامل

                                                 
  .52أمل مصطفى عصفور، مرجع سابق، ص - 1
  .65، 64ص  ،2009نعمھ عباس الخفاجي، ثقافة المنظمة، دار الیازوردي العلمیة للنشر والتوزیع، عمان،  -   2
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معناه البحث عن الإستقرار والأمان والتأكید على اعتماد قواعد . الخطر والتغیر وعدم التأكد

 .عمل رسمیة وقوانین وأنظمة بدرجة أعلى

مدى حاجة وتأكید المجتمع ومؤسساتھ على حریة الأفراد  :الجماعیةوالفردیة  -ت

بالإنجاز الفردي على حساب بمعنى ترجیح الإھتمام  واستقلالیتھم مقارنة بالعمل الجماعي

 .العمل الجماعي

مدى توفر فرص التعامل بعدالة مع الرجال والنساء، وأن تكون  :الأنوثیةالذكورة و -ث

خصائص الذكورة والأنوثة ذات أھمیة ومرغوبة، وكذلك الرغبة بإناطة الأدوار والأعمال 

قدم سرة لكلیھما على الوظیفیة، وما یتصل بھا من قدرات وعوامل جذب وتنافسیة تكون می

 .المساواة

مدى اھتمام المجتمع ومؤسساتھ والتركیز على  :قصیرة الأجلالتوجھ الطویل وال -ج

التوجھات المستقبلیة بعیدة وقریبة الأمد، وما یتصل بھما من نتائج إنجاز آنیة وأخرى تتعلق 

  .ببناء السمعة والثقة في المستقبل بعید الأمد

 )1( :من مدخل أدائي الثقافة التنظیمیة  -2

  :بقیاس ثقافة المنظمات من حیث توفر العنصرین التالیین) Deal et Kennedy (قام     

كلما استطاعت المنظمة أن تجمع المعلومات عن التغییرات التي تحدث  :التغذیة المرتدة -

في بیئتھا الداخلیة أو الخارجیة كانت الاستجابة سریعة وكانت المنظمة أقدر على مواجھة 

  .ھذه التغیرات وتطویر نظمھا وفقا لمتغیرات البیئة المحیطة

ي تحمل قدر كبیر من حیث یجب التفرقة بین المنظمات التي لا ترغب ف :المخاطرة -

المخاطرة، والتي تحاول دائما الإبقاء على نظمھا وسیاساتھا كما ھي خوفا من مخاطر عدم 

التأكد، وبین المنظمات التي تضع الخطط والإستراتیجیات البدیلة لمواجھة مخاطر عدم 

 .التأكد المستقبلیة

  :أنماط ھي كالتاليتنظیمیة لأربعة ووفقا لھذین العنصرین قسم الكاتبان الثقافة ال

                                                 
  .60،61، 59أمل مصطفى عصفور، مرجع سابق، ص - 1
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ھي المنظمات التي تعمل في بیئات سریعة التغییر وتتمیز  :ثقافة سریعة الاستجابة -أ

بسرعة الاستجابة للتغیرات البیئیة الداخلیة والخارجیة، وھي تھتم أیضا بمكافأة الأداء 

 .و الاستعداد لتحمل المخاطر المتمیز

ومنظمات إدارة مثل أقسام الشرطة والمستشفیات  ةمن أمثلة ھذا النوع المنظمات الجماھیری

 .المنظمات الموجھة تكنولوجیاالأوراق المالیة والأصول و

المنظمات في ھذا النمط تتمیز بالقدرة على تحمل قدر صغیر من  :ثقافة العمل الجاد -ب

حاول نجد ھنا المنظمات كبیرة الحجم التي ت .استجابة سریعة للتغییرات البیئیةالمخاطرة مع 

  .تقدیم خدمة على درجة عالیة من الجودة والتي تھتم بتكوین وتشجیع العمل الجماعي

  وھي المنظمات التي تھتم بالتطویر والرؤیة المستقبلیة لكنھا تحتاج لفترات  :ثقافة البناء -ت

والمنظمات التي تتبنى ھذه الثقافة تكون موجھة  ،طویلة نسبیا حتى تجنى ثمار ھذا التطویر

   الاستكشافیة  العملاقة التي تھتم بالمشروعات بالتطویر والابتكار والتحدیث مثل المنظمات

مشروعات الكشف عن البترول أو الثروات الطبیعیة أو المشروعات العسكریة المھتمة (

 ).بتطویر الأسلحة الحربیة 

نوع من المنظمات قلیل الاستجابة للتغیرات البیئیة والاھتمام بجمع ھذا ال :ثقافة البقاء -ث

فالعاملون موجھون بطریقة أداء الأعمال أكثر من الاھتمام  ،المعلومات عن التغیرات البیئیة

لبیروقراطیة التي تھتم بأداء الأعمال في ابتحقیق الأھداف أما في ھذا النمط نجد المنظمات 

 . توجھ إلى الأداء المستقبليالوقت الحاضر أكثر من ال

 )1( :لثقافة التنظیمیة من مدخل تنظیميا -3

إلى أن الثقافة التنظیمیة مرتبطة بالبنیان ) ,1985handy (وفي تصنیف آخر أشار       

  : التنظیمي، وبالتالي فقد صنفھا إلى

   :الثقافة الدینامیكیة -أ

المنظمات في ھذا النوع تتمیز بإلزام العاملین والإدارة بمجموعة محدودة من القواعد      

  والمھارات الفردیة وعلى  روقراطیة والاعتماد على القدراتقل على النظم البیأمع اعتماد 

  شخصیة العاملین والمرونة في التصرفات واتخاذ القرارات التي تناسب المواقف التي تمر

                                                 
  .61،62مصطفى عصفور، مرجع سابق، صأمل  - 1
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 .ھذه السمات تكسب المنظمة قدرات تنافسیة في بیئة العمل ،بھا المنظمة

   :الثقافة النظامیة -ب

حیث یحصل الأفراد على السلطة من خلال ھیاكل تنظیمیة محددة الاختصاصات      

ھذه . وقدراتھم فھي تنبع من مراكزھم أكثر من اعتمادھا على خبراتھم ،والمسؤولیات

 .أقل للمھارات والأفكار الإبتكاریة االمنظمات تعطي احتراما وتقدیر

   :الثقافة الوظیفیة -ت

الأعمال أو المھام التي كما أنھا تحدد  ،حیث تعمل فرق العمل على حل مشكلات محددة     

المھارة والقدرات التي یتمتع و وقوة الفرد تستمد من الخبرة ،تقوم بھا ثم تعمل على تنفیذھا

 .ف فریق العمل الذي ینتمي إلیھبھا والتي یستغلھا في تحقیق أھدا

    :الثقافة الفردیة -ث

أھم من المنظمة تي یشعر كل فرد فیھا بأنھ أكبر وتسود ھذه الثقافة في المنظمات ال     

مما یعكس   ،ھي تعاني من وجود فروق كبیرة بین اھتمامات و اتجاھات كل فردو ،نفسھا

  . وجود فروق قیمیھ تعوق إرساء ثقافة إیجابیة

  و العوامل المحددة لدرجة قوتھا أنواع الثقافة التنظیمیة: ثالثا

  :أنواع الثقافة التنظیمیة -1

لثقافة المنظمة عدة أنواع، أتى ذكر بعضھا في تصنیفات الثقافة إلا أنھ ھناك إجماع        

  )1( :على نوعین أساسین ھما

 :الثقافة القویة -أ

الذین تنتشر عبر المنظمة كلھا وتحظى بالثقة والقبول من جمیع أفراد المنظمة        

والافتراضات التي  المعتقدات والتقالید والمعاییرفي مجموعة متجانسة من القیم و نیشتركو

  .تحكم سلوكھم داخل المنظمة

منظمة وھي تمثل رابطة متینة تربط عناصر المنظمة ببعضھا البعض، كما تساعد ال       

  في توجیھ طاقتھا إلى تصرفات منتجة والاستجابة السریعة الملائمة لاحتیاجات عملائھا 

  وعدم التأكد ومطالب الأطراف ذوي العلاقة بھا مما یساعد المنظمة في إدارة الغموض

                                                 
  .83مصطفى محمود أبوبكر، مرجع سابق، ص - 1



                                الثقافـــــة التنظیمیـــــة                                 : الفصـــل الأول
 

22 
 

  .بفعالیة تمكنھا من تحقیق رسالتھا وأھدافھا

 :الثقافة الضعیفة -ب

           یتم اعتناقھا بقوة من أعضاء المنظمة ولا تحظى بالثقة والقبول الواسع منھم        

وتفتقر المنظمة إلى التمسك المشترك بالقیم والمعتقدات، وھنا فإن العاملین سیجدون صعوبة 

 . في التوافق والتوحد مع المنظمة أو مع أھدافھا وقیمھا

  :المنظمةالعوامل المحددة لدرجة قوة ثقافة  -2

لأنشطة لنعني بقوة الثقافة شدة استجابة العاملین في التنظیم للثقافة خلال تنفیذھم           

الیومیة، فكلما كانت الاستجابة فعالة كلما برھن ذلك على درجة قوة الثقافة و تأثیرھا في 

  )2( :ذه تعتمد على عاملین أساسیین ھمادرجة القوة ھو )1(حیاة المنظمة،

  :الإجماع أو مدى المشاطرة -أ

الاعتقادات الحیویة في المنظمة من قبل الأعضاء، وتكون الثقافة قویة لنفس القیم و      

       كلما كان ھناك إجماع أكبر من الأعضاء على القیم والاعتقادات الحیویة في ثقافة المنظمة، 

  :و یتوقف ذلك على عاملین رئیسین. مشاركة واسعة لنفس القیمو

  .تنویر العاملین و تعریفھم بالقیم السائدة في المنظمة و كیفیة العمل بھا -

المكافآت، إذ أن منح الأعضاء الملتزمین بالقیم العوائد والمكافآت یساعد نظم العوائد و -

  . الآخرین على تعلم القیم و تفھمھا

  : الشدة -ب

شیر إلى مدى تمسك الأعضاء بالقیم والاعتقادات الحیویة، وتزداد ثقافة المنظمة قوة ت      

وھكذا تتواجد ثقافة قویة بتوافر الإجماع على القیم . تمسكھذا البتزاید شدة وقوة 

 .والاعتقادات الحیویة والتمسك بھذه القیم بقوة من قبل الجمیع

السائدة بمنظمة یتحدد بمجتمعھا، النشاط الذي قول أن نوع الثقافة التنظیمیة الیمكن       

تزاولھ ھذه المنظمة، طبیعة ھذه المنظمة، كما أنھ ھناك  تصنیفات للثقافة تتحدد وفقا 

، إلا أن الاتفاق كان على نوعین وھي المدخل البیئي، الأدائي والتنظیميللمداخل الثلاث 

  .الضعیفةوھي الثقافة القویة و للثقافة التنظیمیة
                                                 

  .200ص ، 2007 عبد العزیز صالح بن حبتور، الإدارة الأستراتیجیة إدارة جدیدة في عالم متغیر، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، - 1
  .268، ص2003، التوزیع، عمان، الحامد للنشر و "إدارة المنظمات منظور كلي"حسین حریم،  - 2
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  خصائص الثقافة التنظیمیة یة، و، أھموظائف: حث الرابعالمب

تلعب الثقافة التنظیمیة دورا حیویا في نجاح أو فشل المنظمة، بتأثیرھا على العناصر      

أن سر  ( Peters & Werman ) فحسب بیتر ووترمان  التنظیمیة والعاملین في المنظمة،

ترابط الثقافة التنظیمیة، فیمكن توضیح وفي سیطرتھا وسیادتھا، ھو تماسك   نجاح المنظمة

 )1(. ذلك من وظائفھا، أھمیتھا وخصائصھا

  )2(وظائف الثقافة التنظیمیة: أولا

 : أن للثقافة أربع وظائف، وھي كالتالي  Pederson & Scrensenیرى كل من      

التنظیمات تستخدم الثقافة كأداة تحلیلیة للباحثین، حیث تساھم نماذج الثقافة في فھم  -

  .الاجتماعیة المعقدة

  .تستخدم الثقافة كأداة للتغییر ووسیلة من وسائل عملیات التطور التنظیمي -

تستخدم الثقافة كأداة إداریة لتحسین المخرجات الاقتصادیة للمؤسسة، وأیضا لتھیئة  -

  .لتقبلّ القیم التي تحددھا الإدارة جتماعیااأعضاء المؤسسة 

  تستخدم الثقافة كأداة الحس الإدراكي لدى أعضاء المؤسسة عن البیئة الخارجیة  -

  .المضطربة

  :یرى بأن الثقافة تستخدم في تحقیق أربع وظائف ھي  Wagmen كما نجد

تحدید ھویة المؤسسة وإعلامھا لجمیع الأعضاء، حیث ساھم في خلق العادات والقیم،  -

  .على تنمیة الشعور بالھدف العام وإدراك الأفراد لھذه المعاني یساعد

  .نمو الغرض العام عن طریق اتصالات قویة وقبول الثقافة المكتسبة -

ترویج استقرار النظام من خلال تشجیع الثقافة على التكامل والتعاون بین أعضاء التنظیم  -

  .وتطابق الھویة

، وفھم المعاني توحید السلوك، أي حدوث الأشیاء بطریقة واحدة بین أعضاء المؤسسة -

  .بمفھوم واحد یخدم ثقافة المؤسسة وینسق السلوك في العمل

  

                                                 
بتاریخ   http://knol.google.com ،یوسف جغلولي، أثر الثقافة التنظیمیة في مراحل صنع القرار داخل المؤسسة الإقصادیة -  1

27/01/2011.  
  .مرجع سابق السعید بن یمینة، - 2
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  )1(: یمكن تلخیص وظائف ثقافة المنظمة في أربع وظائف رئیسیة ھي

               القیم مشاركة العاملین نفس المعاییر و أن :تعطي أفراد المنظمة ھویة تنظیمیة -

 .یساعد على تطویر الإحساس بغرض مشتركالمدركات یمنحھم الشعور بالتوحد، مما و

إن الشعور بالھدف المشترك یشجع الالتزام القوي من جانب من  :تسھل الالتزام الجماعي -

 .یقبلون ھذه الثقافة

   التعاون الدائمین بین أعضاء المنظمة تشجع الثقافة على التنسیق و :تعزز استقرار النظام -

 .الالتزامة المشتركة وتشجیع الشعور بالھویذلك من خلال و

فثقافة المنظمة توفر  :الأفراد على فھم ما یدور حولھممن خلال مساعدة  كتشكل السلو -

 .مصدرا للمعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشیاء على نحو ما

الإسمنت الذي یربط / وبتحقیق الوظائف السابقة، تعمل ثقافة المنظمة بمثابة الصمغ      

  .  أفراد المنظمة بعضھم ببعض، ویساعد على تعزیز السلوك المنسق الثابت في العمل

  أھمیة الثقافة التنظیمیة: ثانیا

ذلك لأن طریقة  إن نجاح المؤسسة الاقتصادیة في السوق مرتبط بالثقافة التنظیمیة،      

، التوجھات الإستراتیجیة، القیم الأساسیة، المواقف، التصرفات والاعتقادات عمل المؤسسة

  )2(. المسیطرة داخل المؤسسة كلھا عوامل محددة لنجاحھا في سوق المنافسة

على توجیھ سلوك العاملین داخل المنظمة وذلك أیضا لما للثقافة التنظیمیة من تأثیر       

ویتضح ھذا التأثیر في الأفراد و الأداء الكلي للمنظمة  على أداءو )3(واحدة مشتركةوجھة 

أن الثقافة الواضحة والقویة في أي منظمة تمد الموظفین برؤیة واضحة وفھم أعمق للطریقة 

التي تؤدى بھا الأشیاء، توفیر الإطار الثقافي المناسب، الاستقرار في العمالة ویؤدي إلى 

   )4(.دوران العمل، ووجود استجابة سریعة لقرارات الإدارة العلیاانخفاض معدل 

     

  

                                                 
  .265حسین حریم،مرجع سابق، ص - 1
  45 -ص – 2004، مدیریة النشر لجامعة قالمة "دارة الموارد البشریة"حمداوي وسیلة،   - 2
  .145، ص2007، دار الوفاء لدنیا الطباعة و النشر، الإسكندریة، "-العلاقات الإنسانیة–السلوك الإداري " محمد الصیرفي، - 3

.139سید محمد جاد الرب، مرجع سابق، ص - 4  



                                الثقافـــــة التنظیمیـــــة                                 : الفصـــل الأول
 

25 
 

  )1(: يیمكن تلخیص أھمیة ثقافة المنظمة فیما یل  

فالثقافة ذات الجذور العریقة تمثل منھجا تاریخیا  ): History( بناء إحساس بالتاریخ  -

  .تسرد فیھ حكایات للأداء والعمل المثابر والأشخاص البارزین في المنظمة

      ،فالثقافة توحد السلوكیات وتعطي معنى للأدوار ): Oneness( إیجاد شعور بالتوحد  -

  .يمعاییر الأداء العالتركة ووتقوي الاتصالات وتعزز القیم المش

و تتعزز ھذه العضویة من  ): Membership( تطویر الإحساس بالعضویة و الانتماء  -

تقرر جوانب الاختیار لال مجموعة كبیرة من نظم العمل وتعطي استقرارا وظیفیا وخ

  .تطویرھمح للعاملین وتدریبھم والصحی

  و ھذا یأتي من خلال المشاركة بالقرارات  ): Exchange( زیادة التبادل بین الأعضاء  -

  . وتطویر فرق العمل و التنسیق بین الإدارات المختلفة و الجماعات و الأفراد

على اعتبار أن ثقافة المنظمة القویة  HOMEومن الملاحظ أن الأحرف الأولى تكون كلمة 

 .تعطي إحساسا وشعوراٌ بالتوحد العائلي المترابط

  : ذه الفكرة بالشكل التاليتمثیل ھ ویمكن     

          

  أھمیة الثقافة التنظیمیة) : 3-1(شكل رقم 

                  

   H  بناء إحساس بالتاریخ   

    O    إیجاد شعور بالتوحد   

 M   تطویر إحساس بالانتماء والعضویة  

 E    تفعیل التبادل بین الأعضاء  

    

  .296طاھر محسن منصور الغالبي، مرجع سابق، ص: المصدر             

  

  

  

                                                 
  .296ص  2007، دار وائل للنشر "الإدارة الإستراتیجیة منظور متكامل"الغالبي، وائل محمد صبحي إدریس، طاھر محسن منصور  - 1

ثقافة تنظيمية 

 متماسكة
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  خصائص الثقافة التنظیمیة: ثالثا

  )1(:تتصف ثقافة المنظمة بالخصائص التالیة       

  : الثقافة نظام مركب -1

حیث تتكون من عدد من المكونات أو العناصر الفرعیة التي تتفاعل مع بعضھا البعض      

تشمل الثقافة كنظام مركب العناصر و. أو المنظمة أو المدیرینفي تشكیل ثقافة المجتمع 

  : الثلاثة التالیة

  .الأفكارالنسق المتكامل من القیم والأخلاق والمعتقدات و: الجانب المعنوي -

عادات وتقالید أفراد المجتمع، الآداب والفنون والممارسات العملیة : سلوكيالجانب ال -

  .المختلفة

ء ملموسة كالمباني والأدوات         كل ما ینتجھ أعضاء المجتمع من أشیا: الجانب المادي -

  .الأطعمةوالمعدات و

  : الثقافة نظام متكامل -2

 ،الانسجام بین عناصرھا المختلفةتتجھ باستمرار إلى خلق ) كل مركب(فھي بكونھا     

ومن تم فأي تغیر یطرأ على أحد جوانب نمط الحیاة لا یلبث أن ینعكس أثره على باقي 

 .مكونات النمط الثقافي

  : مستمرالثقافة نظام تراكمي متصل و -3

جیال اللاحقة ویتم تعلمھا للأحیث یعمل كل جیل من أجیال المنظمة على تسلیمھا      

وتتزاید الثقافة من خلال ما تضیفھ  ،والمحاكاة من طریق التعلعر الأجیال وتوریثھا عب

وطرق انتظام وتفاعل ھذه العناصر  ،الأجیال إلى مكوناتھا من عناصر وخصائص

 .والخصائص 

  : متطورالثقافة نظام یكتسب متغیر و -4

تنتقل بطریقة  فاستمراریة الثقافة لا تعني تناقلھا عبر الأجیال كما ھي علیھا ولا     

  .وتفقد ملامح قدیمة  حیث تدخل علیھا ملامح جدیدة  ،بل إنھا في تغییر مستمر ،غریزیة

  

                                                 
  .77مصطفى محمود أبوبكر، مرجع سابق، ص - 1
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   :الثقافة لھا خاصیة التكیف -5

ابة لمطالب الإنسان استج ،تتصف الثقافة التنظیمیة بالمرونة والقدرة على التكیف     

وتطور الثقافات المحیطة بالفرد  ،ولكي تكون ملائمة للبیئة الجغرافیة ،النفسیةالبیولوجیة و

  .   استجابة لخصائص  بیئة المنظمة وما یحدث فیھا تغیر من جانب آخرو ،من جانب

 

إن الدور الفعال للثقافة التنظیمیة یستمد من أھمیة الثقافة التنظیمیة والوظائف التي             

ائص التي تتصف بھا، وبتحقیقھا لأھمیتھا، وظائفھا، خصائصھا تؤدیھا، إضافة إلى الخص

     الإسمنت الذي یربط أفراد المنظمة بعضھم ببعض، / تصبح ثقافة المنظمة بمثابة الصمغ

  .ویساعد على تعزیز السلوك المنسق الثابت في العمل
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                                          وآثارھا على المنظمةتشكل الثقافة التنظیمیة، طرق التعبیر عنھا، : خامسالمبحث ال

الثقافة التنظیمیة ھي ذلك المركب الذي یتكون من مكونات أو عناصر فرعیة تتفاعل       

مع بعضھا البعض لتشكیل ھذه الثقافة، وھذا وفق مجموعة من الآلیات الرئیسیة، كما أن 

أولا آلیات : منظمة وھذا ما سیتم التطرق لھ من خلاللھذه الثقافة انعكاسات وآثار على ال

خلق الثقافة التنظیمیة، ثانیا طرق التعبیر عن الثقافة التنظیمیة، ثالثا أثر الثقافة التنظیمیة 

  .على المنظمة

   آلیات خلق الثقافة التنظیمیة: أولا

أمر شبیھ بالتنشئة الاجتماعیة للطفل، فھي قیم یتم  الثقافة التنظیمیة إن عملیة خلق      

ویتعلمھا الأطفال في البیت من خلال الممارسات  ،تعلیمھا وتلقینھا للأفراد منذ البدایات

وكذلك الأمر في  .ن وأقوىآمروسة مبكرا كلما كانت كلما كانت القیم مغو. الیومیة للوالدین

 العمل،لید وطرق ان المؤسسین یلعبون دورا مھما في خلق العادات والتقإالمنظمات ف

  ،حیث تلعب الرؤیة والفلسفة التي یؤمنون بھا. للمنظمةوخاصة في فترات التشكیل الأولي 

كما أن صغر التنظیمات في . ینة باعتبارھم المؤسسیدورا كبیرا في تنمیة القیم الثقاف

وفرض الرؤیة وغرس  البصمات،یسھل عملیة التأثیر ووضع  لنشوئھا،المراحل الأولي 

إذ أن الثقافة تنشأ بفعل التفاعلات والممارسات والخبرات التي یمر بھا . القیم في الجماعة

لاكتساب مزید من  ، فتعزز باعتبارھا طریقایتم مكافأتھا تسلوكیاي یروا أنھا والت ،العاملون

  . المزایا والمنافع

  :و یمثل الشكل التالي تشكل ثقافة المؤسسة 
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 تشكل ثقافة المؤسســة: )4-1(شكل رقم                

 

 

 

 

 

  .359ص  ،جمال الدین محمد المرسي و آخرون، مرجع سابق :المصدر              

 

 

 )1(:لتشكیل الثقافة المؤسسیة ھي یسةویمكن القول بأن الآلیات الرئ

 .الموظفینار یإجراءات اخت -  

 .الإداریةالممارسات  -  

  .طرق التنشئة المتبعة -  

  

  

   

                                                 
صسلانھكزح      .378، ص 2008محمد قاسم القریوتي، نظریة المنظمة والتنظیم، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر،  – 1

 تنعكس ثقافة المؤسسة

على منھج التفكیر و أسلوب 
 التصرف

 ثقافة المؤسسة

 تتكون

 من مجموعة مفاھیم و قیم و معاییر و رموز

  یتم تشكیل تلك المفاھیم و القیم و المعاییر و الرموز و صیاغتھا و تحدیثھا

 المؤسسة بما یمیزھا عن غیرھا من المؤسساتلتكوین ثقافة 
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  :الموظفیناختیار  -1

ذلك أنھ ومن  . الثقافة التنظیمیة تعتبر عملیة اختیار الموظفین خطوة رئیسة في تشكیل    

ت أن لدیھم صفات وأنماط خلال عملیة الاختیار یتم التعرف على الأفراد الذین ترى المنظما

  . وخلفیات ثقافیة ، واستعدادات وتوجیھات مناسبة لھاسلوكیة 

 

 :الإداریةالممارسات  -2

إذ یتضح ومن  ،السائدة الثقافة التنظیمیة ن الممارسات تبقي الاختیار الحقیقي لطبیعةإ     

، خلال الممارسات أنواع السلوك التي یتم مكافآتھا والسلوكیات التي یتم استنكارھا ومعاقبتھا

أنھا تتبنى ثقافة فقد ترفع المنظمة شعارات من . ویشكل ذلك مؤشرات واضحة للعاملین

ولكن ومن خبرة وواقع ، تنظیمیة تكافئ الأمانة والإنجاز، وتتبنى قیم المساءلة والشفافیة

الممارسة الیومیة یكتشف العاملون أن الإدارة لا تطبق إلا عكس ما تدفعھ من شعارات حیث 

من  وأن كثیراً   ،تتم الترقیات والحوافز، لمن لھم وساطات وعلاقات خاصة مع الرؤساء

الممارسات الخاطئة والمخالفة للقانون لا یتم محاسبة الذین یقومون بھا، بل یحصل العكس، 

إذ أن الذین یلتزمون بالقوانین والتعلیمات ولا یتجاوزونھا یصنفون بأنھم تقلیدیون ومعوقون 

ویجرى التكتم على  .وبالتالي یحسب ذلك نقاط قصور علیھم، ولو لم یكن ذلك بشكل واضح

المعلومات غیر الصحیحة لوسائل الإعلام ، بھدف رسم  ررسات الخاطئة، ویتم تزویالمما

ن مثل ھذه الممارسات ھي التي إ. صورة جیدة ، ولكن مغایرة لما ھو موجود فعلاً 

 )1(. والسیاسات التي لا تطبق، ولیس الشعارات الثقافة التنظیمیة تشكل

 :والتطبیعلتنشئة ا -3

التنشئة ھي الوعاء الثقافي المؤسس لأي مشروع ثقافي، تمر عبر ثلاث مراحل وھي       

لرسائل ومضامین  الأسرة، التعلیم الذاتي ومؤسسات التعلیم العام من خلال استجابة الفرد

المطلوبة لدى العاملین أن   یلزم لتثبیت الثقافة التنظیمیة  ،)2(قنوات التنشئة والتفاعل معھا

فالتدریب ھو . ین بعملیة التدریبقللتاتھتم المؤسسات وبعد اختیارھا للمرشحین المناسبین 

 وقیمھا،نوع من التطبیع الاجتماعي یتعلم من خلالھا الموظفون الكثیر عن المنظمة وأھدافھا 
                                                 

  .379،380السابق، صالمرجع  – 1
، "المجتمع المدني ودوره في دعم النزاھة والشفافیة"بملتقى" وأثرھا على أداء مؤسسات المجتمع المدني الثقافة العربیة"فیصل الحذیفي،  - 2

  .223- 222، ص 2007، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97094/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97094/posts
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وغالبا ما یتم ذلك من خلال دورات تدریبیة توجیھیة، . وما یمیزھا عن المنظمات الأخرى

ومن . حیث تستمر مثل ھذه الدورات ساعات أو أیاما حسب نوعیة وحجم المنظمة

یتعرف الموظفون  الضروري في ھذه الدورات التي یجب أن تبدأ حال تعیین الموظفین، أن

شي مع القیم اعلى التممن خلالھا على حقوقھم وواجباتھم ومزایا عملھم حتى یكونوا أقدر 

  )1(. الثقافیة السائدة

  طرق التعبیر عن الثقافة التنظیمیة: ثانیا

  )2(:من طرق التعبیر عن الثقافة التنظیمیة نذكر      

  :الطرق النظامیة في عمل الأشیاء -1

توجد في معظم الأحیان أنماط مدركة للسلوك بین الأفراد العاملین في نفس المنظمة،       

الأنماط المدركة تشیر إلى وجود نوع من الاتفاق الضمني حول نوع وطبیعة السلوك 

المقبول، التصرف الایجابي، والموقف المتوقع من الرئیس المباشر أو من الإدارة العلیا 

  .نجاز الأعمالإحول نتائج 

  :المعاني المشتركة لمجامیع العمل  -2

نجاز لإتتضمن المعاني المشتركة لمجامیع العمل، قواعد و إجراءات العمل و معاییر ا      

 تمثل ھذه المعاني غایات مشتركة . التي توضع بصورة مشتركة بین الإدارة ومجامیع العمل

  .نتائج نھائیة مطلوب الوصول إلیھاو

  : اشفةالقیم الجوھریة الك -3

فتراضات العمیقة المتأصلة في المنظمة والتي تظھر تأثیر لایقصد بالقیم الجوھریة ا      

     عمیق على مواقف وسلوك المدراء والأفراد، وتعتبر محور ترتكز علیھ ثقافة المنظمة 

 الإنفرادو ة، أو التمیزأو القیمة العلیا لھذه الثقافة التي قد تكون ممثلة بالجودة، المتانة والثق

یجیات المنظمة في میدان التي تشكل استرات ةالرؤیا الإستراتیجیة والفلسف .كل شيء

  .المنافسینواتجاه العاملین، المستفیدین و الأعمال،

                                                 
  .381 محمد قاسم القریوتي، مرجع سابق،  ص – 1
  .238 مرجع سابق، ص سین،سعد غالب یا - 2
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لكنھا ببساطة و" ثقافة المنظمة " في حد ذاتھا كل ھذه الأبعاد الآنفة الذكر لا تمثل      

 معتقدات الراسخة التي یشترك فیھا جمیعالالمستوى العمیق من الافتراضات و تعكس

   .متغیرةالأفراد العاملین في المنظمة، وبالتالي تظھر بأشكال متنوعة و

  أثر الثقافة التنظیمیة على المنظمة: ثالثا

تلعب أدواراً عدیدة في المنظمة  فھيالثقافة ھي قوة خفیة ذات تأثیر متعدد الجوانب       

 والأداء، ـة المنظمةة بالھیكل التنظیمي، وفعالیـثقافة المنظم علاقة ،الأدوارھذه ومن أوضح 

  )1(: وھي موضحة كما یليالإبداع والالتزام، و

  الثقافة و فعالیة المنظمة -1

حول خصائص المنظمات  )Watermanو  Peters(لقد كشفت الدراسة التي أجراھا       

متمیزة الأداء أن ھناك علاقة ایجابیة بین الثقافة القویة و فعالیة المنظمة، فقد وجد أن ھیمنة 

ات متفوقة الأداء والإنجاز، ففي ھذه ـة في المنظمـة وتماسكھا ھي الصفة الأساسیــالثقاف

والخرائط التنظیمیة  ة إلى الكتیباتة القویة على إزالة الحاجــــالمنظمات عملت الثقاف

المناسب كانت تحدده  والسلوك والقواعد الرسمیة، فالناس یعرفون ماذا یفترض أن یعملوا،

  .باستمرار الرموز والحكایات والمراسیم و الطقوس

أن الثقافة القویة یمكن أن تؤدي إلى إنتاجیة اقتصادیة  )Jay Barney(ویرى الكاتب       

ة فـمة مصدر میزة تنافسیة، وذلك شریطة أن تكون ھذه الثقاأعلى حینما تكون ثقافة المنظ

  .ادرة، وغیر قابلة للتقلیدـون نـقیمة أي بمعنى تساعد على الإنجاز والأداء الأفضل، وأن تك

ا ـة وبیئتھـة المنظمــة تتطلب تحقیق التوافق والمواءمة بین ثقافـإن فعالیة المنظم

فمن ناحیة یجب أن تتوافق ثقافة المنظمة مع البیئة  والتقنیة التي تستخدمھا، وإستراتیجیتھا

الخارجیة، أي بمعنى أن تتضمن ثقافة المنظمة القیم و المعاییر والتقالید التي تساعد المنظمة 

  .على التكیف مع البیئة والتغیرات البیئیة

أن تكون ثقافة المنظمة  فمن الضروري بالعلاقة بین الثقافة والإستراتیجیةأما فیما یتعلق 

داعمة لإستراتیجیة المنظمة، وأن أي تغییرات في إستراتیجیة المنظمة تتطلب مناسبة و

  .إجراء تغییرات متزامنة في ثقافة المنظمة، وإلا فمن المحتمل أن یكون مصیرھا الفشل

                                                 
  .275، 274 حسین حریم، مرجع سابق، ص - 1
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وعلى الصعید الداخلي للمنظمة، یجب أن تكون ثقافة المنظمة ملائمة لنوع التقنیة 

المستخدمة، فالتقنیة الروتینیة تتطلب قیما ومعاییر وتقالید تختلف عن تلك التي تلائم التقنیة 

  .       غیر الروتینیة

  : الثقافة و الھیكل التنظیمي -2

  ةـات الإداریـالممارسات وـتنظیمي والعملیة تؤثر في نوع الھیكل الـإن الثقاف      

العملیات الإداریة و أن مواءمة الھیكل التنظیمي و) الاتصالاتالقیادة، اتخاذ القرارات، و( 

     حیث إن الثقافة القویة تعزز  .لثقافة المنظمة یساعد على تحقیق مزید من الفعالیة للمنظمة

وتقوي الثبات في سلوك الأفراد، و تحدد ما ھو السلوك المطلوب والمقبول، وھذا یؤدي إلى 

 ونتیجة لذلك تقل نوع من الرقابة الضمنیة التي تحققھا الثقافة القویة على سلوك الأفراد، 

الحاجة إلى الوسائل الھیكلیة الرقابیة في المنظمة، ونتیجة لذلك یقل اھتمام الإدارة بوضع 

  . ظمة والتعلیمات الرسمیة لتوجیھ سلوك الأفرادالأن

  :الثقافة و الانتماء التنظیمي -3

یتمیز العاملون في المنظمات ذات الثقافة القویة بدرجة عالیة من الالتزام و الانتماء       

التمسك بھا بشدة من قبل الواسع على القیم والاعتقادات المركزیة، وللمنظمة، فالإجماع 

ولائھم و التصاقھم الشدید بالمنظمة، وھذا یمثل میزة من إخلاص العاملین و الجمیع یزید

  (1).ایجابیة علیھاتنافسیة ھامة للمنظمة تعد بنتائج 

 : أثر الثقافة التنظیمیة على العاملین -4

  )2( :تؤثر الثقافة التنظیمیة على العاملین على النحو التالي      

روح الولاء والانتماء للمنظمة حیث إن الثقافة التنظیمیة تزود العاملین فیھا  تنمیة -

بالإحساس بالھویة وكلما كان من الممكن التعرف على الأفكار والقیم التي تسود في المنظمة 

  .جزء حیوي منھا بأنھمكلما قوي ارتباط العاملین برسالة المنظمة وزاد شعورھم 

  .افعیة على العملتحفیز العاملین وخلق الد -

                                                 
  .275، 274 حسین حریم، مرجع سابق، ص - 1

 p=863/? alrasheed.com-http://www.noura:مقال بالموقع الثقافة التنظیمیة وأثرھا على الانتماء التنظیمي،نورة عبد الرحمان،  -2 
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 .مساعدة الأفراد على التكیف مع الظروف البیئیة الخارجیة والداخلیة للمنظمة -

تمد العاملین بالعدید من القواعد المشتركة للسلوك وتعتبر ھذه الوظیفة ذات أھمیة خاصة  -

وأفعال  أقوالبالنسبة للموظفین الجدد كما أنھا ھامة بالنسبة للموظفین القدامى فالثقافة تقود 

العاملین مما یحدد بوضوح ما ینبغي قولھ أو عملھ في كل حالة من الحالات وبذلك یتحقق 

استقرار السلوك المتوقع من الفرد في الأوقات المختلفة وكذلك السلوك المتوقع من عدد من 

 .العاملین في نفس الوقت

  

ار یإجراءات اخت: ھي  تنظیمیةیمكن القول بأن الآلیات الرئیسة لتشكیل الثقافة ال      

وتتجلى ، فتظھر ھذه الثقافة التنظیمیة طرق التنشئة المتبعة، الممارسات الإداریة، الموظفین

القیم الجوھریة لمعاني المشتركة لمجامیع العمل والطرق النظامیة لعمل الأشیاء، ا من خلال

أثر الثقافة على  نظمة من خلال معرفةكما یمكن إبراز أثر ھذه الثقافة على الم، الكاشفة

  .الإنتماء التنظیمي و على العاملینفعالیة المنظمة، الھیكل التنظیمي، 
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  ر الثقافة التنظیمیةییتغ: المبحث السادس

في ظل بیئة التي تتسم بدرجة فائقة من التطور التكنولوجي المتسارع وتغیر احتیاجات       

واستراتیجیات المنافسة وعدم إستقرار الأوضاع الإقتصادیة ورغبات العملاء وتعدد أشكال 

والسیاسیة والإجتماعیة، إضافة إلى التغیرات التي تحدث داخل المنظمة كالتغیر المستمر في 

احتیاجات وتوقعات العاملین وأھدافھم الوظیفیة والتغیرات الحتمیة في الھیاكل والأنظمة 

فإن نجاح المنظمة یرتبط في المقام الأول بقدرتھا السیاسیة وأسالیب العمل في ظل ما قیل 

  )1(.على تحقیق الإستجابة والتوافق الفعلي مع ھذه المتغیرات

 وللتعرف أكثر على تغییر الثقافة التنظیمیة سنتطرق أولا لمفھوم التغییر الثقافي، ثانیا     

  .عملیة التغییر الثقافيالعوامل المساعدة على عملیة التغییر الثقافي، ثالثا مداخل ومراحل 

  یر الثقافة التنظیمیةتغیمفھوم : أولا

تتصف ثقافة المنظمة بالتغییر والدینامیكیة حیث تتطور الثقافة التنظیمیة وتتغیر         

   استجابة للمتغیرات التي تحدث في البیئة الخارجیة للمنظمة أو في بیئة المنظمة الداخلیة 

ً بشخصیة الكائن  ،المنظمةأو في تركیبة وخصائص أعضاء  ولأن الثقافة ترتبط أساسا

  :نوعین من العقبات نلقىتغییرھا  دنعف وھویتھ

 .قیادة الإداریة عند محاولة الانتقال من المعلوم إلى المجھوللل عقبة الخوف -

  .بسبب ذلك الخوف للأفرادعقبة الرفض   -

أن ھذا التغییر مستحیل وبما أن  ونرونظراً لصعوبة تغییر ثقافة المنظمة فإن الكثیرین ی 

التنظیمیة مرتبطة بالاستقرار والاستمراریة فإن تغییرھا لا یتم بمجرد الرغبة في الثقافة 

بل إنھا عملیة معقدة وبحاجة إلى جھد ووقت لتحقیقھا ولا یتم تغییر الثقافة إلا من  التغییر

  ،)2(في المنظمة بعملیة التغییر ورغبة صادقة واقتناع الإدارة والقیادات العلیا فعلیةحاجة 

وأن تجعل أكبر عدد ممكن من العاملین في المنظمة یشعرون بأھمیة إجراء التغییر في  

  )3(.منظمتھم و یدركون دلالة ذلك

                                                 
  .5، ص2006 جمال الدین محمد مرسي، إدارة الثقافة التنظیمیة والتغییر، الدار الجامعیة طبع نشر وتوزیع، الإسكندریة، - 1
    .نورة عبد الرحمان، مرجع سابق - 2
إیتراك  ،، ترجمة معتز سید عبد الله"میداني أسالیب و أدوات إدارة التغییر في المنظماتأسس التغییر التنظیمي،دلیل عملي "دان كوھین، - 3

  .30ص، 2009للطباعة و النشر،القاھرة،
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والأداء المتوقع ودفعھا داخل  سلوكالتغییر ھي تحدید جوانب ال في إن نقطة البدایة     

، من خلال فيأرجاء التنظیم، بناء على تشخیص دقیق للوضع الحالي للإطار الثقا

الأعضاء والطرق التسییریة، وعلى ضوء النتائج المتوصل إلیھا یجري  سلوكیات تحلیل

أنسب الطرق لإحداث تغییر یساعد على تجدید نظام القیم السائدة وإحلالھا بقیم  في التفكیر

     )1(.ءم مع التحولات المستمرةوثقافة وقائیة تكون معدة لتتلا

   ة التنظیمیةتغییر الثقافالعوامل المساعدة على عملیة  :ثانیا

لنجاح عملیة التغییر الثقافي لابد من توفر مجموعة من العوامل والظروف الضروریة       

  )2( :لتسھیل ھذه العملیة و المتمثلة في

على أن یتوفر لدى القادة الجدد رؤیة بدیلة واضحة  :التغییر في قادة المنظمة البارزین -

  .لما یجب أن تكون علیھ

التوسع، و كذلك دخول / مرحلة انتقال المنظمة إلى النمو :مرحلة دورة حیاة المنظمة -

  .المنظمة مرحلة الانحدار، تعتبران مرحلتان تشجعان على تغییر الثقافة

بلیة للتغییر في المنظمات صغیرة السن، بغض تكون ثقافة المنظمة أكثر قا :عمر المنظمة -

  .النظر عن مرحلة دورة حیاتھا

  .من الأسھل تغییر ثقافة المنظمة في المنظمات صغیرة الحجم :حجم المنظمة -

كلما زاد إجماع العاملین وشدة تمسكھم بالثقافة، زادت صعوبة تغییر  :قوة الثقافة الحالیة -

  .الثقافة

على أن یتوفر لدى القادة الجدد رؤیة بدیلة واضحة لما  :المنظمة البارزینالتغییر في قادة  -

  .یجب أن تكون علیھ

التوسع، و كذلك دخول / مرحلة انتقال المنظمة إلى النمو :مرحلة دورة حیاة المنظمة -

   .المنظمة مرحلة الانحدار، تعتبران مرحلتان تشجعان على تغییر الثقافة

فة المنظمة أكثر قابلیة للتغییر في المنظمات صغیرة السن، بغض تكون ثقا :عمر المنظمة -

  .النظر عن مرحلة دورة حیاتھا

  .من الأسھل تغییر ثقافة المنظمة في المنظمات صغیرة الحجم :حجم المنظمة -
                                                 

  .السعید بن یمینة، مرجع سابق - 1
  .271، 270 حسین حریم، مرجع سابق، ص - 2

http://www.maktoobblog.com/search?s=%D8%A7%D8%AB%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%AB%D9%82%D8%A7%D9%81%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9+%D9%81%D9%8A+%D8%B3%D9%84%D9%88%D9%83+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9&button=&gsearch=2&utm_source=related-search-blog-2011-02-11&utm_medium=body-click&utm_campaign=related-search
http://www.maktoobblog.com/search?s=%D8%A7%D8%AB%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%AB%D9%82%D8%A7%D9%81%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9+%D9%81%D9%8A+%D8%B3%D9%84%D9%88%D9%83+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9&button=&gsearch=2&utm_source=related-search-blog-2011-02-11&utm_medium=body-click&utm_campaign=related-search
http://www.maktoobblog.com/search?s=%D8%A7%D8%AB%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%AB%D9%82%D8%A7%D9%81%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9+%D9%81%D9%8A+%D8%B3%D9%84%D9%88%D9%83+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9&button=&gsearch=2&utm_source=related-search-blog-2011-02-11&utm_medium=body-click&utm_campaign=related-search
http://www.maktoobblog.com/search?s=%D8%A7%D8%AB%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D8%AB%D9%82%D8%A7%D9%81%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9+%D9%81%D9%8A+%D8%B3%D9%84%D9%88%D9%83+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9&button=&gsearch=2&utm_source=related-search-blog-2011-02-11&utm_medium=body-click&utm_campaign=related-search
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كلما زاد إجماع العاملین و شدة تمسكھم بالثقافة، زادت صعوبة تغییر  :قوة الثقافة الحالیة -

  .الثقافة

إن وجود ثقافات فرعیة عدیدة في المنظمة یزید من صعوبة تغییر  :یاب ثقافات فرعیةغ -

وھذا الأمر مرتبط بالحجم، فالمنظمات كبیرة الحجم تقاوم التغییر لأنھا . الثقافة الأساسیة

   .تضم عادة عدة ثقافات فرعیة

 القدرة على بیانیعتبر وجود الأزمات أو  )1( :طبیعة الأزمات الحقیقة أو المتوقعة -

حدوثھا، طریقة مساعدة على تسویق التغیرات المطلوبة، باعتبارھا أحد الطرق للخروج من 

فكثیرا ما یتجاوب المستھدفون بالتغییر مع جھود التغییر، إذا . الأزمات أو تجنب وقوعھا

كانت المنظمة في مرحلة تھدد وجودھا، بسبب مرورھا بأوضاع صعبة مثل فقدان 

  .أو دخول منافسین رئیسیین للسوقالأسواق، 

   مداخل و مراحل عملیة تغییر الثقافة التنظیمیة: ثالثا

  مداخل التغییر الثقافي  -1

تتصف ثقافة المنظمة بالتغیر والدینامیكیة حیث تتطور الثقافة التنظیمیة وتتغیر       

المنظمة الداخلیة أو في استجابة للتغیرات التي تحدث في البیئة الخارجیة للمنظمة أو بیئة 

رة أحد أو كلا وخصائص أعضاء المنظمة، ولإحداث ھذه التغیرات تستخدم الإدا تركیبة

  )2( :المدخلین التالیین

 :خل التغییر من القمة إلى القاعدةمد -أ

ھنا یكون الدور القیادي في تغییر الثقافة للإدارة العلیا وذلك  من خلال تقریرھا بأن       

والقیم الجدیدة التي ترید نشرھا یجب أن تراعا بدءٌ بالإدارة العلیا نفسھا،           السلوكیات

والمشكلة الرئیسیة في ھذا المدخل ھي أن التغییر قد لا یتوافق مع القیم والمعاییر السائدة 

 لدى الأعضاء في المستویات الدنیا من التنظیم وھذا قد یؤدي إلى المقاومة والمعارضة، وقد

میزة ھذا المدخل ھي أنھ یمكن تنفیذه  .إلى أن تلك التغییرات لا تستمر لفترة طویلة یؤدي

 .بسرعة

                                                 
  .383ص  ،2008، دار وائل للنشر، "نظریة المنظمة و التنظیم"محمد قاسم القریوتي، - 1
  .92، 91 مصطفى محمود أبوبكر، مرجع سابق، ص - 2
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 : التغییر من القاعدة إلى القمة لمدخ -ب

تتم عملیة التغییر وفق ھذا المدخل من خلال مشاركة أعضاء المنظمة في التغییر عن      

وأخذ توصیاتھم واقتراحاتھم طریق جمع معلومات منھم بشأن تأییدھم للقیم الجدیدة، 

ووضعھا موضع الاعتبار، ھذا المدخل تنفیذه مقارنة بالمدخل السابق بطیئا، إلا أنھ یدوم 

  )1(.لفترة أطول لأن العاملین اشتركوا في عملیة التغییر و أصبحوا ملتزمین بھا

  مراحل تغییر الثقافة التنظیمیة -2

الثقافي ھي سبعة، وھذه المراحل منطقیة ومتتابعة وصولا إن مراحل التغییر                   

               )2( :إلى التغییر الثقافي المستھدف للمنظمة ككل وھذه المراحل ھي

  : دراسة و تحلیل الثقافة الحالیة من خلال: المرحلة الأولى  -أ

  .تحدید الإطار الثقافي الحالي للمنظمة -

-  ٌ   .تحدید المكونات الثقافیة الحالیة الأكثر تأثیرا

-  ٌ   .التعرف على المكونات الثقافیة الأقل تأثیرا

  .التعرف على مدى انسجام الثقافة الحالیة مع البیئة التنظیمیة للمنظمة -

  .تحدید انسجام و رضا الأفراد في إطار الثقافة الحالیة -

  .تھا التنافسیة و عملائھاالتعرف على درجة توافق المنظمة مع بیئ -

  : التعرف على حجم التغیرات التنظیمیة المطلوبة من خلال : المرحلة الثانیة  -ب

  ).مھام –أفراد  - تكنولوجیا( تحدید عناصر التغییر التنظیمي المطلوب 

  .تحدید حجم التغییر التنظیمي المستھدف لكل عنصر -

  .تحدید مدى حاجة التغییر التنظیمي لتغیرات ثقافة أو لا -

  .تحدید مدى انسجام التغییر التنظیمي المستھدف مع اتجاھات و أراء الأفراد -

تحدید توقیت ھذا التغییر ومتطلباتھ الأخرى والتي یطلق علیھا البعض البنیة التحتیة  -

  .للتغییر

  الثقافة المرغوب في ضوء المرحلة السابقةتحدید مستویات : المرحلة الثالثة  -ت

  .تحدید المكونات الثقافیة المطلوب تغییرھا أو تعدیلھا -
                                                 

  .92، 91 مصطفى محمود أبوبكر، مرجع سابق، ص - 1
  .170، 169، 168ص سید جاد الرب، مرجع سابق،  - 2
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  :ھي ة للثقافة وتحدید درجة انسجام المستویات المرغوب -

  .الأھداف التنظیمیة -          

  .أھداف العاملین -          

  .متطلبات العملاء -          

  .البیئة التنافسیة -          

  .تحدید التوقیت اللازم للوصول إلى ھذه المستویات -

  و ذلك من خلال المقارنة بین المرحلتین الثالثة  تحدید الفجوة الثقافیة: المرحلة الرابعة  -ث

  :والأولى والتعرف

  .عما إذا كانت الفجوة الثقافیة واسعة و كبیرة أم ضیقة و محدودة -

كانت المنظمة تستطیع اتخاذ الإجراءات اللازمة لتضیق ھذه الفجوة في الأجل  عما إذا -

  .القصیر أم المتوسط أو الطویل

عما إذا كانت تتوافر الإمكانیات الحالیة للمنظمة لتضیق ھذه الفجوة أم تحتاج إلى ترتیبات  -

  .خاصة

  لتغییر الثقافيتصمیم و وضع الخطط و الإستراتیجیات اللازمة ل: ة الخامسةالمرحل -ج

تقوم إدارة الموارد البشریة بإعادة تصمیم وتعدیل استراتیجیاتھا المتنوعة لتنسجم مع      

التغییر الثقافي ولتساھم في سرعة تنفیذه، ومن أھم الإستراتیجیات التي تتأثر بالتغییر الثقافي 

  .إستراتیجیة الاختیار والتعیین - :ما یلي 

  .والتطویرإستراتیجیة التدریب  -

  .إستراتیجیة المكافآت والحوافز -

  .إستراتیجیة تقییم الأداء -

  )1(.عیة المتنوعة كالسكن، والعلاج، والتأمینإستراتیجیة تقدیم الخدمات الاجتما -

  

                                                 
  .170، 169، 168ص سید جاد الرب، مرجع سابق،  - 1
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ستراتیجیات لإ، أي اتخاذ القرارات بتنفیذ اتنفیذ خطط التغییر الثقافي: المرحلة السادسة -ح

  :یجب أن یكون التنفیذ مرتبطاٌ بـ أو المكافآت، و الجدیدة سواء في التدریب

  .برنامج زمني للتنفیذ -

إن كان یفضل البدء في إجراء التغییرات الثقافي مع التغییر التنظیمي، و تزامن التغییر -

  .ن الأول یمھد للثانيلأالثقافیة قبل البدء بالتغییر التنظیمي، 

  .غییرات الثقافیة الجاري تنفیذھامراقبة درجات رضا أو مقارنة العاملین للت -

التقییم والمتابعة المستمرة، وذلك للتعرف على مدى حدوث التغییر : المرحلة السابعة -خ

  : ویمكن استخدام المؤشرات التالیة، الثقافي المستھدف

  .درجة نجاح التغییر التنظیمي المستھدف -

  .معدل دوران العمل -

  .ولائھم و انتماءاتھم التنظیمیة درجات رضا العاملین و التعرف على -

  .وائح و الإجراءات و السیاساتلالاستقرار التنظیمي في ال -

  .تكلفة التغییر المستھدفة و الفعلیة -

  .تحلیل التكلفة و العائد للتغییر -

  .رضا العملاء -

  )1(.التحسن الذي طرأ على الإنتاجیة و المبیعات و الربحیة -

  :التالي مراحل تغییر الثقافة التنظیمیة ویمثل الشكل
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  یوضح مراحل تغییر الثقافة التنظیمیة): 5-1(شكل رقم                         
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    
  

  .165ص سید جاب الرب، مرجع سابق، : المصدر                    
  
  

للمنظمة بیئة خارجیة وداخلیة تتمیز بعد الإستقرار والتغیر المستمر وإستجابة لھذه       

ولنجاح ھذا التغییر لابد من توفر مجموعة من افتھا، ثق یریتغتسعى المنظمة لالتغییرات 

  .عبر مدخلین و سبعة مراحل ھذا التغییریتم و، و المسھلة لھ المساعدةو الظروف العوامل 

  

  

  

  

  

 إحداث و تنفيذ التغيير الثقافي المستهدف

 التقييم و المتابعة المستمرة

 تنفيذ خطط التغيير الثقافي

اللازمة لتغيير الثقافيتصميم و وضع الخطط   

 تحديد الفجوة الثقافية

 تحديد مستويات الثقافة المرغوب فيها

 التعرف على حجم التغييرات التنظيمية المرغوب فيها

 دراسة و تحليل الثقافة الحالية للمنظمة
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  إشكالیة التنوع الثقافي : سابعالمبحث ال

ما نجم عن ذلك من اتساع قدھا داخل مجتمعاتھا المحلیة، وعالمنظمات و ت حجمكبر  إن      

الأسواق المحلیة وزیادة حدة المنافسة المحلیة أیضا، جعل ھذه المنظمات تخرج من نطاقھا 

النطاق الدولي، وقد ترتب على ذلك المحلي وتتجھ إلى الدول والمجتمعات الأخرى على 

ظھور ما یسمى بالشركات المتعددة الجنسیات، وقد أدى كل ذلك إلى تنوع وتعدد العمالة 

التي تعمل في ھذه المنظمات سواء في الدول الأصلیة أو الدول المضیفة، وترتب على 

ف الأعراق عملیة التنوع ھذه مشكلات عدیدة في إدارة مختلف النوعیات البشریة من مختل

والأنساب والإیدیولوجیات والثقافات المتعددة، ومن ھنا یقع على الإدارة العلیا عامة وإدارة 

الموارد البشریة خاصة دور كبیر في صھر مختلف ثقافات العاملین ودمجھا في ثقافة 

مفھوم أولا : إلى، ولفھم إشكالیة التنوع الثقافي في المنظمات سنحاول التطرق )1(المنظمة

إشكالیة التنوع  ، ثالثاشكالیة التنوع الثقافي حول قیمة العمل ودوافعھإالتنوع الثقافي، ثانیا 

  .الثقافي حول السلوك التنظیمي

  )2(م التنوع الثقافيمفھو: أولا

       إن وجود التشابھ الظاھري في كثیر من أوجھ الحیاة البشریة، كالولادة والوفاة          

ووحدة التكوین الجسدي العام وما اتصل بذلك، لا ینفي أن الناس أنفسھم  وتملك الحواس

      ولعل الثقافة بشمولیتھا لكثیر من الجوانب الحیاتیة تعد من أھم العناصر. خلقوا مختلفین

 .الأبعاد التي یتباین الناس حولھاأو 

دراسة ومن أوائل الدراسات التي اھتمت بتحلیل ظاھرة التنوع الثقافي بین الأفراد،        

)Kluckolm et Strodtbeck, 1961(،  التي أشارت إلى إمكانیة التمییز بین الثقافات المختلفة

ستة أبعاد أساسیة  بناءا على العدید من العناصر ذات الطبیعة الثقافیة، حیث حدد الباحثان

  : ھي  دن أن تساعد في فھم التنویعات الحاصلة بین الثقافات المختلفة، وھذه الأبعایمك

  .كیفیة النظر إلى الإنسانیة أو البشر -

  .كیفیة النظر إلى الطبیعة -

                                                 
  .173، ص 2009، "موضوعات إداریة متقدمة و تطبیقاتھا في منظمات الأعمال الدولیة" جاد الرب، سید محمد  - 1
  .133، ص 2005، عبد الناصر محمد علي حمودة، إدارة التنوع الثقافي في الموارد البشریة، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاھرة - 2
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  .مداخل الأفراد في العلاقات الشخصیة -

  .كیفیة النظر إلى التقدم و الإنجاز -

  .كیفیة النظر إلى الزمن -

  .إلى المساحة أو الفراغ الجغرافي كیفیة النظر -

بحق من أھم الدراسات التي سعت نحو وضع إطار ) Hofstede، 1984(وتعد دراسة      

، فقد خلصت متكامل لتحدید الأبعاد أو العناصر الثقافیة التي یحتمل أن یتباین الأفراد بشأنھا

  : سة الآتیةالخمھذه الدراسة إلى تباین واضح في ثقافات الشعوب حول الأبعاد 

  .للقوة و النفوذ بین أفراده يمدى تقبل المجتمع لتوزیع غیر المتساو -

  .مدى تجنب الأفراد للمخاطرة وعدم التأكد -

  .مدى توجھ الأفراد نحو الذكوریة مقابل الأنثویة -

  .مدى التوجھ نحو الفردیة مقابل الجماعیة -

  .مدى التوجھ بالحاضر في مقابل التوجھ بالمستقبل -

فقد أشار أن الثقافات تختلف فیما بینھا في علاقة كل منھا  (Maremont 1990)  أما       

وكندا  ةفھناك بعض الثقافات كالولایات المتحدة الأمریكی. بالبیئة المحیطة بھا و نظرتھا إلیھا

تسعى للتأثیر في البیئة المحیطة بھا والسیطرة علیھا بطرق عدیدة مثلا المغالاة في تسمید 

بینما ھناك . المحاصیل ورشھا بقاتلات الحشرات والقوارض لرفع مستوى المحصول

ثقافات كالثقافة الآسیویة تمیل التسلیم للبیئة من خلال زراعة المحاصیل في الوقت والمكان 

    )1(.المناسبین

إن ھناك اختلاف في سلوك الأفراد عبر المنظمات والثقافات المختلفة، وبأخذ ھذه      

  )2(:ھي الفرضیة في الاعتبار أمكن لبعض الباحثین التوصل إلى خمسة استنتاجات

بناءا على ذلك فإن الأفراد في منظمات عبر الثقافات المختلفة، ویختلف السلوك في ال :أولا

المنظمات الیابانیة أو الأمریكیة، أو المصریة لھم اتجاھات ونماذج سلوكیة الشركات أو 

  .مختلفة عن بعضھم البعض

  .في السلوك ي حد ذاتھا سببا رئیسیا للاختلافتعد الثقافة ف :ثانیا
                                                 

  .135،136 المرجع السابق، ص – 1
  .359، 358 ص، 1998،، الناشر مركز التنمیة الإداریة، الإسكندریة"السلوك التنظیمي"راویة محمد حسن،محمد صالح الحناوي،  - 2
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بالرغم من الاختلافات السلوكیة بین الأفراد العاملین في المنظمات والثقافات المختلفة  :ثالثا

، إلا أن المنظمات نفسھا قد لا یكون بینھا اختلاف من )ي الاتجاھات، الدافعیةالاختلاف ف(

ناحیة تصمیمھا و التكنولوجیا المستخدمة فیھا، وعلى ھذا فإن الممارسات الإداریة تتجھ إلى 

