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 مديريات التنمية الإدارية في المشروع الوطني  دور
 للإصلاح الاداري

الموارد المائية وبعض في وزارة مديريات التنمية الإدارية دراسة حالة:"
 "(ا  نموذجأ) الجهات التابعة لها

 

 *محمد سلمان علي
 محمد ناصر فداء أ. د.: شرافإ
 الملخص

تنفيذ همة في مأداة بوصفه  ريةمديريات التنمية الإدايتناول البحث دراسة واقع 
ا بعد صدور قرار دمجها مع ودوره المشروع الوطني للإصلاح الإداري في سورية،

، الوحدات التنظيمية التي تعنى بشؤون العاملين والتدريب والتأهيل الإداري
؛ وتأتي أهمية البحث الاستفادة المثلى اوالمتطلبات الواجب توافرها للاستفادة منه

العامة في سورية؛ إذ أصبحت مديريات في الإدارة  حديثلموضوع  من تناوله
ما استدعى  في الوزارات كافة، ا  قائم ا  التنمية الإدارية بصلاحياتها الواسعة واقع

يجابياتها إتقويم هذه التجربة والإضاءة على ل ةعملي دراسة ة واقعها المستجددراس
 في سورية. موارد المائيةالدراسة حالة في وزارة  وسلبياتها؛ وقد تم ذلك

دراسة الحالة، وأدواته في ذلك  تصميمويستخدم  دلالييتبع البحث المنهج الاست
العمل في مديريات التنمية المقابلة والملاحظة والوثائق؛ ويهدف إلى دراسة واقع 

مكاني وبعض الجهات التابعة لها،في الوزارة  الإدارية عملها لتؤدي دورها تفعيل  اتوا 
 د في التنمية الإدارية.المنشو 

أن حجم العمل المطلوب من المديرية بعد الدمج وأهم ما يخلص إليه البحث هو 
                                                           

 .في المعهد الوطني للإدارة العامة ماجستير طالب*
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، لاسيما الأمور الإجرائية الكثيرة التي تحد من قدرة المدير على التركيز ا  أصبح كبير 
على محور التنظيم المؤسساتي وتحقيق التنمية الإدارية، الأمر الذي يتطلب 

تمتع مدير التنمية الإدارية بشخصية القائد ليحفز العاملين في بالضرورة أن ي
المديرية، فيسهموا في نجاح عملها بكامل طاقتهم، بالإضافة إلى ضرورة تمكين 
رؤساء الدوائر والشعب للقيام بدورهم في أداء العمل وتطويره والتخفيف من الأعباء 

ب تأهيل العاملين في مديريات الكبيرة والأمور الإجرائية عن كاهل المدير، إلى جان
وجعلهم على دراية واطّلاع بكل ما يوضع من  ا  كافي ا  التنمية الإدارية وتدريبهم تدريب

أهداف وخطط على مستوى هذه المديريات وكذلك على مستوى وزارة التنمية 
الإدارية المشرفة فنيا  على هذه المديريات، ليصبحوا شركاء في تحقيق الإصلاح 

 التنمية الإدارية.و  الإداري
 مصطلحات البحث:

 المشروع الوطني للإصلاح الإداري.-
 الإصلاح الإداريّ. -
 التنمية الإداريّة. –
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Bodies"  
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Abstract 

 

The research addresses the reality of administrative 

development directorates being a critical tool in implementing the 

National Project for Administrative Reform in Syria and their role 

after being officially merged with other organizational units. 
The importance of this research arises from addressing the 

administrative development directorates given broad powers 

which have become a reality in all ministries. This has entailed 

conducting a scientific study of their recent reality evaluating this 

experiment along with highlighting both its advantages and 

disadvantages.  
 

The research adopts deductive methodology for implementing 

the design of the case study including interviews, observations and 

documents. It aims to study the reality of working in the 

directorates in the Ministry of Water Resources along with a few 

of its bodies to find out about the possibility of activating them to 

                                                           
* Master student at the National Institute of Public Administration. 
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play their intended part in the process of administrative 

development.  
 

What is most importantly concluded from the research is that 

the workload required from a directorate after being merged has 

become really heavy, especially concerning the plenty of 

procedures which in turn limit the ability of the manager to 

concentrate on achieving administrative development. This heavy 

workload entails certain qualities for a manager to have such a 

leadership personality to motivate his/her employees. Moreover, it 

is important to empower divisional presidents and division chiefs 

to fulfill their duties and improve their skills, in addition to making 

employees working in administrative development directorates 

fully acquainted with the goals and plans on the levels of their 

directorates and the Ministry of Administrative Development to 

involve them in achieving administrative development. 

Search terms: 

-The National Project for Administrative Reform. 

-Administrative reform. 

-Administrative development 
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 :الإطار المنهجي للبحث -أولا  
 :مقدمةال

 ا  نظـر للـدول  في قائمة الخطط التنموية والقوميــة  امتميز   ايحتل الإصلاح الإداري موقع  
 إمكانية تحقيـ  ييـة لمليـة تنمويـة ةـاملة دوج النجـاح فـي تحقيـ  الإصـلاح الإداري لتعذُّر

ج تنفيذ هذه الخطط و لمليتاج متلازمتاج  ج الإصلاح والتنمية ؛ إذ إيو بالتزامج معها يول   ا 
يتم لبر الأجهزة الإدارية المختلفة  وكلما ارتقى لمل تلك الأجهزة إلى مستويات لليا مج 

حققــت الخطــط التنمويــة والقوميــة يهــدافها والعكــ  صــحي   ولــذا الأداء المـــتقج والمحتــر  
 اصـلاح  إ بالدرجة الأولـىالتي يعتبر حلها  مةكلةالزالت مااري فـإج لمليات الإصلاح الإد

 .الفساد الإداري لمستنقعات اوتجفيف   كافة عجلات التنميةل
برلايـــة سياســـية مـــج رئـــي  لإصـــلاح الإداري الـــوطني لمةـــرو  وفـــي ســـورية انطلـــ  ال

نميـــة الإداريـــة التـــي تقـــوم لـــى وزارة التإ قيادتـــا والإةـــرا  للـــى تنفيـــذه توكلـــيالجمهوريـــة  و 
مـديريات التنميـة الإداريـة المرتبطــة بواســطة فـي الجهـات العامـة  خطتهـا بهـذا الةــ ج ذبتنفيـ
الضــوء  الــذي يلقــي البحــ  محــط اهتمــام هــذا هــذه المــديريات مــا جعــل  افني ــ اهــا ارتباط ــمع

ئيــة وبعــج الجهــات التابعــة مديريــة التنميــة الإداريــة فــي وزارة المــوارد الما ع لمــلواقــللــى 
هـــذه التـــي تتبعهـــا  الفعليـــة والآليـــات الســـتراتيجيات  ولـــرج اويهـــدافه ابيـــاج يهميتهـــل لهـــا

مــدن نجاحهــا فــي تحقيــ  الإصــلاح  وبيــاج  الإداريلتنفيــذ لمليــات الإصــلاح  المــديريات
 .سبابالأالإداري مج لدما وتحديـد 

 دراسات سابقة: -1

ـــــ -1-1 ـــــرزا  لبـــــود؛ ظفـــــر ناصـــــر حســـــيجدراســـــة  زين ـــــواج :2014 (ب لبـــــد ال  بعن
 إلى:  تهد  الدراسةو   في العرا  1(لإصلاح الإداري ومتطلبات التنمية المستدامة ا

                                                           
متطلبات التنمية المستدامة    الإصلاح الإداري و 2014لبود  زينب لبد الرزا   ظفر ناصر حسيج:  - 1

 .65-36ص  - 30 (  ص10مجلة كلية الإدارة والقتصاد للدراسات القتصادية والإدارية والمالية   
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  لــــى بيــــاج يهميــــة الإصــــلاح الإداري فــــي تعزيــــز جهــــود التنميــــة الةــــاملة المســــتدامةإ
صلا الأجهزة الحكوميةولرج المقترحات التي تكفل تطوير  نقطة انطـلا  بوصفها  هاحوا 

 .هاودلم جهود التنمية المستدامةلتعزيز 
إج الإصــلاح الإداري هــو المنطلــ   :ليهــا الدراســةإالتــي توصــلت النتــائ   مــج يهــم جوا  

خــــذ بالحســــباج الجوانــــب الجتماليــــة والإداريــــة ي ؛ لأنــــاوالخطــــوة الأولــــى للتنميــــة الةــــاملة
لتــــدليم قدرتــــا للــــى الوفــــاء  هوتطــــوير  داء الجهــــاز الإداري للدولــــةيوالقتصــــادية وتحــــدي  

 برسالتا الأساسية لتحقي  النهضة التنموية الم مولة.
جيات الإصـــــلاح الإداري يســـــتراتبعنـــــواج  ا: 2012يســـــامة حســـــيج ةكةـــــك  دراســـــة -

لــــــى التعـــــر  للــــــى الدراســـــة إتهـــــد  : و 2(ودورهـــــا فـــــي رفــــــع كفـــــاءة الم سســـــات الليبيــــــة
الإصلاح الإداري ودورها في رفع كفاءة الم سسـات الليبيـة فـي قطـا  التعلـيم استراتيجيات 

وقـد توصــلت الدراســة   وةـملت الدراســة الإدارات العامـة لقطــا  التعلــيم فـي ليبيــا  فـي ليبيــا
 يهمها:مج   لدّة نتائ ل

ـــة الإصـــلاح والهتمـــام بـــ راء آإيجـــاد  ليـــة مناســـبة لمةـــاركة العـــامليج فـــي جهـــود لملي
ضـرورة اهتمـام الإدارات داخـل القطـا  و  بخصـوص لمليـة الإصـلاح همومقترحـات العامليج

 القطا  ولدم التركيز للى الخطة العامة للدولـةهذا واضحة ل استراتيجيةالمدرو  بتحديد 
لادة بناء الهيكل التنظيمي للقطا  محل الدراسةو  وذلك بمـا يـتلاءم   العمل للى تقليص وا 

 د الإصلاح محل الدراسة.وجهو 
الأســـاليب الحديلـــة للتنميـــة   جبعنـــوا :رفـــي الجزائـــ 2011دراســـة رافيـــ  بـــج مرســـلي  -

ــــبي  ــــوقات التطـــ ـــة التـييـــر ومعــــــ ـــيج حتمي ـــة ب الدراســـة إلـــى  فـــي الجزائـــر وتهـــد  3(الإداري
 :تيةالإةكالية الآ جالإجابة ل

                                                           
  استراتيجيات الإصلاح الإداري ودورها في رفع كفاءة الم سسات 2012ةكةك  يسامة حسيج:  -2

 لمال  جامعة دمة .الليبية  يطروحة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه في إدارة الأ
  الأساليب الحديلة للتنمية الإدارية بيج حتمية التـيير ومعـــــــوقات التطــــبي   2011بج مرسلي  رافي :  -3

مذكّرة لنيل ةهادة الماجستير في العلوم السياسية والعلاقات الدولية فر : تنظيمات سياسية وللاقات دولية 
 .الجزائر-وزَو  تيــزي –جامــعة مـــولود معمري 
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ى الأساليب الحديلة مـج يجـل تحقيـ  تنميـة الإدارة العامة الجزائرية لل التمادما مدن 
 إدارية فعالة ومحققة للأهدا  التي مج يجلها وجدت هذه الإدارة؟ 

مــدلول مصــطل  التنميــة الإداريــة ل  إج: يهمهــامــج  لــدّة نتــائ وقــد توصــلت الدراســة ل
نمـ ا هـي يةمل فقـط محاولـة الإصـلاح الآنـي والتحسـيج الم قـت لخـدمات الإدارة العامـة  وا 

للــى تـييــر  ا  لمليــة ةــاملة ومتكاملــة للتحســيج المســتمر لمخرجــات الإدارة العامــة  التمــاد
  الهياكـــــل التنظيميـــــة وتحســـــيج يســـــاليب العمـــــل وتطـــــوير الإجـــــراءات الإداريـــــة وتفصـــــيلها

لحتياجاتهـا وفـي حـدود إطـار إمكانياتهـا   ا  ةمولية التنميـة الإداريـة نابعـة مـج بيئتهـا ووفقـو 
الإدارية المنةودة يجب يج تكوج ملمـة بكـل لناصـر العمليـة الإداريـة وتةـمل كـل  فالتنمية

مســـتوياتها  كمـــا ل يمكـــج التطـــر  إلـــى التنميـــة الإداريـــة المنةـــودة إلّ فـــي إطارهـــا البيئـــي 
فـــي تحديـــد  ا  محوريـــ ا  يلعـــب دور  هاوضـــعف كـــل إدارةالـــداخلي والخـــارجي  فتحديـــد نقـــاط قـــوة 

 .هاوتفعيل التنمية الإدارية المقصودةإجراءات 
 الدراسات الأجنبية:من و 
إدراكــــات المــــديروج للــــدور وهــــي بعنــــواج   Mikko Luoma 2005) 4  دراســــة -

  الإستراتيجي للتنمية الإدارية

تحديـــد الأســـلوب الأملـــل لفهـــم العلاقـــة بـــيج التنميـــة الإداريـــة والإدارة  هـــد  الدراســـة:
ـــى الـــدور بـــالإســـتراتيجية  ـــة الســـتراتيجيالتعر  لل وذلـــك لأج المنظمـــات  ؛للتنميـــة الإداري

وسيلة لرفع قدراتها للـى تحقيـ  بوصفا  ا  متزايد ا  استخدامتستخدم مبادرات التنمية الإدارية 
 يهدافها.

