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قــال الله تعــالى } إن الله يأمركــم أن تــؤدوا الأمانــات إلى أهلهــا وإذا 
ــه إن  ــم ب ــا يعظك ــدل أن الله نِعمَّ ــوا بالع ــاس أن تحكم ــن الن ــم ب حكمت

الله كان ســميعا بصــرًا {                                     } النســاء آیــه 58 { 

قــال الرســول صلــى الله عليــه وســلم )) مامــن أمــر   يلــي أمــر 
المســلمين ثــم لا يجهــد لهــم وينصــح الا لــم يدخــل معهــم الجنــة (( 

. 1 أخرجــه مســلم في كتــاب الأمــارة الجــزء الثالــث صفحــة 460

وروي عنــه صلــى الله عليــه وســلم أنــه قــال )) مــن ولي مــن أمــر 
المســلمين شــيئ�ا فأمــر عليهــم أحــدًا محابــاة ، فعليــه لعنــة الله لايقبــل 
في  الحاكــم  رواه  جهنــم((  يدخلــه  حــى  عــدلًا  ولا  صرفــاً  منــه  الله 
المســتدرك عــن أبي بكــر الصديــق وقــال هــذا حديــث صحيــح الاســناد 

ــاه  . ــم يخرج ول



إهــــداء
ورفــع  عملــه  لتحســن  يســعى  ومســئول  ـر  ومديـ موظــف  كل  الى 

 . انت�اجيتــ�ه 
الى كل من يحرص على خدمة وطنه وأمته وإعلاء  دین الاسلام.

الفكــر  الى كل طالــب علــم وباحــث معرفــة يســعى لتأصيــل قيــم 
 . المعرفــة  الاســامي في شــى فنــون 

الى هؤلاء وغيرهم أهديهم جميعاً هذا الجهد المتواضع . 
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الفصــــــــــــــل الأول
مــدخــــل الـبـحـــث 

تمهــــــــــــــيد

أن القيـــم تشـــكل أهميـــة قصوى في حيـــاة الأفـــراد والمنظمـــات و المجتمعات 
وهـــي التي تمـــز بينها فترى فـــردة أو منظمـــة أو مجتمعـــاً منظماً ومبدعـــاً في حياته 
ونشـــاطاته ومدركاً لمســـئولياته ومحققاً لأهدافـــه. ونرى على الطـــرف الآخر فرداً 
أو منظمـــة أو مجتمعـــاً فوضى ومتخلفـــاً في حياته ونشـــاطاته ومهملًا لمســـئولياته 
وجاهـــاً لأهدافـــه . و الســـبب وراء ذلـــك أن الأولـــن كانـــت قيمهـــم الايجابيـــ�ة 
تدفعهـــم الى تنظيـــم حياتهـــم والابـــداع في أعمالهـــم وإدراك وتحمل مســـئولياتهم 
وإنجـــاز أهدافهـــم وفي الآخريـــن كانـــت قيمهـــم الســـلبي�ة وراء فوضاهـــم وتخلفهم 
في أعمالهـــم وإهمالهـــم لمســـئولياتهم وجهلهـــم لأهدافهـــم ... فالفـــرد و المنظمـــة 
والمجتمـــع يتطلـــب أن تـــرك القيم الايجابيـــ�ة التي تؤثـــر على كل منهـــم والتي تنبع 

مـــن عقيدتـــه وثقافته لتدفعـــه للإبـــداع في عمله وتحقيـــق أهدافه.

وتشـــكل القيـــم القـــوة الصامتـــة الخفيـــة المحركة للقـــرارات الـــي يتخذها 
المخططـــون والسياســـيون والمدبرون يوميـــاً في المراكز الـــي يشـــغلونها في المجتمع 
. وتعتبر دراســـات القيـــم الادارية للمديريـــن والمنظمات من الدراســـات الحديث�ة 
في مجـــال الســـلوك التنظيـــي في منظمـــات الاعمـــال والحكومة والـــي أخذت في 

التوســـع في الولايـــات المتحدة الامريكيـــة خـــال الثمانين�ات . 

والقيـــم الاداريـــة هـــي الـــي تشـــكل بيئـــ�ة المنظمـــة وتصـــورات ومواقـــف 
وعلاقـــات المديريـــن والعاملـــن فيها، كمـــا أن لها تأثير كبـــر على فاعليـــة وكفاءة 
المنظمـــة ومديريهـــا والعاملين فيها . وتشـــكل دراســـة القيم الاداريـــة في المنظمة 
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وانســـجامها،  تن�اســـقها  ومـــدى  ودين�اميكيتهـــا  مصادرهـــا  لفهـــم  بالغـــة  أهميـــة 
ودراســـة القيـــم الادارية للمنظمـــة والعاملين فيهـــا تعتبر المفتاح الـــذي من خلاله 

يتـــم معرفـــة وإصـــاح الســـلوك التنظيـــي في المنظمة . 
ونظراً لعـــدم توفر دراســـات مســـحية للقيـــم الادارية لـــادارات الحكومية 
ومديريهـــا في المملكـــة العربيـــ�ة الســـعودية ولأهمية مثـــل هذه الدراســـات حيث 
من خلالهـــا يمكن وضـــع تصور لإســـرايجية فعالـــة لاصلاح الســـلوك الاداري في 
الادارات الحكوميـــة ليصبـــح أكـــر ايجابيـــ�ة وانت�اجيـــة ووعيـــاً بالمصلحـــة العامة. 
فانـــي قد قمـــت بهـــذه الدراســـة الميداني�ة علـــى عين�ة مـــن المديرين الســـعوديين 
في الأجهـــزة الحكومية الســـعودية لمســـح واســـتجلاء القيـــم الاداريـــة في الأجهزة 

. فيها  الســـعوديين  المديريـــن  وبين  الحكوميـــة 
وســـوف تصور لنا هذه الدراســـة صورة مصغـــرة ومن زاويـــة القيم الادارية 
والســـلوك الاداري وتعكس لنـــا هذه الصـــورة المصغرة القيـــم والصفات الادارية 
التوافـــق والتعارض  للأجهـــزة الحكوميـــة والمديريـــن الســـعوديين فيهـــا ومـــدى 
بينهمـــاء ومـــن خلال مشـــاهدة هـــذه الصورة ســـوف نتعـــرف على جزء مـــن واقع 
الأجهـــزة الحكوميـــة من حيـــث ولاء المديرين فيها، ومـــدى تطبيق معايـــر الكفاءة 
والجـــدارة في التعيـــن والترقيه ، ومـــدى الاهتمـــام بالقيم الأخلاقية في سياســـات 
وقـــرارات الادارات الحكوميـــة، ومـــدى ممارســـة الأســـلوب الشـــوري في قراراتها 
، وتنميـــة علاقاتهـــا مـــع المتعاملـــن معهـــا ، و الى أي مـــدى تنتشـــر روح الابتـــكار 
والابـــداع وخدمـــة المواطـــن بـــن المديريـــن والعاملـــن في الادارات الحكوميـــة . 
وهـــذه الصـــورة المصغـــرة في هذه الدراســـة ســـوف نتطلع مـــن خلالهـــا الى موقف 
المديريـــن الســـعوديين من بعض مظاهر الســـلوك الســـلبي في الإدارات الحكومية 
وفي مقدمتها الوســـاطة والمحســـوبي�ة ، و اســـتغلال الســـلطة الوظيفية ، و التهرب 
مـــن مســـئوليات العمـــل ، وعدم احـــرام وقت الـــدوام الرســـي وعـــدم الاهتمام 
بالمصلحـــة العامـــة. كمـــا أننـــ�ا ســـوف نتعرف علـــى الأســـباب الحقيقيـــة لمظاهر 
الســـلوك الســـلبي والعوامل الفعالة في اصلاحه كمـــا يراها المديرون الســـعوديون
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ومن خـــال هذه الصـــورة الواقعيـــة للقيم الاداريـــة للمديرين الســـعوديين 
ســـوف ننظر الى صورة أخـــرى تعكس لنـــا رؤيتهم المســـتقبلية عن حالـــة الأجهزة 
الحكومية من حيث مســـتوى الأداء والانت�اجية خلال الســـنوات العشـــر القادمة. 

وفي تحليلنـــا للقيـــم الاداريـــة للأجهـــزة الحكوميـــة والمديرين ســـوف نقارنها 
بالقيـــم الادارية الإســـامية ســـواء في مجال العمـــل ، الوظيفة العامة ، الســـلطة 
والامانـــة ، والمصلحـــة العامـــة، الإيمـــاني العميـــق بانـــه لا ســـبي�ل لاصـــاح واقع 
الموظفـــن وســـلوكهم في الأجهـــزة الحكوميـــة الا بت�أصیـــل وتنميـــة هـــذه القيـــم 
الإســـامية بـــن جميع العاملـــن وفي جميـــع المســـتويات الادارية لايجاد ســـلوك 
إداري إســـامي يرعى المســـئولية ويحمل الأمانـــة ويؤدي الخدمة ويحـــي المصلحة 

والمســـاواة.  والعدل  الكفايـــة  مجتمع  لتحقيـــق  العامـــة 

والباحـــث يتقـــدم بجزيـــل الشـــكر والتقدير الى جميـــع المديريـــن في الادارات 
الحكوميـــة الذين تجاوبوا معـــه وبذلوا جزء من وقتهم في دراســـة وتعبئ�ة اســـتمارة 
الإســـتبي�ان وإرســـالها اليه ، كما يشـــكر الباحث وكالة الجامعة للدراســـات العليا 
والبحـــث العلمي بجامعة الملـــك عبد العزيـــز لدعمها هذا البحث ويشـــكر الباحث 
ادارة مركـــز البحـــوث و التنميـــة بكلية الاقتصـــاد والادارة التقديم التســـهيلات و 
المتابعـــة المســـتمرة لاكمال هذا البحث ، كما يشـــكر الباحث ادارة مركز الحاســـب 
الآلي بالجامعـــة والمبرمجـــن الذين تعاونوا معـــه. بخدماتهم واستشـــاراتهم الفني�ة 
في تصنيـــف و إدخـــال ومعالجـــة بي�انـــات الدراســـة في الحاســـب الآلي .. الى هؤلاء 
جميعـــا وغيرهـــم ممن ســـاهم في مســـاعدة الباحـــث لاعـــداد البحـــث في صورته 

النهائيـــ�ة تقدير وعرفـــان الباحث . 
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والله نســـأل أن ينفع بهـــذا البحث ليســـلط الضـــوء على الطريـــق الصحيح 
للاصـــاح الاداري فكـــرًا ومنهجًا وسلوكــــاً .. وعلى الله قصد الســـبي�ل .

لباحث ا
الغفيلـــي فهـــد  بـــن  ابراهيـــم  د. 
استاذ مشارك بقســـم الادارة العامة
والادارة الاقتصـــــــــــــــاد  كليـــــــــــة 
العزيــز عــــــبد  المــــــــــلك  جامعــــــــة 

1 هـ 409 صفر 
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: البحث  موضوع 

يتركـــز موضوع هـــذا البحث في دراســـة القيم الاداريـــة للمديريـــن والمنظمة 
كقـــوة محركـــة في حيـــاة المنظمة والعلاقـــة بين القيـــم والقيم الاداريـــة التي تحكم 
خطط وسياســـات وقـــرارات المنظمات الادارية و مدي الترابـــط و التعارض بينهما 
والفـــرق بينهما وكيفيـــة تأثير هذه القيـــم الادارية علـــى فاعلية وكفـــاءة المنظمة. 
هـــذا في الإطـــار النظري لدراســـة البحث أمـــا موضـــوع البحث في اطار الدراســـة 
الميداني�ة فهو يســـعى لاســـتجلاء واقـــع القيم الاداريـــة للمديرين الســـعوديين في 
الادارات الحكوميـــة وإلقـــاء الضـــوء عليهـــا محاولة لفهـــم أبعادهـــا وتحديد مدى 
ترابـــط قيـــم المديريـــن بقيـــم الادارات الـــي يعملـــون فيهـــا، ومقارنة هـــذه القيم 
الســـائدة بمـــا ينبغي أن تكـــون عليه مـــن واقـــع القيم الاداريـــة للموظـــف العام 
في الفكـــر الاداري الإســـامي ثم كيـــف نســـتطيع كباحثين ومخططـــن في الدولة 
تنمية القيـــم الادارية المنتجـــة والفعالة لتحســـن الفاعلية والكفـــاءة الادارية في 

 . بالمملكة  الحكوميـــة  الادارات 

: البحث  أهمية 

تتمثـــل أهمية هذا البحـــث انه يتعرض لاحـــدى المواضيع الهامـــة والحديث�ة 
في حقـــل الســـلوك والتطويـــر التنظيـــي. ويعتـــر هـــذا البحـــث الأول مـــن نوعه 
للمديريـــن  الاداريـــة  القيـــم  واتجاهـــات  واقـــع  وتحلیـــل  توصيـــف  لإســـتجلاء   ،
الســـعوديين في الأجهـــزة الحكوميـــة ومـــدى الارتب�اط بينهـــا وبين القيـــم الادارية 
الســـائدة في الادارات الحكومية وســـوف يلقي البحث كثيراً مـــن الضوء على واقع 
القيـــم الاداريـــةفي الأجهـــزة الحكومية الســـعودية ويحدد لنـــا من واقـــع البي�انات 
والاحصـــاءات الميدانيـــ�ة الى أي مـــدى تتطابـــق أو تتعـــارض هذه القیـــم و ما مدي  
أثـــر ذلك علـــى فاعليـــة وكفـــاءة هـــذه الادارات .. كما ســـوف يوضح لنـــا البحث 
القيـــم المؤثـــرة في عمليـــة عملية اتخاذ قـــرارات المديريـــن الســـعوديين وأولوياتهم
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الإدارات  في  الإداري  بالســـلوك  المرتبطـــة  القضايـــا  تجـــاه  ومواقفهـــم  ودوافعهـــم 
الحكوميـــة والعلاقـــات النســـبي�ة بـــن مســـئوليات الوظيفـــة العامـــة والحيـــاة 
ــر، وكيف تؤثـــر هذه العلاقـــة على فاعليـــة ومقدرة  العائليـــة والاجتماعيـــة للمديـ
ــر الحكـــومي . ثـــم يوضح هـــذا البحث مـــن جانب آخـــر الى أي مـــدى تتوافق  المديـ
ــرون الســـعوديون مع القيـــم الادارية  وتتطابـــق القيـــم الادارية الـــي يحملها المديـ
الإســـامية تجاه مفاهيم الوظيفة العامـــة ، الكفاية والأمانة والســـلطة والمصلحة 

. مة لعا ا

وتتضـــح أهمية البحـــث من أن اســـراتجية تطوير وتنمية الكفـــاءة والفاعلية 
الاداريـــة في المنظمـــات الاداريـــة تعتمد بصفة أساســـية علـــى معرفـــة دين�اميكية 
المديريـــن  بـــن  التب�ادليـــة  والعلاقـــة  فيهـــا  المؤثـــرة  والعوامـــل  الاداريـــة  القيـــم 
والمنظمـــات الـــي يعملون فيهـــا ، وتحديد اتجاهـــات التطابق أو التعـــارض ومعرفة 
أســـبابها والعوامـــل المحركـــة خلفها . ان هذا البحـــث يمكن المديريـــن والمخططين 
والباحثـــن والدارســـن في مجال الســـلوك والتطويـــر التنظيمي مـــن معرفة واقع 
واتجاهـــات وعلاقات القيم الاداريـــة في الإدارات الحكومية بالمملكـــة حتى يتمكنوا 
مـــن إعـــداد سياســـات وخطـــط لتنميـــة وتطويـــر الإدارات الحكومية بنـــ�اءًا على 

المتغـــرات الواقعيـــة في حياة هـــذه الادارات و دين�امكيـــة القيم الإداريـــة فيها .

وهـــذا البحـــث محاولـــة علميـــة أولى في هـــذا الاتجـــاه لتشـــجيع مزيـــداً من 
الباحثين لاجراء دراســـات ميداني�ة في مجال القيم الاداريـــة في الإدارات الحكومية 
والقطـــاع الخـــاص حتى نتمكـــن من تكويـــن معرفة حقيقيـــة عن البيئـــ�ة الإدارية 
للمنظمـــات الادارية الســـعودية وكيفية تأثـــر القيم الادارية للعاملـــن فيها على 

الســـلوك التنظيمي في هـــذه المنظمات . 
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أهداف  البحث :

يهدف هـــذا البحـــث الى دراســـة وتحليـــل واقـــع القيـــم الاداريـــة للمديرين 
الســـعوديين في الادارات الحكوميـــة وتحلیـــل دینامكيتهـــا وتأثيرها على الســـلوك 
التنظيـــي في الأجهـــزة الحكومية. وعلـــى ســـبي�ل التحديد فان البحـــث يهدف الى 

:۔  التالية  الأســـئلة  علـــى  الاجابة 

أولا : �القيـــم الاداريـــة للأجهزة الحكوميـــة والمديرين الســـعوديين فيهـــا ويتضمن 
۔ : لك ذ

ماهـــي القيم الادارية الســـائدة في الادارات الحكومية كمـــا يراها المديرون .11
؟ السعوديون 

ماهي القيم الادارية التي يجب أن يتصف بها المديرون الســـعوديون ؟..22
الحكوميـــة .33 الادارات  لقيـــم  الســـعوديين  المديريـــن  معرفـــة  مـــدى  مـــا 

؟. معهـــم  والعاملـــن  ورؤســـائهم 
ماهي القيم الدافعة للعمل كما يراها المديرون الســـعوديون ؟..44
مـــا مدى التوافـــق والتن�اســـق أو التعارض بـــن قيم المديرين الســـعوديين .55

وقيـــم الأجهزة الحكوميـــة التي يعملـــون فيها ؟.

ثانيـــ�ا: �واقـــع الأجهـــزة الحكومية مـــن حيث اســـتعراض قيـــم ومواقـــف المديرين 
  -: التالية  المواضيـــع  عـــن  فيها  الســـعوديين 

مســـتوى ولاء المديرين للادارات التي يعملون فيها ..11
تطبيق معايـــر الكفاءة والجدارة في التوظيف والترقيه ..22
الاهتمام بالمعايير والقيم الأخلاقية في سياســـات وقرارات الادارة ..33
القرارات..44 تطبيق الشورى في الادارة واتخاذ 
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الاهتمـــام بتنميـــة العلاقات مـــع العاملـــن في الادارة وجمهـــور المتعاملين .55
. معها 

تشـــجيع روح الابتكار والابداع في العمل الحكومي ..66
شـــیوع مفهوم الوظيفـــة العامـــة كأداة لخدمـــة المواطن وليس للســـيادة .77

. عليه 
فعاليـــة الدراســـات الاداريـــة لمعهـــد الادارة العامـــة وإدخـــال أســـاليب .88

التقنيـــ�ة الاداريـــة الحديثـــ�ة .
الســـعوديين .99 المديريـــن  وظيفـــة  مســـئوليات  بـــن  النســـبي�ة  العلاقـــة 

 . والاجتماعيـــة  العائليـــة  والتزاماتهـــم 

ثالثـــا  : �وموقـــف المديريـــن الســـعوديين مـــن بعـــض مظاهر الســـلوك الســـلبي في 
: ذلك  ويتضمـــن  الحكوميـــة  الادارات 

والمحسوبي�ة..11 الوساطة 
22.. الوظيفية  السلطة  استغلال 
33.. المسئولية  من  التهرب 
عدم احترام وقت الدوام الرسمي ..44
55. . العامة  بالمصلحة  الاهتمام  ضعف 

ــرون الســـعوديون العوامـــل والوســـائل الفعالـــة لإصلاح  ــرى المديـ يـ رابعـــا : �كيف 
مظاهـــر الســـلوك الســـلبي في الأجهـــزة الحكومية ؟.