  .أن تكون متشابھة بصفة عامة و ھذا بالرغم من اختلاف الأفراد العاملین داخل المنظمات

فالمدیر قد . دیر یتصرف ویسلك بطریقة مختلفة في الثقافات المختلفةإن نفس الم :رابعا

یتبنى مجموعة من التصرفات والسلوك عندما یعمل في الیابان مثلا، ثم یتغیر ھذا النمط 

  .السلوكي عندما ینتقل للعمل في دولة أخرى مختلفة في ثقافتھا مثل أمریكا

اعل الثقافات المختلفة مما یزید ویدعم یمكن للتنوع الثقافي أن یكون مصدرا لتف :خامسا

                                    .الفعالیة التنظیمیة

  شكالیة التنوع الثقافي حول قیمة العمل و دوافعھإ: ثانیا

  )1 (:ترجع إشكالیة التنوع الثقافي حول قیمة العمل و دوافعھ إلى ما یلي      

  التنوع حول معنى العمل و قیمتھ -1

یمثل تباین أو تنوع الأفراد حول مفھوم العمل أو دوره كقیمة حیاتیة في حد ذاتھ،          

 الصلة بمسألة حفز أو دفع الموظفین، و یعد من أكبر الإشكالیات التي یجب  النقاط شدیدةمن 

  .اعتمادھا ید آلیات الدفع و الحفز التي یجبأن یأخذھا المدیر بعین الاعتبار عند تحد

ففي . ) Mow، 1987(المجال دراسة معنى العمل  .لدراسات التي أجریت في ھذاومن أھم ا

موظف منتشرین في عدد من الدول، وجد أن  8000مسح میداني غطى على ما یزید عن 

  .الأفراد یختلفون فیما بینھم في النظر إلى العمل كقیمة مركزیة أو أساسیة في حیاة كل منھم

  العملالتنوع الثقافي حول دوافع  -2

الدوافع ھي حاجات مختلفة ومتنوعة یسعى الفرد إلى إشباعھا بإتباعھ أنماطا سلوكیة      

مختلفة، ویزداد الدافع كلما كانت الحاجة غیر مشبعة، أي أن الدوافع ھي طاقات كامنة في 

ھناك )2(.النفس الإنسانیة تنبع من داخل الفرد وتوجھ في إتجاه معین وبنمط سلوكي معین

تباینات بین الأفراد حول الدوافع التي تدفع بھم نحو الانخراط في العمل، إذ تكون ھذه 

إذ أنھ من  عند التنقل السریع للموارد البشریة وتوجھھا نحو العالمیة، أكثر حدة یةالإشكال
                                                 

  .162 عبد الناصر محمد علي حمودة، مرجع سابق، ص - 1
  .57ص، 1999 الأولى، موسى اللوزي، التطویر التنظیمي أساسیات ومفاھیم حدیثة، دار وائل للطباعة وللنش، عمان، الطبعة - 2
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            وتشخیص افیة الداخلة في مواقف فرق العمل الضروري تحلیل الأبعاد الثق

قاط التباین والتماثل الثقافي بین أعضاء تلك الفرق والعمل على وضع آلیة الدفع وتوصیف ن

  . المناسبة والتي تتماشى مع ھذه الأبعاد

النظریات مثل أن الرغم من  أنھ على )Kagitcibasi et Berry ، 1989( وھذا ما أشار إلیھ 

یمرون عبر مراحل معینة تسعى نحو تعمیم القول بأن الأفراد التي  نظریة ماسلو للحاجات

الشخصي وإثبات الذات، إلا أن الفروق  في سعیھم الذائب نحو درجات عالیة من النمو

         )1(.الثقافیة بین البشر تحول دون ھذا التعمیم

  التنوع الثقافي حول تقییم الأداء و الحفز      -3

لأنھا تجبر الرؤساء على متابعة  تعتبر عملیة تقییم الأداء من السیاسات الإداریة الھامة      

وملاحظة أداء مرؤوسیھم بشكل مستمر، ولإصدار حكم موضوعي على قدرة الموظف في 

ھناك  )2(أداء واجباتھ ومسؤولیاتھ والتحقق من سلوكھ والتحسن الذي طرأ على أدائھ لھا،

نھا، وكذلك تباینات بین الأفراد حول فكرة تقییم الأداء من حیث فلسفتھا، أھدافھا،ومضامی

الأمر بالنسبة لآلیات حفز العمال ومكافأتھم أو تعویضھم عما یبذلونھ من جھود في العمل، 

كل ھذه التنویعات الناتجة عن الاختلافات الثقافیة بین الأفراد صارت تتطلب من المدیرین 

 واستراتیجیات التعامل مع ھذا الذین یعملون في مواقف التنوع الثقافي البحث عن آلیات

  .التنوع وبما یحقق أفضل مستویات الكفاءة والفعالیة في المورد البشري

  إشكالیة التنوع الثقافي حول السلوك التنظیمي: ثالثا

 )3( :بمعنى إرجاع إشكالیة التنوع الثقافي حول السلوك التنظیمي إلى ما یلي      

 تنوع التواصل بین الأفراد -1

یعد التواصل وتحقق الفھم المشترك بین عناصر العمل متنوعة الثقافات من أھم       

العوامل المساعدة في إنجاح المؤسسات التي تعمل في مواقف ذات طبیعة دولیة، وفي نفس 

الوقت فإن منظومة الاتصالات داخل المؤسسة بتعقیداتھا النفسیة والتقنیة المعروفة، تزداد 

                                                 
  .166، 165عبد الناصر محمد علي حمودة، مرجع سابق، ص - 1
  .85، ص2003، دار صفاء للنشر و التوزیع، عمان، "إدارة الموارد البشریة تخصص نظم المعلومات الإداریة"علي محمد ربابعة،  - 2
  .177عبد الناصر محمد علي حمودة، مرجع سابق، ص  – 3
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لأن المنظمات الحدیثة  )1(،لة التباین الثقافي بین المتواصلینحدتھا بشكل ملحوظ في حا

غالبا ما تقوم بجمع الأفراد من ثقافات مختلفة، وھو ما یجعل الإتصال أكثر صعوبة، وكما 

أن الثقافة تقدم إشارات وتقالید للأنواع الأخرى من التصرفات فإنھا تقدم خطوط إرشاد 

ل إشارات مختلفة للإتصال فإنھم یفھمون كل واحد للإتصال، عندما یتبع المرسل والمستقب

 :ومن أھم معوقات التواصل بین عناصر العمل المتباین ثقافیاً ما یلي )2(منھم خطأ،

  ؛التنوع اللغوي -

  ؛تنوع التواصل غیر الشفھي -

 ؛تنوع الأعراف و المسلمات الاجتماعیة -

 ؛مشاكل الإدراك و القولبة -

 .مشكلة التعالي العرقي -

  التنوع حول العمل الجماعي -2

تتعدد المواقف التي تجد فیھا المنظمة نفسھا منخرطة في محیط دولي أو ممارسة       

لأنشطة ذات طبیعة تتطلب صھر العدید من الثقافات المتنوعة في فریق عمل جماعي 

عبر متناسق، ھذا یتطلب من المنظمة الراغبة في تكوین فرق عمل تمارس أنشطتھا بفاعلیة 

الحدود الدولیة  أن یكون لدیھا وعي أو حساسیة عالیة بالأبعاد الثقافیة التي تتشكل داخلھا 

وتحیط بھا وأن یكون لدیھا مقدرة عالیة على إدارة وتنمیة عملیات التعلم لإكساب فرق 

     )3(.العمل بھا المھارات اللازمة لمعالجة المسائل المعقدة

 ماط القیادیةالتنوع حول الأنشطة و الأن -3

من المتغیرات  بمنظومةالنمط القیادي السائد في دول أو ثقافة معینة یتأثر مباشرة  إن      

والاقتصادیة  السیاسیةذات الطبیعة الثقافیة مثل الأعراف والقیم والتاریخ والنظم 

أثیر ھنا یمكن الإشارة إلى أن التعمق في دراسة ت منانطلاقا . والاجتماعیة الممیزة للموقف

والأنماط القیادیة یتطلب التركیز على المجموعات  الأنشطةالتباین الثقافي على ممارسة 

  :ھي كالآتيالثقافیة و  التنویعاتالأربع من 

                                                 
  .177، صسابقالمرجع ال - 1
  .217ص   ،2001فایز حسین، سیكولوجیا الإدارة العامة، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان،  – 2
  .193عبد الناصر محمد علي حمودة، مرجع سابق، ص  – 3
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  .القیم الشخصیة لدى القادة ھیاكلفي  التنوع

  .في خلفیات القادة العلمیة و التربویة التنوع

  .في مھارات التعامل الشخصي لدى القادة التنوع

 )1(.في مھارات القادة في اتخاذ القرارات التنوع

       

تنوع حول معنى العمل الترجع إشكالیة التنوع الثقافي حول قیمة العمل ودوافعھ إلى      

كما ، التنوع الثقافي حول تقییم الأداء والحفز إلىو التنوع الثقافي حول دوافع العمل ،وقیمتھ

التنوع ، تنوع التواصل بین الأفرادإشكالیة التنوع الثقافي حول السلوك التنظیمي إلى  ترجع

  .التنوع حول الأنشطة والأنماط القیادیة وإلى حول العمل الجماعي

لا تكمن في التنوع الثقافي في حد ذاتھ إنما المشكلة الحقیقیة تكمن أساساً المشكلة أن إلا      

  )2( .فعالیة المنظمةالرفع من لأنھ قد یسھم في  إیجابیة النظرة إلى التنوع الثقافيفي مدى 

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
  .211، 210المرجع السابق، ص – 1
  .178سید محمد جاد الرب، مرجع سابق ص  - 2
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  لفصلخلاصة ا
  

والمتمثلة الثقافة التنظیمیة ھي ذلك المركب الذي یتكون من مكونات أو عناصر فرعیة       

معتقدات وأفكار، الجانب السلوكي وما یشملھ من الجانب المعنوي بما یشملھ من قیم و

 بما فیھ من مباني ومعدات؛عادات وتقالید والممارسات العملیة المختلفة والجاني المادي 

تتفاعل مع بعضھا البعض لتشكیل ھذه الثقافة، وھذا وفق مجموعة من الآلیات والتي 

، طرق التنشئة المتبعة، الإداریةالممارسات ، ار الموظفینیإجراءات اخت: ھي الرئیسیة

فتظھر ھذه الثقافة التنظیمیة في طرق التعبیر عنھا، فھي تعكس المستوى العمیق من 

الافتراضات والمعتقدات الراسخة التي یشترك فیھا جمیع الأفراد العاملین في المنظمة، 

لمنظمة بالھیكل وبالتالي یظھر أثر الثقافة التنظیمیة على المنظمة من خلال علاقة ثقافة ا

 ثقافةوأھمیة الوكذلك من خلال وظائف  وأداء العاملین الإنتماء ،التنظیمي، فعالیة المنظمة

  .نفسھا

 التغییر الثقافي ھو عملیة داخلیة تھدف من خلالھا المنظمات للتكیف مع عملیات التغییر     

وھما مدخل التغییر من القمة یتم عبر مدخلین  ،والداخلیةالمتمثلة في التغییرات الخارجیة 

   .سبعة مراحلھذا مرورا بوإلى القاعدة ومدخل التغییر من القاعدة إلى القمة 

لأن المنظمات الحدیثة غالبا ما یعتبر التنوع الثقافي حتمیة مفروضة على المنظمات،      

حول قیمة تنوع ثقافي إشكالیتي أمام  نفسھا فتجد ،تقوم بجمع الأفراد من ثقافات مختلفة

   .حول السلوك التنظیميوتنوع ثقافي  ،العمل ودوافعھ

ً في بالمنظمة لیس مشكلة التنوع الثقافي     في حد ذاتھ، إنما المشكلة الحقیقیة تكمن أساسا

، لأن قیمتھ تزداد من خلال الترحیب بھ وتشجیعھ ورعایة الجوانب یھیجابیة النظرة إلمدى إ

ھم تطویر مواھبھم الفردیة ولكي یكونوا أكثر كفاءة وفاعلیة المختلفة بین الأفراد حتى یمكن

  .في المنظمة



  

  ثانـيل الـالفص
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  :تمھید

تعتبر ظاھرة الفساد و الفساد الإداري بصورة خاصة ظاھرة عالمیة شدیدة الإنتشار      

تأخذ أبعادا واسعة تتداخل فیھا عوامل مختلفة یصعب التمییز بینھما،  ذات جذور عمیقة

  .)1( آخر تختلف درجة شمولیتھا من مجتمع إلىو

التي تعاني منھا المجتمعات على  إن مشكلة الفساد الإداري من المشاكل الخطیرة     

اختلاف أنواعھا لأنھ ینخر في أجسادھا كما تنخر الأمراض الخبیثة بأجساد الكائنات الحیة 

لذلك یجب التفكیر بإیجاد وسائل عملیة وموضوعیة ترفع  ،ي یحدثھا فیھابسبب الأضرار الت

انشئت اما في ذلك ، إسھ)2(فساد لتحقیق أكبر قدر من النزاھةالوقایة من المن مستوى 

على المستوى العالمي، الإقلیمي سواء مجموعة من المؤسسات المعنیة بمكافحة الفساد 

  .المحليو

وأشكال  ھ، صورـتعدد المناھج الفكریة التي تناولتلأخذ ھذا المفھوم تعریفات مختلفة      

ائص مختلفة خصوالعلمي والثقافي والتكنولوجي، أسباب  اهمختلفة لطبیعة كل مجتمع ومستو

  .تجعل من الصعب قیاسھ

ماھیة الفساد والفساد الإداري، أسباب، آثار   :سیتم تناولھ في المباحث التالیة ھذا ما     

   .، العوامل الوقائیة من الفساد، والمؤسسات المعنیة بمكافحة الفسادقیاس الفسادو

  

  

  

  

                                                           
1
" مكافحة الفساد والرشوة في الأجھزة الحكومیة العربیةآلیات "، "شوة والإختلاسالرمحمد خالد المھایني، آلیات حمایة المال العام و الحد من  - 

  .23، ص2009، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، 2008المنعقد في الرباط، 

2
ة التكاملیة، دار أیلھ للنشر فارس رشید البیاتي، الفساد المالي و الإداري في المؤسسات الخدمة، معالجات نظریة و تطبیقیة بطریقة الأنظم - 

  .53، ص 2010والتوزیع، عمان، 
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  ماھیة الفساد :المبحث الأول

، لكن الجدید فیھا ھو أن حجم الظاھرة آخذ في التفاقم إلى یعتبر الفساد ظاھرة قدیمة     

، و قد ارتبط الاقتصاديوالركود  الاجتماعي بالانحلالدرجة أصبحت تھدد مجتمعات كثیرة 

لذا  معینة، وجود الفساد بوجود النظم السیاسیة والدول فھو لا یختص بشعب معین أو بدولة

التعرف على مفھوم الفساد، من خلال في ھذا المبحث تشخیص ھذه الظاھرة نحاول س

  .خصائصھ وأنواعھ

  مفھوم الفساد: أولا

  :الفساد لغة

یرا أو كث ھو أصل یدل على خروج الشيء عن الإعتدال قلیلا كان الخروج عنھ: فسد     

 والجمع فسدى والإسم الفساد، یقال فسد الشيء یفسده فسادا وھو فاسد أي بطل واضمحل،

و المفسدة ضد المصلحة والإستفساد ضد الإستصلاح، وقالوا ھذا  والفساد نقیض الصلاح،

، و الخلل، الاضطراب و التلف، و العطب،: فالفساد. أي فیھ فساد: الأمر مفسدة لكذا

ظهر الفساد في البر و البحر بما كسبت  " قال الله تعالى ،والجذب والقحط، وإلحاق الضرر

 2"ي الأرض فساداو يسعون ف" وقال الله تعالى  1"أيدي الناس
.
 )3(   

  :اصطلاحا الفساد -1

ذلك تبعا و ات لمفھوم الفساد بتعدد جوانبھ المتعلقة بھ واتجاھاتھ المختلفة،ریفتعددت التع      

لإختلاف الثقافات والقیم السائدة، كما یختلف باختلاف الزاویة التي ینظر إلیھا من خلال 

ماعیة، أو إداریة وھو ما یبرر الإختلاف في المھتم ما بین رؤیة سیاسیة، أو اقتصادیة، اجت

  .)4(تحدید مفھوم الفساد

                                                           
1
  . )41(سورة الروم الآیة  – 

2
  ).35(سورة المائدة الآیة  – 

3
  .72، ص 2011محمود محمد معابرة، الفساد الإداري و علاجھ في الشریعة الإسلامیة، دار الثقافة للنشر و التوزیع، عمان،  - 

  .نفس المرجع والصفحة سابقا -4
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یعرف الفساد  "الفیروز أبادي"غوي، ومن تم نجد الإمام لیكاد لا یخرج عن المعنى ال     

وقد وضحھ الإمام "  أخذ المال ظلما وھو التخریب والتدمیر أو العدول عن الإستقامة " بأنھ 

لظلم والمعاصي وقطع الأرحام والقتل والعود إلى الجاھلیة الرشوة وا"بأنھ  "القرطبي"

)1("وغیر ذلك
  

 استخدام السلطة العامة من أجل كسب أو ربح شخص " بأنھ "السید شتار"وقد عرفھ      

أو من أجل تحقیق ھیبة أو مكانة إجتماعیة، أو من أجل تحقیق منفعة لجماعة، أو طبقة ما 

ومعاییر السلوك الأخلاقي  و مخالفة التشریع القانون، أالتي یترتب علیھا خرق  بالطریقة

  )2(".بذلك یتضمن الفساد انتھاكا للواجب العام، وانحرافا عن المعاییر الأخلاقیة في التعاملو

سوء استخدام النفوذ العام لتحقیق أرباح "ویعرف الفساد في موسوعة العلوم الإجتماعیة      

یستبعدھا وأو السیاسیین  لرشاوى للمسؤولین المحلیینوھذا یشمل جمیع أنواع ا )3("خاصة

والقطاع العام مستبعدا العلاقة بین  بین القطاع الخاص بمعنى یتناول العلاقة بین الفساد

إننا إذا ألغینا الدولة، فقد ألغینا " "جاري بیكر"الفساد والقطاع الخاص فھو یتفق مع مقولة 

  "الفساد

سوء استغلال السلطة العامة من أجل الحصول "ساد على أنھ وقد عرف البنك الدولي الف     

 ."على مكاسب خاصة

الحرص على تطبیق (تعمد مخالفة مبدأ التحفظ " إلى أن الفساد ھو" فیتو تانزي"ویشیر      

بھدف الحصول على مزایا شخصیة أو مزایا ) قواعد العمل في التعامل مع كافة الأطراف

     )4(.لذوي الصلة

                                                           
1
، ص 2009أسامة السید عبد السمیع، الفساد الإقتصادي و أثره على المجتمع دراسة فقھیة مقارنة، دار الجامعیة الجدیدة للنشر، الإسكندریة،  - 

17،18.  
2
  .73محمود محمد معابرة، مرجع سابق، ص - 

.82، ص2006ولمة واقتصادیات شمال افریقیا، الشلف، بعلوج بلعید، معوقات الإستثمار في الجزائر، مجلة شمال افریقیا، اصدار مخبر الع -
3
  

4
، ص 2011إیثار الفتلي،دار الیازوردي للنشر و التوزیع، عمان، ’ھاشم الشمري، الفساد الإداري و المالي و آثاره الإقتصادیة  و الإجتماعیة،  - 

19.   
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في القطاع العام دون سواه فظاھرة الفساد بقدر مالھا  فسادالتعریف لم یركز على ال ھذا     

مساس بمؤسسات الدولة حیث یرتكبھا خدام الدولة والموظفون العامون فإنھا ترتبط بالدرجة 

طاع الخاص المستفیدة من انسیاب قتمارسھ مؤسسات ال نفسھا بالتأثیر الإقتصادي الذي

بل ھي الجھة المعنیة بتحقیق أكبر منفعة ممكنة من النشاطات الخفیة  الموارد من القطاعات

  )1( :كما أن ھذا التعریف یتضمن ثلاثة عناصر أساسیة

یتطلب ھذا المبدأ ألا یكون للعلاقات الشخصیة أو غیرھا أي دور في : مبدأ التحفظ -

صاد اتخاذ قرار إقتصادي یتعلق بمصالح عدة أطراف، فالعنصر الأساسي لنجاح إقت

ة المتساویة لكافة الأطراف الإقتصادیة و عكسھا أي التحیز إلى لالسوق ھو المعام

جانب أحد الأطراف المرتبطة بالقرار الإقتصادي یعد إختراقا ومخالفة صریحة لمبدأ 

  .التحفظ بل ویعد شرطا ضروریا لسیادة الفساد فعند غیاب التحیز یغیب الفساد

 .مقصود لمبدأ التحفظ أي أن یكون ھناك انتھاك :التعمد -

  .و فائدة للفرد المخالف للمبدأأیوقف ھذا الإنتھاك مصلحة  أن :الفائدة -

السلطة شطط في استعمال "  :الفساد على أنھ) OTI(عرفت منظمة الشفافیة الدولیة     

عشیرة أوفرد أو عائلة جل الحصول على امتیازات خاصة لصالح العمومیة واستغلالھا من أ

الفساد ھو نوع خاص من الإنتھاك لحقوق الإنسان، لأنھ یعتبر شكل ف ،" و جماعةأو طائفة أ

    )2( .فلسفة حقوق الإنسان ألا وھو المساواةمن أشكال التمییز، فھو ینفي لمنطلق 

  )3("سوء استخدام الأدوار العامة أو الموارد لتحقیق فائدة خاصة"ھو الفساد  نأكما      

    

                                                           
1
  .20المرجع السابق، ص  – 

2
  .79، ص2009ة في الإدارة، دار حامد للنشر و التوزیع، احمد فتحي أبو كریم، الشفافیة و القیاد - 

3
  .23، ص 2009الدار الأكادیمیة للعلوم، القاھرة،  ترجمة عبد الحكم أحمد الخزامى، ،میخائیل جونسون، فساد الإدارة و الإبداع في الإصلاح - 
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 مؤرخال 01-06القانون رقم ما جاء بھ حسب لقانون الجزائري وأما من وجھة نظر ا     

فالفساد یشمل كل الجرائم المنصوص علیھا في الباب الرابع من ھذا  ،2006فیفري  24في 

  )1(:ھي كما یليالقانون و

        كل من وعد الموظف العمومي بمزیة غیر مستحقة  :الموظفین العمومیینرشوة  -

       ھ إیاھا، بشكل غیر مباشر، سواء كان لصالح الموظف نفسھ عرضھا علیھ أو منحأو 

لصالح شخص أو كیان آخر لكي یقوم بأداء عمل أو الإمتناع عن أداء عمل من واجباتھ، أو 

وفي المقابل الموظف العمومي الذي طلب أو قبل بشكل مباشر أو غیر مباشر مزیة غیر 

المادة .ن آخر، لأداء عمل و الإمتناع عنھمستحقة سواء لنفسھ أو لصالح شخص آخر أو كیا

  )25(رقم

     كل موظف عمومي یقوم بإبرام عقد : الإمتیازات الغیر مبررة في مجال الصفقات العمومیة -

أو یؤشر أو یراجع عقدا أو إتفاقیة أو صفقة أو ملحقا مخالفا بذلك الأحكام التشریعیة 

        ازات غیر مبررة للغیر، كل تاجر والتنظیمیة الجاري بھا العمل بغرض إعطاء إمتی

    أو حرفي أو مقاول من القطاع الخاص، أو بصفة عامة كل شخص طبیعي  أو صناعي

أو معنوي یقوم، ولو بصفة عرضیة، بإبرام عقد أو صفقة مع الدولة أو الجماعات المحلیة 

العمومیة  أو المؤسسات أو الھیئات العمومیة الخاضعة القانون العام أو المؤسسات

    الإقتصادیة والمؤسسات العمومیة ذات الطابع الصناعي والتجاري، ویستفیذ من سلطة 

أو تأثیر أعوان الھیئات المذكورة من أجل الزیادة في الأسعار التي یطبقونھا عادة أو من 

المادة  .الخدمات أو آجال التسلیم أو التموین أوأجل التعدیل لصالحھم في نوعیة المواد 

  )26(مرق

كل موظف عمومي یقبض أو یحاول أن یقبض  :في مجال الصفقات العمومیة الرشوة -

ة مھما یكن نوعھا بمناسبة أو غیر مباشرة، أجرة أو منفع باشرةسھ أو لغیره، بصفة مفلن

صفقة أو عقد أو ملحق باسم الدولة أو  أو تنفیذ برام إجراء مفاوضات قصد إ تحضیر أو

                                                           
1
  .15/05/2013بتاریخ    www.droitjustice.dz:یتعلق بالوقایة من الفساد و مكافحتھ، الموقع 01-06قانون رقم  - 
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لمؤسسات العمومیة ذات الطابع الإداري أو المؤسسات العمومیة ذات الجماعات المحلیة أو ا

  )27( المادة رقم .الطابع الصناعي والتجاري أو المؤسسات العمومیة الاقتصادیة

   :رشوة الموظفین العمومیین الأجانب و موظفي المنظمات الدولیة العمومیة -

  یة عمومیة بمزیة غیر مستحقة و موظفا في منظمة دولكل من وعد موظفا عمومیا أجنبیا أ 

، سواء كان ذلك لصالح موظف و منحھ إیاھا، بشكل مباشر أو غیر مباشرأأو عرضھا علیھ 

عمل أو الإمتناع عن  لكي یقوم ذلك الموظف بأداء ،و لصالح شخص أو كیان آخرنفسھ أ

یر غي امتیاز أو المحافظة على صفقة أو أواجباتھ، و ذلك بغرض الحصول  داء عمل منأ

  .مستحق ذي صلة بالتجارة الدولیة أو غیرھا

كل موظف عمومي أجنبي أو موظف في منظمة دولیة عمومیة، یطلب أو یقبل مزیة غیر 

ح شخص أو كیان آخر، لكي مستحقة، بشكل مباشر أو غیر مباشر، سواء لنفسھ أو لصال

  )28(المادة رقم  .داء عمل أو الإمتناع عن أداء عمل من واجباتھیقوم بأ

  : اختلاس الممتلكات من قبل موظف عمومي أو استعمالھا على نحو غیر شرعي -

كل موظف عمومي یختلس أو یتلف أو یبدد أو یحتجز عمدا وبدون وجھ حق أو یستعمل 

     على نحو غیر شرعي لصالحھ أو لصالح شخص أو كیان آخر، أیة ممتلكات أو أموال 

   ء أخرى ذات قیمة عھد بھا إلیھ بحكم وظائفھ أو أوراق مالیة عمومیة أو خاصة أو أشیا

  )29(المادة رقم  .أو بسببھا

كل موظف عمومي یطالب أو یتلقى أو یشترط أو یأمر بتحصیل مبالغ مالیة یعلم : الغدر -

        دارة إأو لصالح  سھفأنھا غیر مستحقة الأداء أو یجاوز ما ھو مستحق منھا سواء لن

  )30(المادة رقم  .یقوم بالتحصیل لحسابھمطراف الذین أو لصالح الأ

      یمنح كل موظف عمومي  :والرسم الضریبةغیر القانوني في  التخفیضالإعفاء و -

ترخیص من أو یأمر بالإستفادة، تحت أي شكل من الأشكال، ولأي سبب كان، ودون 
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جانا أو الرسوم العمومیة أو یسلم م بئالضرا عفاءات أو تخفیضات فيالقانون، من إ

  )31(المادة رقم  .محاصیل مؤسسات الدولة

یر مستحقة مزیة غ بأيي شخص آخر كل من وعد موظفا عمومیا أو أ :ستغلال النفوذإ -

، بشكل مباشر أو غیر مباشر، لتحریض ذلك الموظف اإیاھ أو عرضھا علیھ أو منحھ

   ن إدارة العمومي أو الشخص على استغلال نفوذه الفعلي أو المفترض بھدف الحصول م

  أو من سلطة عمومیة على مزیة غیر مستحقة لصالح المحرض الأصلي على ذلك الفعل 

     ، كل موظف عمومي أو أي شخص آخر یقوم بشكل مباشر شخص آخر أيأو لصالح 

أو غیر مباشر، بطلب أو قبول أیة مزیة غیر مستحقة لصالحھ أو لصالح شخص آخر لكي 

و الشخص نفوذه الفعلي أو المفترض بھدف الحصول من یستغل ذلك المزظف العمومي أ

  )32(المادة رقم  .إدارة أو سلطة عمومیة على منافع غیر مستحقة

ستغلال وظائفھ أو منصبھ عمدا من عمومي أساء ا موظفل ك :ساءة استغلال الوظیفةإ -

وظائفھ، على نحو یخرق  ممارسةي إطار اء عمل أو الامتناع عن أداء عمل فجل أدأ

لقوانین و التنظیمات، و ذلك بغرض الحصول على منافع غیر مستحقة أو لشخص أو كیان ا

   )33(المادة رقم  .آخر

الإجراءات المعمول بھا في مجال  قواعد تأسیسكل موظف خالف  :المصالح تعارض -

على قواعد الشفافیة والمنافسة الشریفة وعلى معاییر التي تقوم الصفقات العمومیة 

علانیة المعلومات المتعلقة بإجراءات إبرام الصفقات العمومیة، رسة بذلك مك موضوعیة

الإعداد المسبق لشروط المشاركة والإنتقاء، معاییر موضوعیة و دقیقة لإتخاذ القرارات 

ممارسة كل طرق الطعن في حالة عدم إحترام قواعد و المتعلقة بإبرام الصفقات العمومیة

  )34(ة رقم الماد .إبرام الصفقات العمومیة

إما مباشرة أو بعقد  ىیتلق وكل موظف عمومي یأخذ أ :أخذ الفوائد بصفة غیر قانونیة -

        صوري وإما عن طریق شخص آخر، فوائد من العقود أو المزایدات أو المناقصات

أو المؤسسات التي یكون وقت ارتكاب الفعل مدیرا لھا أو مشرفا علیھا بصفة أو المقاولات 
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جزئیة، وكذلك من یكون مكلفا بأن یصدر إذنا بالدفع في عملیة ما أو مكلفا بتصفیة أو  كلیة

  )35(المادة رقم  .أمر ما ویأخذ منھ فوائد أیا كانت

واجب ا لقانون خاضعكل موظف عمومي : عدم التصریح أو التصریح الكاذب بالممتلكات -

  تذكیره بالطرق القانونیة  ي شھرین منو لم یقم بذلك عمدا، بعد مض التصریح بالممتلكات

    عمدا بملاحظات خاطئة  أدلىأو  أو قام بتصریح غیر كامل أو غیر صحیح أو خاطئ 

  )36(المادة رقم  .أو خرق عمدا الإلتزامات التي یفرضھا علیھ  القانون

یمكنھ تقدیم تبریر معقول للزیادة المعتبرة  كل موظف عمومي لا: الإثراء غیر المشروع -

لمالیة مقارنھ بمداخیلھ المشروعة، كل شخص ساھم عمدا في التستر رأت في ذمتھ االتي ط

  )37(المادة رقم . على المصدر غیر المشروع للأموال المذكورة سابقا

مزیة غیر مستحقة من أیة كل موظف عمومي یقبل من شخص ھدیة أو : تلقي الھدایا -

 .، كل شخص قام بتقدیم الھدیةبمھامھصلة  ثر في سیر إجراء ما أو معاملة لھشأنھا أن تؤ

  )38(المادة رقم 

المادة رقم  .نشاط حزب سیاسي بصورة خفیةتمویل : التمویل الخفي للأحزاب السیاسیة -

)39(  

كل شخص وعد أو عرض أومنح، بشكل مباشر أو غیر : الرشوة في القطاع الخاص -

طاع الخاص، أو یعمل لدیھ مباشر، مزیة غیر مستحقة على أي شخص یدیر كیانا تابعا للق

بأیة صفة كانت، سواء لصالح الشخص نفسھ أو لصالح شخص آخر، لكي یقوم بأداء عمل 

أو الإمتناع عن أداء عمل ما، مما یشكل إخلالا بواجباتھ، كل شخص یدیر كیانا تابعا للقطاع 

یر الخاص أو یعمل لدیھ بأیة صفة، یطلب أو یقبل بشكل مباشر أو غیر مباشر، مزیة غ

مستحقة سواء لنفسھ أو لصالح شخص آخر أو كیان لكي یقوم بأداء عمل أو الإمتناع عن 

  )40(المادة رقم  .أداء عمل ما، مما یشكل إخلالا بواجباتھ

    ، لقطاع الخاصكل شخص یدیر كیانا تابعا ل :اختلاس الممتلكات في القطاع الخاص -

لي أو تجاري، تعمد اختلاس أي ادي أو ماغة أثناء مزاولة نشاط اقتصبأو یعمل فیھ أیة ص
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كات أو أموال أو أوراق مالیة خصوصیة أو أي أشیاء أخرى ذات قیمة عھد بھا إلیھ ممتل

  )41(المادة رقم  .حكم مھامھب

 .في ھذا القانون عائدات الجرائم المنصوص علیھا تبییض: العائدات الإجرامیة تبییض -

   )42(المادة رقم 

حدى من إ أخفى عمدا كلا أو جزءا من العائدات المتحصل علیھا كل شخص: الإخفاء -

  )43(المادة رقم  .الجرائم المنصوص علیھا في ھذا القانون

الترھیب أو الوعد أو التھدید كل من استخدم القوة البدنیة أو : إعاقة السیر الحسن للعدالة -

 الإدلاءو منع ة زور أبشھاد إدلاءعلى  ة غیر مستحقة أو عرضھا أو منحھا للتحریضبمزی

ي إجراء یتعلق بأفعال مجرمة وفقا لھذا القانون، كل من استخدم أو أبالشھادة أو تقدیم الأدلة 

المجرمة  فعالبشأن الأ القوة البدنیة أو التھدید أو الترھیب لعرقلة سیر التحریات الجاریة

ومات لمعلاو وثائقالببریر تزوید الھیئة ھذا القانون، كل من رفض عمدا و دون تل وفقا

  )44(المادة رقم  .المطلوبة

كل شخص یلجأ إلى الإنتقام أو الترھیب : الضحایاوالخبراء والمبلغین و حمایة الشھود -

   براء أو الضحایا د الشھود أو الخریقة كانت وبأي شكل من الأشكال ضأو التھدید بأي ط

  )45(المادة رقم  .الصلة بھمفراد عائلاتھم وسائر الأشخاص الوثیقي أو المبلغین أو أ

طریقة كانت السلطات المختصة ببلاغ كیدي یتعلق  ةكل من أبلغ عمدا و بأی :البلاغ الكیدي

  )46(المادة رقم  .أكثرشخص أو  في ھذا القانون ضد بالجرائم المنصوص علیھا

وقوع أو المؤقتة ب لم بحكم مھنتھ أو وظیفتھ الدائمةكل شخص یع: عدم الإبلاغ عن الجرائم

جریمة أو أكثر من الجرائم المنصوص علیھا في القانون و لم یبلغ عنھا السلطات العمومیة 

  )47(المادة رقم  .المختصة في الوقت الملائم
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  :النظریات السوسیولوجیة المفسرة للفساد: ثانیا

  )1 (:نذكر منھاھناك عدة نظریات تناولت الفساد      

   :فسادالمنظور الدیني في تفسیر ال -1

ذھب سالم ساري إلى افتراض وجود علاقة بین ضعف الوازع الدیني والجریمة، حیث      

ال من وسائل الضبط والكبح، یرى أن ضعف الوازع الدیني یجعل الفرد كمخلوق أجوف خ

كبح  الذي یفتح الباب أمام غرائزه ومیولھ ورغباتھ لتجنح ویكون بھذا عاجزا عن  الأمر

ھذا بدوره ما یدفعھ إلى الإنفصال بوعي عن تعالیم وقیم ومعاییر مجتمعھ، نفسھ وتھذیبھا، و

ن للفساد في الإسلام مفھوما خاصا لا یقتصر على مجرد الفساد الإداري أو الإقتصادي، إ

فقد جاء الفساد في الإسلام بأكثر من مصطلح منھا العتو في الأرض والتخریب و إھلاك 

  .الحرث و النسل

 :لاقي في تفسیر الفسادالمنظور الأخ -2

أن  "رانفي نظریتھ حول انحطاط الدولة وانھیارھا ونشوء العم" بن خلدونا"د یؤك     

ي ة الأخلاق التى الحضریة یصاحبھ كثیـر من الإنحلال فــي منظوملالتحول من البداوة إ

إضافة إلى اندثار بعض الخصائص الأخرى وعلى رأسھا  دويكان یمتاز بھا المجتمع الب

ار الإنحراف شدین وبین انتـر والتمضاه التحجین التغیـیر باتبوح یربط بوض، فھو العصبیة

ة یا، فھو یعتقد أن التغیر یؤثر سلبا في القیم الأخلاقمة والفساد عمومبـین الناس والجری

ازدیاد ملاذ الحیاة وتعـددھا، ة الرغـدة وومدى التزام الأفراد بھا، فالبحث عن الترف والعیش

دثار القناعة والتجرد من الزھد یفسد الأخلاق ویقلل الإلتزام بالقواعد الأخلاقیة والقیم، وان

وتـرك  ن الترفث عحة للضبط فالعلاقة طردیة بین البیـعف بذلك الوسائل الإجتماعضا یمم

                                                           
 المكتب الناشرمیدانیة، درایة الجریمةالإنحراف و  اجتماع علم فياجتماعیة  نظریة حون الاداري الفساد المصراتي، عبد الله حمدأ الله عبد – 1

  .28- 27-25-24 ص، 2011 ،ةالإسكندریث، الحدی العربي
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غوط الحیاة دال والقناعة وبین انتشار الفساد والإنحراف عموما، خاصة في ظـل ضتالإع

   .ى أساسیاتلتتحول فیھا الحاجـات من كمالیات إ يتالحضریة وال

  :النظریة اللامعیاریة -3

 أن الأزمات الإقتصادیة والتغیرات على اللامعیاریة حول "دوركایم إمیل" نظریة تقوم     

إضطراب  حدوث إلى  ثراء أو إفلاس أزمات كانت سواء المجتمع في المفاجئة السریعة

تصنیف في المكانة الإجتماعیة للأفراد واختلاف المعاییر ، ینجر عنھ انھیار الالمجتمعب

فع وانھیار القواعد الأساسیة التي تحكم السلوك وتوجھھ، ھذه الحالة اللامعیاریة تؤدي إلى ر

ھذا ما یساعد على ارتفاع مستواھا، زیادة طموحات الأفراد القیود عن الطموحات الفردیة و

كم بھا مما یتسبب في سیطرة الشھوات وبالتالي تجعل من الصعب على الوعي الجمعي التح

وصول اللامعیاریة إلى أقصى حد، ھذه الحالة من التھیج في الطموحات مع عدم القدرة 

الصراع الشدیدین مما یقود الأفراد إلى فر الإمكانات تقود إلى التنافس وعلى تحقیقھا و تو

  )1( .فقدان الرغبة في الحیاة ھذه الأخیرة تقود إلى الإنتحار

 :النظریة الوظیفیة -4

 درجة خلق ستؤدي إلى المفاجئة الاجتماعي التغیر حالات أن یرون النظریة ھذه أنصار     

 مع بعضھا أجزاؤه  تتكامل نسقا یمثل مجتمع أي أن بافتراض النسق، في التوازن اختلال من

 محددة ظیفةیؤدي و نسق فكل .النسق ذلك استمرار على المحافظة أجل من الآخر البعض

 فإنھ الوظیفة لتلك أدائھ في الفرعي النسق ذلك انحرف أو اختل ما فإذا الأكبر الكل ذلك داخل

 الاجتماعیة المشكلات من عدد بروز في یسبب مما وسلامتھ، العام النسق توازن في یؤثر

 ظریةفإن الن وبھذا.والجریمة المنحرف السلوك انتشار رأسھا على وربما المجتمع، ذلك بواقع

 حالة إلى المرضیة أو السویة غیر الاجتماعیة والظواھر المشكلات ترُجع الوظیفیة البنائیة

 وھذه الأخیرة الفرعیة، للأنساق الوظیفي الاختلال حالة عن تنجم التي التوازن وعدم الارتباك

                                                           
1
  .31-30المرجع السابق، ص  – 
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فإن  ھكذا.المجتمع حدود خارج من أو الداخل من إما الآتیة الفجائیة التغیر حالات عن ناتجة

 اختلال بمتغیر النظریة ھذه خلال یمكن أن یفسر من وعلى رأسھ الفساد المنحرف السلوك

 الاجتماعیة، والتنشئة التعلیم نسق مثل الفرعیة الأنساق لبعض الاجتماعي النظام في الوظائف

  )1(.الاجتماعي الأمن والضبط نسق أو الأسرة، نسق أو

  :الاقتصادیة النظریة -5

 في بارزا اھتماما العلماء من العدید أولاھا التي العوامل أھم من الاقتصادیة العوامل     

 أوضاعھ في وتبدل تغیر من المجتمع یعتر ما لتفسیر قدموھا التي الاجتماعیة تحلیلاتھم

 والدخل، العمالة، توزیع العوامل ھذه منو الاجتماعیة، الظواھر من العدید وبروز المختلفة،

 ومن الاقتصادیة ماتالأزو الاستھلاكیة، السلع توافر ومدى الخبرة، توسنوا المھنة، ونوع

 الإجرام" كتابھ في طرحھ قدم عندما تحلیلھ وسعالذي  "بونجر"مثلا، العلماء ھؤلاء

 " غیریة اجتماعیة بغرائز " مزود وھو یولد الإنسان أن أكد حیث " الاقتصادیةالأوضاع و

 السلوك، ضبط فيالغرائز  قوة إزدادت ملائمة كانت فإن ظروف،من  الفرد یعترض بما تتأثر

 الاقتصادیة المشكلات بعض كما أن .الإجرام إلى یدفعھ الأمر الذي ضعفت العكس كانتإن و

 الاجتماعیة الظواھر بعض ظھور في تسبب قد السائد يالاقتصاد النظام وطبیعة الأزماتو

 تفسیر في تسھم قد الظواھر ھذه تحرریة،وال والفردیة)برجماتیة(الأنانیة مثل المرضیة النفسیة

   )2 (.تعاطیھ إلى الأفراد بعض ودفع بھ والتعامل الفاسد السلوك نحوالإفراد  اتجاھات من جزء

  

  

  

  

                                                           
1
  .42-41، ص المرجع السابق – 

.48-45ص المرجع السابق، -
2
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  .الفساد خصائص: ثالثا

   )1 (:نذكر منھایتمیز الفساد بمجموعة من الخصائص      

اتفاقاتھ تتم و مفاوضاتھتھ وإن عادة ما تكون أفعال الفساد وترتیباتھ وإجراءا :السریة -

  .بشكل سري

عبر الحدود وینتشر في كافة المجتمعات متقدمة  الانتقالسھلة  الفساد ظاھرة دولیة -

 )2( .و نامیة و لا قوى على تحملھ ومقاومتھ و دفع تكالیفھأ

إن الحروب و الكوارث الطبیعیة و الأزمات الإقتصادیة تعد ظروفا مشجعة لإنتشار  -

 .الفساد

كثر من طرف في عملیة الفساد إذ یكون ھناك أحیث یشترك عادة  :الأطرافتعدد  -

الوقت من الفعل  مستفید من فعل الفساد لمصلحة طرف آخر یستفید في نفس

ین واللوائح والأعراف والقیم الإجتماعیة للحصول على نالإجرامي المخالف للقوا

 .منافع متبادلة تجمع أطراف صفقة الفساد

ن یكون ھناك مصلحة مشتركة بین أطراف الفساد ویحقق أبمعنى  :دلالإلتزام المتبا -

كل منھم منافع بالمخالفة للقانون حیث یكون مقابل الفعل الفاسد الذي یلتزم بھ من 

 .التزام آخر على طرف آخر بدفع مقابل الفساد السلطةبیده 

على التمویھ  نظرا لأن ھناك علاقة بین الفساد والإحتیال فإن الفساد ینطوي :التمویھ -

 من یرتكب أفعال الفساد وسلوكیاتھوالإخفاء والتعتیم على الأنشطة التي یقوم بھا كل 

ن تكون متوافرة في أینطوي الفساد على الخیانة في الثقة التي یفترض  :خیانة الثقة -

 .المستوى أو صاحب السلطة العامة
                                                           

1
، الإسكندریة، منھج نظري و عملي، الدار الجامعیة) ثقافي/اجتماعي/سیاسي/تجاري/ إداري(حمدي عبد العظیم، عولمة الفساد و فساد العولمة  - 

  .18- 17، ص 2008

2
آلیات مكافحة الفساد و الرشوة في الأجھزة الحكومیة "، "لإداريآلیات حمایة المال العام و الحد من الفساد ا"عادل السن، ورقة عمل بعنوان - 

  .197، ص 2010، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاھرة، "العربیة
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المسؤولیات والواجبات إذ یعبر الفساد عن انتھاك  :بالواجبات والمسؤولیاتالإخلال  -

المتعلقة بأداء الأعمال وخرق القوانین واللوائح و التعلیمات وعدم الإلتزام بأحكامھا 

 .بدقة

وذلك بأن یحصل من یرتكب  :تحقیق مصلحة خاصة على حساب المصلحة العامة -

واقعة الفساد على مصلحة أو منفعة خاصة لھ أو لذویھ على حساب المصلحة العامة 

 .للمجتمع

إذ یترتب على حدوث  :و السیاسیةأو الإجتماعیة ألإضرار بالمصالح الإقتصادیة ا -

و أضرار أالفساد أضرار تلحق بالإقتصاد القومي، أو حدوث أضرار اجتماعیة، 

 .سیاسیة

حیث تساعد البیئة المحیطة  :التفاعل مع الظروف و المتغیرات الداخلیة و الخارجیة -

 .ھمال الوظیفي، التسیب، الغیاب وغیرھاعلى شیوع و انتشار الفساد مثل الإ

ذلك وأو القبلیة  حیث یقل الفساد في المجتمعات البدائیة :الإرتباط بالتحضر والمدنیة -

       أو الصناعیة أو المدنیة  مقارنة بالفساد الذي یحدث في المجتمعات الحضریة

 .أو المعلوماتیة

تؤدي الحریة التي تقدمھا الدول  عادة ما :الإرتباط بالحریة الإقتصادیة والسیاسیة -

وتحقیق عوائد  للأفراد والمؤسسات تحفیزا لھا على التوسع في النشاط الإقصادي

الإستثمار أو تسھیل الإستیراد والتصدیر أو غیرھا إلى تراجع  ىمالیة مجزیة عل

دور الدولة والتخفیف من القیود والضوابط وعملیات المراقبة، وھو ما یشجع 

لى إساءة استغلال ظروف الحریة لإختراق القوانین و اللوئح والرقابة المنحرفین ع

           )1( .ارتكاب أفعال الفسادو

  

                                                           
1
  .21- 20 -19حمدي عبد العظیم، مرجع سابق، ص  – 
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  أنواع الفساد: رابعا

توى العلمي والثقافي ستتعدد صور وأشكال الفساد وفقا لطبیعة كل مجتمع والم     

  :التكنولوجي الخاص بھ وتتمثل أھم أشكالھ فيو

   :الفساد الإداري -1

یتعلق بمظاھر الفساد و الانحرافات الإداریة و الوظیفیة أو التنظیمیة و تلك المخالفات      

التي تصدر عن الموظف العام أثناء تأدیتھ لمھام وظیفتھ في منظومة التشریعات و القوانین 

والضوابط و منظومة القیم الفردیة التي لا ترقى للإصلاح وسد الفراغ لتطویر التشریعات 

قوانین التي تغتنم الفرصة للإستفادة من الثغرات بدل الضغط على صناع القرار وال

  . )1(المشرعین لمراجعتھا وتحدیثھا باستمرارو

  )2( :فیما لي هوتتمثل أھم صور     

ا، غسیل الأموال، محاباة ، أو التزویر في تقدیرھالرشاوى والإختلاس، التھرب الضریبي

الوھمیة،  المشروعاتنات، التھرب الجمركي، إقامة و المعارف في التعییالأقارب أ

    التغاضي عن الأنشطة غیر القانونیة، استخدام النفوذ ویعني ذلك استخدام اختصاصات 

عطاءات أو ھبات إي شيء ممنوح من السلطة العامة مقابل الحصول على أأو وظائف أو 

ما لا یستحقھ أو عند أو وعود، الإبتزاز وذلك حین یطلب أو یحصل موظف عمومي على 

التجاوز عن مستحقات الإدارة، انتفاع موظف حكومي من منشآت یكون مسؤولا عن 

جور أو القیام بتصفیتھا، وذلك أو مراقبتھا أو مسؤولا عن تصریحات دفع الأ إدارتھا

أو مناقصات خاصة بھذه المنشآت، منح  باستلائھ على ممتلكات أو بانتفاعھ من مزایدات

مالیة والرخص والتصاریح، أنشطة السوق السوداء، استثمار أموال طائلة في الإعانات ال

  .و الإستفادة منھا لسنوات طویلةأشراء أصول دون أن یتم استغلالھا 
                                                           

1
  .26، ص مرجع سابقمحمد خالد المھایني،   

2
  .49 ،48فارس رشید البیاتي، مرجع سابق، ص   

  



الفســــــاد الإداري                                                       : الفصــل الثانـــي                

65 

 

  :الفساد السیاسي -2

المنصب من أجل تحقیق أغراض  استخدام بعض المسؤولین للسلطة أو إساءةیعني      

 منح تفضیل معین وأ لمال فقد یتخذ شكل تبادل النفوذولا یشترط أن یشمل تبادلا ل، خاصة

  )2(:، ویتمثل الفساد السیاسي في الصور الآتیة)1(

فساد القمة وھو من أخطر أنواع الفساد، و ترجع خطورتھ إلى ارتباطھ بقمة الھرم  -

السیاسي في كثیر من أشكال النظم السیاسیة لإنتفاع من یتولى القمة بالخروج عن حكم 

  .ن بالمكاسب الشخصیة التي تجني ثروات ھائلةالقانو

   .فساد الأحزاب السیاسیة، فساد الھیئات التشریعیة و التنفیذیة -

  :الفساد الإجتماعي -3

ھو مجموعة من السلوكیات التي تحطم أو تكسر مجموعة من القواعد والتقالید      

قائم بمعنى تلك الأفعال الخارجیة أو المقبولة أو المتوقعة من النظام الإجتماعي ال  المعروفة 

عن قیم الجماعة الإنسانیة التي تترسخ بفعل الظروف البنائیة التاریخیة التي تمر بھا 

المجتمعات البشریة ومن صوره التفكك الأسري، انتشار المسكرات والمخدرات، الإخلال 

ب العامة بالأمن، وقطع الطریق والقتل فھو یشمل جمیع الممارسات التي تخالف الآدا

   )3(.والسلوك القویم

  

  

  :الفساد الثقافي -4

                                                           
1
  .48فارس رشید البیاتي، مرجع سابق، ص  – 

2
  .81-80محمود محمد معابرة، مرجع سابق، ص  – 

3
  .82المرجع السابق، ص  – 
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ھو كل ما یخرج بالأمة عن ثوابتھا، ویعمل على تفكیك ھویتھا ویمس قیمھا، وھو      

استغلال ما أمكن من الوسائل للعبث بفكر الأمة وصرفھا عن وجھتھا الأصلیة، ویتمتع 

تارة أخرى رغم أن " حریة الإبداعب"و" بحریة الرأي تارة"الفساد الثقافي بحصانة ما یسمى 

         )1 (.ھذه الحریة لا تمارس إلا لمساس الثوابت

بتعدد خلفیات المعرفین وتخصصاتھم العلمیة وإلى تباین تعددت تعریفات الفساد      

ھو فاسد من الممارسات  المعاییر المجتمعیة والحضاریة التي تستخدم في فرز ما

مع وفقا لطبیعة كل  أنواعھ ، كما تعددت)2(مقبول منھاالسلوكیات وما ھو مبرر أو و

إلى تعدد الخصائص الممیزة  بالإضافة، المستوى العلمي والثقافي والتكنولوجي الخاص بھو

  .لھ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

1
  .82،83محمود محمد معابرة، مرجع سابق، ص  - 

2
  .63، ص 2005عامر الكبیسي، الفساد و العولمة تزامن لا توأمة، المكتب الجامعي الحدیث،  -
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  ماھیة الفساد الإداري: الثانيالمبحث 

من  لما لھا الباحثینمن لقد استحوذت ظاھرة الفساد الإداري على اھتمام الكثیر      

والتوصل لإیجاد  ھومـم للتمكن من ھذا المفـتداعیات على جمیع أنظمة الدول، ومحاولة منھ

تطرق لھ من خلال سنوھذا ما  .ذه المشكلة كان لزاما علیھم فھم ھذه الظاھرةحلول لھ

  .لھتفسیر  إعطاء، المناھج الفكریة التي تناولتھ، ھالتعاریف المقدمة ل التعریج على بعض

  م الفساد الإداريمفھو: أولا

سوء استخدام المنصب العام " تعرف منظمة الشفافیة الدولیة الفساد الإداري على أنھ      

  ."لتحقیق مكاسب خاصة

أو الوظیفة  سوء استخدام السلطة: " بأنھیعرف البنك الدولي الفساد الإداري في حین      

  )1( ."الحكومیة أو المنصب العام بغرض تحقیق مكاسب خاصة

    فالفساد یحدث عندما یقوم موظف بقبول أو طلب أو ابتزاز أو رشوة، لتسھیل عقد      

طرح لمنافسة عامة، كما یتم عندما یعرض وكلاء أو وسطاء لشركات أو أعمال  إجراءأو 

أو إجراءات عامة، للتغلب على منافسین و تحیق تقدیم رشوة للإستفادة من سیاسات  خاصة،

قوانین المرعیة، كما یمكن للفساد أن یحصل عن طریق استغلال أرباح خارج إطار ال

و ذلك بتعیین الأقارب أو سرقة أموال الدولة ة العامة دون اللجوء إلى الرشوة،الوظیف

  ".مباشرة 

والعمولة وھي  آلیة الرشوة: الأولى ھما من ھذا التعریف یتضح أن ھناك آلیتان للفساد    

         تتمثل في وضع الید على المال العام الأخطر ووھي : الثانیةمكشوفة وواضحة، 

والأقارب في الأجھزة الحكومیة وظیفیة متقدمة للأبناء والأصھار والحصول على مواقع 

    )2( .والمؤسسات العامة

                                                           
1
، منشورات "الإدارة الرشیدة والإصلاح الإداري و المالي"، مؤشرات الإدارة الرشیدة مكافحة الفساد و التمثل و المساءلة، ، عمرو عبد الله- 

  .196، القاھرة، ص 2009المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، 

2
  .33، ص 2001 محمد قاسم القریوتي، الإصلاح الإداري بین النظریة و التطبیق، دار وائل للنشر، عمان، -
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  المناھج الفكریة  :ثانیا

  تشیر أدبیات الفكر الإداري إلى أن ھناك ثلاثة مناھج فكریة رئیسیة تتناول الفساد 

  :لإداري وھيا

  )1( :)القیمي(المنھج القدیم  -1

و یعرف الأول الفساد ) Caiden( "كایدن"و ) Dobel("دوبل"من أنصار ھذا المنھج      

القصور القیمي عند الأفراد الذین یجعلھم غیر قادرین على تقدیم "الإداري على أنھ 

فقدان "ني فیعرفھ على أنھ أما الثا" المجردة التي تخدم المصلحة العامة ةالإلتزامات الذاتی

عام یعرف أنصار ھذا  وبشكل". جھزة الحكومیةالسلطة القیمیة وبالتالي إضعاف فاعلیة الأ

منحرفة عن ن الفساد الإداري ھو نتیجة لإنحراف قیمي یتخذ شكل سلوكیات المنھج على أ

وقد واجھ . بعاده عن ھدفھ الحقیقي لتحقیق أھداف و مصالح شخصیةالنظام العام، تستھدف إ

ت یصعب التحقق ن مفھوم القیم مفھوم نسبي غیر ثابنھج العدید من الإنتقادات أھمھا أھذا الم

  .ن حدود النظام القیمي غیر واضحة وقد یتم الإنحراف عنھمنھ بالإضافة إلى أ

  )2(:)الوظفیین(منھج المعدلین   -2

دات التي تعرض لھا برز ھذا المنھج لتوضیح مفھوم الفساد الإداري نتیجة للإنتقا     

السلوك المنحرف عن "یؤكد منظروا ھذا المنھج على أن الفساد الإداري ھو . المنھج القیمي

الواجبات الرسمیة محاباة لإعتبارات خاصة كالأطماع المالیة والمكاسب الإجتماعیة        

أسسا ، وعلیھ فإن ھذا المنھج وضع "أو ارتكاب مخالفات ضد القوانین لإعتبارات شخصیة

.        قابلة للقیاس نوعا ما، فھناك سھولة كبیرة في التحقق منھا أكثر من المنھج القیمي

یبرز سبب ظھور الفساد الإداري وفق ھذا المنھج من خلال ممارسة سلوكیات منحرفة 

تماما عن قواعد العمل وإجراءاتھ المتبعة في النظام الإداري نتیجة لحصول الموظفین 

                                                           
1
  .26، ص 2011ھاشم الشمري، إیثار الفتلي، الفساد الإداري والمالي وآثاره الإقتصادیة والإجتماعیة، دار الیازوردي للنشر والتوزیع، عمان،  - 

2
، منشورات المنظمة "لفسادنحو استراتیجیة وطنیة لمكافحة ا"محمد الفاتح محمود بشیر المغربي، الفساد الإداري وآثاره وأھم أسالیب مكافحتھ،  - 

  .232-231، ص 2011العربیة للتنمیة الإداریة، 
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. نفیذ تلك القواعد والإجراءات على مغریات من قبل جھات وأطراف أخرىالمسؤولین عن ت

:                       رغم ما جاء بھ ھذ المنھج إلا أنھ لم یسلم من الإنتقادات لعل من أھمھا

إن حدوث ظاھرة الفساد الأداري لیس بالضرورة مرتبطا بحوافز غیر مشروعة تقدم من  -

یكون السبب في حدوثھا اندفاعات ذاتیة عند الموظفین تكون قبل أطراف أخرى فقط بل قد 

لصالحھم؛                                                                                          

إن ظاھرة الفساد الإداري قد لا یعود سببھا الرئیس لقصور ونواقص في قواعد العمل  -

.                                                                                                                  یة وإنما قد تعزى لأسباب أخرى مثل الجوانب القیمیةالملتزمة في الأجھزة الإدار

  ":ما بعد الوظیفیین" أو " منھج اللامعدلین"المنھج المعاصر  -3

الفساد "، یرتكز ھذا المنھج على اعتبار )لمنھج القیميا(عودة إلى المنھج القدیم یمثل      

الإداري ظاھرة لا تقتصر على الممارسات الفردیة بل تعتمد على أكثر من ذلك فتأخذ طابعا 

".         اني الذاتي مع حركة المجتمعنظامیا یسعى لتكریس النفس والإستمرار ولیس التف

حصیلة الإتجاھات والأنماط السلوكیة " ووفقا لھذا المنھج عرف الفساد الإداري بأنھ

المتأصلة لیس فقط في الھیاكل الإداریة بل في المجال الإجتماعي ككل وفي النمط 

  )1(".الحضاري وفي قلوب وعقول الموظفین المدنیین والمواطنین على حد سواء

فساد إن أنصار ھذا المنھج یضعون استراتیجیة متعددة الإتجاھات للتعامل مع خطر ال      

قائمة على أساس تنمیة الوعي المجتمعي العام من خلال خلق جو مفعم بما یعرف بعدالة 

       )2(.المجتمع

  )3(تفسیر ظاھرة الفساد الإداري: ثالثا

تبرز ظاھرة الفساد الإداري في أجھزة القطاع العام بصورة دائمة كمشكلة لا تقتصر       

خر تبعا حقیقة الأمر تتفاوت من مجتمع لآ يعلى مجتمع دون آخر، لكن ھذه الظاھرة ف

                                                           
1
  .232المرجع السابق، ص - 

2
  .28ھاشم الشمري، إیثار الفتلي، مرجع سابق، ص - 

3
  .35 إلى 33، ص 2008سكندریة، الامحمد الصیرفي، الفساد بین الإصلاح والتطویر الإداري، مؤسسة حورس الدولیة للنشر و التوزیع،  - 
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للعدید من العوامل المؤثرة، ولإعطاء تفسیر واضح لظاھرة الفساد الإداري تم تطویر الشكل 

  :التالي

 یوضح المنظور الشمولي لظاھرة الفساد الإداري في أجھزة القطاع العام): 1-2(شكل رقم

  

  

    

نحو                                                                                                                          " الدافعیة"باب أخرى      مشكلة مشكلة ضعف الشعور              أس    

 السلوكیات اللاأخلاقیة                                                       بالمسؤولیة             

         

      الأسباب و الجذور للفساد

 نتائج سلبیة على                                                     نتائج إیجابیة على                  

  ستوى المنظمة م             المنظمـة  مستـوى 

 والمجتمع                                                          تمع                         والمج  

 

  

 العلاج              

  قصیرة الأمد سیاسات                           طویلة الأمدسیاسات    

  "جزئیة"                                                         "                  شمولیة"       

  

   محمد الصیرفي، الفساد بین الإصلاح والتطویر الإداري :المصدر

 كسرقة الأموال العامة، استغلال السلطة،( یوضح الشكل ممارسات الفساد الإداري      

إنما ھي عبارة عن مجموعة من المظاھر ذات الإرتباط الوثیق بأسباب ) المحسوبیة غیرھا 

جماع على والتي ھناك إ " أسباب وجذور الفساد"وغیر مباشرة تسمى في مجموعھا  مباشرة

أنھا تشمل مجموعة من العوامل الإقتصادیة والسیاسیة والقانونیة، كذلك المنظومة القیمیة 

    .المرتبطة بالبنیة الإجتماعیة السائدة

  البیئة الإجتماعیة* 

  المناخ المؤسسي* 

 قیمیة* 

  ھیكلیة أجھزة الدولة* 

  خلل قانوني* 

 خلل إداري* 

  الوضع الإقتصادي* 

  عدم الإستقرار الوظیفي*

 حوافز المادیةقلة ال* 

  متطلبات جوھریة

  دعم سیاسة* 

  تفعیل رقابي و قانوني* 

....................  * 

  الفساد               

  سرقة أموال عامة و اختلاسات* 

  استغلال السلطة و محسوبیة* 

  تجاوز القانون* 

..................... *  
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اریف كثیرة للفساد وأیضا بعض المنظمات الدولیة في تقدیم تع اجتھد الباحثونلقد      

زوایا التي كان الرغم اختلاف  فكانت مجملھا تصب في مجرى تحقیق المصلحة الشخصیة

لجمیع الفساد كمشكلة شاملة  ظھور .والكتاب ت الباحثینتخصصاینظر لھ منھا واختلاف 

  .ودرجة انتشاره ختلف في تركیب العوامل المكونة للفسادإلا أنھا ت المجتمعات
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  أنواع، أسباب، آثار، و قیاس الفساد الإداري: المبحث الثالث

الفساد ظاھرة تتعدد جوانب تشخیصھا السیاسي، الإقتصادي، الثقافي، الإجتماعي      

أو حتى مجموعة  ویبدو من الصعب اختزال ظاھرة الفساد في عامل بعینھ. القانونيو

ائج وذات تأثیر على البنى الإجتماعیة ظاھرة وخیمة الدلالات والنتعوامل بعینھا كما أنھ 

كمیا سواء من حیث الأسباب أو النتائج  فالحاجة ماسة لمعالجتھ، )1(والإقتصادیة والسیاسیة

لجأ الباحثون إلى مجموعة من المقاییس التي تنشرھا مجموعة  لذاوالآثار أو حتى المكافحة، 

ا سنتطرق إلیھ في ھذا المبحث وھذا م)2( من الھیئات والمؤسسات المھتمة بموضوع الفساد

   یاس الفساد الإداريقأنواع، أسباب، آثار، و :بالتعرف على

   أنواع الفساد الإداري: أولا

  )3 ( :یقسم الفساد الإداري إلى أربع مجموعات ھي

یقصد بھا تلك المخالفات التي تصدر عن الموظف في أثناء تأدیتھ  :الإنحرافات التنظیمیة -1

  :التي تتعلق بصفة أساسیة بالعمل ومن أھمھا لمھمات وظیفتھ و

 یظھر في التأخر صباحا، الخروج في وقت مبكر عن وقت  :عدم احترام العمل

الدوام الرسمي، النظر إلى الزمن المتبقي من العمل دون النظر إلى الإنتاجیة، قراءة 

 .الجرائد و استقبال الزوار، التنقل من مكتب إلى آخر

 ل میظھر في رفض الموظف أداء الع :عمل المطلوب منھامتناع الموظف عن ال

 .المكلف بھ، عدم القیام بالعمل على الوجھ الصحیح، التأخیر في أداء العمل

                                                           
1
ت عمرو عبد الله، مؤشرات الإدارة الرشیدة مكافحة الفساد و التمثل و المساءلة، ، الإدارة الرشیدة و الإصلاح الإداري و المالي، منشورا -  

  .193، ص 2009المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاھرة، 

2
عامر -

 
، "نحو استراتیجیة وطنیة لمكافحة الفساد"، "واعھ و أسبابھ و نتائجھالفساد الإداري في القطاع العام مفھومھ و أن"عاشور أحمد، 

   .219ص ، 2011منشورات المنظمة العربیة للتنمیة لإداریة، القاھرة، 

3
  . 211، 210، ص مرجع سابقعامر عاشور أحمد،  - 
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 جراء مقابل أقل جھد، إأكبر  یظھر في الكسل، الرغبة في الحصول على: التراخي

 .لحد الأدنى من العملتنفیذا ل

 تظھر في العدوانیة نحو المسؤول، عدم : عدم الإلتزام بأوامر و تعلیمات المسؤولین

 .وامر المسؤول، البحث عن المنافذ والأعذار لعدم تنفیذ أوامر المسؤولأإطاعة 

 التطویر و اء الرأي، عدم المیل إلى التجدیدتظھر في اللامبالاة، عدم إبد :السلبیة

 بة في والإبتكار، العزوف عن المشاركة في اتخاذ القرارات، الإنعزالیة، عدم الرغ

 .التعاون، عدم تشجیع العمل الجماعي، تجنب الإتصال بالأفراد

 تظھر في تحویل الأوراق من مستوى إداري إلى آخر،  :عدم تحمل المسؤولیة

 .التھرب من الإمضاءات و التوقیعات لعدم تحمل المسؤولیة

 إفشاء أسرار العمل. 