نتـــائ  الدراســـة: وجـــود ارتبـــاط جـــوهري وبدرجـــة لاليـــة بـــيج الفعاليـــة المدركـــة للتنميــــة 
 دارية وبيج مستون الولي الإستراتيجي للمديريج.الإ

                                                           
4
- Mikko Luoma, "Managers's Perceptions of the strategic role of management 

development," Journal of Management Development, (V24, N7, 2005) PP645-647. 
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ـــــة  :Krikbride2003)5(دراســـــة  - ـــــة الإداري ـــــد للتنمي ـــــدور الجدي ـــــت الدراســـــة ال وتناول
التنميـــة الإداريـــة : وتوصـــلت إلـــى يجالإداريـــة  للتنميـــة  الســـتراتيجيبـــالتحول نحـــو الـــدور 

وهــــي التنميــــة الإداريــــة   ية للتنميــــة الإداريــــةالنمــــوذض يتضــــمج يربعــــة يدوار رئيســــبواســــطة 
وكيل يلمال  التنمية الإدارية بوصفها   التنمية الإدارية استراتيجيمةارك يلمال بوصفها 
 .ا  إداري ا  خبير بوصفها لنصر تحفيز للأفراد  التنمية الإدارية بوصفها 

 مــــج ينةـــــطة التنميــــة الإداريـــــةضــــرورة معرفــــة المـــــديريج لهــــذه الأدوار وتحليـــــل كــــل دور 
 .اونةاط
 (Paauwe & Williams2001)دراســة  -

التــي تناولــت إلــادة تطــوير التنميــة  :6
 :المكونات  وقد استنت  الباحلاج ما يليو الأنماط  و الأهمية  و تحديد المفهوم  بالإدارية 

ـــــة الآج يداة اســـــتراتيجية لـــــدن ا ـــــرات يصـــــبحت التنميـــــة الإداري لمنظمـــــة لمواجهـــــة التـي
الإداريــة  ةالإداريــة: التنميــهنــاك يربعــة ينمــاط للتنميــة ويج  الحاليــة  تحقيــ  الميــزة التنافســية

ويج   القائدة  التنمية الإدارية المةاركة  التنمية الإدارية اللانويـة  التنميـة الإداريـة التنفيذيـة
 .ونيوزلندا للى وجا التحديدنمط التنمية الإدارية المةاركة هي الأفضل في يوربا 

 صلاح القطا  العام في غانا:إبعنواج : Bavon)7 1994  دراسة -
ـــرات الم سســـية للـــى يداء إهـــدفت هـــذه الدراســـة  لـــى التعـــر  للـــى مـــدن تـــ لير التـيي
مج مةـاريع  ا  وقد تم تطبي  هذه الدراسة للى خمسة لةر مةرولالقطا  العام في غانا  

مــج يهمهــا: إج حــدو  يي تـييــر ذي  لــدة  نتــائ لــى إوتوصــلت الدراســة  القطــا  العــام 

                                                           
5- Paul S Krikbride Management Development In Search of New Role ? The 

Journal Of Management Development,V22,N2.2003.P171 
6
- JaapPaauwe&RogerWilliams,Management Development Revisited;The 

Journal Of Management Development,Vo20No2.2001pp180-181 
7
- Aloysious, Bavon, "Public Enterprise Reform in Change: A Study of Effects 

of Institutional change on Organizational Performance", Dissertations Abstract 

Internationa, No. (55), 1994. 
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 ءا  معنى في الأداء التنظيمـي يكـوج فـي إطـار التـييـر الإجمـالي فـي السياسـة الحكوميـة بـد
 مج إلادة تقييم يساسي للدور المتوقع للمةاريع في القتصاد القومي.

موضـــــو  التنميـــــة الإداريـــــة  ةلامـــــالتـــــي تناولـــــت  الســـــابقة الســـــرد للدراســـــاتخـــــلال  -
 لــــت بةــــكل خــــاصتناو  انهــــي ه الدراســــةمــــا يميــــز هــــذ جإيمكــــج القــــول  داريوالإصــــلاح الإ

 مـج لـمّ ريـة و ادللتنميـة الإ ا  دائمـ حـاملا   يفتـرج بهـا يج تكـوجمديريات التنمية الإدارية التي 
لمةـرو  الإصـلاح الإداري فـي الجهـات  ا  م قتـ حـاملا   انفسـ الوقتفي و   التنمية المستدامة

 ؛كـ ي مةـرو  ينتهـي بانتهـاء الـايـة منـا دّ الـذي يعـ  العامة في الجمهورية العربيـة السـورية
في حساسية لمل هذه المديريات وحدالتها في ظل الصـلاحيات  البح  اهذ هميةيتكمج و 

نجــاز إيات الملقــاة للــى لاتقهــا فــي الواســعة التــي منحهــا القــانوج لهــذه المــديريات والمســ ول
 ي سياسة التنمية الإدارية الدائمة.لإصلاح الإداري وتبن  الوطني ل مةرو ال

 مشكلة البحث: -2
الـــذي حـــدد مهـــام وزارة التنميـــة الإداريـــة فـــي  2018  لعـــام 28بصـــدور القـــانوج رقـــم  

ديريات الموارد البةـرية نص للى القيام بعملية دم  لمديريات التنمية الإدارية ومو سورية  
يو ما يختص بةـ وج العـامليج وكـذلك مـا يخـتص بالتـدريب والت هيـل الإداري فـي الجهـات 

الــذرا  التنفيــذي القــوي المنــاط بــا تنفيــذ  ا  العامــة  يصــبحت مــديريات التنميــة الإداريــة رســمي
 ا يجوبمــ  2017المةــرو  الــوطني للإصــلاح الإداري الــذي يطلقــا رئــي  الجمهوريــة لــام 

وزارة المـوارد فقـد تـم اختيـار   في سـورية كافة الجهات العامةةمل  قد تطبي  هذا القانوج 
مــديريات التنميــة الإداريــة  لمــل واقــعلدراســة  ا  ينموذجــ وبعــج الجهــات التابعــة لهــاالمائيــة 

  ودورها في المةرو  الوطني للإصلاح الإداري.
 :الآتية للى النحو دراسة هذا الموضو  حددت الإةكاليلو  -

مةــرو  الوســيلة ناجعــة لتحقيــ  نجــاح يج تكــوج  التنميــة الإداريــةمــديريات ل يمكــج هــل
مســــتفيدة  مــــج صــــدور قــــانوج مهــــام وزارة التنميــــة  فــــي ســــورية داريلإصــــلاح الإالــــوطني ل
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الــذي  2019لعــام و   م.23ومــج صــدور قــرار الــدم  رقــم  2018  لعــام 28الإداريــة رقــم  
 ؟ا  كلير صلاحياتها وسّع مج 

ن توضيح هذه   :تيةعلى التساؤلات الفرعية الآ الإجابةبسيتم  الإشكاليةوا 
ومــا   محــل الدراســة الجهــات العامــةالتنميــة الإداريــة فــي مــديريات لمــل واقــع مــا  - ي

 ؟التي تواجهها العقبات والصعوبات

 كج مديريات التنمية الإداريـة مـج تحقيـ  غايتهـاسبل تجاوز هذه العقبات لتتمما  - ب
 ؟في الجهة العامة محل الدراسة

دمـــ  هـــذه المـــديريات يلـــرا  فـــي يداء العـــامليج وتمكيـــنهم فـــي الجهـــات  هـــل حقـــ  - ت
 العامة محل الدراسة حتى الآج؟

 أهداف البحث: -3
  :الآتيةإلى تحقيق الأهداف  البحث اهذيهدف 

  فــي وزارة المــوارد المائيــة التنميــة الإداريــة دراســة العقبــات التــي تواجــا مــديريات -
لســيما بعـــد صــدور قـــرار الـــدم  مــع الوحـــدات التنظيميـــة المســ ولة لـــج ةـــ وج 

 ج التدريب والت هيل.العامليج والديواج العام ول

ـــة - ـــة الإداري ـــتمكج مـــديريات التنمي فـــي وزارة  دراســـة ســـبل تجـــاوز هـــذه العقبـــات لت
 تحقي  غايتها. المائية مجالموارد 

 أهمية البحث -4
مــج حيــ  يج المةــكلات الداخليــة التــي يواجههــا بــارزة ا الموضــو  يهميــة ذهــ بيكتســ

ام البـــرام  والجهـــود المبذولـــة فـــي يمـــ نتوقـــ تفـــرج للينـــا يج  فـــي ســـوريةالجهـــاز الإداري 
تطـــوير حــل المةــكلات و للـــى وقــدرتها معرفــة مـــدن نجالتهــا لميــداج الإصــلاح الإداري  

 .وتنمية الجهاز الإداري للدولة
ــــالأهميـــة العل - ي التطبيـــ  العملـــي تناولـــا بالعلميـــة  يهميتـــايســـتمد هـــذا البحـــ  : ميةـ

السورية والوقو  للـى السـلبيات ات الحكومية في الم سس للأساليب العلمية للإدارة العامة
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ـــات لهـــذا التطبيـــ  بوالإ فـــي هـــذا  جو لـــج فائـــدة يســـتفيد منهـــا البـــاحل ا  يلمـــر لحقـــمـــا يجابي
 المجال.
ــــالعمالأهميــة  - ب مــة مــج همتناولــا يداة ليــة مــج ميســتمد هــذا البحــ  يهميتــا الع :ليةــ

ـــةوهـــي مـــديريات التنميـــة الإ-يدوات الإصـــلاح الإداري  ودراســـة واقعهـــا بعـــد الـــدم   -داري
دراســـة  واقـــع لمـــل مـــديريات التنميـــة الإداريـــة فـــي وزارة المـــوارد المائيـــة وبعـــج الجهـــات ب

وجهـــات النظـــر  رصـــدو   (هيئـــة المـــوارد المائيـــة وم سســـة ميـــاه دمةـــ  وريفهـــا لهـــاالتابعـــة 
 وتوصــيات ص نتـائ اسـتخلا لــىإلوصـول ل وتحليلهـا المعنيــيجوالمقترحـات مـج قبـل  والآراء

لمخــاطر فةـلها ومــا يحملـا مــج  ا  درء التجربـةتسـالد فـي لمليــة تقيـيم وتوجيــا حقيقيـة لهــذه 
 .خسائر معنوية ومادية للى الصعيد العام

 منهجية العمل في جمع البيانات ونتائج المقابلات وتحليلها: -5
  الـــذي يتضـــمج لمناســـبتا وملائمتـــا لموضـــو  البحـــ دللييتبـــع البحـــ  المـــنه  الســـت