خامســـا : كيف ينظر المديرون السعوديون نحو المستقبل ؟ .

وأخيراً يهـــدف البحث الى تقديـــم مجموعة مـــن التوصيات العمليـــة المبني�ة 
علـــى واقـــع البي�انات والمؤشـــرات الاحصائي�ة المســـتخلصة من الدراســـة الميداني�ة 
لتحديـــد معالم اســـراتيجية عامـــة لتطوير وتنميـــة الســـلوك الإداري في الأجهزة 
الحكوميـــة نحو ادارة فعالـــة وانت�اجيـــة عالية لتحقيـــق خدمة أفضـــل للمواطنين. 
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أهداف  البحث :

مـــن خـــال اســـتعراض أدبيـــ�ات هـــذا البحـــث مـــن الدراســـات والبحوث 
الســـابقة في هـــذا المجـــال ومما تقـــدم من شـــرح لأهـــداف البحث فـــإن الفروض 
الأساســـية لهذا البحث و التي ســـيتم فحصها بواســـطة بي�انات الدراســـة الميداني�ة 

للتأكـــد من مـــدى قبولهـــا أو رفضهـــا . فإن هـــذه الفـــروض تتمثل فيمـــا يلي :

الفـــرض الأول     :  أن هنـــاك عدم توافـــق بين قيـــم المديرين الســـعوديين والقيم 
الســـائدة في الإدارات الحكومية التي يعملون فيها .

الفــــرض الثــــاني :  أن هناك غموضاً في فهم المديرين الســـعوديين لقيم رؤســـائهم
والعاملين معهـــم والادارات الحكومية التي يعملون فيها .

الفـــرض الثــــالث: أن الســـبب الرئيـــي لمظاهـــر الســـلوك الســـلبي في الأجهـــزة
الديني . الحكومية هو ضعف الالتزام 

الفـــرض الرابـــع  :  أن الوســـيلة الفعالة لتنمية الســـلوك الإداري الســـليم والمنتج
هو أســـلمة القيم الادارية للعاملين في الأجهزة الحكومية . 

الفرض الخامس    :  أن القيـــــادات الاداريــة ذات القـدوة الحسـنة لهـا دور فعــــال
فـي إحـداث تغييـر فعـال وإيـجــــابي فـي سـلوك الموظفـين فـي 

الحكومية. الأجهــزة 

الفرض الســـادس :  �أن النظـــرة التي يحملها المديرون الســـعوديون عـــن طموحاتهم 
الأداء  مســـتقبل  علـــى  تنعكـــس  المســـتقبلية  وأهدافهـــم 

الحكوميـــة.  الادارات  في  والانت�اجيـــة 
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: البحث  محددات 

نظـــرًا لأن هـــذا البحـــث هو الأول مـــن نوعـــه كدراســـة ميداني�ة لإســـتجلاء 
فـــإن  بالمملكـــة  القيـــم الإداريـــة للمديريـــن الســـعوديين في الادارات الحكوميـــة 

الباحـــث قـــد وجـــد أن هناك بعـــض المحـــددات للبحـــث تتمثـــل فيمـــا يلي :
11 محدوديـــة الميزانيـــ�ة المعتمدة للبحث ممـــا حدد عدد الأفـــراد الذين يمكن .

أن يســـتعين بهم الباحث في توزيع وجمع اســـتمارات الاســـتقصاء وكذلك 
تقليص حجـــم عين�ة البحـــث من المديرين الســـعوديين الذيـــن تم توزيع 

استمارات الاســـتقصاء عليهم .

22 المديريـــن . بأســـماء  قوائـــم  علـــى  الحصـــول  يســـتطيع  لـــم  الباحـــث  أن 
الســـعوديين في الـــوزارات والمؤسســـات العامـــة الســـعودية في الجهـــات 
الـــي تـــم توزيع الاســـتبي�ان عليهـــا وذلك لاســـتخدامها في ســـحب العين�ة 
بالطـــرق الاحصائيـــ�ة المتعـــارف عليهـــا في تحديـــد عينـــ�ة الدراســـة الميدانيـــ�ة .

33 إن نتـــ�ائج هـــذه الدراســـة وتوصياتها ســـتعتمد بدرجة أساســـية على نت�ائج .
اســـتمارة الاســـتبي�ان الـــي تـــم توزيعهـــا علـــى أفـــراد عينـــ�ة البحث من 
مجموعـــة من الـــوزارات والمؤسســـات العامـــة في كل من الريـــاض وجدة 

 . الميداني�ة  الباحـــث  مشـــاهدات  وعلـــى  والدمام 

: البحث  مصطلحات  تعريف 

القيـــم :  مفردهـــا قيمـــة وهـــي )) مفهـــوم إنســـاني عمـــا هـــو حســـن وسيء من وجهـــة نظر 
شـــخصية ... وهـــي أكـــر التصاقـــاً وملازمـــة وبقـــاءاً في صميـــم معتقـــدات 
الشـــخص وأفـــكاره ومشـــاعره وتؤثـــر في حكـــم الشـــخص علـــى النـــاس 
ــا  ــا وبهـ ــن أجلهـ ــرد ومـ ــم الفـ ــر شيء يهـ ــي أكـ ــياء ... وهـ ــن و الأشـ و الأماكـ
ـــق  ـــواب وح ـــو ص ـــا ه ـــكل آراء عم ـــا في ش ـــر عنه ـــم التعب ـــي ويت ـــش ويض يعي

ــدل(( )1( . وعـ
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والاجتماعيـــة  البيولوجيـــة  الإنســـان  بطبيعـــة  مرتبطـــة  والقيـــم 
والأســـرة  والبيئـــ�ة  الثقافـــة  مـــن  كلًا  فـــإن  ولذلـــك  والنفســـية 

 .)۲( تكوينهـــا((  في  أساســـياً  دوراً  تلعـــب  والديـــن 

يمكـــن  لا  الفـــرد  شـــخصية  في  عميـــق  بعـــد  ذات  القيـــم  إن 
ــا في :  ــح قيمنـ ــا تتضـ ــن خلالهـ ــي مـ ــرق الـ ــن الطـ ــاهدتها ولكـ مشـ
ــوف  ــات .. والتخـ ــات .. والرغبـ ــات.. والتفضيـ الآراء .. والاتجاهـ

 .)۳(  )) وغيرهـــا   ..
ــية               ــة ( أو مؤسسـ ــ�ة ) إداريـ ــون شـــخصية .. مهنيـ ــد تكـ ــم قـ والقيـ
) منظمـــة - إدارة ( أو اجتماعيـــة وبينهـــا جميعـــاً علاقـــات وتأثـــرات 
ــه  ــلوكية فإنـ ــوم السـ ــدم العلـ ــة لتقـ ــة .. ونتيجـ ــركة ومتداخلـ مشـ
مـــن الممكـــن قيـــاس القيـــم مـــن خـــال تفضيـــات مقارنـــة يقـــوم 

بترتيبهـــا المســـتجوبون حســـب أهميتهـــا لهـــم . 

نظـــر  وجهـــة  مـــن  وأهميتهـــا  أولويتهـــا  حســـب  القيـــم  ترتيـــب   : القيـــم  نظـــام 
أو جماعـــة أو ثقافة )4(.

ــة  ــرافية أو توجيهيـ الــمـــديــــــرون: هـــم الاداريـــون الذيـــن يشـــغلون مناصـــب إشـ
، أو قياديـــة ســـواء في مســـتوى الادارة التنفيذيـــة أو الوســـطى أو 
ــر مســـئولياته اتخـــاذ القـــرارات في مجـــال نشـــاطات  العليـــا . والمديـ
ـــرافه  ـــاق إش ـــت نط ـــن تح ـــى أداء المرؤس ـــرف عل ـــه ويش ـــه ويوج عمل
ــر يحمـــل مـــن القيـــم الشـــخصية والإداريـــة الـــي تحـــدد  ، والمديـ
أســـلوب إدارتـــه وتؤثـــر علـــى نهـــج قراراتـــه وتفاعلـــه مـــع أهـــداف 
في  يواجههـــا  الـــي  والخارجيـــة  الداخليـــة  والمتغـــرات  منظمتـــه 
ــرون قیـــم رؤســـائهم وقـــد  محيـــط عملـــه ، وغالبـــاً مـــا يحمـــل المديـ

ــا كـــرت أعمـــار المديريـــن .  ــ�ة كلمـ تكـــون القيـــم ثابتـ
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أفـــراداً يعملـــون  أو هيـــكل رســـي يضـــم  لـــه شـــكل  نظـــام  الـمـــــــنــظمــــــــــــة: 
لتحقيـــق  متعـــاون  و  متن�اســـق  بأســـلوب  ســـويًا  ويتعاملـــون 

أهـــدف معروفـــة ومشـــركة  )5(.

والسياســـية  العقديـــة  والمتغـــرات  العوامـــل  الـمنظمــــة:مجموعة  بيئــــة 
واللغـــة  والقانونيـــ�ة  والتعليميـــة  والثقافيـــة  والاجتماعيـــة 
ــر  ــر وتؤثـ ــن الآخـ ــع عـ ــز مجتمـ ــي تمـ ــد الـ ــادات والتقاليـ والعـ
علـــى قيـــم وإتجاهـــات وســـلوك أفـــراد المجتمـــع. وبالتـــالي لهـــا 
تأثـــر مباشـــر أو غـــر مباشـــر علـــى الســـلوك الإداري للعاملـــن 
ـــن  ـــ�ة ع ـــن بيئ ـــلوك الإداري م ـــز الس ـــة . فتم ـــة اداري في أي منظم
ــلوكي  ــاري والسـ ــع الحضـ ــاف الطابـ ــى اختـ ــ�اء علـ ــرى بنـ الأخـ
ـــن  ـــة المديري ـــدرات وفاعلي ـــر .. وأي تطويـــر لق ـــن الآخ ـــع ع لمجتم
أو المنظمـــات الإداريـــة لابـــد أن يأخـــذ في حســـاباته المتغـــرات 

البيئيـــ�ة واختلافاتهـــا في أي مجتمـــع )6(. 

الـــي  الأغـــراض  و  الأهـــداف  في  تتمثـــل  المنظمـــة  قيـــم  قيـــــم  الـمـنظـمـــــة:�   �أن 
تســـعى المنظمـــة لتحقيقهـــا والـــي تعكســـها أهـــداف الإدارة 
تتخذهـــا  الـــي  والاســـراتيجيات  والسياســـات   ، العليـــا 
واســـتقرارها  واســـتقلاليتها  بنمـــوه  المرتبطـــة  المنظمـــة 
الإنت�اجيـــة  تجـــاه  واهتماماتهـــا  فيهـــا  الســـلطة  وتوزيـــع 
الســـائدة  القيـــم  أيضـــا  وتعكـــس  والتجديـــد.  والمنتـــج 
هـــو  المنظمـــة  تواجهـــه  الـــذي  والتحـــدي   ... المنظمـــة  في 
 .)۷( فيهـــا  الموظفـــن  وقيـــم  المنظمـــة  قيـــم  بـــن  التوفيـــق 

القـــرارات  لمئـــات  الموجهـــة  القاعـــدة  المنظمـــة  قيـــم   �    � �وتعتـــر 
الـــي تتخـــد في جميـــع مســـتويات الإدارة المنظمـــة يوميـــة كمـــا 
ــا . ــر علـــى جميـــع العاملـــن فيهـ ــاخ الـــذي يؤثـ ــا تمثـــل المنـ أنهـ

الأجهـــزة الحكوميـــة: الـــوزارات والمؤسســـات العامـــة والمصالـــح الحكوميـــة بالمملكـــة . 
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الثـــانــي الفصـــــل 

البحث منهجية 

تمهيد	�
لاستبي�ان	� ا
الاستبي�ان	� واعتمادية  مصداقية  درجة 
الدراسة	� عين�ة 
تفريغ وإدخال ومعالجة بي�انات الدراســـة بالحاسب الآلي	�
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الثـــانــي الفصـــــل 

البحث منهجية 

: تمهــــــــــــــــــــــــــــيد

يشـــمل البحـــث علـــى جانبـــن رئيســـيين .: الأول الجانب النظري لدراســـة 
القيـــم الإداريـــة وتأثيرها في المنظمة وســـوف يتـــم تغطية هذا الجانـــب من خلال 
دراســـة الأبحاث والمقـــالات ذات العلاقـــة بموضـــوع البحث وذلـــك لتكوين إطار 
نظـــري للبحث ينطلـــق منه الباحـــث لتحديـــد المفاهيـــم الدقيقة للقيـــم الادارية 
وفروض الدراســـة التى ســـوف ين�اقشـــها الباحـــث في دراســـته الميدانيـــ�ة وكيفية 
قياس القيـــم الادارية لتحديـــد أداة موضوعية لجمـــع البي�انات المعـــدة عن القيم 
الإداريـــة للمديريـــن الســـعوديين ، وبالرغـــم مـــن قلـــة ما كتـــب في مجـــال القيم 
الادارية ســـواء من الناحيـــة النظرية والميدانيـــ�ة إلا أن الباحث حاول اســـتعراض 
معظـــم ما كتب في هـــذا المجال خاصـــة فيما يتعلـــق بالقيم الاداريـــة في المنظمات 
الإدارية الســـعودية ، وســـوف يتم اســـتعراض تفصيلي للجانـــب النظري للبحث 

في الفصـــل الثالـــث : الإطار النظـــري للبحث .

أمـــا الجانـــب الآخـــر للبحـــث وهـــو الدراســـة الميداني�ة حيـــث قـــام الباحث 
بتصميـــم اســـتمارة اســـتبي�ان لجمـــع المعلومـــات مـــن المديريـــن الســـعوديين في 
الإدارات الحكوميـــة في المســـتويات الاداريـــة المختلفة وتـــم توزيعه علـــى العين�ة 

المختـــارة وســـوف نلقـــي بعـــض الضوء عـــن الاســـتبي�ان فيمـــا يلي: 

: الاســـــتبي�ان   -1

قـــام الباحـــث بإعـــداد وتصميـــم اســـتمارة الاســـتبي�ان الـــي تحتـــوي علـــى 
مجموعـــة من الأســـئلة والعبـــارات التي صيغت بجمـــل بســـيطة وواضحة فالجزء 

الأول مـــن  الاســـتبي�ان لجمـــع المعلومـــات العامـــة عـــن المديرين :
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جهـــة العمل ، المســـتوى الاداري : ) الادارة العليـــا الوســـطى - التنفيذية ( والعمر 
وعدد ســـنوات الخدمة ، الدخل الشـــهري و المؤهـــل العلمي . أما الجـــزء الثاني من 
الاســـتبي�ان فشـــمل على مجموعـــة من الأســـئلة المغلقـــة ) المحـــددة الاجابات(. 
وثمانيـــ�ة مـــن الأســـئلة المفتوحـــة المتعلقـــة بمجموعـــة مـــن القيـــم والخصائص 
الاداريـــة ســـواء المرتبطـــة بالمنظمـــة الاداريـــة ) الادارة ( أو المديريـــن أنفســـهم 
ومـــدى العلاقـــة التب�ادليـــة ودرجـــة الانســـجام فيمـــا بينهمـــا . أما الجـــزء الأخير 
من الاســـتبي�ان فقد اشـــتمل علـــى مجموعة مـــن العبـــارات التي تعبر عـــن قيم أو 
مواقـــف ادارية ســـواء تتعلـــق بالمدير نفســـه او الادارة الـــي يعمل فيهـــا أو أنماط 
من المواقـــف الســـلوكية والادارية التي تواجهـــه في عمله وطلب من المســـتجوبين 
تحديـــد درجـــة موافقتهـــم أو مخالفتهـــم علـــى هـــذه العبـــارات مـــن خلال ســـلم 

دراجـــات الموافقـــة يتكـــون من خمســـة نقاط علـــى الشـــكل التالي :

11 لا أوافق بشدة .-
22 لا أوافق. -
33 لا أوافق ولا اختلف ) غير متأكد (. -
44 موافق. -
55 موافق بشدة .-

ومجمـــوع الأســـئلة والعبـــارات في الاســـتبي�ان )۸۷( لتحديـــد أنمـــاط القيم 
الإداريـــة للمديرين والمنظمة. ولقد اســـتفاد الباحث من الدراســـتين التي أعدتهما 
جمعيـــة الإدارة الأمريكية لدراســـة القيـــم الإداريـــة للمديريـــن الأمريكيين ولقد 
تـــم اختي�ار بعض الأســـئلة والعبـــارات التي تضمنها اســـتبي�ان هاتين الدراســـتين 
الـــي اعدهمـــا واران ه . شـــمیدت وزمیلـــه بـــاري ز. بوزنـــر مـــع تعديـــل وتكييف 
هذه الأســـئلة والعبـــارات بمـــا يتالئم مـــع البيئ�ة الاداريـــة الســـعودية والمجتمع 
الســـعودي . اضافـــة الى أن الباحـــث قد ضمن اســـتمارة  الاســـتبي�ان مجموعة من 
الاســـئلة والعبـــارات التي تعبر عـــن بعض القيـــم والمواقـــف الادارية مـــن البيئ�ة 

. الســـعودية  الادارية 
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: للاستبي�ان  والاعتماد  المصداقية  درجة   -۲

أ �روعـــي في تصميـــم وإعـــداد اســـتمارة الاســـتبي�ان أن تشـــمل على أســـئلة 	-
القيـــم  وعبـــارات مصاغـــة بعبـــارات ســـهلة ومفهومـــة وواضحـــة عـــن 
ــر والمنظمـــة والعلاقـــة فيمـــا بينهمـــا ولقـــد قـــام الباحث  الاداريـــة للمديـ
باشـــتقاقها وصياغتهـــا مـــن مجموعـــة البحـــوث والدراســـات والتقاريـــر 
الـــي اطلـــع عليهـــا ســـواء كان ذلـــك في المنظمـــات الغربيـــ�ة أو المنظمات 

. الســـعودية 
ب �تـــم توزيـــع الاســـتبي�ان بصورتـــه الأوليـــة علـــى مجموعـــة تجريبيـــ�ة من 	-

المديريـــن الســـعوديين في الأجهـــزة الحكوميـــة للاســـتفادة مـــن إجاباتهم 
وتعليقاتهـــم على ما شـــملته الاســـتمارة من أســـئلة وعبارات تـــم تعديل 
أو الغـــاء بعضها بنـــ�اء علـــى المعلومات والمقترحـــات التي أبداهـــا المديرون 
حتى أعد الاســـتبي�ان بصورته النهائيـــ�ة في الملحق رقـــم )۱( وطبع بصورته 
النهائيـــ�ه لتوزيعـــه علـــى أفـــراد عينـــ�ة البحث مـــع إرفاق رســـالة موجهة 
للمســـتجوب توضـــح أهـــداف البحـــث وتشـــمل علـــى تعليمـــات وأمثلة 

 . الاســـتبي�ان  تعبئ�ة  لتســـهيل 

ج �عـــدد الأســـئلة والعبـــارات الـــي اســـتخدمت في التحليـــل البي�انـــات هذا 	-
البحث هي )55( ســـؤالا في حين بقية الأســـئلة سوف تســـتخدم للتحليل 

في دراســـات أخرى . 