تتعلق وة التي یرتكبھا الموظف یقصد بھا تلك المخالفات الإداری :الإنحرافات السلوكیة -2

  )1(:بمسلكھ الشخصي وتصرفھ ومن أھمھا

 تظھر في ارتكاب الموظف لفعل مخل بالحیاء  :عدم المحافظة على كرامة الوظیفة

 .في العمل كاستعمال المخدرات أو التورط في جرائم أخلاقیة

 تجاوز یظھر في تقدیم الخدمات الشخصیة و تسھیل الأمور و :سوء استعمال السلطة

 .ولین ما یطلب منھمیة في منح أقارب أو معرف المسؤاعتبارات العدالة الموضوع

 إعطاء الأفضلیة والأولویة للأقارب والأصدقاء والمعارف  :الوساطة/ المحسوبیة

في حالات الإختیار والتعیین والترقیة الوظیفیة في المؤسسة الحكومیة العامة، وفي 

على المشتریات والعملیات التجاریة الأخرى،  حالات منح العطاءات والمناقصات

                                                           
1
  .211- 210المرجع السابق، ص  – 
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وذلك دون التقید بالقواعد والشروط القانونیة المرعیة، ودون النظر بالضرورة إلى 

 )1(.اعتبارات الجدارة والمؤھلات والاستحقاقات وتكافؤ الفرص

 یقصد بھا المخالفات المالیة و الإداریة التي تتصل بسیر العمل: الإنحرافات المالیة -3

  )2(:المنوط بالموظف وتتمثل ھذه المخالفات فیما یلي

 مخالفة القواعد والأحكام المالیة المنصوص علیھا داخل المنظمة. 

 وظیفة للإنتفاع من الأعمال التعني قیام الموظف بتسخیر سلطة  :فرض المغارم

الموكلة إلیھ في فرض الإتاوة على بعض الأشخاص أو استخدام القوة البشریة 

ة من العمال والموظفین في الأمور الشخصیة في غیر الأعمال الرسمیة الحكومی

 . المخصصة لھم

 یظھر في تبدید الأموال العامة في الإنفاق على  :الإسراف في استخدام المال العام

بنیة والأثاث، المبالغة في استخدام المقتنیات العامة في الأمور الشخصیة، إقامة الأ

لى الدعایة والإعلان والنشر في الصحف والمجلات في الحفلات والدعایات ببذخ ع

  .مناسبات التھاني والتعازي والتأیید والتودیع

  :ومن أكثرھا ما یلي :الإنحرافات الجنائیة -4

 من قانون العقوبات وما بعدھا، والتي جاء فیھا أنھ  126نصت علیھا المواد  :الرشوة

 )3( :و أیة منافع أخرى وذلكیعد مرتشیا كل من یطلب أو یتلقى ھبة أو ھدیة أ

                                                           
1
، الطبعة الأولى، مركز دراسات الوحدة "والحكم الصالح في البلاد العربیة فسادال"مصطفى حمارنة، فایز الصیاغ، دراسة حالة الأردن،  – 

  .678، ص 2004العربیة، بیروت، 

2
  .211عامر عاشور أحمد، مرجع سابق، ص  - 

3
، ص 2006الثانیة، ، دار ھومھ للطباعة والنشر والتوزیع، الجزائر، الطبعة "جرائم الإعتداء على الأموال العامة والخاصة"عبد العزیز سعد،  - 

9-10.  
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     لیقوم بصفتھ موظفا أو ذا ولایة انتخابیة، بأداء عمل من أعمال وظیفتھ أو بالإمتناع  -     

عن أدائھ، أو بأداء عمل وإن كان خارجا عن اختصاصاتھ إلا أن من شأن وظیفتھ أن 

  .تسھل لھ أداءه، أو كان من الممكن أن تسھلھ لھ

كما أو خبیرا معینا من السلطة الإداریة أو القضائیة أو الأطراف لیقوم بصفتھ مح -     

  .بإصدار تقریر، أو إبداء رأي لمصلحة شخص أو ضده

لیقوم بصفتھ محلفا، أو عضوا في ھیئة حكم قضائي بإتخاذ قرار لصالح أحد  -     

  .الأطراف أو ضده دون مبرر قانوني

      ان، أو قابلة بالتقریر كذبا بوجود لیقوم بصفتھ طبیبا أو جراحا أو طبیب أسن -     

  .إخفاء وجود مرض أو عاھة عن سبب وفاةأو 

 السطو على ممتلكات المصلحة أو استغلالھا بطریقة غیر  :اختلاس المال العام

مشروعة فتحصل من قبل الموظف الذي سلم أمانة فاستغل ضعف الرقابة للحصول 

ع من الإختلاسات الذي یرتكب من على مكاسب غیر مشروعة یكون أخطر ھذا النو

  )1(.في المصلحة العامة قبل موظفي الإدارة العلیا

 كل یعد مزوا من قانون العقوبات  214الفقرة الأولى من المادة  نصت علیھ :التزویر

أو مكلف بخدمة عامة ارتكب تزویرا في المحررات العمومیة أو الرسمیة  موظف

  )2 (:أثناء تأدیة وظیفتھ وذلك إما

  بوضع توقیعات مزورة؛ -

نتحال شخصیة الغیر قیعات باأو في التو) في العقود(بإحداث تغییر في المحررات  -

  أو الحلول محلھا؛

                                                           
1
  .42،43فارس رشید البیاتي، مرجع سابق، ص  -  

2
، 2006عبد العزیز سعد، جرائم التزویر وخیانة الأمانة واستعمال المزور، دار ھومھ للطباعة والنشر والتوزیع، الطبعة الثانیة، الجزائر،  – 

    .18ص
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بالكتابة في السجلات أو في غیرھا من المحررات العمومیة أو بالتحشیر فیھا بعد  -

  .إتمامھا وإغلاقھا

  أسباب الفساد الإداري : ثانیا

، حیث أن البعض یرجعھا ھات النظر بصدد أسباب الفساد الإداريتعددت وج          

طابع  ذاتلأسباب داخلیة في المنظمات نفسھا و أخرى خارجیة تتعلق بالبیئة المحیطة تكون 

اقتصادي أو اجتماعي، على الرغم من التباین والإختلاف من الناحیتین بدراسة وتحلیل 

نحراف عن ودوافع ذاتیة تدفع الموظف إلى الإ نھا قد تكون لأسبابأ إلاالفساد الإداري، 

و قد ترجع لأسباب أو عوامل خارجیة مختلفة في البیئة الإقتصادیة القیم و أسلوب الوظیفي أ

  )1(ماعیة والثقافیة التي یعمل بھا الموظف توالإج

   :الأسباب القانونیة -1

  :وتتلخص فیما یلي     

 ن المھمة الأساسیة للقضاة العامة وأ ت تصدر لتحقیق المصلحةالأصل أن التشریعا

نھ یمكن أن تصبح وفقا لمبدأ سیادة القانون، غیر أ ھي تحقیق وإرساء العدالة

والأدوات التي توفرھا  التشریعات منفذا للفساد وذلك من خلال بعض الآلیات

الثغرات القانونیة وإساءة بعض العاملین في مجال التقاضي لممارسة صلاحیاتھم 

م لتحقیق أغراض شخصیة غیر مشروعة، مثال ذلك الثنائیة في نفوذھاستغلال و

ق علیھا، حیث تطبیق النصوص القانونیة وتفسیرھا تبعا للأطراف والجھات التي تطب

الفقراء ووالأصدقاء وأصحاب النفوذ وإھمال حق الضعفاء یتم محاباة الأقارب 

" جیت لابیل"الدولیة  وھذا ما صرحت بھ رئیسة منظمة الشفافیة  )2(،وعامة الناس

إن المساواة أمام القانون ھي دعامة المجتمعات الدیمقراطیة، عندما تفسد " ھو 

                                                           
1
  .2011عامر أحمد عاشور، مرجع سابق ص - 

2
  .206ن، مرجع سابق، ص عادل الس - 
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السیاسیة، تجنح موازین العدالة ویعاني  الانتھازیةالمحاكم بسبب الجشع او 

 .)1("المواطنون العادیون

 إثبات التھم و اعتماد الأجھزة القضائیة والأمنیة على الأسالیب التقلیدیة في التحقیق

وعصابات التزویر والرشوة  وعدم مواكبة المستجدات التي تستخدمھا شبكات الفساد

 .مما یؤدي إلى بقاء تلك العناصر حرة طلیقة

  المتورطین في عملیات الفساد بتجنید بعض القضاة لیتولوا عن قصد قیام بعض

تعذر علیھم الحصول حمایتھم مقابل ما یقدم لھم من مبالغ نقدیة كبیرة وھدایا عینیة ی

 .علیھا بالطرق المشروعة

 ن بتولي الدفاع عن قضایا الفساد والرشوة بمبالغ كبیرة جدا یقیام بعض المحام

متعھدین سلفا ببراءة المتھمین فیھا ویتم ذلك بالتواطؤ مع بعض القضاة الذین 

  )2(.یمارسون سلطاتھم من خلال الأحكام التي یصدرونھا

  :الإداریة سبابالأ -2

ولھذا العام وازدیاد عدد العاملین فیھ تتمیز معظم دول العالم الثالث بكبر حجم القطاع      

تأثیر كبیر على المجتمع فیما یتعلق بتوزیع السلع أو الخدمات، وكلما كبر حجم القطاع العام 

واتسعت مجالاتھ، ازداد المیل نحو الفساد، وھذا ما یؤدي إلى بیروقراطیة ذات توجھات 

ى بالتوزیع لا بالإنتاج فھناك العدید من العوامل الإداریة التي تؤدي إلى خلق مناخ تعن

یكمن بعضھا في تخویل المنظمات الإداریة صلاحیات و سلطات واسعة یساعد على الفساد، 

  )3(دون إخضاعھا للرقابة

  

                                                           
1
  .43ھاشم الشمري، ایثار الفتلي، مرجع سابق، ص  - 

2
  .206عادل السن، مرجع سابق، ص  - 

3
للتنمیة عطا الله خلیل، مدخل مقترح لمكافحة الفساد في العالم العربي، تطویر العلاقة بین القانونیین و الإداریین، منشورات المنظمة العربیة  - 

  .345، ص2009،الإداریة، القاھرة
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  : الإجتماعیة سبابالأ -3

ة ا على سلوك العاملین في الأجھزإن العوامل الإجتماعیة تؤثر تأثیرا كبیرا ومباشر     

   الإداریة المختلفة في أي مجتمع، حیث أن التنشئة الأسریة والإتجاھات السائدة لدى أفراده، 

  )1 (.و غیر مباشر سلوكیات الإداریینأ وأخلاقھم وقیمھم النظریة والدینیة تحدد بشكل مباشر

القوى مثقلة بالعدد الكبیر من أن أغلب المؤسسات الإداریة العامة والوزارات نجد      

ومسؤولیاتھا  والتي تزید من أعبائھا المالیة اتساحتیاجات ھذه المؤس التي تفوقالعاملة 

الإجتماعیة وغالبا ما یحدث ذلك نتیجة التعیین والإستخدام على أسس مبنیة على العلاقات 

ملیة الإختیار والتعیین الإجتماعیة والمحاباة أكثر من كونھا مبنیة على الأسس العلمیة في ع

     )2 (.للعاملین بالدولة

 :الإقتصادیة سبابالأ -4

یكون التورط في الفساد لتحقیق مصلحة شخصیة وھذا بحساب العوائد من العملیة      

   :مقابل التكلفة المترتبة عنھا ومن بین ھذه العوامل نجد

 دي لضغوطات تدفع تؤ إن الفقر والبطالة وارتفاع تكالیف المعیشة بشكل متواصل

  )3 (.إلى ممارسة الفساد الفرد

 تحدید المرتبات بطریقة غیر علمیة.  

  عدم وجود نظم للحوافز والمكافآت والمزیا الوظفیة والتي تساعد العاملین على بذل

المزید من العطاء أو التمسك بأخلاقیات الوظیفة ومتطلبات العمل وتخلق لدیھم 

 )4(.غیر المشروعة در الدخول الإضافیةالولاء لمنظمتھم وتغنیھم عن مصا

                                                           
1
  .212عامر عاشور أحمد، مرجع سابق، ص  - 

2
  .344عطا الله خلیل، مرجع سابق، ص  - 

3
  .40، ص2008محمد الصیرفي، الفساد بین الإصلاح و التطویر الإداري، مؤسة حورس الدولیة للنر و التوزیع، الإسكندریة،  - 

4
  .344عطا الله خلیل، مرجع سابق، ص - 
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  قتصادیة، یعد في الحیاة الإن اتساع تدخل الدولة إ: إتساع الدور الاقتصادي للدولة

فراد یمیلون بطبیعتھم إلى منح الرشوة أحد العوامل الرئیسیة لظھور الفساد، لأن الأ

شكال ھذا عامة الروتینیة ومن ألجراءات اؤولین لتخطي القواعد والنظم والإللمس

 )1(:التدخل نجد

عن الریع، یعتبر منح الإعانات الحكومیة مصدرا مھما للبحث : الإعانات الحكومیة -

ن الفساد یجد لھ موطئ قدم بل قد یترعرع في ظل السیاسات إذ تشیر الدراسات إلى أ

المالیة التي لا تصمم بشكل جید للصناعات المستھدفة بالإعانات كبیرة إزداد مؤشر 

 .في المجتمعالفساد 

عند قیام الدولة بحمایة صناعاتھا المحلیة فإنھا بذلك تسمح : السیاسات الحمائیة -

برعایة الفساد لأن القیود التي تفرض على الإستیرادات تجعل من تراخیص الإستراد 

عملا مربحا، لذا یھتم أصحاب المشروعات الخاصة برشوة المسؤولین الحكومیین 

المحلیة یخلق مراكز شبھ  كما أن حمایة الصناعات، من أجل الفوز بھذه الرخصة

مصلحة المنتجین  احتكاریة للصناعات الوطنیة البدیلة للإستیرادات فیصبح من

والسیاسیین المعنیین بالأمر من أجل  الحكومیینفساد المسؤولیین المحلیین إ

 .الإستمرار في عملیة الحمایة للتخلص من أو تقلیل المنافسة الخارجیة

  )2(:السیاسیة سبابلأا -5

یحدث الفساد السیاسي في الدول خلال العملیة الإنتخابیة واستقطاب المؤیدین وجمع      

الناخبین بالوسائل التي تلائم احتیاجات كل شریحة، والتي  تأییدالتبرعات ومحاولات كسب 

خبین بمبالغ تبدأ بتقدیم الوعود من قبل المرشح للإنتخابات و تنتھي بشراء الأصوات من النا

نقدیة وعینیة، وحینما یفوز المرشح یجد نفسھ ملزما بالبحث عن السبل التي تمكنھ من 

                                                           
1
  .38،39یثار الفتلي، مرجع سابق، ص ھاشم الشمري، إ - 

2
  .204عادل السن، مرجع سابق، ص  - 
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استعادة المبالغ التي أنفقھا للوصول إلى موقعھ وتدبیر المبالغ الإضافیة لإعادة انتخابھ مرة 

  .أخرى

فذا للفساد اء السلطة التشریعیة المنتخبون والإتحادات والمنظمات منوھكذا یصبح أعض     

یب یصبح التصویت على المشروعات القوانین و الآلیات التي تمر من خلالھا وسائل وأسالو

  .تبادل المنافع الشخصیةلعقد الصفقات و

أي ضعف الإرادة لدى القادة السیاسیین في محاربة الفساد نظرا : غیاب القدوة السیاسیة

تعمیق وھا لإجراءات الوقایة من الفساد لإنغماسھم أو بعض منھم بقضایا الفساد أو عدم تفعیل

  .)1(بثقافة النزاھة وسیادة القانونما یسمى 

إلى تحدید مجموعة من فقد خلص ) CIPE(الخاصة مركز المشروعات الدولیة أما      

الأسباب التي تؤدي إلى وجود الفساد في منطقة الشرق الأوسط وشمال إفریقیا والشكل 

   )2(:التالي یوضح ھذه الأسباب

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
  .42ھاشم الشمري، إیثار الفتلي، مرجع سابق، ص - 

2
  .39، ص2009محمد مصطفى سلیمان، معالجة الفساد المالي والإداري دراسة مقارنة، الدار الجامعیة، الإسكندریة،  - 
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  CIPEوفقا لـالفساد في منطقة الشرق و شمال افریقیا  أسباب):2-2(الشكل رقم

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 محمد مصطفى سلیمان، معالجة الفساد المالي والإداري دراسة مقارنة :المصدر

 :غیاب الشفافیة - أ

علامھا وتخضعھ أئات مغلقة تسیطر الحكومات على ھذه المجتمعات معروفة بكونھا بی     

لرقابتھا، ولا تسمح الحكومات بنشر معلومات غیر تلك التي توافق علیھا وتخدم مصالحھا، 

مكانیة الحصول على ا في الوقت الراھن فرض قیود على إلكن أصبح من الصعب علیھ

المعلومات ومع ھذا تبقى بحاجة لإصدار تشریعات خاصة بالإعلام والقیام بإصلاحات 

  )1(.تضمن حریة الصحافة وتحمیھاواسعة النطاق 

  

                                                           
1
  .نفس المرجع والصفحة سابقا – 

  غیاب الشفافیة

ضعف السلطة القانونیة و سیادة 

 القانون

 عدم القابلیة للمساءلة

ساد
ب الف

سبا
أ

 

 الھیكل اجتماعي

 الإفتقار إلى حوكمة الشركات

الزائدة  الحواجزالقوانین و 

 عن الحد

 التحدیات السیاسیة لمحاربة الفساد
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 :ضعف السلطة القضائیة وسیادة القانون-ب   

سیادة القانون من أھم أركان الدیمقراطیة لأنھا تساعد على ضائیة وتعتبر السلطة الق     

ضمان المساءلة والقابلیة للمحاسبة وحمایة حقوق المواطن ضد السیاسات الحماسیة 

بر السلطة القضائیة المستقلة مفھوما غریبا بالنسبة لمنطقة المتشددة وغیر المنصفة، وتعت

شراف الحكومة ، ویعتبر القضاة من ط وشمال لإفریقیا حیث تعمل تحت إالشرق الأوس

موظفي الدولة ویخضعون لسلطة وزیر العدل، الذي یشغل بدوره منصبا تنفیذیا في مجلس 

بالتالي تنخفض و القضائیة في العملیةبالتغلغل  الموالي للحكومة للنفوذالوزراء مما یسمح 

  .قابلیة الحكومة للمساءلة وینفتح المجال أمام ممارسات الفساد

إن وجود نظام قضائي فاسد مصحوبا بقوانین متضاربة قد تختلف في بعض الأحیان      

مع أحكام الدستور یجعل مسألة سیادة القانون موضع شك وأمرا لا یمكن الإعتماد علیھ في 

 )1(.لمنطقةھذه ا

  :عدم القابلیة للمساءلة -ت   

 بالفعل كالبرلمان الشرق الأوسط وشمال إفریقیا مؤسسات رئیسیة قائمة توجد في منطقة     

 والمجتمع المدني ووسائل الإعلام و الجمعیات المھنیة، تلك المؤسسات قادرة على المساءلة

لكن نقص شرعیة ھذه المؤسسات للجھات و الشركات الحكومیة التي یظھر فیھا الفساد و 

 حریةو المراجعة والحریات المدنیة القضائیة وأجھزة مقرونا بغیاب استقلال السلطة

 )2 (.تدرك لا للمساءلة غایة وآلیات التغذیة المرتدة یجعل مفھوم القابلیة الصحافة

  :الاجتماعيالھیكل  -ث   

ى النخبة الحاكمة ضد بقیة الشعب ھذه المجتمعات غیر منصفة بطبعھا لأنھا  تنحاز إل     

  :وھكذا تجد في المجتمع الواحد ثلاث مجموعات إجتماعیة مختلفة ھي

                                                           
1
  .39 مصطفى سلیمان، مرجع سابق، ص محمد – 

2
  .40المرجع السابق، ص -
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الحكومة والأسر المشھورة التي تربطھا  نصغیرة العدد من كبار المسؤولی النخبة أو الصفوة

كما تسیطر على معظم  مع الحكومة علاقات وثیقة وتتمتع ھذه المجموعة بالإمتیازات

  .ة الإقتصادیةنشطالأ

 وھي مجموعة أكبر عددا و تتكون من موظفي: العاملون في الحكومة و في الوظائف العامة

تعون یتمودنى الذین یعتمدون على الحكومة تماما، الحكومة من المستوى الأوسط والأ

  .لتحقیق مكاسب شخصیة بالولاء بغیة الوصول إلى فرص

  )1(.بیة الشعب مثل العمال الفلاحینھي المجموعة التي تمثل غال: عموم الجمھور

  :الإفتقار إلى حوكمة الشركات - ج  

یؤدي نقص أو فقدان القواعد المنفذة لحوكمة الشركات إلى خلق البیئة المناسبة للنخبة،      

   .ھذه المنطقةب الاقتصادیةبما أنھا ھي التي تحكم في معظم الأنشطة 

  :القوانین و الحواجز الزائدة عن الحد - ح  

د و لضمان ذلك تلجأ للإفراط سیطرة ھذه الحكومات داخل البلا إحكامبغیة زیادة قوة و      

وبالتالي التسبب في  صدار اللوائح و القوانین لإحكام السیطرة على المشاركة في السوقفي إ

خلق نظم بیروقراطیة بالغة التعقید لأنھا ترید توسیع القاعدة المؤیدة لھا والتوسع في 

 .وھذا یؤدي إلى ظھور بیئة یتكاثر فیھا الفسادالواسعة  الحكومةیف تحت مظلة التوظ

  :التحدیات السیاسیة لمحاربة الفساد - خ   

ت قیام الحكومات بتخفیف قبضتھا على السلطة مع ضمان تبني وتنفیذ الإصلاحا     

لكي تنتشر ن تحافظ على النظام مع التنازل عن السیطرة والتغییرات المؤسسیة، ولابد أو

  )2(.الإصلاحات المضادة للفساد لابد من وجود إرادة سیاسیة حقیقیة ودعم شعبي قوي

                                                           
1
  .نفس المرجع والصفحة سابقا – 

2
  .نفس المرجع والصفحة سابقا - 
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  آثار الفساد الإداري: ثالثا

  :جمیع الأنظمة وتتمثل فیما یلي على مستوىالفساد آثار  یترتب على     

   أثر الفساد على النظام السیاسي -1

، مما یعطي انطباع لدى المواطنین )1(كفاءتھاإضعاف الفساد لشرعیة الدولة ویتجلى في      

بأن الحكومة مطروحة للبیع لأعلى المزایدین وبالتالي فقدان الثقة في الدولة والمؤسسات 

مما ینعكس على ھیبة  ،)2(المختلفة والتشكیك في دورھا وقدرتھا على خدمة أفراد المجتمع

لى فالفساد یؤدي إ: احیة الإستقرارن أما من ،الإیمان لمبدأ سیادة القانون وإضعافالدولة 

، نتیجة بروز جماعات المصالح وھي جماعات )3(زیادة عدم الإستقرار السیاسي للدولة

  .الخاصة على حساب المصلحة العامةتنظیمات غیر رسمیة تسعى لحقیق المصلحة و

  على النظام الإقتصاديالفساد أثر   -2

لمنتجة، للأفكار المبدعة، للطاقات المدربة، یعتبر الفساد قوة طاردة للإستثمارات ا     

ولأصحاب النفوس الكریمة والسویة، لأن كل ھذه الفئات تعتبر الفساد ضریبة مكلفة تمنعھم 

من الإستفادة مما لدیھم من أموال أو أفكار أو تقنیة أو أمانة، لأن ھذه الضریبة سیستفیذ منھا 

ذي ینتج من البیئة التي ینتشر فیھا الفساد، ھذا الطرد للموارد والطاقات ال. ممارس الفساد

یؤدي بدوره إلى تراجع حجم الإستثمار، مما یؤدي بالتالي إلى عدم استخدام الطاقة الإنتاجیة 

للمجتمع بصورة مثلى، الأمر الذي یجعل معدلات النمو منخفضة، وفرص التنمیة 

     )4(.محدودة

       

                                                           
1
  .212عادل السن، مرجع سابق، ص  - 

2
  .217عامر عاشور، مرجع سابق، ص  - 

3
  . 122محمود محمد معابرة، مرجع سابق، ص  -  

4
، الطبعة الأولى، مركز دراسات "والحكم الصالح  في البلاد العربیة الفساد"الة الإمارات العربیة المتحدة، یوسف خلیفة الیوسف، دراسة ح – 

  .592، ص 2004الوحدة العربیة، بیروت، 
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إیرادات دون المستوى الأمثل ونفقات أكبر : لھاحجم الإیرادات العامة وكفاءة إستغلا     

نتیجة الشراكة المنقوصة بین الحكومة والشعب وما ینجر عنھا من غیاب مما ینبغي 

على مستوى تحصیل الإیرادات سواء النفطیة أو غیر النفطیة وما لھ من أثر للمحاسبة 

وغیرھا، یساعد  كالضرائب، الرسوم الجمركیة، رسوم الكھرباء، المخالفات المروریة

الفئات المسیطرة على التھرب من الإلتزامات بینما تقع ھذه الإلتزامات على عاتق الفئات 

     )1(.التي لا تدور في دائرة السلطة،  یقابلھ في ذلك إنفاق حكومي غي مبرر

الدولة على أجھزة المراقبة والمتابعة والتفتیش داخل التنظیمات، وكذا على أجھزة  إنفاق     

الضبط والعدالة خارج التنظیمات والمنوط بھا متابعة وضبط قضایا الفساد والرشوة، 

محاكمة مرتكبیھا، وذلك سواء بالنسبة لإعداد وتدریب القوى البشریة للقیام بتلك الأدوار و

ووسائل تكنولوجیة التي تستخدم لتسھیل  المادیة من تجھیزات فنیةوبالنسبة لشراء الإمكانات 

ذلك على وقبة والضبط، حیث یتم اقتطاع ھذه النفقات سنویا من میزانیة الدولة أعمال المرا

  )2(.حساب الإنتاج والإستثمار

إن أھم آثار الفساد الإقتصادیة : اللامساواة وغیاب العدالة في توزیع الدخل القومي     

الآلیات المباشرة ھو إحداث خلل في توزیع الدخل القومي بآلیات غیر شرعیة خارج دائرة 

الشرعیة لتوزیع الدخل أن یستحوذ طرفا الفساد الراشي والمرتشي على موارد غیر شرعیة 

تزید الأغنیاء غنا بما یستحوذون علیھ من الدخل القومي دون عمل أو مجھود یستحق عائدا 

  )3(.شرعیا

                                                           
1
  .590- 589یوسف خلیفة الیوسف، مرجع سابق، ص  – 

2
  .210عادل السن، مرجع سابق، ص  - 

3
، المنظمة العربیة "المجتمع المدني ودوره في دعم النزاھة والشفافیة"الشفافیة والتنمیة، .. المدنیةمن أدب المجتمع "عبد الرحیم أحمد بلال،  - 

  .148، ص2007للتنمیة الإداریة، 
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لغ الضرر الإقتصادي المباشر لشخص الذي یدفع الرشوة لإنھاء مصالحھ لما یمثلھ مب     

الرشوة من اقتطاع لجزء من دخلھ الفردي وذلك في حالة ما إذا كان دافع الرشوة بغرض 

  )1(.على حقھ الطبیعيتسھیل إجراءات أو لضمان حصول الشخص 

المرافق العامة التي یعمل  الضرر الإقتصادي بالنسبة للتنظیمات أو الجھات الإداریة أو     

  )2(:یلي بھا المفسدون و یتمثل ھذا الضرر فیما

وحصولھم على  الخسائر التي تتحملھا تلك الجھات في حالة تقدیم رشوة من العملاء -

دات أو مناقصات یعطاءات أقل من قیمة الشيء المطروح للعطاء أو لإرساء مزا

والمواصفات الموضوعة وما یترتب  متعھدین بالمخالفة للشروط على موردین أو

      للمواصفات أقل جودة ما یطلق علیھ على ذلك من قبول توریدات غیر مطابقة 

  ".مشتروات الحكومیة الفساد في مجال ال" 

الخسائر التي تتحملھا المصالح والإدارات في حالة التحاق أحد الأفراد بوظیفة معینة  -

 .عن طریق الرشوة ویتمثل في صفق الكفایة الوظیفیة للإدارة

م للعدالة د مرتشین بھا وتقدیمھالخسائر التي تتحملھا الجھات التي یتم ضبط أفرا -

نتاجیة تم إعدادھا وتدریبھا وكانت تسھم بشكل مباشر في ذلك بسبب فقد طاقات إو

 .الإنتاج السلعي أو الخدمي

  على النظام الإجتماعيالفساد أثر   -3

لھ بالغ الأثر على الحیاة الإجتماعیة حیث یؤدي إلى خلل في  المجتمعانتشار الفساد في      

  :العمل فیؤدي إلى)3(وأخلاقیات السامیة العلیا في المجتمعالأخلاقیة ومنظومة المبادئ  القیم

                                                           
1
  .210عادل السن، مرجع سابق، ص  - 

2
  .211-210المرجع السابق، ص  - 

3
  .122محمود محمد معابرة، مرجع سابق، ص  - 
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  ،خلخلة القیم الأخلاقیة والإحباط وانتشار اللامبالاة والسلبیة بین أفراد المجتمع

وبروز التعصب والتطرف في الآراء وانتشار الجریمة كرد فعل على انھیار القیم 

 )1(.وعدم تكافؤ الفرص

 خاصة بعد أن یصبح سلوكا مقبولا في  اف وظیفة القیم الرادعة في المجتمعضعإ

     المجتمع یتم ممارستھ كأحد مسلمات التعامل مع مؤسسات سواء كانت حكومیة 

 .أو قطاعا عاما خاصا

 یستحقھا مما یحدث خللا في البناء  الراشي على وظیفة أو میزة لا حصول

والإعتماد  الإجتماعي ویھدر قیمة العمل الجاد الإجتماعي ویضعف الثقة في التنظیم

   )2(.على قدراتھ الشخصیة والذاتیة ومن تم یصاب المجتمع بالتخلف والإنھیار

  أثر الفساد على النظام الثقافي -4

ما تتسم بھ ھذه لتنظیم الإداري الذي ترعرع فیھ وإن الفساد یفضح بیروقراطیة ا     

حیانا قبل أن تظھر أالإستعلاء والبیروقراطیة تنشأ التحكم واطیة من رذائل التسلط والبیروقر

اللوائح والأنظمة، كما أن الفساد یغطي رقعة القصور الثقافي الذي لم یفلت منھ في القوانین و

سواء، وھو قصور ثقافي لم  ولا المواطن صاحب الخدمة على حدالموظف العمومي 

بأن یحصل الفرد من خلال " ملتزمة"لة یستوعب بالقدر الكافي حتى الیوم فكرة أن الدو

دون مقابل غیر ما النحو الواجب، وفي وقت معقول، و مرافقھا العامة على خدماتھ على

    باحترام بدون الإحتیاج للوساطة أو الرشوة الصغیرةیدفعھ الفرد من ضرائب ورسوم و

      )3(.و الكبیرةأ

  

                                                           
1
، الطبعة الأولى، مركز دراسات الوحدة العربیة، ، "الفساد والحكم الصالح في البلاد العربیة"فلسطین المحتلة، عزمي الشعبي، دراسة حالة  - 

  .726، ص2004بیروت، 

2
  .212عادل السن، مرجع سابق، ص  - 

3
  .195، ص 2009یة، القاھرة،عمرو عبد الله، الإدارة الرشیدة و الإصلاح الإداري و المالي، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإدار - 
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  مؤشرات قیاس الفساد الإداري: رابعا

الإداري من  دد من المؤسسات على المستوى العالمي تھتم بقیاس ظاھرة الفسادھناك ع     

خلال تطویر مؤشرات كمیة تستند في معظمھا على استقصاء آراء الخبراء عن انطباعاتھم 

من واقع ممارستھم العملیة حول مدى تفشي ظاھرة الفساد في مختلف الدول، وتشتمل أشھر 

   )1(:ما یليالمؤشرات المستخدمة على 

 :المؤشر الفرعي للفساد في الدلیل الدولي للمخاطر القطریة -1

بواسطة محرري نشرة التقاریر الدولیة، وھي  1980بدأ اصدار ھذا المؤشر في عام      

حصائي نموذج إعلى مستوى العالم استنادا على  الاقتصادنشرة أسبوعیة حول التمویل و

یعنى بقیاس الفساد ضمن المجموعة الفرعیة لحساب المخاطر، یندرج ھذا المؤشر الذي 

ویقیس الفساد الإداري في أوساط صناع  للمخاطر السیاسیة ویحظى بست نقاط مخاطر،

التي ینبغي  تقدیمھا لصانع القرار لیقوم بواجباتھ  الرشاوىالقرار وتعكسھا العمولات و

مما  فساد الإداريواسع للالرسمیة، ھذا وتتراوح قیم المؤشر من صفر لتعكس حالة تفشي 

یعني مخاطر مرتفعة للإستثمار إلى ستة لتعكس انعدام الفساد الإداري مما یعني مخاطر 

  .متدنیة للإستثمار

 ):CPI(مؤشر مدركات الفساد -2

یقوم على تجمیع استقصاءات ، 1995منظمة الشفافیة الدولیة منذ الذي یصدر عن      

طبقا لدرجة  ، یقیم و یرتب الدولخصصةمت محققة من طرف مجموعة مؤسسات أو ھیئات

من الأقل فسادا ، 0إلى  10بین  إدراك الفساد حیث أن النقاط التي ترجع لكل دولة تتراوح

حیث یركز المؤشر على الفساد في القطاع العام و یعرفھ بسوء  ،.)2(إلى الأكثر فسادا

                                                           
1
  :علي عبد القادر علي، مؤشرات قیاس الفساد الإداري،الموقع - 

api.org/devbrdg/delivery/develop_bridge70.pdf-http://www.arab  11/04/2013بتاریخ  03،04، ص.  

2
 - Daniel Dommel, face à la corruption,  peut –on l’accepter? peut-on la prévenir? Peut-on la combattre ?, 

édition originale karthale, 2004, p16-17.  
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عداد مستخدمة في إتطرح الإستقصاءات ال استغلال الوظیفة العامة من أجل مصالح خاصة،

المؤشر أسئلة ذات صلة بسوء استعمال السلطة لتحقیق مصالح شخصیة، على سبیل المثال 

   )1(.موال العامةقبول الموظفین الحكومیین الرشاوى أثناء المشتریات أو اختلاس الأ

٪ من الدول العربیة حصلت على درجة  81حسب نتائج مؤشر مدركات الفساد فإن      

المصنفة  176ثلثا الدول البالغ عددھا  أن إلىالتقریر یشیر على المؤشر، و ٪50ل من قأ

مؤشر مدركات ویرصد الجدول التالي قیم  .نقط 5تحت مستوى  2012على المؤشر للعام 

    .2012و 2011 الفساد لبعض الدول العربیة لعام

  .2012- 2011یوضح مؤشر مدركات الفساد لعامي ): 1-2(الجدول رقم 

 الإقلیمي التصنیف

2011 
 مؤشرال قیمة الدولة

 الإقلیمي التصنیف

2012 
 ملاحظة مؤشرال قیمة

 7.2 قطر 1
 تراجع مع ثبات الترتیب 6.8 1

 الاقلیمي

 - 6.8 1 6.8 م.ع.إ 2

 - 5.1 2 5.1 البحرین 3

  4.7 4 4.8 عمان 4

 درجتین تراجعت 4.4 5 4.6 الكویت 5

 درجات 3تحسنت  4.8 3 4.5 الأردن 6

  4.4 5 4.4 السعودیة 7

 درجات 3تحسنت  4.1 6 3.8 تونس 8

 درجات 3تحسنت  3.7 7 3.4 المغرب 9

 درجات 5تحسنت  3.4 8 2.9 الجزائر 10

 درجات 3تحسنت  3.2 9 2.9 مصر 11

 - 2.6 11 2.6 سوریا 12

 درجات 5تحسنت  3.0 10 2.5 لبنان 13

 درجتین تحسنت 2.3 12 2.1 الیمن 14

 درجة تحسنت 2.1 13 2.0 لیبیا 15

 - 1.8 14 1.8 العراق 16

  علي عبد القادر علي، مؤشرات قیاس الفساد الإداري: المصدر

  من الجدول یتضح أن قطر والإمارات العربیة المتحدة والبحرین حصلت على درجة    

                                                           
1
آلیات حمایة المال العام و " انمحمد علي ابراھیم الخصبة، الفساد المالي و الإداري و سبل مكافحتھ، ورقة مقدمة في الملتقى العربي الثالث بعنو - 

  . 125، ص 2009، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، "الحد من الفساد الإداري
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یدل على تفشي الفساد  مما 5حصلت على درجة أقل من  بینما باقي الدولنقط  5أعلى من 

تشترك في رغم الإختلافات فیما بینھا إلا أنھا إلى أن الدول العربیة ذلك یرجع . بھذه الدول

سیادة نمط الدولة الریعیة، ضعف بنیة المؤسسات السیاسیة والإداریة، : التالیةالخصائص 

  )1(.غیاب دور الموطن ومفھوم المواطنة، النمو الكبیر لأجھزة البیروقراطیة والإدارة العامة

 )2(مؤشر الفساد الذي یصدر عن البنك الدولي ضمن مؤشر المركب للحاكمیة -3

ذلك و، 1999بدأ تطویر المؤشر المركب للحاكمیة بواسطة باحثین من البنك الدولي في عام 

المساءلة، الإستقرار السیاسي، كفاءة التعبیر و: نب للحاكمیة تتمثل فيعلى أساس ستة جوا

یعتمد تطویر المؤشرات كم القانون والتحكم في الفساد وومي،حالحكومة، نوعیة التدخل الحك

 37الفرعیة لكل جانب من جوانب الحاكمیة على عدد كبیر من المتغیرات تم استنباطھا من 

تم  إحصائیةباستخدام منھجیة  .مؤسسة متخصصة 31قاعدة للمعلومات تم انشاؤھا بواسطة 

عد المعلومات وذلك بتنمیط مؤشرات التمكن من استغلال المعلومات المتاحة من قوا

الحاكمیة بحیث یتبع كل منھما التوزیع الطبیعي على مستوى العالم بمتوسط للمؤشر یبلغ 

إلى  2,5وبانحراف معیاري یبلغ واحد، وبحیث تتراوح قیمة المؤشر من سالب  صفر

حاكمیة في إطار الو . مرتفعة مستوى أعلى من الحاكمیة، وبحیث تعني القیم ال2,5موجب 

تم تفسیر الفساد على أنھ ظاھرة تعكس عدم احترام طرفي عملیة الفساد للقوانین التي تحكم 

 .سلوك التفاعل بینھما

أما  مالیة،و نحرافات تنظیمیة، سلوكیة، جنائیةاحصرت أنواع الفساد الإداري في أربع     

ي البیئة الإقتصادیة ة مختلفة فو قد ترجع لأسباب خارجیأذاتیة إما دوافعھ فھي أسبابھ و

اعتمدت . فتعددت بتعدد الأنظمة، أما آثاره الثقافیة التي یعمل بھا الموظفوالإجتماعیة و

  .بمختلف الدولالعدید من المؤسسات العالمیة على مؤشرات كمیة لقیاس مدى انتشار الفساد 

                                                           
1
، الطبعة الأولى، مركز دراسات الوحدة العربیة، بیروت، "الفساد والحكم الصالح في البلاد العربیة"حسن كریم، مفھوم الحكم الصالح،  – 

  .107، ص2004

2
  .عبد القادر علي، مرجع سابق علي - 
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  الوقایة من الفساد :المبحث الرابع

 والدولة ككل  مجتمعالفرد ولساد سواء بالنسبة لإن الآثار الوخیمة الناجمة عن الف      

التفكیر  كانت سببا في ) الإقتصادیة، السیاسیة، الإداریة، الثقافیة( على جمیع الأصعدةو

راء حول مكافحة الفساد فقد تعددت و تباینت الآ ،لإیجاد طرق للحد من انتشار ظاھرة الفساد

والعلاج عن طریق  الحدیثةر الإدارة علاج من منظور إسلامي، العلاج من منظوالفھناك 

المتعلقة بالبیئة الخارجیة، الوقائیة  الإجراءات تحوي مجموعة منلوقائیة التي لإستراتیجیة اا

   .سیتم التطرق إلیھ ھذا ماو لمنشأة والأجھزة العلیا للرقابةا

  1من منظور إسلاميالإداري علاج الفساد :أولا

ولذا نجده بنفسیة البشر وكیفیة معالجتھا،  دیان معرفةإن الدین الإسلامي ھو أكثر الأ    

   .وھما أسلوب الترغیب والترھیب الفساد، استخدم أسلوبین لمعالجة

  :أسلوب الترغیب-1

كل ما تقدمھ المنظمات لعاملیھا كحوافز إضافة للحقوق المادیة والمعنویة التي تنص  ھو     

تحفیز من شأنھا المختلفة للسالیب الأ ھذه )2(ع،ن واجبة للدفعلیھا القوانین والتشریعات وتكو

نجازا عالیا ویؤدي ز إوبحماس كبیر فینج راضیةأن تجعل الموظف یقبل على عملھ بنفس 

قـل يا عبادي الذين أسرفوا على أنفسهم لا  "فمن آیات الترغیب مثلا قولھ تعالى أداءا متمیزا

وكان ، )53:الزمر(".هو الغفور الرحيم  إن الله يغفر الذنوب جميعا إنهتقنطوا من رحمة الله  

 النبي صلى الله عليه وسلم یستخدم في إدارتھ للدول أسلوب الترغیب والترھیب، فكان یحبب لھم عمل الخیر

  :ھما الحوافز سلوب تطبیق نوعین منھذا الأیتطلب  ،)3(وینھاھم عن فعل الشر

                                                           
1 

منشورات " نحو استراتیجیة وطنیة لمكافحة الفساد" ، "الفساد الإداري و آثاره و أھم أسالیب مكافحتھ"محمد الفاتح محمود بشیر المغربي،  - 
   .249، ص 2011المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاھرة،

2
  .104،ص2005الإداري الحكومي بین التقلید والمعاصرة، الطبعة الأولى، دار الرضا للنشر،دمشق، عامر الكبیسي، السلوك التنظیمي التنظیم  - 

3
  .249محمد الفاتح محمود بشیر المغربي، مرجع سابق، ص -
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   :الحافز المعنوي -أ

  ا غیر مادیة كفرص المشاركة في اتخاذ القرارات تتخذ الحوافز من ھذا النوع صور     

ه العمل أو شھادة تقدیر أو اعتراف بالكفاءة، أو تسلم وسام، أو المركز الإجتماعي الذي یوفر

أو عمل حفل على شرف الموظف الجید، أو تحسین اللقب الوظیفي أو نقلھ إلى وظیفة 

لھ إذا أحسن راف بجھده والإشادة بفضد والإعتویقصد بھ التقدیر السلیم للعامل المج)1(أعلى

ولقد أوصى الإمام علي  ن الإنتاج وإبعادا لھ عن الفسادصنعا وذلك تشجیعا لھ على مزید م

والمسيء عندك بمنزلة سواء، فإن  لا یكونن المحسن:" أحد الولاة فقال - كرم الله وجھھ –

  )2(.ى الإساءةوتدریبا لأھل الإساءة عل ذلك تزھیدا لأھل الإحسان في الإحسان،

   :الحافز المادي -ب

یشكل بشكل عام القدرة الشرائیة للفرد التي تمكنھ من إشباع حاجاتھ الفردیة      

والإجتماعیة من السلع والخدمات سواء كانت أساسیة أو كمالیة ویتمثل في الأجر الأساسي 

بأنواعھا، البدلات  وملحقاتھ كالأجر الإضافي، حوافز الإنتاج، العلاوات الدوریة، المكافآت

ولقد كان النبي صلى الله عليه وسلم وخلفاؤه الراشدون یراعون في  )3(خدمات إجتماعیة كالتغذیة، الإسكان،

تقدیر الأجر الأعباء العائلیة للفرد العامل وصعوبة العمل ومستوى غلاء المعیشة في 

قلیم من الأجور في إر في مصر كانت أقل المناطق المختلفة من الدول الإسلامیة، فالأجو

كان النبي صلى الله علیھ و سلم یعطي المتزوج والحجاز نسبة للرخاء الذي عرفتھ مصر 

          )4(.من الجند حظین والأعزب حظا واحد من الفيء

ما نادت بھ الإدارات الحدیثة،  بالذكر أن أسلوب الترغیب بالحوافز المعنویة ھو ویجدر     

   .الإحتراموي یمثل الحاجات الإنسانیة التي من بینھا الحاجة للتقدیر الذ فمثلھا ماسلو بھرمھ

                                                           
1
  .22، ص2002جمال الدین عویسات، السلوك التنظیمي والتطویر الإداري، دار ھومھ للطباعة والنشر والتوزیع، الجزائر،  - 

2
  .250 الفاتح محمود بشیر المغربي، مرجع سابق، ص محمد - 

.168،169،171، ص 2000أحمد سید مصطفى، إدارة السلوك التنظیمي رؤیة معاصرة، -
3
  

.250محمد الفاتح محمود بشیر المغربي، مرجع سابق، ص  -
4
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فایول  وضعأما أسلوب الترغیب بالحوافز المادیة فقد نادت بھ الإدارة العلمیة، فقد      

أجورھم بصورة عادلة یعد ركنا أساسیا في العمل  وضعمكافأة و یتضمنأربعة عشر مبدأ 

طرق وإجراءات واضحة لدفع أتعاب الأفراد كل حسب العاملین  ووضع  بإنصافي إذ یقض

  )1( .عملھ

  أسلوب الترھیب -2

فیعنى باستخدام أسلوب التخویف بأنواعھ المتدرجة ویشار إلیھا في الإدارة الحدیثة      

  .بالحافز السلبي

من أكثر الخلفاء تطبیقا لأسلوب  -رصي الله عنھ–فقد كان سیدنا عمر بن الخطاب      

إن  " ومن مقولتھ  على الولاة والعمال في الدولة الإسلامیة، فقد كان شدیدا علیھم الترھیب 

وكان یقاسمھم أموالھم إذا " والیا مكان وال إذا اشتكى منھ الناس أضعأھون شيء عندي أن 

ویتمثل أسلوب  .والإنحراف المالي تكاثرت دون مبرر، وكان یعاقبھم إذا رأى فیھم الفساد 

ة الفساد الإداري في مفھوم الرقابة على أداء العاملین بھدف كشف الأخطاء الترھیب لمكافح

وتبدأ الرقابة للفرد المسلم بالرقابة الذاتیة التي . وتصحیح الإنحرافات قبل أن تستفحل

یمارسھا الموظف على نفسھ بدافع من ضمیره الحي، غیر أن الإنسان معرض للخطأ، 

، ولذلك فإن المرء یحتاج إلى رقابة علیھ، وقد جعل وقلیل منھم من تردعھ نفسھ عن الزلل

 الله تعالى مسؤولیة الرقابة مسؤولیة جماعیة تقوم بھا الدولة والمجتمع المسلم بأكملھ، 

أرأیتم إن استعملت علیكم خیر " -ي الله عنھرض–نستدل على ذلك بقول عمر بن الخطاب و

لا، حتى أنظر في : نعم، قال: ؟ قالوايـمن أعلم ثم أمرتھ بالعدل فیكم، أكنت قضیت ما عل

  )2(."عملھ أعمل بما أمرتھ أم لا

  

  
                                                           

1
  .250محمد الفاتح محمود بشیر المغربي، مرجع سابق، ص  - 

2
  .نفس المرجع والصفحة – 
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   من منظور الإدارات الحدیثة الإداريالفساد  علاج: ثانیا

 الانفتاحتتنوع الإدارات الحدیثة والتي انتقلت إلینا عبر العولمة وعصر وتتعدد      

ن استخدامھا كمدخل لعلاج یمكالتكنولوجي المتسارع الذي نعیشھ، ومن ھذه الإدارات التي 

   )1(:یلي ظاھرة الفساد الإداري ما

  )2(:إدارة الصراع -1

إن نفس الإنسان تختلج فیھا جوانب الخیر والشر، وإن النفس أمارة بالسوء ولذلك نجد      

الإنسان في صراع دائم مع النفس، فلا بد من إدارة الصراع الداخلي الذي یشعر بھ الفرد 

  :یليعن طریق ما 

 .تزوید الفرد بالقیم والإھتمام بالتنشئة الإجتماعیة السلیمة -

 .العمل على تحدید معیار للرواتب یوافق مستوى المعیشة السائد -

  )3(:إدارة الذات -2

الطرق والوسائل التي تعین الفرد على الإستفادة " إدارة الذات أمر مھم جدا، ویقصد بھا     

الرغبات ووخلق التوازن في حیاتھ ما بین الواجبات  القصوى من وقتھ في تحقیق أھدافھ

  ."والأھداف

طریق الحرام الفیجب على الفرد أن یعمل جاھدا في إدارتھ ذاتھ لیبعدھا عن الشبھات و     

  .محققا بذلك أھدافھ بالحلال ومبتعدا عن الحرام

  

  :إدارة التغییر-3

                                                           
1
  .42ص  مرجع سابق، محمد خالد المھایني، - 

2
  .43المرجع السابق، ص – 

3
  .نفس المرجع والصفحة - 
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التدریجي من واقع راھن إلى حالة حركة الانتقال الجدري أو " یقصد بإدارة التغییر      

أي أن التغییر ھو تحول من نقطة ، )1("جدیدة، تختلف عن سابقتھا أو عن الحالة القائمة

على  تفرضالمتغیرات التي  ضمنومن  .التوازن الحالیة إلى نقطة التوازن المستھدفة

د والمزایا الفوائ وضوحدرجة المعاناة من قسوة الوضع الحالي مدى ھي  المجتمع التغییر

  )2(.التي سیحققھا التغییر

  :إدارة الأزمات-4

 بیة والإداریة المختلفة وتجنلتغلب على الأزمات بالأدوات العلمتعني بالأساس كیفیة ا     

، وھي إدارة علمیة رشیدة تقوم على منھج علمي )3(سلبیاتھا والاستفادة من ایجابیاتھا

المستجدات وتتبع اتجاھاتھا ومساراتھا، وعقلاني رشید قائم على الرصد للمتغیرات و

وتحلیل ودراسة وفھم مكوناتھا وأجزائھا والبحث والحصول على المعرفة واستخدام البیانات 

، والبعد عن الإرتجالیة والعشوائیة وانفعالات والمعلومات المناسبة كأساس للقرار المناسب

.  )4(تقوم بھ قوى صنع الأزمةاللحظة وإحكام السیطرة على كل ما یصدر كرد فعل تجاه ما 

أزمة بحد ذاتھ فقط بل ھو مولد لأزمات متعددة داخل لیس ر الفساد الإداري اعتبوبا

  )5( :المنظمة، ولعلاجھ من منظور إدارة الأزمات یمكن اتباع الخطوات التالیة

 .على الفساد ومسبباتھ داخل المنظمة للقضاءتكوین فریق عمل متكامل یعمل بتعاون  -

مشكلات المصاحبة للفساد بتحدید المشكلة وإجراء المشورة ومن ثم الحل حل ال -

 . الأنسب من الحلول المتاحة للخروج

  

                                                           
1
  .80، ص 2007یة،ر، الناشز دار الجامعیة، الإسكندیرمحمد الصیرفي، إدارة التغی - 

.43محمد خالد المھایني، مرجع سابق، ص  -
2
  

3
  .14، ص 2006ب الجامعیة، الاسكندریة، محمد نصر مھنا، إدارة الأزمات، الناشر مؤسسة شبا - 

4
  .61، ص 2003محسن أحمد الخیضري، إدارة الأزمات، الناشر مجموعة النیل العربیة، القاھرة، الطبعة الأولى،  - 

5
  .44محمد خالد المھایني، مرجع سابق، ص  - 
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  :الإدارة بالأھداف-5

ھي النتائج التي تسعى المنظمة إلى الوصول إلیھا مستغلة في ذلك الموارد المادیة      

اف من القاعدة التي تقول أن تنطلق فلسفة الإدارة بالأھدأفضل استغلال ممكن،  والبشریة

الغایة من كافة النشاطات الإداریة التي تقوم بھا إدارة المنظمة ھو تحقیق الھدف العام 

للمنظمة والذي یكون ناتج من مجموعة أھداف فرعیة تشمل أھداف المالكین، أھداف 

ذا یفرض العاملین، أھداف القائمین على إدارة المنظمة، أھداف المتعاملین مع المنظمة؛ ھ

على الإدارة العلیا أن تختار الأھداف التي تعكس إلى حد مقبول القاعدة المشتركة لأھداف 

كافة الأطراف أي الموازنة بین الأھداف الفرعیة وبالتالي تختار الأكثر واقعیة واحتمالیة 

ھذا المدخل یؤكد على ضرورة العمل الجماعي بروح الفریق، والمشاركة و )1 (.للتحقیق

الإیجابیة بین الرئیس والمرؤوس، ویحقق الرقابة الذاتیة من أجل تحقیق الأھداف، والة الفع

، ویجب على ضوحھاو حیث أنھ من أحد أسباب الفساد الإداري غموض الأھداف وعدم و

   )2 (.كل منظمة تسعى إلى علاج الفساد الإداري أن تمارس أسلوب الإدارة بالأھداف

   )3 (:إدارة الإتصالات-6

الأحاسیس، وویعني الإتصال تبادل المعلومات ووجھات النظر والتعبیر عن المشاعر      

وفي إدارة الإتصالات یجب تشجیع الأسئلة والأفكار المطروحة بین الموظفین وتوجیھ النقذ 

 .مناخ إیجابي للإتصال یسمح بتقبل أفكار الآخرین الخاطئ في الوقت المناسب وإیجاد للعمل