دراسة واقع تجربة إدارية لملية ونتائ  هذه التجربة مج خلال دراسة لناصر هذه التجربـة 
دراسة الحالة  ويدواتا في ذلك المقابلة والملاحظة  تصميمويستخدم  ا  منطقيو  ا  وتحليلها كمي

لتنــو  ةــرائ   ا  نظــر يداة المقابلــة   تماســتخدللحصــول للــى البيانــات المطلوبــة و   والولــائ 
مكانيـــة الســـتفادة مـــج خبـــرتهم العمليـــة ومعرفـــة بعضـــهم الـنيـــة فيمـــا يخـــص  المبحـــوليج وا 

وقــد  نصــ  مفتوحــة  تيســئلة المقــابلاو  المقــابلات فرديــة مباةــرة موضــو  البحــ ؛ فجــاءت
 مـديريمـج  وكـل  المركزيـةلمـديريات فـي الإدارة مـديري اتنولت ةرائ  المبحـوليج مـا بـيج 

ولــدد مــج والةــعب ور ســاء الــدوائر   فــي الجهــات التابعــة محــل الدراســة ميــة الإداريــةالتن
 .ضمت يسئلة المقابلة البحلية ةاستمار  صمّمت   وقدالعامليج فيها
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 :للبحث الإطار النظري -ا  ثاني
 :مقدمــــــةال
زيـــادة لتـييـــر و اســـرلة فـــي لاتعـــاظم المعرفـــة و فـــي هـــذا العصـــر المتميـــز بالإدارة  دّ عـــت  

دور  تـيّـر مـع  و الأخـرنالأولويات و  الأهدا  تحقي  بها المنوطولوية الأولى الأالتنافسية 
  نـــدرة المـــوارد وتقلصـــها مـــع ازديـــاد الحاجـــات ول ســـيما زديـــاد واجباتهـــا او الدولـــة الحديلـــة 

الإداريـة بمـا  جهزتهـاي تنميـةب  و ناحيـةمـج  المجتمـع الدولـة مطالبـة بتلبيـة حاجـات يصبحت
وتـوفير المنـاا المناسـب للإبـدا  ولبتكـار لت ديـة مهامهـا ج لها درجة لالية مج الكفاءة ي مّ 

الإصــلاح الإداري الأســا  الــذي تقــوم لليــا السياســات التنمويــة  فبــاتمــج ناحيــة يخــرن  
ــــة ةلأيــــ ــــة إذ  ؛منظومــــة إداري مر مســــتالصــــلاح الإ ل تنــــته ل توجــــد إدارة رةــــيدة ولقلاني

الظــرو  المناســبة تهيئــة  التنميــة الإداريــة فــيالإصــلاح و  مهســي ؛ إذمتتــابع للــى الــدوامالو 
 .المستدامةللتنمية  وصول   إلخو... للتنمية القتصادية والجتمالية

تحولت السياسية والقتصادية التي يةهدها لمنها ل اإدراك  - السوريةالدولة اتجهت  ولقد
 -الإداري والترهُّـلداريـة قـادرة للـى مواجهـة العجـز إبالحاجة إلى إصلاحات  ايمان  وا   العالم
الإداريـة لتـتمكج مـج مواجهـة التحـديات  يجهزتهـا في تطـوير وتنميـة فعلية بذل جهود  نحو

 The National Project for صلاح الإداريللإ المةرو  الوطني إطلا بد وهو ما تجسّ 

Administrative Reform وزارة كلّفــت  وقــدي  لرفــع كفــاء جهازهــا الإدار  2017 لــام
بالإةـرا  للـى  The Ministry of Administrative Developmentالإداريـة التنميـة 

 ا  ملحّـ ا  مطلبـ يصـب  الإصلاح الإداري في ظل التـييرات التي يةهدها العـالم ج؛ إذ إتنفيذه
ــل ا  حتميــ ا  للاجــ عــدفهــو ي    الفســادمــج يجــل القضــاء للــى   لتســتطيع الأجهــزة الإداريــة تحمُّ

 .لدولةل المتزايدةلباء الأ
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 (Administrative reformالإداري )الإصلاح  -1
يعنـــي فـــي اللــــة إزالـــة الفســـاد لـــج   الإصـــلاح  :ا  لغـــة  واصـــطلاح الإصـــلاح الإداري -
لادتا إلى وضعا الأصلي  الةيء صَل حَتْ ورد في معجم الـني:   ؛ إذالصحي لتحسينا وا 

الجزء اللاني مج المصطل  و    حَال ا : لَادَتْ إِلَى صَوَابِهَا  صَارَتْ حَسَنَة  وَزَالَ لَنْهَا الْفَسَاد  
وتعنـي كلمـة   با في كل الوجوهيي قلّ  (يدار الريي ويقال   مرتبط بكلمة إدارة  الإداري يي 

 .8 حسج التصر  ا  عني ييضتير و إدارة في اللـة التدب
 للإصــلاح الإداري التفكيـك اللــوي للمصـطل  يقودنـا إلـى حقيقـة يج المعنـى اللــوي إج

زالـــة النحرافـــات والفســـاد لنـــا  يفيـــد العمـــل للـــى تحســـيج الأداء  إجيمكـــج القـــول  وبهـــذا وا 
 :الآتيةصطلاحية   اليالمعنى اللـوي يلتقي مع المعنى الصطلاحي كما ستبينا التعار 

 ري:تعريف الإصلاح الإدا
حصـــيلة   ينهـــا:للـــى  الإصـــلاح الإداري لمليـــة تعريـــ  1971جـــاء فـــي تقريـــر للأمـــم 

ذات الإلـــداد الخـــاص  التـــي تهـــد  إلـــى إدخـــال تـييــــرات يساســـية فـــي المنظمـــة  الجهـــود 
  .9 ككلالإدارية العامة  مج خلال إصلاحات للى مستون النظـام 

ـــا:  الإصـــلاح الإداري لـــرّ وهنــاك مــج  داري واقتصــادي ولقــافي   ب ن جهـــد سياســـي وا 
هاد  لإحدا  تـييرات يساسية إيجابية في السلوك والـنظم والعلاقات والأساليب والأدوات 

ـــات الجهـــاز اتحقيقـ ــ  مكان ج لــا درجــة لاليــة مــج الكفــاءة الإداري  بمــا يــ مّ  لتنميـــة قـــدرات وا 
 .10 هدافاوالفعالية في إنجاز ي

                                                           
 موقع معاجم  معجم الـني  للى الرابط: - 8

https://www.maajim.com/dictionary/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%B5%D

9%84%D8%A7%D8%AD%20%D9%84%D8%BA%D8%A9%20%D9%88%D

8%A7%D8%B5%D8%B7%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%A7 
دراسة مقارنة بيج الدنمارك ولبناج  رسالة  -  دور الحوكمة في الإصلاح الإداري ٢٠١٣ةبلي  صبري يحمد:  - 9

 .٦٠ص   ماجستير مقدمة إلى الأكاديمية العربية فـي الـدنمارك  كليـة القانوج والسياسة  قسم القانوج
التطـوير التنظيمـي والتدريب وتقييم  -خل الإصلاح الإداري   مدا٢٠١١البحيري  سامي محمد يحمد: - 10

الأداء  بح  مقدم للحصول للى درجة الماجـستير إلـى الأكاديميـة العربية البريطانية للتعليم العالي  لندج  
 .32-31ص   المملكة المتحدة
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تكييــ  الإدارة مــع المسـتجدات فـي  لمليـة الإداري: إلى يج الإصـلاح  همبعض ذهبو 
ركـــائز الإدارة الأساســـية والأةـــخاص ويســــاليب العمــــل  وهــــي لمليـــة يساســـية تعتمـــد للـــى 

 .11 ئيجيةخاص مهيّ 
 ويتضــ  مــج التعريفــات الســابقة يج جميــع التعريفــات تتفــ  للــى يج الإصــلاح الإداري

للتعريـ  الأول  ا  يسـعى وفقـ إذلـدة؛  مسـتوياتويةـمل  لبارة لـج جهـد جمـالي مــنظمهو 
للـى مسـتون النظــام   تعريـ  هيئـة الأمـم المتحـدة( لتحقيـ  إصــلاحات فـي النظـام الإداري

ييـرات إحـدا  تـبللتعري  اللـاني لتحقيـ  تنميـة قـدرات الجهـاز الإداري  ا  ويسعى وفق ؛ككل
بمــــا يضــــمج زيــــادة يساســـية إيجابيــــة فــــي الســـلوك والـــــنظم والعلاقــــات والأســـاليب والأدوات 

مج وجهة نظر البح  يصل  لأج يكوج وهذا التعري  كفاءتا وفعاليتا في تحقي  يهدافا  
للتعريــ   ا  يســتهد  وفقــ للإصــلاح الإداري الــذي ا  للتنميــة الإداريــة يكلــر منــا تعريفــ اتعريف ــ

يي  ؛رات والمســتجداتمــع المتـيّــ ركــائز الإدارة والأةــخاص ويســاليب العمــل  يــتكيلالـ  ال
ينــا يمــر حتمــي يهــد  إلــى مواكبــة التـيُّــرات بـــج النظــر لــج وجــود خلــل فــي الجهــة يو 

 .لدما
 ويمكن بناء  على ما سبق التوصّل إلى تعريف للإصلاح الإداري كالآتي:

حــدا  تـييــرات تحقيــ  إصــلاحات و يســتهد   جهـــد جمـــالي مـــنظمالإصــلاح الإداري  ا 
 يــتلاءمزيـــادة فعاليتـا بمــا تكييفـا و تجـاوز لـــرات الأداء و الإداري القــائم بهـــد   فـي الجهـــاز

ـــــسائدة   ــــة والقتصــــادية ال ســــ  وضــــع المعــــايير والأبمــــع الظــــرو  السياســــية والجتمالي
  هموتـدريب الأفـراد الـذيج يقـودوج العمليـة الإداريـة هيـل تحسيج يساليب العمـل  وتالإدارية و 

ج مـــج التــي ترفـــع مــج إمكانيـــات الجهــاز الإداري وتحس ــ وتهيئــة البيئــة التةــريعية المناســبة
 .مستون يدائا

 
 

                                                           
 .٣٢المرجع الساب   ص  - 11
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 ويــ تيالتـييــر   وبــإرادة بلــدالتــرتبط بالأوضــا  التــي يعيةــها  لــى الإصــلاح الإداريإالحاجــة ف
 : 12ي تي فيمايمكج الإةارة إليها  العواملمجمولة مج استجابة  ل ري لادة  الإصلاح الإدا

 .قصور الأداء الحكومي في مواكبة التحولت  وتحدي  الإدارة - ي
 ..انتةار الفساد بمختل  مظاهره - ب
 .تدني كفاءة القتصاد الوطني لج المنافسة الخارجية - ت
 .تراجع المستون المعيةي للمواطنيج -  

  Administrative Development الإدارية:نمية الت -2
مــج المفــاهيم الإداريــة الحديلــة التــي تســالد المنظمــات فــي التعامــل  الإداريــة مفهــوم التنميــةإج 

 يج هما:يوبالنظر إلى المصطل  نجد ينا يتكوج مج جز المعقدة  مع المتـيرات البيئية 
نجـــاز إلمليـــة التـــي تةـــير إلـــى   الإدارة التـــي ت عـــر  بـــالتطوير المســـتمر  و    التنميـــة 

اســتخدام المــوارد بهــدا  المنظمــة بفعاليــة يلفــرج تحقيــ   وبواســطتهم الـيــر الألمــال مــع 
 .المتاحة بكفاءة

نــذكر   فــي نظــر المفكــريج والبــاحليجالإداريــة لقــد تعــددت التعــاري  المتعلقــة بالتنميــة و 
 منها: ا  لدد

قــــــدرة الإدارة للــــــى تحقيــــــ  الأهــــــدا  القتصــــــادية   : نهــــــاب  التنميــــــة الإداريــــــة ت عــــــر  
 ا  والجتماليــة التــي يتطلــع إليهــا مجتمــع مــا لــج طريــ  اســتخدام المــوارد المتاحــة اســتخدام

 .13 تكلفةحق  مستويات إةبا  لالية وب قل ييملل بما 
 ومنظمـــة  مســـتمرةلمليـــة واليـــة مخططـــة  : هـــان ب فـــت التنميـــة الإداريـــة كـــذلكر  كمـــا ل  