: الدراسة  عين�ة 

أ ��واجهـــت الباحـــث مشـــكلة عـــدم معرفـــة أعـــداد المديرين الســـعوديين 	-
أو  الحكوميـــة  المصالـــح  أو  الـــوزارات  في  ســـواء  وعناوينهـــم  وتوزيعهـــم 
المؤسســـات  العامة مما اضطر الباحث الى توزيع اســـتمارات الاســـتبي�ان 
بواســـطة المـــدراء العامـــن أو مدراء شـــئون الموظفـــن في هـــذه الوزارات 
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مســـتوياتهم  جميـــع  في  المديريـــن  علـــى  لتوزيعهـــا  العامـــة  والمؤسســـات 
الإداريـــة في تلك الأجهـــزة الحكومية، ومن ثـــم جمعها وتســـليمها للباحث 
أو المنـــدوب الـــذي يحـــدده في تلك الجهـــة أو  إرســـالها إلى عنوانه بواســـطة 

. يد لبر ا

ب الـــوزارات والمؤسســـات 	- اســـتمارة موزعـــة علـــى  توزيـــع تســـعمائة  �تـــم 
العامـــة في الريـــاض وجـــدة والدمـــام . وقد تـــم توزيعهـــا علـــى المديرين 
الاداريـــة  المســـتويات  جميـــع  في  عشـــوائي�ة  بطريقـــة  الســـعوديين 
واقتصـــر الباحـــث عين�ة الدراســـة علـــى الأجهـــزة الموجودة في هـــذه المدن 
الرئيســـية نظـــراً  لتواجـــد جميـــع الـــوزارات والمؤسســـات العامة ســـواء 
جـــدة  مـــن  كل  في  الحكوميـــة  الأجهـــزة  فـــروع  أو  الريـــاض  العاصمـــة  في 
والدمـــام. وهـــذه المـــدن الرئيســـية تمثل مزيـــج متجانســـاً مـــن مختلف 
والاقتصاديـــة  الاجتماعيـــة  مســـتوياته  حيـــث  مـــن  المملكـــة  مناطـــق 
والتعليميـــة ممـــا يحســـن من فرصـــة تمثيـــ�ل العينـــ�ة لمفـــردات المجتمع .

ج �اقتصرت عين�ة الدراســـة علـــى المديريـــن الرجال دون النســـاء في الأجهزة 	-
الحكوميـــة الـــي يوجد بها ادارات نســـوية حـــى نضمن تجانـــس مفردات 
العينـــ�ة لتحديـــد القيـــم الاداريـــة بصـــورة دقيقـــة بعيـــدة عـــن تأثیر أي 

 . خارجية  متغـــرات 

د ا�لحـــدود الماليـــة والبشـــرية والوقتي�ة المتاحـــة للباحث جعلتـــه يقتصر في 	-
توزيع تســـعمائة اســـتمارة اســـتبي�ان على المديرين في الأجهـــزة الحكومية 

. الرئيســـية  الثلاث  المدن  في 

ه �وردت للباحـــث عـــدد )۳۲۸( اســـتمارة مـــن اجمـــالي )۹۰۰( اســـتمارة أي 	-
.36 %  وهـــي نســـبة مقبولـــة احصائيـــ�ة في البحـــوث الادارية بنســـبة 44
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والاجتماعيـــة نظـــراً لتعدد الأجهـــزة الحكوميـــة وتواجدهـــا في ثلاثة مدن 
رئيســـية متب�اعـــدة ومحدوديـــة فـــرة زمـــن البحـــث .. كمـــا أن الباحـــث 
تســـليم  أو  إرســـال  في  المديريـــن  مـــن  العديـــد  تأخـــر  مشـــكلة  واجهتـــه 
الاســـتمارات حيـــث اســـتغرقت هـــذه العمليـــة أكـــر مـــن ســـتة شـــهور 
ممـــا ترتب عليـــه تأخر تســـليم البحـــث في موعـــده و تحديد تاريـــخ نهائي 
لاســـتلام الاســـتمارات ومـــا وصـــل بعد ذلـــك لا يدخـــل في تحليـــل بي�انات 

 . البحث  هـــذا 

و �قام الباحـــث بمراجعة الاســـتمارات العائـــدة للتأكد من دقتهـــا واكتمالها 	-
وعـــدم فقـــد ان بعـــض صفحاتها وقد تـــم اســـتبعاد عدد )۲۹( اســـتمارة 
لعـــدم اكتمـــال تعبئتهـــا أو ورودهـــا مـــن موظفـــن لا يشـــغلون مناصب 
ــرات و البحث  إداريـــة قياديـــة أو اشـــرافية أو لورودهـــا مـــن بعـــض المديـ
قاصـــراً على المديريـــن الرجـــال وبذلك يصبـــح إجمالي عدد الاســـتمارات 
الـــي تمـــت معالجتهـــا احصائي�ا هـــو ۲۹۹ اســـتمارة أي بنســـبة %33.22 
مـــن إجمـــالي الاســـتمارات الموزعة والجـــدول رقـــم )۱( یوضـــح الأجهزة 

الحكوميـــة الـــي وردت منها اســـتمارات الاســـتبي�ان . 

جدول )۱(

الأجهزة الحكومية التي وردت منها اســـتمارات الاستبي�ان

عدد الاستمارات الواردة اســــــم الجهـــــــــةالتسلسل

1
2
3

وزارة المعارف
وزارة التعليم العالي
جامعة الملك فيصل

20
8
7
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)۱( جـــــدول  تابــــع 

عدد الاستمارات الواردة اســــــم الجهـــــــــةالتسلسل

4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23

24

جامعة الملك عبد العزيز 
وزارة الصحة
وزارة الزراعة

المؤسسة العامة لتحلية المياه المالحة
وزارة المالية والاقتصاد الوطني

وزارة البرق و البريد والهاتف
وزارة الصناعة والكهرباء

المؤسسة العامة للكهرباء
وزارة الشئون البلدية والقروية

أمانة مدين�ة جدة
وزارة العمل والشئون الاجتماعية

وزارة البترول والثروة المعدني�ة
المؤسسة العامة للبترول والمعادن

وزارة العدل
وزارة الاشغال العامة والاسكان

الديوان العام للخدمة المدني�ة
معهد الإدارة العامة

المؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب المهني

المؤسسة العامة للتأمين�ات الاجتماعية
الرئاسة العامة لتعليم البن�ات 

المؤسسة العامة للموانيء

16
17
8

17
8
7
6
6

16
7

13
5

16
4
9
12
6
3
20
15
10
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)۱( جـــــدول  تابــــع 

عدد الاستمارات الواردة اســــــم الجهـــــــــةالتسلسل

25
26
27
28

مصلحة الجمارك
رئاسة الطيران المدني
الخطوط السعودية

مصلحة المياه والصرف الصحي 

7
18
20
12

15استمارات وردت ولم يحدد فيها جهاتها

328مجموع عدد الاستمارات الواردة

مجموع عدد الاستمارات المستبعدة من 
29المعالجة للدراسة 

مجموع عدد الاستمارات التي تم معالجتها 
299إحصائي�اً للدراسة 

5- تفريغ وإدخال ومعالجة بي�انات الدراســـة بالحاسب الآلي :

قـــام الباحث بمســـاعدة مجموعة من المســـجلين والمبرمجـــن بتفريغ بیانات 
 Code Book كل اســـتمارة اســـتبي�ان وترقيـــم المعلومـــات فيهـــا حســـب النمـــوذج
الذي أعـــده الباحث ومعالجـــة البي�انات احصائي�اً. وقد اســـتغرقت هـــذه العملية 
خمســـة شـــهور نظـــراً لكـــر حجـــم الاســـتمارة وكبر حجـــم عينـــ�ة البحـــث كما أن 
طبيعـــة هـــذه المرحلة بمـــا تتطلبه مـــن دقـــة في ترقيـــم البي�انات ودقـــة في ادخالها 
وتخزينهـــا ومراجعـــات متعـــددة للتأكد من ســـامة هـــذه العمليات حـــى نضمن
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ســـامة وصحـــة ودقـــة المعلومـــات والبي�انـــات المدخلـــة في الحاســـب الآلي قبـــل 
لمعالجـــة    SAS برنامـــج  اســـتخدام  وتـــم  الاحصـــائي  التحليـــل  عمليـــة  في  البـــدء 
بي�انات الدراســـة لاســـتخراج تكـــرارات المتغيرات والنســـب المئويـــة وإجراء بعض 
ــرد في الفصل الخامـــس : تحليل  المقارنـــات و الاختبـــ�ارات الاحصائي�ة حســـب ما يـ

. الدراســـة  نت�ائج 

    
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الثالث الفصـــــل 

البحث النظري  الإطار 

�	. تمهيد
القيم.	� ماهي 
العلاقة بين قيـــم الفرد والمنظمة والبيئ�ة.	�
القيم التقليدية والمعاصـــرة في المجتمع والمنظمات الأمريكية.	�
المنظمة.	� قيم 
الأداء.	� على  القيم  تأثير 
الإدارية.	� القيادة  فاعلية  على  القيم  تأثير 
بعـــض المظاهـــر الســـلوكية الســـلبي�ة في الأجهـــزة الحكوميـــة بالمملكـــة 	�

الســـعودية.  العربيـــ�ة 
القيم الادارية للفرد و المنظمة في الفكر الاداري الاســـامي .	�
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الثــالـــث الفصـــــل 

للبحث النظري  الإطار 

: تمهــــــــــــــــــــــــــــيد

قيمنـــا هي أهـــم مميز لشـــخصيتن�ا فهـــي تؤثر على ســـلوكنا والأشـــخاص 
الذيـــن نثق بهـــم ، والرغبات الـــي نلبيهـــا ، والطريقة التي نســـتثمر بهـــا أوقاتن�ا 
وجهودنـــا وعلى جميـــع مظاهر حياتنـــ�ا .. ففي الأوقات الحرجـــة فقيمنا هي التي 

توجهنـــا للطريق بـــن الوجهات والضغـــوط المتضاربة .

إن القـــرارات الهامة التي يتخذهـــا المديرون تحتوي على قيمهم الشـــخصية 
لتحديـــد الأولويـــة بـــن الرغبة الملحـــة لجمهـــور المنظمـــة والأهـــداف البعيدة 
للمنظمـــة .. كيـــف يوازنـــون في وقتهـــم بـــن مســـئوليات وظائفهـــم ورغبـــات 

.)۱ ( هم سر أ

تعتمـــد فاعليـــة المديرين علـــى مقدرتهـــم في إدارة الأفـــراد في المنظمة وهذا 
يتطلـــب منهم معرفة قيـــم الأفراد الذين يرأســـوهم .. ويعتقـــد معظم المديرين 
بـــأن الفهـــم العميـــق للقيـــم الانســـاني�ة للعاملـــن في المنظمـــة مطلب أســـاسي 
الكســـب ولائهم وبـــذل جهودهم وانت�اجيتهـــم في جميع مســـتويات المنظمة )۲( .

ولأن القيم ذات أهمية كبرى في التأثير على ســـلوكياتن�ا و نشاطاتن�ا فإن فهم 
ومعرفة القيم تحظى بأهمية لتفســـر الســـلوك الإنســـاني ولقد تصدى لدراستها 
مجموعـــة من العلمـــاء والباحثين في شـــى الحقـــول العلمية المختلفـــة من علم 
النفـــس ، الاجتماع ، وعلم الأجناس البشـــرية والادارة ... وســـوف نســـتعرض 
فيمـــا يلي لبعض کتابـــات بعض الباحثين الذيـــن قاموا بدراســـة القيم الإدارية 

والتنظيميـــة في المنظمات الغربي�ة .
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؟ القيم  ماهي 

قســـم میلتـــون روكيش القيـــم إلى نوعين الأولى قيـــم نهائي�ة يســـعى الفرد 
باصرار  الى تحقيقها وقيم وســـيطة يرغبها الفرد للوصـــول الى الأولى ، مثال للقيم 
النهائيـــ�ة الحيـــاة المريحة والقيـــم الوســـيطة أن يصبـــح الفرد طموحـــا لتحقيق 
الأولى. وبـــن روكیش بـــأن القيم حصيلـــة الســـلوك الاجتماعي ويشـــمل ذلك 

الاتجاهات والعقيـــدة والضوابـــط والمعنوية )3(.

كلـــر جرافيـــس اقـــرح ان الافراد يتطـــورون عـــر مراحل نفســـية متعاقبة 
تعكـــس قيمهم الشـــخصية وطريقة حياتهـــم ، والفرد يســـتطيع أن يطور قيمه 
مـــن مرحلة نفســـية إلى أخرى صعوداً وهبوطـــاً بصرف النظر عن عمـــره أو ذكائه 
معتمـــداً على البيئ�ة الثقافية للفرد وتصوراته الشـــخصية عـــن الفرص و القيود 

.  )۳( البيئ�ة  في 

فينســـنت فلوارز ، وتشـــارلز هیوجز وسکوت میرز وســـوزان ميرز يعتقدون 
بأن نظرية جرافيس الســـابقة توجد إطارًا مناســـباً لشـــرح وتفســـر العقبات في 
العلاقـــات التنظيمية . ومن خلال دراســـاتهم على المديرين اســـتنتجوا بأن تن�افر 
القيم بســـبب قدراً عاليـــاً من عدم الرضى ســـواء فيما يتعلق بالـــرضى الوظيفي 
أو أســـاليب الإشـــراف. ويعتقـــد الدارســـون أنـــه مـــن الأهمية القصـــوى على 
المديريـــن أن يدرســـوا بعناية قيم العاملـــن معهم ويصمموا النظـــم والإجراءات 
التنظيمية المنســـجمة مع قيم العاملـــن .. ومن خلال دراســـات أخرى بينت أن 
الموظفـــن في جميع المســـتويات الإدارية يقيمـــون أنواع الأعمال الـــى يؤدونها و 

القواعـــد التنظيميـــة وفرص الترقي الوظيفيـــة من خلال نظامهـــم القيمي )4( .

يصـــف مورس ماسي قـــوة تأثير نموذج القدوة في تأســـيس قيم وشـــخصية 
الفـــرد، ويقول مـــاسي بأن شـــخصية البطل في حياتنـــ�ا ) عندما تكـــون أعمارنا في 
ســـن العاشـــرة( ذات تأثـــر عظيم في حيـــاة النـــاس . فالناس يحاكـــون ويقتدون 
بهذه الشـــخصية عندما يكـــرون. وخلال هذه الفـــرة الزمني�ة يكتســـب الأفراد
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 معظـــم القيـــم الموجهـــة والمكملـــة لشـــخصياتهم .. كما بیـــن بأن تغيـــر القيم 
والســـلوك لابـــد أن يكون مرتبـــط بتجربـــة عاطفية مؤثـــرة )4(.

يؤكـــد ماسي بأن الأجيـــال المختلفة قد تشـــكلت قيمهم من خلال فـــرات زمني�ة 
مختلفـــة. وبالتـــالي كل جيـــل يختلـــف عن غيره مـــن الأجيـــال لانه يحمـــل القيم 
الـــي كانت ســـائدة زمـــن شـــبابه ، وبالتالي لـــكل جيل نمـــاذج شـــخصية للقدوة 
ــرون ويتعاملوا  المؤثـــرة وأن فجـــوة الأجيال هـــي حقيقة يجـــب أن يدركهـــا المديـ
معهـــا بحكمة. ويبـــن ماسي بأن التركـــز يجب أن لا يكـــون كبيراً علـــى تغيير  قيم 
الآخرين ليســـتجيبوا ويتكيفـــوا مع قيمنـــا ومعاييرنا، وإنما يجب علينـــ�ا أن نفهم 
قيم وســـلوك الآخريـــن ونقدرهـــا. ومعظم المشـــاكل والصعوبات الـــي يواجهها 
المديرون هي في كيفيـــة توثيق الاتصالات والعلاقـــات المتب�ادلة والمفتوحة وتحفيز 
الموظفـــن، وهذه الصعوبات ســـوف تزول مـــع مزيد من التفهـــم والاحترام لقيم 

وســـلوكيات الآخرين )4(.

وقدم جـــورج انقلاند مجموعة من الدراســـات التي تبين تأثير القيم الشـــخصية 
ــر علـــى ســـلوكيات العمـــل وقد بـــي ذلك علـــى نظريتـــ�ه التي تقـــول بأن  للمديـ
القيـــم الشـــخصية تقـــع في أربعة أقســـام بنـــ�اءاً على قـــوة تأثيرها على ســـلوك 
الفـــرد. فهناك قيـــم غیر مؤثـــرة وقيم مكتســـبة ذات تأثير قليل وقيـــم مقصودة 
ذات تأثـــر متوســـط وقيـــم عملية وهـــي أهمهـــا وذات تأثير كبير علـــى تصرفات 
وقـــرارات الفـــرد. كما قســـم جـــورج انقلاند شـــخصية الفـــرد إلى ثلاثـــة أنواع : 
الشـــخصية الواقعية وهؤلاء الأفراد ذوي اتجاهات ناجحـــة وتعكس قيمهم ذلك 
.. الشـــخصية الأخلاقيـــة وهم الأفـــراد الذيـــن يهتمون في البحث عـــن الصواب 
والخطـــأ في التصرفـــات و اخيراً  الشـــخصية العاطفيـــة التي تبحث عـــن الأمور 
والتصرفـــات الـــي تســـعدها .. وبعد دراســـات عديدة اســـتنتج جـــورج انقلاند 

النتـــ�ائج التالية )5(:- 
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11 �من الممكـــن قياس نظـــم القيم الشـــخصية للمديرين وحتى وإن تبـــ�دوا انها -
. معقدة  طبيعة  ذات 

22 �هنـــاك صفـــات ممـــزة للنظـــام القيـــي للمديريـــن الأمريكيـــن ويتصف -
. البطيء  والتغيـــر  بالثبـــ�ات 

33 �القيـــم الفرديـــة تؤثـــر علـــى اســـراتيجيات وأهـــداف المنظمـــة وقراراتهـــا -
. اليوميـــة 

44 �نظـــام القيـــم الشـــخصية للمديرين يؤثـــر على المنظمـــة بطريقة مباشـــرة -
وغـــر مباشـــرة وفي نفـــس الوقـــت فـــان هـــؤلاء أنفســـهم يت�أثـــرون بحيـــاة 

المنظمـــة .
55 �نظـــم القيـــم الشـــخصية للمديريـــن لهـــا علاقـــة مباشـــرة علـــى نجاحهـــم -

لوظيفـــي.  ا
66 �الاختـــاف في نظم القيم الشـــخصية للأفراد يســـاعد على تفســـر وشـــرح -

طبيعـــة الاختلاف والـــزاع بين الأفـــراد في المنظمة .
77 ��هنـــاك تماثل متميز في نمـــاذج القيـــم للمديرين في البـــاد ذات الاختلافات -

الشـــديدة في العوامـــل الاجتماعيـــة والثقافيـــة والتقنيـــ�ة ) مثـــل الولايات 
المتحـــدة الأمريكيـــة ، اليابـــان ، کوریا، الهند ، واســـراليا (.