مرؤوسیھ، ومسببات الفساد الإداري ھو عدم كفایة الإتصالات بین الرئیس حیث أنھ من أحد 

كان لابد من الإھتمام بإدارة الإتصالات وممارستھا بفعالیة حتى یستطیع المدیر أن یقوم 

  .الوضع الخاطئ داخل المنظمة في الوقت المناسب

  

                                                           
1
  . 40- 35، ص 2007الطبعة الأولى، زید منیر عبوي، الإدارة بالأھداف، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، عمان،  – 

2
  .44محمد خالد المھایني، مرجع سابق، ص  – 

3
  .96، ص 2011ھاشم حمدي رضا، الإصلاح الإداري، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى،  – 
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   )1(:الإدارة بالمشاركة-7

القدرات والأداء مع الجمیع والإعتماد على  المشاركة في" ویقصد بالإدارة بالمشاركة 

فیجب على كل فرد في المنظمة أن یكون لھ رأي وصوت مسموع حتى یعتبر " الإجماع

  .نفسھ جزء من المنظمة ویتولد في داخلھ الولاء لھا

  :إدارة الجودة-8

تعرف منظمة التقییس العالمیة إدارة الجودة الشاملة بأنھا عقیدة أو عرف متأصل      

وشامل في أسلوب القیادة والتشغیل لمنظمة ما، بھدف التحسین المستمر في الأداء على 

المدى الطویل من خلال التركیز على متطلبات وتوقعات الزبائن مع عدم إغفال متطلبات 

  )2(.المساھمین وجمیع أصحاب المصالح الآخرین

وعلى مستوى المنظمة  راعت المنظمة الجودة في أدائھا على المستوى الذاتي فإذا     

  )3(.ابتعدت عن أحد مسببات الفساد الإداري

  :إدارة الإبداع-9

الإبداع ھو عملیة تتضمن النظر إلى الظواھر والأشیاء والمشكلات بمنظور وعلاقات      

    جدیدة غیر مألوفة، یتفاعل فیھا الفرد والعمل وبیئة المنظمة والبیئة العامة، ویقوم الفرد 

بالبحث والإستقصاء والربط بین الأشیاء بما یؤدي إلى إنتاج شيء جدید وأصیل  أو الجماعة

بسلعة أو خدمة أو أسلوب عمل جدید مثل وذو قیمة للمجتمع، وقد یتعلق ھذا الشيء الجدید 

أفكار جدیدة في القیادة والإشراف واتخاذ القرار أو طرق جدیدة في تصمیم العمل أو تصمیم 

إن أحد مسببات الفساد الإداري ھو قتل الرئیس للإبداع لدى  )4(.ھاالھیكل التنظیمي وغیر

                                                           
1
  .96مرجع سابق، ص  ھاشم حمدي رضا، - 

2
  39، ص2005ار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، محمد عبد الوھاب العزاوي، إدارة الجودة الشاملة، د - 

3
  .45محمد خالد المھایني، مرجع سابق، ص  - 

4
  .24، ص2006سلیم بطرس جلدة، زید منیر عبوي، إدارة الإبداع والإبتكار، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، عمان،  - 
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، لدى یجب عدم كبت المواھب الضیاعالمرؤوسین خوفا من ترقیتھم وخوفا على منصبھ من 

یس كبتھا لخدمة إدارتھا على الوجھ الأكمل بما یخدم مصلحة العمل ولوداخل الموظفین 

  .المصالح الذاتیة

  :ت الإداریةإعادة ھندسة العملیا- 10

وتعرف على أنھا إعادة التفكیر الأساسي وإعادة التصمیم الجذري للعملیات الإداریة      

والجودة والخدمة  لتحقیق تحسینات جوھریة في معاییر قیاس الأداء الحاسمة مثل التكلفة

  .منھج لتحقیق تطویر جذري في أداء الشركات في وقت قصیر نسبیاالسرعة، وھو و

نظمات ذات الوضع المتدھور والأداء المتدني ھي من أكثر المؤسسات التي إن الم     

تحتاج إلى إعادة ھندسة العملیات الإداریة، وھذا الوضع ینطبق على المنظمات التي تعاني 

  )1( .من الفساد الإداري

  )2(:الإدارة بالإتفاق- 11

والعاملین بھا  رة المنظمةمجموعة من التوقعات المشتركة بین إدا" ویقصد بھذا الإتجاه      

بحیث ینظر إلیھا بعد الإتفاق على أساس أنھ عقد نفسي بینھما مع الإلتزام بھ سلوكیا، بحیث 

بقدراتھ وقة متبادلة بشرط أساسي وھو الإیمان المتبادل بالشخص ثیتولد مع ھذا الإتفاق 

  :وامكاناتھ واستعداده

 .الوفاء بھوضع تصور لمتطلبات العاملین في المنظمة و طرق  -

 .تصور لمتطلبات المنظمة من العاملین وضع -

 .تحدید متطلبات كل فرد داخل المنظمة تجاه الآخرین عن طریق الإتفاقات -

                                                           
1
  .45محمد خالد المھایني، مرجع سابق، ص  - 

2
  .97،98ي رضا، صھاشم حمد – 
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لتحدید متطلبات العاملین إن الطریق لعلاج الفساد الإداري یحتاج إلى ھذا الأسلوب      

یھا لتكون الصورة واتجاه المنظمة، ومتطلبات المنظمة من عامل البعض بعضھماتجاه 

للمنظمة ویبعد عنھ الصراعات الداخلیة  ولیشعر الفرد بالولاء الغموضبعیدة عن  واضحة

  .التي یمكن أن یشعر بھا نتیجة تصارع قوى الخیر والشر داخلھ

  الإستراتیجیة الوقائیة من الفساد :ثالثا

باتباع  ھزة الرقابیةتقوم على الوقایة من الفساد على مستوى المجتمع، المنشأة والأج     

  )1 (:مجموعة من الإجراءات على المستویات الثلاث المذكورة وھي كما یلي

  ):المجتمع(بالبیئة الخارجیة  الخاصةالوقائیة الإجراءات -1

یمكن أن تساھم البیئة الخارجیة إلى حد كبیر في الحد من انتشار ھذه الظاھرة، وذلك      

من خلال اتباع ورا أساسیا في ھذه العملیة، وھذا من خلال إعطاء المجتمع المدني د

  :التالیة الإجراءات

 :توعیة المجتمع بخطورة انتشار ظاھرة الفساد - أ

، بإیصال )2(توعیة بھذه الآفة ومخاطرھا وتكلفتھا الباھضة على الوطن والمواطنال     

ام الوسائل المعلومات للمواطنین بطرق یسھل نشرھا كإعداد تقاریر دوریة ونشرھا، استخد

  )3(.المرئیة والمسموعة، استطلاعات الرأي، الملصقات والمنشورات التوعویة

 :بناء ثقافة الشفافیة والمساءلة ومقاومة الفساد - ب

وھي ترتبط بمفھومین ھما القاعدة الحقوقیة والتي تؤسس لعلاقات إجتماعیة وسیاسیة لا      

جتمعات العربیة، بل تقوم لحال في المتقوم على توازن قوى ونفوذ وموقع سلطوي كما ھو ا

                                                           
1
  .72إلى  65فارس رشید البیاتي، مرجع سابق، ص  - 

2
  .38محمد خالد المھایني، مرجع سابق، ص  - 

3
  .5أروى حسن، مرجع سابق، ص  - 
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إذ یعتبر المواطن شریك على معاییر حقوقیة ضامنة للمساواة والعدالة والتمیز؛ والمال العام 

، وكل تعد على المال العام ھو تعد على مصالح المواطنین والخدمات أساسي في المال

 )1(.مساھمات المشتركةالموجھة لصالحھم وعلى المجتمع عامة الذي ینشأ بفعل الالعامة  

 :التركیز في البرامج التعلیمیة على محاربة الفساد - ت

إصلاحات ضد الفساد بالتغییر من القیم والأطر الأخلاقیة بالتعلم ومشاركة الشباب      

من خلال التنشئة الإجتماعیة لأنھا تطبیع الفرد ، 2لكسب موطئ قدم في الثقافة الإجتماعیة

جتماعي من جیل إلى جیل وعملیة النقل ھذه تتضمن بناء المواطن اجتماعیا ونقل التراث الإ

" كونفوشیوس"، ففي القرن السادس قبل المیلاد أرجع الفیلسوف الصیني لدولةوالأمة وا

فساد الحكم إلى غیاب المواطنة الصالحة بسبب عجز الأسرة عن تلقین قیم الفضیلة والحب 

الدولة إلى تحمل مھمة تعلیم الناشئة ابتغاء خلق  لھذا دعا جھاز. المتبادل والمصلحة العامة

عتبار إإلى " الجمھوریة"في كتابھ " أفلاطون"وذھب . نظام سلیم یتأتى معھ قیام حكم صالح

الكتاب الأخیر من سفر " أرسطو"وكرس . التعلیم واحدا من أھم أعمدة الدولة الفاضلة

الحاكم أن یھتم غایة الإھتمام  للحدیث عن التربیة وجاء فیھ أن ضمن واجبات" السیاسة"

یرى أن تربى الأطفال على قیم المحبة والعدل " جان جاك روسو"وكان . بأمر تربیة النشئ

، إنتاج وسائل تعلیمیة حول المال العام والشفافیة والمساءلة مكملة )3(والحریة والمساواة

الإقتصادي  لمضمون برامج التربیة المدنیة، توسیع مجال التاریخ لیشمل التاریخ

والإجتماعي حیث تظھر أھمیة المال العام والضرائب ودفعھا وجبایتھا وتأثیر الوضع المالي 

      )4(تاریخیا على الثورات والإستقلال

 

                                                           
1
لعربیة، ، مركز دراسات الوحدة ا"الفساد والحكم الصالح في البلاد العربیة"أنطوان مسره، دور مؤسسات المجتمع المدني في مكافحة الفساد،  - 

  .485، ص2004الطبعة الأولى، بیروت، 

2
 lutte contre la corruption note de pratique du PUND, 2004, www.pogor.org/publications/finances/anticor/undp-

atio4f.pdf. Consulté le 20/12/2014. 

3
  .20-19، ص2006ویة، عالم الكتب نشر توزیع وطباعة، القاھرة،أمل خلف، التنشئة السیاسیة لطفل ما قبل المدرسة تطبیقات وأنشطة ترب – 

4
  .489، ص مرجع سابقأنطوان مسره،  – 
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 :مشاركة المجتمع المدني في الوقایة من الفسادالحث على  - ث

ل شبكات من المساھمة في إبراز رأي عام فاعل لمقاومة الفساد والتعبیر عنھ من خلا     

الجمعیات بالتعاون مع النقابات والھیئات المھیمنة، مع العلم أن الثورة في وسائل الإتصال 

تستطیع أن تخلق رأیا عاما ضد التجاوزات والھدر والفساد، وتحدث تحولات نوعیة في 

وعي الشعب بمشاكلھ، كما أنھا تشكل عامل ضبط للسلطة الحاكمة، وللإدارة العامة في أداء 

 )1(.ائفھاوظ

 :توفر الإرادة السیاسیة - ج

یعتبر من أھم العناصر التي یمكن أن تؤثر في محاربة الفساد، فحتى یمكن معاقبة      

فر الإرادة السیاسیة القویة النابعة من المستویات لمفسد أو الإعلان عنھ لابد من توالمسؤول ا

ن لم تعمل على استئصال إنھا والإداریة العلیا في السلطة، وحیث تتوفر مثل ھذه الإرادة فإ

منھا والنزول بھا إلى مستویات دنیا یمكن  على الحد ظاھرة الفساد كلیا، إلا أنھا تساعد

 )2(. التحكم فیھا

  )3(:ةقوی ةقضائی سلطة - ح

  :ن قادرة على معاقبة المذنبین في الفساد وھذا یعنيلتكو أول شرطھو      

 الحالات في للتحقیق لا تكون عرقلة یة حتىعن السلطة التنفیذ سلطة قضائیة مستقلة -1

طریقة تعیین الوكلاء  :منھا الحاكم أو السلطة وشمل عدة جوانب الحزب على تنطوي التي

الحیاة المھنیة لھؤلاء القضاة لا تصبح تابعة لوزارة العدل إنما حصریة : والوكلاء العامین

لنیابة العامة بدلا من وزارة الشرطة القضائیة تصبح تابعة ل، على مجلس الأعلى للقضاء

  الداخلیة

                                                           
1
  .492-491أنطوان مسره، مرجع سابق، ص – 

2
  .67فارس رشید البیاتي، مرجع سابق، ص  – 

3
- Daniel Dommel, op.cit., p 120 à 122. 
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قضاة مختصین و ضباط محكمة  الأفراد بمعنىب: بوسائل كافیة ومناسبةسلطة قضائیة  -2

كافیة الوسائل فال. التجھیزاتو )، الضرائب، الخزینةالجمارك( الآخرینالأسلاك  بجدراء، 

  .ھي واحدة من شروط تحقیق العدالة في آجال معقولة

تطویر بمعنى : یسھل تعاون المتقاضین مع الآخرین سلطة القضائیة من جھازاستفادة ال -3

  .حمایة الشھودنظام ل

  )1(الخاصة بالمنشأةالوقائیة  الإجراءات-2

الوقائیة التي تحد من وجود الفساد في وضع مجموعة من التوصیات والإجراءات یمكن      

  :ھمھا فیما یليأونجمل  الأجھزة الحكومیة

الجمیع  ى سیادة القانون واحترام كافة التشریعات القانونیة وتطبیقھا علىالتأكید عل - أ

 .بدون استثناء

المراجعة الدوریة للتشریعات القائمة وإزالة أي غموض أو ثغرات فیھا وتشدید  -  ب

 .العقوبات عند عدم احترامھا أو الإلتزام بھا

القطاع  ظفيي مستوى الدخل فیما یتعلق بموالتأكید على ضرورة إعادة النظر ف -  ت

وتفادي ، وذلك كمحاولة للإرتقاء بالمستوى المعیشي للعاملین بھذا القطاع العمومي

 .الفسادأو نقاط الضعف التي تؤدي إلى ارتكابھم لحالات الغش 

تعتمد على  وترقیة الموظفین في القطاع العاموضع معاییر دقیقة لتعیین واكتتاب  -  ث

ء العمل عدلات الإنجاز والتمیز في أداالكفاءة والنزاھة والإستقامة والخبرة وم

سیاسات التدویر  ھم  وتدریبھم وتحفیزھم، واعتمادوالعمل على استمرار تأھیل

، وتبسیط الوظیفي كلما كان ذلك ممكنا خاصة في المجالات التي تعاني من الفساد

واجبات ومسؤولیات الوظائف مع الإجراءات والتخلص من البیروقراطیة، وتحدید 

   .ییر لتقییم الأداءوضع معا

                                                           
1
  .68فارس رشید البیاتي، مرجع سابق، ص – 
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عقوبات  الحكومیة، ووضع الأجھزةإعادة تقییم الإجراءات التأدیبیة المعمول بھا في  - ج

   .  صارمة على المخالفین

 :إقرار قانون أخلاق المھنة - ح

إن من الأھمیة بمكان التزود بقانون أخلاقي لھ قوة ملزمة، یوضح لمن یمارس العمل       

حضورات التي تنظم قیامھ بعملھ لحمایة الھدف الجوھري وھو والقطاع العام الواجبات والم

  .خدمة المجتمع

 :الإفصاح عن الممتلكات -

إن فرض نظام الإفصاح المالي من قبل كبار المسؤولین العاملین كالوزراء والموظفین      

الذین یملكون صلاحیة اتخاذ القرار یشجع على التقید بقواعد السلوك الحسن ویظھر حالات 

التي تنتاب البعض منھم وتشیر إلى تورطھم في القیام بحالات ثراء السریع من الوظیفة الإ

  .وتضارب المصالح المحتملة ویعطي دلیلا على الشفافیة داخل الحكومةفساد أو احتیال 

   الخاصة بالأجھزة العلیا للرقابةالوقائیة  الإجراءات -3

استقلالیة من توفر من  حة انتشار الفساد لابدالأعلى للرقابة في مكاف حتى یساھم الجھاز     

  )1(.وتقاریرھا ھنشر نتائج تحقیقات ،في الوقایة من الفساد ھصلاحیات، الجھاز

الوقایة من الفساد أو علاجھ لیست حكرا على الدولة أو الحكومة بل ھو تظافر جھود      

ا أساسیا في ھذه من خلال إعطاء المجتمع المدني دورالبیئة الخارجیة وذلك   كل من

الوقائیة التي تحد من وجود الفساد في الأجھزة الإجراءات عن طریق  لمنشأةا. العملیة

نشر نتائج و ابة المالیةالقیام بعملیة الرقباستقلالیتھ وتمكینھ من الجھاز الرقابي و .الحكومیة

  .التحقیقات

  

                                                           
1
  .70-69رشید البیاتي، مرجع سابق، ص  فارس – 
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  مكافحة الفسادمؤسسات : المبحث الخامس

ھتم المجتمع الدولي كلھ بإنشاء مؤسسات متخصصة في مكافحة تھتم الدول مثلما ی     

فعلى الصعید العالمي توجد مؤسسات تابعة للأمم المتحدة لمحاربة . الفساد بشتى صوره

المنظمة العالمیة للشفافیة، لجنة دولیة لمنع الجریمة ومكافحتھا، منظمة الشرطة الفساد مثل 

الدولي، ة إلى الجھود المبذولة من طرف البنك بالإضاف، )1 ()إنتربول(الجنائیة الدولیة

على الصعید العربي فیوجد  .ومنظمة التنمیة والتعاون الإقتصادي صندوق النقد الدولي

مجلس وزراء الداخلیة العرب، المكتب العربي لمكافحة الجریمة، المكتب العربي للشرطة 

وھذا ما  الصعید المحلي فیوجد أما على إفریقیا یوجد المعھد الإقلیمي الإفریقي،. الجنائیة

  .سیتم التطرق إلیھ

  .المؤسسات المعنیة بمكافحة الفساد عالمیا: أولا

الفساد في الدول الصناعیة و الدول النامیة و الوعي المتزاید  فضائح شيفمع تنامي وت     

كافحة بآثاره الإقتصادیة والإجتماعیة السلبیة، كثفت الجھود الدولیة في الفترة الأخیرة لم

   :أھمھا)2(الفساد سواء أكان ذلك من قبل منظمات دولیة رسمیة أو غیر رسمیة

  :الأمم المتحدة -1

والإجتماعي التابع لھا بإنشاء  قامت منظمة الأمم المتحدة من خلال المجلس الإقتصادي     

ات دولیة لجنة دولیة لمنع الجریمة ومكافحتھا ومعاملة المذنبین، وتتولى اللجنة تنظیم مؤتمر

كل خمس سنوات للنظر في الجرائم المختلفة ودراسة التطورات الجدیدة في مجال المكافحة 

بما یتفق مع وأسالیب المواجھة وبحث الوسائل اللازمة لضمان حسن معاملة المذنبین 

  )3 (.مواثیق حقوق الإنسان الدولیة

                                                           
1

  .85حمدي عبد العظیم، مرجع سابق، ص 

2
  .49محمد الصیرفي، مرجع سابق، ص 

3
  .86حمدي عبد العظیم، مرجع سابق، ص 
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  :منظمة الشفافیة الدولیة -2

، 1993إحدى المنظمات غیر الحكومیة التي تأسست عام  تعد منظمة الشفافیة الدولیة     

على ید بیتر إیجن أحد الكوادر السابقین للبنك الدولي و یقع مقرھا في مدینة برلین بألمانیا 

، و ھي تسعى إلى مكافحة )1(ویتركز نشاطھا في الإصدار السنوي لمؤشر إدراك الفساد

لنزیھة وإقامة الحكم الرشید بتبني أشكال الفساد من خلال تشجیع و تعزیز الإدارة ا

إستراتیجیة تتمثل في بناء تحالفات على المستوى المحلي و الإقلیمي و العالم، تنظیم و دعم 

، المساعدة في تصمیم و تنفیذ نظم النزاھة الفعالة، الفروع المحلیة للمنظمة لتحقیق مھمتھا

ار على الفساد والتنمیة تجمیع وتحلیل ونشر المعلومات وزیادة الوعي العام بالأضر

   )2(.الإقتصادیة، توفیر وسائل لقیاس مستوى الفساد وأدلة إجراءات لمكافحة الفساد

 )3(:البنك الدولي -3

و الصادر عن البنك الدولي على ضرورة  1997ركز تقریر التنمیة في العالم لعام      

تكامل الجھود ضرورة  الحد من الفساد والتصرفات التحكمیة للدولة، ویشدد البنك على

الوطنیة والدولیة في ھذا المجال، وقد بادر البنك إلى وضع استراتیجیة جیدة لنشاطھ في 

    :مجال مكافحة الفساد تتضمن أربع محاور رئیسیة

 .الممولة من قبل البنكمنع أشكال الإحتیال والفساد كافة في المشروعات  -

ة الفساد خصوصا فیما یتعلق بتصمیم تقدیم العون للدول النامیة التي تعتزم مكافح -

 . تنفیذ برامج المكافحة وذلك بشكل منفرد أو بالتعاونو

 .الدولي اعتبار مكافحة الفساد شرطا رئیسیا لتقدیم خدمات البنك -

                                                           
1
  .29، ص 2008علي أنور العسكري، الرقابة المالیة على الأموال العامة في مواجھة الأنشطة غیر المشروعة، مكتبة بستان المعرفة،  - 

2
، "المجتمع المدني ودوره في دعم النزاھة و الشفافیة"، بالملتقى "أسالیب غیر تقلیدیة في مكافحة الفساد، منظمة الشفافیة الدولیة"أروى حسن،  - 

  .3، ص2007المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، 

.51، 49محمد الصیرفي، مرجع سابق، ص  -
3
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 .تقدیم العون و الدعم للجھود الدولیة لمحاربة الفساد -

 )1(:صندوق النقد الدولي -4

ح وسد الثغرات أمام الفساد وذلك من خلال ممارستھ یسعى الصندوق لدعم الحكم الصال     

  :لوظائفھ الثلاث المتمثلة في

الوظیفة الإستشاریة والرقابیة التي تتیح للصندوق حق تقدیم المشورة وإبداء الملاحظات  -

  .التي یراھا ضروریة لتصحیح السیاسات الإقتصادیة والمالیة

  .یة التدخل لإقراض البلدان المتعثرةالوظیفة الإقراضیة التي تتیح للصندوق إمكان -

الوظیفة الفنیة التي تتیح للبنك إمكانیة تقدیم معونة فنیة وتدریبیة للدول الأعضاء وذلك  -

 إعداد الإحصائیة ،السیاسات المالیة ،القطاعات المالیة والنقدیة :مجلات أربعة رئیسیة وھي

یعات الإقتصادیة والمالیة إعداد وصیاغة التشروتحلیلھا ونشرھا وتحسین نوعیتھا، 

  .ومراجعتھا ومتابعة تنفیذھا ورصد ما یكشفھ الواقع من ثغرات

على صعید آخر یشارك البنك وضع في معاییر ومواثیق الممارسات السلیمة المقبولة      

دولیا في مجالات الشفافیة الإحصائیة وغیرھا، كما یحاول الصندوق تطبیق معاییر الشفافیة 

   .ھ، أي في الأمور المتعلقة بتنظیم ھیاكلھ وإدارتھ الداخلیةى نفسوالمساءلة عل

 :منظمة التعاون والتنمیة الإقتصادیة -5

یعد نشاط المنظمة من أھم المبادرات الدولیة لمكافحة الفساد، وتتركز ھذه الجھود في      

  :المیادین الآتیة

  .الرشوة في تبادلات الأعمال الدولیة -

 .ت الممولة بالمساعداتالفساد في المشتریا -

                                                           
1
، مركز دراسات الوحدة "والحكم الصالح في البلاد العربیة الفساد" الشفافیة في مكافحة الفساد،ة ومنظمات حسن نافعة، دور المؤسسات الدولی – 

  .554العربیة، بیروت، ص 
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   ):إنتربول(منظمة الشرطة الجنائیة الدولیة  -6

والإسم الكامل لھا  )International Police(اختصار لكلمة الشرطة الدولیة  )Interpol(الإنتربول 

ھي أكبر  ).International Criminal Police Organisation(و منظمة الشرطة الجنائیة الدولیة ھ

دولة مقرھا  190مكونة من قوات الشرطة لـ  1923ولیة أنشئت في عام منظمة شرطة د

العربیة، الإنجلیزیة، الفرنسیة : ، للمنظمة أربع لغات رسمیة ھيبفرنسا" لیون"مدینة 

  )1 (.والإسبانیة

  :تھدف إلى

العمل على تأسیس وتنمیة التعاون الدولي بین كافة سلطات الشرطة الجنائیة الدولیة في  -

  .لأعضاءالدول ا

لوقایة من جرائم انشاء وتفعیل كافة المؤسسسات القادرة على المساھمة الفعالة في ا -

  .مكافحتھاالقانون العام و

  .العابر للحدود العمل على منع الجرائم الدولیة أو الحد منھا عن طریق مكافحة الإجرام -

سلاما بعد انتشار نا والعمل على قیام عالم أكثر أمیة الأساسیة للإنتربول ھي اإن الغ -

ومحدودیة الجھود  ضعفعدد كبیر من الدول إلى جانب  إلى و امتدتالعملیات الإجرامیة 

  )2 ( .الأمنیة المحلیة في التصدي للإجرام لاسیما المنظم منھ

  

  

  

                                                           
1
  arwikipedia.org: ، الموقع20/05/2013منظمة الشرطة الجنائیة الدولیة، بتاریخ  - 

2
    adamrights.org، الموقع20/05/2013رطة الجنائیة، بتاریخ ضیاء عبد الله عبود جابر و آخرون، المنظمة الدولیة للش - 
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 المؤسسات المعنیة بمكافحة الفساد إقلیمیا:ثانیا

  :التعاون الإفریقي -1

ووقع على اتفاقیة  1989عام  ع الجریمة و معاملة المجرمینانشئ المعھد الإفریقي لمن     

 وضعتطورھا في القارة الإفریقیة ویھدف إلى تقریر أنماط الجریمة و دولة، 27الإنشاء 

تطویر البرامج والسیاسات فیما یتعلق قصى الأولویات لمكافحة الجریمة وتصور لتحدید أ

  )1 ( .بشأن الجرائم ومرتكبیھاومات تبادل المعلع الجریمة والعدالة الجنائیة، وبمن

  :المنظمة العربیة لمكافحة الفساد -2

و اتخذت من بیروت  2005تأسست سنة  مستقلة لا تسعى إلى الربح خیریةمؤسسة      

، من خلال في العالم العربي الحكم الصالح، تھدف إلى تعزیز الشفافیة ومقرا عاما لھا

تعمیم الوعي بآثاره وممارسة، و حة الفساد، ثقافةالمنشورات لمكافمجموعة من البرامج و

  )2 ( .الإجتماعیةالسیاسي والتنمیة الإقتصادیة و المدمرة على الإستقرار

  : العربي للشرطة الجنائیة المكتب -3

ي مجال ف الأعضاءي الدول فمقره بدمشق ویتولى تنمیة التعاون بین أجھزة الشرطة      

مین في حدود القوانین والنظم المعمول بھا في كل دولة مكافحة الجرائم وملاحقة المجر

  )3 ( .وتقدیم المعونة التي تحتاج إلیھا الدول الأعضاء بھدف دعم وتطویر أجھزة الشرطة بھا

  

  

  

                                                           
1
  .91حمدي عبد العظیم، مرجع سابق، ص  - 

2
 www. arabanticorruption.org: الموقع 11/05/2013المنظمة العربیة لمكافحة الفساد، بتاریخ  - 

3
  .92حمدي عبد العظیم، مرجع سابق، ص  - 
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  المؤسسات المعنیة بمكافحة الفساد محلیا :ثالثا

لق ، یتع2006ر یفبرا 20ـالموافق ل 1427محرم 21المؤرخ في  01-06القانون رقم  -1

  .بالوقایة من الفساد و مكافحتھ

  )1(:یھدف ھذا القانون إلى ما یأتي

 ؛دعم التدابیر الرامیة إلى الوقایة من الفساد و مكافحتھ - 

  ؛تعزیز النزاھة و المسؤولیة و الشفافیة في تسییر القطاعین العام و الخاص -

ة من الفساد و مكافحتھ بما تسھیل و دعم التعاون الدولي و المساعدة التقنیة من أجل الوقای -

  .في ذلك استرداد الموجودات

  :وقایة من الفساد و مكافحتھللالھیئة الوطنیة  -2

تعد سلطة إداریة مستقلة تتمتع بالشخصیة المعنویة والإستقلال المالي توضع تحت      

 ،07/11/2010، تم تعینھا بمقتضى المرسوم الرئاسي بتاریخ وصایة رئیس الجمھوریة

  .2011أصبحت عملیة سنة  ،ن من ستة أعضاء إضافة إلى الرئیستتكو

  )2(:مھام الھیئة

وتعكس النزاھة  تجسد مبادئ دولة القانوناملة للوقایة من الفساد اقتراح سیاسة ش -

  تسییر الشؤون و الأموال العمومیة؛المسؤولیة في الشفافیة و و

اقتراح وھیئة عمومیة أو خاصة، تقدیم توجیھات تخص الوقایة من الفساد، لكل شخص أو  -

تدابیر خاصة منھا ذات الطابع التشریعي والتنظیمي للوقایة الفساد وكذا التعاون مع 

  في اعداد قواعد أخلاقیات المھنة؛ القطاعات المعنیة العمومیة و الخاصة

                                                           
1
  .15/05/2013بتاریخ    www.droitjustice.dz:ة من الفساد و مكافحتھ، الموقعیتعلق بالوقای 01-06قانون رقم  - 

2
  .المرجع السابق – 
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  الآثار الضارة الناجمة عن الفساد؛اعداد برامج تسمح بتوعیة و تحسیس المواطنین ب -

ع ومركزة و استغلال كل المعلومات التي یمكن تساھم في الكشف عن أعمال الفساد جم -

والممارسات الإداریة، عن  و التنظیم و الإجراءات الوقایة منھا، لاسیما البحث في التشریعو

   فساد لأجل تقدیم توصیات لإزالتھا؛عوامل ال

الرامیة للوقایة من الفساد التقییم الدوري للأدوات القانونیة والإجراءات  الاداریة  -

  كافحتھ، و النظر في مدى فعالیتھا؛مو

، دراسة لموظفین العمومیین بصفة دوریةباتلقي التصریحات بالممتلكات الخاصة  -

  الواردة فیھا والسھر على حفظھا؛ استغلال المعلوماتو

  ساد؛تحري في وقائع ذات علاقة بالفبالنیابة العامة لجمع الأدلة و ال الاستعانة -

تنسیق و متابعة النشاطات و الأعمال مباشرة میدایا، على أساس التقاریر الدوریة  ضمان -

والمنتظمة المدعمة بإحصائیات و تحالیل متصلة بمجال الوقایة من الفساد ومكافحتھ التي 

  ن القطاعات و المتدخلین المعنیین؛ترد إلیھا م

اد على التعاون مع ھیئات مكافحة الفسالسھر على تعزیز التنسیق ما بین القطاعات، و -

  على الصعیدین الوطني و الدولي؛

 الوقایة من الفساد في مجالالحث على كل نشاط یتعلق بالبحث عن الأعمال المباشرة  -

  .مكافحتھ، و تقییمھاو

  :مركزيالدیوان ال -3

 ، یعتبر2011سنة  تم إنشاؤه، 26/08/2010الصادر في  50-10مر نص علیھ الأ     

 ضباطیتكون الدیوان من ، مقره بحیدرة الجزائر العاصمة، ملحق إداري بوزارة المالیة

وقضاة و كتاب  یشمل نطاق صلاحیاتھم جمیع التراب الوطني  الذین  القضائیةالشرطة 

  .الضبط و ممثلین عن عدة إدارات
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المساس  یعتبر استمرار لترسانة الإجراءات القانونیة المتخذة لإتقاء الفساد وأشكال 

 .الفعالیة في قمع الفسادزیادة و بالإقتصاد الوطني و قمعھا،

  )1 (:مھامھ

  ھ؛جمع و تركیز واستغلال كل معلومة تابعة لمجال اختصاص -

و تقدیم مرتكبیھا أمام  "الفساد الكبرى قضایا "القیام بتحقیقات والبحث عن أدلة حول وقائع -

  العدالة؛

  ماثلة؛ویر التعاون مع الھیئات المتط -

مكمل في مجال التأمین المالي من خلال تنسیق مدعم مع الھیئات ضمان عمل منسق و -

لمالیة واللجان الأخرى للرقابة، على غرار خلیة معالجة المعلومة المالیة و المفتشیة العامة ل

  الوطنیة للصفقات؛

   تلف مصالح الشرطة القضائیة للبلد؛القیام بمھام التنسیق مع مخ -

         ء إلى الإخطار الذاتي من خلال استغلال المعلومات التي تتداولھا الصحافة جولال -

أو مصادر أخرى، كما یمكن أن تخطره المفتشیة العامة للمالیة  وخلیة معالجة المعلومات 

  .المالیة ومصالح الشرطة أو مجرد مواطنین

توى العالمي، العربي، على مس تعدد المنظمات المعنیة بمكافحة الفسادرغم كثرة و     

إلى الحد من ظاھرة الفساد، إلا أن مستویاتھ  الإقلیمي و المحلي، و تظافر الجھود الرامیة

  .نطباعا بصعوبة مكافحة الفسادمما یعطي إ. في معظم الدولرتفاعا كبیرا مازالت تعرف إ

  

 

  
                                                           

1
  www. aps.dz:، الموقع20/05/2013الدیوان المركزي یشرع في العمل، بتاریخ  - 
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  علاقة الثقافة التنظیمیة بالفساددراسات عن : المبحث السادس

قمنا بعرض مجموعة من الأبحاث  من وجود علاقة بین الثقافة التنظیمیة والفساد للتأكد     

  .من خلال تمكن ھذه الثقافة من التصدي للفسادلإبراز ھذه العلاقة  التي ھدفت مجملھا

 الفساد في الدلیل العملي للمنظمات الغیر حكومیة : أولا

 ONG منظمات الغیر حكومیةمح للـطورت منظمة الشفافیة العالمیة السویسریة دلیل یس     

    .، وھذا بفضل القیاسات التنظیمیةمن إنشاء نظام فعال لمكافحة الفساد

  )1(:القیاسات التنظیمیة

  )Giblman( "جیبلمان"ھناك عدة قیاسات تنظیمیة تساعد على التصدي للفساد      

لغیر حكومیة  اتجھا نحو الفضائح التي تنتج داخل المنظمات ا ) Gelman( "جلمان"و

  :ھيأو وصایا  تعیق الغش أو الفساد وواستنتجا أربع توصیات 

  التعریف الدقیق لوظیفة الیقظة بالإدارة؛ یجب -

إن ترافق ھذا یة لتجنب التصرفات التي تتنافى والأخلاق حتى ویجب إتباع الرقابة الداخل -

  بتكلفة؛

  دارة؛یجب توفیر تكوین حول الوقایة و التصدي للفساد  بالإ -

  .یجب دعم إلتزام و مشاركة المعاونین للتصدي للفساد -

تأخذ ضمنیا مواقف ضد الفساد خلال الثقافة التنظیمیة على النزاھة ومن المھم أن تقوم      

تشكل أو تكون رسالتھا إضافة إلى ضرورة إنشاء میكانزمات للمراقبة الفعالة التي تكون 

  ).SCI(معا نظام مراقبة داخلي 

                                                           
1

-  Transparency international suisse, La corruption dans la coopération du développement guide pratique pour 

les organisation non-gouvernementales, 

http://www.transparency.ch/de/PDF_files/Divers/2011_Guide_ONG_F.pdf, consulté le 01-11-2015.  
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ل التعرف على الأخطار في یجب على أي منظمة أن تنصب نظام كشف مبكر من أج     

من أجل إعاقة سوء الإستعمال أو التعسف ھذا یضمن تكفل على الأقل فرد بالتصدي وقتھا و

  .للفساد في المنظمة

القیاسات التنظیمیة تسمح أیضا بعدم ترك أھلیة القرارات في ید فرد واحد، فخطر      

بالمراقبة  شخصانعندما یكون مبدأ المراقبة المزدوجة، عندما على الأقل یكون  الفساد یقل

بوجود قاعدة الإمضاء المشترك فالمنظمات التي عززت وظیفتھا المراجعیة  المالیة و

  .   وإجراءات المراقبة تستطیع متابعة حسنة لتطور المشاریع و كشف المخالفات

    )1(ایة من  الفساد المنظمثقافة المنظمة عامل وق  دراسة: ثانیا

أبعاد ثقافة المنظمة أبعاد ھوفستید إیجاد علاقة بین الفساد المنظم وھدف البحث إلى      

)Hofsted(  و ھيأبعاد من أبعاد ھوفستید تم التطرق فقط إلى ثلاثة  ، بلدیة كومفي:  

  .للقوة و النفوذ بین أفراده يتوزیع غیر المتساولمدى تقبل المجتمع ل -

  .مدى التوجھ نحو الفردیة مقابل الجماعیة -

  .مدى تجنب الأفراد للمخاطرة و عدم التأكد -

لھا مكانة مھمة في السیاق الداخلي ویمكن  الثقافة التنظیمیةانطلق الباحث من كون أن      

نظرا للتأثیر القوي والعمیق لثقافة اعتبارھا العامل الكبیر في نجاح أو فشل المنظمات، 

ة على تصرف الأعضاء، فإنھا تلعب دور ذكي في التحكم الداخلي لتصرف المنظم

تأخذ التي ثقافة ھذه الوفي نفس الوقت لھا دور مھم في وضع حد للفساد المنظم،  الأعضاء

شكل مرئي أو غیر مرئي وفي كل حالة تؤثر بشكل فردي أو جماعي، تعتبر كحاجز ھائل 

  .في وجھ الفساد

                                                           
1
 Hossein khanifar et others, the study of organizational culture factors preventing official corruption, 

www textroad com/ /j %20 Basic.%20 Appl.20Sci.20Resi202(9)8901-8905%202012.pdf.   
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بعد من أبعاد الثقافة التنظیمیة المدروسة والذي تمثل ین الفساد وو خلص إلى وجود علاقة ب

  .التوزیع الغیر متساوي للقوةفي 

غیر حكومیة في الدراسة عدة حالات من المنظمات  والفساد الثقافة التنظیمیةدراسة : ثالثا

  )1(:كینیا

 فة التنظیمیةانت ھناك علاقة بین ثقامعرفة ما إذا ك الھدف الرئیسي من ھذه الدراسة     

الغیر وبین المسألة المتعلقة بالمسامحة والتعاضي عن أعمال الفساد ضمن المنظمات 

 30مشترك تم اختیارھم من بین  185تمثلت عینة الدراسة في  حكومیة المتواجدة في كینیا،

  : الإشكالیة للإجابة على منظمة من منطقة نایروبي، وھذا

یؤثر في المسألة المتعلقة بالمسامحة والتعاضي عن  میةھل البعد المھیمن للثقافة التنظی -

   الغیر حكومیة المتواجدة في كینیا ؟أعمال الفساد ضمن المنظمات 

  :فرضیات الدراسة

تسامحا مع  العشائري من المحتمل أن تكون أكثرالمنظمات التي یھیمن فیھا البعد  -

   .سلسل الھرميمن المنظمات التي یھمن فیھا بعد التالممارسات الفاسدة 

تسامحا مع  من المحتمل أن تكون أكثر الإبداعيالمنظمات التي یھیمن فیھا البعد  -

  .من المنظمات التي یھمن فیھا بعد السوقالممارسات الفاسدة 

تسامحا مع  المحتمل أن تكون أكثر بداعيالإوالعشائري بعد المنظمات التي یھیمن فیھا ال -

في  والبعد السوقي ات التي یھمن فیھا بعد التسلسل الھرميمن المنظمالممارسات الفاسدة 

  .المنظمات الغیر حكومیة

  :     من الدراسة الغرض

                                                           
1- 

 Douglas Kimemia, organizational culture and corruption :a multiple case study of non-governmental 

organizations in kenya , virginia Commonwealth university, 2013, p 8-10 

http://scholarscompass.vcu.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=3960&context=etd 
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 لا الحكومیة، غیر المنظمات بین الفساد في للتحقیق بذلت التيالسابقة  الجھود رغم     

 المنظمات قطاع في والفساد التنظیمیة الثقافة بین العلاقة فھم من لمزید حاجة ھناك تزال

 التي الأھداف من العدید لدیھا الدراسة ھذه فإن ذلك، ضوء في. كینیا في الحكومیة غیر

   :وھي اتحقیقھ تنوي

تحدید أبعاد الثقافة التنظیمیة المھیمنة في المنظمات الغیر حكومیة المتواجدة في كینیا : أولا

 .كوینكامیرون و تي تم مناقشتھا من طرفمن خلال فھم الأبعاد الأربعة للثقافة ال

ضمن المنظمات المنظم  والتغاضي عن الفسادسماحة التعتزم ھذه الدراسة قیاس : ثانیا 

ي تقع أتھمت المنظمات الغیر حكومیة بعدم الإعلان عن أعمال الفساد التفقد الغیر حكومیة، 

ن ممكانتھم أمام الملأ وحتى لا یتم خسران الأموال المقدمة حتى تستطیع حمایة صورتھم و

  .طرف أصحاب رأس المال

تعمد ھذه الدراسة معرفة ما إذا كانت ھناك علاقة بین ثقافة المنظمة وبین المسألة : ثالثا

البحوث السابقة أظھرت أن ھناك علاقة بین ف ،المتعلقة بالمسامحة والتعاضي عن الفساد

 تجاه الفرد موقفو ،ثقافة المنظمة وبین المسألة المتعلقة بقرارات الشروع في أعمال الفساد

  .یحدد ما إذا سوف تتم مواصلة ھذه الممارسات في المنظمة  الفاسدة الممارسات

 ،المنظمات ضعیفة جدا أمام الفساد بمعنى أنھ قد یحدث بأي لحظةانطلق الباحث من أن      

یجب أن  لذا .على المنظمات الغیر حكومیة والممارسات الفاسدة لدیھا تأثیرات قویة وكبیرة

ون ھنالك سیاسة وقوانین ضد الفساد ضمن المنظمات الغیر حكومیة، تعتبر ھذه خطوة تك

مھمة جدا حتى تصبح لھذه المنظمات الناشئة القدرة على السیطرة على أعمال الفساد ضمن 

المنظمة وبذلك تتجنب جمیع تأثیرات الفساد كالأضرار المالیة الناتجة عن خسران الأموال 

ب رؤوس الأموال، تعتبر قدرة العمال على ملاحظة أعمال الفساد المقدمة من طرف أصحا

داخل مكان العمل خطوة مھمة لمواجھة الفساد، فإذا لم یتم إدراك العمال بأن ھذه الأعمال 

  .أعمال فاسدة ومضرة فإنھم سوف یواصلون قیامھم بتلك الأعمال
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على الأبعاد التنظیمیة للثقافة بعد العشیرة ھو البعد المھیمن  خلصت ھذه الدراسة إلى أن     

   .الإبداعيالھرمي، ثم البعد السوقي، ثم لیھ البعد الأخرى في المنظمات المختارة، ی

عن  التسامح مستوى مع لھا رابط معنوي التنظیمیة الثقافة أن تثبت لم الثلاثة فرضیات     

 إلى شیری لتحلیلا أن من الرغم على ،كینیا في الحكومیة غیر المنظماتب أعمال الفساد

 تجد لم الدراسة ھذه فإن الحكومیة، غیر المنظمات بین الفاسدة الممارسات مع تسامح وجود

  .الفاسدة الممارسات مع والتسامح التنظیمیة الثقافة علاقة بین أي

 الكفاءة،، المشاركة على شجعالمنظمات الغیر حكومیة لھا فرصة خلق ثقافة قویة ت     

 بنزاھة تعمل لأنھا المصلحة أصحاب ثقةمن  تزید قویةال ھذه الثقافة ،والمنافسة الإبداع

 .فاسدة ممارسات أي مع یتسامح لا الذي السلیم والحكم شفافیة،ال عالیة،

  )1( دراسة الفساد من وجھات نظر ثقافیة مختلفة: رابعا

المعاییر  حال فيھو ال كما ،مختلفة ثقافاتھ تزال لا ولكن ،یبدو العالم وكأنھ قریة صغیرة     

 مناطق بعض في انتشارا أكثر تبدو والمحسوبیة ، المحاباةالابتزاز، الرشوةف. خلاقیةالأ

   فما السبب؟ العالم،

 أخلاقیة أنظمة لدیھم لأن ھل أو الآخرین؟ من أخلاقیة أقل ھي الشعوب بعض لأن ھل -

  مقبولة؟ أنھا على السلوكیات ھذه وتعتبر مختلفة،

  .لفساد كنشاط یھدف إلى إضعاف النظام الثقافياھذا البحث یرى  -

  :خلصت ھذه الدراسة إلى أن

طریقة واحدة ون لجمیع المجتمعات منوال واحد وبالنسبة للغرب، إنھ من الضروري أن تك -

فیما یتعلق بسیر الأمور، فعلى سبیل المثال الممارسات في قطاع الأعمال لكل مجتمع یجب 

                                                           
1
- Johan Hooker, corruption from a cross-culturel perspective, Carnegie Mellon University,  octobrer 2008 

 http://repository.cmu.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1144&context=tepper    
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أیضا یجب أن بدوره یجب أن یتمیز بالشفافیة و سوق الذيأن تكون مرتكزة على نظام ال

  .تحكمھ مجموعة من القوانین التي تطبق على الجمیع بدون استثناء

إنھ لمن الواضح أن في العالم ھناك ثقافات مختلفة و تلك الثقافات المختلفة تتبنى أنظمة  -

ة كبیرة للقوانین بینما إن الثقافات الغربیة تعطي أھمی. مختلفة فیما یتعلق بسیر الأمور

الغربیون یثقون بالنظام بینما أفراد ف .الثقافات الأخرى في العالم تعطي أھمیة كبیرة للعلاقات

الثقافات الأخرى یثقون بالأصدقاء و العائلة، الغربیون ینظمون الأعمال على أساس عقود 

الأخرى ینظمون أو اتفاقیات مصادق علیھا من طرف نظام العدل بینما أفراد الثقافات 

  .الأعمال على أساس الصداقة، الواجب، الشرف

البعض الآخر یعطي  عطي أھمیة للقوانین وبما أن الثقافات تختلف من حیث أن البعض ی -

أھمیة للعلاقات فما قد یعتبر كفساد في ثقافة ما قد لا یعتبر كذلك في ثقافة أخرى أو دولة 

  .  أخرى

ر في الثقافات التي تعطي أھمیة للعلاقات، بینما نجد الغش الرشوة منتشرة و معروفة أكث - 

  .ینتشر في الثقافات التي تعطي أھمیة كبیرة للقوانین لأنھ قد لا تحترم ھذه القوانین

  علاقة عناصر الثقافة التنظیمیة بالفساد: خامسا

لمعاییر كالقیم، امن عدد من المكونات أو العناصر الفرعیة الثقافة التنظیمیة تتكون      

  :و اھتمت ھذه الدراسة بالعناصر التالیةالتحفیز والمكفآت والعادات 

حرصت الحضارات الإنسانیة على زرع قیم المھنیة وحب العمل وإتقانھ  :النظرة للعمل -1

في نفوس أبنائھا، باعتباره قیمة إیجابیة مھمة تدل على تمیز الفرد ومكانتھ، وتسھم في 

مرار تفوقھ، فتغرس فیھم منذ الصغر مبدأ الإخلاص في العمل تطور المجتمع ونمائھ واست

وتحثھم على التفاني فیھ، على اعتبار أنھ لیس مجرد مصدر للدخل بل ھو المواطنة 

 .تخدم المجتمع والوطن الصحیحة التي 



الفســــــاد الإداري                                                       : الفصــل الثانـــي                

118 

 

وعلى النقیض من ذلك تسود في بعض مجتمعات العالم الثالث نظرة اجتماعیة خاطئة 

فیة عامة لھا مفاھیمھا وملامحھا السلبیة التي ترى أن العمل ھو مجرد تحولت إلى ثقافة وظی

تأدیة وظیفة ما بأقل مجھود ممكن للحصول بعض الاعتبارات الاجتماعیة والاقتصادیة، 

  )1(.دون الاھتمام بالإخلاص والتمیز والإنتاج، فالغایة تصبح تسلم الراتب في نھایة كل شھر

الفرد وسلوكھ یتحد من نظرتھ لعملھ فالنظرة الإیجابیة من ھذا المنطلق فإن تصرف      

المحبة للعمل تعزز الإخلاص في العمل والتفاني فیھ مما یمنع أو یقلل حدوث الفساد في 

حین أن النظرة السلبیة التي تقوم على بذل أقل، التھرب من العمل جھد تشجع حدوث 

  .الفساد

التدفق الحر للمعلومات وتشیر إلى تقاسم تقوم الشفافیة على  :الشفافیة في التعامل -2

المعلومات والتصرف بطریقة مكشوفة فھي تتیح للمعنیین بمصالح ما أن یطلعوا مباشرة 

على العملیات و المؤسسات والمعلومات المرتبطة بھذه المصالح، وتوفر لھم معلومات كافیة 

 )2(.ات درجة الشفافیةتساعدھم على فھمھا ومراقبتھا، وتزید سھولة الوصول إلى المعلوم

فكل الجھود الداعیة لمكافحة الفساد نجد أنھا تتبنى منطق تعزیز النزاھة والشفافیة في تسییر 

  .القطاعین العام والخاص

إحساس الموظف والعامل بأنھ مُكلف بأداء العمل، ومؤتمن علیھ، من  :الرقابة الذاتیة -3

قبة الذاتیة وغرسھا في نفوس العاملین راالعد تو ،ر حاجة إلى مسؤول یذكره بمسؤلیتھغی

وتأصیلھا الشرعي منطلق من  .والموظفین من أھم العوامل التي تسھم في إنجاح أي عمل

  ، أخرجھ البخاري ومسلم" كلكم راع، وكلكم مسؤول عن رعیتھ " :قولھ صلى الله عليه وسلم

  

                                                           
1
غیاب ثقافة العمل لدى الموظف ،الوظیفي أدیا إلى نتائج وخیمة لا یزال المجتمع یدفع فواتیرھا الباھظة للامبالاة والتسیب  ،شقران الرشیدي - 

   idaria.ipa.edu.sa/Article.aspx?Id=92-http://www.tanmia:، مجلة التنمیة الإداریة، الموقعمن المسئول؟..السعودي 

2
  .19، عمان، ص2007سعید علي الراشدي، الإدارة بالشفافیة، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى،  - 
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   )1(.غیره كل یشمل كل من یرعى عملا أو: فالعموم في قولھ

 معالمھا في تبة الإحسان التي حدد النبي صلى الله عليه وسلمن أعظم ما یقي من الفساد السعي لمروم     

الله كأنك تراه فإن لم أن تعبد :" ما الإحسان؟ فقال صلى الله عليه وسلم: ال جبریلق: فیھ حدیث جبریل والذي

          )2( ومسلم رواه البخاري"تكن تراه فإنھ یراك

اتیة تجعل الفرد ذاتي الإنضباط، یعي ما علیھ من غیر رقیب أو حسیب، لأن الرقابة الذ

سالیب ووسائل للرقابة التي تلجأ إلیھا المنظمات لجعلھ أكثر انضباط، ولیس في حاجة لأ

                          .ولضمان مداومتھ على العمل

 لاقات البینعلاقات العمل الاجتماعیة ھي مجموعة من الع :علاقات العمل جودة -4

نجد أن لنوعیة  .ذات تأثیر في الأفراد وفي المنظمة التي یعملون فیھا شخصیة بین العاملین

علاقات العمل دور مھم في خبرات العاملین واتجاھاتھم نحو المنظمة التي یعملون فیھا 

ً في مجال الالتزام الوظیفي،خ  أما بالنسبة للفوائد العائدة للمنظمة، فإنھا تختلف صوصا

باختلاف مستوى العلاقة؛ فإذا كانت العلاقات بین الزملاء من مستوى جید فما فوق فإنھا 

تعود إیجاباً على المنظمة من خلال ارتفاع معدلات الأداء المتقن والالتزام العالي بالعمل 

)3(.1993عام  "كوھین"و 2000وزملاؤه عام  "لي"حسب ما أشار إلیھ 
   

جة تحقیق المساواة والنزاھة في الحقوق والواجبات التي تعبر ھي در :العدالة التنظیمیة -5

عن علاقة الفرد بالمنظمة، وتجسد فكرة العدالة مبدأ تحقیق الالتزامات من قبل الموظفین 

وبذلك تصبح العدالة التنظیمیة شعور وجداني عقلي یمكـن  تجاه المنظمة التي یعملون فیھا،

على العدالة  الدالةعقلیة والانعكاس الذھني للمشاعر التوصل إلیھ عبر مجموعة العملیات ال

                                                           
 :الموقع ،نایف بن جمعان الجریدان، الرقابة الذاتیة في الوظیفة من منظور شرعي، مجلة رسالة الإسلام - 1

http://fiqh.islammessage.com/NewsDetails.aspx?id=7681   

 
2

    http://www.almoslim.net/documents/rgabh.pdf:  الموقع ،، الرقابة الإداریةعبدالعزیز بن سعد الدغیثر -

3
دراسات،العلوم الإنسانیة ،جودة علاقات العمل الاجتماعیة وعلاقتھا بمستوى الالتزام الوظیفي والرفاه النفسي للموظفینزعبي، ن طاھر المروا - 

  SM.pdf-1-935-file:///C:/Users/win7/Downloads/464  :الموقع، 2009، 2،العدد 36والاجتماعیة، المجلدّ 
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إلى العدالة التنظیمیة علـى أنھـا إجراءات  "جونیر"و "فرنش"كما نظر   .من عدمھا

مفضیة إلى تركیز الاھتمام نحو الإفصاح عن المظالم من خلال إجراءات محددة للتعامل 

 ب الحاجة إلـى وجـود نظـاممـع الـشكاوى والتظلمـات الحاصلة في المنظمة، مما یتطل

من الانحرافات التي قد تحـصل في ثقافة المنظمات، وفي  الأفراداستئناف رسمي لحمایة 

فقد تتبنى المنظمة مجموعة من معاییر الإنجاز بینما  .)1(نفس الوقت لحمایة قـیم المنظمـات

تطبیقھا أو أن تتبنى  یدرك العاملون داخلیا أن ھذه المعاییر ھي لمجرد الدعایة ولذلك لا یتم

المنظمة مجموعة من محفزات الأداء كالحوافز المادیة أو الترقیات أو المكافآت بینما یدرك 

العاملون أن ھذه الحوافز قاصرة فقط على مجموعة من العاملین وھي غیر مرتبطة بالأداء 

وك أنماط السل  جریفنومورمان وقد أوضح ، )2(ھذا الجزء غیر الظاھر یوجھ الأداء

   :التاليوذلـك من خلال الشكل  )3(التنظیمي لأعضاء المنظمة من منظور العدالة التنظیمیة ، 

  أنماط السلوك التنظیمي من منظور العدالة): 2-2(الشكل رقم 

   

  

  

  

  

  

  

  دافعیة للتخلص من حالات عدم العدالة          دافعیة للإستمرار في السلوك التنظیمي 

  سامر عبد المجید البشابشة، المرجع أدناه  :المصدر                

                                                           
المجلة الأردنیة في  ،دراسة میدانیة :لتنظیمیة في بلورة التماثل التنظیمي في المؤسسات العامة الأردنیةأثر العدالة ا ،سامر عبد المجید البشابشة - 1

  e/694/692https://journals.ju.edu.jo/JJBA/article/viewFil، 2008، 4،العدد  4إدارة الأعمال، المجلدّ 

2
  .64-63أمل مصطفى عصفور، مرجع سابق، ص  – 

.سامر عبد المجید، مرجع سابق -
3
  

 تقییم الذات

 تقییم الآخرین

الشعور  الشعور بعدم العدالة

 الشعور

 المقارنة
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من ھذا المنطلق یمكن القول أن شعور الفرد بمدى بالعدالة التنظیمیة یحدد سلوكھ داخل      

فكلما أحس الفرد بالعدالة كلما استمر في سلوكھ الإیجابي وبالتالي أضعف . ھذه المنظمة

بعدم العدالة فإنھ سوف ینحرف وبالتالي یقع في فرص الفساد، والعكس في حالة شعوره 

  . الفساد

ء ملموسة كالمباني والأدوات         كل ما ینتجھ أعضاء المجتمع من أشیا: الجانب المادي  -6

  )2(.لھا خصائص مادیة ملموسة ما یمكن من قیاسھا وتقییمھا )1(والمعدات والأطعمة،

تؤثر على القیم ماریة وجمالیة التصمیم فالمكان سواء من حیث الموقع، الھندسة المع

بنیة مفتوحة ھي أكثر مثلا أ  مكانال لثقافة شك ، كونفي مكان العمل الأفرادسلوكیات و

لذا نلاحظ اھتمام بعض كبرى الشركات . سلوكیات المكتب، مثل التعاونلبعض  ملاءمة

 فراد الشركةأ یلتقي ھندسة بیئة حیث ،الأذین مفتوحة ضخمة بیكسار لدیھبھذا الناحیة مثلا 

 ،بطرق غیر نظامیة، غیر المخطط لھا ونتفاعلیالبعض على مدار الیوم و مبعضھ مع

، بدلا "قلم الضخمال"ضل موظفیھ الجلوس في بیئة رئیس بلدیة نیویورك مایكل بلومبرغ یف

  )3(.ة مع أبواب عازلة للصوتمن أحد مكاتب منفصل

  

 

  

  

  

                                                           
1
  .77مصطفى محمود أبوبكر، مرجع سابق، ص - 

2
  .63أمل مصطفى عصفور، مرجع سابق، ص – 

Six Components of a Great Corporate Culture organizational culture,John Coleman -3
 

https://hbr.org/2013/05/six-components-of-culture. 
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  :خاتمة الفصل

و تخصصاتھم العلمیة بتعدد خلفیات المعرف والفساد الإداري لفساد تعددت تعریفات ا     

، وصلاح الأفعال في قیاس فسادإلى تباین المعاییر المجتمعیة والحضاریة التي تستخدم و

  .المستوى العلمي والثقافي والتكنولوجي الخاص بھ منتعددت أنواعھ وفقا لطبیعة كل  كما

و قد ترجع أذاتیة إما  دوافعول ھو نتاج مجموعة أسباب إن الفساد لا یتولد من العدم ب     

القانونیة، الإداریة، الإجتماعیة،  تتمثل في الأسبابلأسباب أو عوامل خارجیة مختلفة 

ھذه الأسباب أو الدوافع  ،الموظفالتي یعمل بھا  والتي تتعلق بالبیئة السیاسیةوالإقتصادیة 

الإنحرافات الإنحراف یشمل ھذا  لوب الوظیفيتدفع الموظف إلى الإنحراف عن القیم والأس

  .التنظیمیة، الإنحرافات السلوكیة، الإنحرافات المالیة و الإنحرافات الجنائیة

مؤسسات ولمعرفة مدى تفشي ظاھرة الفساد الإداري بمختلف الدول، فقد أوجدت      

لمؤشر ا وھيتسمى بمؤشرات قیاس الفساد لقیاس ھذه الظاھرة مؤشرات كمیة عالمیة 

  .المؤشر المركب للحاكمیةمؤشر الفساد ضمن مؤشر مدركات الفساد، الفرعي للفساد، 

على ووالدولة ككل  إن الآثار الوخیمة الناجمة عن الفساد سواء بالنسبة للفرد والمجتمع      

، تعمیق الفوارق الاجتماعیةسقوط لھیبة الدولة ومن إعاقة لعملیة التنمیة،  نظمتھاجمیع أ

تباینت الآراء وفقد تعددت  ،ھذه الظاھرةسببا في التفكیر لإیجاد طرق للحد من انتشار كانت 

الذي یقوم على أسلوبي الترغیب  حول مكافحة الفساد فھناك العلاج من منظور إسلامي

الحدیثة و العلاج عن طریق الإستراتیجیة الوقائیة  والترھیب، العلاج من منظور الإدارات

ات والھیئ المنظمات زیادة إلى مساھمات. ن الإجراءات الوقائیةالتي تحوي مجموعة م

 المحلیةو )المنظمة العربیة لمكافحة الفساد( الإقلیمیة ،)العالمیةكمنظمة الشفافیة ( الدولیة