وجماليــة هادفــة إلــى إحــدا  تـييــرات جذريــة فــي الهياكــل التنظيميــة ونظــم  ودائمــة  ةــاملة
التنظيميـة والبيئـة المحيطـة مـج  للمـديريج  والبيئـةالسـلوك الإداري  العمـل  وينمـاطويساليب 

                                                           
ودوره في تعزيز الحكم  في الوزارات الفلسطينية لإصلاح الإداري  ا2011:يةر  لبد العزيز  موسى -12

 .21  ص فلسطيج–القد     جامعةرسالة ماجستير  الرةيد
دراسة ميدانية لم سسة  -  للاقة التكامل بيج التنمية الإدارية والتنمية القتصادية2015قريج  للي:  -13

 .282ص   (15خدمية  مجلة العلوم القتصادية وللوم التسيير  جامعة سطي    
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وفعاليــة وبالتــالي تحقيــ   يجــل تمكــيج الجهــاز الإداري للمنظمــة مــج تحقيــ  يهدافــا بكفــاءة
 .14 .المنظمة مزيد مج التطور والنجاح في الأداء وبالنهاية الوصول للتنمية الةاملة

دوج تفصــيل فــي حــيج يج التعريــ  اللــاني فصّــل فــي  نلاحــظ يج التعريــ  الأول كــاج ةــاملا  
 قدر الإمكاج. ا  مع ومفصلا     فجاء التعري  اللاني ةاملا  وآلياتها تحقي  التنمية الإداريةيدوات 
 :بين الإصلاح الإداري والتنمية الإدارية ما العلاقة -3

صــــلاح ج الإ؛ إذ إبــــيج الإصــــلاح الإداري والتنميــــة الإداريــــةمــــا هنــــاك للاقــــة وطيــــدة 
ســـيج دائمـــة التـــي تعتبـــر لمليـــة تح تنميـــة الإداريـــةاللتحقيـــ   ا  يساســـي ا  الإداري يعتبـــر ةـــرط

 تنميــة إداريــة لتحقيــ  اتلافــي اللـــرات فــي الإدارة تمهيــد    فهــو يعمــل للــى للجهــاز الإداري
  .للى يسا  سليم

ــا يمكــج القــول  التنميــة الإداريــة ل يمكــج لكج مفهــوم الإصــلاح الإداري وكــذإ :مــج هن
منهما إلـى  استخدامهما للدللة للى معنى واحد  سواء مج حي  الأهدا  التي يسعى كل

التنميـــة الإداريـــة هـــي لمليـــة ويـــرن يحـــدهم يج  يو مـــج حيـــ  التتبـــع الزمنـــي لهـــا   اتحقيقهـــ
ويـرن   15تقترج بتنمية العنصر البةري وهي بهذا المفهـوم تحمـل معنـى التبعيـة للإصـلاح 

فهـــــو لإصـــــلاح الإداري يتبـــــع المرحليـــــة والتـــــدرض فـــي إحـــــدا  لمليـــــة التـيـــــير  آخـــر يجّ  ا
يكتفــي يحيانــا بإصـــلاح بعـــج لناصـــر الجهـــاز الإداري فقـــط  كمـــا يعتـــبر يكلـــر تحفظـــا 
للتمـــاده النظـــرة المت نيـــة والأســـلوب البطـــيء فـــي تطـــوير الجهــــاز الإداري لكــــ  التنميــــة 

محـيط الجتمـالي لديـدة فـي ال ا  وتسـتهد  يبعـاد ا  واتسـال الإداريـة الـتي تعتـبر يكلر ةـمول  
ة ودائمة تحدد الكيفيـة والأسـاليب الـتي تمكـج مـج تطــوير وديناميكيـ مستمرة نهايككل  كما 

ـــدرة الإداريـــة خلاف ــ ـا للإصـــلاح الإداري الـــذي لــادة مــا ل يتصــ  بالســتمرارية والــدوام الق

                                                           
دراسة مقارنة في قطا   دور التنمية الإدارية في تحقي  التميّز في الأداء  2011ديب  ديمة محمد للي: -14

 .24دمة   ص  الألمـــال  جامعةفـــــي إدارة  ي لدت لنيل درجــــة الماجســــتير الدوائية  رســـالةالصنالات 
 .36وير الإداري بيج النظرية والتطبي   دمة   ص  كتاب الإصلاح والتط2018كافي  مصطفى يوس : -15



 2022 انيثالالعدد  – (38)المجلد  - مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والسياسية

 

287 

 

ة بـيج الإصـلاح للى الرغم مج وجـود للاقـإلّ ينا و  16دة بقدر ما يتص  بالدورية المحدو 
فالإصلاح الإداري   يختلفاج مج حي  التتابع الزمني لهمانهما فإالإدارية  والتنميةالإداري 

التنميــة  الخلـل  يمـاالإصـلاح الإداري تنتهـي بمجــرد زوال  إذ إج بــرام  ؛زمنيـةمحـدد بفتـرة 
ـــة مســـتمرة ودائمـــةفهـــي الإداريـــة  ـــةتهـــد   لملي ـــاءة الإداري ـــى تحســـيج الكف  يةـــير ذ ؛ إإل

ى لمليات التـييـر الجـذري فـي الهيكـل التنظيمـي للجهـاز الإداري فـي الإصلاح الإداري ال
الإصــلاح الإداري إج ولليــا فــ 17الدولـة  يمــا التنميــة الإداريــة فهــي تــرتبط بــالموارد البةــرية 

 .لنجاح خطط التنمية الإدارية ا  يساسي ا  يعد مقوم
 لاح الإداري ومديريات التنمية الإدارية في سورية:المشروع الوطني للإص -4

خـــلال ترّ ســـا جلســـة مجلـــ  الـــوزراء  الجمهوريـــة العربيـــة الســـورية يطلـــ  الســـيد رئـــي 
المةـرو  الـوطني للإصـلاح  في مقر رئاسة مجل  الـوزراء  2017 6 20المنعقدة بتاريخ 

ظمـــة الداخليـــة للم سســـات  يجـــاد آليـــات لقيـــا  الأداء والأنإيتضـــمج المةـــرو     و الإداري
وقيا  الإجراءات بيج المواطج والم سسات يو داخل الم سسات يو فيمـا بينهـا  بالإضـافة 

  إلــى قيــا  رضــا المــواطج والموظــ  ومكافحــة الفســاد  لبــر مركــز قيــا  الأداء الإداري
 .للى المةرو  ومتابعتا بالإةرا وتم تكلي  وزارة التنمية الإدارية 

الــذي حـــدد مهــام وزارة التنميـــة الإداريــة فـــي  2018  لعـــام 28رقــم   بصــدور القـــانوجو 
 مج القانوج المذكور للى ما ي تي: (21 نصت المادة رقم ؛ إذ سورية

 تحد  بقرار مج الوزير المختص يو المدير العام المختص فـي كـل وزارة يو محافظـة 
والتنميــة الإداريــة وتحــل محــل  يو هيئـة يو م سســة لامــة إدارة تســمى إدارة المــوارد البةـرية

دارة  ـــدريب والت هيـــل الإداري وا  ـــة الإداريـــة والت ـــوم بمهـــام التنمي ـــة التـــي تق الوحـــدات التنظيمي
ـــة والأنظمـــة  ـــولى مهامهـــا وتعـــدل الهياكـــل التنظيمي المـــوارد البةـــرية وةـــ وج العـــامليج  وتت

لـــم لـــدل القـــانوج  ك .لـــذل ا  الداخليـــة للجهـــات العامـــة بقـــرارات مـــج الجهـــة التابعـــة لهـــا وفقـــ

                                                           
في الجزائر واقع وآفا  يطروحة مقدمة كجزء مج متطلبات  الإدارية   التنمية2014: للي  قريج -16

 .28  ص جامعة سطي   ةهادة دكتوراه للوم تخصص: للوم اقتصادية
 .73صج الحادي والعةريج  دمة   صنالة التنمية الإداريـــة في القر  كتاب  2002: حسج الصرج  رلد -17
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ليةــمل تعــديل التســمية مــج  إدارة المــوارد البةــرية والتنميــة  2019لعــام   2 بالمرســوم رقــم 
 الإدارية  إلى  مديرية التنمية الإدارية 

القاضــي  2019 4 22بتــاريخ و   م.23صــدر قــرار رئاســة مجلــ  الــوزراء رقــم  ا  ولحقــ
بعـد دمجهـا وفـ  مـا جـاء  كافـة الجهات العامةي بإلادة إحدا  مديريات التنمية الإدارية ف

(  وصــدر لــج وزارة ا  يومــ 45  وتعديلاتــا خــلال مــدة زمنيــة محــددة  28فــي القــانوج رقــم  
التنميـــة الإداريـــة الـــدليل النمـــوذجي لعمـــل مـــديريات التنميـــة الإداريـــة  والـــذي تضـــمج غايـــة 

المســالك  ا  وهيكلهــا الــوظيفي متضــمن المديريــة ويهــدافها ومهامهــا  وحــدد هيكلهــا التنظيمــي 
الوظيفيــة فيهــا ولــدد مراكــز العمــل والمــ هلات المطلوبــة لةـــلها  بالإضــافة إلــى بطاقــات 

 في المديرية(. كافة مراكز العمل المطلوبةل الوص  الوظيفي
 لكترونيــة بالدرجــة الأولــى إمرصــد الأداء الإداري  وهــو بنيــة  ا  ويةــمل المةــرو  ييضــ

ويحــد يهــم مهامهــا متابعــة تطبيــ  الم سســات للمعــايير التــي ستوضــع مــج قبــل المركــز بمــا 
  إضـــافة إلـــى إنةـــاء  مركـــز خدمـــة المـــوارد يســـم  فـــي النهايـــة بتقيـــيم وضـــع كـــل م سســـة

ومهمتا وضع خارطة للمـوارد البةـرية الموجـودة بةـكل تفصـيلي ودقيـ   وخارطـة البةرية  
التوصـــي  الـــوظيفي  بواســـطة  ا  بعضـــطتيج مـــع بعضـــهما للةـــواغر الوظيفيـــة  وربـــط الخـــار 

ســتكوج سياســة التوظيــ  الحكــومي واضــحة وممنهجــة ومعتمــدة للــى الخــارطتيج  مــج لــمّ و 
ــــ لمــــلء الةــــواغر المتــــوافرة بالكفــــاءات والمهــــارات المناســــبة  كمــــا يج المركــــز ســــي مج  امع 

ــــذي يلدّتــــا وزارة التنميــــة و ؛ لكترونــــي لرفــــع مســــتون الأداءالتــــدريب الإ يةــــمل المةــــرو  ال
بهـد  التواصــل مـع المــواطنيج وتلقـّي مقترحــاتهم  لكترونــيإموقـع  ت ســي   ا  ييضـ  الإداريـة

 وةكاويهم وتقييمهم لعمل الم سسات.
 الخطوات التنفيذية للمشروع الوطني للإصلاح الإداري: -

جلســـتا الأســـبولية لمناقةـــة خصـــص مجلـــ  الـــوزراء  2017تمـــوز لـــام  18بتـــاريخ 
الخطوات التنفيذيـة للمةـرو  الـوطني للإصـلاح الإداري الـذي يطلقـا الـرئي  بةـار الأسـد  
والتمــد المجلــ  البرنــام  التنفيــذي والمــدد الزمنيــة الموضــولة والخطــوات الأولــى لت ســي  

 .18ويةمل البرنام  التنفيذي للمةرو  يربع مراحل  المةرو 
                                                           

بمراحل المةرو  ومجالها الزمني  ويبرز يهدا  المرحلة  وما تم  ( يتضمج جدول  1الملح  رقم   - 18
 إنجازه حتى تاريخ إلداد البح .
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 :العملي للبحثطار الإ -ا  ثالث
  تمهيد:

 داريلإصــلاح الإل الــوطني مةــرو الودورهــا فــي لدراســة واقــع مديريــة التنميــة الإداريــة 
وسبر واقعا في الجهات العامة فـي سـورية  تـم اختيـار وزارة المـوارد المائيـة  ةلملي دراسة 