ويبـــن مونـــدل وجـــورد ان في دراســـة لهمـــا عـــن قيـــم الموظفـــن في مجتمع 
متغیـــر أن هنـــاك مجموعة من القواعد تشـــرح علاقـــة قيم الفرد مـــع الآخرين في 

المنظمـــة وتتمثـــل هـــذه القواعد فيمـــا يلي )6(:-

11 القيم باقية في حالة اتســـامها تاريخياً وأسريًا وجماعيًا وثقافيًا.-
22 �الأشـــخاص الذين ينشـــأون في منطقـــة معين�ة وخـــال فترة زمنيـــ�ة معين�ة -

تكـــون لديهم قيم متشـــابهة .
33 �تكـــون الاختلافـــات في القيم نتيجة لاختـــاف الفئة الاجتماعيـــة و الروابط -

العرقيـــة والديني�ة . 
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44 �كلمـــا كانـــت الروابـــط أقوى بين شـــخص ما ومجموعـــة من النـــاس أو فئة -
اجتماعيـــة يصبح من الســـهل علـــى المجموعة تحديـــد القيم .

55 �يعمل الإنســـان على أن تكون قيمه مســـتقرة ومنســـجمة مع قيم المجموعة -
الـــي ينتمي إليها .

66 تكون القيم أكثر تشابها كلما انســـجمت عناصر البيئ�ة الاجتماعية .-
77 أعضاء المجموعة الاكثر احتراماً وأقوى شـــخصية اكبر تأثيراً على القيم .-

العلاقة بين قيم الفـــرد والمنظمة والبيئ�ة )الحلقة الحرجة (:

أن هنـــاك تأثیـــر متبـــ�ادل بـــن المنظمـــة والأفـــراد العاملـــن فيهـــا والبيئ�ة 
الـــي تعمـــل فيها بمـــا فيها مـــن مقومـــات وخصائص حضاريـــة وثقافيـــة وديني�ة 
وسياســـية واقتصاديـــة واجتماعيـــة، وان ذلـــك لـــه تأثـــر متبـــ�ادل علـــى كفـــاءة 
وفاعليـــة المنظمـــة والعاملـــن فيهـــا. وظهر اتجـــاه جديـــد في الدراســـات الإدارية 
يربـــط نظريـــات الادارة بالبيئـــ�ة الـــي تعمل فيهـــا المنظمـــات الإدارية بمـــا تحويه 
هذه البيئـــ�ة من متغـــرات عقائدية وثقافيـــة واجتماعية وسياســـية واقتصادية .

ويبـــن د. مدني وآخـــرون أن معرفـــة الادارة للخصائص الحضاريـــة والبيئي�ة 
للمجتمع بكافة مفرداته ، هي الأســـاس الســـليم والخطـــوة الأولى في تحقيق أهداف 
المنظمـــة . ان اتخاذ القـــرارات الادارية دون التزام في تحقيق مـــن ردود فعل الآخرين 
، أفـــراداً أو جماعـــات بالداخـــل أو الخـــارج ، دون الـــزام بالانظمة والتشـــريعات 
التي تفرضهـــا الدولة ، ودون احـــرام العقائد المجتمـــع وعاداتـــه وتقاليده وأنماط 
ســـلوكه وحياتـــه إنما يعـــي بداية الفشـــل وحتمية الســـقوط للقـــرارات الإدارية 

حاضرًا ومســـتقبلًا)۷( .

بمعـــزل  تعمـــل  أن  لاتســـتطيع  المنظمـــة  ادارة  بـــأن  مـــدني  د.  بیـــن  كمـــا 
عـــن مفـــردات البيئـــ�ة المحليـــة و انهـــا في اطـــار هـــذة الحقيقـــة لابـــد وأن تدرك 
الضغـــط التي تتعـــرض لهـــا وتعمل علـــى التكيف معهـــا ان هـــي ارادت الانطلاق
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والاســـتمرار في تقديـــم منتجاتهـــا وخدماتهـــا الى أفـــراد المجتمع . إن مقـــدرة إدارة 
المنظمـــة على رفـــع الكفاءة الإدارية أو تحســـن معـــدلات الأداء انمـــا يتوقف على 
قدرتهـــا على التعامـــل مع العوامـــل البيئي�ة المحيطـــة وعلى مقدار مـــا تقدمه هذه 

العوامـــل من الدعـــم والتأثير لبرامجهـــا ونشـــاطاتها المختلفة )8(.

والقيـــم قد تكـــون فردية أو مهني�ة ) اداريـــة ( أو قيم للمنظمـــة أو المجتمع إلا 
أنهـــا ذات علاقـــة تب�ادلية ويؤثـــر كل منهما على الآخـــر كما يوضحها الشـــكل رقم 

)۱( حســـب ما اوضحه وارن شـــميدت وباري بوزنر في دراســـتهما )۹(.

المنظمـــة                             محـــدود  أثـــر  ذات  الموظـــف  أو  ــر  للمديـ الشـــخصية  القيـــم  ان  الا 
) الادارة ( الـــي يعمـــل فيهـــا ، أمـــا قيـــم المنظمـــة فـــإن لها تأثـــر كبير  علـــى قيم 
المديريـــن والموظفين فيها، ويســـتثنى من ذلك المديريـــن في الادارة العليا في المنظمة 
فـــان لهـــم تأثير قوي علـــى المنظمـــة . فقد پیـــن  جوليان فيلـــب و آلان كينـــ�دي أنه

القيم  بين  التب�ادلية  العلاقة   )1( شكل 
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المنظمـــة  في  قيـــادي  رجـــل  أول  وقـــرارات  وتصرفـــات  توجيهـــات  تكـــون  عندمـــا 
منســـجمة ومتســـقة مع القيم الســـائدة في منظمته ســـوف يلتزم جميـــع الموظفين 
بهذه القيـــم ، ولكن عندمـــا يتصرف هذا القيـــادي بما يخالف هذه القيم الســـائدة 
فيصبـــح الموظفـــون في حالة مـــن التن�اقـــض والارباك وتتالشـــی القيم المشـــركة 
بينهـــم ، وعندما ينتشـــر التن�اقض والتعارض بـــن الأفراد العاملين حـــول قيمهم 
وقيـــم المنظمـــة ســـوف تهـــدر طاقات عديـــدة بـــن مدافع عـــن قيمه ومؤيـــد لها 

.)۱۰( وآخـــر منتقد 
اجـــری وارن شـــميدت وبـــاري بوزنـــر دراســـة ميدانيـــ�ة لعين�ة مـــن 1500 من 
المديريـــن في الشـــركات الامريكية وبينت هذه الدراســـة بصورة واضحـــة أن القيم 
المشـــركة بين الفـــرد والمنظمة مصدر أســـاسي لفاعليـــة الفرد والمنظمـــة على حد 
ســـواء .. فكلمـــا كانـــت قيم المديريـــن متن�اســـقة مع قيـــم المنظمات الـــي يعملون 
فيها يصبـــح اداؤهم لاعمالهـــم مرضياً وحياتهم الشـــخصية في حالـــة أفضل. وقد 
مثـــل كل من شـــمیدت وبوزنر بالشـــكل رقم )۲( عـــن العلاقة بين الفـــرد والمنظمة 

في قيمهمـــا المشـــركة وتبين مـــن دراســـتهما لقيم المديريـــن الأمريكيين .

 أن هنـــاك ثلاثة مجموعات للمقارنة وهي )11(:
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شـــكل رقم )2( القيم المشتركة بين الفرد و منظمته 
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11 -: عالية  مشتركة  قيم  ذات  مجموعة 

ــرون الذيـــن تتن�اســـق قيمهم الشـــخصية بصفـــة كبيرة مـــع قيم  وهـــم المديـ
المنظمـــات الـــي يعملـــون فيها .

22 -: متوسطة  مشتركة  قيم  ذات  مجموعة 

وهـــم المديرون الذيـــن تتن�اســـق قيمهـــم الى حد ما ولكـــن ليس بصفـــة كلية 
الـــي يعملـــون فيها . مع قيـــم المنظمات 

مجموعة ذات قيم مشـــركة محدودة )منخفضة (  :-33

وهـــم المديرون الذيـــن تتن�اســـق قيمهم الشـــخصية بصفة محـــدودة جداً مع 
قيم المنظمـــات التي يعملـــون فيها .

وعندمـــا تمت دراســـة ومقارنـــة هـــذه المجموعـــات الثلاثة تبين لشـــميدت 
وبوزنـــر أن المديريـــن ذوي القيم المشـــركة العالية يتمـــزون بمجموعة مـــن القيم 

والصفـــات الـــي تتمثل فيمـــا يلي :-

-	 . الشخصي  بالنجاح  العالي  الشعور 

-	 . للمنظمة  والولاء  بالالتزام  القوي  الشعور 

-	 النظـــرة الواضحة في القضايا ذات البعد الأخلاقي .

-	 قلـــة التوتر في العلاقة بين العمل والمنزل .

-	 . الآخرين  لقيم  الجيد  الفهم 

-	 المنظمة . بأهداف  القوي  الالتزام 

-	 . والمساهمين  بالجمهور  كبير  اهتمام 

-	 خصائص وصفات هامة ومتميزة للمديرين ذوي القيم المشـــركة .
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ولقـــد بین شـــمیدت وبوزنر أن الاختـــاف في قيم الأفراد أو قيـــم الإدارات في 
المنظمـــة يـــؤدي إلى تصادمـــات في المنظمـــة .. إلا أن بعـــض هـــذه التعارضات من 
ــرون قیـــم زملائهم ورؤســـائهم. كما أن  الممكـــن معالجتـــه بفاعليـــة إذا تفهم المديـ
فتـــح وتوثيق قنـــوات الاتصالات يدعـــم ذلك . ومـــن الأهمية القصـــوى أن تتولى 
المنظمـــة التعريـــف بقيمهـــا الادارية الرئيســـية وتضع على أساســـها السياســـات 

والبرامـــج والفـــرص المتاحة علـــى ضوئها .
كما بـــن كل من توماس بیـــر وروبرت وترمـــان في كتابهما البحـــث ع التفوق 
أن )) كل شـــركة متفوقة قاما بدراســـتها كان واضحاً ماذا تهـــدف لتحقيقه وتتبنى 
موضـــوع تشـــكيل القيم بجديـــة . كذلك لاحـــظ بیتر وترمـــان أنه في جميـــع الثلاثة 
وســـتين شـــركة الـــي قاما بدراســـتها شـــيوع هـــذه القاعـــدة العامة ) أنـــت ملزم 
باتبـــ�اع قيم هـــذه الشـــركات أو أخـــرج منهـــا (( فلا يوجـــد نصف طريـــق لجميع 

العاملين في هـــذه الشـــركات المتفوقة )۱۲(.

القيم التقليدية والمعاصـــرة في المجتمع والمنظمات الأمريكية :

يقول منـــدل وجوردان أن نظـــام القيم بشـــكل المعايير والمقاييـــس التي تحكم 
بهـــا علـــى الســـلوك .. ويجب علـــى كل مجموعـــة من النـــاس تريد تكويـــن هوية 
خاصـــة بهـــا أن توجـــد احساســـاً موحـــداً بالهـــدف وأن تنـــئ نظاماً قـــادراً على 
تحقيـــق ذلك الهـــدف ولا يســـتطيع أي نظام صغـــراً كان أم كبـــر اً أن يبقى طويلا 
اذا كان هنـــاك تعارض في قيم اعضائـــه ، ثم بین مندل وجـــوردان إن الذين صاغوا 
الدســـتور الأمريكـــي اتفقوا علـــى القيـــم المركزية التي تحظـــى باجماع عـــام والتي 

أدت الى توحيـــد الشـــعب الأمريكي وتتمثـــل هذه القيـــم المركزية فيمـــا يلي )13(:
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11 بذل الجهد .-
22 -. النجاح  حافز 
33 المساواة.-
44 الحرية .-
55 -. والتن�افس  الكفاءة 
66 الأخلاق . -
77 -. التنقل 

الا أن هـــذه القيم المركزيـــة التقليدية قد اندمـــج معها أو حل بـــدل منها قيم 
 -: التالية  القيـــم  مثل  جديدة 

11 -. والجمالية  السيكلوجية  القيم 
22 نفسك أولا .-
33 -. السلطة  معارضة 
44 -. والحيوية  العمل 
55 لضخامة. - ا
66 -. الفردية 
77 الرشد.-

أمـــا فيمـــا يتعلق بقيـــم العاملـــن في المنظمـــات الأمريكية أيضا حـــدث فيها 
تحـــول وتغير حيـــث كان العاملـــون بصفة عامـــة قبل عقديـــن يحملون هـــذه القيم 

: التالية  التقليديـــة 

11 للمنظمة .- قوي  ولاء 

22 رغبة قوية في المال و المركز .-

33 رغبة أكيدة في الترقي والوصول الى أعلى درجات الســـلم الوظيفي .-

44 اهتمامات حاسمة أساســـية فيما يختص بالأمن والاستقرار في العمل .-

55 الوظيفة .- انسجام تام في 
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ونظرا لأن أغلـــب الموظفين اليـــوم يكتســـبون المهارات والخـــرة المتخصصة 
خـــارج المنظمـــة ويلتحـــق كثـــر مـــن الموظفـــن بوظائـــف عاليـــة بالمنظمـــة منذ 
البدايـــة. وتأتي حـــركات الترفيـــع دائماً عـــن طريق تغيـــر الموظفين أكـــر منها عن 
طريـــق الترفيـــع مـــن داخل المنظمـــة فانه قـــد حدث تحـــول وتغير في قيـــم الموظف 

التالية : المعاصـــر حيث يتمـــز بالصفـــات 

11 -. للمنظمة  ضعيف  ولاء 
22 لانت�اج على قدر الأجور والمكافآت .-
33 الحاجة الى تقدير المنظمة مقابل الإســـهام .-
44 اهتمام قليل بالأمن والاســـتقرار في العمل .-
55 اهتمام بوقت الفراغ باعتب�اره أهم من العمل نفســـه .-
66 الحاجة إلى أداء العمل الخلاق والمفيد .-
77 الرغبة في المشـــاركة في القرارات التي تؤثر على الموظف .-
88  الانسجام التام مع الأهداف الشـــخصية عنها وأهداف المنظمة .-
99 الحاجـــة الى الاتصال بالادارة لمعرفة ما يدور في المنظمة .-
1010 الرغبـــة في تخطي الروتين وأداء المهام بصورة خلاقة .
1111 الحاجـــة الى الترفيع والنمو الذاتي في الوظيفة .

كمـــا بین شـــمیدت وبوزنـــر ان قیـــم المديريـــن الامريكيين حـــدث فيها تحول 
حيـــث كان المديرون الأمريكيـــون يركزون على تعظيم الربح ، الاهتمام بالمســـاهمين 

، الخدمـــة للجمهور وفي الصفات الشـــخصية يهتمـــون بالطموح .

أمـــا الآن فانهـــم يهتمـــون بالفاعليـــة ، الانت�اجيـــة العاليـــة ، القيـــادة والروح 
.)14( العاليـــة وســـمعة المنظمة  المعنويـــة 
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: المنظمة  قيم 

انمـــا المنظمـــة هي مـــا تمثلـــة ومـــا تنتجه وهنـــاك بعـــض القيم الـــي تكون 
ملازمـــة لطبيعـــة المنظمة الماديـــة والفنيـــ�ة والتنظيميـــة والجوانب الـــي تتصل 

بالمـــوارد البشـــرية وتتمثـــل هذه القيـــم فيما يلـــي )15( :

11 �أن أي منظمـــة انت�اجيـــة أو خدمية هـــي مجموع رؤية مؤسســـيها وأهدافهم -
الفردية وأهـــداف المنظمة فالقيم الأساســـية في منظمة هـــي تحقيق أهدافي 

. مؤسسيها 

22 �الاســـتقرارية : الموازنـــة بـــن الفوائـــد الأكـــر للمنظمـــة وبين اســـتقرارية -
المنظمـــة وعـــدم تعرضهـــا لمخاطرة شـــديدة .

33  �النمـــو : أن المنظمـــات الملتزمـــة بالنمـــو أكـــر ميـــاً إلى إعطـــاء قيمـــة أكبر -
للابـــداع و المخاطـــرة والـــربح القليـــل والقـــدرة العاليـــة للانتـــ�اج . 

44 � الاســـتقلالية : إن مـــن طبيعـــة المنظمـــة إعطاء الاســـتقلالية قيمـــة ووزنا -
وتســـعى المنظمـــة الى تدعيـــم اســـتقلالها وتقريـــر مصيرها .

55 � الســـلطة : تعطـــي كل المنظمـــات قيمـــة للســـلطة وتخصـــص لهـــا مكاناً في -
. التنظيمي  هيكلهـــا 

66 � التعـــاون : أن للتعـــاون الإرادي للفرد قيمة كبـــرة في كل المنظمات والتعاون -
. الفردي دليل واضـــح على الالتزام بالوظيفـــة والمنظمة 

كما بـــن شـــمیدت وبوزنـــر في دراســـتهما عـــن القيـــم الإداريـــة للمنظمات 
الامريكيـــة انه لنجـــاح المنظمة فانها يجـــب أن تعطـــي أهمية لابعـــاد مختلفة وقد 

رتـــب المديرون تحـــت الدراســـة أهـــداف المنظمة حســـب الترتيب التـــالي )۱۹(.
11 -. المنظمة  فاعلية 
22 -. العالية  الانت�اجية 
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33 القيادة الإدارية .-
44 -. العالية  المعنوية  الروح 
55 -. المنظمة  سمعة 
66 -. للمنظمة  الإدارية  الكفاية 
77 -. الربحية  تعظيم 
88 -. المنظمة  نمو 
99 -. المنظمة  استقرار 
1010 . الاجتماعية  المسئولية 
1111 الجمهور. خدمة 

تأثير القيم على الأداء :

أوضـــح مندل وجـــوردان بـــأن قائمـــة القيم الاداريـــة تســـتعمل بوجه عـــام كأداة 
ــر القيـــم وعلاقتهـــا بالفاعليـــة الإداريـــة وعلى هـــذا يمكن أن  تشـــخيصية لتقديـ
ــر وموظفيه فيمـــا يتعلق بالاســـاس المنطقي  تقـــود إلى إقامة فهم أعمـــق بين المديـ
للعمل وفق أســـلوب معـــن .. ويمكن اســـتعمال قائمة القيـــم الإدارية كأداة لحل 
المشـــكلات حيث تمكـــن المديريـــن والموظفين علـــى التركيز على أوجـــه الاختلاف 
والتشـــابه في قيمهم فتمكـــن المدير على تغيير أســـلوبه الإداري بما يتـــالءم مع قيم 
الموظفين وذلك لتحســـن أداء الموظف)17(. إن أداء الفرد یکون منســـجماً ومتســـقاً 
مـــع قيمه وعلـــى ســـبي�ل المثال فـــإن الأفـــراد الذين يحملـــون قیم الاســـتقلالية في 
العمل ســـوف يتصرفـــون على نحو يحقـــق تلك الاســـتقلالية. وإذا عجـــز الموظفون 
عـــن تحقيق الحافز المـــادي ذو القيمة لديهـــم وذلك من خلال العمـــل ، فإن نوعية 
الأداء ســـوف تنخفـــض .. وحـــن تكـــون قيـــم الموظـــف شـــبيهة بقيـــم الموظفين 
الآخريـــن في نفـــس مجموعـــة العمـــل ، فإن ذلـــك يدفعـــه للتفاعل معهـــم في عدة 
طـــرق ايجابيـــ�ة وبالتـــالي ســـوف يرتفـــع ويتحســـن أداؤه لعملـــه .. وفي المقابل فإن
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ــرى أنـــه على خـــاف في القيـــم مـــع مجموعتـــه يتصـــرف بنحو  الموظـــف الـــذي يـ
مختلـــف ودائماً يـــؤدي هذا الشـــعور بالاختـــاف إلى الصراع و حين يقـــع الصراع 

يقـــل الانجذاب نحـــو المجموعـــة ويتوقـــف وبالتالي يتـــ�دنى و يســـوء الأداء )18(.