  .التصدي للفساد في )الدیوان الوطني لقمع الفساد(

  

  



  

  ثالثل الـالفص
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  مقدمــــــــة 

یتأثر الأسلوب الذي تنتھجھ الدولة في تنظیمھا الإداري بظروفھا الإجتماعیة      

یاسیة ودرجة تأصل النظم الدیمقراطیة فیھا فالدولة الحدیثة التي حلت والإقتصادیة والس

، كان من الضروري لھا أن تقوي السلطة باومحل النظم الإقطاعیة التي سادت في أور

فیھا لأقصى حد ممكن لتضمن عدم عودة الإقطاع و لتكفل سیادة حكم القانون  المركزیة

   .لیمعلى جمیع الأفراد وعلى جمیع أجزاء الإق

وعندما استقرت الدولة، وزال كل خطر یھددھا من تلك الناحیة وأخذت بالنظم      

تؤدیھا للأفراد تنوعت الخدمات التي ت الواجبات الملقاة على عاتقھا وتعدد، والدیمقراطیة

في صورة مرافق وخدمات عامة وجدت نفسھا مسوقة لأن تتیح للأفراد المشاركة في أداء 

إشباع حاجاتھم الخاصة والمحلیة حتى تتفرغ الحكومة في العاصمة و الخدمات العامة

 .إخضاعھا لنظام موحد والتي یحسن للأمور الرئیسیة التي تھم الدولة كلھا

الحالة الأولى صورة المركزیة وفي الحالة الثانیة صورة اللامركزیة  ویأخذ التنظیم في     

وھذا ما سنتعرف علیھ من خلال التي بدورھا لھا صورتین لامركزیة مرفقیة وإقلیمیة 

  :المباحث التالیة

  .أسالیب التنظیم الإداري: حث الأولالمب

  .الإدارة المحلیة :المبحث الثاني

  .لإعتماد، العوامل المؤثرة على نظم الإدارة المحلیةأھمیة، أسباب ا: المبحث الثالث

  .الجماعات الإقلیمیة للدولة الجزائریة: المبحث الرابع
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  أسالیب التنظیم الإداري :المبحث الأول

، تتمثل في المركزیة واللامركزیة، )تقنیة(یرتكز التنظیم الإداري على أسالیب فنیة      

بین مختلف الأجھزة والھیئات الإداریة بالدولة، وینبني ككیفیات لتوزیع النشاط الإداري 

في أي دولة، مھما كان النظام السیاسي والإقتصادي القائم بھا، على  التنظیم الإداري

  .وھذا ما سنتعرف علیھ في ھذا المبحث )1(  وإدارات مركزیة وأخرى لا مركزیة زة ــأجھ

  المركزیة الإداریة :أولا

  :مفھوم المركزیة الإداریة -1

المركزیة الإداریة لغة تعني التوحید والتجمع والتركز حول نقطة مركزیة معینة      

  ) 2(وعدم التشتت والتجزئة) المركز(

وھي جمع مظاھر النشاط الإداري بید السلطة المركزیة التي یشمل اختصاصھا أرجاء      

المركزیة في العاصمة وفروعھ في مختلف المناطق الدولة وتستوجب قیام جھاز الحكومة 

(بإنجاز كافة الوظائف
 3

  :فإن المركزیة الإداریة تقوم على ، وبناءا علیھ)

، المركزیة سلطةأفعال اتخاذ القرارات تكون على مستوى نفس الشخص المعنوي وھو ال -

أعوان تنفیذ المحلیین ما ھم إلا  أي وظیفة إداریة ھي فعل للسلطة المركزیة، والأعوان

   )4(.یعملون بإسم ولحساب السلطة المركزیةبسطاء، فھم 

یعني أن یتخذ الجھاز الإداري أو ھیكل النظام الإداري : السلم الإداري أو التدرج الإداري -

مجموعة القواعد  و الوحدات الإداریة المختلفة، في الدولة المتكون من مجموعة من الأجھزة

 ؛مجموعة العاملین العامین الذین یعملون بإسم الدولة ولحسابھاوالفنیة المكون لھ، والقانونیة 

یجب أن یتخذ ھذا الھیكل شكل أو ھیئة ھرم مترابط ومتتابع الدرجات والمستویات 

ا وترتبط كل درجة أو طبقة من ھذا السلم بالدرجة التي تلیھ ھا بعضاضوالطبقات یعلو بع

                                                           
1
  .5، ص2004محمد الصغیر بعلي، قانون الإدارة المحلیة الجزائریة، دار العلوم للنشر و التوزیع، عنابة،  - 

2
  .204، ص2005المطبوعات الجامعیة، الجزائر، عمار عوابدي، القانون الإداري، الجزء الأول النظام الإداري، الطبعة الثالثة، دیوان  - 

.25، ص 2010أیمن عودة المعاني، الإدارة المحلیة، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزیع،   - 
3
  

4
 – Marie-christime rouault, droit administratif sources et principes généraux, l’organisation administrative, 

l’activité administrative, le contrôle de l’administration, 4 édition, gualino éditeur, EJA-paris, 2007, p95.   
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مباشرة برابطة قانونیة مباشرة ھي رابطة الھیمنة من أعلى والتبعیة والخضوع والطاعة من 

   .أسفل

التسلسل الإداري المترابط في ھیكل النظام الإداري على نعدام أو فقدان الترابط للتدرج وا -

بالنسبة لأي وحدة یجعلھا منفصلة ومستقلة وھو ما یتحقق غالبا أي مستوى من مستویاتھ 

  .بمنح الوحدة فكرة الشخصیة المعنویة

ھي حق وسلطة استعمال قوة الأمر والنھي من أعلى طرف : فكرة السلطة الرئاسیة -

الرئیس الإداري المباشر والمختص، وواجب الطاعة والخضوع والتبعیة من طرف 

  )1 (.المرؤوس المباشر للرئیس الإداري المباشر المختص

  )2(:یةارصور المركزیة الإد - 2

  :تظھر المركزیة الإداریة في الصورتین التالیتین     

 :التركیز الإداري -1

یعني أن یستأثر الرئیس الإداري وحده بسلطة إتخاذ القرارات والبث في الأمور      

الداخلیة في إطار اختصاصھ، دون أن یشاركھ في ذلك أحد من أعضاء السلطة الإداریة 

وزیرا، أم وذلك سواء أكان ھذا الرئیس رئیسا للجمھوریة أم رئیسا للوزراء، أم  الآخرین،

  .رئیسا لإحدى السلطات اللامركزیة المحلیة أم المرفقیة

 :عدم التركیز الإداري - 2

یقصد بھ أن یتم توزیع سلطة إتخاذ القرارات والبث في الأمور بین الرئیس الإداري      

لھؤلاء  ، سواء وجدوا في العاصمة أو خارجھا، فیكونوبین أعضاء السلطة الإداریة

  .الأعضاء إصدار القرارات الإداریة في بعض المسائل دون الرجوع إلى الرئیس

  

                                                           
204عمار عوابدي، مرجع سابق، ص  -

1
  

2
     قضاء في مصر ، النشاط الإداري دراسة مقارنة في التشریع و الفقھ و أحكام ال)الإدارة( زكریا المصري، أسس الإدارة العامة التنظیم الإداري - 

  .206، 205، ص 2007و لیبیا و بعض الدول العربیة و الأجنبیة، دار الكتب القانونیة، مصر،
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  مركزیة الإداریةلاال: ثانیا

 :مفھوم اللامركزیة الإداریة -1

یطابق ھذا المصطلح وفق المفھوم الإنجلیزي الأمریكي مصطلح الحكم المحلي             

ینطبق على جماعة إقلیمیة تدیر وتسیر بنفسھا مصالحھا الخاصة، وھي ما  )1(.أو الذاتي

یطلق علیھ الإدارة الذاتیة، إحداث مقاطعة، بلدیة، جماعة لامركزیة یعني تنظیمھا بطریقة 

تدور  )2(.تمكنھا من إدارة نفسھا بنفسھا، مع بقاء التكامل داخل الدولة أو السلطة المركزیة

یة الإداریة عموما حول فكرة أساسیة ھي إعطاء بعض مظاھر النشاط الإداري اللامركز

لھیئات مستقلة تتمتع بالشخصیة المعنویة وتخضع لمبدأ التخصص ویتحدد اختصاص ھذه 

الطریقتین الأولى على أساس إقلیمي بمعنى أن یكون لھا أن تمارس  بإحدىالھیئات 

معین، والثانیة على أساس مصلحي أو مرفقي بمعنى أن  إقلیماختصاصاتھا بالنسبة لسكان 

   )3( .المحددةمرفق معین أو بعض المرافق  إدارةیتقرر لھا 

  :اللامركزیة الإداریة صور - 2

  )المحلیة( اللامركزیة الإقلیمیة  - 1- 2

تعدد بتعرف اللامركزیة الإقلیمیة بأنھا تنظیم الجھاز الإداري في الدولة بشكل یسمح       

أشخاصھا الإداریة على أساس إقلیمي أو جغرافي وھذا یعني أن یتخصص في شؤون كل 

إقلیم من أقالیم الدولة جھاز إداري یكون أكثر اتصالا بمجموعة الأفراد الذین یرتبطون بھذا 

الإقلیم، ویعمل على تحقیق المصالح العامة على المستوى المحلي وتلبیة حاجات المجتمع 

وتمارس الإدارات  .أكثر معرفة لإحتیاجاتھ من الحكومة المركزیةباعتباره  ؛المحلي

اللامركزیة الإقلیمیة اختصاصاتھا في النطاق الإقلیمي طبقا للنظام القانوني الذي یرسمھ 

                                                           
1
  .27، ص2010جواد الھنداوي، القانون الدستوري والنظم السیاسیة، الطبعة الأولى، العارف للمطبوعات، بیروت،  – 

2
 -

- 
Yves Gaudement, droit administratif général, 16 édition, édition delta, 2002, Liban, p116.    

3
  .170، ص 2002نواف كنعان، القانون الإداري، الطبعة الأولى، دار الثقافة والدار العلمیة الدولیة للنشر والتوزیع، عمان،  - 
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لنوع من وھي خاضعة . المشرع عن طریق مجالس محلیة تكون منتخبة في معظم الأحیان

  )1(.الوصایة الإداریة من قبل السلطة المركزیة

  )المصلحیة( اللامركزیة المرفقیة  -2- 2

تتمثل صورة الإدارة اللامركزیة المرفقیة في الھیئات المرفقیة المتخصصة التي تمنح      

       والإستقلال الإداري والمالي وتخضع للوصایة الإداریة،  مةالشخصیة المعنویة العا

تمارس ھذه الھیئات اختصاصاتھا طبقا للنظام القانوني الذي یرسمھ المشرع عن طریق و

ملحة للمواطنین في مجالات الالتي تمارس اختصاصاتھا لإشباع الحاجات العامة  المؤسسات

  .مختلفة إجتماعیة، ثقافیة و إقتصادیة

إلى عوامل واعتبارات  إذا كانت الصورة الإقلیمیة للإدارة اللامركزیة ترجع في نشأتھا     

سیاسیة، وتربط أساسا بفكرة الدیمقراطیة حیث وجدت للتعبیر عن استقلال وحریة 

الجماعات المحلیة  وحرصھا على حكم نفسھا بنفسھا، فإن نشأة الصورة المرفقیة للإدارة 

إلى عوامل واعتبارات فنیة تتمثل في تحرر المرافق العامة من اللامركزیة ترجع في نشأتھا 

تعقیدات الجھاز الإداري المركزي والروتین الحكومي، وتمكین الكفاءات الفنیة وأھل الخبرة 

   )2(.من إدارة ھذه المرافق بقدر كبیر من الحریة والإستقلال بجانبیھ الإداري والمالي

  الإداریةواللامركزیة مزایا وعیوب المركزیة : ثالثا

  :نستعرضھا كما یلي للمركزیة واللامركزیة  الإداریة مزایا وعیوب

  :المركزیة الإداریة -1

 )3(:مزایاھا 1-1

المركزیة الإداریة تقوي سلطة الدولة وتساعد على سیطرة الحكومة المركزیة في  -

  .العاصمة ومن ثم بسط ھیمنتھا على كل أرجاء إقلیم الدولة

                                                           
1
  .172نواف كنعان، مرجع سابق، ص  – 

2
  .175المرجع السابق، ص  – 

3
  .81-80، ص 2011في القانون الإداري، الطبعة الثانیة، دار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان، محمد جمال الذنیبات، الوجیز  - 
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الدولة المركزیة الإداریة ھي الأسلوب الضروري لإدارة المرافق العامة على مستوى  -

مثل مرافق العدل، الأمن، . ككل والتي تتعلق بعموم المواطنین ولا تخص سكان إقلیم معین

  .الدفاع

إن تطبیق المركزیة الإداریة یؤدي إلى توحید النظم والإجراءات الإداریة، لأنھا تنبعث  -

من مصدر واحد وھو الحكومة المركزیة، كما أنھا تؤدي إلى توزیع الثروات وأداء 

  .املات بشكل عادل دون تمیزالمع

في النفقات العامة وذلك لاعتماد الحكومة  الاقتصادیؤدي تطبیق المركزیة الإداریة إلى  -

    .على موظفین أكفاء في تقدیم الخدماتالمركزیة 

  )1(:یوبھاع -1-2

حقیقتھا تبني نظام المركزیة الإداریة یجعل من الإدارة غایة قائمة بذاتھا، بینما الإدارة في  -

ھي وسیلة تھدف إلى تحقیق متطلبات المصلحة العامة والتطورات الإجتماعیة والإقتصادیة 

  .وھي أداة لإنجاز البرامج وتطبیق الخطط القومیة

إن اعتماد المركزیة الإداریة كنظام یساھم في تعمیق الإنفصال بین الإدارة والمواطنین  -

. من نفور یمیز العلاقة بین المواطنین والإدارة، وما ینشأ عنھ فعدم الثقة وعدم الارتیاح

وبالمقابل نجد أن الاستبداد واحتكار السلطة ھي السمة البارزة لھذه العلاقة، وما یترتب عنھ 

من تقیید للحریات الشخصیة وتجاوزات واعتداءات على الحریات العامة نتیجة تعسف 

  .   الإدارة

ة في تطبیقھ ویساھم في خلق نظام إداري مزدوج في یتسم نظام المركزیة الإداریة بالمغالا -

البلدة الواحدة، بحیث نجد أن الإدارة الحدیثة تسود وتنتشر في العاصمة بینما نجد إدارة 

متأخرة  تسود الأقالیم الأخرى ھدفھا النھائي ھو حفظ النظام العام في الإقلیم على حساب 

  .الخدمات العامة

  .الإداریة إلى تعقید الإجراءات وبطء انجاز المعاملاتیؤدي تطبیق المركزیة  -

                                                           
1
  .81محمد جمال الذنیبات، مرجع سابق، ص  – 
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  اللامركزیة الإداریة - 2

  )1( :مزایاھا -2-1

اللامركزیة الإداریة ضرورة دیمقراطیة ذلك أنھا تعمل على مباشرة الشعب لشؤونھ  -

الإداریة مكملة  المحلیة الإداریة ویتحقق ذلك عن طریق الإنتخاب لذلك كانت الدیمقراطیة

  .للدیمقراطیة السیاسیة وكلاھما تعملان على مباشرة الشعب لشؤونھ

ف وإشباع حاجات إقلیمھا ومرافقھ، ذلك أن السلطة اللامركزیة الإداریة أقدر على تعر -

  .المركزیة في العاصمة غالبا ما تكون بعیدة عن احتیاجات الإقلیم الخاصة

مة المحلیة، ذلك أن إدارة المرافق عن اللامركزیة الإداریة تكفل حسن سیر المرافق العا -

طریق الھیئات المحلیة یجنبھا الإبطاء والروتین في أداء أعمالھا نظرا لقرب تلك المرافق 

  .واستجابتھا السریعة إلى تحقیق مستلزمات حسن سیرھا

اللامركزیة أقدر على مواجھة الأزمات، ذلك أنھ في النظام المركزي یكفي أن یختل  -

لعاصمة حتى یختل في الدولة بأسرھا على اختلاف أقالیمھا، أما في ظل النظام النظام في ا

أن تقف بمفردھا لممارسة شؤونھا اللامركزي یمكن لكل وحدة إقلیمیة لما لھا من استقلال 

  .الخاصة ومواجھة الأزمات

 اللامركزیة أكثر عدالة من المركزیة الإداریة، وذلك من ناحیة توزیع الضرائب العامة -

على المرافق المختلفة مما یؤدي إلى عدم طغیان مرافق العاصمة والمدن الكبرى على 

  .مرافق الملحقات والقرى

اللامركزیة الإداریة تتماشى وتعدد أعمال الإدارة الحدیثة، ذلك أن توزیع الوظائف  -

طة الإداریة بین السلطة المركزیة والھیئات اللامركزیة من شأنھ أن یخفف عن كاھل السل

  . المركزیة ویمكنھا من أداء وظائفھا المقررة لھا على نحو أفضل

  

                                                           
1
  .34، 33، ص 2007محي الدین القیسي، القانون الإداري العام، منشورات الحلبي الحقوقیة، الطبعى الأولى، بیروت،  - 



الإدارة المحلیــــــــة: الفصل الثالث  

130 
 

  :عیوبھا -2-2

إضعاف السلطة المركزیة، الأمر الذي قد یؤدي إلى إضعاف التنسیق بین المركز  -

والأقالیم، وبین الأقالیم نفسھا وما یصاحبھ من میل إلى الإستقلال خاصة إذا رافق 

  )1(.ي أو الدیني أو العرقياللامركزیة مشاعر العداء القوم

اللامركزیة تعمل على تقدیم الصالح الخاص المحلي على الصالح العام للدولة وذلك أن  -

الھیئات الإقلیمیة المحلیة ستعمل دائما على الإھتمام بصالح إقلیمھا وإشباع حاجاتھ ولو كان 

  .ذلك على حساب الصالح العام

أقل مھارة وخبرة من السلطة المركزیة وأكثر إسرافا من ھذه الأخیرة  الإداریةاللامركزیة  -

قد لا یكونون مؤھلین فنیا وإداریا للقیام بالمھام الذین وھي تعتمد على الأشخاص المنتخبین 

  )2( .الملقاة على عاتقھم

صالح اللامركزیة الإداریة تعمل على خلق التنابذ والتنافر بین الھیئات اللامركزیة ذات الم -

  .  المتعارضة

لا یمكن القول في الدولة الحدیثة، المركزیة واللامركزیة ھما صورتا التنظیم الإداري      

         بان المركزیة الإداریة كأسلوب من أسالیب التنظیم الإداري أحسن من اللامركزیة الإداریة 

الظروف الإجتماعیة و السیاسیة  على حسب بل یبقى الأخذ بنصیب منھما ،أو العكس

  .للدولة

 

  

  

  

                                                           
1
خیارات وتوجھات، إدارة التغییر في الإدارات المحلیة -سمیر محمد عبد الوھاب، التكامل بین الأجھزة الحكومیة والإدارات المحلیة والبلدیات – 

  .2011والبلدیات، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، 
2
  .34محي الدین القیسي، مرجع سابق، ص  - 



الإدارة المحلیــــــــة: الفصل الثالث  

131 
 

  الإدارة المحلیةماھیة  :المبحث الثاني

الجماعات المحلیة جزء لا یتجزأ من الدولة، أي أنھا تابعة لھا بالرغم من وجود      

اللامركزیة التي تعتبر أسلوبا من أسالیب التنظیم الإداري والتي تعني توزیع الوظیفة 

الإداریة بین السلطات المركزیة في الدولة والھیئات الإداریة المنتخبة التي تباشر مھامھا 

ھذه الإدارة التي تعددت مفاھیمھا، أركانھا وھذا ما سنحاول . لطةتحت رقابة ھذه الس

  . التعرف علیھ في ھذا المبحث

  مفھوم الإدارة المحلیة: أولا

   :تعریف الإدارة المحلیة -1 

تعددت التعریفات التي تشرح مفھوم الإدارة المحلیة تبعا لتعدد الباحثین و الزوایا التي      

بأنھا نقل سلطة إصدار قرارات إداریة " )Waline(ینظرون منھا، فقد عرفھا الفقیھ الفرنسي

  ."إلى مجالس منتخبة بحریة من المعنیین

للدولة، یھتم بالمشاركة في إدارة الشؤون فرع من فروع الإدارة العامة " عرفت بأنھا      

  )1 ( ."العامة في كل إقلیم بمعرفة ممثلین عن المجتمع المحلي

أسلوب من أسالیب التنظیم الإداري یراد بھ توزیع الوظیفة الإداریة بین " عرفت بأنھا      

والمتخصصة  وبین الھیئات الإداریة المحلیة المنتخبة) الحكومة(السلطة المركزیة في الدولة 

على أساس إقلیمي لتباشر ما یعھد بھ إلیھا من مسائل تخص مصالح السكان المحلیین تحت 

  )2(."رقابة السلطة المركزیة

  :التمییز بین الإدارة المحلیة والحكم المحلي -2

ھناك ثلاث وجھات نظر تحدد مدلول كل من مصطلحي الإدارة المحلیة والحكم       

  )3(:المحلي ھي

                                                           
1
  .18سابق، صأیمن عودة المعاني، مرجع  - 

2
، البلدیات -دراسة من الناحیة القانونیة والتنظیمیة–خالد ممدوح، السلطة المركزیة وعلاقتھا بالمرافق المحلیة ومؤسسات المجتمع المدني  – 

  .269، ص 2009والمحلیات في ظل الأدوار الجدیدة للحكومة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاھرة، 
3
  .272، ص المرجع السابق – 
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أن الفارق بین الإدارة المحلیة والحكم المحلي ھو أن الأولى تشیر  ترى الوجھة الأولى     

إلى أسلوب معین من أسالیب الإدارة أو اللامركزیة الإداریة بینما تشیر الثانیة إلى أسلوب 

معین من أسالیب الحكم أو اللامركزیة السیاسیة والمعروف أن اختصاصات اللامركزیة 

نفیذیة فقط ولا ترتبط بشكل الدولة أو وحدتھا السیاسیة حیث توجد في الدولة الإداریة ت

اللامركزیة السیاسیة النابعة من التنظیم الدستوري فإنھا تقوم البسیطة والدولة المركبة، أما 

والوحدات على حساب وحدة الدولة السیاسیة حیث تتوزع حقوق السیادة بین دولة الإتحاد 

والتي تملك سلطات قضائیة وتشریعیة وتنفیذیة وفق دستور الإتحاد   الأخرى المكونة لھا

وینتھي ھذا الفریق إلى أن الحكم المحلي لا یوجد إلا في الدول الفیدرالیة أما نظام الإدارة 

  .البسیطة والمركبةالدول المحلیة فقد یوجد في 

الطریق نحو  ى إلىدارة المحلیة تشكل خطوة أولأن الإ في حین ترى الوجھة الثانیة     

كن فصلھ، فالإدارة المحلیة مالحكم المحلي وھي بالتالي تشكل جزء من الحكم المحلي لا ی

  .تعتبر مرحلة أولى من مخطط طویل المدى لتحقیق الحكم المحلي

أن اصطلاحي الإدارة المحلیة والحكم المحلي مترادفان بمعنى  فھي ترى أما الوجھة الثالثة

   . دا وأنھا یشیران إلى أسلوب واحد من أسالیب الإدارةأن لھما مدلولا واح

 )1 (:وظائف الإدارة المحلیة -3

الخدمات ك تختص الإدارة المحلیة بوجھ عام بجمیع المسائل ذات الأھمیة المحلیة     

ومن  ،الاجتماعیة والتعلیمیة والصحیة والوقائیة والثقافیة والعمرانیة والمرافق العامة

لابد  بكفاءة وفاعلیة محلیا ىالمھام التي تؤدف بقا لمؤدیھاتقسم المھام الإداریة طالطبیعي أن 

 ىبفاعلیـة عل ىمكن أن تؤدالمھام التي لا ی ، في حین أنالإدارة المحلیة ىوأن تسند إل

  .مستویات أعلى من الإدارة ىالمحلي تسند إل ىالمستو

  : وللإدارة المحلیة وظیفتـین أساسیتین ھما 

                                                           
1
  :باھر إسماعیل حلمي فرحات، تأثیر لامركزیة الإدارة على التنمیة العمرانیة في مصر، رسالة دكتوراه، الموقع – 

http://www.cpas-egypt.com/pdf/Baher/Dr/004.pfd 20/03/2016، بتاریخ.  
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وھي المسئولة عن تحقیق التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة من خلال : الوظیفة التنمویة -أ

  : إدارة عملیة التنمیـة ویمكن تقسیمھا إلى

  وظائف مرتبطة باحتیاجات السكان المباشرة المحلیة؛ -

   .وظائف مرتبطة بالتخطیط المستقبلي والتنمیة -

الدیمقراطیة السیاسیة محلیا عن طریق التمثیل العادل تحقیق  وھي: الوظیفة السیاسیة -ب

دفع السكان المحلیین إلي المساھمة والمشاركة الفعالة في  لأفراد المجتمع فـي المؤسسات؛

  .أداء وممارسة دورھـم السیاسي؛ تدریب القیادات السیاسیة على مستوي المجتمع

  :وتتمثل وظائف الإدارة المحلیة في الشكل التالي

  وظائف الإدارة المحلیة): 1-3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

   باھر إسماعیل حلمي فرحات، تأثیر لامركزیة الإدارة على التنمیة العمرانیة في مصر، رسالة دكتوراه، :المصدر

http://www.cpas-egypt.com/pdf/Baher/Dr/004.pfd 

  

  

 الوظائف السیاسیة الوظائف التنمویة

 وظائف الإدارة المحلیة

 احتیاجات السكان المباشرة التخطیط المستقبلي و التنمیة

مشاركة السكان المحلیین في 

 ممارسة  دورهم السیاسي

تحقیق الدیمقراطیة السیاسیة 

 محلیا

تدریب القیادات السیاسیة 

 على مستوى المجتمع

http://www.cpas-egypt.com/pdf/Baher/Dr/004.pfd
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  حلیةأركان الإدارة الم: ثانیا

  :تقوم الإدارة المحلیة على مجموعة من الأركان ھي

  )1(:وجود مصالح محلیة متمیزة -1

یلزم لقیام نظام الإدارة المحلیة وجود مصالح محلیة خاصة بإقلیم معین من أقالیم      

أكثر من أھمیتھا لجمیع مواطني الدولة، وتنشأ ھذه المصالح الدولة، تھم أبناء إقلیم بذاتھ 

المحلیة المتمیزة نتیجة لإرتباط مصالح مجموعة من الأفراد تقطن إقلیما جغرافیا معین 

ع من التضامن الإجتماعي بینھم وإلى الإعتراف من الدولة بأن لھذه یؤدي إلى خلق نو

  :المصالح طابعا محلیا، ویلزم لكي تكتسب مصلحة ما الصفة المحلیة توافر شرطین

أن تكون المصلحة معبرة عن حاجات وأمال وطموحات الغالبیة العظمى من سكان  -

 .الإقلیم المحلي

 .یا للدولة أي مصلحة المجتمع الوطنيألا تتعارض أو تتناقض مع المصلحة العل -

  :ھناك أسلوبین لتحدید اختصاصات الوحدات المحلیة

مقتضى ھذا الأسلوب تحدید اختصاصات الھیئات  ):الأسلوب الإنجلیزي( الأسلوب الأول -

التي لم تحدد بنصوص القانون للسلطات  المحلیة على سبیل الحصر وترك الإختصاصات

المركزیة، ممارسة الھیئات المحلیة لإختصاصاتھا بقدر كبیر من الإستقلال وتحت رقابة 

البرلمان والقضاء مع رقابة محدودة من جانب السلطات المركزیة، ترك أسالیب الإدارة 

یتماشى مع ظروفھا المحلیة للھیئات المحلیة بحیث یكون لكل ھیئة أسلوبھا الخاص والذي 

الجغرافیة والإقتصادیة والعمرانیة وتبعا لإحتیاجاتھا الخاصة وبذلك تتعدد أنماط ووسائل 

  )2( .الإدارة المحلیة في انجلترا بتعدد الھیئات الإداریة الإقلیمیة البلدیة

  

  

                                                           
1
          صفوان المبیضین، حسین الطراونة، توفیق عبد الھادي، المركزیة و اللامركزیة في تنظیم الإدارة المحلیة، دار الیازوردي العلمیة للنشر  – 

  .38، ص 2011و التوزیع، عمان، 
2

  .257خالد ممدوح، مرجع سابق، ص  -
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  مقتضى ھذا الأسلوب أن یعمد المشرع إلى ذكر ):الأسلوب الفرنسي(الأسلوب الثاني  -

  المیادین التي تتدخل فیھا الإدارة المركزیة، على أن تترك مجالات ومیادین عمل و نشاط 

        )1(.واسعة و غیر محددةالوحدات اللامركزیة  

  )2( :وجود مجالس محلیة منتخبة مستقلة عن السلطة المركزیة - 2

الركن الثاني من أركان الإدارة المحلیة ھو وجود مجالس محلیة منتخبة تتولى إدارة      

في  الاستقلالفي مواجھة الإدارة المركزیة، و الاستقلالالشؤون المحلیة و تتمتع بنوع من 

إدارة وفي ممارسة اختصاصاتھ وفي إنشاء ھذا السیاق یعني تمتع المجلس المحلي بالحریة 

لیة داخل حدود الوحدة المحلیة التي یمثلھا وأن یكون لدیھ حرافق الموالإشراف على الم

ومن أھم العوامل التي تضمن  .القدرة على الذاتیة مالیا و إداریا للقیام بالواجبات الموكلة لھ

  :استقلال المجالس المحلیة ھي

لتشكیل ھذه المجالس أو غالبیتھا على الأخذ بأسلوب الإنتخاب بدلا من التعیین كطریقة  -

  . الأقل لأنھ یجعل من استقلال المجالس المحلیة أمر واقعیا وملموسا

    منح ھذه المجالس الشخصیة المعنویة الشخص المعنوي ھو مجموعة أشخاص أفراد  -

تتكاثف وتتعاون أو ترصد لتحقیق غرض وھدف مشروع ) أشیاء(أو مجموعة أموال 

الحقوق وبالمقابل التحمل بالإلتزامات ومن ثم فإن الشخصیة المعنویة تعتبر اكتساب  بموجب

السند القانوني لتوزیع الوظیفة الإداریة بالدولة من خلال إعطاء بعض أجھزة الدولة 

بما یترتب على ذلك من حقوق . القانوني حتى تتمكن من القیام بنشاطاتھا الإستقلال 

  )3(.والتزامات وتحمل للمسؤولیة

  

  

                                                           
1
  .12، ص 2004العلوم للنشر و التوزیع، عنابة،  محمد الصغیر بعلي، قانون الإدارة المحلیة الجزائریة، دار - 

2
، دار الثقافة للنشر و )دراسة تحلیلیة مقارنة(محمد علي الخلایلة، الإدارة المحلیة و تطبیقاتھا في كل من الأردن و بریطانیا و فرنسا و مصر  - 

  .49،51، ص 2009التوزیع، 
3
  .15،16محمد الصغیر بعلي، مرجع سابق، ص  - 
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   :الرقابة من الحكومة المركزیة - 3

لا یعني استقلال الوحدات المحلیة إفلاتھا من رقابة الحكومة المركزیة فتتصرف في      

نطاق إقلیمھا كما تشاء، فإنھا لابد وأن تعمل في إطار السیاسة العامة للدول طبقا لقوانینھا 

یذي للدول، فالدول في ظل بإعتبارھا أجھزة مشاركة في جزء من النشاط الإداري والتنف

العلیا في نطاق نظام الحكم المحلي تظل ھي الشخص المعنوي الرئیسي صاحب السلطة 

ولأن الإستقلال التام أمر غیر قائم لأنھ یسبب للدولة العدید من المشكلات  .)1(الإقلیم كلھ

یھدد وحدتھا و سلامة  كنشوء الكیانات السیاسیة التي تطالب بالإنفصال عن الدولة مما

لتحقیق متطلبات الإدارة الجیدة وضعت تقلال والحد من عیوبھ، ولضمان الإسأراضیھا؛ و

الھیئات المحلیة تحت إشراف ورقابة خاصة تدعى الرقابة الإداریة تمارسھا السلطة 

  )2( .على الھیئات المحلیة، على الأشخاص و على أعمال الھیئات المحلیة المركزیة

 )3(الرقابة على الھیئات المحلیة  -3-1

اص القانون من اختص) البلدیات مثلا(دارة اللامركزیة إذا كان إنشاء وإلغاء وحدات الإ     

صادر عن السلطة التشریعیة، فإن ذات القانون المنشئ لتلك  قانونادة بموجب ـحیث یتم ع

الوحدات یخول لسلطات الإدارة المركزیة سلطة إیقاف وحل أجھزة وھیئات الإدارة 

  . اللامركزیة، دون المساس بوجود الشخصیة المعنویة لتلك الإدارة

إیقاف  أن تعمد إلى ، طبقا للشروط والإجراءات القانونیة،یمكن للإدارة المركزیة :الإیقاف -

مجلس أو ھیئة معینة مؤقتا أي طیلة فترة محددة لإعتبارات  وتعطیل نشاط وسیر أعمال

 .مشروعیة أو مبدأ الملاءمةمعینة تستند إلى مبدأ ال

 كما یخول لھا القانون أن تقوم بالحل والإزالة والإنھاء الدائم لھیئة من ھیئات :الحل -

  . ، وھو من أخطر مظاھر الرقابة)المجلس المنتخب(الإدارة المحلیة 

                                                           
1
  .43المبیضین، حسین الطراونة، توفیق عبد الھادي، مرجع سابق، ص صفوان  - 

2
  .53أیمن عودة المعاني، مرجع سابق، ص  - 

  .22،23محمد الصغیر بعلي، مرجع سابق، ص  - 3
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  )1(الأشخاصالرقابة على  -3-2

تسییر والقائمین على إدارة  تتمثل أھم مظاھر الرقابة الإداریة على الأشخاص و الأفراد     

  :الھیئات المحلیة في

  ).شھر مثلا(ممارسة المھامتوقیف العضو بھیئات الإدارة اللامركزیة لمدة محددة عن  -

 .الإقالة لأسباب عملیة، كتولي العضو المنتخب لمھام إداریة في جھة أخرى -

 ).جرائم(العزل أو الطرد أو الفصل بسبب إدانتھ لإرتكاب أعمال مخالفة للقانون  -

  )2(تصرفات ھذه الھیئات المحلیةالأعمال و على  الرقابة  -3-3

حق وتتمثل الرقابة في حق التصدیق والإذن ووقف تنفیذھا القرارات أو إرجاء تنفیذھا      

فالتصدیق ھو إجراء لاحق على العمل الذي قامت بإتخاذه الھیئة اللامركزیة بحیث . الحلول

  .لا یكون العمل نافذا إلا بعد موافقة السلطة المركزیة علیھ

أما الإذن فھو إجراء سابق على القیام بالعمل، ومعناه أنھ یتحتم على الھیئة اللامركزیة      

  .العمل إتیانھاأن تقوم باستئذان السلطة المركزیة قبل 

إرجاء تنفیذ أو إلغاء أو إلغاء قرارات الھیئات  أوكما یمكن للسلطة المركزیة وقف تنفیذ      

  .اللامركزیة

للسلطة المركزیة أن تحل نفسھا محل الھیئة اللامركزیة في أداء العمل ضا یمكن أی     

         أو أھملت فیھ، خاصة إذا كان الإمتناع  المفروض على الھیئة فیما إذا امتنعت عنھ

   .أو الإھمال من شأنھ أن یؤدي إلى تعرض المرافق العامة للخطر

  

  

                                                           
1
  .24المرجع السابق، ص  - 

2
  .31محي الدین القیسي، مرجع سابق، ص  - 
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  )1(مستویات الإدارة المحلیة :ثالثا

تختلف الدول من حیث عدد المستویات المحلیة التي تأخذ بھا وذلك نتیجة لتباین الدول      

في الظروف السیاسیة و الإقتصادیة والإجتماعیة والجغرافیة والتي تمثل المساحة التي تقوم 

علیھا الدولة والتضاریس والموقع، فالدول ذات المساحة الكبیرة والمترامیة الأطراف تكون 

    : أما مستویات الإدارة المحلیة فتتمثل في جة إلى عدة مستویات،في حا

  :المستوى أحادیةالنظم المحلیة -1

 ، )الدول البسیطة(المركزیة  على مستوى محلي واحد یلي الحكومةتعتمد بعض الدول      

سویسرا و، )مناطق الحكم المحلي(ثل نیجیریا مباشرة م) الدول المركبة(حكومة الولایة  أو 

ولكل وحدة  ،درالیة مستوى واحد ھو كمیوناتیفیوجد في سویسرا الدولة الف ،)الكمیونات(

كمیون خاص بھ یسمى لائحة الوحدة المحلیة، وتتفاوت الوحدات المحلیة في  أومحلیة 

المستوى الواحد بعض الدول العربیة بنظام  تأخذسویسرا من حیث عدد السكان، كما 

  . الأردنالعربیة المتحدة، لبنان، قطر، الكویت،  الإماراتمثل دولة ) البلدیات(

  :النظم المحلیة ثنائیة المستوى - 2

لوجود المناطق  إضافة أ.م.كالو) المقطعات، البلدیات(بنظام المستویان تأخذھناك دول      

ة یؤخذ بنظام المملكة المتحد جانب الوحدات التقلیدیة، وفي إلىالخاصة ذات الغرض الواحد 

یلاحظ وجود وفي الیابان . جلس مناطقم إلى بالإضافة إقلیمیامحلیا  حیث یوجد المستویان

والبلدیات  ھناك المقاطعاتأیضا مستویان محلیان ھما المقطعات والبلدیات وفي الدنمارك 

  ).البلدیات(وفي المملكة العربیة السعودیة یوجد مستویان ھما المناطق 

  :النظم المحلیة ثلاثیة المستوى - 3

، الأقالیم(تقوم بعض الدول على ثلاثة مستویات محلیة مثل فرنسا، المغرب، الھند      

وھو المستوى  الأقالیم، فالوحدات المحلیة في فرنسا عبارة عن )المحافظات، البلدیات

 أساس، ثم تقسیمھا على قلیم والبلدیة، والمحافظات التي تتوسط بین الإالأعلىالمحلي 

                                                           
1
  .22،23الھادي، مرجع سابق، ص صفوان المبیضین، حسین الطراونة، توفیق عبد  - 
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المستوى الثالث فھو البلدیات التي تمثل  إمااعتبارات سیاسیة وجغرافیة واجتماعیة، 

  )1(.الأساس أو الأدنىالمستوى المحلي 

إلیھا منھا وھي تعددت التعاریف حول مفھوم الإدارة المحلیة تبعا للزوایا التي ینظرون      

تقوم على مجموعة من الأركان یمكن حصرھا في وجود مصالح محلیة متمیزة، مجالس 

المحلیة فھي ثلاثة أما مستویات الإدارة . محلیة منتخبة والرقابة من الحكومة المركزیة

    . المستوى ثلاثیة، ثنائیة وأحادیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
  .23صفوان المبیضین، حسین الطراونة، توفیق عبد الھادي، مرجع سابق، ص – 
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  أھمیة، أسباب الإعتماد والعوامل المؤثرة في نظم الإدارة المحلیة: المبحث الثالث

یمكن إعتبار الإدارة المحلیة نظام مفتوح یتأثر بما یحیط بھ من عوامل، والبیئة التي      

. أو الوطني عما یحدث سواء على المستوى المحليیقوم علیھا، فلا یمكن اعتبارھا بمعزل 

وھذا ما سنتعرف علیھ في ھذا  یتم اعتماد الإدارة المحلیة لعدة اعتبارات تستوجب ذلك

       .المبحث

    أھمیة الإدارة المحلیة: أولا

بالرغم من العیوب التي قد یراھا البعض في نظام الإدارة المحلیة، كالقول بأنھا یمكن      

إلى توزیع الوظیفة الإداریة بین السلطة  أن تؤدي إلى المساس بوحدة الدولة بالنظر

والھیئات اللامركزیة، وأن الھیئات المحلیة یمكن أن تسعى إلى تحقیق المصلحة  زیةـالمرك

وأن انتخابات المجالس المحلیة قد تؤدي إلى الإقلیمیة على حساب المصلحة العامة، 

  . )1(نات على جمیع الأصعدةصراعات قبلیة وطائفیة إلا أن لنظام الإدارة المحلیة مزایا وحس

  :تتمثل فیما یلي :الأھمیة الإداریة -1

كفالة رشد القرار نظرا لمعایشة سلطة  الأجھزة الإداریة المركزیة،التخفیف من أعباء      

اء الخدمات في المجتمعات النھوض بمستوى أدا بعیدة عنھا، إصداره للمواقف وعدم وجودھ

   )2(.المحلیة

  )3(:السیاسیةالأھمیة  -2

تحقیق الدیمقراطیة من خلال التربیة السیاسیة للمواطنین نتیجة إشراكھم في إدارة وحدتھم  -

المحلیة مما یدربھم على أصول العمل السیاسي، مما یساعد في ابراز العناصر الصالحة 

  والنھوض بالأعباء المحلیة والقومیة؛ للقیادة وتنمیتھا وتدریبھا على تحمل المسؤولیات

                                                           
1
  .60محمد علي الخلایلة، مرجع سابق، ص  - 

2
  .280خالد ممدوح، مرجع سابق، ص  – 

3
  .279، 278المرجع السابق، ص  – 
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تقریب الإدارة من الأھالي من خلال ربط أھل الوحدة المحلیة بالأشخاص المسؤولین عن  -

  ؛)أعضاء المجلس المحلي(اتخاذ القرارات والإشراف على تنفیذھا 

تقویة البناء السیاسي والإقتصادي والإجتماعي للدولة عن طریق توزیع الإختصاصات  -

  دلا من تركیزھا في العاصمة؛بین الحكومة المركزیة والھیئات المحلیة ب

دعم الوحدة الوطنیة وتحقیق التكامل القومي عن طریق إعطاء كل وحدة محلیة فرصة  -

تقریر شؤونھا بنفسھا فترضى عن مستوى وكم الخدمات التي تستطیع توفیرھا لأھلھا ما 

  . لایمكن تحقیقھ في ظل المركزیة

  :یلي الإقتصادیة لنظام الإدارة المحلیة فیماتتمثل الأھمیة : الأھمیة الإقتصادیة -3

توفیر تمویل محلي یسھم في سد جزء من كلفة المشروعات والأعمال المحلیة ویدعم  -

عائدات المجالس المحلیة في مناطقھا حصر انفاق معظم و لدولة ولا یثقل الخزینة المركزیةا

یتحمل  أنفلا یعقل . نھوض بھالضمان تحقیق العدالة في الإنفاق والمساھمة في تنمیتھا وال

المواطن العبء الضریبي المتوجب علیھ ویتم إنفاقھ في العاصمة أو في المدن الكبرى لأنھا 

  )1(؛تستأثر بالنصیب الأكبر من خدمات الدولة و مرافقھا

  ت المحلیة وحاجات المواطنین فیھا؛تأسیس مشروعات إقتصادیة تلائم احتیاجات الوحدا -

 )2(.الإقتصاد الوطني كنتیجة لتنشیط الإقتصاد على المستوى المحليتنشیط  -

  :تتمثل ھذه الأھمیة فیمایلي :الأھمیة الإجتماعیة -4

تعمیق الثقة بالنفس وبالقیم الإنسانیة عن طریق تأكید حریة الفرد واحترام كرامتھ      

آثار العزلة التي تخفیف ، وكبریائھمن خلال مشاركتھ في إدارة المجتمع الذي یعیش فیھ

تكفل قدرا من العدالة في توزیع الضرائب العامة لأن كل إقلیم ة، فرضتھا المدنیة الحدیث

  )3(.سیحصل على ما یحتاجھ لمواجھة المصالح المحلیة

                                                           
1
  .21أیمن عودة المعاني، مرجع سابق، ص  – 

.63لایلة، مرجع سابق، ص محمد علي الخ -
2
  

3
  .280،281خالد ممدوح، مرجع سابق ، ص – 
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    أسباب الإعتماد على نظام الإدارة المحلیة : ثانیا

یمكن وتعتبر الأسباب الداعیة لإعتماد نظام الإدارة المحلیة موحدة تقریبا في كل الدول؛      

  )1(:یلي حصرھا فیما

بالمسائل نتیجة تزاید وتطور مھام الدولة فقد أصبحت تعنى  :تزاید مھام الدولة -

فیما سبق تتمثل في الأمن  ھاكانت مھام، في حین الاجتماعیة والإقتصادیة والثقافیة وغیرھا

وتزاید المشاریع وتطور البلدیات والعدالة والدفاع، ھذا التنوع في النشاط والتعدد في المھام 

العمل  بدلا من تبني نظام الإدارة المحلیة الدولة  علىفرض التنمویة والمنشآت القاعدیة 

  . بالمركزیة الإداریة

ما یمیز الأقالیم عن بعضھا البعض ھو الإختلاف  :التفاوت فیما بین أجزاء إقلیم الدولة -

من الناحیة  ،من الناحیة الجغرافیة إذ توجد مناطق قریبة من العاصمة وأخرى بعیدة عنھا

مرتفعة ومناطق ذات كثافة سكانیة منخفضة، من السكانیة ھناك مناطق ذات كثافة سكانیة 

، ھذا الإختلاف تتوفر علیھا ى لاوأخر الناحیة المالیة مناطق تتوفر على إمكانیات سیاحیة

یجعل من الصعب على الجھاز المركزي بالعاصمة تسییر كل ھذه الأقالیم، لذا كان اللجوء 

  .إلى الإدارة المحلیة باعتبارھا تقوم على أن یختص في إدارة كل وحدة محلیة ھیئة محلیة

مات علامة من علاتعتبر الإدارة المحلیة : تجسید الدیمقراطیة على المستوى المحلي

كلما استعانت السلطة المركزیة بالإدارة المحلیة ومجالسھا ، فالدیمقراطیة في نظام الحكم

تعبر عن التسییر الذاتي وھو وسیلة كونھا  ،المنتخبة كلما كان ذلك مؤشرا على الدیمقراطیة

لا تخلو من فالإدارة المحلیة  منھ و .فعالة لإشراك المنتخبین من الشعب في ممارسة السلطة

  . الأھمیة كونھا أكثر النظم الإداریة فعالیة ودینامیكیة لأنھا أقرب إلى المجتمع المحلي

  

  

                                                           
1

، ص 2006بسمة عولمي، تشخیص نظام الإدارة المحلیة و المالیة المحلیة في الجزائر، مجلة اقتصادیات شمال افریقیا، العدد الرابع،  -
258،259.  
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  ) 3(العوامل البیئیة المؤثرة في نظم الإدارة المحلیة: ثالثا

تتكون بیئة أي وحدة محلیة من العدید من العوامل یتصل بعضھا اتصالا مباشرا      

المؤثرة بطریقة غیر بالوحدة المحلیة وتسمى بالعوامل البیئیة أو القریبة، إضافة إلى العوامل 

  .مباشرة و ھي العوامل غیر المباشرة أو البعیدة

  :العوامل الإجتماعیة -1

المحلیة بالنظام الإجتماعي المحلي الذي یقصد بھ مجموعة العلاقات یتأثر نظام الإدارة      

التي تتجسد في مجموعة التقسیمات الاجتماعیة التي  التي تحكم الأفراد في حیاتھم الیومیة

إضافة إلى  .تحدد مكانة الفرد والجماعة، والتي من أھمھا الطبقات والمراكز الاجتماعیة

ده، فالطبیعة الریفیة أو الحضریة للسكان تنعكس على بساطة النظام الإجتماعي أو تعقی

. ةإلى البساط في المناطق الریفیةدرجة تعقد نظام الإدارة المحلیة حیث یمیل النظام المحلي 

أما . مزارعینوقد تكون المجالس المحلیة خاضعة لسیطرة بعض العائلات أو كبار ال

التنوع والتعقد وقد تخضع المجالس فیمیل تركیبھا الإجتماعي نحو المجتمعات الحضریة 

  .المحلیة لسیطرة رجال المال والأعمال

  :العوامل السیاسیة -2

ومن العوامل السیاسیة المؤثرة في الوحدة المحلیة طبیعة الجماعات السیاسیة      

توزیع وخصوصا جماعات الضغط على المستوى المحلي، وطبیعة النظام السیاسي للدولة و

ة فیھ، وطبیعة النشاط الشعبي للجمھور ومدى رغبتھ في المساھمة في الموارد السلطوی

    .إضافة إلى الخدمات التي تقدمھا الحكومة المركزیة. نشاط الوحدات المحلیة

  :العوامل الاقتصادیة - 3

إن الركائز الاقتصادیة للطبقات الاجتماعیة المختلفة في الوحدة المحلیة ھي التي تحدد      

قوى السیطرة في النظام السیاسي المحلي، كما تؤثر العوامل الاقتصادیة في مدى اعتماد 

                                                           
3

  .56إلى 52سابق، ص صفوان المبیضین، حسین الطراونة، توفیق عبد الھادي، مرجع  -
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ومن العوامل الاقتصادیة ذات التأثر الھام في نظام الحكم . الوحدة المحلیة على نفسھا

  :المحلي

 ؛المھن التي یمتھنھا سكان الوحدة المحلیة -

 ؛متوسط الثراء الشخصي للسكان المحلیون -

  .حالة العمالة و حجم العاطلین، وعدد الوظائف الشاغرة، و حجم المتقاعدین -

  :العوامل الجغرافیة و المكانیة -4

فھو العنصر الممیز السیاسي إذ لا وجود . للمكان في الدول المعاصرة أھمیة كبرى     

ولجغرافیتھا . ونطاق سلطتھاللدولة بغیر إقلیم والإقلیم أیضا ھو مجال لممارسة سیادة الدولة 

ففي الوحدات المحلیة، على . كبیر على طبیعة السلطة وعلى قوة الدولة وتماسكھا تأثیر

  .لأودیة والمناطق الصحراویة أو الجبلیة فیغلب علیھا اللامركزیةسبیل المثال في ا

  :العوامل السكانیة -5

للعوامل السكانیة تأثیر ھام في فعالیة نظام الإدارة المحلیة خصائص السكان، توزیعھم      

         ، توزیعھم بحسب الجنس)شباب، أطفال، شیوخ(الجغرافي، توزیعھم بحسب العمر

   .، تركیبھم المھني، التعلیمي، الفكري، و اتجاھات الھجرة السكانیة)و إناث ور،ذك(

  :العوامل الثقافیة -6

  :أنواع المجتمعات التالیةكن تصنیف المجتمعات ثقافیا إلى یم     

ففي ھذه المجموعة  الاستبدادي على ثقافتھا الطابع الإقطاعي أوالمجتمعات التي یغلب  -

مما یؤثر في نظرة المرؤوس إلى رئیسھ، وفي علاقة  المبادأةو  الاستقلالتتضاءل قیم 

ویسود الطابع الأبوي المسیطر على الھیاكل والعلاقات . الوحدة المحلیة بالحكومة المركزیة

   )1( .المحلي في الثقافة العامة الاستقلال، و إلى انعدام أو ضعف قیم الاجتماعیة

                                                           
1
  .59-58المرجع السابق، ص  – 
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و الحلول الوسطى ففي انجلترا مثلا حیث تغلب  تغلب علیھا ثقافة المشاركة مجتمعاتال -

القیم الثقافیة المحبذة للحریة و الاستقلال، یلاحظ غیاب شبھ الغالبیة العظمى من الخدمات 

  .للمواطن المحلي

  :العوامل التاریخیة -7

للعوامل و الظروف التاریخیة دورا في نشوء وتطور نظم الإدارة المحلیة، كما تؤثر      

والتاریخ بالنسبة للوحدات المحلیة .ھذه العوامل على خصائص و وظائف الوحدات المحلیة

  )1(.كالتقالید بالنسبة للأفراد

بناھا لتحقیق التنمیة تبقى الإدارة المحلیة خیارا من الخیارات التي یمكن للدولة أن تت     

المحلیة و الخطط الوطنیة؛ ذلك للمزایا التي یتمتع بھا ھذا النظام من أھمیة إجتماعیة، 

إقتصادیة و سیاسیة إضافة لكون معطیات الدولة الحدیثة من تفاوت في أجزاء الإقلیم، تزاید 

  . مھام الدولة سببا في الإعتماد علیھا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
  .59المرجع السابق، ص  – 



الإدارة المحلیــــــــة: الفصل الثالث  

146 
 

  المحلیة الجزائریة الجماعات: المبحث الرابع

تعتبر الجماعات المحلیة المحرك القاعدي لعجلة التنمیة في الجزائر كونھا حلقة الربط      

بین السلطة العلیا للبلاد والشعب وتعمل في إطار نظام إداري محلي یرتكز على قواعد 

  .لجزائررة المحلیة في االلامركزیة الإداریة والتي أصبحت أسلوبا ناجحا في تسییر الإدا

   نشأة وتطــور الإدارة المحلیة في الجزائر: أولا

  :في لخصتلقد مر تطور الإدارة المحلیة الجزائریة بمراحل ت     

      :)1830إلى  1514( التنظیم الإداري للجزائر في العھد العثماني -1

- 1514(الفتح التركي : خضعت الجزائر للحكم العثماني شبھ مباشر خلال مراحل     

، عصر )1659-1587(، عصر الباشوات )1587-1544(في عصر البایلربایات  ،)1544

وتمیزت كل مرحلة بأسلوب  )1 (،)1830-1671( وعصر الدایات، )1671-1659(الأغوات 

   )2(.في تسییر شؤون البلاد معین

أربعة كانت مقسمة إلى  حسب التقسیم الإداري الموجود في عھد الدایات فإن الجزائر     

مقاطعات إداریة تتمثل في دار السلطان وھي مقاطعة إداریة توجد في الجزائر العاصمة 

عاصمتھ قسنطینة، بایلیك الغرب كانت عاصمتھ مازونا ثم  وضواحیھا، بایلیك الشرق

وكان على رأس كل بایلیك باي  )3(،معسكر ثم وھران وبایلیك التیطري عاصمتھ المدیة

داي ویخضع لھ، وانقسم كل بایلیك إلى أوطان على رأس كل منھا مطلق الصلاحیة یعینھ ال

   )4 (.وانقسم كل وطن بدوره إلى قبائل ودواویر، یوجھھا شیوخ": قاید"

  :المجالس المحلیة أثناء فترة الإحتلال الفرنسیة - 2

فظھرت  1830بعد سقوط الدولة العثمانیة خضعت الجزائر للاحتلال الفرنسي عام      

الذي تم اختیاره كرئیس للدولة الجزائریة  الأمیر عبد القادر، الشعبیة الوطنیة بقیادةالمقاومة 

                                                           
1
  .16-15، ص 2006، الجزء الأول، دار المعرفة، الجزائر، 1989إلى  1830بشیر بلاح، تاریخ الجزائر المعاصر من  – 

2
  .57، ص1997ار الغرب الإسلامي، بیروت، الطبعة الأولى، د ،1962عمار بوحوش، التاریخ السیاسي للجزائر من البدایة ولغایة  - 

3
  63المرجع السابق، ص  – 

4
  .18بشیر ملاح، مرجع سابق، ص  – 
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الأمیر كرئیس (، ولم یقتصر تنظیم الدولة على المستوى المركزي 1832نوفمبر  27في 

، بل )السلطة التشریعیة، السلطة القضائیة(للدولة، مجلس الحكومة، المجلس الاستشاري 

محلیة، بحیث نظمت على غرار الھیئات المركزیة وبنفس القواعد، امتد إلى المؤسسات ال

وثم تفویض خلفاء الأمیر بالولایات بسلطات كبیرة، بحیث توسعت اللامركزیة إلى مدى 

بعید، الأمر الذي أثار نقاشا واسعا حول طبیعة الحكم المحلي، ھل ھو من نوع اللامركزیة، 

إلى ثمانیة ولایات، وعلى رأس كل ولایة خلیفة  قسمت البلاد إقلیمیا .أم ھو حكم فیدرالي

 ىومجلس الشور  الدیوان وشرطة الولایة  ھذا إلى جانب یعتبر ممثل الدولة وخلیفة الأمیر 

  .)1( الولائي

   )3 (:1870إلى  1830 من مرحلةال

، تقرر إنشاء حكم مدني في المناطق 1845أفریل  15بصدور المرسوم الملكي بتاریخ      

   :الجزائر إلى ثلاثة مقاطعات یمقسالتي توجد بھا جالیات أوربیة، كما تقرر ت

   ؛أراضي تخضع للحكم المدني -

  العسكري؛ أراضي تخضع للحكم -

  .المختلطة الأراضي -

جاء ھذا التنظیم لوضع السلطة في ید المعمرین الأوروبیین بدلا من ضباط الجیش      

الحاكم العام للجزائر الذي " بیجو"الذین یرفضون تقاسم السلطة مع المدنیین، ولھذا رفض 

یخضع لوزارة الحربیة تحویل السلطة إلى المعمرین واستمر في العمل بالأسلوب القدیم 

ولم یتغیر الوضع . یع المسؤولین الإداریین إلى السلطات العسكریةالمتمثل في خضوع جم

التي دعت إلى إعطاء  1848ومجيء ثورة  "بیجو"استقال ب 1847الوضع إلا في سنة 

قررت الحكومة  1848دیسمبر  9وابتداءا من . نفس جدید للسلطة المدنیة في الجزائر

                                                           
1
 ،)تجربة البلدیات الجزائریة(دور الإدارة المحلیة في تقدیم الخدمات العامة ناجي عبد النور،  – 

http://bchaib.net/mas/index.php?option=com_content&view=article&id=82:-j-&catid=12:2010-12-09-22-56-
15&Itemid=10  

3
  .132عمار بوحوش، مرجع سابق، ص - 
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الموجودین في فرنسا استجابة لرغبات الفرنسیة تطبیق نفس النظام السیاسي والإداري 

  .المعمرین الأوروبیین بالجزائر

الذي یحرر رؤساء العمالات  1870ماي  31للمرسوم یوم  الإمبراطوربإصدار      

، فقد صاروا یتمتعون بالإستقلال التام في العمل، الثلاثة في الجزائر من القیود المفروضة

مع انھیار الإمبراطوریة وانھزام  .لعسكریةوالعسكریون ینحصر نفوذھم في المناطق ا

فقدوا مصداقیتھم الإجتماعیة في فرنسا والجزائر، ومع عدم " سیدان"العسكریین في معركة 

فقد تركوا المبادرة للمدنیین لیفعلوا تلقي المجموعة العسكریة المتواجدة بالجزائر للتعلیمات، 

اخلیة في حكومة الدفاع الوطني، قام كمسؤول عن الد" أدولف كریمبو"ما یشاؤون، بتعیین 

بإنھاء الحكم العسكري في الجزائر وإعطاء السلطات المطلقة للمعمرین الأوربیین بإصدار 

  )1(.1870أكتوبر 24كل مراسیم صدرت بتاریخ جملة من القرارات في ش

  )2(: 1914إلى  1870 من المرحلة

بإصدار مجموعة من القرارات والمراسیم إثر انتقال الحكم من العسكریین إلى المدنیین      

أھمھا مرسوم كریمبو، ومراسیم إداریة كثیرة عدلت الھیكل الإداري الإستعماري، فاتخذ 

  :الشكل التالي

، ویتبع وزارة الداخلیة الفرنسیة موظف مدني كبیر یعینھ مجلس الوزراء :الحاكم العام - 1

، وھو یمثل أعلى سلطة في الجزائر وحلقة وینفذ أوامرھا، مع إلحاق الجزائر مباشرة بفرنسا

  .الوصل بینھا وبین الحكومة الفرنسیة، ویعاونھ مجلس استشاري من عشرة أعضاء

الجزائر، وھران، قسنطینة : یات ھيقسمت الجزائر إلى ثلاث عمالات أو ولا: العمالات - 2

   .الفرنسیینمنتخب من " مجلس عمومي"على رأس كل منھا والي، یساعده في تسییر ولایتھ 

  

  

                                                           
1
  .138- 137المرجع السابق، ص  – 

2
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  :وھي نوعان :البلدیات - 3