ليـة لملهـا آللـى   والوقـو  ضـمج مدينـة دمةـ  داريـة فيهـاودراسة واقع مديرية التنمية الإ
إجراء بــوهيئــة المــوارد المائيــة  و  فــي كــل مــج الإدارة المركزيــة وم سســة ميــاه دمةــ  وريفهــا

المقابلات البحلية مع لينـة منتقـاة مـج المعنيـيج بهـذا الةـ ج  وطـرح مجمولـة مـج الأسـئلة 
ــديهم مــج خبــرة ودرايــة ضــافة مــا ل تاحــة المجــال لهــم للتوســع بالإجابــات وا  ــيهم  وا  حــول  لل

 .التوصياتالموضو   وتحليل تلك الإجابات بموضولية  تم الوصول لجملة مج 
 التنمية الإدارية في الإدارة المركزية للوزارة والجهات التابعة المدروسة: مديريات -1

قـرارات إحـدا  مـديريات التنميـة الإداريـة المدروسـة بعـد الـدم   ( إلـى1  يةير الجدول
بالجهـات  لمـديريات التنميـة الداريـة طلوبمال لدد العامليجالتي حددت   بالرقم والتاريخ( 

مقارنتهـا بالــدليل النمـوذجي لعمــل مــديريات بو   العامـة التــي يجريـت فيهــا المقـابلات البحليــة
نلاحظ سـ رئاسة مجل  الـوزراءلج  2019 و لعام23بالقرار رقم  التنمية الإدارية الصادر

لعــــدد  ا  نلاحظ الـــرقم الكبيـــر نســـبيســـيات بعـــد لمليــــة الـــدم   و المـــدير إحـــدا  هـــذه حدالـــة 
ــــوب فــــي مــــديريات التنميــــة الإداريــــة   إل يننــــا بمراجعــــة قــــرارات الإحــــدا  العــــامليج المطل

المــذكورة للمــديريات والمهــام الملقــاة للــى لاتقهــا فــي مجــالت  ةــ وج العــامليج والتــدريب 
م سساتي( نجد يج حجم العمل الكبير المطلوب بالإضافة إلى التطوير ال والت هيل الإداري

ـــ ـــ ايصـــب  يتطلـــب مـــوارد بةـــرية كافيـــة كم  لت ديـــة المهـــام وتحقيـــ  الإصـــلاح الإداري  اونول 
والتنمية الإدارية  وهـو مـا تـم سـ ال المبحـوليج حولـا خـلال البحـ   وسـيتم ذكـر الإجابـات 

 .ا  تبال وتحليلها
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 (عداد الباحثإ نالجدول م) قرارات إحداث مديريات التنمية الإدارية (1)جدول ال
 صادرة عن وزارة الموارد المائية تالقراراوبقية  - عن رئاسة مجلس الوزراء/م.و 23بالقرار  *الدليل النموذجي صادر

 صدورهرقم قرار الدمج وتاريخ  
 وفق كل قرار عدد العاملين المطلوب

 المجموع مراسلين ةفئة ثاني فئة أولى
 72 6 16 50 2019لعام و  /م.23القرار رقم  الدليل النموذجي

 82 6 20 56 2019-10-30/  2262 دارة مركزيةإ-وزارة الموارد المائية
 82 6 20 56 2020-5-3/  756 هيئة الموارد المائية

 77 6 18 53 2020-1-30/  162 مؤسسة مياه دمشق وريفها

بقيــة القــرارات صــادرة لــج وزارة  -ادر لــج رئاســة مجلــ  الــوزراءالــدليل النمــوجي صــ
   والداد العامليج المدرجة مج مضموج القرار المدوج بجانب كل حقل.الموارد المائية

 :البحثية المقابلات -2
اســـتمارة تجمـــع يهـــم النقـــاط التـــي يمكـــج مـــج تـــم تصـــميم فـــي إطـــار إلـــداد هـــذا البحـــ  

ــــي المديريــــة ــــي للعمــــل ف ــــى الواقــــع الفعل ــــو  لل  ة  مباةــــر  الأســــئلة  تطرحــــو   خلالهــــا الوق
 مقابلـة بحليـة 40يجريـت   وبنـاء  لليـا للاستفادة مج الملاحظة واستنباط الإجابات الفعليـة

منهـــا  30  2020الأول مـــج لـــام خـــلال الفتـــرة الممتـــدة مـــا بـــيج ةـــهري حزيـــراج وتةـــريج 
  ةـملت مــدير التنميـة الإداريـة ور ســاء الإدارة المركزيـة -المـوارد المائيــةيجريـت فـي وزارة 

  مـــج يلضـــاء فريـــ  الإصـــلاح الإداري فـــي الـــوزارة  ا  الـــدوائر والةـــعب فـــي المديريـــة  ولـــدد
 يخـرن ةـملت تابلامق 10و  مقابلة(12  المركزييج المديريج بالإضافة إلى مقابلة(  18 

التنمية الإدارية لدن كل مج هيئة الموارد المائيـة وم سسـة  تيمج العامليج في مديري الدد  
سـئلة الأمـج  الـدد   رةالسـتما  وتضـمنت مياه دمة  وريفهـا التـابعتيج لـوزارة المـوارد المائيـة

وقد تـم ذكـر   19وآرائهم همواختصاص المبحوليجمج خبرة  الإمكاجقدر  للاستفادة المفتوحة
يخــذت نــا يمــع الإةــارة إلــى فــي الجــدول المــدرض وتــدويج النســب  الأســئلة وتفريــج الإجابــات

 :واحدة لمجمو  المبحوليج في الجهات التابعةنسبة 
                                                           

( المتضمج إجابات 2  وهذا موض  في الجدول رقم  بعج الأسئلة لم يطرح للى المدراء المركزييج -19
 البحلية.المقابلات 
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 عداد الباحث(إمن الجدول ) البحثيةإجابات المقابلات  (2)جدولال
 الإجابات السؤال مسلسل

1 
هل تعتبر أن حجـم العمـل المطلـوب 
مـــن مديريـــة التنميـــة الإداريـــة بعـــد 

 الدمج أصبح
 مقبولا  

أكبــر مــن قــدرة 
ــــى  ــــة عل مديري

 الإلمام به

ــــــــك،  غيــــــــر ذل
ـــــــــن  ـــــــــره م اذك

 فضلك
 

 الإدارة المركزية العدد
ــــــة:  ــــــة الإداري ــــــة التنمي  18)مديري

 مقابلة(

13 4 1  
  %5.55 %22.23 %72.22 النسبة

 الإدارة المركزية عددال
 12)مـــــــدراء مـــــــديريات مركزيـــــــة: 

 مقابلة(

2 9 1  
  %8.33 %75 %16.66 النسبة

 مقابلات 5هيئة الموارد:  العدد
 مقابلات 5مؤسسة المياه: 

3 2   
4 1   

   %30 %70 النسبة

ــاملين فــي  2 ــأن عــدد الع هــل تعتقــد ب
 بعد الدمج: االمديرية المعتمد حالي  

ــ  ا  ومناســب ا  كافي
لحجـــــم العمـــــل 
 المطلوب منها

أكثــــــــــر مــــــــــن 
 المطلوب

أقــــــــــــل مــــــــــــن 
الحاجة الفعلية 

 ويحتاج زيادة
 غير ذلك

 الإدارة المركزية العدد
ــــــة:  ــــــة الإداري ــــــة التنمي  18)مديري

 مقابلة(

8 1 9  
  %50 %5.55 %44.45 النسبة
 الإدارة المركزية العدد

 12)مـــــــدراء مـــــــديريات مركزيـــــــة: 
 مقابلة(

3  7 2 
 %16.66 %58.33  %66.66 النسبة

 مقابلات 5هيئة الموارد:  العدد
 مقابلات 5مؤسسة المياه: 

  5  
  5  

  %100   النسبة

3 
هـــــــل تعتقـــــــد أن عـــــــدد العـــــــاملين 
المطلــوب لمديريــة التنميــة الإداريــة 

إلــى العــدد الكلــي  ا  بعــد الــدمج قياســ
 للعاملين في الوزارة

 اقليل نسبي   ا  كبير نسبي ا  ومناسب مقبولا  
ــر  ــك أث ــى  ا  وهــل يشــكل ذل عل

الأداء العــام للــوزارةح وضــح 
 الأسباب من فضلك

 الإدارة المركزية العدد
ــــــة:  ــــــة الإداري ــــــة التنمي  18)مديري

 مقابلة(

12 1 5  
  %27.78 %5.55 %66.67 النسبة

 لم يتم طرح السؤال على المدراء المركزيين
 مقابلات 5الموارد:  هيئة العدد

 مقابلات 5مؤسسة المياه: 
1  4  
  5  

  %90  %10 النسبة

هل تعتقد بأن تجربة الدمج ستكون  4
 ناجحة 

الإدارات 
المركزيـــــــــــــــــــة 
والجهـــــــــــــــــــات 
التابعــــــة لهـــــــا 
والفـــروع علـــى 

 السواء

الإدارات 
 المركزية فقط

 

فـــروع الجهـــات 
العامــــــــــــــــــــــــــة 
والجهـــــــــــــــــــات 
التابعـــــــة لهـــــــا 

 فقط

 ه من فضلكغير ذلك، اذكر 

 الإدارة المركزية العدد
ــــــة:  ــــــة الإداري ــــــة التنمي  18)مديري

 مقابلة(

9 4  5 
 %27.77  %22.23 %50 النسبة
 الإدارة المركزية العدد

 مقابلة( 12)مدراء مديريات مركزية: 
2 2 2 6 

 %50 %16.66 %16.66 %16.66 النسبة
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 الإجابات السؤال مسلسل
 مقابلات 5هيئة الموارد:  عدد

 تمقابلا 5مؤسسة المياه: 
 

2 1  2 

  1 1 3 عدد
 %20 %10 %20 %50 نسبة

5 
هـــل تلعـــب برأيـــك أي مـــن العوامـــل 

في نجاح عمل المديرية  االآتية دور  
 بعد الدمج:

شخصـــــــــــــــــــية 
 المدير

مـــــــــــــــــــــؤهلات 
  المدير العلميـة
القـــــــــــــــــــــوانين 
والأنظمــــــــــــــــــة 

 والصلاحيات

 غير ذلك، اذكره من فضلك كل ما سبق

 الإدارة المركزية عدد
ــــــة الت ــــــة: )مديري ــــــة الإداري  18نمي

 مقابلة(

1  17  
  %94.45  %5.5 نسبة
 الإدارة المركزية عدد

 12)مـــــــدراء مـــــــديريات مركزيـــــــة: 
 مقابلة(

3 2 7  
  %58.33 %16.66 %25 نسبة

 مقابلات 5هيئة الموارد:  عدد
 مقابلات 5مؤسسة المياه: 

2 1 2  
 1 4  

  %60 %20 %20 نسبة

6 
بعد الدمج هل ساهم عمل المديرية 

فـــــي تبســـــيط الاجـــــراءات، وتقـــــديم 
ــد   عــن  االخــدمات بجــودة عاليــة بعي

 الروتين
 غير ذلك، اذكره من فضلك لا لم يساهم ما ا  ساهم نوع نعم ساهم

 الإدارة المركزية عدد
ــــــة:  ــــــة الإداري ــــــة التنمي  18)مديري

 مقابلة(

4 6 6 2 
 %11.11 %33.33 %33.33 %22.22 نسبة

 السؤال على مدراء المديريات المركزية لم يتم طرح هذا
 مقابلات 5هيئة الموارد:  عدد

 مقابلات 5مؤسسة المياه: 
 2 3  
2 2 1  

  %40 %40 %20 نسبة

7 
ـــة التنميـــة  هـــل ســـاهم عمـــل مديري
الإداريـــة بعـــد الـــدمج فـــي تخفـــيض 
زمــــــن إنجــــــاز معــــــاملات شــــــؤون 

 العاملين:
 غير ذلك اذكره من فضلك نوعا ما لا نعم

 الإدارة المركزية ددع
ــــــة:  ــــــة الإداري ــــــة التنمي  18)مديري

 مقابلة(

1 9 6 2 
 %11.11 %33.33 %50 %5.5 نسبة
 الإدارة المركزية عدد

 12)مـــــــدراء مـــــــديريات مركزيـــــــة: 
 مقابلة(

1 7 4  
  %33.33 %58.33 %8.33 نسبة

 مقابلات 5هيئة الموارد:  عدد
 مقابلات 5مؤسسة المياه: 

 4 1  
1 1 3  

  %40 %50 %10 نسبة

8 

ـــة التنميـــة  هـــل ســـاهم عمـــل مديري
الإدارية بعد الدمج فـي التـوفير فـي 
الوقت والنفقات، وكذلك التقليل مـن 
انتظـار العامـل وجهـده المبـذول فـي 

 سبيل متابعة معاملته

 غير ذلك اذكره من فضلك نوعا ما لا نعم

 الإدارة المركزية عدد
 ابلة(مق 18)مديرية التنمية الإدارية: 

 10 6 2 
 %11.11 %33.33 %55.55  نسبة
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 الإجابات السؤال مسلسل
 الإدارة المركزية عدد

 12)مـــــــدراء مـــــــديريات مركزيـــــــة: 
 مقابلة(

1 7 3 1 
 %8.33 %25 %58.33 %8.33 نسبة

 مقابلات 5هيئة الموارد:  عدد
 مقابلات 5مؤسسة المياه: 

1 3 1  
3 1 1  

  %20 %40 %40 نسبة

9 

 هـــل تؤيــــد عمليـــة الــــدمج لإحــــداث
للقـرار  امديرية التنمية الإدارية وفق ـ

/م.و الصــــــــــــــــــادر بتــــــــــــــــــاريخ 23
ح وضح الأسـباب مـن 22/4/2019

 فضلك.