ويوضح شـــمیدت و پوزنـــر بأن علـــى المنظمـــات أن توضح قيمهـــا للعاملين 
فيهـــا وخاصة العاملـــن في المســـتوى التنفيذي حيـــث العمل اليـــومي الذي يؤدي 
و ذكـــر بـــأن المشـــاكل المرتبطـــة بتـــ�دني الانت�اجية هـــي نتيجة لضعـــف الاتصالات 
في توضيـــح قيـــم المنظمـــة بـــن الادارة والموظفين والعمـــال الذين يقومـــون بأداء 

 .)۱۹( التنفيذية  الأعمـــال 

تأثیر القيـــم على فاعلية القيادة الادارية )المدير(:

الاختبـــ�ار الجوهـــري لفاعلية المدير هـــو مقدرته علـــى التأثير علـــى العاملين 
تحـــت إدارته ســـواء كانـــوا في قســـم أو ادارة أو المنظمـــة ككل . معظم مـــا كتب من 
بحوث ودراســـات في مجـــال القيادة الاداريـــة يركز على أســـاليب وأنـــواع القيادة 
الادارية الـــى تتالئم مع طبيعة المرؤســـن والموقف وشـــخصية القائـــد... إلا أنه 
من خـــال الدراســـات الحديثـــ�ة في مجال القيـــم الاداريـــة وجد أن القيـــم تلعب 
دوراً أساســـياً في فاعليـــة القيادة الادارية من خلال اســـتعداد وحمـــاس الموظفين 
ورغبتهـــم في تنفيـــذ توجيهات ورغبات قائدهم ، الشـــكل رقـــم )۳( يوضح عملية 
تأثـــر القيـــم علـــى الفاعلية من خـــال تأثیـــر أربعة اتجاهـــات القيم علـــى فاعلية 

القائـــد الاداري وهذه الاتجاهـــات هي )۲۰( :-
11 القائد الإداري بأهداف المنظمة .- التزام 
22 تابعيـــة                                - وتطلعـــات  واحتي�اجـــات  لقيـــم  الإداري  القائـــد  ــر  وتقديـ �تفهـــم 

.  ) مرؤســـيه   (
33 تقدير المرؤســـن ) التابعين ( لقيم ومقدرة القائد الاداري .-
44 -. الإداري  للقائد  الذاتي�ه  والمقدرة  الجهد 
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ان تفاعل الاتجاهات الأربع للقيم يتم كما أوضحه شـــمیدت وبوزنر :۔
11 �الـــزام القائـــد الإداري ) المدیر ( بأهـــداف المنظمة : أن ذلك يعتمد بشـــكل -

ــر ففي  كبـــر على وضـــوح هذه الأهـــداف ومـــدى تن�اســـقها مـــع قيم المديـ
حالـــة التن�اســـق التـــام فإن المدير ســـوف يبـــ�ذل طاقته القصوى نحـــو عمله 

وتوضيـــح هذه الأهداف لمرؤســـیه.
22 ــر ( لقيـــم واحتي�اجـــات وتطلعـــات - ــر القائـــد الإداري ) المديـ �تفهـــم وتقديـ

مرؤســـيه : ســـوف يمكن المدير مـــن الاتصال الفعـــال بمرؤســـيه ومعرفته 
لأولويات مرؤســـيه تســـاعده من تحديد الحوافز المناســـبة لهـــم . ومعرفته 
القيـــم مرؤســـيه تدلـــه علـــى الأســـلوب الفعال الجـــذاب لشـــرح أهداف 

لهم. المنظمـــة 

القيـــم الدافعـــة المؤثـــرة علـــى فاعليـــة القيـــادة الإدارية 
 )3( رقم  شـــكل 
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33 ــر (: معظم الناس - ــر المرؤســـن لقيم ومقـــدرة القائـــد الإداري ) المديـ  �تقديـ
يتبعـــون القدوة الـــي يعتقدون بكفاءتهـــا ومقدرتها وقد بينت الدراســـات 
جميـــع  في   ) ــر  المديـ  ( الإداري  بالقائـــد  والقـــدرة  الأمانـــة  توفـــر  أهميـــة 

. بالمنظمة  الإداريـــة  المســـتويات 
44 ــر (: أن الجهـــد والمقدرة - �الجهـــد والمقـــدرة الذاتيـــ�ة للقائـــد الإداري ) المديـ

الذاتيـــ�ة للقائـــد الإداري ســـوف يت�أثـــران بشـــدة بمســـتوى معرفـــة المدير 
ــر إلى أعمال  لأهـــداف المنظمـــة وتفاعلـــه معهـــا وعندمـــا تترجم قيـــم المديـ

ملموســـة فـــإن ذلك ســـوف يدعـــم جهـــده ومقدرته .

    
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بعض المظاهر الســـلوكية السلبي�ة في الأجهزة
 الحكومية بالمملكة العربي�ة الســـعودية

قد حققـــت المملكـــة العربيـــ�ة الســـعودية إنجازات كبـــرة في مجـــال التنمية 
الادارية للأجهـــزة الحكومية، وتتمثل هـــذه الانجازات في إنشـــاء العديد من أجهزة 
التنميـــة الادارية ، معهـــد الإدارة العامة ، ديوان الخدمة المدنيـــ�ة ، مجلس الخدمة 
المدنيـــ�ة واللجنـــة العليـــا للإصـــاح الإداري ، وقامت هـــذه الأجهـــزة بالعديد من 
البحـــوث والدراســـات والاستشـــارات الإداريـــة والتنظيمية للأجهـــزة الحكومية 
لتطويـــر نظـــم وأســـاليب وإجـــراءات العمـــل وإعـــادة تنظيـــم البنيـــ�ة التنظيمية 
للأجهـــزة الحكوميـــة علـــى أســـس علميـــة ، كمـــا عقـــدت هـــذه الأجهـــزة العديد 
مـــن برامـــج ودورات ونـــدوات التدريـــب الإداري لرفع كفايـــة وفاعليـــة المديرين 
والموظفـــن وتعتـــر المملكـــة من الـــدول الرائـــدة في مجـــال التنميـــة الادارية بين 

الـــدول الناميـــة وخاصـــة في منطقة الخليـــج العربي .

وبالرغـــم من هذه الجهـــود الكبيرة والإمكانيـــ�ات الحديث�ة الـــي بذلتها أجهزة 
التنميـــة الاداريـــة بالمملكة إلا أن هناك بعض المظاهر الســـلبي�ة للســـلوك الإداري 
بـــن المديريـــن والموظفين في الأجهزة الحكوميـــة بالمملكة والتي لا يخلـــو منها أي بلد 
مـــن البلـــدان النامية والتي ســـاهمت فيهـــا مجموعة مـــن العوامل نتيجـــة لمراحل 
التنميـــة الســـريعة الـــي مرت بهـــا البلاد ودخـــول العمالـــة غير الســـعودية والتي 

. جلبت معهـــا بعض عاداتهـــا وثقافتها 

وهـــذه المظاهـــر الســـلوكية الســـلبي�ة لعلها تعـــود الى بعض القيـــم الادارية 
لـــدى المديريـــن والموظفـــن الســـعوديين العاملـــن في الأجهـــزة الحكوميـــة والتي 
ســـوف تحددها نت�ائج الدراســـة الميداني�ة. ولقد عقـــد معهـــد الإدارة العامة العديد 
من النـــدوات العلمية وأجـــرى العديد من البحوث والدراســـات الميدانيـــ�ة الهامة



 42 

الـــي تعرضت بأســـلوب علـــي لتتبع هـــذه المظاهـــر الســـلبي�ة للســـلوك الإداري 
والتي ســـوف نعرضهـــا بشيء من الإيجـــاز الـــذي يمكنن�ا مـــن معرفة هـــذه المظاهر 

وأبـــرز هـــذه المظاهـــر الســـلبي�ة للســـلوك الإداري في الأجهـــزة الحكومية هي :

11 -: الحكومية  الأجهزة  في  الانت�اجية  تدني 

يقـــول د. ابراهيـــم العـــواجي إن مـــن أهـــم أســـباب التضخـــم الوظيفـــي في 
الأجهـــزة الحكومية هـــو الوظيفـــة الاجتماعيـــة للوظيفـــة العامة فهي بمـــا تحمله 
مـــن مزايا ماليـــة ومعنويـــة تعتبر مطلبـــاً اجتماعيـــاً ملحـــاً. ولهذا فـــان العلاقات 
الاجتماعيـــة ) ضمـــن إطـــار القيم والتقاليـــد والتنظيمـــات الاجتماعية الســـائدة 
( تســـاعد علـــى إيجـــاد الوظائف الغـــر لازمـــة )قياديـــة أو عادية ( وعلـــى تعيين 
أشـــخاص غـــر  مؤهلـــن أو متخصصين في مجـــالات عملهـــم مما يســـبب ضعفاً 
العجـــز عـــن طريـــق  أو  النقـــص  الأداء والانت�اجيـــة ممـــا يســـتدعي معالجـــة  في 
إحـــداث وظائـــف جديـــدة " وهكـــذا" وهكـــذا .. مما يـــؤدي الى ازدحـــام الاجهزة 
الحكوميـــة بالموظفـــن أشـــباه العاطلـــن الذين يعملون ســـاعات قليلـــة ويؤدون 
أداءً رديئـــ�اً ومـــا يترتب علـــى ذلك مـــن رداءة وتعقيـــد أداء الخدمـــات العامة التي 
تقدمهـــا الدولـــة للمواطنين في مختلف مســـتوياتهم )۲۱(. ومـــن الملاحظ من خلال 
المشـــاهدات اليومية لســـلوك بعض الموظفـــن في الأجهزة الحكوميـــة ذات الصلة 
بخدمـــات المواطنـــن ضعـــف أداء الموظفـــن وبطئـــه ولجـــوء الموظفـــن إلى تأخير 
أداء العمـــل وأحيانـــاً مغـــادرة مكاتبهـــم دون أداء أعمالهـــم .. وهذا الســـلوك ناتج 
مـــن عـــدم إهتمام المديريـــن والمشـــرفين في الإدارات وأقســـام الأجهـــزة الحكومية 
بالإشـــراف الدقيق على الموظفـــن وملاحظة أدائهـــم لأعمالهـــم وتحديد معدلات 
الأداء للأعمـــال المكلفـــن بهـــا، ممـــا يترتب عليـــه عدم جديـــة الموظفـــن في أداء 
العمل والـــراخي فيه والتهـــرب منه واللامبالاة والتســـويف علـــى المراجعين لهذه 

. الإدارة 
وورد في تعميـــم للديـــوان العام للخدمـــة المدني�ة )) ومع تطـــور أعمال الجهاز
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وبخاصـــة في ظـــروف التغيـــر والتنميـــة ، فـــإن كثـــراً مـــن المهـــارات أصبحت غير 
الأعمـــال  في  التغيـــر  وســـرعة  والتكنولوجيـــا  المعرفـــة  انفجـــار  ومـــع   . متطـــورة 
وتزايـــد انتقـــال الموظفين مـــن وظيفة لأخـــرى فقد انكشـــف القصـــور في مهارات 
الأفـــراد للقيـــام بمهـــام وظائفهم بكفايـــة ، وانكشـــف أيضاً قصورهـــم في ملاحقة 
التطـــور والتغيير الســـريع في المعـــارف خصوصا مـــع انعدام السياســـات والبرامج 
التدريبيـــ�ة المخطط لها لمقابلـــة احتي�اجات الخدمـــة على المدى القصـــر أو البعيد 
كمـــا تنـــص بذلك سياســـة وأهـــداف التدريـــب بالمملكـــة (( . وان هـــذا التخلف 
يجعل الموظفين غـــر قادرين على الارتفـــاع إلى متطلبات الأداء مـــن ناحية الكفاءة 
وبذلك تقـــل انت�اجيتهـــم وتعطل الأعمـــال وتتراكم مـــع مرور الأيـــام بدرجة تدفع 
الجهـــاز الى طلـــب المزيد من الموظفين لازالة هـــذا التراكم . وبالرغـــم من الزيادات 
المتت�اليـــة مـــن الموظفـــن على مر الســـنوات منذ بدايـــة خطط التنمية الخمســـية 
إلا أن الإدارات الحكوميـــة تشـــكو مـــن انخفـــاض انت�اجيـــة الموظفـــن ونقـــص في 
القـــوى العاملـــة المدربـــة، مما ســـبب في ايجـــاد البطالـــة المقنعة مـــن الموظفين في 
هذه الأجهـــزة الحكومية ممـــا ضاعف من انخفـــاض انت�اجية الموظـــف والانت�اجية 

. )۲۲( الجماعيـــة للموظفـــن في الإدارة الحكومية 

ويبين د. حســـن عمـــر منصور أمين عـــام مجلس القـــوى العاملـــة بالمملكة 
تـــدني مســـتوى الانت�اجيـــة في القطـــاع الحكـــومي حيـــث أن العمالـــة في القطـــاع 
الحكـــومي قـــد تزايـــدت أعدادها حتى وصلـــت الى 6% مـــن إجمالي عدد الســـكان ، 
۱۰٪ مـــن أعـــداد العمالة النشـــطة ، وهذه تعتبر مـــن أعلى النســـب في العالم علماً 
بـــأن معظم مشـــاريع القطـــاع العـــام في الدولة تتم عـــن طريق القطـــاع الخاص. 
وهـــذا يدل علـــى ضعف الانت�اجيـــة في الجهاز الحكـــومي والأمثلة علـــى ذلك كثيرة 
وليـــس أدل علـــى ضعـــف الأداء في بعـــض اجهـــزة الدولة ممـــا أظهـــره الواقع في 
وزارة الصحـــة عندمـــا قام وزيـــر الصحة بالني�ابـــة خلال جولاته علـــى أجهزة وزارة 
الصحـــة ووجـــد قصـــوراً ونقـــص في الاداء مـــن بعـــض موظفيها . ولیســـت وزارة
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الصحـــة الجهـــاز  الحكـــومي الوحيـــد وإنما هنـــاك أجهـــزة أخرى وليـــس أدل على 
ضعـــف الانت�اجيـــة في الأجهـــزة الحكوميـــة مـــن تأخر انســـياب المعامـــات داخل 

الجهـــاز الواحـــد في المبـــى الواحـــد لعدة أيـــام وأحيانا فقـــدان المعامـــات )۲۳(.

22 العمل :- تدهور أخلاقیات ودوافع 

1 هــــ( ومضاعفـــة دخـــول  أن الطفـــرة الماليـــة خـــال الفـــرة )1395 - 405
الموظفـــن والعمال الســـعوديين وغير الســـعوديين ومعـــدلات التنمية الســـريعة 
للمشـــاريع الانمائيـــ�ة كان لهـــا أثر على ســـلوكيات الموظـــف والعامل الســـعودي 
وغـــر الســـعودي تجـــاه العمـــل ودوافعـــه. ويوضح هـــذه الآثـــار د. ســـعد الدين 
إبراهيـــم بقولـــه )) من الآثـــار المدمرة حقـــا التي نجمت عـــن الـــروة النفطية وعن 
سلســـلة ردود أفعالهـــا ذلـــك الانهيار الذي أصـــاب أخلاقيات العمـــل في الوطن .. 
إن ســـهولة الحصـــول على المـــال وســـهولة انفاقه انما دمـــر قيمة العمـــل المنتج . 
إن الاعتقـــاد الـــذي كان ســـائدا بأن ) من جـــد وجد ( هـــي قيم ومعايير لـــم تعد ما 

يدعمهـــا مـــن حقائق عملية ســـواء في مصـــر أو في بقية أنحـــاء الوطـــن العربي)24(.

ويقـــول د. عبـــد الله العكاية عـــن الانحراف الـــذي امتد الى قيـــم وأخلاقيات 
العمـــل في المنظمات الحكوميـــة فالعمل يؤدي في جو من الضجـــر والملل والاكتئ�اب 
واللامبـــالاة والافتقار الى الجديـــة والإخلاص والاتقان .. لقد اهـــزت قيمة العمل 
في نفـــوس كثير مـــن العاملين في المنظمـــات العامة علـــى مختلف المســـتويات ولم 
تعد معايير الإنجاز الموضوعة للعمل أسســـاً حاســـمة في تقييـــم العاملين لتقديرهم 
وترقيتهـــم ومكافأتهـــم .. ويقـــول إن المتأمل ليلحظ بـــكل بســـاطة أن الذين تذلل 
لهـــم الصعـــاب وتطـــوى لهـــم درجات الســـلم صعـــوداً نحو القمـــة ليســـوا أولئك 

الذيـــن اســـرع بهم عملهم بـــل أولئك الذيـــن دفع بهم حســـبهم )۲۰(.

إن اختلاف القيـــم والثقافات وأحيانا الديانة للعمالة الوافدة بســـبب عــــدم
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التجانـــس وأحيانا التن�افـــر مما لايهيء لايجـــاد العلاقات الايجابيـــ�ة والمناخ المعاون 
بـــن العاملـــن الـــذي يعتبر مـــن مقومـــات نجـــاح أي منظمة ممـــا ينعكـــس على 
الجديـــة والمصداقيـــة في دوافـــع العمـــل وبالتـــالي ينعكـــس علـــى مســـتوى الأداء 

والانت�اجيـــة .

إن ظهـــور العمالة غير الســـعودية في شـــكل كبير في بعض الأجهـــزة الحكومية 
وعـــدم اســـتغلالها الاســـتغلال الأمثـــل أدى الى التســـيب الوظيفـــي بـــن بعض 
علـــى  أعمالهـــم  أداء  في  الســـعوديين  بعـــض  واتكاليـــة  الســـعوديين  الموظفـــن 
المتعاقديـــن ممـــا أدى الى ظهـــور البطالـــة المقنعـــة .. وبالرغـــم مـــن دور العمالـــة 
الوافدة في ســـد بعـــض الشـــفرات لمتطلبـــات التنمية إلا أن لهـــا آثار ســـلبي�ة على 
التنميـــة والمجتمع فهـــي تنقل معها أنماطها الســـلوكية وأســـاليبها وقد تكون هذه 
الأنمـــاط الســـلوكية نتـــ�اج مجتمعـــات متخلفة فتضيـــف الى الاجهـــزة الحكومية 

أوزاراًإلـــی أوزارهـــا من تـــدني الانت�اجية وتســـيب وفســـاد اداري .