اقتصر وجودھا على المناطق التي ضمت كثافة أوروبیة معتبرة،  :بلدیات كاملة السلطة -أ

نھم على رأس ھذه البلدیات مستوطن منتخب من طرف الأوروبیین، ویساعده مجلس بلدي م

  .أیضا

معظم سكانھا من المسلمین واستقر بھا أعداد قلیلة من الأوروبین، : بلدیات مختلطة - ب

وھي تحت الرقابة المباشرة لضباط عسكریین، ثم جعل على رأسھا متصرفون إداریون 

كلما بلغ فیھا عدد المستوطنین الحد فرنسیون، تتحول ھذه البلدیات إلى بلدیات كاملة السلطة 

  .الكافي

شملت المناطق التي تدار من قبل الجیش الفرنسي في السھوب : العسكریة المناطق - 4

، تاریخ استبدالھا أعواما قلائل بنظام 1871والصحراء بواسطة المكاتب العربیة حتى العام 

، وكانت بعض جھاتھا تتحول إلى بلدیات مختلطة كلما استقر بھا "ضباط الشؤون الأھلیة"

المناطق العسكریة في ھذه المرحلة مقسمة إلى أربع مناطق، الأوروبیین، وكانت عدد من 

، یدیر الشؤون العسكریة والإداریة وانقسمت كل )رائد(وكان على رأس كل منطقة كومندان 

   )1(.منطقة إلى دوائر وملحقات

 )2(:المجالس المحلیة أثناء الثورة التحریریة - 3

، في عقد مؤتمر 1954أول نوفمبر فكر قادة الثورة بعد عامین من اندلاع ثورة      

لتنظیم وھیكلة الثورة ، ومن القرارات الھامة التي جاء بھا ھذا  1956الصومام سنة 

المؤتمر ھو إنشاء تنظیم إقلیمي للبلاد، وخلق إدارة محلیة خاصة بكل وحدة إقلیمیة، حیث 

ق إلى نواح قسمت الجزائر إلى ستة ولایات، وبدورھا الولایة قسمت إلى مناطق والمناط

تأسس التنظیم الإداري للولایة على  .والنواحي إلى قسمات، و بذلك تجسد السلطة المحلیة

مبدأ القیادة الجماعیة من خلال إنشاء مجلس للولایة مھامھ موزعة على الشؤون السیاسیة 

  . والعسكریة والاتصال والإخبار، وھو مؤطر بھیاكل ومكاتب وأجھزة إداریة

                                                           
1
  .230-229- 228المرجع السابق، ص  – 
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  .ناجي عبد النور، مرجع سابق - 
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س الشعبیة البلدیة فقد أنشأتھا قیادة الثورة لتأطیر المدنیین وتنظیمھم وربطھم أما المجال     

  مباشرة بجیش وجبھة التحریر الوطني،

لقد غطت المجالس الشعبیة أثناء الثورة كل الأریاف والقرى، أصبحت تسییرھا ھیئة      

اختصاصات جماعیة منتخبة یقودھا رئیس یسمى شیخ البلدیة یساعده مجلس بلدي، تنوعت 

المجلس الشعبي البلدي من الإشراف على التعلیم ومحو الأمیة والشؤون الدینیة، إلى 

الشؤون المالیة والتمویل و تنظیم شبكة الاستعلامات داخل القرى والأحیاء، وأصبحت إدارة 

  البلدیة موازیة للإدارة الاستعماریة

        :المجالس المحلیة بعد الإستقلال - 4

  )2( :1967و 1962الجزائر بین البلدیة في 

تلقت البلدیة الجزائریة، غداة الاستقلال نفس الأزمة التي تعرضت لھا كل المؤسسات      

فإما أن تختفي وإما أن تحل كإجراء إداري، ومن رى، بسب مغادرة المسؤولین فیھا الأخ

أجل ملء ھذا الفراغ عینت لجان خاصة على رأسھا رئیس یقوم بوظیفة رئیس البلدیة، 

بدأت تظھر فیھ ي بعض الترتیبات المحدودة المدى التبانتظار إعداد قانون بلدي، حدثت و

بشكل أساسي ه الترتیبات ھذتمثلت على المستوى النظري فكرة جعل البلدیة خلیة أساسیة، 

بالإصلاح الإقلیمي للبلدیات وبعلاقتھم مع نظام التسییر الذاتي الذي أقیم في المشاریع 

  .الشاغرة

كان ھناك أكثر  1962كان ھدف الإصلاح الإقلیمي إجراء عملیة تجمیع البلدیات ففي عام 

یجاد إداریین بلدیة مشلولة عن العمل، وكان من المستحیل في تلك الظروف إ 1500من 

بعدد كاف لیتحملوا عبء ھذا العدد من البلدیات، لذا صدر مرسوم بإعادة تنظیم الحدود 

  .بلدیة 676الإقلیمیة للبلدیات لیصل عددھا إلى 

وقد ورد في نصین أقاما لھذا : مساھمة البلدیات في النشاط الإقتصادي والإجتماعي -

  .اعي والمجلس البلدي الإشتراكيالغرض جھازین لجنة التدخل الإقتصادي والإجتم

                                                           
2
  .المرجع والصفحة السابقة  
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أسست في كل ولایة، تضم اللجنة ممثلین عن السكان  :لجنة التدخل الإقتصادي والإجتماعي

تتمثل . وتقنیین من المرافق العامة والمشاریع الخاصة برئاسة رئیس البعثة الخاصة

نھ دفع عمل من شأالمیزانیة، وبإقتراح كل تدخل و صلاحیاتھا بإعطاء آراء حول مشروع

  .الإجتماعیةحلي وتنشیط الحیاة الإقتصادیة وعملیة التطور الم

أحدث في كل بلدیة یتضمن تنظیم وتسییر و :المجلس البلدي لتنشیط القطاع الإشتراكي

  .ركة البلدیة في التسییر الذاتياالمؤسسات الشاغرة وكان الھدف منھ تحقیق مش

لحزب، ممثل الإتحاد العام للعمال ویتألف المجلس من رؤساء لجان التسییر، ممثل 

  )1(.السلطات الإداریة في البلدیةن، ممثل عن جیش التحریر الشعبي والجزائریی

  البلدیة: ثانیا

  :تعریف البلدیة -1

ھي الجماعة الإقلیمیة القاعدیة للدولة، وتتمتع بالشخصیة المعنویة والذمة المالیة      

القاعدة الإقلیمیة لللامركزیة، ومكان لممارسة وھي . المستقلة، وتحدث بموجب القانون

    م ـللبلدیة إس. المواطنة، وتشكل إطار مشاركة المواطن في تسییر الشؤون العمومیة للبلدیة

    )2( .و إقلیم و مقر رئیسي

   )3(:ھیئات البلدیة - 2

  :تتوفر البلدیة على

  .المجلس الشعبي البلدي: ھیئة مداولة -

  .یرأسھا رئیس المجلس الشعبي البلدي: ھیئة تنفیذیة -

  .ینشطھا الأمین العام للبلدیة تحت سلطة رئیس المجلس الشعبي البلدي :إدارة -

                                                           
1
  .ناجي عبد النور، مرجع سابق – 

2
، جسور للنشر و التوزیع، 2011یونیو  22الموافق ل 1432رجب  20المؤرخ في  10-11محمد بوضیاف، قانون البلدیة، القانون رقم  - 

  )1،2،6المواد.(66، 60، 59، ص 2012الجزائر،
3
  ).15المادة(، 66المرجع السابق، ص  - 
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  )1 (:لجان المجلس الشعبي البلدي -3

للمسائل التابعة لمجال من بین أعضائھ، لجانا دائمة  یشكل المجلس الشعبي البلدي     

  :یأتيلا سیما تلك المتعلقة بما اختصاصھ و

  الإقتصاد و المالیة و الإستثمار؛ -

  حمایة البیئة؛الصحة والنظافة و -

  الصناعات التقلیدیة؛تھیئة الإقلیم و التعمیر والسیاحة و -

  الصید البحري؛الري و الفلاحة و -

  .الریاضیة و الشبابالشؤون الإجتماعیة والثقافیة و -

  :جان الدائمة كما یليلیحدد عدد ال

  .نسمة أو أقل 20.000ثلاثة لجان بالنسبة للبلدیات التي یبلغ عدد سكانھا  -

  .نسمة 50.000إلى  20.001أربعة لجان بالنسبة للبلدیات التي یتراوح عدد سكانھا بین  -

  .نسمة 100.000إلى  50.001بالنسبة للبلدیات التي یتراوح عدد سكانھا بین خمسة لجان  -

  .نسمة 100.000ستة لجان بالنسبة للبلدیات التي یفوق عدد سكانھا  -

  :صلاحیات رئیس المجلس الشعبي البلدي - 4

  )2(:بصفتھ ممثلا للدولة -أ

یعد رئیس المجلس الشعبي البلدي ضابطا للحالة المدنیة كما یجوز لھ أن یفوض ھذا  -

  .النائب العام و الوالي بذلكالإختصاص إلى نوابھ أو إلى أحد الإداریین مع إبلاغ 

                                                           
1
  )31دةالما.(73،74المرجع السابق، ص  – 

2
  المرجع السابق، ص – 
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یتمتع رئیس المجلس الشعبي البلدي بصفة ضابط الشرطة القضائیة طبقا لقواعد قانون  -

  .الجزائیة في حدود الرقعة الجغرافیة ومجال الإختصاصالإجراءات 

یصادق رئیس المجلس لشعبي البلدي على الوثائق ویجوز لھ نقل الإختصاص لأحد نوابھ  -

لإداریة، ویتولى نشر القوانین والتنظیمات وإتخاذ الإجراءات اللازمة في حدود أو للمصالح ا

  .إقلیم البلدیة

    یعھد إلى رئیس المجلس الشعبي البلدي مھمة الحفاظ على النظام العام، الصحة العامة  -

ستعانة للرئیس الإوالأمن العام في الحدود الإقلیمیة للبلدیة، في ھذا الشأن أجاز قانون البلدیة 

  .في تحقیق الأمن العام إلى الحرس البلدي

  .یقوم سنویا بإحصاء الأشخاص المعنیین بالخدمة الوطنیة -

  2:بصفتھ ممثلا للبلدیة -ب

 باعتباره ممثلا للبلدیة یقوم رئیس المجلس الشعبي البلدي ببعض الصلاحیات في حدود

  :القانون تتمثل في الآتي

الإداریة وفقا البلدیة كل التظاھرات الرسمیة والإحتفالات، في الحیاة المدنیة و یمثل -

   ؛للشروط المنصوص علیھا في التنظیمات

متابعة تطور مالیة لدي على تسییر إیرادات البلدیة ویعمل رئیس المجلس الشعبي الب -

  ؛البلدیة، بالإضافة إلى الحفاظ على حقوق التي تتكون منھا ثروة البلدیة

بیعھا وقبول الھبات والوصایا، وإبرام عقود ى إبرام عقود اقتناء الأملاك و  ولیت -

  ؛المناقصات والمزادات الخاصة بأشغال البلدیة ومراقبة حسن تنفیذھا

یعمل على توظیف عمال البلدیة وتعیینھم وفقا للشروط المنصوص علیھا في التنظیمات  -

  ؛المتعلقة بطرقات البلدیةالمعمول بھا واتخاذ الإجراءات 

                                                           
2
  .المرجع السابق – 
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بصفتھ رئیسا للمجلس الشعبي البلدي یقوم بتحضیر جدول الأعمال الخاص بأشغالھ ویقدم  -

  .تقریرا منتظما حول الوضعیة العامة للبلدیة ومدى تنفیذ المداولات

   )1 (:إدارة البلدیة - 5

للبلدیة إدارة توضع تحت سلطة رئیس المجلس الشعبي البلدي وینشطھا الأمین العام للبلدیة 

المتعلق  حسب أھمیة الجماعة وحجم المھام المسندة إلیھاطبقا لھذا القانون وویتحدد تنظیمھا 

  : بما یأتي

 ؛الھیكل التنظیمي و مخطط تسییر المستخدمین -

 سیرھا؛تنظیم مصلحة الحالة المدنیة و  -

 لسجلات الخاصة بھا والحفاظ علیھا؛حمایة كل العقود و ا -

 سك بطاقة الناخبین و تسییرھا؛م -

طار إحصاء المواطنین، حسب شرائح السن، المولودین في البلدیة أو المقیمین بھا في إ -

 تسییر بطاقیة الخدمة الوطنیة؛

 تماعي، النشاط الثقافي و الریاضي؛النشاط الإج -

 المیزانیة المالیة؛تسییر  -

 لدیة و سجل جرد الأملاك المنقولة؛مسك سجل الأملاك العقاریة الب -

 تسییر مستخدمي البلدیة؛ -

 تنظیم المصالح التقنیة البلدیة و تسییرھا؛ -

 أرشیف البلدیة؛ -

  .الشؤون القانونیة والمنازعات -

                                                           
1
  ).125،126المادتین .(125، 124عمار بوضیاف، مرجع سابق، ص  – 
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  الولایة: ثالثا

   )1(:ةالولایتعریف  - 1

تشكل لیمیة تتمتع بالشخصیة المعنویة والإستقلال المالي، وإقھي جماعة عمومیة      

  . مقاطعة إداریة للدولة، تنشأ الولایة بقانون

 للولایة إقلیم و إسم و مقر؛ -

 نتخب یسمى المجلس الشعبي الولائي؛للولایة مجلس م -

ن بمرسوم یصدر بناء على تقریر وزیر الداخلیة بإقتراح م یحدد إسم الولایة و مقرھا -

 و یتم كل تعدیل بالطریقة نفسھا؛  المجلس الشعبي،

 أقالیم البلدیات التي تتكون منھا؛یطابق إقلیم الولایة  -

للولایات و المتمثلة في فصل جزء من تراب ولایة ما تكون تعدیلات الحدود الإقلیمیة  -

لس جالضمھ إلى ولایة أخرى من اختصاص القانون وتتم ھذه التعدیلات بعد استشارة الم

 الشعبیة الولائیة المعنیة؛

في حالة تعدیل الحدود الإقلیمیة، فإن حقوق الولایات المعنیة والتزاماتھا تعدل تبعا لذلك  -

 .حسب كیفیات تحدد عن طریق التنظیم

  : ھیئات الولایة - 2

  :للولایة ھیئتان ھما

 المجلس الشعبي الولائي؛ -

  .الوالي -

 
                                                           

1
 علاء الدین عشي، والي الولایة في التنظیم الإداري الجزائري، دراسة وصفیة تحلیلیة، دار الھدى للطباعة  والنشر والتوزیع، عین ملیلة، - 

  .123إلى  120، ص 2006
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   :اختصاصات الوالي - 3

یتمتع الوالي بالإزدواجیة في الإختصاص، حیث یمثل ھیئة تنفیذیة للمجلس الولائي            

  .ویمارس سلطات أخرى كممثل للدولة

أوكلت للوالي ممارسة صلاحیات عدیدة متمثلة  :اختصاصات الوالي كھیئة تنفیذیة -3-1

  :في

ذلك بموجب إصدار و ى مستوى المجلس الشعبي الولائيتنفیذ المداولات القائمة عل -

  ھا من قبل المجلس الشعبي الولائي؛قرارات ولائیة بعد المصادقة علی

یلزم قانون الولایة بضرورة إطلاع وإعلام المجلس الشعبي الولائي بوضعیة نشاطات  -

الولایة خلال الدورة المنعقدة وتقدیم بیان سنوي للمجلس یتضمن نشاطات مصالح الولایة 

  ح الدولة في الولایة من جھة أخرى؛مصالمن جھة ونشاطات 

  .خلافا للبلدیة فإن تمثیل الولایة مسند إلى الوالي ولیس إلى رئیس المجلس الشعبي الولائي -

  : سلطات الوالي -2- 3

  )1( :سلطات الوالي بصفتھ ممثلا للولایة -3-2-1

  ؛وتنفیذھا  الولائي  الشعبي  لسلمجمداولات ا  نشر  على  الوالي  یسھر -

  لمتخذة ا  لمداولات ا  تنفیذ  عن  تقریرا  عادیة دورة  كل  افتتاح  عند  الوالي  یقدم -

  على نشاط  سنویا  الولائي  الشعبي  لسلمجا  یطلع  كما. الدورات السابقة  خلال

  ؛بالولایة  لممركزة ا  غیر  القطاعات

       الفاصلة  الفترات  خلال  بانتظام  الشعبي الولائي    لسلمجا  رئیس  الوالي  یطلع -

  في  الشعبي الولائي  لسلمجا  عن  الصادرة  التوصیات  تنفیذ  مدى  على والدورات 

  بھما؛  لمعمول ا  والتنظیم  التشریع  إطار

                                                           
1

  . 19، 18، ص29/02/2012، الصادرة بتاریخ 12الجریدة الرسمیة، العدد  – 
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 الأشكال  حسب  والإداریة  لمدنیة ا  أعمال الحیاة  جمیع  في  الولایة  الوالي یمثل  -

  باسم  ویؤدي. بھا  لمعمول ا  والتنظیمات  القوانین  في  علیھا لمنصوص ا والشروط

  تتكون  التي  والحقوق  الأملاك  إدارة  أعمال كل  القانون  ھذا  لأحكام  طبقا  الولایة

    ؛الولائي  الشعبي  لسلمجا  ویبلغ. الولایة ممتلكات منھا

 ؛یمثل الوالي الولایة أمام القضاء -

 الولائي  الشعبي  لسلمجا  مصادقة  بعد  تنفیذھا ویتولى  لمیزانیة ا  مشروع  الوالي  یعد -

  بصرفھا؛  الآمر  وھو. علیھا 

  سیرھا  وحسن  العمومیة  ومؤسساتھا  الولائیة لمصالح ا وضع  على  الوالي  یسھر -

  بھما؛  المعمول والتنظیم  للتشریع  طبقا  نشاطاتھا  ومراقبة  تنشیط ویتولى

 یتبع  الولایة  نشاطات  حول  سنویا  بیانا  الولائي الشعبي  لسلمجا  أمام  الوالي  یقدم -

 بالداخلیة  المكلف  الوزیر إلى  إرسالھا  یتم  توصیات  ذلك  عن  تنتج  أن  یمكن. بمناقشة

  .المعنیة  القطاعات  وإلى 

  )1 (:سلطات الوالي بصفتھ ممثلا للدولة - 2-2- 3

 وینسق  الوالي  ینشط الحكومة مفوض  وھو مستوى الولایة  على  الدولة الوالي ممثل     

  في  قطاعات النشاط  بمختلف لمكلفة ا  للدولة  لممركزة اغیر لمصالح نشاط ا  ویراقب

 :یستثنى  أنھ  غیر الولایة

 ؛العلمي  والبحث  العالي  تعلیم، الوالتكوین التربیة  مجال  في  والتنظیم  التربوي  العمل -أ

   ؛وتحصیلھا  الضرائب  وعاء - ب

 ؛لمالیة ا  الرقابة - ت

  ؛الجمارك  إدارة - ث

                                                           
1
  .20، 19، ص 29/02/2012، الصادرة بتاریخ 12الجریدة الرسمیة، العدد  - 
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  العمل؛  مفتشیة -ج

   ؛العمومیة  الوظیفة  مفتشیة -ح

 .الولایة  إقلیم  خصوصیتھ  أو  إلى طبیعتھ  بالنظر  نشاطھا  یتجاوز  التي  لمصالح ا -خ

  . التنظیم طریق  عن  لمادة ا  ھذه  تطبیق  كیفیات  تحدد 

 حقوق  حمایة  على  اختصاصاتھ  حدود وفي  مھامھ  ممارسة أثناء  الوالي  یسھر -

 ؛القانون  في علیھا المنصوص  والشروط  الأشكال  حسب  وحریاتھم لمواطنا

  الدولة  رموز  احترام  وعلى  والتنظیمات القوانین  تنفیذ  على  الوالي  یسھر -

  ؛الولایة  إقلیم على  وشعاراتھا

 العمومیة؛  والسكینة  والسلامة  والأمن  النظام على  المحافظة  على  مسؤول  الوالي -

  تنسیق   أعلاه لمبینة ا  لمھام ا  إطار  في  المتخذة القرارات  تطبیق  الوالي  یتولى    

  رؤساء  یلزم    الصفة  بھذه و .الولایة  إقلیم على  لمتواجدة ا  الأمن  مصالح  نشاطات

  والنظام العام  بالأمن  لمتعلقةا القضایا  بكل  الأول  لمقام ا  في بإعلامھ  الأمن  مصالح

 .الولایة  مستوى  على  العمومي

  قوات  تدخل  یطلب  أن  ذلك  الاستثنائیة الظروف  تقتضي  عندما  لواليل  یمكن -

  ؛التسخیر طریق  عن  الولایة  إقلیم  على  لمتواجدة ا  الوطني  والدرك الشرطة

 تدابیر  وضع  على  التنظیماتو  القوانین  تحددھا التي  الشروط  حسب  مسؤول  الوالي -

 ؛وتنفیذھا  عسكریا  طابعا  تكتسي  لا  التي  الحمایةو الدفاع 

  في  المتخذة  القرارات  تطبیق  قصد  الأمن مصالح  الوالي  تصرف  تحت  توضع -

 )1( ؛التي یقوم بھا بصفتھ ممثلا للدولة المھامالمھمة الأولى و المھمة سابقة الذكر من   إطار

                                                           
1
  .نفس المرجع والصفحة السابقة – 
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 وتنفیذھا  وتحیینھا  الولایة  في  الإسعافات  تنظیم مخططات   إعداد  على  الوالي  یسھر -

  للتشریع  طبقا  لممتلكات ا الأشخاص یسخر  أن  ططاتلمخا  ھذه  إطار  في  ویمكنھ

  ؛ بھ  المعمول

  ؛والبلدیات  والولایة  الدولة أرشیف  حفظ  على  الوالي  یسھر -

  لكل  بالنسبة  لھ  صصةلمخا  للتجھیز  الدولة میزانیة  بصرف  الآمر  ھو  الوالي   -

 ؛ الولایة  تنمیة  لصالح  المقررة البرامج

  . للولایة  الرئیسي بالمقر  الإقامة  الوالي  على  یجب - 

 :الوالي ممثلوا -3-3

   )1 (:اللجان -3-3-1

  :یشكل المجلس الشعبي الولائي من بین أعضائھ، لجانا دائمة في المجالات الآتیة     

 الإقتصاد و المالیة؛ -

 التھیئة العمرانیة و التجھیز؛ -

 الشؤون الإجتماعیة و الثقافیة؛ -

 .و یمكن أن یشكل لجانا مؤقتة لدراسة المسائل التي تھم الولایة

  )2 (:إدارة الولایة -3-3-2

للولایة إدارة توضع تحت الإدارة السلیمة للولایة و تكلف بتنفیذ مداولات المجلس الشعبي  -

  ؛الولائي و قرارات الحكومة، یتولى التنسیق العام للإدارة

 صوصیتھا؛تكیف إدارة الولایة حسب حجم كل ولایة و ممیزاتھا و خ -

                                                           
1
  .123علاء الدین عشي، مرجع سابق، ص  - 

2
  .138المرجع السابق، ص  – 
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تشریع والتنظیم المعمول لالضروریین لسیر مصالحھا وفقا لتوظف الولایة المستخدمین  -

 ؛إمكانیاتھابھما بما یناسب احتیاجاتھا و 

یمكن للولایة اللجوء إلى توظیف خبراء ومختصین بعقد محدود المدة حسب الشروط  -

 .المحددة في القوانین و التنظیمات المعمول بھما

أركان اللامركزیة الإداریة الإقلیمیة و المرفقیة، تقوم الإدارة المحلیة في الجزائر على      

حیث تقوم اللامركزیة الإقلیمیة على أركان خلیتین أساسیتین ھما البلدیة والولایة ویمثلان 

 .الھیئات المحلیة التي تعمل على تنفیذ برامج التنمیة المحلیة
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  :خاتمة الفصل

أسلوب على دول في إدارة وتسییر شؤونھا، ال الذي تنتھجھالتنظیم الإداري  یعتمد   

على حسب الظروف یبقى منھما كل الأخذ بنصیب  إلا أن، المركزیة واللامركزیة

    . والسیاسیة للدولة الإجتماعیة

إن معطیات الدولة الحدیثة من تفاوت في أجزاء الإقلیم، تزاید مھام الدولة كانت سببا      

جزء لا یتجزأ من الدولة، أي أنھا تابعة لھا بالرغم التي تعتبر في تبني نظام الإدارة المحلیة 

 ةمن وجود اللامركزیة والتي تعني توزیع الوظیفة الإداریة بین السلطات المركزیة في الدول

اشر مھامھا تحت رقابة ھذه السلطة، تقوم ھذه الإدارة والھیئات الإداریة المنتخبة التي تب 

على وجود مصالح محلیة متمیزة، وجود مجالس محلیة منتخبة مستقلة عن السلطة   

المركزیة والرقابة من الحكومة المركزیة والتي تتفرع بدورھا إلى الرقابة على الھیئات 

  . رفات ھذه الھیئاتالمحلیة، الرقابة على الأشخاص والرقابة على الأعمال وتص

والمتمثل في النظم المحلیة أحادیة المستوى، یقوم خیار الدولة لمستوى الإدارة المحلیة      

على ظروفھا السیاسیة النظم المحلیة ثنائیة المستوى والنظم المحلیة الثلاثیة المستوى 

 ى وحدتین إداریتین بالجزائر علالمحلیة  تقوم  الإدارةوجتماعیة والجغرافیة والإقتصادیة والإ

كونھا حلقة الربط بین السلطة  لعجلة التنمیة  المحرك القاعدي ، وھيولایة والبلدیةالھما 

تفعیل المشاركة تسمح ب إطار ملائم لتخطیط وتنفیذ التنمیة المحلیة، العلیا للبلاد والشعب

الإداریة المحلیة الأجھزة ھذه منح ، المحلیة الشعبیة في عملیات إعداد وتنفیذ خطط التنمیة

تحقیق المصالح العامة على المستوى المحلي وتلبیة  یمكنھا من فھذا أوسع صلاحیات

   .توسیع خیار المشاركة والدیمقراطیة المحلیةتسمح بو حاجات المجتمع المحلي

  

  

          



  

  رابعل الـالفص
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  :دتمھی

من أجل الإجابة على الفرضیات المطروحة كان لزاما إتباع منھج معین والاعتماد على       

طرق محددة لجمع المعطیات اللازمة ومباشرة تنظیمھا وتحلیلھا ومن تم تفسیرھا للخروج 

  :بنتائج وھذا ما یتضمنھ ھذا الفصل من خلال المباحث التالیة

تحلیل النتائج الخاصة ببلدیات دائرة العبادلة، تحلیل  الدراسة،المنھج والترمیز المستخدم في 

 بشار،لیل النتائج الخاصة ببلدیات دائرتي لحمر وتح النتائج الخاصة ببلدیات دائرة القنادسة،

  .تحلیل النتائج الكلیةو

  المنھج والترمیز المستخدم في الدراسة: المبحث الأول

في شكل یسمح من  كان لزاما تجمیع المعطیات وتنظیمھاقبل البدء في عملیة تحلیل النتائج      

، توحید أوزان ھذه المعطیاتلمعالجتھا والتعامل معھا بكل سھولة لذا استخدمت عملیة ترمیز 

  .ھذه العبارات، التأكد من ثبات أداة ھذه الدراسة

  المنھج المستخدم في الدراسة: أولا

 لدراسة منھج ا  -1

ھناك علاقة وطیدة بین تقدم الشعوب وبین استعمال الأسالیب العلمیة السلیمة، إن ھذا       

الاستنتاج یعتبر منطقیا لكل إنسان، لأن استعمال الطرق والأسالیب العلمیة ووضع الرجل 

      المناسب في الوظیفة المناسبة، ھي العوامل الرئیسیة التي تقود إلى الرخاء الاقتصادي   

تعطي للإنسان المقدرة الفائقة على مواجھة الأحداث والتحكم في مجرى والتنظیم الجید و

فالمنھج یعني مجموعة من القواعد العامة التي یتم وضعھا بقصد الوصول إلى الحقیقة . الأمور

 والمناھج   . فھو الطریقة التي یتبعھا الباحث في دراستھ للمشكلة لاكتشاف الحقیقة. في العلم

  )1(.قیقة تختلف باختلاف المواضیعأو طرق البحث عن الح

أما المنھج المتبع في دراستنا ھذه فھو المنھج الإحصائي الوصفي الذي یركز على وصف       

الرقمیة والریاضیة في  سالیبواستخدام الأ الأرقام المجمعة حول موضوع معین وتلخیص

                                                                 
1
  .29، ص 2002، موفم للنشر و التوزیع، الجزائر، "الرسائل الجامعیةدلیل الباحث في المنھجیة و كتابة "عمار بوحوش،  - 
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نتائج  ةتفسیرھا في صوریة المناسبة لھا ومعالجة وتحلیل البیانات وإعطاء التفسیرات المنطق

   :التالیة مراحلبالویتم ذلك 

 .جمع البیانات الإحصائیة عن الموضوع -أ

 .عرض ھذه البیانات بشكل منظم وتمثیلھا بالطرق الممكنة - ب

 .تحلیل البیانات -ج

 .تفسیر البیانات -د

  أدوات و طرق جمع المعلومات  -2

  :لتسھیل عملیة جمع المعطیات استعنا ببعض الأدوات المنھجیة المتمثلة في       

   )1( :الملاحظة  - أ

تستعمل الملاحظة في حالات معینة وخاصة بالنسبة للمواضیع السلوكیة أو المواضیع       

التي تحتاج إلى معاینة و الحصول على المعلومات اللازمة في المواقف الطبیعیة، ولكي تكون 

  :لملاحظة وسیلة فعالة لجمع المعلومات، لابد أن تتوفر على الشروط الآتیةا

  .الحصول على معلومات واضحة مسبقا و قبل القیام بالملاحظة -

  .أھداف القائم بالملاحظة محددة -

  .وسائل تسجیل الملاحظة جاھزة مقدما -

  .الاستعداد الكامل لاستكمال المعلومات الناقصةالیقظة و -

  .لة مصنفة و مرتبة ترتیبا جیداالأسئ -

  .المھارة الفائقة عند طرح الأسئلةإظھار اللیاقة و -

                                                                 
1
  .51، 50عمار بوحوش، مرجع سابق، ص  - 
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وأسلوب الملاحظة یمتاز بالجوانب الملموسة في معایشة الموضوع ومشاھدتھ عن قرب     

والاستعانة بالصور والعلاقات الموجودة بین الأفراد والجماعات الإنسانیة المؤثرة في 

                                                                                                                             .          الموضوع

لقد استعملنا الملاحظة بدءا من الاتصال بمكتب الإستقال إلى التعامل مع الإداریین لجمع       

 .المعطیات، وأخذ الانطباعات عن الأفراد وھم في مواقع عملھم

  :الإستبانة -ب   

أداة الإستبانة ھي الأداة الأكثر استخداما في البحوث الإنسانیة والاجتماعیة و ھي تعتبر          

لجمع البیانات من خلال احتوائھا على مجموعة من الأسئلة أو العبارات والطلب من وسیلة 

  .المبحوثین الإجابة علیھا

  )1( :وھناك نوعان من أسئلة الإستبانة

، وضح ...تلك الأسئلة تكون إجاباتھا مفتوحة مثل ما رأیك في: الأسئلة المفتوحة الإجابة -1

الأسئلة بكثرة في البحوث الاستكشافیة محاولة من یستخدم ھذا النوع من ...الأسباب التي

  .الباحث للحصول على أكبر قدر ممكن من البیانات

تكون إجابات تلك الأسئلة محددة بخیارات معینة، وما على البحوث : الأسئلة المغلقة الإجابة -2

لا، أو قد /عمإلا أن یقوم بالتأشیر على الإجابة التي یختارھا، و قد تكون الخیارات ثنائیة أي ن

غیر موافق إطلاقا، كما قد تستخدم / غیر موافق/غیر متأكد/أوافق/تكون متعددة مثل أوافق بشدة

   .في جمع بیانات رقمیة عن الوحدة كالعمر، الجنس ومستوى التعلیم

في دراستنا ھذه استعملنا الاستمارة لأنھا الأنسب لجمع المعلومات، وقد قسمت إلى ثلاثة أجزاء 

  :ليھي كالتا

شمل المعلومات العامة عن الأفراد، وتمثلت في المتغیرات الدیمغرافیة وھي  :الجزء الأول

 .الوظیفةعمر، المستوى العلمي، الأقدمیة والجنس، ال

                                                                 
1
  .22، 20 ، ص2008، دار وائل للنشر، عمان، SPSSمحفوظ جودة، التحلیل الإحصائي الأساسي باستخدام  - 
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ھو عبارة عن المتغیر المستقل ویتمثل في الثقافة التنظیمیة، وإشتمل على ستة و :الجزء الثاني

الرقابة لعدالة التنظیمیة، التعامل، علاقات العمل، ا محاور ھي النظرة للعمل، الشفافیة في

  .الجانب الماديو الذاتیة

وھو عبارة عن المتغیر التابع ویتمثل في الفساد الإداري، وإشتمل على أربع   :الجزء الثالث

  . محاور ھي الإنحرافات التنظیمیة، السلوكیة، المالیة و الجنائیة

  الدراسةمقیاس برنامج و  -3

یطلب ، حیث ائيالثن مقیاسال،  واعتمدنا على Spss22برنامج الدراسة ھذه في  ستخدمناا      

  :النحو التاليعلى وھو  ین، محدد ینخیار علىمن عدمھا موافقتھ  ث أن یحددفیھ من المبحو

   لا            نعم

)1(          )0(  

  مجتمع الدراسة  -4

بلدیة مشرع ھواري (ات ولایة بشار بلدیبعض موظفي  عبارة عن مجتمع الدراسة      

، بلدیة لحمر، بلدیة بومدین، بلدیة عرق فراج، بلدیة العبادلة، بلدیة القنادسة، بلدیة المریجة

إلا أنھ تم استثناء العمال المتعاقدین لكون طبیعة المرسمین والمتربصین ) بوكایس وبلدیة بشار

أما عینة  تتماشى وطبیعة أسئلة الاستمارة،عملھم والمتمثلة في العمل خارج مقر العمل لا 

  .موظف وھي تمثل عدد الاستمارات الصالحة للدراسة 144الدراسة فھي 

  الترمیز المستعمل في الدراسة :ثانیا

  الترمیز الخاص بالجنس): 1- 4(الجدول رقم 

 الرقم الجنس

 1 ذكر

 2 أنثى
  طالبةمن إعداد ال :المصدر
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  الخاص بالعمرالترمیز ): 2- 4(الجدول رقم 

 الرقم العمر

 1 سنة30أقل من 

 2 سنة 40إلى  30من 
 3 سنة 50إلى  40من 

 4 سنة 50أكبر من 
  .طالبةمن إعداد ال :المصدر

  الترمیز الخاص بالمستوى العلمي): 3- 4(الجدول رقم 

 الرقم المستوى العلمي

 1 إبتدائي

 2 ثانوي
 3 تكوین مھني

 4 جامعي
 5 التدرجدراسات ما بعد 

  .لطالبةمن إعداد ا :المصدر

  الترمیز الخاص بالأقدمیة): 4- 4(الجدول رقم 

 الرقم الأقدمیة

 1 سنوات 5أقل من 

 2 سنوات 10إلى  5من 
 3 سنة 15إلى  10من 

 4 سنة 15أكثر من 
  .طالبةمن إعداد ال :المصدر

  الترمیز الخاص بالوظیفة): 5- 4(الجدول رقم

 الرقم  الوظیفة

 1  متصرف رئیسي

 2  متصرف
 3  لإدارة الإقلیمیةرئیسي لملحق 

 4  ملحق الإدارة الإقلیمیة
 5  للإدارة الإقلیمیة يعون رئیس

 6  عون الإدارة الإقلیمیة
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 7  للإدارة الإقلیمیةمكتب  عون 
 8  عون حفظ البیانات للإدارة الإقلیمیة

 9  كاتب مدیریة للإدارة الإقلیمیة
 10  الإقلیمیةكاتب الإدارة 

 11  وثائقي أمین المحفوظات
 12  مساعد وثائقي أمین المحفوظات

 13  في الإعلام الآلي للإدارة الإقلیمیة مساعد مھندس 
 14  في الإعلام الآلي للإدارة الإقلیمیةسام تقني 

 15  في الإعلام الآلي للإدارة الإقلیمیة تقني
 16  في التسییر للإدارة الإقلیمیة مھندس رئیسي 

  17  في التسییر مھندس دولة للإدارة الإقلیمیة
  18  مساعد مھندس في التسییر التقني و الحضري للإدارة الإقلیمیة

  19  تقني سامي في التسییر
  20  للإدارة الإقلیمیة محاسب رئیسي

  21  للإدارة الإقلیمیة محاسب
  .طالبةمن إعداد ال :المصدر

  الترمیز الخاص بالعبارات المستعملة): 6- 4(الجدول رقم 

الرمز  العبارة
 المستعمل

 1ع ھل تحب عملك لأنھ فقط مصدر دخلك

 2ع ھل ترغب في أن تكون الأعمال الموكلة إلیك في الیوم أقل ما یكون

 3ع ھل ترى أن الإدارة لا تستحق الجھذ الذي تبدلھ لذا تتھرب من القیا م بالأعمال

 4ع بعملك على أحسن وجھھل تعتقد أنك تقوم 

 5ع ھل تقوم بعملك لأنك مجبر علیھ

 6ع ھل تشعر المواطن أنك تقدم لھ مزیة أثناء قیامك بعملك

 7ع ھل تعطي نفس المعلومة لعدة موظفین في حالة ما إذا جاؤوك للإستفسار

 8ع .ھل تعاملك مع الموظفین یتوقف على اعتبارات كالمكانة الإجتماعیة، القبلیة المعرفة
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 9ع حتى على أتفھ الأمور  ھل ھناك تكتم

 10ع ھل یلجأ المسؤول إلى التدخل في بعض المواقف

 11ع ھل یقف المسؤول كمحایدا و یترك الأمور تأخذ مجراھا الطبیعي    و یفصل فیھا القانون

 12ع ھل تستطیع الحصول على المعلومة التي تریدھا بسھولة

 13ع الحصول على المعلومة تحت غطاء سر المھنة مع أنھا لا تدخل ضمنھ ھل سبق و أن منعك زملاؤك من

 14ع ھل سبق و أن حدث نزاع بینك و بین زمیل لك بالمكتب

 15ع ھل تتجنب البقاء بالمكتب

 16ع ھل ترغب في أن یتغیر أحد من زملائك بالمكتب

 17ع ھل سبق وأن تعرضت للتعسف من قبل المسؤولین

 18ع طلبات و أوامر المسؤول تتعدى صلاحیات المھنة ھل تعتقد أن بعض

 19ع بین العمال من طرف المسؤول) مساوات لا(ھل تشعر أن ھناك تفضیل 

 20ع )انضباط مثلا(ھل یستند إعطاء الرئیس لنقط المردودیة للموظفین على أسس موضوعیة 

 21ع ھل تعتقد أن منح مناصب علیا یتم على أسس موضوعیة

 22ع أن المسؤول یحتكر الأمر بمھمة لأصحابھھل لاحظت 

 23ع ھل ترى أن ورقة الحضور تجعلك تحرص على احترام أوقات العمل

 24ع ھل ترى أن تجھیز مقر العمل بكامیرات یجعلك أكثر انضباط

 25ع ھل تحرص على أن یجدك الرئیس بمكتبك أثناء تفقده للموظفین

 26ع الكاتب العام أو رئیس المجلس الشعبي البلديھل تحترم أوقات العمل في حال غیاب 

 27ع ھل تحس أنك مجبر على المحافظة على أوقات العمل

 28ع ھل تضطر للإنتقال إلى مكتب آخر لإتمام عملك لعدم توفر المعدات لإنجازه
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 29ع ھل ھناك سھولة في أخذ مستحقات المكتب من اللوازم

 30ع یتناسب مع مساحتھھل ترى أن عدد الموظفین بالمكتب 

 31ع ھل تعتقد أن ظروف العمل ملائمة لتأدیة الوظیفة على أحسن وجھ

 32ع ھل تساعدك التجھیزات المتوفرة بالمكتب على أداء العمل

 33ع ھل تصل متأخرا صباحا إلى عملك

 34ع ھل تخرج مبكرا عن وقت الدوام الرسمي في حالة ما إذا سمحت لك الفرصة

 35ع العمل للقیام بقضاء بعض المتطلبات الخاصة بك أو بأسرتك ھل تخرج من

 36ع ھل أنت كثیر الخروج من العمل

 37ع في حل أسندت لك مھام ھل تتماطل في  إنجازھا

 38ع ھل سبق و أن امتنعت عن تأدیة مھمة

 39ع ھل تشعر بعدوانیة إتجاه المسؤول

 40ع ھل تنفذ أوامر المسؤول

 41ع منافذ و أعذار لعدم تنفیذ أوامر المسؤولھل تبحث عن 

 42ع ھل تقوم بإبداء رأیك واقتراحاتك

 43ع ھل تمیل إلى التجدید و التطویر و الإبتكار في العمل

 44ع ھل تتعاون مع زملائك في العمل

 45ع ھل تسعى لتحویل الأوراق من مستوى إداري إلى آخر

 46ع الإدماج المھنيھل تعتمد على الموظفین في إطار عقود 

 47ع )مساومات أو تحرشات، مخدرات(خلاقیة لا أ وأجتماعیة ا ةآفھل سبق و أن لاحظت على مستوى المؤسسة 

 48ع ھل تعتقد أن الإختیار في التوظیف یتم على أسس غیر موضوعیة
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 49ع یستعمل بعض الأشخاص الوساطة شكلا من أشكال الظفر بالوظیفة

 50ع .الموظفین الوساطة شكلا من أشكال تبادل المصالحیستعمل بعض 

 51ع ھل سبق و أن حصلت على منفعة من مواطن لتسھل لھ الحصول على خدمة ما

ھل تسھل لبعض الأشخاص قضاء حاجاتھم في مقابل أن یقوموا ھم بتسھیل لك الحصول على 

 خدمات في مؤسسات أخرى

 52ع

 53ع البلدیة في نقل عائلتك أو لنقل أغراض خاصة بكھل سبق و أن قمت باستعمال سیارات 

 54ع ھل سبق و أن استعملت ممتلكات المصلحة لأمور شخصیة

 55ع ھل تعتقد أن عملیة إعادة طلاء المكاتب أو الطلاء الخارجي للبلدیة تكون في فترات متقاربة

 56ع ھل تعتقد أن عملیة إعادة البلاط البلدیة تكون في فترات متقاربة

 57ع ھل تسمح لموظف سابق من عمل نسخ لبعض الأوراق الخاصة بھ داخل مكتبك مستعملا طابعة العمل

 58ع ھل سبق ولاحظت من یقوم بتغییر لطبیعة المستندات و الوثائق الرسمیة

 59ع ھل سبق و أن تلقیت ھدیة من شخص ما في عملك

 60ع الموكلة إلیك في فرض إتاوة على بعض الأشخاصھل تقوم باستغلال سلطة الوظیفة للانتفاع من الأعمال 

  .طالبةمن إعداد ال :المصدر
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  دلالة المحاور): 7- 4(الجدول رقم

  .طالبةمن إعداد ال :المصدر

  

 معاملات الثبات : ثالثا

قبل اختبار الفرضیات یأتي توحید أوزان عبارات الإستبانة لوجود عبارات سلبیة وأخرى      

إیجابیة وھذا بعكس أوزان العبارات السلبیة، التأكد من موثوقیة الأداة بالإعتماد على معامل 

  .    الثبات، ثم دراسة توزیعات ھذه العینة حسب المتغیرات الدیمغرافیة

  ثبات أداة القیاس -

قبل إجراء البحوث واختبار الفرضیات فإنھ لابد من التأكد من موثوقیة أداة القیاس       

  .المستخدمة، حیث تعكس الموثوقیة درجة ثبات أداة القیاس

 دلالتھ رقم المحور

 6ع إلى 1ع یشمل الأسئلة الخاصة بالنظرة للعمل من  المحور الأول

 13ع إلى  7ع یشمل الأسئلة الخاصة بالشفافیة في التعامل من المحور الثاني

  16ع  إلى   14ع یشمل الأسئلة الخاصة بعلاقات العمل من المحور الثالث

 22ع إلى 17ع یشمل الأسئلة الخاصة بالعدالة التنظیمیة من المحور الرابع

 27ع إلى 23ع من  الرقابة الذاتیةمل الأسئلة الخاصة بیش المحور الخامس

 32ع إلى 28ع من  بالجانب الماديیشمل الأسئلة  الخاصة  المحور السادس

 46ع إلى 33ع یشمل الأسئلة  الخاصة بالإنحرافات التنظیمیة من المحور السابع

 54ع إلى 47ع یشمل الأسئلة الخاصة  بالإنحرافات السلوكیة من  المحور الثامن

 57ع إلى55ع یشمل الأسئلة الخاصة  بالإنحرافات المالیة    المحور التاسع

 60ع إلى 58یشمل الأسئلة الخاصة  بالإنحرافات الجنائیة ع العاشرالمحور 
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لقیاس مدى ثبات أداة ) Cronbach’s alpha( ألفا كرونباخولھذا استخدمنا معامل الثبات      

بارات الأداة، و یمكن القول أن الحد الأدنى لقیمة معامل القیاس من ناحیة الاتساق الداخلي لع

و كلما ارتفعت قیمة ھذا المعامل دل ذلك على ثبات أكبر لأداة  0.60ألفا یجب أن یكون 

  )1(.القیاس

بعد إدخال العبارات المكونة للاستمارة عدا الخاصة بالمعلومات العامة والضغط على      

یقترب (  ھذا یعني أن ھناك ثبات في الاستمارة .6590اوي معامل الثبات یس موافق تبین أن

 .5720حیث بلغ معامل الثبات بالثقافة التنظیمیة ، وھكذا بالنسبة للعبارات الخاصة )1من

 بالفساد الإداريبالنسبة للعبارات الخاصة بھذا المتغیر، في حین بلغ معامل الارتباط الخاص 

5140.  

  

  :التاليویمكن تلخیص ذلك في الجدول 

  .معاملات الثبات الخاصة بالاستمارة والمتغیر المستقل والمتغیرالتابع): 8-4(جدول رقم 
  
  
  
  
  
  
 

  .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات   :لمصدرا
  

، كما أنھ تم استخدام ترمیز قامت عملیة تجمیع المعطیات في ھذه الدراسة على الاستمارة     

كمرحلة تمھیدیة ھذا المبحث تم التأكد من ثبات أداة الدراسة فكان  ،معین لتسھیل عملیة التحلیل

  .سبقت عملیة التحلیل

  

  

  

 

                                                                 
1
  .300، 297محفوظ جودة، مرجع سابق، ص  -  

 معامل الثبات العبارة

 .6590 الاستمارة
 .5720 المتغیر المستقل الثقافة التنظیمیة

 .5140 المتغیر التابع الفساد الإداري
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  بالبلدیات التابعة لدائرة العبادلة تحلیل النتائج الخاصة: الثانيالمبحث 

التعرف على ھذه البلدیة، توزیع الموظفین بھا، عینة الدراسة  تم تحلیل النتائج من خلال     

 من خلالو الفساد الإداري على مستوى البلدیة  ثقافة التنظیمیةمعرفة تقدیرات الأفراد للو

  .حساب المتوسطات الحسابیة للمحاور المكونة لكلا المتغیرین

  تحلیل النتائج الخاصة ببلدیة مشرع ھواري بومدین: أولا

 التعریف بالبلدیة  -1

  :ونھا كما یليلالتي یشغ وزع أفراد بلدیة المشرع حسب الوظائفیت

  توزیع موظفي بلدیة مشرع ھواري بومدین ):9- 4( جدول رقم

  التكرار  الوظیفة

  02  متصرف إقلیمي رئیسي

  02  متصرف إقلیمي

  03  ملحق الإدارة الإقلیمیة

  04  عون رئیسي للإدارة الإقلیمیة

  03  عون الإدارة الإقلیمیة

  05  عون مكتب للإدارة الإقلیمیة

  01  عون حفظ البیانات

  01  وثائقي أمین المحفوظات

  02  تقني سامي في الإعلام الآلي

  01  الإعلام الآلي معاون تقني في

  02  مھندس دولة للإدارة الإقلیمیة في التسییر التقني و الحضري

  26  المجموع

  مصلحة المستخدمین :المصدر

  :عشرة موظف من موظفي البلدیة، توزعوا كالتالي إثنتاتمثلت عینة الدراسة في      
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  التحلیل الوصفي لمحاور الثقافة التنظیمیة  -2

قمنا بحساب المتوسطات السائدة بالمؤسسة ثقافة التنظیمیة الأفراد للتقدیرات لمعرفة      

   :الجدول التالي فكانت النتائج ممثلة فيلمحاور الثقافة التنظیمیة الحسابیة 

  المتوسطات الحسابیة لتقدیرات أفراد العینة لمحاور الثقافة التنظیمیة ):10- 4(جدول رقم

  

 

 

  

  

  

  
  .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات   :المصدر

  

 :للنظرة للعمل الوصفي التحلیل -أ

ة محبة للعمل یجابیإ تبین نتائج دراسة نظرة موظفي بلدیة المشرع للعمل على أنھا نظرة     

، راغبة في العمل و لا تمل منھ؛ و ھذا ما یؤكده المتوسط الحسابي على أنھ عبادة ترى فیھ

  .0,820بھذا المحور و المتمثل في القیمة الخاص 

  :للشفافیة في التعامل الوصفي التحلیل -ب

للشفافیة في تعامل الوجود النسبي تبین نتائج دراسة الشفافیة في التعامل ببلدیة المشرع على     

تتساوى تقریبا مع فھي  0,554الأفراد و یتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط الحسابي البالغة 

  .المتوسط الحسابي النظري

  :لعلاقات العمل الوصفي التحلیل -ت

 تبین نتائج دراسة علاقات العمل بالمؤسسة إلا أن العلاقات السائدة بین الأفراد ھي جیدة      

  .0,820ھذا ما یتضح من خلال المتوسط الحسابي المقدر بـ  و

  

 الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي المحور

 24019, 8205, النظرة للعمل

 13725, 5549, الشفافیة في التعامل

 29235, 8205, علاقات العمل

 33705, 4359, التنظیمیةالعدالة 

 22188, 5385, الرقابة الذاتیة

 68725, 6308, الجانب المادي

 0.114 0.624 الثقافة التنظیمیة
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  :للعدالة التنظیمیة الوصفي التحلیل -ث

إلى عدم  وجود إتفاق على المساواة بین الأفراد  في  تنظیمیةالعدالة التبین نتائج دراسة      

منح نقط المردودیة والمناصب العلیا بمعنى وجود معاییر غیر موضوعیة تحكم العمل وھذا ما 

فھي لم تصل حتى قیمة المتوسط  0,435یتضح من خلال المتوسط الحسابي الذي بلغت قیمتھ  

  .ابي النظريالحس

  :للرقابة الذاتیة الوصفي التحلیل -ج

یة لدى وجود رقابة ذاتمتدني على جد إتفاق  وجودإلى  الرقابة الذاتیةتبین نتائج دراسة      

ویتضح ھذا من  ولیس ذاتي )وسائل الرقابة المطبقة( للإنضباط ھو خارجي الأفراد لأن دافعھم

  .فھي بالكاد تجاوزت المتوسط الحسابي النظري 0,538خلال قیمة المتوسط الحسابي البالغة 

  :للجانب المادي الوصفي التحلیل -ح

إلى وجود إتفاق على توفر الأجھزة اللازمة لأداء  الجانب الماديتبین نتائج دراسة      

الوظائف و على تنظیم المكتب المساعد على أداء الوظائف ویتضح ھذا من خلال قیمة 

  .0,630المتوسط الحسابي البالغة 

  :التنظیمیةللثقافة  الوصفي التحلیل -خ

تبین نتائج دراسة الثقافة التنظیمیة إلى وجود ثقافة تنظیمیة إیجابیة وسائدة بین الأفراد إذ      

و متوسط كلي  0,820و  0,435تراوحت المتوسطات الحسابیة لمحاور الثقافة التنظیمیة بین 

لأن معظم متوسطات محاورھا بمعنى یوجد وضوح في إیجابیة نظرتھم للعمل،  0,624بقیمة 

  .زت المتوسط الحسابي النظري عدا محور العدالة التنظیمیةتجاو

  لمحاور الفساد الإداري التحلیل الوصفي  -3

الإداري بالمؤسسة قمنا بحساب المتوسطات  لمعرفة تقدیرات الأفراد لوجود الفساد     

   :الجدول التالي فكانت النتائج ممثلة في الحسابیة لمحاور الفساد الإداري
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  المتوسطات الحسابیة لتقدیرات أفراد العینة لمحاور الفساد الإداري): 11- 4(جدول رقم 

 
  

  

  

  

  

   .SPSSبالاعتماد على مخرجات   ةمن إعداد الطالب :المصدر

  :للإنحراف التنظیمي لتحلیل الوصفيا -أ

إلى وجود اتفاق على وجود مظاھر إیجابیة توحي  تشیر نتائج دراسة الإنحراف التنظیمي     

بإحترام أوقات العمل، حب العمل بمعنى عدم وجود انحراف تنظیمي وھذا ما یتضح من خلال 

  .0,802المتوسط الحسابي المقدر بـ  

  :للإنحراف السلوكي التحلیل الوصفي -ب

إنحرافات لأفراد بعدم وجود بین اسلوكي إلى وجود اتفاق تشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,649ھذا ما یتضح من خلال المتوسط الحسابي المقدر بـ   و سلوكیة

  :للإنحراف المالي التحلیل الوصفي -ت

    حول عدم وجود  للانحرافات المالیة  مالي إلى الإتفاق تشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,666وھذا ما یوضحھ المتوسط الحسابي المقدر بـ  

  :للإنحراف الجنائي التحلیل الوصفي -ث

جماع تقریبا بعدم وجود الانحرافات الجنائیة الإجنائي إلى تشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,807و ھذا ما یوضحھ المتوسط الحسابي المقدر بـ  

  :للفساد الإداري التحلیل الوصفي -ج

بعدم وجود أي انحرافات على مستوى  وجود اتفاقساد الإداري إلى تشیر نتائج دراسة الف     

  ،  0,744المؤسسة حیث بلغ الموسط الحسابي 

   

  

  

 الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  المحور

 08823, 8022,  الإنحراف التنظیمي

 18637, 6497,  الإنحراف السلوكي

 23570, 6667,  الإنحراف المالي

 19059, 8077,  الإنحراف الجنائي

 08091, 7444,  الفساد الإداري
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 عرق فراجتحلیل النتائج الخاصة ببلدیة : ثانیا

  التعریف بالبلدیة  -1

  :التي یشغونھا كما یلي وظائفحسب ال یتوزع أفراد بلدیة العرق

  توزیع موظفي بلدیة عرق فراج): 12- 4(جدول رقم

  التكرار  الوظیفة

  02  متصرف إقلیمي رئیسي

  04  متصرف إقلیمي

  02  ملحق الإدارة الإقلیمیة

  01  عون رئیسي للإدارة الإقلیمیة

  05  عون الإدارة الإقلیمیة

  07  عون مكتب للإدارة الإقلیمیة

  01  كاتب مدیریة للإدارة الإقلیمیة

  01  كاتب الإدارة الإقلیمیة

  01  عون حفظ البیانات

  01  تقني سامي في الإعلام الآلي

  01  تقني في الإعلام الآلي

  01  تقني في الإعلام الآلي عون

  01  مھندس للإدارة الإقلیمیة في التسییر التقني و الحضريمساعد 

  28  المجموع

  مصلحة المستخدمین: المصدر

  اثنتا عشرة موظف من موظفي البلدیةوتمثلت عینة الدراسة في 

  

  التحلیل الوصفي لمحاور الثقافة التنظیمیة  -2

السائدة بالمؤسسة قمنا بحساب المتوسطات ثقافة التنظیمیة لمعرفة تقدیرات الأفراد لل     

  :الجدول التالي فكانت النتائج ممثلة فيلمحاور الثقافة التنظیمیة الحسابیة 
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  لمحاور الثقافة التنظیمیةالمتوسطات الحسابیة لتقدیرات أفراد العینة  ):13- 4(جدول رقم

  

 
  
  

  
  
  
  
  

  .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات   :المصدر
  

 :للنظرة للعمل الوصفي التحلیل -أ

للعمل على أن نظرتھم للعمل لیست  بلدیة العرقتبین نتائج دراسة نظرة موظفي           

على أنھ  المحبة للعمل التي ترى فیھة لا بالنظرة الإیجابیو الكارھة للعملسلبیة البالنظرة 

، الراغبة فیھ و التي لا تمل منھ؛ و ھذا ما یؤكده المتوسط الحسابي الخاص بھذا المحور         عبادة

  .فھي بالكاد تتجاوز المتوسط الحسابي النظري  0,583و المتمثل في القیمة 

  :للشفافیة في التعامل الوصفي التحلیل -ب

تبین نتائج دراسة الشفافیة في التعامل ببلدیة المشرع على الوجود النسبي للشفافیة في تعامل     

فھي تتساوى تقریبا مع  0,500الأفراد و یتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط الحسابي البالغة 

  .المتوسط الحسابي النظري

  :لعلاقات العمل الوصفي التحلیل -ت

تبین نتائج دراسة علاقات العمل بالمؤسسة إلا أن العلاقات السائدة بین الأفراد ھي جیدة       

  .0,833و ھذا ما یتضح من خلال المتوسط الحسابي المقدر بـ  

  :للعدالة التنظیمیة الوصفي التحلیل -ث

تنظیمیة إلى عدم  وجود إتفاق على المساواة بین الأفراد  في العدالة التبین نتائج دراسة      

ھذا معاییر غیر موضوعیة تحكم العمل ومنح نقط المردودیة و المناصب العلیا بمعنى وجود 

 الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي المحور

 21904, 5833, النظرة للعمل

 26899, 5000, الشفافیة في التعامل

 30151, 8333, علاقات العمل

 31091, 4500, التنظیمیةالعدالة 

 24309, 4500, الرقابة الذاتیة

 21462, 5333, الجانب المادي

 14563, 5339, التنظیمیةالثقافة 
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فھي لم تصل حتى قیمة  0,450ما یتضح من خلال المتوسط الحسابي الذي بلغت قیمتھ  

  .المتوسط الحسابي النظري

  :الرقابة الذاتیةسلوب لأ الوصفي التحلیل -ج

لأن  فرادعلى وجود رقابة ذاتیة لدى الأ تفاقالإعدم إلى  الرقابة الذاتیةتبین نتائج دراسة      

ویتضح ھذا من  ذاتيولیس ) أسالیب الرقابة المتبعة( خارجيدافع الموظفین للإنضباط ھو 

قیمة المتوسط الحسابي لم تصل حتى إلى فھي  0,450خلال قیمة المتوسط الحسابي البالغة 

  .النظري

  :للجانب المادي الوصفي التحلیل -ح

زمة لأداء على توفر الأجھزة اللامتدني إلى وجود إتفاق  الجانب الماديتبین نتائج دراسة      

على تنظیم المكتب المساعد على أداء الوظائف و یتضح ھذا من خلال قیمة الوظائف و

  .قیمة المتوسط الحسابي النظري فھي بالكاد تجاوزت 0,533المتوسط الحسابي البالغة 

  :التنظیمیةللثقافة  الوصفي التحلیل -خ

سائدة بین الأفراد و إیجابیةوجود ثقافة تنظیمیة عدم تبین نتائج دراسة الثقافة التنظیمیة إلى      

كلي  متوسطو 0,833و  0,450إذ تراوحت المتوسطات الحسابیة لمحاور الثقافة التنظیمیة بین 

 ھذا لعدمست بالقویة ولا بالضعیفة، ووجود ثقافة تنظیمیة متوسطة فھي لیبمعنى  0,533بقیمة 