 لم يجب غير ذلك لا نعم

 الإدارة المركزية عدد
ــــــة:  ــــــة الإداري ــــــة التنمي  18)مديري

 مقابلة(

9 4 4 1 
 %5.5 %22.22 %22.22 %50 نسبة

 لمركزية في الوزارةلم يتم طرح هذا السؤال على مدراء المديريات ا
 مقابلات 5هيئة الموارد:  عدد

 مقابلات 5مؤسسة المياه: 
2 2 1  
5    

  %10 %20 %70 نسبة
برأيك ما هو الإصلاح الإداري المنشـود تطبيقـه فـي مؤسسـات القطـاع العـام وهـل تقـوم مديريـة التنميـة الإداريـة بـدور  -10

 حفعال في تحقيق هذا الإصلاح
 حاتك لتطوير عمل المديريةحما هي مقتر -11

 عن هذه الأسئلة في متن البحث(تم تفريغ آراء المبحوثين )
والأرقام مج واقع المقـابلات البحليـة  التي وردت في الجدول مج إلداد الباح  الأسئلة

فــي الجهــات محــل الدراســة وحســبت النســبة المئويــة بقســمة مجمــو  الإجابــات لكــل خيــار 
 بمئة. ا  بلات الكلي في كل جهة مج الجهات المدروسة مضروبللى لدد المقا امقسوم  

ـــى الســـ اليج رقـــم    ؛ لأجّ خـــارض الجـــدول (11( و 10وســـنورد فيمـــا يـــ تي الإجابـــات لل
يــراد كــل إللـى  ا  بسـبب استفاضــة المبحــوليج بالةـرح وحرصــطويلــة الإجابـة للــى السـ اليج 

للعــدد الإجمــالي  بالنســبةفــي هــذيج الســ اليج  ونســبتها اتالإجابــخــذ لــدد ي وقــد الجابــات
 :(40قابلات  لمل

الإصــلاح الإداري المنشـود تطبيقـه فــي الجهـات العامــةح  وبرأيـك مــا هـ -10 السـؤال
 وهــل يمكــن أن تقــوم مــديريات التنميــة الإداريــة بــدور فعــال فــي تحقيــق هــذا الإصــلاحح

 :تيعلى الشكل الآ الإجابات كانت
% تــــرن يج الإصــــلاح الإداري يكــــوج فــــي تطبيــــ  37.5بنســــبة إجابــــة  ةَ لةــــر  خمــــَ   -

  وهــي تــرن يج هــذا ا  ومناســب لــادل   ا  توزيعــالقــوانيج وتبســيط الإجــراءات وتوزيــع العمــل 
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 اواضـح  مج صميم لمل مديرية التنمية الإدارية الذي يجب يج تعمل لليا ليظهر يلره 
 دّ ة  ويج الخلـل فـي تحقيـ  ذلـك فـي هـذه المديريـة يعـللى الأداء العام في الجهة العام

 بالنظر إلى مهامها في الإصلاح والتطوير.  اخط  جسيم  

التوظي  المناسـب للمـوارد بـ% ترن يج الإصلاح يكـوج 42.5بنسبة إجابة  ةَ لةر  سبعَ  -
ر فـــرص   واســـتلماا  البةـــرية وتحقيـــ  الرضـــى الـــوظيفي ودلـــم الكـــوادر الإداريـــة معنويـــ

التـــدريب والت هيـــل المتاحـــة لهـــم لتطـــوير مهـــاراتهم فـــي مجـــال التنميـــة الإداريـــة  ولـــدم 
لأنها تحرم الجهة العامة مج إمكانية تحقي  النجـاح الـذي  ؛إضالة هذه الفرص لليهم

   الجميع.يحتاض إلى جهود 

قليـــل التـــدريب والت هيـــل والتب% تـــرن يج الإصـــلاح يكـــوج 12.5جابـــات بنســـبة إخمـــ   -
مج الروتيج في العمل  وتحديد العمل بدقة لكل لامل  وترن ب ج مـديريات  بقدر كبير

التنميـــة الإداريـــة يجـــب يج تعمـــل للـــى خلـــ  نظـــام لمـــل رةـــي  متحـــرر مـــج الـــروتيج 
 ومحفز للإبدا .

ـــات  - ـــو % 7.5بنســـبة لـــلا  إجاب مكافحـــة الفســـاد ووضـــع فـــي ج الإصـــلاح يلي اريت للـــى الت
 % لم تقدما يي ريي.5بنسبة  الإجاباتمج  والنتاج  اسب بالمكاج المناسبالةخص المن

 :أتيكما ي الإجابات كانت مديرية التنمية الإداريةحمقترحاتك لتطوير عمل ما  -11السؤال 
% لت كـد للـى يج تطـوير 50بنسـبة   ةإجابـ لةـروجولـددها   جاءت معظم الإجابات -

فيهــا  مــج  وتحفيــزه المــورد البةــريللــى تمكــيج  ا  يساســي ا  التمــادلمــل المديريــة يعتمــد 
ـــى  ـــة  بالإضـــافة إل خـــلال توزيـــع العمـــل للـــى يســـا  الم هـــل العلمـــي والخبـــرة الوظيفي
مرالـــاة الظـــرو  الإنســـانية لكـــل لامـــل  وتفعيـــل التواصـــل مـــا بـــيج الإدارة والعـــامليج  

بمــا  الجتمالــات الدوريــةبميتهــا وضــرورة وجــود لقافــة العمــل الجماليــة والتكامليــة وتن
  ووضــع خطــة لمــل واضــحة للمديريــة تتــي  لجميــع يحقــ  التةــاركية فــي صــنع القــرار

العــامليج بــ ج يكونــوا للــى اطــلا  للــى لمــل مــديريتهم فــي المــدن المنظــور والمــدن 
 يداء العامليج.في البعيد  لما لذلك مج يلر إيجابي 
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يج تطــوير المديريــة يحتــاض إلــى تــ ميج المســتلزمات % تــرن 25إجابــات بنســبة  لةــر -
الماديــة والتجهيــزات الفنيــة  والعمــل للــى تــ ميج مكــاج واســع للعــامليج  بالإضــافة إلــى 

 التواصل الفعال ما بيج العامليج والإدارة  والعمل للى التدريب والت هيل.

نفصــل لــج % ريت يج لمــل مديريــة التنميــة الإداريــة م20لمــاجم مــج الإجابــات بنســبة  -
  لمــل ةــ وج العــامليج والــديواج الــذي يـلــب للــى لملهمــا طــابع الإجرائيــات الإداريــة

؛ المـر نا مج الأفضل إلادة مديريـة التنميـة الإداريـة مسـتقلة كمـا كانـت فـي السـاب يو 
  يعطيهــــا المرونــــة والفرصــــة لتعمــــل بةــــكل بحــــت فــــي قضــــايا التنميــــة الإداريــــة الــــذي

جابتاج بنسبة و   تقدما يية مقترحات.% لم 5ا 
 حليل الإجابات:ت -3

بمراجعة الإجابات نجد يج غالبية المبحوليج ريوا يج حجم العمل المطلوب فـي مديريـة 
إل ينــا يكبــر مــج قــدرة مــدير   مقبــول بالنســبة للمديريــةبعــد لمليــة الــدم  التنميــة الإداريــة 
  وكــاج لــبعج ا  ئيــة يصــب  كبيــر ج حجــم العمــل فــي العمليــات الإجرا؛ إذ إللــى الإلمــام بــا

يما مج وجهة نظـر البحـ   .المبحوليج مقترح بإلادة فصل التنمية الإدارية بمديرية منفردة
 ل ســيمافــيمكج تلافــي هــذه المةــكلة بإلطــاء صــلاحيات واســعة لر ســاء الــدوائر والةــعب 

 فيما يتعل  بالعمليات الإجرائية.
مديرية التنمية الإدارية بعد الدم  ريت معظـم الإجابـات يج عدد العامليج في لالنسبة بو 

  ا  وكافيـ العدد غير كا م لإنجاز المهام المطلوبة  في حـيج وجدتـا بعـج الإجابـات مقبـول  
إل   مديريــةبوصـفها  ا  ومـج وجهـة نظـر البحـ  فـإج لـدد العـامليج فـي المديريـة كبيـر نسـبي

تنميــة الإداريــة للــى مســتون الجهــة العامــة ككــل ومقارنــة  بمهــام ينــا مقارنــة  بمهــام مديريــة ال
كافـة الدوائر والةعب في المديرية في حال تم تفعيل لمل  مقبول   دّ الدوائر والةعب فيها يع

 واستلمار المورد البةري فيها بكفاءة.
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فقـات فـالبيـة الإجابـات لية العمل ومرونتا والتوفير فـي النآبالنسبة لت لير الدم  للى و 
لــزَوا ذلــك إلــى حدالــة التجربــة ولــدم تــوفر و   ي ك لَهــا ج لمليــة الــدم  لــم تــ تييةــارت إلــى 

 الكافية. تالمتطلبا
فقــد ركــز   بالنســبة لعمليــة انتقــاء مــدير التنميــة الإداريــة ونجاحــا فــي ت ديــة مهامــا يمــا

ميــة بالإضــافة إلــى يهميــة القــوانيج معظــم المبحــوليج للــى اجتمــا  الخبــرة والمــ هلات العل
ج كــــل مــــا ذكــــر صــــحي  إومــــج وجهــــة نظــــر البحــــ   .والأنظمــــة والصــــلاحيات الممنوحــــة

ـــة الإداريـــة يل وهـــو الةخصـــية  ـــوافر فـــي مـــدير التنمي بالإضـــافة إلـــى يهـــم مـــا يجـــب يج يت
تهـا وقو ة الةخصـيج الةخصية هي الحامل لكل مـا سـب  ذكـره  وبقـدر جـودة إذ إ؛ القيادية

 المطلوبة فاللة مع الت كيد للى يهمية ما سب  ذكره مج م هلات. العواملستكوج بقية 
وتـرن يج التجربـة سـو    فيما يخص لملية الدم  فإج معظم الإجابات ت يـد العمليـةو 

تكــوج ناجحــة للــى صــعيد الإدارة المركزيــة والجهــات التابعــة لهــا للــى الســواء  وبعضــها 
ح التجربـة يتوقـ  للـى تـوفير اللقافـة التنظيميـة وتـوفير المتطلبـات للـى ذهب إلى يج نجـا

  وهو ما يتواف  مـع وجهـة نظـر البحـ  بالإضـافة إلـى ا  صعيد الموارد البةرية والمادية مع
 ضرورة تحفيز العامليج ومةاركتهم في صنع القرار. 