ويبـــن ناصر محمـــد العديلي أحد الباحثـــن في ندوة العمالة غير الســـعودية 
.. أن بعـــض الأجهـــزة الإشـــرافية الحكوميـــة بُلیت ببعـــض العناصر الإشـــرافية 
الغير واعية والتي تســـعى جاهـــدة إلى الجمـــود والركود وتقـــاوم التدريب الإداري 
والتنميـــة الإدارية للقـــوى العاملة والتغيير إلى الأحســـن في الجهـــاز الإداري وأكبر 
همهـــا هـــو بنـــ�اء الامبراطوريـــات الاداريـــة وذلك مـــن الموظفـــن الغـــر مؤهلين 
ســـواء كانـــوا ســـعوديين أو غـــر ســـعوديين والفراشـــن والخـــدم . ان هـــذا النوع 
مـــن المشـــرفين أو المديرين هو عـــبء علـــى التنمية وعلـــى المجتمع بل هـــو العائق 

الأســـاسي للتنميـــة و الـــذي يجب علاجه أو بـــره )26(.

الأجهـــزة  بعـــض  في  العموميـــن  الموظفـــن  تصرفـــات  لبعـــض  المتتبـــع  إن 
الحكوميـــة الـــي لها علاقـــة بالجمهـــور يجد أحيانـــا قســـوة في معاملـــة المراجعين 
وتجهمـــا في نظرتـــه إليـــه وتســـويفاً لانجاز معامـــات المراجعـــن وغالباً ما يســـمع
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)) تعال بكـــرة (( )) ومعاملتك ناقصـــة .. أكملها (( ممـــا يعكس عدم الإخلاص 
في العمـــل وضعـــف الدوافع والـــروح لـــدى الموظف العـــام لأداء عملـــه وانجازه في 

يومـــه وبذل جهـــده لإتقانه وحســـن معاملـــة المراجعين .

كما يلاحظ لـــدى بعض الموظفين الإهمـــال لأعمالهم ومكاتبهـــم وعلاقاتهم 
مـــع رؤســـائهم ومراجعيهـــم واللامبـــالاة في تقدير مهـــام وواجبـــات الوظيفة التى 
يشـــغلونها أو للممتلـــكات العامـــة الـــي في عهدتهم ســـواء من ســـيارة أو أجهزة أو 
أوراق مطبوعـــة وأدوات مكتبيـــ�ة وعـــدم حرصهـــم على اســـتخدامها الاســـتخدام 

الرشـــيد وفي حدود متطلبـــات عملهـــم المكلفين به .

33 -: والوساطة  المحسوبي�ة  انتشار 

ان الاجهـــزة الحكوميـــة وســـلوك العاملـــن فيهـــا يخضـــع لطبيعـــة البنـــ�اء 
النـــادي  الاجتماعـــي فيـــه . فهنـــاك تأثـــر للعائلـــة والعشـــرة والقبيلـــة وشـــلة 
الريـــاض أو الحـــارة وهذه التشـــكيلات تؤثر علـــى الأفـــراد ادبي�اً ومعنويـــاً وتحمل 
الفـــرد التزامـــات لها وينتقل ذلـــك التأثير في داخل بيئـــ�ة العمل وســـلوكه أثن�اء أداء 
عمله . وهـــذه التأثـــرات الاجتماعية علـــى الموظفـــن جعلت ظاهرة المحســـوبي�ة 
والواســـطة مـــن المصطلحـــات الاداريـــة الـــي يكـــر ترددها علـــى الألســـن أثن�اء 
مقابلـــة المواطـــن لحاجة لدى أي جهـــاز حكومي ســـواء كان ذلك في إدخـــال ابن�ه أو 
ابنتـــ�ه الى المدرســـة أو الجامعـــة أو حاجـــة لإدخال الكهربـــاء أو المـــاء أو الهاتف أو 
بعـــض الخدمات البســـيطة التي يحتـــاج إليها المواطـــن مثل حصوله على شـــهادة 
ميـــاد لابن�ه أو ابنتـــ�ه أو ضمه إلى حفیطـــة النفوس إذا رغب في إجـــراء حجز لرحلة 

ســـفر على الخطـــوط الســـعودية أو تأكيـــد ذلك الحـــن أحيانا .

ولقـــد وضح ذلـــك د. ابراهيـــم العـــواجي هـــذا الجانـــب في الادارة الحكومية 



 47 

حينمـــا بـــن أن الادارة العامة بالمملكة كانت منذ نشـــأتها جســـراً تعـــر من خلاله 
القيـــم الاجتماعيـــة لمختلـــف فئـــات المجتمـــع حســـب أهميـــة كل فئـــة ودورها في 
صياغتهـــا وتوجيههـــا . ولا اظـــن ان احدا قـــد ينكر أن أهـــم المؤثـــرات الاجتماعية 
في الســـلوك الإداري قـــد أصبحت قيمـــاً اجتماعية بذاتهـــا )) فالمحســـوبي�ة (( لم 
تعد تســـتغرب بل تشـــبع مـــن الغالبيـــ�ة الســـاحقة في المجتمع . ولا نجد اســـتنكاراً 
مـــن الفئة الباقيـــة ، والمحســـوبي�ة لا تتوقـــف على مســـاندة القريـــب او الصديق 
وابـــن البلـــدة في أمـــور شـــخصية أو مصلحيـــة ولكنها تمتـــد الى القـــرارات الهامة 
الـــي تتعلـــق باختيـــ�ار أنـــواع المشـــاريع الإنمائيـــ�ة أو بتوزيعها من بلـــدة الى أخرى 

ومـــن اقليـــم الى آخر )۲۷( .

لذلـــك مـــن الملاحظ أن كثـــر من العلاقـــات للحصـــول على الخدمـــة وإنجاز 
المعامـــات من الأجهـــزة الحكومية ذات طابع شـــخصي يبحث الفرد عن واســـطة 
له ســـواء من قريـــب أو صديـــق أو ذا وجاهة اجتماعيـــة من خلال مكالمـــة هاتفية 
أو رســـالة خاصـــة لاكمـــال معاملتـــه وحصوله علـــى الخدمـــة المطلوبـــة وان كان 
متوفيـــا لجميـــع الشـــروط والمتطلبـــات النظاميـــة . إلا أنه أصبح شـــعوراً ســـائداً 
عنـــد كثير مـــن الناس آن البحث عن الواســـطة هـــي أول المفاتيـــح وحتى وإن بدت 
في الظاهـــر أن الخدمـــات تـــودی بطابع رســـي إلا أن هـــذه العلاقات الشـــخصية 
تســـهل وتســـرع من أدائه وانجازها بأرقام قياســـية إذا ما قورنـــت بدونها. ويوضح 
د. أحمـــد صقر عاشـــور الطابـــع الشـــخصي في الأداء الحكومي حيث يقـــول : غالبا 
مـــا تتطبع بهـــذا الطابـــع وحتى وإن بـــدت غير ذلـــك ظاهريـــا ، فعلاقـــات القرابة 
الموظفـــن  أداء  مايت�أثـــر  وكثـــراً   .. الصداقـــة  وعلاقـــات  والجـــوار  والمصاهـــرة   ،
العموميـــن لوظائفهم بهـــذه الاعتبـــ�ارات لاســـيما اذا كان الاداء يتضمـــن تقديم 
خدمات أو حـــل مشـــکلات للجمهور.فالقرابة والمعرفة والواســـطة تعتـــر مفاتيح 

لفهـــم الكثير مـــن ســـلوكيات الأجهـــزة الحكومية )۲۸( .
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44 الفساد الإداري :-

ويوضـــح د. إبراهيم العواجي نشـــوء قيم ســـيئ�ة في الجهاز الحكـــومي فيقول: 
إن انتشار المحســـوبي�ة قد عكســـت قيماً اجتماعية قائمة وســـقتها واعطتها أبعاداً 
اجتماعيـــة واقتصاديـــة ذات أثـــر على مصالـــح الوطـــن ككل . إلا أن نمـــو النظام 
الاداري وتوســـع نشـــاطاته قد أدى الى بـــروز قيم أخرى ســـيئ�ة لم تكـــن مقبولة في 
المجتمع ولا تتفـــق مع مُثله وأخلاقه مثـــل الانحرافات الإدارية كالرشـــوة ومختلف 
أنمـــاط الفســـاد الإداري المعروفـــة )۲۹(. كمـــا أن هنـــاك مظاهـــر أخـــرى للفســـاد 
ـــهر بأصحابها  الإداري مثـــل التزويـــر التي تكشـــف عنهـــا وزارة الداخليـــة والتى يُشَّ
في الصحـــف المحليـــة والـــي يرتكبها أفـــراد من الموظفـــن والعاملين الســـعوديين 
وغـــر الســـعوديين . ومـــن الملاحظ بـــأن فترة الطفـــرة الماديـــة التي عمـــت البلاد 
قد أفـــرزت فئـــة مـــن البيروقراطيـــن المتمحورة حـــول مصالحهـــا الذاتيـــ�ة والتي 
اســـتخدمت تســـلقها للمناصـــب الاداريـــة لتلبيـــ�ة شـــراهتها في جمـــع المال من 
خـــال الإثراء غير المشـــروع فتســـتغل هـــذه الفئة ســـلطتها الوظيفية للاســـتفادة 
مـــن المال العـــام الذي يطرح على شـــكل مشـــريات حكوميـــة أو مناقصات عامة 
ــر تكاليفهـــا، كما أن  لبنـــ�اء أو تشـــغيل أو صيانـــة مشـــاريع عامـــة يب�الـــغ في تقديـ
ترســـيتها تتـــم من خلال مؤسســـات خاصة أو مؤسســـات أجنبي�ة يكـــون وكلاؤها 
مـــن الداخل يرتبطـــون بهـــذه الفئة من خـــال مؤسســـات خاصـــة يملكها بعض 
أقربائهـــم أو مـــن لهـــم صداقـــات معهـــم .. ممـــا يترتـــب عليه ســـوء في تخصيص 
المـــال العام لمشـــاريع كان من الممكـــن أن تنفـــذ بتكاليف أقل ومســـتوى عالي من 
الكفـــاءة لو كانت هـــذه القـــرارات تتخذ من اداريـــن يخافـــون الله ويحرصون على 
مصدر الـــرزق الحلال لأنفســـهم وأبن�ائهـــم وأقاربهـــم ويهتمون بالمصلحـــة العامة 
.. وهـــذا يعكس الأزمـــة الخلقية التي يتمتـــع بها بعض الاداريـــن في الادارة العليا 
في بعض الأجهـــزة وضعف الرقابـــة على أدائهم ممـــا جعلهم يتمرســـون ويتجرؤن 
علـــى اخـــراق الأنظمة واللـــوائح في ســـبي�ل تحقيـــق مصالحهـــم الماديـــة الخاصة 
تحت ســـتار المصلحـــة العامة والأنظمـــة  وتطوير الاجهزة والتوســـع في المشـــــاريع         
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وايجـــاد بطانـــة نفعية تحيـــط بهم لتســـهيل تنفيـــذ أهدافهـــم الماديـــة الخاصة في 
صورة نظاميـــة متقنة من الاجـــراءات والنماذج الإدارية التى تتمـــى مع الانظمة 

واللـــوائح الحكومية .

لـــوان الفســـاد الاداري الذي يوجـــد في بعض  كمـــا أن هنـــاك لـــون آخر مـــن أ
الأجهـــزة الحكوميـــة الـــي لها علاقـــة بالجمهـــور حيث نجـــد أن مفهـــوم الوظيفة 
العامـــة بـــدلًا من أن تكـــون مفهـــوم للخدمـــة العامة ومن يمارســـها يقـــدم خدمة 
للشـــعب اســـتب�دل هذا المفهـــوم فأصبحت الوظيفة وســـيلة لممارســـة الســـيادة 
على المواطـــن لا خدمة للمواطن . وهذا واضح من النفســـية وأســـلوب التخاطب 
و النظـــرة للموظـــف الحكـــومي تجـــاه المواطن الـــذي يراجعـــه في طلـــب الخدمة . 
ومـــا تلاحظه مـــن صفوف الانتظـــار أمام مكتـــب الموظف الـــذي يتملمـــل و يتلكأ 
في أخـــذ الملفـــات أو إمضـــاء التوقيعـــات على اســـتمارة طلـــب الخدمـــة . وتدوير 
المواطـــن المراجـــع مـــن مكتب الى آخر ومـــن نافذة إلى أخـــرى ومن يـــوم إلى يوم آخر 
أو اســـبوع قـــادم ، حتى تجـــده يلهث مـــن التعـــب ويتغيب عـــن عمله الســـاعات 
لاكمـــال اجـــراءات تجديد اســـتمارة ســـيارته أو رخصـــة قيادته أو تســـجيل ابن�ه في 
مدرســـة أو متابعـــة تعيين ابنـــ�ه أو قريب�ه أو زوجتـــه أو قطع تذاكر ســـفره أو إجراء 
حجـــز لـــه أو تأكيده أو ارســـال جوابات مـــن مكتب البريـــد. أو لاقـــدر الله معاملة 
في بلديـــة لاســـتخراج رخصـــة بنـــ�اء أو ترکیب هاتـــف في منزله .. وقـــس على ذلك 

الـــي تمس حيـــاة المواطن.  بقيـــة الخدمات 

55 عدم انتظام واســـتغلال بعض الموظفين لوقت الدوام الرسمي :-

نـــرى ان بعـــض الموظفين في بعض الأجهـــزة الحكومية لا يلـــزم بوقت الدوام 
الرســـي لوظيفتـــه ولا يحترم هذا الوقت في اســـتغلاله لأداء مهـــام وظيفته وخدمة 
المواطنـــن فنجد بعـــض الموظفين يحضـــر لعمله متأخـــراً. وأثن�اء حضـــوره لبعض 

ســـاعات العمل يقـــي معظمها بالأحاديـــث الجانبي�ة مع زملائـــه في المكتب أو في
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قـــراءة الجرائـــد اليومية أو المجـــات أو في شـــرب القهـــوة والشـــاي واحيانا الأكل 
داخـــل المكتب أو في الجلـــوس دون أداء عمله أو مغـــادرة المكتب قبـــل نهاية الدوام 

. سمي لر ا

ولقـــد قام الأســـتاذ محمـــد شـــاكر عصفور عضـــو هيئـــ�ة التدريـــس بمعهد 
الإدارة العامـــة بإعـــداد دراســـة لبيـــ�ان الأعمـــال والنشـــاطات التي تشـــغل وقت 
الـــدوام الرســـي للموظفين والمجـــالات التي يضيع فيها قســـم كبير مـــن وقتهم .. 

ولقـــد توصـــل للنت�ائج التاليـــة )۳۰( :۔

11 �النســـبة المئويـــة للوقـــت الـــذي يخصصـــه الموظفـــون لانجـــاز المعامـــات -
الرســـمية في الأجهـــزة الحكومية بالمملكـــة هي )48.83( مـــن وقت الدوام 

. سمي لر ا

22 �الحـــد الأعلى للســـاعات المخصصـــة لإنجـــاز المعاملات الرســـمية للموظف -
.5 ســـاعة في اليـــوم الواحد.  هو 44

33 الرســـمية - المعامـــات  لانجـــاز  المخصصـــة  العمـــل  لســـاعات  الأدنى  �الحـــد 
للموظـــف هـــو )48( دقيقـــة في اليـــوم الواحـــد .

44 �الأعمـــال والنشـــاطات ذات الطابـــع الشـــخصي تشـــغل 21.31٪ من وقت -
الـــدوام الرســـي للموظف وتشـــمل هـــذه الأعمـــال مرتب�ة حســـب ضياع 

: فيها  الوقـــت 

النسبة المئوية من الوقتنـــوع العمـــــــل

قراءة الجرائد اليومية والمجلات
التأخر عن العمل في الصباح
جلوس في المكتب بدون عمل

شرب الشاي والقهوة والمرطبات
مغادرة المكتب قبل نهاية الدوام

زيارات للزملاء

% 4.01
% 3.19
% 2.64
% 2.03
% 1.71
% 1.62
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النسبة المئوية من الوقتنـــوع العمـــــــل

مكالمات بالتلفون لأغراض خاصة
التعقيب على معاملات خاصة

مراجعة المستشفى
تأمين احتي�اجات ولوازم البیت

توصيل الأبن�اء الى المدارس و البيوت
مرافقة ضيوف ومجاملات
تسديد فواتير هاتف كهرباء

قراءة وكتابة رسائل خاص

%1.12
% 1. 02
%0.98
% 0.95
%0.83
%0.81
%0.36
% 0.14

وفي دراســـة مماثلـــة قـــام بها الأســـتاذ عبد الـــرزاق أبو شـــعر علـــى عين�ة من 
الموظفـــن بلغـــت 1935 موظـــف وقدمـــت نت�ائج هـــذه الدراســـة في نـــدوة الدوام 
الرســـي في الأجهزة الحكومية الـــي عقدها معهـــد الإدارة العامة في ۲۲ - 24 رجب 

1 ه  وقـــد بينـــت هذه الدراســـة النت�ائج التاليـــة )۳۱( : - 402

11 ۷5٪ من الموظفـــن يت�أخرون في الوصول الى مكاتبهم صباحاً. -

22 �49٪ مـــن الموظفين يتركـــون مكاتبهم لامـــور لا تتعلق بالعمل الرســـي أثن�اء -
 . الرسمي  الدوام 

33 45٪ من الموظفين يتغيبون عن العمل مرة أو مرتين شـــهريا بدون اجازة.-

44 �69٪  مـــن الموظفـــن يغـــادرون مكاتبهـــم لخـــارج وزاراتهم ومؤسســـاتهم -
لأســـباب خاصـــة متعـــددة ) توصيـــل الأبنـــ�اء مـــن المـــدارس الى منازلهـــم 
الادارات  و  الـــوزارات  مراجعـــة   ،  )%28( المستشـــفيات  لمراجعـــة   ،)%31(
التعقيـــب علـــى المعامـــات )38%( تأمـــن الاحتي�اجـــات المنزليـــة )%12( ، 
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تســـديد فواتير الكهرباء والهاتف والمـــاء )29%(، طبيعة العمـــل وإجراءاته وعدم 
ملائمـــة بيئـــ�ة المكتـــب من تأثيـــث وتكييـــف وإنـــارة ومبـــاني )۲۷٪(. الذهاب الى 
المكتبـــ�ة أو المقصف )12%(. وأخيراً بســـبب الظروف النفســـية للموظف بســـبب 
عدم المســـاواة وعـــدم انتظـــام الرؤســـاء والمرؤســـن بالـــدوام الرســـي ، المعاملة 
الســـيئ�ة من الرؤســـاء ، المســـاواة بـــن الموظف النشـــيط وغير النشـــيط )%11( ، 
عـــدم تطبيـــق إجراءات فعالة ضـــد الموظفين غـــر المنتظمين ، حضـــور محاضرات 
في الجامعـــات والمعاهـــد )5%( وأســـباب اجتماعية )9%( ووجود وقـــت فراغ لدى 

الموظـــف لقلـــة مهامه المكلـــف بها )%9( . 
كمـــا بينـــت هـــذه الدراســـة أن قســـماً كبيراً مـــن الموظفـــن المشـــرفين غير 
منتظمـــن لدوامهـــم الرســـي كمـــا يوضحها الجـــدول رقـــم )۲( ممـــا يبين عدم 
توفـــر القيـــادة الاداريـــة الفعالـــة والملتزمة الـــي تعتبر قـــدوة للموظفـــن يقتدون 

بهـــا كنمـــوذج في العمـــل والاخلاص .