وضوح إیجابیة نظرتھم للعمل، عدم وجود عدالة تنظیمیة، دافع إنضباط ذاتي متدني، مستوى 

  .   الشفافیة بالبلدیة لیس بالمستوى المقبول

  لمحاور الفساد الإداري التحلیل الوصفي -3 

الإداري بالمؤسسة قمنا بحساب المتوسطات  لمعرفة تقدیرات الأفراد لوجود الفساد     

  :الجدول التالي فكانت النتائج ممثلة في الحسابیة لمحاور الفساد الإداري
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  المتوسطات الحسابیة لتقدیرات أفراد العینة لمحاور الفساد الإداري): 14- 4(جدول رقم 

 
  

  

  

  

  

   .SPSSبالاعتماد على مخرجات   ةمن إعداد الطالب :المصدر

  :للإنحراف التنظیمي التحلیل الوصفي -أ

إلى وجود اتفاق على وجود مظاھر إیجابیة توحي  تشیر نتائج دراسة الإنحراف التنظیمي     

بإحترام أوقات العمل، حب العمل بمعنى عدم وجود انحراف تنظیمي و ھذا ما یتضح من 

  .0,775خلال المتوسط الحسابي المقدر بـ  

  :للإنحراف السلوكي التحلیل الوصفي -ب

سلوكي إلى وجود اتفاق بین الأفراد بعدم وجود إنحرافات تشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,729ھذا ما یتضح من خلال المتوسط الحسابي المقدر بـ   و سلوكیة

  :للإنحراف المالي التحلیل الوصفي -ت

لانحرافات اعدم وجود   علىإتفاق  عدم وجود مالي إلى تشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,388المالیة و ھذا ما یوضحھ المتوسط الحسابي المقدر بـ  

  :للإنحراف الجنائي التحلیل الوصفي -ث

جنائي إلى الإجماع تقریبا بعدم وجود الانحرافات الجنائیة تشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,916و ھذا ما یوضحھ المتوسط الحسابي المقدر بـ  

  :للفساد الإداري الوصفيالتحلیل  -ج

تشیر نتائج دراسة الفساد الإداري إلى وجود اتفاق بعدم وجود أي انحرافات على مستوى      

     ،  0,728المؤسسة حیث بلغ الموسط الحسابي 

 العبادلةتحلیل النتائج الخاصة ببلدیة  :ثالثا 

  التعریف بالبلدیة  -1

  :التي یشغونھا كما یلي حسب الوظائفیتوزع أفراد بلدیة العبادلة 

 الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  المحور

 10753, 7759,  الإنحراف التنظیمي

 16714, 7292,  الإنحراف السلوكي

 39781, 3889,  الإنحراف المالي

 15076, 9167,  الإنحراف الجنائي

 07005, 7288,  الفساد الإداري
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  توزیع موظفي بلدیة العبادلة): 15- 4(جدول رقم

  التكرار  الوظیفة

  01  مستشار متصرف إقلیمي

  06  متصرف إقلیمي رئیسي

  03  متصرف إقلیمي

  04  ملحق الإدارة الإقلیمیة

  07  عون رئیسي للإدارة الإقلیمیة

  11  عون الإدارة الإقلیمیة

  09  الإقلیمیةعون مكتب للإدارة 

  03  كاتب مدیریة للإدارة الإقلیمیة

  01  مھندس دولة في الإعلام الآلي

  06  تقني سامي في الإعلام الآلي

  05  تقني في الإعلام الآلي

  02  تقني في الإعلام الآليمعاون 

  03  تقني في الإعلام الآلي عون

  01  مساعد وثائقي

  01  التقني و الحضري مھندس للإدارة الإقلیمیة في التسییرمساعد 

  01  محاسب رئیسي للإدارة الإقلیمیة

  01  محاسب للإدارة الإقلیمیة

  01  مفتش رئیسي للنظافة و النقاوة العمومیة و البیئة

  66  المجموع

  مصلحة المستخدمین: المصدر

  .موظف من موظفي البلدیة واحد و عشرینوتمثلت عینة الدراسة في 

  التحلیل الوصفي لمحاور الثقافة التنظیمیة  -2

السائدة بالمؤسسة قمنا بحساب المتوسطات ثقافة التنظیمیة لمعرفة تقدیرات الأفراد لل     

  :الجدول التالي فكانت النتائج ممثلة فيلمحاور الثقافة التنظیمیة الحسابیة 
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  لمحاور الثقافة التنظیمیةالمتوسطات الحسابیة لتقدیرات أفراد العینة  ):16- 4(جدول رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات   :المصدر

  

 :للنظرة للعمل الوصفي التحلیل -أ

ة محبة للعمل، یجابیإ تبین نتائج دراسة نظرة موظفي بلدیة العبادلة للعمل على أنھا نظرة     

  0.730 المتمثل في القیمةوسط الحسابي الخاص بھذا المحور ووھذا ما یؤكده المت

  :للشفافیة في التعامل الوصفي التحلیل -ب

شفافیة في تعامل وجود  عدمعلى  لعبادلةتبین نتائج دراسة الشفافیة في التعامل ببلدیة ا    

لم تصل حتى إلا فھي  0,445الأفراد و یتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط الحسابي البالغة 

  .المتوسط الحسابي النظري قیمة

  :لعلاقات العمل الوصفي التحلیل -ت

تبین نتائج دراسة علاقات العمل بالمؤسسة إلا أن العلاقات السائدة بین الأفراد ھي جیدة       

  .0,666و ھذا ما یتضح من خلال المتوسط الحسابي المقدر بـ  

  :للعدالة التنظیمیة الوصفي التحلیل -ث

الأفراد  في تنظیمیة إلى عدم  وجود إتفاق على المساواة بین العدالة التبین نتائج دراسة      

ھذا ما معاییر غیر موضوعیة تحكم العمل والمناصب العلیا بمعنى وجود منح نقط المردودیة و

فھي لم تصل حتى قیمة المتوسط  0,442یتضح من خلال المتوسط الحسابي الذي بلغت قیمتھ  

  .الحسابي النظري

 الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي المحور

 23260, 7302, النظرة للعمل

 17482, 4456, الشفافیة في التعامل

 31623, 6667, علاقات العمل

 20498, 4429, التنظیمیةالعدالة 

 22163, 4976, الرقابة الذاتیة

 27106, 5548, الجانب المادي

 13415, 5467, التنظیمیةالثقافة 
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  :للرقابة الذاتیة الوصفي التحلیل -ج

 انقسم بینللإنضباط  ن دافع الموظفینلأ وجود رقابة ذاتیة تفاق علىالإنتائج عدم التبین      

فھي لم تصل  0,497یتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط الحسابي البالغة خارجي والذاتي وال

  .حتى إلى قیمة المتوسط الحسابي النظري

  :للجانب المادي الوصفي التحلیل -ح

الأجھزة اللازمة لأداء إلى وجود إتفاق متدني على توفر  للجانب الماديتبین نتائج دراسة      

یتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط مكتب المساعد على أداء الوظائف وعلى تنظیم الالوظائف و

  .قیمة المتوسط الحسابي النظري فھي بالكاد تجاوزت 0,554الحسابي البالغة 

  :التنظیمیةللثقافة  الوصفي التحلیل -خ

سائدة بین الو یجابیةلیست بالإتبین نتائج دراسة الثقافة التنظیمیة إلى وجود ثقافة تنظیمیة      

      0,730و  0,442التنظیمیة بین الأفراد إذ تراوحت المتوسطات الحسابیة لمحاور الثقافة 

، لعدم وجود عدالة تنظیمیة، متوسطة تنظیمیةبمعنى وجود ثقافة  0,546متوسط كلي بقیمة و

  .   ، مستوى الشفافیة بالبلدیة لیس بالمستوى المقبولةمتدنی رقابة ذاتیة

  لمحاور الفساد الإداري التحلیل الوصفي  -3

الإداري بالمؤسسة قمنا بحساب المتوسطات  لمعرفة تقدیرات الأفراد لوجود الفساد     

    :الجدول التالي فكانت النتائج ممثلة في الحسابیة لمحاور الفساد الإداري

  

  المتوسطات الحسابیة لتقدیرات أفراد العینة لمحاور الفساد الإداري): 17- 4(جدول رقم 

 
  

  

  

  

  

   .SPSSبالاعتماد على مخرجات   ةمن إعداد الطالب :المصدر

  

 الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  المحور

 09297, 7903,  الإنحراف التنظیمي

 17105, 7219,  الإنحراف السلوكي

 31623, 6667,  الإنحراف المالي

 14548, 9206,  الإنحراف الجنائي

 09571, 7712,  الفساد الإداري
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  :للإنحراف التنظیمي التحلیل الوصفي -أ

إلى وجود اتفاق على وجود مظاھر إیجابیة توحي  تشیر نتائج دراسة الإنحراف التنظیمي     

ھذا ما یتضح من خلال بمعنى عدم وجود انحراف تنظیمي و بإحترام أوقات العمل، حب العمل

  .0,790المتوسط الحسابي المقدر بـ  

  :للإنحراف السلوكي التحلیل الوصفي -ب

سلوكي إلى وجود اتفاق بین الأفراد بعدم وجود إنحرافات تشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,721ھذا ما یتضح من خلال المتوسط الحسابي المقدر بـ   و سلوكیة

  :للإنحراف المالي التحلیل الوصفي -ت

عدم وجود  الانحرافات المالیة  إتفاق  على وجودمالي إلى تشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,666ھذا ما یوضحھ المتوسط الحسابي المقدر بـ  و

  :للإنحراف الجنائي التحلیل الوصفي -ث

بعدم وجود الانحرافات الجنائیة جنائي إلى الإجماع تقریبا تشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,920ھذا ما یوضحھ المتوسط الحسابي المقدر بـ  و

  :للفساد الإداري التحلیل الوصفي -ج

تشیر نتائج دراسة الفساد الإداري إلى وجود اتفاق بعدم وجود أي انحرافات على مستوى      

 ، 0,771المؤسسة حیث بلغ الموسط الحسابي 
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  تحلیل النتائج الخاصة ببلدیات دائرة القنادسة :المبحث الثالث

  القنادسةتحلیل النتائج الخاصة ببلدیة : أولا

  التعریف بالبلدیة - 1

  :التي یشغونھا كما یلي بلدیة القنادسة حسب الوظائف موظفيیتوزع 

  توزیع موظفي بلدیة القنادسة): 18- 4(جدول رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .مصلحة المستخدمین: المصدر

   .عبارة عن موظف من موظفي ھذه البلدیةأما عینة الدراسة فكانت 

  التحلیل الوصفي لمحاور الثقافة التنظیمیة  -2

السائدة بالمؤسسة قمنا بحساب المتوسطات ثقافة التنظیمیة لمعرفة تقدیرات الأفراد لل     

 :الجدول التالي فكانت النتائج ممثلة فيلمحاور الثقافة التنظیمیة الحسابیة 

  التكرار  الوظیفة

 02  متصرف إقلیمي رئیسي

  10  متصرف إقلیمي
  06  ملحق الإدارة الإقلیمیة

  04  للإدارة الإقلیمیة يعون رئیس
  09  الإدارة الإقلیمیةعون 

  06  للإدارة الإقلیمیةمكتب  عون 
  01  عون حفظ البیانات للإدارة الإقلیمیة

  01  كاتب مدیریة للإدارة الإقلیمیة
  03  كاتب الإدارة الإقلیمیة

  01  مساعد وثائقي أمین المحفوظات
  01  تقني في الإعلام الآلي للإدارة الإقلیمیة

  02  للإدارة الإقلیمیةتقني سام في الإعلام الآلي 
  01  في التسییر مھندس دولة للإدارة الإقلیمیة
  01  مھندس معماري

  03  مساعد مھندس في التسییر التقني و الحضري للإدارة الإقلیمیة
  02  تقني سام للإدارة الإقلیمیة في التسییر التقني و الحضري

  01  مستشار النشاطات الثقافیة و الریاضیة
  54  المجموع
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  المتوسطات الحسابیة لتقدیرات أفراد العینة لمحاور الثقافة التنظیمیة ):19-4(جدول رقم

  

 

 

  

  

  

  
 .SPSSالطالبة بالاعتماد على مخرجات  من إعداد : المصدر

 

 :للنظرة للعمل الوصفي التحلیل -أ

ة محبة للعمل، یجابیإ للعمل على أنھا نظرة بلدیة القنادسةتبین نتائج دراسة نظرة موظفي      

  0.710 وھذا ما یؤكده المتوسط الحسابي الخاص بھذا المحور و المتمثل في القیمة

  :للشفافیة في التعامل الوصفي التحلیل -ب

شفافیة في النسبي للوجود العلى  فافیة في التعامل ببلدیة القنادسةتبین نتائج دراسة الش    

   .0,603یتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط الحسابي البالغة تعامل الأفراد و

  :لعلاقات العمل الوصفي التحلیل -ت

تبین نتائج دراسة علاقات العمل بالمؤسسة إلا أن العلاقات السائدة بین الأفراد ھي جیدة       

  .0,731وھذا ما یتضح من خلال المتوسط الحسابي المقدر بـ  

  :للعدالة التنظیمیة الوصفي التحلیل -ث

المساواة بین الأفراد  في منح نقط المردودیة  تنظیمیة إلى غیابالعدالة التبین نتائج دراسة      

ھذا ما یتضح من خلال ل ووالمناصب العلیا بمعنى وجود معاییر غیر موضوعیة تحكم العم

قیمة المتوسط الحسابي  لم تصل حتىفھي  0,376المتوسط الحسابي الذي بلغت قیمتھ  

  .النظري

 الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي المحور

 20479, 7102, النظرة للعمل

 20079, 6031, الشفافیة في التعامل

 23443, 7312, العملعلاقات 

 27137, 3769, التنظیمیةالعدالة 

 24100, 5984, الرقابة الذاتیة

 26510, 6194, الجانب المادي

 12933, 5936, الثقافة التنظیمیة
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  :للرقابة الذاتیة الوصفي التحلیل -ج

 دافع الموظفینكون  على وجود رقابة ذاتیة لدى الأفرادنتائج إلى وجود إتفاق التبین      

یتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط الحسابي البالغة للإنضباط ھو ذاتي ولیس خارجي و

0,672 .  

  :للجانب المادي الوصفي التحلیل -ح

الأجھزة اللازمة لأداء على توفر  إلى وجود إتفاق نسبي الجانب الماديتبین نتائج دراسة      

یتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط مكتب المساعد على أداء الوظائف وعلى تنظیم الالوظائف و

  .0,619الحسابي البالغة 

  :التنظیمیةللثقافة  الوصفي التحلیل -خ

السائدة بین و ود ثقافة تنظیمیة لیست بالإیجابیةتبین نتائج دراسة الثقافة التنظیمیة إلى وج     

      0,731و  0,376الأفراد إذ تراوحت المتوسطات الحسابیة لمحاور الثقافة التنظیمیة بین 

، تنظیمیة بمعنى وجود ثقافة تنظیمیة متوسطة، لعدم وجود عدالة 0,593ومتوسط كلي بقیمة 

  .   یة بالبلدیةلشفافتواجد نسبي ل

  لمحاور الفساد الإداري التحلیل الوصفي  -3

الإداري بالمؤسسة قمنا بحساب المتوسطات  لمعرفة تقدیرات الأفراد لوجود الفساد     

  :الجدول التالي فكانت النتائج ممثلة في الحسابیة لمحاور الفساد الإداري

  المتوسطات الحسابیة لتقدیرات أفراد العینة لمحاور الفساد الإداري): 20- 4(جدول رقم 

 
  

  

  

  

  

  .SPSSبالاعتماد على مخرجات   ةمن إعداد الطالب :المصدر

  

 الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  المحور

 13512, 7501,  الإنحراف التنظیمي

 16922, 6653,  الإنحراف السلوكي

 30488, 5484,  الإنحراف المالي

 19183, 9140,  الإنحراف الجنائي

 12050, 7233,  الفساد الإداري
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  :للإنحراف التنظیمي التحلیل الوصفي -أ

إلى وجود اتفاق على وجود مظاھر إیجابیة توحي  تشیر نتائج دراسة الإنحراف التنظیمي     

بإحترام أوقات العمل، حب العمل بمعنى عدم وجود انحراف تنظیمي و ھذا ما یتضح من 

  .0,750خلال المتوسط الحسابي المقدر بـ  

  :للإنحراف السلوكي التحلیل الوصفي -ب

سلوكي إلى وجود اتفاق بین الأفراد بعدم وجود إنحرافات تشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,665ھذا ما یتضح من خلال المتوسط الحسابي المقدر بـ  و سلوكیة

  :للإنحراف المالي التحلیل الوصفي -ت

عدم وجود  الانحرافات  مالي إلى وجود إتفاق نسبي علىتشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

فھو بالكاد تعدى قیمة المتوسط  0,548ھذا ما یوضحھ المتوسط الحسابي المقدر بـ  المالیة و

  .الحسابي النظري

  :للإنحراف الجنائي التحلیل الوصفي -ث

جنائي إلى الإجماع  بعدم وجود الانحرافات الجنائیة و ھذا تشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,914لمتوسط الحسابي المقدر بـ  ما یوضحھ ا

  :للفساد الإداري التحلیل الوصفي -ج

تشیر نتائج دراسة الفساد الإداري إلى وجود اتفاق بعدم وجود أي انحرافات على مستوى      

  ،0,723المؤسسة حیث بلغ الموسط الحسابي 

  تحلیل النتائج الخاصة ببلدیة المریجة: ثانیا

  التعریف بالبلدیة  - 1

  :یتوزع أفراد بلدیة المریجة كما یلي
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  توزیع موظفي بلدیة المریجة): 21-4(جدول رقم

  التكرار  الوظیفة

  03  متصرف إقلیمي

  03  ملحق الإدارة الإقلیمیة

  03  عون رئیسي للإدارة الإقلیمیة

  02  عون الإدارة الإقلیمیة

  04  عون مكتب للإدارة الإقلیمیة

  01  الإقلیمیةكاتب مدیریة للإدارة 

  01  عون حفظ البیانات

  01  الإقلیمیةمحاسب الإدارة 

  02  تقني سامي في الإعلام الآلي

  01  تقني في الإعلام الآلي

  21  المجموع

  مصلحة المستخدمین: المصدر

  التحلیل الوصفي لمحاور الثقافة التنظیمیة  -2

السائدة بالمؤسسة قمنا بحساب المتوسطات ثقافة التنظیمیة لمعرفة تقدیرات الأفراد لل     

  :الجدول التالي فكانت النتائج ممثلة فيلمحاور الثقافة التنظیمیة الحسابیة 

  المتوسطات الحسابیة لتقدیرات أفراد العینة لمحاور الثقافة التنظیمیة ):22- 4(جدول رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .SPSSالطالبة بالاعتماد على مخرجات  من إعداد : المصدر

  
  

 الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي المحور

 15795, 8455, النظرة للعمل

 12430, 5087, الشفافیة في التعامل

 31463, 6364, علاقات العمل

 33333, 3333, التنظیمیةالعدالة 

 20538, 6727, الرقابة الذاتیة

 28675, 7045, الجانب المادي

 12717, 6070, الثقافة التنظیمیة



ار                          تأثیر الثقافة التنظیمیة على الفساد الإداري ببلدیات بش: الفصل الرابع  
 

190 
 

 :للنظرة للعمل الوصفي التحلیل -أ

ة محبة للعمل، یجابیإ تبین نتائج دراسة نظرة موظفي بلدیة المریجة للعمل على أنھا نظرة     

  .0.845 وھذا ما یؤكده المتوسط الحسابي الخاص بھذا المحور والمتمثل في القیمة

  :للشفافیة في التعامل الوصفي التحلیل -ب

تبین نتائج دراسة الشفافیة في التعامل ببلدیة المریجة على الوجود النسبي للشفافیة في     

فھي لم بالكاد  0,508یتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط الحسابي البالغة عامل الأفراد وت

  .تجاوزت قیمة المتوسط الحسابي النظري

  :لعلاقات العمل الوصفي التحلیل -ت

السائدة بین الأفراد ھي جیدة   ة علاقات العمل بالمؤسسة إلا أن العلاقاتتبین نتائج دراس     

  .0,636ھذا ما یتضح من خلال قیمة المتوسط الحسابي المقدر بـ  و

  :للعدالة التنظیمیة الوصفي التحلیل -ث

الأفراد  في تنظیمیة إلى عدم  وجود إتفاق على المساواة بین العدالة التبین نتائج دراسة      

المناصب العلیا بمعنى وجود معاییر غیر موضوعیة تحكم العمل وھذا ما منح نقط المردودیة و

فھي لم تصل حتى قیمة المتوسط  0,333یتضح من خلال المتوسط الحسابي الذي بلغت قیمتھ  

  .الحسابي النظري

  :للرقابة الذاتیة الوصفي التحلیل -ج

دافع الإنضباط ود رقابة ذاتیة لدى الأفراد كون على الاتفاق على وجدراسة التبین نتائج      

  . 0,672یتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط الحسابي البالغة ھو ذاتي ولیس خارجي و

  :الجانب المادي الوصفي التحلیل -ح

الأجھزة اللازمة لأداء إلى وجود إتفاق على توفر  الجانب الماديتبین نتائج دراسة      

یتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط مكتب المساعد على أداء الوظائف وعلى تنظیم الالوظائف و

  .0,704الحسابي البالغة 
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  :التنظیمیةللثقافة  الوصفي التحلیل -خ

سائدة بین ثقافة تنظیمیة إیجابیة نوعا ما وتبین نتائج دراسة الثقافة التنظیمیة إلى وجود      

      0,845و  0,333الثقافة التنظیمیة بین الأفراد إذ تراوحت المتوسطات الحسابیة لمحاور 

  .0,607ومتوسط كلي بقیمة 

  لمحاور الفساد الإداري التحلیل الوصفي  -3

الإداري بالمؤسسة قمنا بحساب المتوسطات  لمعرفة تقدیرات الأفراد لوجود الفساد     

  :الجدول التالي فكانت النتائج ممثلة في الحسابیة لمحاور الفساد الإداري

  المتوسطات الحسابیة لتقدیرات أفراد العینة لمحاور الفساد الإداري): 23- 4(جدول رقم 

 
  

  

  

  

  

 .SPSSبالاعتماد على مخرجات   ةمن إعداد الطالب :المصدر

  

  :للإنحراف التنظیمي التحلیل الوصفي -أ

إلى وجود اتفاق على وجود مظاھر إیجابیة توحي  تشیر نتائج دراسة الإنحراف التنظیمي     

ھذا ما یتضح من خلال بمعنى عدم وجود انحراف تنظیمي و بإحترام أوقات العمل، حب العمل

  .0,785المتوسط الحسابي المقدر بـ  

  :للإنحراف السلوكي التحلیل الوصفي -ب

سلوكي إلى وجود اتفاق بین الأفراد بعدم وجود إنحرافات تشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,727بـ   ھذا ما یتضح من خلال المتوسط الحسابي المقدرو سلوكیة

  :للإنحراف المالي التحلیل الوصفي -ت

عدم وجود  الانحرافات المالیة  مالي إلى وجود إتفاق  علىتشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,666ھذا ما یوضحھ المتوسط الحسابي المقدر بـ  و

  :للإنحراف الجنائي التحلیل الوصفي -ث

 الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  المحور

 09035, 7857,  الإنحراف التنظیمي

 17516, 7273,  الإنحراف السلوكي

 29814, 6667,  الإنحراف المالي

 16817, 8788,  الإنحراف الجنائي

 10105, 7660,  الإداريالفساد 
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بعدم وجود الانحرافات الجنائیة جنائي إلى الإجماع تقریبا تشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,878ھذا ما یوضحھ المتوسط الحسابي المقدر بـ  و

  :للفساد الإداري التحلیل الوصفي -ج

تشیر نتائج دراسة الفساد الإداري إلى وجود اتفاق بعدم وجود أي انحرافات على مستوى      

  .0,766سة حیث بلغ الموسط الحسابي المؤس
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  بشار لحمر و لیل النتائج الخاصة ببلدیات دائرتيتح  :المبحث الرابع

  تحلیل النتائج الخاصة ببلدیة بوكایس: أولا

     التعریف بالبلدیة  - 1

  :التي یشغونھا كما یليظائف  حسب الو یتوزع أفراد بلدیة بوكایس

  بوكایستوزیع موظفي بلدیة ): 24- 4(الجدول رقم

  

  التكرار  الوظیفة

  01  متصرف إقلیمي

  03  ملحق الإدارة الإقلیمیة

  01  عون رئیسي للإدارة الإقلیمیة

  03  عون الإدارة الإقلیمیة

  04  عون مكتب للإدارة الإقلیمیة

  01  كاتب مدیریة للإدارة الإقلیمیة

  01  كاتب الإدارة الإقلیمیة

  01  عون حفظ البیانات

  01  الأقلیمیةمحاسب الإدارة 

  02  تقني سامي في الإعلام الآلي

  01  تقني في الإعلام الآلي

  01  تقني في الإعلام الآلي عون

  01  للإدارة الإقلیمیة في التسییر التقني و الحضري تقني سام

  01  مساعد وثائقي أمین المحفوظات

  22  المجموع

  .البلدیةموظفین من موظفي  10أما عینة الدراسة فكانت عبارة عن 

  التحلیل الوصفي لمحاور الثقافة التنظیمیة  -2

السائدة بالمؤسسة قمنا بحساب المتوسطات ثقافة التنظیمیة لمعرفة تقدیرات الأفراد لل     

  :الجدول التالي فكانت النتائج ممثلة فيلمحاور الثقافة التنظیمیة الحسابیة 
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  أفراد العینة لمحاور الثقافة التنظیمیةالمتوسطات الحسابیة لتقدیرات  ):25- 4(جدول رقم

  

 

 

  

  

  

  
 .SPSSالطالبة بالاعتماد على مخرجات  من إعداد : المصدر

  

 :للنظرة للعمل الوصفي التحلیل -أ

ة محبة للعمل، یجابیإ تبین نتائج دراسة نظرة موظفي بلدیة بوكایس للعمل على أنھا نظرة     

  0.846 المتمثل في القیمةالمحور ووسط الحسابي الخاص بھذا وھذا ما یؤكده المت

  :للشفافیة في التعامل الوصفي التحلیل -ب

سبي للشفافیة في تعامل تبین نتائج دراسة الشفافیة في التعامل ببلدیة بوكایس على الوجود الن    

فھي لم بالكاد تجاوزت  0,541یتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط الحسابي البالغة الأفراد و

  .الحسابي النظري قیمة المتوسط

  :لعلاقات العمل الوصفي التحلیل -ت

السائدة بین الأفراد ھي جیدة   تبین نتائج دراسة علاقات العمل بالمؤسسة إلا أن العلاقات     

  .0,633ھذا ما یتضح من خلال قیمة المتوسط الحسابي المقدر بـ  و

  :للعدالة التنظیمیة الوصفي التحلیل -ث

الأفراد  في تنظیمیة إلى عدم  وجود إتفاق على المساواة بین العدالة الة تبین نتائج دراس     

ھذا ما معاییر غیر موضوعیة تحكم العمل والمناصب العلیا بمعنى وجود منح نقط المردودیة و

فھي لم تصل حتى قیمة المتوسط  0,483یتضح من خلال المتوسط الحسابي الذي بلغت قیمتھ  

  .الحسابي النظري

 الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي المحور

 18406, 8467, النظرة للعمل

 15520, 5143, الشفافیة في التعامل

 33148, 6333, علاقات العمل

 42637, 4833, التنظیمیةالعدالة 

 21187, 7400, الرقابة الذاتیة

 19322, 7200, الجانب المادي

 14487, 6464, الثقافة التنظیمیة
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  :للرقابة الذاتیة الوصفي التحلیل -ج

للإنضباط ھو  دافع الموظفین على وجود رقابة ذاتیة كونتفاق الإ علىدراسة التبین نتائج      

  . 0,740یتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط الحسابي البالغة ذاتي و لیس خارجي و

  :للجانب المادي الوصفي التحلیل -ح

الأجھزة اللازمة لأداء إلى وجود إتفاق على توفر  الماديالجانب تبین نتائج دراسة      

یتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط مكتب المساعد على أداء الوظائف وعلى تنظیم الالوظائف و

  .0,720الحسابي البالغة 

  :التنظیمیةللثقافة  الوصفي التحلیل -خ

سائدة بین تنظیمیة إیجابیة نوعا ما وثقافة تبین نتائج دراسة الثقافة التنظیمیة إلى وجود      

      0,846و  0,514نظیمیة بین الأفراد إذ تراوحت المتوسطات الحسابیة لمحاور الثقافة الت

  .0,646متوسط كلي بقیمة و

  لمحاور الفساد الإداري التحلیل الوصفي  -3

المتوسطات الإداري بالمؤسسة قمنا بحساب  لمعرفة تقدیرات الأفراد لوجود الفساد     

  :الجدول التالي فكانت النتائج ممثلة في الحسابیة لمحاور الفساد الإداري

  المتوسطات الحسابیة لتقدیرات أفراد العینة لمحاور الفساد الإداري): 26- 4(جدول رقم 

 
  

  

  

  

  

  .SPSSبالاعتماد على مخرجات   ةمن إعداد الطالب :المصدر

  

  

  

 الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  المحور

 15854, 7203,  الإنحراف التنظیمي

 10945, 6375,  الإنحراف السلوكي

 22498, 7667,  الإنحراف المالي

 21082, 9333,  الإنحراف الجنائي

 10519, 7253,  الفساد الإداري
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  :للإنحراف التنظیمي التحلیل الوصفي -أ

إلى وجود اتفاق على وجود مظاھر إیجابیة توحي  تشیر نتائج دراسة الإنحراف التنظیمي     

ھذا ما یتضح من خلال بمعنى عدم وجود انحراف تنظیمي و بإحترام أوقات العمل، حب العمل

  .0,720المتوسط الحسابي المقدر بـ  

  :للإنحراف السلوكي التحلیل الوصفي -ب

الأفراد بعدم وجود إنحرافات سلوكي إلى وجود اتفاق بین تشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,637ھذا ما یتضح من خلال المتوسط الحسابي المقدر بـ  و سلوكیة

  :للإنحراف المالي التحلیل الوصفي -ت

ت المالیة مالي إلى وجود إتفاق  على عدم وجود  الانحرافاتشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,766ھذا ما یوضحھ المتوسط الحسابي المقدر بـ  و

  :للإنحراف الجنائي التحلیل الوصفي -ث

بعدم وجود الانحرافات الجنائیة جنائي إلى الإجماع تقریبا تشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,933ھذا ما یوضحھ المتوسط الحسابي المقدر بـ  و

  :للفساد الإداري التحلیل الوصفي -ج

تشیر نتائج دراسة الفساد الإداري إلى وجود اتفاق بعدم وجود أي انحرافات على مستوى      

   .0,725سة حیث بلغ الموسط الحسابي المؤس

  تحلیل النتائج الخاصة ببلدیة لحمر :ثانیا

   التعریف بالبلدیة  -1

  :التي یشغونھا كما یلي وظائفحسب ال یتوزع أفراد بلدیة لحمر

  توزیع موظفي بلدیة لحمر): 27- 4(الجدول رقم

  التكرار  الوظیفة

  02  متصرف إقلیمي

  01  الإدارة الإقلیمیةرئیسي ملحق 

  05  الإدارة الإقلیمیةملحق 

  02  عون رئیسي للإدارة الإقلیمیة
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  08  عون الإدارة الإقلیمیة

  06  عون مكتب للإدارة الإقلیمیة

  01  كاتب الإدارة الإقلیمیة

  01  عون حفظ البیانات

  01  محاسب الإدارة الأقلیمیة

  01  محاسب رئیسي الإدارة الأقلیمیة

  01  تقني سامي في الإعلام الآلي

  02  تقني في الإعلام الآلي

  02  للإدارة الإقلیمیة في التسییر التقني و الحضري تقني سام

  33  المجموع

  .موظف من موظفي البلدیة 16أما عینة الدراسة فكانت عبارة عن 

  التحلیل الوصفي لمحاور الثقافة التنظیمیة  -2

ا بحس��اب المتوس��طات الس��ائدة بالمؤسس��ة قمن��ة ثقاف��ة التنظیمی��لمعرف��ة تق��دیرات الأف��راد لل     

  :الجدول التالي فكانت النتائج ممثلة فيلمحاور الثقافة التنظیمیة الحسابیة 

  لمحاور الثقافة التنظیمیةالمتوسطات الحسابیة لتقدیرات أفراد العینة  ):28- 4(جدول رقم

  

 

 

  

  

  

  
 .SPSSالطالبة بالاعتماد على مخرجات  من إعداد : المصدر

  

  :للنظرة للعمل الوصفي التحلیل -أ

ة محبة للعمل، یجابیإ تبین نتائج دراسة نظرة موظفي بلدیة العبادلة للعمل على أنھا نظرة     

  0.760 المتمثل في القیمةوسط الحسابي الخاص بھذا المحور ووھذا ما یؤكده المت

 الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي المحور

 20156, 7604, النظرة للعمل

 24081, 4409, الشفافیة في التعامل

 40139, 6250, علاقات العمل

 30881, 5438, التنظیمیةالعدالة 

 21252, 5875, الرقابة الذاتیة

 27439, 6646, الجانب المادي

 14009, 6042, التنظیمیةالثقافة 
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  :للشفافیة في التعامل الوصفي التحلیل -ب

وجود شفافیة في تعامل  تبین نتائج دراسة الشفافیة في التعامل ببلدیة العبادلة على عدم    

فھي لم تصل حتى إلا  0,440یتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط الحسابي البالغة الأفراد و

  .النظريقیمة المتوسط الحسابي 

  :لعلاقات العمل الوصفي التحلیل -ت

السائدة بین الأفراد ھي جیدة   تبین نتائج دراسة علاقات العمل بالمؤسسة إلا أن العلاقات     

  .0,625ھذا ما یتضح من خلال المتوسط الحسابي المقدر بـ  و

  :للعدالة التنظیمیة الوصفي التحلیل -ث

تنظیمیة إلى  وجود إتفاق نسبي على المساواة بین الأفراد  في العدالة التبین نتائج دراسة      

ھذا ما یتضح من خلال المتوسط الحسابي الذي بلغت قط المردودیة والمناصب العلیا ومنح ن

  .فھي بالكاد تجاوزت قیمة المتوسط الحسابي النظري 0,543قیمتھ  

  :الرقابة الذاتیة الوصفي التحلیل -ج

ایجابات وجود رقابة ذاتیة لدى الأفراد كون إتفاق نسبي على  أن ھناكدراسة التبین نتائج      

بین المؤید لفكرة أن دافعھ للإنضباط ھو أسلوب الرقابة المتبع والمعارض  الأفراد تراوحت

فھي بالكاد تجاوزت قیمة  0,587یتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط الحسابي البالغة و لذلك،

  .النظريالمتوسط الحسابي 

  :الجانب المادي الوصفي التحلیل -ح

الأجھزة اللازمة لأداء إلى وجود إتفاق على توفر  الجانب الماديتبین نتائج دراسة      

یتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط مكتب المساعد على أداء الوظائف وعلى تنظیم الالوظائف و

  .0,664الحسابي البالغة 

  

  



ار                          تأثیر الثقافة التنظیمیة على الفساد الإداري ببلدیات بش: الفصل الرابع  
 

199 
 

  :التنظیمیةللثقافة  الوصفي التحلیل -خ

السائدة بین د ثقافة تنظیمیة إیجابیة نسبیا وتبین نتائج دراسة الثقافة التنظیمیة إلى وجو     

      0,760و  0,440نظیمیة بین الأفراد إذ تراوحت المتوسطات الحسابیة لمحاور الثقافة الت

  . 0,604متوسط كلي بقیمة و

  أفراد العینة لمحاور الفساد الإداريالمتوسطات الحسابیة لتقدیرات ): 29- 4(جدول رقم 

 
  

  

  

  

  

  .SPSSبالاعتماد على مخرجات   ةمن إعداد الطالب :المصدر

  

  :للإنحراف التنظیمي التحلیل الوصفي -أ

إلى وجود اتفاق على وجود مظاھر إیجابیة توحي  تشیر نتائج دراسة الإنحراف التنظیمي     

ھذا ما یتضح من خلال بمعنى عدم وجود انحراف تنظیمي و بإحترام أوقات العمل، حب العمل

  .0,837الحسابي المقدر بـ  المتوسط 

  :للإنحراف السلوكي التحلیل الوصفي -ب

سلوكي إلى وجود اتفاق بین الأفراد بعدم وجود إنحرافات تشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,652ھذا ما یتضح من خلال المتوسط الحسابي المقدر بـ  و سلوكیة

  :للإنحراف المالي التحلیل الوصفي -ت

عدم وجود  الانحرافات المالیة  مالي إلى وجود إتفاق  علىنتائج دراسة الإنحراف التشیر      

  .0,802ھذا ما یوضحھ المتوسط الحسابي المقدر بـ  و

  :للإنحراف الجنائي التحلیل الوصفي -ث

بعدم وجود الانحرافات الجنائیة جنائي إلى الإجماع تقریبا تشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,895یوضحھ المتوسط الحسابي المقدر بـ   ھذا ماو

  

 الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  المحور

 10871, 8375,  الإنحراف التنظیمي

 21067, 6523,  الإنحراف السلوكي

 22127, 8021,  الإنحراف المالي

 20069, 8958,  الإنحراف الجنائي

 11637, 7856,  الفساد الإداري
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  :للفساد الإداري التحلیل الوصفي -ج

تشیر نتائج دراسة الفساد الإداري إلى وجود اتفاق بعدم وجود أي انحرافات على مستوى      

 ، 0,785المؤسسة حیث بلغ الموسط الحسابي 

  تحلیل النتائج الخاصة ببلدیة بشار :ثالثا

  التعریف بالبلدیة  -1

  :یتوزع موظفي بلدیة بشار حسب الوظائف التي یشغلونھا كما یلي

  توزیع موظفي بلدیة بشار): 30- 4(الجدول رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 التكرار الوظیفة

 01 متصرف إقلیمي مستشار

 04 متصرف إقلیمي رئیسي

 33 متصرف إقلیمي

 07 ملحق رئیسي للإدارة الإقلیمیة

 41 ملحق الإدارة الإقلیمیة

 23 عون رئیسي للإدارة الإقلیمیة

 56 عون الإدارة الإقلیمیة

 22 عون مكتب للإدارة الإقلیمیة

 13  كاتب الإدارة الإقلیمیة

 14  عون حفظ البیانات  للإدارة الإقلیمیة

 01  محاسب الإدارة الإقلیمة

 01  ترجمان للإدارة الإقلیمیة

 03  وثائقي أمین المحفوظات  للإدارة الإقلیمیة

 04  مساعد وثائقي أمین المحفوظات  للإدارة الإقلیمیة

 09  تقني سامي في الإعلام الآلي  للإدارة الإقلیمیة

 05  تقني في الإعلام الآلي  للإدارة الإقلیمیة

 01  معاون تقني في الإعلام الآلي  للإدارة الإقلیمیة

 03  عون تقني في الإعلام الآلي  للإدارة الإقلیمیة

 03  رئیسي  للإدارة الإقلیمیة في التسیي التقني و الحضريمھندس 

 01  مھندس معماري للإدارة الإقلیمیة

 05  مھندس دولة  للإدارة الإقلیمیة في التسیي التقني و الحضري

 01  مساعد مھندس دولة  للإدارة الإقلیمیة في التسیي التقني و الحضري

 10  التقني و الحضريتقني سامي  للإدارة الإقلیمیة في التسیي 

 02  تقني للإدارة الإقلیمیة في التسیي التقني و الحضري

 263  المجموع
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  التحلیل الوصفي لمحاور الثقافة التنظیمیة  -2

السائدة بالمؤسسة قمنا بحساب المتوسطات ثقافة التنظیمیة لمعرفة تقدیرات الأفراد لل     

  :الجدول التالي فكانت النتائج ممثلة فيلمحاور الثقافة التنظیمیة الحسابیة 

  المتوسطات الحسابیة لتقدیرات أفراد العینة لمحاور الثقافة التنظیمیة ):31- 4(جدول رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات   :المصدر

  

 :للنظرة للعمل الوصفي التحلیل -أ

ة محبة للعمل، یجابیإ للعمل على أنھا نظرة دراسة نظرة موظفي بلدیة بشار تبین نتائج     

  .0.647 وھذا ما یؤكده المتوسط الحسابي الخاص بھذا المحور والمتمثل في القیمة

  :للشفافیة في التعامل الوصفي التحلیل -ب

شفافیة في تعامل النسبي للوجود  اسة الشفافیة في التعامل ببلدیة بشار علىتبین نتائج در    

قیمة  بالكاد تجاوزتفھي  0,593الأفراد ویتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط الحسابي البالغة 

  .المتوسط الحسابي النظري

  :لعلاقات العمل الوصفي التحلیل -ت

تبین نتائج دراسة علاقات العمل بالمؤسسة إلا أن العلاقات السائدة بین الأفراد ھي جیدة       

  .0,661ضح من خلال المتوسط الحسابي المقدر بـ  وھذا ما یت

  

 الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي المحور

 18542, 6478, النظرة للعمل

 16403, 5933, الشفافیة في التعامل

 27849, 6611, العملعلاقات 

 33989, 4483, التنظیمیةالعدالة 

 24031, 6133, الرقابة الذاتیة

 28203, 4333, الجانب المادي

 09970, 5606, الثقافة التنظیمیة
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  :للعدالة التنظیمیة الوصفي التحلیل -ث

تنظیمیة إلى عدم  وجود إتفاق على المساواة بین الأفراد  في العدالة التبین نتائج دراسة      

منح نقط المردودیة والمناصب العلیا بمعنى وجود معاییر غیر موضوعیة تحكم العمل وھذا ما 

فھي لم تصل حتى قیمة المتوسط  0,448یتضح من خلال المتوسط الحسابي الذي بلغت قیمتھ  

  .الحسابي النظري

  :الرقابة الذاتیة الوصفي التحلیل -ج

لأن الإجابات  على وجود رقابة ذاتیة لدى الأفراد نتائج إلى وجود إتفاق نسبيالتبین      

انقسمت بین المؤید لأن دافع الموظفین للإنضباط ھو ذاتي والمعارض للفكرة فیرى أن 

ویتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط الحسابي الإنضباط ھو نتیجة أسالیب الرقابة المطبقة 

  .0,613البالغة 

  :للجانب المادي الوصفي التحلیل -ح

على توفر الأجھزة اللازمة لأداء  إلى عدم وجود إتفاق الجانب الماديتبین نتائج دراسة      

الوظائف وعلى تنظیم المكتب المساعد على أداء الوظائف ویتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط 

  .قیمة المتوسط الحسابي النظري فھي لم تصل حتى 0,433الحسابي البالغة 

  :التنظیمیةللثقافة  الوصفي التحلیل -خ

والسائدة بین  یجابیةتبین نتائج دراسة الثقافة التنظیمیة إلى وجود ثقافة تنظیمیة لیست بالإ     

      0,661و  0,433الأفراد إذ تراوحت المتوسطات الحسابیة لمحاور الثقافة التنظیمیة بین 

، بمعنى وجود ثقافة تنظیمیة متوسطة، لعدم وجود عدالة تنظیمیة 0,560ومتوسط كلي بقیمة 

  .  وعدم وجود ترتیبات مادیة مساعدة على أداء العمل

  لمحاور الفساد الإداري التحلیل الوصفي -3

الإداري بالمؤسسة قمنا بحساب المتوسطات  لمعرفة تقدیرات الأفراد لوجود الفساد     

 :الجدول التالي فكانت النتائج ممثلة في الحسابیة لمحاور الفساد الإداري
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  المتوسطات الحسابیة لتقدیرات أفراد العینة لمحاور الفساد الإداري): 32- 4(جدول رقم 

 
  
 

  

  

  

  .SPSSبالاعتماد على مخرجات   ةمن إعداد الطالب :المصدر

  :للإنحراف التنظیمي التحلیل الوصفي -أ

إلى وجود اتفاق على وجود مظاھر إیجابیة توحي  تشیر نتائج دراسة الإنحراف التنظیمي     

بإحترام أوقات العمل، حب العمل بمعنى عدم وجود انحراف تنظیمي وھذا ما یتضح من خلال 

  .0,705المتوسط الحسابي المقدر بـ  

  :للإنحراف السلوكي التحلیل الوصفي -ب

راد بعدم وجود إنحرافات سلوكي إلى وجود اتفاق بین الأفتشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,648ھذا ما یتضح من خلال المتوسط الحسابي المقدر بـ  و سلوكیة

  :للإنحراف المالي التحلیل الوصفي -ت

مالي إلى وجود إتفاق  على عدم وجود  الانحرافات المالیة تشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,711وھذا ما یوضحھ المتوسط الحسابي المقدر بـ  

  :للإنحراف الجنائي التحلیل الوصفي -ث

جنائي إلى الإجماع تقریبا بعدم وجود الانحرافات الجنائیة تشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,866و ھذا ما یوضحھ المتوسط الحسابي المقدر بـ  

  :للفساد الإداري التحلیل الوصفي -ج

تشیر نتائج دراسة الفساد الإداري إلى وجود اتفاق بعدم وجود أي انحرافات على مستوى      

 ،0,706المؤسسة حیث بلغ الموسط الحسابي 

  

  

  

 الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  المحور

 09452, 7051,  الإنحراف التنظیمي

 19479, 6488,  الإنحراف السلوكي

 29985, 7111,  الإنحراف المالي

 22489, 8667,  الإنحراف الجنائي

 10079, 7068,  الفساد الإداري
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، من الجنس، العمریع العینة حسب كل 

  النسبة المئویة

36,1 

63,9 

100,0 

  توزیع العینة حسب الجنس

  

واقع ھذه  وھذا یعكس نلاحظ من الجدول أن عدد الإناث بالمؤسسة أكثر من عدد الذكور

فتیات مقارنة بالشباب إذ التوظیف في أوساط ال
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  تحلیل النتائج الكلیة : بحث الخامس

  التوزیعات التكراریة 

یع العینة حسب كل تمثل الجداول والمنحنیات البیانیة الآتیة توز

  .المستوى العلمي، الأقدمیة والوظیفة

  توزیع العینة حسب المتغیرات الدیمغرافیة

  توزیع العینة حسب الجنس): 33

  التكرار  الجنس

 52  ذكر

 92  أنثى

 144  المجموع

  .SPSSبالاعتماد على مخرجات   من إعداد الباحثة

توزیع العینة حسب الجنسنسبة ): 1- 4(الشكل رقم

  .spssبالإعتماد على مخرجات  من إعداد الطالبة

نلاحظ من الجدول أن عدد الإناث بالمؤسسة أكثر من عدد الذكور

التوظیف في أوساط النسبة ویمكن إرجاع ذلك إلى إرتفاع 

أنثى

الجنس

تأثیر الثقافة التنظیمیة على الفساد الإداري ببلدیات بش: الفصل الرابع  
 

 

بحث الخامسمال

التوزیعات التكراریة  :أولا

تمثل الجداول والمنحنیات البیانیة الآتیة توز      

المستوى العلمي، الأقدمیة والوظیفة

توزیع العینة حسب المتغیرات الدیمغرافیة  -1

33- 4(جدول رقم 

الجنس
ذكر

أنثى
المجموع

من إعداد الباحثة :المصدر
 

    

من إعداد الطالبة :المصدر

نلاحظ من الجدول أن عدد الإناث بالمؤسسة أكثر من عدد الذكور     

ویمكن إرجاع ذلك إلى إرتفاع  ،الإدارة

الجنس
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نقطة مقارنة بسبتمبر  5,0عند الرجال بارتفاع قدر ب 

وبالمقابل، سجلت نسبة البطالة في وسط الفتیات حسب ذات المصدر 

  )1 (.خلال نفس الفترة

لدى الرجال %  20.5نسبة بلغت نسبة البطالة لدى الحائزین على شھادات علیا 

  النسبة المئویة

18,8 

56,3 

22,9 

2,1 

100,0 

 توزیع العینة حسب العمر

 

http://www.altahrironline.com/ara/?p=68390  
http://www.elitihadonline.com/watani/78438  
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عند الرجال بارتفاع قدر ب %  8,8معدل البطالة بنسبة 

وبالمقابل، سجلت نسبة البطالة في وسط الفتیات حسب ذات المصدر  2014

خلال نفس الفترة%  14,2إلى %  16,3تراجعا ملموسا من 

بلغت نسبة البطالة لدى الحائزین على شھادات علیا 

 )2 (.لدى النساء

 توزیع العینة حسب العمر): 34

  التكرار  العمر

 27  سنة30أقل من 

 81  سنة 40إلى 

 33  سنة50إلى 

 3  سنة 50أكبر من 

 144  المجموع

  .SPSSبالاعتماد على مخرجات   ةمن إعداد الطالب

توزیع العینة حسب العمر): 2- 4(شكل رقم 

  .spssبالإعتماد على مخرجات  من إعداد الطالبة

                                        
http://www.altahrironline.com/ara/?p=68390: التحریر یومیة وطنیة جزائریة، الموقع

http://www.elitihadonline.com/watani/78438ملیون بطال في الجزائر، الموقع  1.4الدیوان الوطني یكشف عن 

40إلى  30من  سنة50إلى  40من  سنة 50أكبر من 

العمر

تأثیر الثقافة التنظیمیة على الفساد الإداري ببلدیات بش: الفصل الرابع  
 

 

معدل البطالة بنسبة  حدد

2014أبریل و 2013

تراجعا ملموسا من 

بلغت نسبة البطالة لدى الحائزین على شھادات علیا كما      

لدى النساء%  8.5مقابل

34-4(جدول رقم
 
 

العمر
أقل من 

إلى  30من 

إلى  40من 

أكبر من 

المجموع
من إعداد الطالب :المصدر

  

  

من إعداد الطالبة :المصدر

                                                                 
1
التحریر یومیة وطنیة جزائریة، الموقع – 

2
الدیوان الوطني یكشف عن  - 

العمر
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 سنة ھي النسبة الكبرى العاملة بالمؤسسة، 

وھذا یعكس حقیقة الوضع ویمكن إرجاع ذلك إلى تأخر خرجي الجامعات في الحصول 

موظفین في إطار عقود ما قبل التشغیل وعقود 

  

  النسبة المئویة

1,4 

53,5 

8,3 

31,9 

4,9 

100,0 

  توزیع العینة حسب المستوى العلمي
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سنة ھي النسبة الكبرى العاملة بالمؤسسة،  40إلى 30نلاحظ  من البیان أن فئة من 

وھذا یعكس حقیقة الوضع ویمكن إرجاع ذلك إلى تأخر خرجي الجامعات في الحصول 

موظفین في إطار عقود ما قبل التشغیل وعقود كعلى منصب عمل وبقائھم فترة طویلة  

  توزیع العینة حسب المستوى العلمي): 35

  التكرار  المستوى العلمي

 2  إبتدائي

 77  ثانوي

 12  تكوین متخصص

 46  جامعي

 7  دراسات ما بعد التدرج

 144  المجموع

  .SPSSبالاعتماد على مخرجات   ةمن إعداد الطالب

توزیع العینة حسب المستوى العلمي): 3-4(شكل رقم

  .spssبالإعتماد على مخرجات  الطالبةمن إعداد 

تكوین متخصص جامعي دراسات ما بعد 
التدرج

المستوى العلمي

المستوى العلمي

تأثیر الثقافة التنظیمیة على الفساد الإداري ببلدیات بش: الفصل الرابع  
 

 

نلاحظ  من البیان أن فئة من      

وھذا یعكس حقیقة الوضع ویمكن إرجاع ذلك إلى تأخر خرجي الجامعات في الحصول 

على منصب عمل وبقائھم فترة طویلة  

  .  الإدماج

35-4(جدول رقم 
  
  

المستوى العلمي
إبتدائي

ثانوي
تكوین متخصص

جامعي

دراسات ما بعد التدرج
المجموع

  

من إعداد الطالب :المصدر
  

 
من إعداد  :المصدر          

  

المستوى العلمي
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 ذلك كون طبیعة ھذه الإدارة تقوم على 

  حسب الأقدمیة في العمل

  النسبة المئویة

42,4 

34,0 

6,3 

17,4 

100,0 

  توزیع العینة حسب الأقدمیة

دیھا خبرة أقل من خمسة سنوات ھي 

الحاصلة على أكبر نسبة وھذا یعني أن ھذه الفئة حدیثة التوظیف ویمكن إرجاعھ إلى كثرة 

ستقر معدل البطالة في الجزائر خلال شھر 

0
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ذلك كون طبیعة ھذه الإدارة تقوم على یتضح من البیان أن فئة الثانویین ھي الأكثر و

  .  ھذا المستوى الدراسيالتي تتطلب 

حسب الأقدمیة في العملتوزیع العینة ): 36

  التكرار  الأقدمیة في العمل

 61  سنوات 5

 49  سنوات 10

 9  سنة 15إلى 

 25  سنة 15أكبر من 

 144  المجموع

  .SPSSبالاعتماد على مخرجات   الطالبة

توزیع العینة حسب الأقدمیة): 4-4(شكل رقم 

  .spssبالإعتماد على مخرجات من إعداد الطالبة 

دیھا خبرة أقل من خمسة سنوات ھي یتضح من البیان أن فئة الموظفین التي ل

الحاصلة على أكبر نسبة وھذا یعني أن ھذه الفئة حدیثة التوظیف ویمكن إرجاعھ إلى كثرة 

ستقر معدل البطالة في الجزائر خلال شھر إ حیث .السنوات الأخیرةعملیات التوظیف في 

إلى  5من 
سنوات

 15إلى  10من 
سنة

سنة 15أكبر من 

الأقدمیة في العمل

تأثیر الثقافة التنظیمیة على الفساد الإداري ببلدیات بش: الفصل الرابع  
 

 

یتضح من البیان أن فئة الثانویین ھي الأكثر و     

التي تتطلب وظائف ال

  

36-4(جدول رقم 
  

الأقدمیة في العمل
5أقل من 

10إلى  5من 

إلى  10من 

أكبر من 

المجموع
  

الطالبةمن إعداد  :المصدر
  
  

 
من إعداد الطالبة  :المصدر

  

یتضح من البیان أن فئة الموظفین التي ل       

الحاصلة على أكبر نسبة وھذا یعني أن ھذه الفئة حدیثة التوظیف ویمكن إرجاعھ إلى كثرة 

عملیات التوظیف في 

الأقدمیة في العمل
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المنحى التنازلي لمعدل البطالة لدى حاملي مع تأكید  % 9,8في حدود  2014أبریل 

وسبتمبر  2010بین سبتمبر %  14,3إلى %  21,4الشھادات العلیا الذي انتقل من 

  . الدیوان الوطني للإحصائیات  ، حسب2014  في أبریل%  13,0لیبلغ  2013

  توزیع العینة حسب الوظیفة): 37-4(جدول رقم 
  

 .SPSSبالاعتماد على مخرجات   ةمن إعداد الطالب :المصدر         

  
  
  

  النسبة المئویة  التكرار  الوظیفة

 4,2 6  متصرف رئیسي
 14,6 21  متصرف

 1,4 2  لإدارة الإقلیمیةرئیسي لملحق 
 10,4 15  ملحق الإدارة الإقلیمیة

 6,3 9  للإدارة الإقلیمیة يعون رئیس
 11,1 16  الإدارة الإقلیمیةعون 

 22,2 32  للإدارة الإقلیمیةمكتب  عون 
 2,1 3  عون حفظ البیانات للإدارة الإقلیمیة

 2,1 3  كاتب مدیریة للإدارة الإقلیمیة
 2,8 4  كاتب الإدارة الإقلیمیة

  1,4 2  وثائقي أمین المحفوظات
  7, 1  مساعد وثائقي أمین المحفوظات

  7,  1  في الإعلام الآلي للإدارة الإقلیمیة مساعد مھندس 
 6,3 9  في الإعلام الآلي للإدارة الإقلیمیةسام تقني 

 2,8 4  في الإعلام الآلي للإدارة الإقلیمیة تقني
  1,4 2  في التسییر للإدارة الإقلیمیة مھندس رئیسي 

 2,8 4  في التسییر مھندس دولة للإدارة الإقلیمیة
 1,4 2  التسییر التقني و الحضري للإدارة الإقلیمیةمساعد مھندس في 

 7, 1  تقني سامي في التسییر
  7,  1  للإدارة الإقلیمیة محاسب رئیسي

  4,2  6  للإدارة الإقلیمیة محاسب
  100,0  144  المجموع
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  حسب الوظیفة

  

فئة الكبرى یرجع ذلك إلى أن ھذا النوع من 

  .ؤسسات یتطلب ھذا النوع من الرتبة، إضافة إلى عشوائیة الإختیار

السائدة بالمؤسسة قمنا بحساب المتوسطات 

   :الجدول التالي

  لمحاور الثقافة التنظیمیةالمتوسطات الحسابیة لتقدیرات أفراد العینة 
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 الانحراف المعیاري

,22303

,18472

,33156

,30229

,23556

,33226

,12526
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حسب الوظیفةتوزیع العینة ): 5-4(شكل رقم

  .spssبالإعتماد على مخرجات  من إعداد الطالبة

فئة الكبرى یرجع ذلك إلى أن ھذا النوع من ھي ال رتبة عون مكتب  من البیان یتضح أن

ؤسسات یتطلب ھذا النوع من الرتبة، إضافة إلى عشوائیة الإختیار

  )نظرة وصفیة(المتوسطات الحسابیة

  التحلیل الوصفي لمحاور الثقافة التنظیمیة

السائدة بالمؤسسة قمنا بحساب المتوسطات ثقافة التنظیمیة لمعرفة تقدیرات الأفراد لل

الجدول التالي فكانت النتائج ممثلة فيلمحاور الثقافة التنظیمیة 

المتوسطات الحسابیة لتقدیرات أفراد العینة  ):38

  .SPSSمخرجات   ىبالاعتماد عل طالبة
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الوظیفة

الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي 

 22303, 7203, النظرة للعمل

 18472, 5337, الشفافیة في التعامل

 33156, 6424, علاقات العمل

 30229, 4391, التنظیمیة

 23556, 6083, الرقابة الذاتیة

 33226, 5947, الجانب المادي

 12526, 5836, التنظیمیة

تأثیر الثقافة التنظیمیة على الفساد الإداري ببلدیات بش: الفصل الرابع  
 

 

  

من إعداد الطالبة :المصدر  

من البیان یتضح أن   

ؤسسات یتطلب ھذا النوع من الرتبة، إضافة إلى عشوائیة الإختیارالم

المتوسطات الحسابیة :ثانیا

التحلیل الوصفي لمحاور الثقافة التنظیمیة  -1

لمعرفة تقدیرات الأفراد لل     

لمحاور الثقافة التنظیمیة الحسابیة 

38- 4(جدول رقم

طالبةالمن إعداد  :المصدر

ب 
س
حا

م

الوظیفة

 المحور
النظرة للعمل

الشفافیة في التعامل

علاقات العمل
التنظیمیةالعدالة 

الرقابة الذاتیة

الجانب المادي
التنظیمیةالثقافة 
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 :للنظرة للعمل الوصفي التحلیل -أ

ة محبة للعمل، یجابیإ بشار للعمل على أنھا نظرة موظفي بلدیات تبین نتائج دراسة نظرة     

  0.720 المتمثل في القیمةبھذا المحور ووسط الحسابي الخاص وھذا ما یؤكده المت

  :للشفافیة في التعامل الوصفي التحلیل -ب

بشار على وجود النسبي للشفافیة في تعامل  اسة الشفافیة في التعامل ببلدیاتتبین نتائج در    

فھي تقریبا مساویة لقیمة  0,533الأفراد و یتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط الحسابي البالغة 

  .المتوسط الحسابي النظري

  :لعلاقات العمل الوصفي التحلیل -ت

تبین نتائج دراسة علاقات العمل بالمؤسسة إلا أن العلاقات السائدة بین الأفراد ھي جیدة       

  .0,642وھذا ما یتضح من خلال المتوسط الحسابي المقدر بـ  

  :للعدالة التنظیمیة الوصفي التحلیل -ث

ن الأفراد  في تنظیمیة إلى عدم  وجود إتفاق على المساواة بیالعدالة التبین نتائج دراسة      

منح نقط المردودیة والمناصب العلیا بمعنى وجود معاییر غیر موضوعیة تحكم العمل وھذا ما 