م غالبيــة المبحــوليج قــد قــدف 11والســ ال رقــم  10الســ ال رقــم  كــل مــج فيمــا يخــصيمــا 
ـــــات  ـــــل إجاب ـــــة  وبتحلي ـــــة الإداري وجهـــــات نظـــــر ةخصـــــية لـــــج الإصـــــلاح الإداري والتنمي

 الآتي: اتض المبحوليج والأفكار الأخرن التي قدموها  
وجود رغبة ضمنية لدن غالبية المبحوليج ويمل بـالتـيير نحـو الأفضـل  ووجـود إيمـاج 

مديرية التنمية الإداريـة بالمهـام المنوطـة بهـا  ورغبة ب ج تقوم   بالإصلاح الإداري ويهميتا
والتـي مـج المفتـرج   الرغم مج غياب اللقافة والتولية والنـدوات حـول هـذا الموضـو للى 

مـا يكـوج المـدير صـلة  ا  ينـا غالبـ لـوحظ إذ ة؛مباةـر  رلايـةيج ترلاها وزارة التنمية الإداريـة 
المديريــة مــع وزارة التنميــة الإداريــة  وفــي الحالــة  الوصــل المباةــرة والوحيــدة للعــامليج فــي

يبقـيهم بعيـديج  الأمـر الـذي  هـاوبرامج الـوزارةالعامة ل يقوم بـإطلا  العـامليج للـى خطـط 
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ظهـــرت حاجـــة العـــامليج فـــي المديريـــة إلـــى  ؛ إذلـــج المةـــاركة الفعالـــة فـــي تطـــوير العمـــل
ميــة الإداريــة وخططهــا بمــا يخــص لمليــة التنميــة الطــلا  الــدائم للــى توجيهــات وزارة التن

؛ وفي الوقت نفسا يوجد بعج الإحباط بسبب ضـع  الإدارية ومةرو  الإصلاح الإداري
ما ي لر للى الستقرار النفسي للعامليج  بالإضـافة الحوافز المادية مقارنة  بـلاء المعيةة 

بـــات الفنيـــة والماديـــة لعمـــل إلـــى تـــوافر المتطل -ولـــو للـــى المـــدن المنظـــور-إلـــى الفتقـــار 
ــــرن غالبيــــة المبحــــوليج ضــــرورة تحســــيج الحــــوافز الماديــــة  مــــديريات التنميــــة الإداريــــة؛ في
والمعنويــة وتقويــة قنــاة التصــال مــع وزارة التنميــة الإداريــة ووضــع معــايير واضــحة ودقيقــة 
ــــــى قــــــدر  لختيــــــار الةــــــخص المناســــــب للمكــــــاج المناســــــب  ويج تكــــــوج الصــــــلاحيات لل

ت  ويج تتوازن الرقابة للى العمـل مـع الصـلاحيات الممنوحـة  ومـج وجهـة نظـر المس وليا
البحــ  فــإج المقترحــات المــذكورة تفيــد فــي تفعيــل لمــل المديريــة واســتلمار المــورد البةــري 

التحفيــز المــادي والمعنــوي وتــوفير المتطلبــات الفنيــة لعمــل بواســطة فيهــا بالةــكل الأنســب  
العــامليج فــي المديريــة للــى درايــة كافيــة بالمســتجدات وبكــل مــا وضــرورة جعــل المديريــة  

  فصـلاحيات ا  جـد مـةهمالمتابعـة بكما يج الرقابة للى لمل المدير يتعل  بعمل المديرية  
دوج صــلاحيات قــد تــ دي إلــى القصــور فــي دوج رقابــة قــد تفــت  بــاب الفســاد  ومســ وليات 

 حيات مع المس ولية.العمل  لذا لبد مج تلازم الصلا
 النتائج المستخلصة: -ا  رابع

إلى لدد العامليج الإجمالي فيها   ا  قياس حجم العمل في المديرية بعد الدم  مقبول   دّ يع -
الأمـــور الإجرائيـــة إلـــى قـــدرة مـــدير للـــى متابعـــة  ا  قياســـ ا  حجـــم العمـــل كبيـــر  دّ لكـــج يعـــ

فـي ظـل   لسيما فيما يتعل  بةـ وج العـامليج  و كافة ية بعد الدم المطلوبة مج المدير 
الأمــر الــنقص الحاصــل فــي لــدد العــامليج المــ هليج مــج الفئــة الأولــى فــي المديريــة  

ةـــالا بالعمليــات  الــذي يــ دي إلــى زيــادة ضـــط العمــل للــى مــدير التنميــة الإداريــة وا 
يحــرم المــدير حجــم الإنجــاز المطلــوب  و فــي  ا  الروتينيــة والإجرائيــة  وهــذا قــد يــ لر ســلب

 فرصة التركيز للى التطوير الإداري المنةود مج المديرية.
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الأداء العام فـي الـوزارة مـج في لم يتحق  يلر واض  للتنمية الإدارية بعد لملية الدم   -
رد حي  تبسيط الإجراءات وتقليل زمج إنجازها  ويمكج يج يعزن ذلـك إلـى نقـص المـوا

البةرية الم هلـة فـي المديريـة وحدالـة المديريـة وكلـرة الألمـال الروتينيـة المطلوبـة منهـا 
ممــا يقــود إلــى الجمــود فــي تنفيــذ المهــام المطلوبــة منهــا للــى  -كمــا تــم التنويــا يلــلاه-

 .مستون الإصلاح الإداري

مفهـوم  كمـا يج  مج خلال المقابلات البحلية تبيّج لـدم وضـوح مفهـوم التنميـة الإداريـة -
ــــي كليــــر مــــج الـمــــوج يكتنفــــا الإداري  الإصــــلاح ــــدن لــــدد كبيــــر مــــج العــــامليج ف ل

 يدت حدالة الدم  إلى لدم وضع خطة ذاتية سنوية لعمل المديرية.  وقد المديرية

 ا    نظــر يكلــريســلوب القيــادة وتحفيــز الإبــدا  لبــد مــج التمــاد المــدير فــي تســيير العمــل  -
الحاجــات الإنســانية للعــامليج  ودلــمتعزيــز الةــعور بالنتمــاء  مرحلــة مــجلمــا تحتاجــا ال

إلـى الظـرو  الصــعبة المفروضـة للـى الــبلاد فـي ظـل الأزمــة الممتـدة مـج لــام  ا  قياسـ
 .كافة ةرائ  المواطنيجفي ويلرها  2011

عـــدم جمـــع الوظـــائ  بلمليـــة الترتيـــب والتجـــان  للمكاتـــب للـــى يرج الواقـــع  ضـــع  -
 متةابهة.ال

ـــيج العـــامليج و  دوري لـــدم وجـــود تواصـــل - ـــوزارة  وحصـــر التواصـــل مـــع وزارة ب قيـــادة ال
ظهــرت حاجــة العــامليج فــي المديريــة إلــى الإلمــام  إذ ؛الإداريــة بةــخص المــدير التنميــة

ـــة  ـــدائم للـــى توجيهـــات وزارة التنميـــة الإداريـــة وخططهـــا بمـــا يخـــص لملي والطـــلا  ال
 رية ومةرو  الإصلاح الإداري.التنمية الإدا

ظهـور الحاجـة إلـى الـدلم المعنـوي والتقـدير لـدن العـامليج فـي المديريـة  والحاجـة إلــى  -
 .ا  يو معنوي ا  تةجيعهم ومةاركتهم في صنع القرار وتحفيزهم مادي

لــدن العــامليج فــي المديريــة بمــا يخــص لمليــة التنميــة  ةلامــضــع  التــدريب والت هيــل  -
 رية والإصلاح الإداري.الإدا
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بنــاء  للــى مــا ســب  وبنتيجــة ســبر الواقــع فإنــا المتوقــع يج يبقــى لمــل مديريــة التنميــة 
والإجرائيــة  ومــج المحتمــل يج تكــوج الإنجــازات  ةللــى الألمــال الروتينيــ ا  الإداريــة مقتصــر 

حدالــة تجربــة و  الكبيــرة المعوقــاتلــى إفــي ظــل النظــر  ل ســيماو  بطيئــة وخجولــة ومتكاســلة 
 لـــدة نقـــاطمعالجـــة الآتـــي لوهنـــا يمكـــج يج نقتـــرح  م بـــرر انعـــدام يي تقـــدُّ وهـــو مـــا ي  الـــدم 

 ...لتحريك لجلة العمل بسرلة ومرونة
 :التوصيات -ا  خامس

لمديريــة التنميــة الإداريــة  بحيــ  يــتم العمــل للــى  دوريــة وواضــحة لمــل طوضــع خطــ -
  ســـواء كانـــت لمليـــات إجرائيـــة التياديـــة يم كافـــة الصـــعد تنفيـــذ المطلـــوب منهـــا للـــى

لمليات تطوير وتحدي  للبنى التنظيمية وتبسيط للإجراءات ويتمتـة للعمليـات  لتحقيـ  
 الإصلاح والتنمية الإدارية في الوزارة.

وضع معايير رقابية تتوازن مع الصلاحيات الممنوحـة لمـدير التنميـة الإداريـة  والعمـل  -
بمــا يكفــل العمــل  ا  فعليــ ع صــلاحيات ر ســاء الــدوائر والةــعب فــي المديريــةللــى توســي

الجمــالي والتةــاركية فــي صــنالة القــرار وتجنُّــب الوقــو  فــي فــخ البيروقراطيــة ولقافــة 
 القرار المنفرد.

تزويـد المديريـة بالعـدد المطلـوب مـج العـامليج مـج الفئـة الأولـى الـراغبيج بالعمـل فيهـا   -
محاضــرات ونــدوات دوريــة تنظــيم و   هيلهم كمــا يجــب ليكونــوا فــالليج فيهــاوتــدريبهم وتــ 

 وتعزيـزللعامليج في المديريـة حـول مفهـوم التنميـة الإداريـة والإصـلاح الإداري  ةتعريفي
 .الفهم الصحي  لدور هذه المديرية ومهامها

ج لتجــاوز مةــكلة حجــم العمــل الكبيــر فــي مديريــة التنميــة الإداريــة بعــد الــدم  لبــد مــ -
تمكــيج ر ســاء الــدوائر ور ســاء الةــعب ب فعــال   ا  اســتلمار اســتلمار المــورد البةــري فيهــا 

طلالهــــم للــــى خطــــة العمــــل وخطــــط وزارة التنميــــة الإداريــــة ا  و توســــيع صــــلاحياتهم  و 
نجاز المطلوب في دوائرهم وتطويرها  ومتابعتا العملليتمكنوا مج فهم   ا  اسـبمن ا  تطوير وا 

 والتخفي  مج يلباء المدير.
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 ال  فعّـ ا  إسـهامهموا تحفيز العامليج في المديرية ومةاركتهم الريي ليةـعروا بالتقـدير ويسـ -
يعطــي إمكانيــة كبيــرة  الأمــر الــذيفــي إنجــاز الألمــال المطلوبــة وفــي تطــوير العمــل  

تحســــيج الأداء  هم فـــيوتســــ ا  ســـليم لمـــلا   كافــــة اختصاصـــاتهالجعـــل المديريـــة تعمــــل ب
 تطوير الوزارة ككل.و 

صعيد المديرية ومـع  ىالمدير للالت هيل في المديرية بالتعاوج مع التدريب و قيام دائرة  -
اقتـراح نةـر لقافـة التنميـة الإداريـة و  بـدورها فـيالخبراء الفنيج للى صعيد الـوزارة ككـل 

للـى ون العمـل الإداري والفنـي  والعمـل للـى مسـت ةت هيليـة وتدريبيـ ما يلزم مج دورات
الإداريـــة لســـيما فيمـــا  ةالســتلمار الأملـــل لكامـــل الـــدلم الفنـــي المقــد م مـــج وزارة التنميـــ

 يتعل  بتدريب العامليج في المديرية وت هيلهم.