جدول رقم )۲(
نســـب الموظفين غير المنتظمين حسب نطاق الإشراف

نسبة الموظفين غير المشرفيننسبة الموظفين المشرفيننوع عدم الانتظام

التأخر الصباحي
ترك المكاتب

مغادرة جهات العمل
الغياب بدون اجازة 

52%  من المتأخرين
52%  من التاركين لمكاتبهم

40%  من المغادرين
45%  من المتغيبين 

48%  من المتأخرين
48%  من التاركين لمكاتبهم

60%  من المغادرين
55%  من المتغيبين 

المصدر: عبدالرزاق أبو شـــعر )) الانتظام بالدوام الرســـي في الأجهزة الحكومية(( 
ص ۲۲. 
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كمـــا يبين الجـــدول رقـــم )۳( أن موظفي الادارة المتوســـطة وهـــم الموظفين 
مـــن المرتبـــ�ة الســـابعة حـــى العاشـــرة يشـــكلون النســـبة العظمى مـــن الموظفين 
الذين لا يلتزمـــون بالدوام الرســـي أو موظفـــي الادارة التنفيذية وهـــم الموظفون 
في المرتبـــ�ة السادســـة فـــادنى فهـــم يلي موظفـــي الإدارة المتوســـطة . أمـــا موظفي 
الادارة العليـــا وهـــم منهم في المرتبـــ�ة الحادية عشـــر فأكثر يمثلون حـــوالي 10% من 

الموظفـــن الذيـــن لايلتزمون بالدوام الرســـي .

جدول رقم )3(
نســـب الموظفين غير المنتظمين بالدوام الرسمي حسب مراتبهم

نوع عدم الانتظام
الموظفين في الادارة 

التنفيذية
 المرتب�ة  1 - 6 

الموظفين في الادارة 
المتوسطة 

 المرتب�ة  7 - 10 

الموظفين في الادارة 
العليا 

 المرتب�ة  11 - 15

التأخر الصباحي
ترك المكاتب

مغادرة جهات العمل
الغياب بدون اجازة 

36%  من المتأخرين
40%  من التاركين لعملهم

38%  من المغادرين
37%  من المتغيبين 

53%  من المتأخرين
49%  من التاركين لعملهم

52%  من المغادرين
53%  من المتغيبين 

11%  من المتأخرين
11%  من التاركين لعملهم

10%  من المغادرين
10%  من المتغيبين

المصدر: عبدالرزاق أبو شـــعر ، مرجع سابق ص 25 . 

أقـــل  هـــم   ۱۰  -  ۷ المراتـــب  في  المتوســـطة  الادارة  موظفـــي  أن  يتبـــن  كمـــا 
الموظفـــن انتظامـــاً بالدوام الرســـي وهـــم أعلاهم عـــدم انتظام في جميـــع فئات 
عـــدم المنتظمـــن .. وهذا يبين لنا أســـباب تأخـــر المعاملات وضعـــف الاداء حيث 
ان الادارة الوســـطى تلعب دوراً هام في شـــرح وتوضيح أهداف الإدارة والإشـــراف 
علـــى أداء الإدارة التنفيذيـــة ومتابعة انجازاتهـــا، فإذا كان موظفوهـــا غير منتظمين 
بالـــدوام الرســـي بهذه النســـبة المرتفعـــة فانهم يمثلون قدوة ســـيئ�ة في الســـلوك
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والالـــزام بأهـــداف الادارة امام الموظفـــن الذين يشـــرفون عليهم وهم يشـــكلون 
قاعـــدة الهـــرم الإداري الحكومي .. ولقـــد بلغ متوســـط الوقت الضائـــع للموظف 
يومياً ســـاعتين وشـــهريا 43 ســـاعة و ۲۹ دقيقة وسنوياً 470 ســـاعة و ۲۷ دقيقة .

ولقـــد قام الأســـتاذ عبد الـــرزاق أبـــو شـــعر بتقدير إجمـــالي الوقـــت الضائع 
نتيجـــة عدم انتظـــام الموظفين بوقـــت الدوام الرســـي بالأجهـــزة الحكومية حيث 
5.0 ســـاعة عمـــل وســـنویا  49. بلـــغ يوميـــا 229.519 ســـاعة عمـــل وشـــهریا  419
.54.608  ســـاعة عمـــل . و إجمالي الوقت الضائع الســـنوي يمثـــل حوالي %16  200
مـــن اجمالي منســـوبي الاجهـــزة الحكوميـــة يعتبرون غـــر منتجـــن لأي عمل خلال 
العـــام مهمـــا كان نوعه . وتمثل الخســـارة المالية لإجمالي الوقت الضائع الســـنوي 
.1 ريـــالا. وهذا يبـــن بوضـــوح ضخامة الخســـارة المالية  حـــوالي 436.829.115
الـــي تتحملهـــا الدولة نتيجـــة لعدم انتظـــام الموظفين بالـــدوام الرســـي . كما أن 
هنـــاك آثاراً غـــر مباشـــرة لذلك مثـــل تأخر إنجـــاز المعامـــات وما ينتـــج عن ذلك 
من انتشـــار الوســـاطات لتذليل العقبات لإنهـــاء معاملات وخدمـــات المواطنين .

    
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القيم الإدارية للفرد والمنظمة في الفكر الإداري الإســـامي

تربط الفـــرد والمنظمة والمجتمع روابـــط التعاون والتكامـــل في النظام الإداري 
الإســـامي وتتحقـــق في ظـــل روابط وعلاقـــات التعـــاون مصلحة الفـــرد ومصلحة 
المنظمـــة ومصلحـــة المجتمـــع ولا يســـتغني أي طـــرف مـــن هـــؤلاء عن الآخـــر كما 
لا تهمـــل مصلحـــة أي طـــرف منهـــم على حســـاب الطرف الآخـــر .. ولقـــد عنيت 
الشـــريعة الاســـامية بتنظيـــم العمـــل الجماعي والحـــث عليه وتنمية الســـلوك 
الســـليم القويـــم للفرد والجماعـــة والمجتمـــع . وتمكن الإســـام من تربيـــ�ة الفرد 
العامـــل المنتـــج المتحفز للعمـــل والهاديء النفـــس و المرتاح الضمـــر والذي يراقب 
الله ســـبحانه وتعـــالى في عملـــه وســـلوكه في الخفـــاء والعلـــن ممـــا يدل علـــى قوة 

. الإسلامي  التشـــريع  وشـــمولية  وعظمة 

والإســـام إذ يعتـــر الفـــرد لبنـــ�ة راســـخة في صـــف التنظيـــم لا يســـمح له 
بالتشـــرذم أو الانســـاخ أو الســـعي لاهثا لتحقيق مصالحه وأهدافه على حســـاب 
أهـــداف الجماعة ومصالحهـــا ، فهـــو يلزمه بصيانـــة حقوق الجماعـــة ومصالحها 
وعـــدم التماس مطلـــب أو حاجة تقـــوم على أســـاس الني�ل من مصلحـــة الجماعة 
. وهـــو إذ يلـــزم الفـــرد بالجماعة ويحـــذره من الانســـاخ عنهـــا والـــدوران في فلكه 
الـــذاتي بعيـــدا عنهـــا ليضمـــن للجماعـــة اللبنـــ�ة الراســـخة في كيانها الـــي تتحرك 
تلقائيـــ�اً بحركتها وتتجه باتجاهها وتســـهم بـــكل فعالية في تحقيـــق أهدافها . ويقول 
الرســـول صلوات الله وســـامه عليه ) من أراد بحبوحة الجنة فليلـــزم الجماعة(( 
ويقـــول )ص( )) عليك بالجماعة فانما يـــأكل الذئب من الغنـــم القاصية (( فهو 
يأمـــر الفـــرد أن يلزم الجماعـــة أهدافا وكيانـــا ويعتـــر الانفراد عنهـــا مدعاة لخطر 

الهـــاك والضيـــاع في إطـــار البحث عن هوى الـــذات )۳۲(.

وبنفس القـــدر الـــذي يعطيه الاســـام للجماعة فإنـــه يحفظ للفـــرد حقوقه 
ومكانتـــ�ه ويلزم الجماعـــة لصيانة وحمايـــة هذه الحقـــوق والمكانة حيث يقـــــــول
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 الرســـول صلـــى  الله عليـــه وســـلم )) كل المســـلم على المســـلم حرام دمـــه وماله 
وعرضه (( أخرجـــه أحمد وحماية حريـــة الفرد واجب مقدس )) متى اســـتعبدتم 
النـــاس وقد ولدتهـــم أمهاتهم أحـــرارا (( وحث الاســـام على اعطـــاء الأجير أجره 
قبـــل أن يجـــف عرقه حيث قـــال الرســـول ) ص ( )) أعطـــوا الأجير أجـــره قبل أن 

يجف عرقـــه (()33( .

ــربي الفـــرد المســـلم والجماعـــة المســـلم  لذلـــك فإننـــ�ا نجـــد بـــأن الإســـام يـ
والقيـــادة المســـلمة والمجتمع المســـلم كل حســـب واجباتـــه ودائرته الى أن تســـود 
النظـــرة التعاونيـــ�ة والشـــمولية و التكاملية حـــى تتحقق مصالح وأهـــداف الفرد 
والجماعـــة والمنظمـــة والمجتمع في ظـــل التعـــاون والتراحـــم والتكامـــل والتكافل. 
بخـــاف ما يحـــدث في المجتمعـــات الغربي�ة من تصـــارع وتن�احر بين الفـــرد والمنظمة 
و الفـــرد والمجتمـــع والحاكـــم والمحكـــوم والعمـــال والإدارة ومنظمـــات ونقابـــات 
العمـــال والمهنيـــن ومنظمـــات الأعمال والمصانـــع . مجتمـــع يقوم علـــى الصراع 
والقوي هـــو الذي ينتزع فیکســـب حقوقه من الطـــرف الآخر . أما في ظـــل المجتمع 
ــرسي قاعدة التعـــاون والتراحـــم والتكامـــل بين الفـــرد والمجتمع  الاســـامي فانه يـ
في علاقـــة متوازنـــة ويرســـمها في حس وضمـــر الفـــرد والمجتمع من خـــال جعلها 
إحـــدى الواجبـــات الدينيـــ�ة ومقياس لدرجـــة الإيمان حيـــث قال الرســـول صلى 
الله عليـــه وســـلم )) مثل المؤمنون في توادهـــم وتراحمهم كمثل الجســـد الواحد إذا 
اشـــتكى منه عضو تداعى له ســـائر الأعضاء بالســـهر والحمى(( أخرجـــه البخاري 
وقـــال )ص ( )) لا يؤمـــن أحدكـــم حـــى يحـــب لأخيـــه ما يحـــب لنفســـه (( رواه 
البخاري وســـوف نســـتعرض بشيء من الايجـــاز للقيـــم والأخلاقيات الأســـامية 
حـــول العمل ، الوظيفـــة العامة ، المســـئولية الرعوية ، والرقابة الذاتيـــ�ة ، وأهمية 

الوقت في التشـــريع الإســـامي .

قيم وأخلاقيات العمل في الإسلام :
إن الإســـام منهـــج وقـــائي يضـــع القيـــم والضوابط الحازمـــة لوقايـــة الفرد 
من الانـــزلاق في الفســـاد لحماية مصالـــح الفرد والمنظمـــة والمجتمع . ولقد شـــرع 
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الإســـام مجموعـــة من القيـــم والضوابط الشـــرعية لحماية عنصـــر العمل ليكون 
عنصـــراً منتجـــاً ومحصناً من الفســـاد وتتمثل هـــذه القيم والضوابـــط فيما يلي :۔

11  العمل عبادة :-

العمـــل فريضـــة تعبديـــة مطالب المســـلم بأدائهـــا حيث يقول الله ســـبحانه 
وتعـــالى )) وقل اعملوا فســـرى الله عملكم ورســـوله والمؤمنـــون( التوبة آية )۱۰۰( 
فالمســـلم في أي موقـــع عمل شـــريف يـــؤدي عملا يكتســـب منـــه رزقه ســـواء كان 
هـــذا العمـــل فكريـــاً أو حرفياً انمـــا هو يعبـــد الله في هذا الموقـــع الذي يعمـــل فيه. 
وفي الســـرة النبوية كثـــر من الشـــواهد التي تدل علـــى أهمية العمل في الإســـام 
ومـــن هذه الشـــواهد جاء رهـــط للرســـول صلى الله عليه وســـلم يخبرونـــه أن أحد 
اصحابهـــم يصلي الليـــل ويصوم النهار فقال الرســـول )ص( أيكـــم يكفيه طعامه 

وشـــرابه ؟ قالـــوا كلنا يا رســـول الله قـــال )ص ( )) كلكم أعبـــد منه (( .

فالاســـام حـــض علـــى العمـــل والانتـــ�اج وعمـــارة الأرض وطلـــب الرزق في 
هـــذه الحياة ولـــم يدعـــو الى الانعزالية والانقطـــاع عن الدنيـــ�ا، وإنما أمـــر أن يملأ 
الانســـان المســـلم يده من الدنيـــ�ا ويملأ قلبه مـــن الإيمان والآخرة حتى لا تســـيطر 
عليـــه مادية ومتـــاع الدني�ا ، والعمـــل دليل إيمـــان المؤمن ، فليس الإيمـــان بالتمني 
ولكـــن ما وقـــر في القلـــب وصدقه العمـــل . ولقـــد اقترن العمـــل بالإيمـــان في كثير 
من الآيـــات في القرآن الكريـــم )) وعد الله الذيـــن آمنوا منكم وعملـــوا الصالحات 

لیســـتخلفنهم في الأرض كمـــا اســـتخلف الذين مـــن قبلهم ( النـــور آیة 55 .

22 -: الإسلام  في  للتفاضل  مقياس  العمل 

لقـــد أرسي الإســـام میـــزان العمـــل للمفاضلة بين النـــاس و ألغـــي الموازين 
الأرضيـــة الـــي تعتمد على النســـب والثروة والجـــاه في تفاضل النـــاس وإنما جعل 

النـــاس سواســـية يتفاضلون بالعمـــل ) لافرق بين عـــربي وعجـــي الا بالتقوى إن
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اكرمكـــم عند الله أتقاكم (( رواه أحمد بلفظ آخر .

فقيمـــة ومنزلة المســـلم في المجتمع الإســـامي بعملـــه الذي يب�ذله لا بحســـبه 
ونســـبه الـــذي يدعيه ويقول الرســـول )ص( )) ومـــن ابطأ به عمله لم يســـرع به 
نســـبه (( ويقول لابنت�ه فاطمـــة )) لا يأتيني النـــاس بأعمالهم وتأتوني بانســـابكم 
والله لا اغـــي عنكم من الله شـــيئ�ا (( فإذا كان ذلك بالنســـبة للنســـب الشـــريف 
العظيم فأي نســـب بعده يدعي الأفضلية . والإســـام هو أول النظم التي أرســـت 
قواعـــد ومعايير الجـــدارة والكفاءة في العمل وســـبق الأنظمة الغربي�ة بأربعة عشـــر 
قرنـــاً مـــن الزمن وهـــي لازالت ســـاعية في تطبيـــق معايـــر الجـــدارة في العمل ولم 
تســـتطع أن تطبقهـــا كمـــا طبقها الإســـام وورد في القـــرآن الكريـــم )) إن خير من 
اســـتأجرت القـــوي الأمـــن(( القصص آیـــه )26(، وما أدل على حرص الإســـام 
علـــی المفاضلـــة بين النـــاس علـــى أســـاس جدارتهـــم وكفاءتهم حديث الرســـول 
)ص ( )) لا يشـــم رائحـــة الجنـــة ، قيل من يارســـول الله ، قال مـــن ولي رجلا وهو 
يعلـــم أن في النـــاس خيرا منـــه (( ويحذر الاســـام مـــن اتبـــ�اع معايير المحســـوبي�ة 
والقرابـــة في التعيـــن والمفاضلة بـــن الناس حيث قـــال عمر بـــن الخطاب )) من 
ولى رجـــاً لمـــودة أو قرابة فقد خـــان الله ورســـوله وجماعة المؤمنـــن (( فأين واقع 

ادارتن�ا وســـلوك مدرائهـــا وموظفيها مـــن هذه القيـــم العظيمة .

33 الاخلاص والاتقان في العمل :-

حـــرص الإســـام على تحصـــن العمـــل مـــن الفســـاد مثـــل الريـــاء والنفاق 
وغـــره بأن جعل أســـاس الأعمـــال النيـــ�ة وأن تكـــون مخلصة لله ســـبحانه وتعالى 
كمـــا ورد في الحديـــث )) إنما الأعمـــال بالني�ات وإنمـــا لكل امرئ مانـــوى(( . وإنما 
يتجه المســـلم في عملـــه مخلصـــاً لله ومبتقياً مرضاتـــه فهو بذلك يصـــون المصلحة 
العامـــة للجماعـــة والمجتمع فيحـــي عمله من جو الفســـاد والانحـــراف نحو ارضاء 
مصلحتـــه الذاتيـــ�ة أو اســـتغلاله لعمله في تحقيـــق مصالحه الفردية على حســـاب 

. العامة  المصلحـــة 
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ولقـــد حـــث الإســـام في تعاليمـــه المســـلم علـــى اتقان عملـــه والإبـــداع فيه 
وليـــس تأديتـــ�ه في حـــدود الأدنى وإنمـــا علـــى المســـلم أن يســـعى لارتقـــاء درجات 
الاتقـــان والابـــداع في عملـــه . وعلـــى الفـــرد المســـلم أن يفجـــر طاقتـــه وملكاتـــه 
ومهاراتـــه في أداء وإتقـــان وتطويـــر عملـــه . لأن ذلـــك مدعاة لمحبـــة الله ومرضاته 
حيـــث ورد في حديـــث الرســـول )ص( )) إن الله يحـــب إذا عمل أحدكـــم عملا أن 
يتقنـــه (( ويقـــول الله ســـبحانه وتعـــالى )) إنـــا جعلنا ما علـــى الأرض زينـــ�ة لها 
لنبلوهـــم أيهم أحســـن عمـــا( الكهف آية )۷(. وممـــا رواه ابن هذيـــل من الحكم 
المأثـــورة عن الســـلف الصالـــح في كتابه ) عـــن الأدب والسياســـة ( )) لا تطلب 
ســـرعة العمـــل واطلـــب تجويده فـــان الناس لايســـألون في كـــم فرغ منـــه .. وإنما 

يســـألون عن جـــودة صنيعتـــه (()34( .