فھي لم تصل حتى قیمة المتوسط  0,439یتضح من خلال المتوسط الحسابي الذي بلغت قیمتھ  

  .الحسابي النظري

  :للرقابة الذاتیة الوصفي التحلیل -ج

على وجود رقابة ذاتیة لدى الأفراد لأن الإجابات نسبي التفاق الإدراسة إلى التبین نتائج      

انقسمت بین مؤید لأن دافع الموظفین للإنضباط ھو ذاتي ومعارض للفكرة الذي یرى أن 

ویتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط الحسابي  الإنضباط ھو نتیجة أسالیب الرقابة المطبقة

  .0,608البالغة 
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  :للجانب المادي الوصفي التحلیل -ح

على توفر الأجھزة اللازمة لأداء نسبي إلى وجود إتفاق  الجانب الماديتبین نتائج دراسة      

الوظائف وعلى تنظیم المكتب المساعد على أداء الوظائف ویتضح ھذا من خلال قیمة المتوسط 

  .0,594الحسابي البالغة 

  :التنظیمیةللثقافة  الوصفي التحلیل -خ

والسائدة بین  لإیجابیةتبین نتائج دراسة الثقافة التنظیمیة إلى وجود ثقافة تنظیمیة لیست با     

      0,720و  0,439الأفراد إذ تراوحت المتوسطات الحسابیة لمحاور الثقافة التنظیمیة بین 

  .بمعنى وجود ثقافة تنظیمیة متوسطة، لعدم وجود عدالة تنظیمیة 0,583ومتوسط كلي بقیمة 

  لمحاور الفساد الإداري التحلیل الوصفي -2

الإداري بالمؤسسة قمنا بحساب المتوسطات  لمعرفة تقدیرات الأفراد لوجود الفساد     

   :الجدول التالي فكانت النتائج ممثلة في الحسابیة لمحاور الفساد الإداري

  الفساد الإداريالمتوسطات الحسابیة لتقدیرات أفراد العینة لمحاور ): 39- 4(جدول رقم 

 
  

  

  

  

  

  .SPSSبالاعتماد على مخرجات   طالبةمن إعداد ال :المصدر

  :للإنحراف التنظیمي التحلیل الوصفي -أ

إلى وجود اتفاق على وجود مظاھر إیجابیة توحي  تشیر نتائج دراسة الإنحراف التنظیمي     

بإحترام أوقات العمل، حب العمل بمعنى عدم وجود انحراف تنظیمي وھذا ما یتضح من خلال 

  .0,739المتوسط الحسابي المقدر بـ  

  :للإنحراف السلوكي التحلیل الوصفي -ب

راد بعدم وجود إنحرافات سلوكي إلى وجود اتفاق بین الأفتشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,634ھذا ما یتضح من خلال المتوسط الحسابي المقدر بـ  و سلوكیة

 الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  المحور

 14573, 7396,  الإنحراف التنظیمي

 19448, 6344,  الإنحراف السلوكي

 26403, 7037,  الإنحراف المالي

 27160, 7846,  الإنحراف الجنائي

 13968, 7126,  الفساد الإداري
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  :للإنحراف المالي التحلیل الوصفي -ت

مالي إلى وجود إتفاق  على عدم وجود  الانحرافات المالیة تشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,703وھذا ما یوضحھ المتوسط الحسابي المقدر بـ  

  :للإنحراف الجنائي التحلیل الوصفي -ث

جنائي إلى الإجماع تقریبا بعدم وجود الانحرافات الجنائیة تشیر نتائج دراسة الإنحراف ال     

  .0,784وھذا ما یوضحھ المتوسط الحسابي المقدر بـ  

  :للفساد الإداري التحلیل الوصفي -ج

تشیر نتائج دراسة الفساد الإداري إلى وجود اتفاق بعدم وجود أي انحرافات على مستوى      

  .0,712المؤسسة حیث بلغ الموسط الحسابي 

  تعود للمتغیرات الدیمغرافیةفروقات في إدراك الفساد الإداري إختبار وجود : ثالثا

  الإداري تعود إلى الجنس فروق في إدراك الفساد دراسة وجود -1

      لإختبار  ھذه الفرضیة وحیث أن المتغیر المستقل ھو الجنس وھو مكون من فئتین      

  :اختبار ت للعینتین المستقلتین فكانت النتائج كالتالياستخدمنا والمتغیر التابع ھو الفساد 

  نتائج اختبار ت للعینتین المستقلتین): 40- 4(جدول رقم

د 
سا

لف
ا

لإد
ا

ي
ار

  
  المتوسط الحسابي  التكرار  الجنس

  0.695  52 ذكر

  0.722  92 أنثى

  

  Sig  T مستوى الدلالة  
  التباین المتساوي فرضیات    الفساد الإداري   

               
 

 التباین الغیر المتساويیات فرض             

0.590  -0.278 

-0.301 

0.258 

0.269 

  .spssبالإعتماد على مخرجات  طالبةمن إعداد ال :المصدر
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وقیمة المتوسط الحسابي  0.695الذكور ھي  یتضح من الجدول أن قیمة المتوسط الحسابي     

  .ھناك تقریبا تساوي بین المتوسطین الحسابیین0.722للإناث ھي 

أعلى من  0.590من الجدول الثاني نستنتج أن المجتمعیین متجانسین حیث أن مستوى الدلالة 

فرضیات التباین المتساوي احصاءات ، وبناءا علیھ نستخدم 0.05مستوى الدلالة للدراسة 

وھو أكبر من مستوى الدلالة للدراسة لذا فإننا نقبل  0.258والتي یظھر منھا أن مستوى الدلالة 

القائلة بأنھ لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إدراك الفساد تعود إلى متغیر  الفرضیة

  .الجنس

متغیرة في إدراك الفساد الإداري تعود إلى ذات دلالة إحصائیة فروق  دراسة وجود  -2

  ، المستوى العلمي، الأقدمیة و الوظیفةالعمر

 اتمتغیرلتعزى ل إدراك الفسادوجود فروقات في لاختبار صحة ھذه الفرضیة حول مدى      

تم اللجوء إلى  المستوى العلمي، الأقدمیة والوظیفة  ،عمرالالدیمغرافیة المتمثلة في كل من 

  :كالتالي نتائجال فكانت، )ANOVA(اختبار التباین الأحادي

  )ANOVA(اختبار التباین الأحادينتائج ): 41- 4(جدول رقم

 sigقیمة مستوى الدلالة   المتغیرات

  0.358  العمر

  0.185  المستوى العلمي

  0.330  الأقدمیة في العمل

  0.932  الوظیفة

  .SPSSبالاعتماد على مخرجات   ةمن إعداد الطالب :المصدر
  

المتغیرات أنھا أكبر من مستوى  یظھر من الجدول أن قیمة مستوى الدلالة بالنسبة لجمیع     

مما یعني أننا نرفض الفرضیات القائلة بوجود فروق ذات دلالة إحصائیة  0.05الدلالة المعتمد 

في إدراك الفساد الإداري ترجع ونقبل الفرضیات القائلة بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة 

    . للمتغیرات الدیمغرافیة
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 الإجابة على الفرضیات: رابعا

   لتنظیمیة و الفساد الإداريتوجد علاقة بین الثقافة ا :الفرضیة

بحیث تكون الثقافة  تحلیل الإنحدار الخطي البسیطصحة الفرضیة نقوم باستخدام  لإختبار     

  :فكانت النتائج ممثلة في الجدول التالي التنظیمیة كمتغیر مستقل والفساد الإداري كمتغیر تابع

  والفساد الإداري الثقافة التنظیمیةمخرجات استخدام الانحدار الخطي البسیط بین  ):42-4(جدول رقم

معامل الارتباط 
  الثنائي

 Rمعامل التحدید
Square  

  Sig Fمستوى الدلالة

0.238  0.057 0.04  8.557  
  

  .SPSSبالاعتماد على مخرجات   ةمن إعداد الطالب :المصدر
  

فالعلاقة بین  0.30وھي أقل من  0.238الإرتباط ھي یظھر من الجدول أن قیمة معامل    

  .الثقافة التنظیمیة والفساد الإداري ھي ضعیفة

    3.90ھي أكبر من قیمتھا الجدولیة البالغة و 8.557المحسوبة ھي  Fحیث أن قیمة و     

بالتالي نقبل  0.05من مستوى الدلالة المعتمد  قلوھي أ 0.04قیمة مستوى الدلالة ھي وبما أن 

  .الفرضیة القائلة بوجود أثر دال إحصائیا للثقافة التنظیمیة على الفساد الإداري

   تؤثر النظرة للعمل  على  الفساد الإداري :الفرضیة

بحیث تكون النظرة  تحلیل الإنحدار الخطي البسیطصحة الفرضیة نقوم باستخدام  لإختبار     

  :فكانت النتائج ممثلة في الجدول التالي للعمل كمتغیر مستقل والفساد الإداري كمتغیر تابع

  مخرجات استخدام الانحدار الخطي البسیط بین النظرة للعمل والفساد الإداري ):43-4(جدول رقم

معامل الارتباط 
  الثنائي

 Rمعامل التحدید
Square  

F   مستوى
  Sigالدلالة

  الثابت  میل المستقیم

0.339  0.115 18.486  0.000  0.213  0.559  
  

  .SPSSبالاعتماد على مخرجات   ةمن إعداد الطالب :المصدر
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وھي أكبر من قیمتھا الجدولیة وبما  18.486المحسوبة ھي  Fقیمة  من الجدول یتضح أن     

مستوى الدلالة المعتمد وبالتالي نقبل الفرضیة  0.05وھي أقل من  0.000مستوى الدلالة أن 

  .القائلة بوجود أثر دال إحصائي للنظرة للعمل على الفساد الإداري

ھذا یدل على وجود علاقة متوسطة بین  0.339قیمة معامل الارتباط الثنائي كانت      

 الفساد الإداريمن التغیر في  %11، مما یعني أن 0.115كما بلغ معامل التحدید المتغیرین؛ 

  .  النظرة للعملیعود إلى التغیر في 

  

   تؤثر الشفافیة في التعامل على الفساد الإداري :الفرضیة

بحیث تكون الشفافیة  تحلیل الإنحدار الخطي البسیطصحة الفرضیة نقوم باستخدام  لإختبار     

:فكانت النتائج ممثلة في الجدول التالي في التعامل كمتغیر مستقل والفساد الإداري كمتغیر تابع

   

  مخرجات استخدام الانحدار الخطي البسیط بین الشفافیة في التعامل والفساد الإداري ):44-4(جدول رقم

معامل 
الارتباط 

  الثنائي

 Rمعامل التحدید
Square  

F   مستوى
  Sigالدلالة

  الثابت  میل المستقیم

0.03 -  0.000 0.001  0.975  0.02-  0.714  
  .SPSSبالاعتماد على مخرجات   طالبةمن إعداد ال :المصدر

  

فالعلاقة بین  0.30وھي أقل من  0.03أن قیمة معامل الإرتباط ھي  یظھر من الجدول     

  .الشفافیة في التعامل والفساد الإداري ھي ضعیفة

   3.90و ھي أقل من قیمتھا الجدولیة البالغة  0.001المحسوبة ھي  Fكما یظھر أن قیمة      

بالتالي نرفض  0.05وھي أكبر من مستوى الدلالة المعتمد  0.975مستوى الدلالة ھي وبما أن 

 .الفرضیة القائلة بوجود أثر دال إحصائیا للشفافیة في التعامل على الفساد الإداري

   فساد الإداريتؤثر علاقات العمل على ال :الفرضیة

بحیث تكون علاقات  تحلیل الإنحدار الخطي البسیطصحة الفرضیة نقوم باستخدام  لإختبار     

   :فكانت النتائج ممثلة في الجدول التالي العمل كمتغیر مستقل والفساد الإداري كمتغیر تابع
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  والفساد الإداري علاقات العملمخرجات استخدام الانحدار الخطي البسیط بین ): 45-4(رقمجدول 

معامل 
الارتباط 

  الثنائي

 Rمعامل التحدید
Square  

F  مستوى
  Sigالدلالة

  الثابت  میل المستقیم

,396**0  0.156  26.334  0.000  0.167  0.606  
  .SPSSبالاعتماد على مخرجات   طالبةمن إعداد ال :المصدر

  

وھي أكبر من قیمتھا الجدولیة  26.334المحسوبة ھي  Fأن قیمة من الجدول یتضح           

مستوى الدلالة المعتمد وبالتالي نقبل  0.05و ھي أقل من  0.000قیمة مستوى الدلالة  أنوبما 

  .الفرضیة القائلة بوجود أثر دال إحصائي لعلاقات العمل على الفساد الإداري

ھذا یدل على وجود علاقة متوسطة بین  0.396قیمة معامل الارتباط الثنائي كانت      

 الفساد الإداريمن التغیر في  %15، مما یعني أن 0.156كما بلغ معامل التحدید المتغیرین؛ 

  .  علاقات العملیعود إلى التغیر في 

  

   تؤثر العدالة التنظیمیة على الفساد الإداري :الفرضیة

بحیث تكون العدالة  الإنحدار الخطي البسیطتحلیل صحة الفرضیة نقوم باستخدام  لإختبار     

   :فكانت النتائج ممثلة في الجدول التالي كمتغیر مستقل والفساد الإداري كمتغیر تابع التنظیمیة

  والفساد الإداري العدالة التنظیمیةمخرجات استخدام الانحدار الخطي البسیط بین ): 46-4(جدول رقم

معامل الارتباط 
  الثنائي

  الثابت  میل المستقیم  Sig  Fالدلالةمستوى 

0.063  0.455  0.562  0.029  0.700  
  .SPSSبالاعتماد على مخرجات   طالبةمن إعداد ال :المصدر

  

فالعلاقة بین  0.30و ھي أقل من  0.063یظھر من الجدول أن قیمة معامل الإرتباط ھي      

  .و الفساد الإداري ھي ضعیفة العدالة التنظیمیة
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قیمة مستوى الدلالة و ھي أقل من قیمتھا الجدولیة وبما أن  0.562المحسوبة ھي  Fقیمة      

بالتالي نرفض الفرضیة القائلة  0.05و ھي أكبر من مستوى الدلالة المعتمد  0.455ھي 

  .بوجود أثر دال إحصائیا للعدالة التنظیمیة على الفساد الإداري

 

   على الفساد الإداري الرقابة الذاتیةؤثر ت :الفرضیة

الرقابة كون تبحیث  تحلیل الإنحدار الخطي البسیطصحة الفرضیة نقوم باستخدام  لإختبار     

   :فكانت النتائج ممثلة في الجدول التالي كمتغیر مستقل والفساد الإداري كمتغیر تابع الذاتیة

  و الفساد الإداري الرقابة الذاتیةمخرجات استخدام الانحدار الخطي البسیط بین ): 47-4(جدول رقم

معامل 
الارتباط 

  الثنائي

 Rمعامل التحدید
Square  

F  مستوى
  Sigالدلالة

  الثابت  میل المستقیم

0.124  0.140 2.202  0.140  0.073-  0.757  
  .SPSSبالاعتماد على مخرجات   طالبةمن إعداد ال :المصدر

  

فالعلاقة بین  0.30و ھي أقل من  0.124یظھر من الجدول أن قیمة معامل الإرتباط ھي      

  .و الفساد الإداري ھي ضعیفة الرقابة الذاتیة

قیمة مستوى الدلالة و ھي أقل من قیمتھا الجدولیة وبما أن  2.202المحسوبة ھي  Fقیمة      

بالتالي نرفض الفرضیة القائلة بوجود  0.05وھي أكبر من مستوى الدلالة المعتمد  0.140ھي 

  .على الفساد الإداري للرقابة الذاتیةأثر دال إحصائیا 

  

   على الفساد الإداري الجانب الماديتؤثر  :الأولى الفرضیة

الجانب كون یبحیث  الإنحدار الخطي البسیطتحلیل صحة الفرضیة نقوم باستخدام  لإختبار     

   :فكانت النتائج ممثلة في الجدول التالي كمتغیر مستقل و الفساد الإداري كمتغیر تابع المادي
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  و الفساد الإداري الجانب الماديمخرجات استخدام الانحدار الخطي البسیط بین ): 48-4(جدول رقم

معامل الارتباط 
  الثنائي

  الثابت  میل المستقیم Sig  Fمستوى الدلالة

0.078  0.355  0.860  0.033  0.693  
  .SPSSبالاعتماد على مخرجات   طالبةمن إعداد ال :المصدر

  

فالعلاقة بین  0.30و ھي أقل من  0.078یظھر من الجدول أن قیمة معامل الإرتباط ھي      

  .والفساد الإداري ھي ضعیفة الجانب المادي

قیمة مستوى الدلالة و ھي أقل من قیمتھا الجدولیة وبما أن  0.860المحسوبة ھي  Fقیمة      

بالتالي نرفض الفرضیة القائلة بوجود  0.05ھي أكبر من مستوى الدلالة المعتمد و 0.355ھي 

  .على الفساد الإداري للجانب الماديأثر دال إحصائیا 

 

معاملات عناصر الثقافة التنظیمیة لھا معظم من الإجابة على الفرضیات السابقة یتضح أن      

دال إحصائي على الفساد  كما أنھ لا یوجد لھذه العناصر تأثیرالإداري، ضعیفة بالفساد  ارتباط

معامل ارتباط ضعیف ھذا ما ترجم في علاقات العمل والإداري، عدا النظرة الأفراد للعمل و

لم یمنع  العلاقةري كمتغیر تابع، إلا أن ضعف لي والفساد الإداالثقافة التنظیمیة كمتغیر ك بین

لثقافة التنظیمیة على دال إحصائي لأثیر وجود تفي المتمثلة  من وجود علاقة سببیة بینھما 

      . الفساد الإداري

 

  الانحراف التنظیمي ھو الانحراف الأكثر انتشارا في المؤسسة محل الدراسة: الفرضیة

  الحسابیة الخاصة بمحاور الفساد الإداريالمتوسطات ): 49- 4(جدول رقم

  

  

  

  .spssة بالإعتماد على مخرجات من إعداد الطالب :المصدر

  المتوسط الحسابي  المحور

 7396,  الإنحراف التنظیمي

 6344,  الإنحراف السلوكي

 7037,  الإنحراف المالي

 7846,  الإنحراف الجنائي

 7126,  الفساد الإداري



ار                          تأثیر الثقافة التنظیمیة على الفساد الإداري ببلدیات بش: الفصل الرابع  
 

219 
 

أعلاه یتضح أن قیمة جمیع المتوسطات الحسابي الخاصة بالإنحرافات  من الجدول     

، مما یعكس وجود إتفاق رغم التفاوت في قیمھا المدروسة تجاوزت قیمة المتوسط النظري

ة، المالیة والجنائیة بالمؤسسات محل السلوكیالتنظیمیة، على عدم وجود مظاھر الإنحرافات 

بمعنى أنھ  0.712وسط الحسابي الكلي للفساد والمقدر بـ الدراسة، وھو ما ترجم في قیمة المت

  .لا یمكن الحدیث عن وجود فساد إداري على المستوى الكلي لھذه المؤسسات
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  :خاتمة

على دال إحصائیا ر یثتأ ثقافة التنظیمیةبھا تبین أن للبعد الدراسة الإحصائیة التي قمنا      

بین المتغیرین بمعنى أن الثقافة التنظیمیة قد تكون سببا في  وجود علاقة سببیة الفساد الإداري 

وھذا ما ترجم ضعیفة كانت أن قوة الارتباط بین المتغیرین  ، رغمالفساد على مستوى المؤسسة

العناصر المكونة  ھذا یرجع إلى عدم وجود علاقة بین و 0.238في معامل إرتباط قدر بـ 

رتباطیھما معھ التي قدر معامل إعلاقات العمل ومع الفساد عدا النظرة للعمل وللثقافة التنظیمیة 

   .على التوالي 0.396و  0.339بقیمة 

 0.583والمعبر عنھا بمتوسط حسابي قدر بـ  وسائدة نسبیا میة متوسطةوجود ثقافة تنظی     

لجمیع عناصر  0.5متوسطات حسابیة فاقت المتوسط الحسابي النظري والمقدر بـ  كان نتیجة

 ،النظرة الإیجابیة المحبة للعمل :الثقافة التنظیمیة عدا عنصر العدالة التنظیمیة ما یعبر عن

ھناك غموض وعدم إعطاء مازال بمعنى أن  النسبي للشفافیة في تعامل الموظفینالوجود 

عدم  ،ھموعدم وجود نزاعات بین موظفینالعلاقات السائدة بین الفي جودة  ،المعلومة للجمیع

في منح نقط المردودیة والمناصب العلیا بمعنى وجود  موظفینمساواة بین الوجود تفاق على الإ

الإتفاق النسبي على  ،كالقرابة، المكانة الإجتماعیة للموظف معاییر غیر موضوعیة تحكم العمل

 لاللإنضباط ھو ذاتي  دافع الموظفأن ھناك من یرى لأن  موظفدى الوجود رقابة ذاتیة ل

یھمھ حضور أم غیاب المسؤول، فھو لایغیب إلا بمبرر ولا فرق عنده في إن طبق المؤسسة 

 ،الرقابة المطبقة ووسائل یرى أن الإنضباط ھو نتیجة أسالیبوآخر رقابتھا أم لم تطبقھا 

للازمة لأداء الوظائف وعلى تنظیم المكتب المساعد على نسبي على توفر الأجھزة االتفاق والإ

ر عن عدم یعبما  0.712حسابي للفساد الإداري قدر بـ ، كان نتاجھ متوسط أداء الوظائف 

  .وجود إنحرافات بالمؤسسة سواء أكانت ھذه الإنحرافات تنظیمیة، سلوكیة، مالیة أو جنائیة

  

  

 



  

  خاتمــــــــــــــــــــــة
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  :ةـالخاتم

ككیفیات  یرتكز التنظیم الإداري على أسالیب فنیة تتمثل في المركزیة واللامركزیة،     

لتوزیع النشاط الإداري بین مختلف الأجھزة والھیئات الإداریة بالدولة، و ینبني التنظیم 

 زة ــالإداري في أي دولة، مھما كان النظام السیاسي والإقتصادي القائم بھا، على أجھ

  .وإدارات مركزیة وأخرى لا مركزیة

تدور اللامركزیة الإداریة عموما حول فكرة أساسیة ھي إعطاء بعض مظاھر النشاط      

الإداري لھیئات مستقلة تتمتع بالشخصیة المعنویة وتخضع لمبدأ التخصص ویتحدد اختصاص 

ھا أن تمارس ھذه الھیئات بإحدى الطریقتین الأولى على أساس إقلیمي بمعنى أن یكون ل

، و الثانیة على أساس وھو ما یعرف بالإدارة المحلیة اختصاصاتھا بالنسبة لسكان إقلیم معین

  . مرفق معین أو بعض المرافق المحددة إدارةمصلحي أو مرفقي بمعنى أن یتقرر لھا 

في  إن معطیات الدولة الحدیثة من تفاوت في أجزاء الإقلیم، تزاید مھام الدولة كانت سببا     

تحقیق المصالح العامة على المستوى ب تبني نظام الإدارة المحلیة؛ تبني ھذا النظام یسمح

  .موارد الطبیعیة والبشریة المحلیةللاستغلال أمثل و  المحلي و تلبیة حاجات المجتمع المحلي

ودور تفعیل المشاركة الشعبیة یسمح ب  إطار ملائم لتخطیط وتنفیذ التنمیة المحلیةتعتبر      

توسیع خیار تسمح ب المجموعات المستھدفة في عملیات إعداد وتنفیذ خطط التنمیة المحلیة،

ساعد على تحسین إدارة الحكم عبر تعزیز المساءلة تو المشاركة والدیمقراطیة المحلیة

والمشاركة والشفافیة، لذلك اعتمدتھ العدید من الدول النامیة في مختلف أنحاء العالم بھدف بناء 

  .رتھا الإداریة والمؤسسیةقد

 باعتباره مشكل خطیر تعاني منھالفساد الإداري  إلا أن المشكل الذي یھددھا ھو     

المجتمعات على اختلاف أنواعھا لأنھ ینخر في أجسادھا كما تنخر الأمراض الخبیثة بأجساد 

دوافع إما ذاتیة الفساد لا یتولد من العدم بل ھو نتاج مجموعة أسباب و  ھذا. الكائنات الحیة

 الإقتصادیة الإجتماعیة، قانونیة، إداریة، أسباب منأوأسباب أو عوامل خارجیة مختلفة 
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 ، تدفع الموظف إلى الإنحراف عن القیم و الأسلوب الوظیفيالتي یعمل بھا الموظف وسیاسیة

  .، السلوكیة، المالیة و الجنائیةالإنحرافات التنظیمیةتمثل ھذه الإنحرافات في تو

إن الآثار الوخیمة الناجمة عن الفساد سواء بالنسبة للفرد و المجتمع و الدولة ككل و على       

جمیع أنظمتھا من إعاقة لعملیة التنمیة، سقوط لھیبة الدولة و تعمیق الفوارق الاجتماعیة، كانت 

راء حول سببا في التفكیر لإیجاد طرق للحد من انتشار ھذه الظاھرة، فقد تعددت و تباینت الآ

مكافحة الفساد فھناك العلاج من منظور إسلامي، العلاج من منظور الإدارة الحدیثة و العلاج 

زیادة إلى . عن طریق الإستراتیجیة الوقائیة التي تحوي مجموعة من الإجراءات الوقائیة

   .في التصدي للفساد و المحلیة مساھمات المنظمات و الھیئات الدولیة، الإقلیمیة

ذلك المركب الذي یتكون من مكونات أو عناصر فرعیة  الثقافة التنظیمیة وعلى اعتبار      

 ھي  تتفاعل مع بعضھا البعض لتشكیل ھذه الثقافة، و ھذا وفق مجموعة من الآلیات الرئیسیة

، فھي تعكس المستوى طرق التنشئة المتبعة، الممارسات الإداریة، ار الموظفینیإجراءات اخت

یع الأفراد العاملین في فتراضات والمعتقدات الراسخة التي یشترك فیھا جمالعمیق من الا

 والفعالیة الأداء مستویات على مباشر وبشكلو بالتالي یظھر أثر الثقافة التنظیمیة  المنظمة،

 وقواعدھا وأنظمتھا بفلسفتھا والالتزام للمنظمة والانتماء والولاء الداخلیة والدافعیة والإبداع

عامل مؤثر الإحصائیة تبین أنھ یمكن اعتبار الثقافة التنظیمیة كالدراسة  من خلالو .وإجراءاتھا

الشفافیة النظرة للعمل،  في الفساد الإداري، ھذا المفھوم الذي شمل مجموعة عناصر تمثلت في

أسفرت  ؛ حیثالجانب المادي، العدالة التنظیمیة، الرقابة الذاتیةفي التعامل، علاقات العمل، 

  ، للنظرة للعمل وعلاقات العمل على الفساد الإداريوجود أثر دال إحصائي على ھذه الدراسة 

من نظرتھ لعملھ فالنظرة الإیجابیة المحبة للعمل تعزز  دوھذا كون تصرف الفرد وسلوكھ یتحد

یة الإخلاص في العمل والتفاني فیھ مما یمنع أو یقلل حدوث الفساد في حین أن النظرة السلب

فإذا أما علاقات العمل  من العمل جھد تشجع حدوث الفساد، التي تقوم على بذل أقل، التھرب

كانت العلاقات بین الزملاء من مستوى جید فما فوق فإنھا تعود إیجاباً على المنظمة من خلال 

مما یقلل أو یمنع حدوث الفساد و العكس  ارتفاع معدلات الأداء المتقن والالتزام العالي بالعمل

  .الوقوع في الفسادمن ھذا فإن سوء العلاقات بین الأفراد یؤدي إلى 
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  .ا الاستبیان ھي سریة و لا تخدم إلا غرض الدراسةذكل المعلومات المقدمة في إطار ھ :ملاحظة

  على إجاباتك Xضع علامة 

  

 معلومات خاصة حول الفرد في المؤسسة -

  □أنثى    □كرذ :الجنس - 

                     □سنة 50إلى  40من     □سنة 40إلى  30من       □سنة 30أقل من  :العمر - 

  □سنة 50أكبر من 

  □ دراسات ما بعد التدرج   □جامعي  □تكوین مھني   □ثانوي    □إبتدائي   :المستوى العلمي - 

  □ 15أكبر من  □ 15إلى  10من  □سنة 10إلى  5من  □سنوات 5أقل من  :الأقدمیـــة -  

 : الوظیفة - 

  □ متصرف إقلیمي مستشار   □متصرف إقلیمي رئیسي   □ متصرف إقلیمي 

   □ملحق رئیسي للإدارة الإقلیمیة   □ملحق الإدارة الإقلیمیة

   □عون رئیسي للإدارة الإقلیمیة  □الإدارة الإقلیمیة  عون□للإدارة الإقلیمیة  عون مكتب 

    □للإدارة الإقلیمیة  عون حفظ البیانات

  □كاتب مدیریة رئیسي للإدارة الإقلیمیة   □ یةكاتب مدیریة للإدارة الإقلیم   □كاتب الإدارة الإقلیمیة 

  □محاسب رئیسي للإدارة الإقلیمیة       □محاسب الإدارة الإقلیمیة  

   □للإدارة الإقلیمیةمھندس دولة في الإعلام الآلي □ مساعد مھندس في الإعلام الآلي 

  □ للإدارة الإقلیمیة تقني في الإعلام الآلي □ للإدارة الإقلیمیة تقني سام في الإعلام الآلي

        □للإدارة الإقلیمیة في التسییر   مھندس دولة □مساعد مھندس للإدارة الإقلیمیة في التسییر

  □مھندس رئیسي للإدارة الإقلیمیة في التسییر

  □تقني سام للإدارة الإقلیمیة في التسییر التقني  □تقني الإدارة الإقلیمیة في التسییر التقني 

  □وثائقي أمین المحفوظات   □أمین المحفوظات مساعد وثائقي
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  الثقافة التنظیمیة - 1

  :النظرة للعمل

  لا  نعم  العبارة

     ھل تحب عملك لأنھ فقط مصدر دخلك

     ھل ترغب في أن تكون الأعمال الموكلة إلیك في الیوم أقل ما یكون

     الذي تبدلھ لذا تتھرب من القیا م بالأعمال ھل ترى أن الإدارة لا تستحق الجھذ

     ھل تعتقد أنك تقوم بعملك على أحسن وجھ

     ھل تقوم بعملك لأنك مجبر علیھ

     ھل تشعر المواطن أنك تقدم لھ مزیة أثناء قیامك بعملك

  الشفافیة في التعامل

  لا  نعم  العبارة

     جاؤوك للإستفسارھل تعطي نفس المعلومة لعدة موظفین في حالة ما إذا 

     .ھل تعاملك مع الموظفین یتوقف على اعتبارات كالمكانة الإجتماعیة، القبلیة المعرفة

     حتى على أتفھ الأمور  ھل ھناك تكتم

     ھل یلجأ المسؤول إلى التدخل في بعض المواقف

     ویترك الأمور تأخذ مجراھا الطبیعي ویفصل فیھا القانون ل یقف المسؤول كمحایداھ

     ھل تستطیع الحصول على المعلومة التي تریدھا بسھولة

ھل سبق وأن منعك زملاؤك من الحصول على المعلومة تحت غطاء سر المھنة مع 

 أنھا لا تدخل ضمنھ

    

  

  علاقات العمل

  لا  نعم  العبارة

      سبق و أن حدث نزاع بینك و بین زمیل لك بالمكتب ھل

      ھل تتجنب البقاء بالمكتب

      ھل ترغب في أن یتغیر أحد من زملائك بالمكتب
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  :العدالة التنظیمیة

  لا  نعم  العبارة

      ھل سبق وأن تعرضت للتعسف من قبل المسؤولین

      تتعدى صلاحیات المھنة ھل تعتقد أن بعض طلبات و أوامر المسؤول

      بین العمال من طرف المسؤول) مساوات لا(ھل تشعر أن ھناك تفضیل 

     ھل یستند إعطاء الرئیس لنقط المردودیة للموظفین على أسس موضوعیة 

  )انضباط مثلا(

    

      ھل تعتقد أن منح مناصب علیا یتم على أسس موضوعیة

      یحتكر الأمر بمھمة لأصحابھ ھل لاحظت أن المسؤول

  

  :الرقابة الذاتیة

  لا  نعم  العبارة

      ھل ترى أن ورقة الحضور تجعلك تحرص على احترام أوقات العمل

      ھل ترى أن تجھیز مقر العمل بكامیرات یجعلك أكثر انضباط

      ھل تحرص على أن یجدك الرئیس بمكتبك أثناء تفقده للموظفین

      ھل تحترم أوقات العمل في حال غیاب الكاتب العام أو رئیس المجلس الشعبي البلدي

      ھل تحس أنك مجبر على المحافظة على أوقات العمل

  

  :الجانب المادي

  لا  نعم  العبارة

      ھل تضطر للإنتقال إلى مكتب آخر لإتمام عملك لعدم توفر المعدات لإنجازه 

      مستحقات المكتب من اللوازمھل ھناك سھولة في أخذ 

      ھل ترى أن عدد الموظفین بالمكتب یتناسب مع مساحتھ

      ھل تعتقد أن ظروف العمل ملائمة لتأدیة الوظیفة على أحسن وجھ

      ھل تساعدك التجھیزات المتوفرة بالمكتب على أداء العمل
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  :الفساد الإداري

  :الإنحراف التنظیمي

  لا  نعم  العبارة

      متأخرا صباحا إلى عملكھل تصل 

      ھل تخرج مبكرا عن وقت الدوام الرسمي في حالة ما إذا سمحت لك الفرصة

      ھل تخرج من العمل للقیام بقضاء بعض المتطلبات الخاصة بك أو بأسرتك 

      ھل أنت كثیر الخروج من العمل

      في حل أسندت لك مھام ھل تتماطل في  إنجازھا 

      و أن امتنعت عن تأدیة مھمة ھل سبق

      ھل تشعر بعدوانیة إتجاه المسؤول

      ھل تنفذ أوامر المسؤول

      لعدم تنفیذ أوامر المسؤولھل تبحث عن منافذ و أعذار 

      ھل تقوم بإبداء رأیك واقتراحاتك

      ھل تمیل إلى التجدید و التطویر و الإبتكار في العمل

      العملھل تتعاون مع زملائك في 

      ھل تسعى لتحویل الأوراق من مستوى إداري إلى آخر

      ھل تعتمد على الموظفین في إطار عقود الإدماج المھني
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 :السلوكیة الإنحرافات

  لا  نعم  العبارة

، مخدرات( أخلاقیة ولاأاجتماعیة آفة ھل سبق و أن لاحظت على مستوى المؤسسة 

 )مساومات أوتحرشات 

    

      غیر موضوعیة على أسسعتقد أن الإختیار في التوظیف یتم ھل ت

      یستعمل بعض الأشخاص الوساطة شكلا من أشكال الظفر بالوظیفة

      .یستعمل بعض الموظفین الوساطة شكلا من أشكال تبادل المصالح

      ھل سبق و أن حصلت على منفعة من مواطن لتسھل لھ الحصول على خدمة ما

ھل تسھل لبعض الأشخاص قضاء حاجاتھم في مقابل أن یقوموا ھم بتسھیل لك 

   الحصول على خدمات في مؤسسات أخرى

    

     ھل سبق وأن قمت باستعمال سیارات البلدیة في نقل عائلتك أولنقل أغراض خاصة بك

     لأمور شخصیة ھل سبق و أن استعملت ممتلكات المصلحة

 
 

  :لیةالما الإنحرافات

  لا  نعم  العبارة

ھل تعتقد أن عملیة إعادة طلاء المكاتب أو الطلاء الخارجي للبلدیة تكون في فترات 

  متقاربة

    

      ھل تعتقد أن عملیة إعادة البلاط البلدیة تكون في فترات متقاربة

ھل تسمح لموظف سابق من عمل نسخ لبعض الأوراق الخاصة بھ داخل مكتبك 

  مستعملا طابعة العمل

    

 :الجنائیة الإنحرافات

  لا  نعم  العبارة

     ھل سبق ولاحظت من یقوم بتغییر لطبیعة المستندات و الوثائق الرسمیة

      ھل سبق و أن تلقیت ھدیة من شخص ما في عملك

إتاوة الموكلة إلیك في فرض  ھل تقوم باستغلال سلطة الوظیفة للانتفاع من الأعمال

  صعلى بعض الأشخا

    

            
            



240 
 

  :ملخصال

ؤثر على الفساد كعامل مالثقافة التنظیمیة  ھ یمكن اعتبارمن ھذه الدراسة تبین أن     

للعمل الإیجابیة أو السلبیة  الأفرادنظرة في  المتمثلین یھاصرعنمن خلال تأثیر  ،الإداري

وھي الشفافیة في التعامل،  ھاعناصر، أما باقي السائدة بالمؤسسةعلاقات العمل جودة كذا و

 .فلم یثبت أثرھا على الفساد الإداريالجانب المادي والعدالة التنظیمیة، الرقابة الذاتیة 

   .الثقافة التنظیمیة، الفساد الإداري: الكلمات المفتاحیة

Le Résumé: 

     Cette étude montre qu 'on peut considérer la culture organisationelle comme 

un facteur influant sur la corruption administrative; et ça grâce aux different 

point de vue par rapports aux travail, les relations professionelles aux sein de 

l’etablissement. tandis que le reste des éléments qui sont la transparence, la 

justice organisationelle, l'auto-contrôle et le lieu et les outils du travail  et la  qui 

n’ont pas un effet sur la corruption. 

Les mots clés: la culture organizationelle,  la corruption administrative. 

Abstract: 

     According to this study, organizational culture can be considered as an 

important factor that has an impact on the administrative corruption within a 

given organization. In this vein, it impacts what is called the administrative 

corruption throughout two main elements. The first element involves people’s 

positive or negative attitudes towards work, where as, the second element refers 

to work relationships within a particular organization on the land, is so vital to 

shed light on the fact that the other elements of organizational culture including 

transparency in dealing, organizational justice, self control and work place and 

material have no influence an administrative corruption.       

Key words: organizational culture, the administrative corruption. 
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	      إن عملية خلق الثقافة التنظيمية أمر شبيه بالتنشئة الاجتماعية للطفل، فهي قيم يتم تعليمها وتلقينها للأفراد منذ البدايات، ويتعلمها الأطفال في البيت من خلال الممارسات اليومية للوالدين .وكلما كانت القيم مغروسة مبكرا كلما كانت آمن وأقوى. وكذلك الأمر في المنظمات فإن المؤسسين يلعبون دورا مهما في خلق العادات والتقاليد وطرق العمل، وخاصة في فترات التشكيل الأولي للمنظمة. حيث تلعب الرؤية والفلسفة التي يؤمنون بها،  دورا كبيرا في تنمية القيم الثقافية باعتبارهم المؤسسين .كما أن صغر التنظيمات في المراحل الأولي لنشوئها، يسهل عملية التأثير ووضع البصمات، وفرض الرؤية وغرس القيم في الجماعة .إذ أن الثقافة تنشأ بفعل التفاعلات والممارسات والخبرات التي يمر بها العاملون، والتي يروا أنها سلوكيات يتم مكافأتها، فتعزز باعتبارها طريقا لاكتساب مزيد من المزايا والمنافع . 
	و يمثل الشكل التالي تشكل ثقافة المؤسسة : 
	               شكل رقم (1-4): تشكل ثقافة المؤسســة 
	              المصدر: جمال الدين محمد المرسي و آخرون، مرجع سابق، ص 359. 
	ويمكن القول بأن الآليات الرئيسة لتشكيل الثقافة المؤسسية هي:(1) 
	 - إجراءات اختيار الموظفين. 
	 - الممارسات الإدارية. 
	 - طرق التنشئة المتبعة. 
	1- اختيار الموظفين:  
	    تعتبر عملية اختيار الموظفين خطوة رئيسة في تشكيل الثقافة التنظيمية . ذلك أنه ومن خلال عملية الاختيار يتم التعرف على الأفراد الذين ترى المنظمات أن لديهم صفات وأنماط سلوكية وخلفيات ثقافية ، واستعدادات وتوجيهات مناسبة لها . 
	2- الممارسات الإدارية: 
	     إن الممارسات تبقي الاختيار الحقيقي لطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة، إذ يتضح ومن خلال الممارسات أنواع السلوك التي يتم مكافآتها والسلوكيات التي يتم استنكارها ومعاقبتها، ويشكل ذلك مؤشرات واضحة للعاملين. فقد ترفع المنظمة شعارات من أنها تتبنى ثقافة تنظيمية تكافئ الأمانة والإنجاز، وتتبنى قيم المساءلة والشفافية، ولكن ومن خبرة وواقع الممارسة اليومية يكتشف العاملون أن الإدارة لا تطبق إلا عكس ما تدفعه من شعارات حيث تتم الترقيات والحوافز، لمن لهم وساطات وعلاقات خاصة مع الرؤساء،  وأن كثيراً من الممارسات الخاطئة والمخالفة للقانون لا يتم محاسبة الذين يقومون بها، بل يحصل العكس، إذ أن الذين يلتزمون بالقوانين والتعليمات ولا يتجاوزونها يصنفون بأنهم تقليديون ومعوقون وبالتالي يحسب ذلك نقاط قصور عليهم، ولو لم يكن ذلك بشكل واضح. ويجرى التكتم على الممارسات الخاطئة، ويتم تزوير المعلومات غير الصحيحة لوسائل الإعلام ، بهدف رسم صورة جيدة ، ولكن مغايرة لما هو موجود فعلاً .إن مثل هذه الممارسات هي التي تشكل الثقافة التنظيمية، وليس الشعارات والسياسات التي لا تطبق .(1) 
	3- التنشئة والتطبيع: 
	      التنشئة هي الوعاء الثقافي المؤسس لأي مشروع ثقافي، تمر عبر ثلاث مراحل وهي الأسرة، التعليم الذاتي ومؤسسات التعليم العام من خلال استجابة الفرد لرسائل ومضامين قنوات التنشئة والتفاعل معها(2)،  يلزم لتثبيت الثقافة التنظيمية  المطلوبة لدى العاملين أن تهتم المؤسسات وبعد اختيارها للمرشحين المناسبين التلقين بعملية التدريب .فالتدريب هو نوع من التطبيع الاجتماعي يتعلم من خلالها الموظفون الكثير عن المنظمة وأهدافها وقيمها، وما يميزها عن المنظمات الأخرى .وغالبا ما يتم ذلك من خلال دورات تدريبية توجيهية، حيث تستمر مثل هذه الدورات ساعات أو أياما حسب نوعية وحجم المنظمة. ومن الضروري في هذه الدورات التي يجب أن تبدأ حال تعيين الموظفين، أن يتعرف الموظفون من خلالها على حقوقهم وواجباتهم ومزايا عملهم حتى يكونوا أقدر على التماشي مع القيم الثقافية السائدة .(1) 
	ثانيا: طرق التعبير عن الثقافة التنظيمية 
	      من طرق التعبير عن الثقافة التنظيمية نذكر:(2) 
	1- الطرق النظامية في عمل الأشياء: 
	      توجد في معظم الأحيان أنماط مدركة للسلوك بين الأفراد العاملين في نفس المنظمة، الأنماط المدركة تشير إلى وجود نوع من الاتفاق الضمني حول نوع وطبيعة السلوك المقبول، التصرف الايجابي، والموقف المتوقع من الرئيس المباشر أو من الإدارة العليا حول نتائج إنجاز الأعمال. 
	2- المعاني المشتركة لمجاميع العمل : 
	      تتضمن المعاني المشتركة لمجاميع العمل، قواعد و إجراءات العمل و معايير الإنجاز التي توضع بصورة مشتركة بين الإدارة ومجاميع العمل. تمثل هذه المعاني غايات مشتركة  ونتائج نهائية مطلوب الوصول إليها. 
	3- القيم الجوهرية الكاشفة:  
	      يقصد بالقيم الجوهرية الافتراضات العميقة المتأصلة في المنظمة والتي تظهر تأثير عميق على مواقف وسلوك المدراء والأفراد، وتعتبر محور ترتكز عليه ثقافة المنظمة      أو القيمة العليا لهذه الثقافة التي قد تكون ممثلة بالجودة، المتانة والثقة، أو التميز والإنفراد كل شيء. الرؤيا الإستراتيجية والفلسفة التي تشكل استراتيجيات المنظمة في ميدان الأعمال، واتجاه العاملين، المستفيدين والمنافسين. 
	     كل هذه الأبعاد الآنفة الذكر لا تمثل في حد ذاتها " ثقافة المنظمة " ولكنها ببساطة تعكس المستوى العميق من الافتراضات والمعتقدات الراسخة التي يشترك فيها جميع الأفراد العاملين في المنظمة، وبالتالي تظهر بأشكال متنوعة ومتغيرة.  
	ثالثا: أثر الثقافة التنظيمية على المنظمة 
	      الثقافة هي قوة خفية ذات تأثير متعدد الجوانب فهي تلعب أدواراً عديدة في المنظمة ومن أوضح هذه الأدوار، علاقة ثقافة المنظمـة بالهيكل التنظيمي، وفعاليـة المنظمة والأداء، والإبداع والالتزام، وهي موضحة كما يلي: (1) 
	1- الثقافة و فعالية المنظمة 
	      لقد كشفت الدراسة التي أجراها (Peters و Waterman) حول خصائص المنظمات متميزة الأداء أن هناك علاقة ايجابية بين الثقافة القوية و فعالية المنظمة، فقد وجد أن هيمنة الثقافــة وتماسكها هي الصفة الأساسيـة في المنظمـات متفوقة الأداء والإنجاز، ففي هذه المنظمات عملت الثقافــــة القوية على إزالة الحاجة إلى الكتيبات والخرائط التنظيمية والقواعد الرسمية، فالناس يعرفون ماذا يفترض أن يعملوا، والسلوك المناسب كانت تحدده باستمرار الرموز والحكايات والمراسيم و الطقوس. 
	      ويرى الكاتب (Jay Barney) أن الثقافة القوية يمكن أن تؤدي إلى إنتاجية اقتصادية أعلى حينما تكون ثقافة المنظمة مصدر ميزة تنافسية، وذلك شريطة أن تكون هذه الثقافـة قيمة أي بمعنى تساعد على الإنجاز والأداء الأفضل، وأن تكـون نـادرة، وغير قابلة للتقليد. 
	إن فعالية المنظمـة تتطلب تحقيق التوافق والمواءمة بين ثقافــة المنظمـة وبيئتهـا وإستراتيجيتها والتقنية التي تستخدمها، فمن ناحية يجب أن تتوافق ثقافة المنظمة مع البيئة الخارجية، أي بمعنى أن تتضمن ثقافة المنظمة القيم و المعايير والتقاليد التي تساعد المنظمة على التكيف مع البيئة والتغيرات البيئية. 
	أما فيما يتعلق بالعلاقة بين الثقافة والإستراتيجية فمن الضروري أن تكون ثقافة المنظمة مناسبة وداعمة لإستراتيجية المنظمة، وأن أي تغييرات في إستراتيجية المنظمة تتطلب إجراء تغييرات متزامنة في ثقافة المنظمة، وإلا فمن المحتمل أن يكون مصيرها الفشل. 
	وعلى الصعيد الداخلي للمنظمة، يجب أن تكون ثقافة المنظمة ملائمة لنوع التقنية المستخدمة، فالتقنية الروتينية تتطلب قيما ومعايير وتقاليد تختلف عن تلك التي تلائم التقنية غير الروتينية.        
	2- الثقافة و الهيكل التنظيمي:  
	      إن الثقافـة تؤثر في نوع الهيكل التنظيمي والعمليـات والممارسـات الإداريـة 
	 (القيادة، اتخاذ القرارات، والاتصالات) و أن مواءمة الهيكل التنظيمي والعمليات الإدارية لثقافة المنظمة يساعد على تحقيق مزيد من الفعالية للمنظمة. حيث إن الثقافة القوية تعزز      وتقوي الثبات في سلوك الأفراد، و تحدد ما هو السلوك المطلوب والمقبول، وهذا يؤدي إلى نوع من الرقابة الضمنية التي تحققها الثقافة القوية على سلوك الأفراد،  ونتيجة لذلك تقل الحاجة إلى الوسائل الهيكلية الرقابية في المنظمة، ونتيجة لذلك يقل اهتمام الإدارة بوضع الأنظمة والتعليمات الرسمية لتوجيه سلوك الأفراد.  
	3- الثقافة و الانتماء التنظيمي: 
	      يتميز العاملون في المنظمات ذات الثقافة القوية بدرجة عالية من الالتزام و الانتماء للمنظمة، فالإجماع الواسع على القيم والاعتقادات المركزية، والتمسك بها بشدة من قبل الجميع يزيد من إخلاص العاملين وولائهم و التصاقهم الشديد بالمنظمة، وهذا يمثل ميزة تنافسية هامة للمنظمة تعد بنتائج ايجابية عليها.(1) 
	      تؤثر الثقافة التنظيمية على العاملين على النحو التالي: (2) 
	- تنمية روح الولاء والانتماء للمنظمة حيث إن الثقافة التنظيمية تزود العاملين فيها بالإحساس بالهوية وكلما كان من الممكن التعرف على الأفكار والقيم التي تسود في المنظمة كلما قوي ارتباط العاملين برسالة المنظمة وزاد شعورهم بأنهم جزء حيوي منها. 
	- تحفيز العاملين وخلق الدافعية على العمل. 
	- مساعدة الأفراد على التكيف مع الظروف البيئية الخارجية والداخلية للمنظمة. - تمد العاملين بالعديد من القواعد المشتركة للسلوك وتعتبر هذه الوظيفة ذات أهمية خاصة بالنسبة للموظفين الجدد كما أنها هامة بالنسبة للموظفين القدامى فالثقافة تقود أقوال وأفعال العاملين مما يحدد بوضوح ما ينبغي قوله أو عمله في كل حالة من الحالات وبذلك يتحقق استقرار السلوك المتوقع من الفرد في الأوقات المختلفة وكذلك السلوك المتوقع من عدد من العاملين في نفس الوقت. 
	      يمكن القول بأن الآليات الرئيسة لتشكيل الثقافة التنظيمية هي : إجراءات اختيار الموظفين، الممارسات الإدارية، طرق التنشئة المتبعة، فتظهر هذه الثقافة التنظيمية وتتجلى من خلال الطرق النظامية لعمل الأشياء، المعاني المشتركة لمجاميع العمل والقيم الجوهرية الكاشفة، كما يمكن إبراز أثر هذه الثقافة على المنظمة من خلال معرفة أثر الثقافة على فعالية المنظمة، الهيكل التنظيمي، الإنتماء التنظيمي و على العاملين. 
	المبحث السادس: تغيير الثقافة التنظيمية 
	      في ظل بيئة التي تتسم بدرجة فائقة من التطور التكنولوجي المتسارع وتغير احتياجات ورغبات العملاء وتعدد أشكال واستراتيجيات المنافسة وعدم إستقرار الأوضاع الإقتصادية والسياسية والإجتماعية، إضافة إلى التغيرات التي تحدث داخل المنظمة كالتغير المستمر في احتياجات وتوقعات العاملين وأهدافهم الوظيفية والتغيرات الحتمية في الهياكل والأنظمة السياسية وأساليب العمل في ظل ما قيل فإن نجاح المنظمة يرتبط في المقام الأول بقدرتها على تحقيق الإستجابة والتوافق الفعلي مع هذه المتغيرات.(1) 
	     وللتعرف أكثر على تغيير الثقافة التنظيمية سنتطرق أولا لمفهوم التغيير الثقافي، ثانيا العوامل المساعدة على عملية التغيير الثقافي، ثالثا مداخل ومراحل عملية التغيير الثقافي. 
	أولا: مفهوم تغيير الثقافة التنظيمية 
	        تتصف ثقافة المنظمة بالتغيير والديناميكية حيث تتطور الثقافة التنظيمية وتتغير استجابة للمتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية للمنظمة أو في بيئة المنظمة الداخلية    أو في تركيبة وخصائص أعضاء المنظمة، ولأن الثقافة ترتبط أساساً بشخصية الكائن وهويته فعند تغييرها نلقى نوعين من العقبات: 
	- عقبة الخوف للقيادة الإدارية عند محاولة الانتقال من المعلوم إلى المجهول. -  عقبة الرفض للأفراد بسبب ذلك الخوف. 
	 ونظراً لصعوبة تغيير ثقافة المنظمة فإن الكثيرين يرون أن هذا التغيير مستحيل وبما أن الثقافة التنظيمية مرتبطة بالاستقرار والاستمرارية فإن تغييرها لا يتم بمجرد الرغبة في التغيير بل إنها عملية معقدة وبحاجة إلى جهد ووقت لتحقيقها ولا يتم تغيير الثقافة إلا من حاجة فعلية ورغبة صادقة واقتناع الإدارة والقيادات العليا في المنظمة بعملية التغيير(2)، 
	 وأن تجعل أكبر عدد ممكن من العاملين في المنظمة يشعرون بأهمية إجراء التغيير في منظمتهم و يدركون دلالة ذلك.(3) 
	     إن نقطة البداية في التغيير هي تحديد جوانب السلوك والأداء المتوقع ودفعها داخل أرجاء التنظيم، بناء على تشخيص دقيق للوضع الحالي للإطار الثقافي، من خلال تحليل سلوكيات الأعضاء والطرق التسييرية، وعلى ضوء النتائج المتوصل إليها يجري التفكير في أنسب الطرق لإحداث تغيير يساعد على تجديد نظام القيم السائدة وإحلالها بقيم وثقافة وقائية تكون معدة لتتلاءم مع التحولات المستمرة.(1)    
	- التغيير في قادة المنظمة البارزين: على أن يتوفر لدى القادة الجدد رؤية بديلة واضحة لما يجب أن تكون عليه. 
	- مرحلة دورة حياة المنظمة: مرحلة انتقال المنظمة إلى النمو/ التوسع، و كذلك دخول المنظمة مرحلة الانحدار، تعتبران مرحلتان تشجعان على تغيير الثقافة. 
	- عمر المنظمة: تكون ثقافة المنظمة أكثر قابلية للتغيير في المنظمات صغيرة السن، بغض النظر عن مرحلة دورة حياتها. 
	- حجم المنظمة: من الأسهل تغيير ثقافة المنظمة في المنظمات صغيرة الحجم. 
	1- مداخل التغيير الثقافي  
	      تتصف ثقافة المنظمة بالتغير والديناميكية حيث تتطور الثقافة التنظيمية وتتغير استجابة للتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية للمنظمة أو بيئة المنظمة الداخلية أو في تركيبة وخصائص أعضاء المنظمة، ولإحداث هذه التغيرات تستخدم الإدارة أحد أو كلا المدخلين التاليين: (2) 
	أ- مدخل التغيير من القمة إلى القاعدة: 
	ب- مدخل التغيير من القاعدة إلى القمة:  
	     تتم عملية التغيير وفق هذا المدخل من خلال مشاركة أعضاء المنظمة في التغيير عن طريق جمع معلومات منهم بشأن تأييدهم للقيم الجديدة، وأخذ توصياتهم واقتراحاتهم ووضعها موضع الاعتبار، هذا المدخل تنفيذه مقارنة بالمدخل السابق بطيئا، إلا أنه يدوم لفترة أطول لأن العاملين اشتركوا في عملية التغيير و أصبحوا ملتزمين بها.(1) 
	2- مراحل تغيير الثقافة التنظيمية 
	                  إن مراحل التغيير الثقافي هي سبعة، وهذه المراحل منطقية ومتتابعة وصولا إلى التغيير الثقافي المستهدف للمنظمة ككل وهذه المراحل هي: (2)              
	أ- المرحلة الأولى : دراسة و تحليل الثقافة الحالية من خلال:  
	- تحديد الإطار الثقافي الحالي للمنظمة. 
	- تحديد المكونات الثقافية الحالية الأكثر تأثيراٌ. 
	- التعرف على المكونات الثقافية الأقل تأثيراٌ. 
	- التعرف على مدى انسجام الثقافة الحالية مع البيئة التنظيمية للمنظمة. 
	- تحديد انسجام و رضا الأفراد في إطار الثقافة الحالية. 
	- التعرف على درجة توافق المنظمة مع بيئتها التنافسية و عملائها. 
	ب- المرحلة الثانية : التعرف على حجم التغيرات التنظيمية المطلوبة من خلال :  
	تحديد عناصر التغيير التنظيمي المطلوب ( تكنولوجيا- أفراد – مهام). 
	- تحديد حجم التغيير التنظيمي المستهدف لكل عنصر. 
	- تحديد مدى حاجة التغيير التنظيمي لتغيرات ثقافة أو لا. 
	- تحديد مدى انسجام التغيير التنظيمي المستهدف مع اتجاهات و أراء الأفراد. 
	- تحديد توقيت هذا التغيير ومتطلباته الأخرى والتي يطلق عليها البعض البنية التحتية للتغيير. 
	ت- المرحلة الثالثة : تحديد مستويات الثقافة المرغوب في ضوء المرحلة السابقة 
	- تحديد المكونات الثقافية المطلوب تغييرها أو تعديلها. 
	- تحديد درجة انسجام المستويات المرغوبة للثقافة وهي : 
	         - الأهداف التنظيمية. 
	         - أهداف العاملين. 
	         - متطلبات العملاء. 
	- إستراتيجية التدريب والتطوير. 
	- إستراتيجية المكافآت والحوافز. 
	- إستراتيجية تقييم الأداء. 
	- إستراتيجية تقديم الخدمات الاجتماعية المتنوعة كالسكن، والعلاج، والتأمين.(1) 
	ح- المرحلة السادسة: تنفيذ خطط التغيير الثقافي، أي اتخاذ القرارات بتنفيذ الإستراتيجيات الجديدة سواء في التدريب أو المكافآت، و يجب أن يكون التنفيذ مرتبطاٌ بـ: 
	- برنامج زمني للتنفيذ. 
	- تزامن التغيير الثقافي مع التغيير التنظيمي، وإن كان يفضل البدء في إجراء التغييرات الثقافية قبل البدء بالتغيير التنظيمي، لأن الأول يمهد للثاني. 
	- مراقبة درجات رضا أو مقارنة العاملين للتغييرات الثقافية الجاري تنفيذها. 
	خ- المرحلة السابعة: التقييم والمتابعة المستمرة، وذلك للتعرف على مدى حدوث التغيير الثقافي المستهدف، ويمكن استخدام المؤشرات التالية:  
	- درجة نجاح التغيير التنظيمي المستهدف. 
	- معدل دوران العمل. 
	- درجات رضا العاملين و التعرف على ولائهم و انتماءاتهم التنظيمية. 
	- الاستقرار التنظيمي في اللوائح و الإجراءات و السياسات. 
	- تكلفة التغيير المستهدفة و الفعلية. 
	- تحليل التكلفة و العائد للتغيير. 
	- رضا العملاء. 
	- التحسن الذي طرأ على الإنتاجية و المبيعات و الربحية.(1) 
	ويمثل الشكل التالي مراحل تغيير الثقافة التنظيمية: 
	      الثقافة التنظيمية هي ذلك المركب الذي يتكون من مكونات أو عناصر فرعية والمتمثلة الجانب المعنوي بما يشمله من قيم ومعتقدات وأفكار، الجانب السلوكي وما يشمله من عادات وتقاليد والممارسات العملية المختلفة والجاني المادي بما فيه من مباني ومعدات؛ والتي تتفاعل مع بعضها البعض لتشكيل هذه الثقافة، وهذا وفق مجموعة من الآليات الرئيسية هي: إجراءات اختيار الموظفين، الممارسات الإدارية، طرق التنشئة المتبعة، فتظهر هذه الثقافة التنظيمية في طرق التعبير عنها، فهي تعكس المستوى العميق من الافتراضات والمعتقدات الراسخة التي يشترك فيها جميع الأفراد العاملين في المنظمة، وبالتالي يظهر أثر الثقافة التنظيمية على المنظمة من خلال علاقة ثقافة المنظمة بالهيكل التنظيمي، فعالية المنظمة، الإنتماء وأداء العاملين وكذلك من خلال وظائف وأهمية الثقافة نفسها. 
	  - الأقدميـــة: أقل من 5 سنوات□ من 5 إلى 10 سنة□ من 10 إلى 15 □ أكبر من 15 □ 