 ا هـذا الأمـر مـجيةـكل لمـا  لعامليج في المديرية مع قيـادة الـوزارةتنظيم لقاءات دورية ل -
المقترحـات فيمــا يخـص العمـل والعــامليج  لتقـديمفرصــة يعـدُّ  نـالأو  ؛بيــرك معنـوي تحفيـز

 لتخفي  مج المةكلات التي تواجههم.ل

ممـا يعطيهـا   زارة المـوارد المائيـةفـي و  ا  حقيقيـ ا  ضرورة التبـار التنميـة الإداريـة اسـتلمار  -
يــة التطــوير  كمــا ينــا يضــمج وضــع فــي لمل اســتراتيجيا   ا  للبــبوصــفها الحقيقــي  وزنهــا

العامــة  بالســتراتيجيةوهــذا يتــي  إمكانيــة ربطهــا   خطــة طويلــة الأجــل للتنميــة الإداريــة
مـع ضـرورة الإةـارة إلـى تـوفير قـدر مـج المرونـة فـي ملـل هـذه الخطـة للتوافـ    للوزارة

 .هاوخارج الوزارةمع يية مستجدات داخل 

تهيئــة و  هوتحفيـز  داء المتميـز والحيــويلأامــة فـي خلــ  همالعوامـل ال مكـج يج تكـوج مــجي -
المةـاركة  وتحقيـ ئمـة للتميـز فـي الـوزارة والةـركات التابعـة لهـا  لااللقافة التنظيمية الم

مـج قبـل مديريـة التنميـة  هاوتنفيـذ داريـةبـرام  التنميـة الإالفعالـة والمنظمـة فـــي تخطـيط 
ـــة بالتلإا ـــة لأنســـي  مـــع المـــديريات اداري ـــوزارة والتنســـي  مـــع وزارة التنمي خـــرن ضـــمج ال
ستةــارية الخارجيــة ومــج مقترحــات العــامليج فــي لســتفادة مــج الخبــرات الداريــة  والإا

 .الوزارة ينفسهم للى السواء
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  للـى المةـاركة فـي بـرام  التنميـة الإداريـة كافة في الوزارةتةجيع المديريج والعامليج  -
متـدربيج فـي برنـام  التنميـة الإداريـة مجـرد  ينهـممج النظرة لديهم  بتحويلالهتمام مع 

 مـــج لـــمّ و   ج فـــي لمليـــة التنميـــة الإداريـــةيج واســـتراتيجييةـــركاء يساســـي يج يكونـــواإلـــى 
ج الإيمــاج بــ ي إ؛ إذ ج لــج التـييــر والتطــوير فــي الــوزارة والجهــات التابعــة لهــايمســ ول

 في نجاحا. ا  مة جدهمهو مج النقاط ال والةعور بالةراكة الحقيقية فيامةرو  

العـامليج الـذيج  ل سـيماالعـامليج  نةر لقافة نقل الخبرة والمعرفة بيج جميـع للى العمل- 
 كافـة المسـتوياتالبرام  التدريبيـة التـي تقيمهـا وزارة التنميـة الإداريـة للـى مج  ااستفادو 
 .هم المعرفة والخبرة التي اكتسبوهاءقاسموج زملابحي  ي
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  المراجع
 :الكتب والأبحاث والدراسات

التطــوير التنظيمــي  -مداخل الإصلاح الإداري   ٢٠١١البحيري  سامي محمد يحمد:  -
والتــدريب وتقيــيم الأداء  بحــ  مقــدم للحصــول للــى درجــة الماجـــستير إلـــى الأكاديميـــة 

 .ية للتعليم العالي  لندج  المملكة المتحدةالعربية البريطان
ـــ :  - ـــج مرســـلي  رافي ـــة التـييـــر   2011ب ـــيج حتمي ـــة ب ـــة الإداري الأســـاليب الحديلـــة للتنمي

ـــبي   مــذكّرة لنيــل ةــهادة الماجســتير فــي العلــوم السياســية والعلاقــات  ـــوقات التطـــ ومعــــــ
-تيـــزي وزَو  –ـــولود معمـري الدولية فر : تنظيمات سياسية وللاقات دولية جامــعة م

 الجزائر.
ـــز فـــي الأداء  2011ديـــب  ديمـــة محمـــد للـــي: -  دور التنميـــة الإداريـــة فـــي تحقيـــ  التميّ

ـــالةدراســة مقارنــة فــي قطــا  الصــنالات  ـــتير الدوائيــة  رســ ـــة الماجســـ  ي لــدت لنيــل درجـــ
 دمة . الألمـــال  جامعةفـــــي إدارة 

دراســـة مقارنـــة  -دور الحوكمـــة فـــي الإصــلاح الإداري   ٢٠١٣ةــبلي  صـــبري يحمــد:  -
بــيج الــدنمارك ولبنــاج  رســالة ماجســتير مقدمــة إلــى الأكاديميــة العربيــة فـــي الـــدنمارك  

 .كليـة القانوج والسياسة  قسم القانوج
اســــتراتيجيات الإصــــلاح الإداري ودورهـــــا فــــي رفــــع كفـــــاءة   2012ةكةــــك  يســــامة حســـــيج:  -

 .  يطروحة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه في إدارة الألمال  جامعة دمة الم سسات الليبية
 .دمة التنمية الإداريـــة في القرج الحادي والعةريج     صنالة2002:حسج الصرج  رلد -
الإصــلاح الإداري ومتطلبــات   2014لبــود  زينــب لبــد الــرزا   ظفــر ناصــر حســيج:  -

لقتصــــاد للدراســـــات القتصــــادية والإداريـــــة التنميــــة المســــتدامة  مجلـــــة كليــــة الإدارة وا
 (.10 والمالية  

دراسـة  -للاقـة التكامـل بـيج التنميـة الإداريـة والتنميـة القتصـادية  2015 :للي  قريج -
 (.15 ميدانية لم سسة خدمية  مجلة العلوم القتصادية وللوم التسيير  جامعة سطي   
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ائر واقع وآفا  يطروحة مقدمـة كجـزء مـج في الجز  الإدارية   التنمية2014: للي  _ قريج
 .جامعة سطي   متطلبات ةهادة دكتوراه للوم تخصص: للوم اقتصادية

  كتــــاب الإصــــلاح والتطــــوير الإداري بــــيج النظريــــة 2018 كــــافي  مصــــطفى يوســــ : -
 .والتطبي   دمة 

ره ودو  لإصــلاح الإداري فــي الــوزارات الفلســطينية  ا2011:يةــر  لبــد العزيــز  موســى -
 .فلسطيج –القد     جامعةرسالة ماجستير  الحكم الرةيد في تعزيز
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 : مراحل المشروع الوطني للإصلاح الإداري(1رقم )الملحق 
ـــرز  اف المرحلةأبرز أهد المرحلة ومجالها الزمني ـــم إنجـــازه مـــن أهـــداف أب ـــا ت م

 2020حتى عام المرحلة 

 المرحلة التأسيسية
1/7/2017- 

31/10/2017 

وضـــع الإطــــار القــــانوني النـــاظم للمشــــروع، إضــــافة  
 القرارات التنظيمية اللازمة. إلى

ـــاس الأداء الإداري للجهـــات  ـــز دعـــم وقي إحـــداث مرك
 العامة.

 شرية في الدولة.إحداث مركز خدمة الكوادر الب

ــوان "منبــر صــلة وصــل  "تصــميم نافــذة إلكترونيــة بعن
طلاق المرحلة التجريبية لمدة ثلاثة أشهر.  وا 

 مناقشة مشروع تمكين مديريات التنمية الإدارية.

الإداري  تقليص حجـم الوحـدات التنظيميـة ذات العمـل
 في الوزارات.

صــدور قــانون مهــام وزارة التنميــة  -1
، 2018ام / لعــــ28الإداريــــة رقــــم /

 وعدد من القرارات ذات الصلة.

إحــــــداث مركـــــــز خدمـــــــة المـــــــوارد  -2
البشــــرية بعــــد حــــل الســــجل العــــام 

 .للعاملين في الدولة

 منبر صلة وصل. -3

تم تمكين مديريات التنمية الإدارية  -4
/ لعـام 28من خـلال القـانون رقـم /

ــــــــــــــه بالمرســــــــــــــوم  2018 وتعديل
ـــم / ـــام 2التشـــريعي رق ، 2019/ لع

، 2019عــام /م.و ل23القــرار رقــم و 
ــــــــــدليل النمــــــــــوذجي و  صــــــــــدار ال ا 

ـــدأ  لمـــديريات التنميـــة الإداريـــة، وب
العمـــل بـــدمج الوحـــدات التنظيميـــة 
التـــــــي أصـــــــبحت تضـــــــمها هـــــــذه 
المديريات فـي العديـد مـن الجهـات 

 العامة.
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 مرحلة الحضانة
1/11/2017- 

30/4/2018 

ــدّ  .1 تنظـيـم آليــات جمــع البيانــات والمعلومــات وفــق نمــاذج تع 
 وقياس الأداء الإداري. من قبل مركز دعم

وضــــع الهيكــــل الإداري الأولــــي للجهــــاز الحكــــومي خــــلال  .2
 .2018الأسبوع الثاني من شهر آذار من عام 

إطلاق الترتيب الأولي التجريبي للجهات العامة علـى  .3
 مرصد الأداء الإداري.

رصد نقاط الضعف والقوة في المشـروع والعمـل علـى  .4
 لمرحلة.تقويمها طيلة الفترة الزمنية لهذه ا

تمـــــت مراســـــلة الجهـــــات العامـــــة  -1
للحصول علـى البيانـات المطلوبـة، 

لتنظـــيم  اســـتماراتتصـــميم  وجـــرى
ـــات وتحليلهـــا ـــم جمـــع البيان ـــم ت ، ث

البيانــــات مــــن خــــلال فــــرق عمــــل 
بالتعــــــــاون بـــــــــين وزارة التنميـــــــــة 

 الإدارية وكافة الوزارات.

العمـــل علـــى حســـاب  ا  يجـــري حاليـــ -2
اد المؤشرات وتحليـل البيانـات لإعـد

خارطتي الشواغر والموارد البشرية 
للـــــــــــوزارات )الإدارات المركزيـــــــــــة( 
بالإضـــــافة إلـــــى رئاســـــة مجلـــــس 
الـــــوزراء، بهـــــدف تقيـــــيم الوضـــــع 
ــــى توصــــيف  ــــراهن والوصــــول إل ال
وظيفي مبني على أسـس صـحيحة 

 قدر الإمكان.

مرحلـــــــة التمكــــــــين 
 والاستجابة

1/5/2018- 
30/11/2018 

تـجابة علـــى إ ا  بـــدء عمـــل الـــوزارات ذاتيـــ .1 صـــلاح الخلـــل والاســ
 لتحسين الخدمات ومراجعة بنيتها التنظيمية.

العمــل علــى تمكــين الــوزارات ودعمهــا وفــق الخطــط  .2
التنفيذية للتنمية الإدارية والبشرية المعتمدة من قبـل 

 وزارة التنمية الإدارية.

العمل علـى الأخـذ بنتـائج عمليـة قيـاس الأداء المؤسسـاتي  .3
تـفادة مـــن النصـــائح وا لإرشـــادات المقدمـــة مـــن قبـــل والاســ

 مركز دعم وقياس الأداء الإداري.

ــى النســخة إصــدار .4 ــب الجهــات العامــة  الأول مــن ترتي
علـى مرصـد الأداء الإداري خـلال الأسـبوع الرابـع مــن 

 .2018شهر تشرين الأول عام 

 

 الأثر قياس  مرحلة
1/12/2018- 

30/10/2019 

 لحياة.استقرار آليات عمل المشروع ومتابعة دورة ا .1

لحظ الأثـر الإيجـابي علـى الأداء المؤسسـاتي والفنـي  .2
 للجهات العامة.

  

. 

                                                           
 18/11/2020تاريخ ورود البحث: .

 03/2021/ 24تاريخ الموافقة على نشر البحث:



 محمد سلمان علي       .........مديريات التنمية الإدارية في المشروع الوطني للإصلاح الاداري دور

306 

 

 