وبمقارنـــة القيـــم والأخلاقيـــات الاســـامية للعمـــل بمـــا حدث مـــن تفريط 
وعـــدم الـــزام بهـــا في واقـــع المنظمـــات العامـــة والخاصـــة في المجتمع الســـعودي 
والمجتمعات الاســـامية الأخرى يفســـر لنا ظواهر التخلـــف الاداري من ضعف في 
الأداء و تـــدني في الانت�اجيـــة وعدم الابـــداع والتطوير في العمل . اضافـــة الى مظاهر 
الفســـاد الإداري الأخـــرى مما انعكس على فشـــل كثـــر من المنظمـــات الادارية في 

. تحقيـــق أهدافها 

: العامة في الإسلام  الوظيفة  قيم وأخلاقيات 
لقد حصـــن الإســـام الوظيفـــة العامة من الفســـاد بارســـاء قاعـــدتي القوة 
والأمانـــة حيث ورد في القـــرآن الكريـــم )) أن خیر من اســـتأجرت القوي الأمين(( 
القصـــص آیـــه )26(. فقصر إســـناد الوظائـــف العامة كـــرت أم صغـــرت فيمن 
تتوفـــر فيـــه القوة وهـــي الاحاطـــة الشـــاملة بمهـــارات ومتطلبـــات أداء الوظيفة 
العامـــة والأمانـــة والخشـــية والخـــوف مـــن الله وأداء الشـــعائر التعبديـــة بحيث 
تطمـــن لامانـــة الموظـــف العـــام لأداء مصالـــح الرعيـــة المرتبطـــة بالوظيفة التي 
يشـــغلها .. ولقد حـــث القرآن الكريم على أداء الأمانة وأوجد شـــعوراً وحســـاً لدى 
المســـلم أن يحترم ويـــودي الأمانات الـــي كلف بهـــا والأمانة في ميزان الله ســـبحانه
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وتعـــالى ثقيلـــة كمـــا ورد في القـــرآن الكريـــم )) إنـــا عرضنـــا الأمانـــة علـــى 
الســـموات والأرض والجبـــال فأبـــن أن يحملنها واشـــفقن منها وحملها الإنســـان 
إنـــه كان ظلوماً جهـــولا ( الأحزاب آیـــة )۷۲(. و أمر الله تعـــالى ) إن الله يأمركم أن 
تـــؤدوا الأمانـــات إلى أهلها وإذا حكمتم بـــن الناس أن تحكموا بالعـــدل إن الله نعما 
يعظكم به (( النســـاء آیه )58(. وحذر الله ســـبحانه وتعالى مـــن التفريط وخيانة 
أداء الأمانـــة حيـــث قـــال تعـــالى )) يـــا أيها الذيـــن آمنـــوا لا تخونوا الله والرســـول 
وتخونـــوا أماناتكـــم وأنتم تعلمـــون(؛ الأنفال آيـــة )۲۷( .. ثم قـــال ))واعلموا أنما 

أموالكـــم وأولادكـــم فتنـــ�ة وان الله عنده أجر عظيـــم (( التغابـــن آية )15( .

ويقـــول ابـــن تيميـــة في رســـالته )) السياســـة الشـــرعية في إصـــاح الراعي 
والرعيـــة ( فـــإن الرجـــل لحبه لولـــده. قد يؤثـــره في بعـــض الولايـــات ) الوظائف 
العامـــة ( أو يعطيـــه مـــا لايســـتحقه ، فيكون قـــد خان أمانتـــ�ه ، كذلك قـــد يوثره 
بزيـــادة في مالـــه أو حفظـــه بأخـــذ ما لا يســـتحقه أو محابـــاة من يداهنـــه في بعض 

الولايـــات فيكـــون قد خـــان الله ورســـوله وخـــان أمانت�ه .

ويقـــول ابن تيميـــة يجب علـــى ولي الأمر أن يـــولي على كل عمل مـــن أعمال  	
المســـلمين أصلـــح من يجده لذلـــك العمل لحديث الرســـول صلى الله عليه وســـلم 
) مـــن ولي من أمر المســـلمین شـــیئاً فولی رجلًا وهـــو يجد من هو أصلح للمســـلمين 
منـــه فقد خان الله ورســـوله ( وفي رواية أخرى )) من ولي من أمر المســـلمين شـــيئ�ا 
فولى رجـــا لمـــودة أو قرابة بينهمـــا فقد خان الله ورســـوله والمســـلمين (( . ويقول 
ابـــن تيميـــة ويجب على ولي الأمـــر البحث عن المســـتحقين للولايـــات ) الوظائف 
العامـــة ( مـــن نوابه علـــى الامصار ، مـــن الأمراء الذيـــن هم نواب ذي الســـلطان 
والقضـــاة ، ومن امراء الأجنـــاد ومقدمي العســـاكر الصغار والكبـــار وولاة الأموال 
مـــن الـــوزراء والكتـــاب والشـــاذین ) العلمـــاء والأدبـــاء ( والســـعاة علـــى الخراج
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والصدقـــات وغير ذلك من الأموال التي للمســـلمين. وعلـــى كل واحد من هؤلاء أن 
يســـتنيب ويســـتعمل أصلح من يجده. وينتهـــي ذلك إلى أئمة الصـــاة والمؤذنين ، 
والمقرئـــن والمعلمـــن و أمیر الحاج والـــرد ) البريد ( والعيون الذيـــن هم القصاد ، 
وخـــزان الأموال وحراس الحصـــون و الحدادين الذين هم البوابـــون على الحصون 
والمدائـــن ونقبـــاء العســـاكر الكبار والصغـــار وعرفاء القبائل والأســـواق ورؤســـاء 
القـــرى الذيـــن هـــم الدهاقين ) رئيـــس القريـــة - التجـــار - العقاريـــن ( فيجب 
علـــى كل من ولي شـــيئ�ا من أمر المســـلمين ، من هـــؤلاء أو غيرهم أن يســـتعمل فيما 
تحـــت يـــده في كل موضع ، أصلـــح من يقـــدر عليه ، ولا يقـــدم الرجـــل لكونه طلب 
الولايـــة أو ســـبق في الطلـــب بل ذلك ســـبب المنـــع فـــإن في الصحيحين عـــن النبي 
صلـــى الله عليه وســـلم أن قومـــا دخلوا عليه فســـألوه ولايـــة فقال )) إنـــا لا نولي 

أمرنـــا هذا من طلبـــه (()35( .

وقد حذر الرســـول صلـــى الله عليه وســـلم من إســـناد الوظائـــف العامة الى 
غير الأكفـــاء الأمناء لان ذلـــك مدعاة لانتشـــار الظلـــم والفســـاد في المجتمع حيث 
قـــال صلى الله عليه وســـلم )) إذا ضيعت الأمانة ، انتظر الســـاعة قيل يا رســـول 
الله ومـــا إضاعتها ؟ قال : إذا وســـد ) أســـند ( الأمـــر إلى غير أهله فانتظر الســـاعة 

. البخاري  رواه   .  ))

ولقـــد قرر الإســـام مفهـــوم أن الوظيفة العامـــة هي خدمة للناس وليســـت 
تســـلطاً وبســـط ســـيادة الموظفين الحكوميين عليهـــم ، وأن الخليفـــة أو الأمير أو 
الـــوالي أو أي موظف في الدولة الإســـامية أجير لخدمة جمهور المســـلمين ، ولذلك 
وجـــد في الفقـــه الإداري الإســـامي أن العلمـــاء كانوا يخاطبـــون الخلفـــاء والأمراء 
والـــولاة ) بالأجـــر( أي )) الخـــادم (( حيـــث روي عن أبو مســـلم الخـــولاني حيث 
دخـــل علـــى معاوية بـــن أبي ســـفيان ، فقال : الســـام عليـــك أيها الأجـــر ، فقالوا 
قل الســـام عليك: أيهـــا الأمير ، فقال : الســـام عليـــك أيها الأجـــر . فقالوا : قل 
أيهـــا الأمـــر، فقال الســـام عليك أيهـــا الأجير . فقالوا قـــل الأمير . فقـــال معاوية
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دعـــوا أبا مســـلم فإنه أعلم بما يقـــول . فقال : إنمـــا أنت أجير اســـتأجرك رب هذه 
الغنـــم لرعايتهـــا ، فـــإن أنت هنـــأت جرباها ، وداويـــت مرضاها، وحبســـت أولاها 
علـــى أخراها وفاك ســـيدها أجـــرك ، وإن أنت لم تهنـــأ جرباها ولم تـــداو مرضاها، 

ولـــم تحبس أولاها علـــى أخراها عاقبك ســـيدها )۳۹(.

ولقد شـــهد علمـــاء الغـــرب المعاصرين في الادارة على أن الإســـام هـــو أول النظم 
البشـــرية الـــي أرســـت معايـــر الكفـــاءة والجـــدارة في مجـــال الخدمـــة المدني�ة. 
ويقـــول في ذلـــك أســـتاذ الإدارة العامـــة الدكتور هـــاورد ماكردي في كتابـــه الإدارة 
العامـــة : بـــأن الخلفـــاء ) المســـلمین ( هـــم أول من أوجـــدوا نظامـــاً إداريـــاً فعالًا 
يعتمد علـــى الجدارة في التعيين وتحكمه مبادئ و أســـس ثابتـــ�ة ، مما أدى الى إيجاد 
نظـــام خدمـــة مدني�ة دائـــم وقوي ، بينمـــا كانت في الحضارات الســـابقة للإســـام 
المعايير الأســـرية والشـــخصية والقبلية والعرقيـــة هي المعايير في التعيين واســـناد 
المناصـــب العليـــا في الدولـــة . ذلك الوضع اســـتمر في القـــرون الوســـطى في أوروبا 
المتمثـــل في النظـــام الإداري الإقطاعـــي حيث تســـند المناصب الاداريـــة الى أقرباء 
وأصدقـــاء الحاكم حتى أن ذلـــك النظـــام لازال مطبقاً في القرن العشـــرين كما ذكر 
الدكتـــور ماکـــردي بـــأن النظـــام الإداري في البيت الأبيـــض الأمريكـــي يتماثل الى 
حـــد ما مـــع نمط النظـــام الإقطاعي الـــذي وجد في القـــرون الوســـطى حيث كانت 
الدولـــة في العصـــور الوســـطى تعتبر كمؤسســـة خاصـــة يملكها ويديرهـــا الحاكم 

دون قيـــود أو أهداف محـــددة )۳۷( .

كمـــا أنن�ا نجـــد في حكومات الديمقراطيـــات الغربيـــ�ة الحديث�ة أن الوظائـــف العليا 
في حكومـــات الولايـــات والحكومة المركزية يعين فيها الأشـــخاص الذين ســـاندوا 
الحاكـــم المرشـــح للوصـــول الى دفـــة الحكـــم ، لذلـــك فهي غنائـــم منصبيـــ�ة توزع 
على الشـــخصيات الـــي بذلت المال والجهد في وصول مرشـــح الحـــزب إلى معقد 
الحكـــم دون النظـــر الى معايير الجدارة والأمانـــة والأخلاق وإنما الولاء الشـــخصي 
فحســـب .. ممـــا يترتب على ذلك ســـوء اســـتخدام الســـلطة.وعدم الاســـتقرار في 

لتغـــر الحكام . المناصـــب نظرا  هذه 
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: الرعوية  المسئولية 

إن الوظيفـــة العامـــة في الفكر الإســـامي تغلفهـــا المســـئولية الرعوية ويبعد 
عنهـــا حس التســـلط علـــى الرعيـــة وبذلك يحـــي الاســـام الوظيفـــة العامة من 
نـــزوات الموظـــف العـــام للتســـلط علـــى النـــاس والموظف العـــام يمـــارس نوعين 
من المســـئولية: مســـئولية أمـــام ولي الأمر فيحاســـبه علـــى أي تقصـــر أو تضييع 
أو فســـاد فيها ومســـئولية أمـــام الله ســـبحانه وتعالى حيـــث أوصى الله جلى وعلى 
عبـــاده علـــى أداء الأمانة والحكـــم بين النـــاس بالعدل و الموظـــف الحكومي كبرت 
وظيفتـــه أو صغـــرت يرتبـــط عمله بـــأداء الأمانـــة المكلف بهـــا والـــي تقلدها عن 
طواعيـــة واختيـــ�ار وهـــو في أدائه لمســـئوليات وظيفتـــه يتعامل مع جمهـــور طالبي 
الخدمـــة التي تقدمها الأجهـــزة الحكومية. لذلـــك فإنه راع علـــى أداء هذه الخدمة 
لجمهـــور المســـلمين الذيـــن يتعاملـــون معـــه يوميا من خـــال وظيفته ســـواء كان 
ذلـــك التعامل مباشـــرة أو غير مباشـــرة . فهو مســـئول عن الاتقان وحســـن الأداء 
وتعيـــن الأكفـــاء المقتدريـــن علـــى التعامل مع خدمـــة الجمهور من دون واســـطة 
أو إحتجـــاب عن مقابلـــة جمهور النـــاس الذين يـــرددون على إدارتـــه وموظفيها. 
ولقـــد عـــي الإســـام بتنميـــة روح المســـئولية الرعوية مـــن أعلى فـــرد في المجتمع 
المســـلم الي أقلهـــم مســـئولية حيـــث يقـــول الرســـول )ص( )) كلكـــم راع وكلكم 
مســـئول عن رعيتـــ�ه، فالإمـــام الذي علـــى النـــاس راع وهو مســـئول عـــن رعيت�ه 
والمـــرأة راعيـــة في بيت زوجها وهي مســـئولة عـــن رعيتهـــا والولد راع في مـــال أبي�ه 
وهو مســـئول عـــن رعيت�ه والعبد راع في مال ســـيده وهو مســـئول عـــن رعيت�ه ، ألا 

فكلكـــم راع وكلكم مســـئول عـــن رعيتـــ�ه (( رواه البخاري )۳۸(.

لذلـــك فإن الإحســـاس بالمســـئولية في الفكر الإســـامي الإداري هـــو الغالب 
علـــى الموظـــف العـــام لأنه يشـــعر انـــه راعـــي مؤتمـــن علـــى أداء أمانتـــ�ه لخدمة 
جمهـــور المســـلمين. أمـــا التعالي والســـيادة والتســـلط علـــى الناس فإن الإســـام 

يحرمـــه . ويجـــب أن لا يظهـــر هذا الشـــعور والســـلوك لـــدى الموظف المســـلم في
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المنظمـــة الاســـامية. كمـــا  إننـــ�ا نجد بـــأن الفرد المســـلم كلمـــا على في قمـــة الهرم 
الإداري كلمـــا كبرت مســـئوليت�ه الرعوية حســـب حجـــم الولاية حـــى تتعاظم الى 
القـــادة. والإمـــام في المجتمع كما ورد في حديـــث الرعوية ، وبذلك يحصن الإســـام 
بـــروح المســـئولية الرعويـــة مـــن التســـلط والســـيادة على النـــاس والفســـاد من 
ســـوء اســـتخدام الوظيفة العامة، وهـــي مســـئولية عظيمة أمام الله يستشـــعرها 
الموظـــف المســـلم ويشـــعر بثقـــل المســـئولية ممـــا يدفعه علـــى أدائهـــا بإخلاص 
وأمانة للنـــاس بعيداً عن نزعة التســـلط والاســـتعلاء وممارســـة الفســـاد تطبيقا 
لقولـــه تعالى )) تلـــك الـــدار الآخرة نجعلهـــا للذين لايريـــدون علـــوا في الأرض ولا 
فســـادا ((. القصـــص آيـــة ۸۳.ولقـــد عـــر عمر بـــن الخطـــاب رضي الله عنه عن 
شـــعوره العظيـــم بالمســـئولية الرعويـــة في ولايـــة أمـــر النـــاس حينما قـــال )) لو 
أن شـــاة عـــرت في الفرات لخشـــيت أن يســـأل الله عنهـــا عمر لِـــمَ لَـــمْ يصلح لها 
الطريق(( - بهذا الاحســـاس بالمســـئولية تـــؤدي الأمانات وتســـتقيم أمور الناس 

ويرتفـــع أداء العاملـــن ويســـعد الفـــرد والمجتمع والحاكـــم والمحكوم .

: الذاتي�ة  الرقابة 

أرسى الإســـام أهم نوع من أنـــواع الرقابة وهـــي الرقابة الذاتيـــ�ة التي تعتمد 
على يقظـــة الضمـــر وصحوته وربط ذلـــك الضمير الـــي بخالقه في الســـر والعلن 
حيـــث ورد في الحديـــث )) أعبـــد الله كأنـــك تراه فـــإن لم تكـــن تراه فإنـــه پراك(. 
وهـــذا النـــوع مـــن الرقابـــة الوقائي�ة التي تحـــول دون وقـــوع الخلـــل والانحراف هي 
أســـى وأمثل نوع مـــن أنواع الرقابـــة وهي صمام الأمـــان ضد الفســـاد والحيلولة 
دون وقوعـــه . و الملاحـــظ والمتتبع لحركة التطويـــر الاداري في المنظمـــات الادارية 
الغربيـــ�ة أنهـــا نجحت في إحـــداث نقلة نوعية وكمية في مســـتوى الإنتـــ�اج من خلال 
تنميـــة المهـــارات الانت�اجيـــة للعاملين وإدخال الأســـاليب والمعـــدات التكنولوجية 
الحديثـــ�ة، لكـــن هـــذه المنظمات لازالـــت عاجزة عـــن مكافحـــة الفســـاد الإداري 
حيـــث أن مجـــال الفســـاد الإداري هـــو الســـلوك الإنســـاني للأفـــراد العاملين ولا 
تســـتطيع الأجهـــزة الرقابيـــ�ة الداخليـــة والخارجيـــة علـــى إكتشـــافه أو ضبطه . 
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لأن ذلـــك متعلـــق بضمائر العاملين حين يقبلون الرشـــوة ويمارســـون المحســـوبي�ة 
ويســـيؤن الى جمهور الخدمة ويســـتغلون الوظيفـــة العامة والمـــال العام في غفلة 
وتســـر عن الأجهزة الرقابيـــ�ة داخل المنظمة وخارجهـــا، مما يبرهن لنا بـــأن الرقابة 
الخارجيـــة التي لاتكون مـــن ضمير الفرد تكـــون عاجزة عن مكافحة زحف الفســـاد 
الإداري في المنظمـــات الإدارية لإهمـــال تنمية الرقابـــة الذاتي�ة النابعـــة من أعماق 
الضمـــر الحي للفـــرد العامل ولذلك فإن التشـــريع الإســـامي إهتم بهـــذا الجانب 
مـــن الســـلوك الإنســـاني حيـــث اعتـــر مراقبـــة الله في الســـر والعلـــن هـــي أعلى 
درجـــات الايمان وهـــي الاحســـان، وبتنمية الـــروح الإيمانيـــ�ة العالية لـــدى أفراد 
المجتمع المســـلم واختيـــ�ار الموظفين المؤمنـــن ذوي الأمانات العاليـــة تحمي الدولة 
الإســـامية أجهزتهـــا الإدارية مـــن مظاهر الفســـاد والانحراف . ولقد شـــعر علماء 
الادارة المحدثـــن بأهميـــة هـــذا الجانـــب وتطوير الإحســـاس بالمســـئولية الذاتي�ة 
في ســـلوك الأفـــراد في المنظمـــة النابعة مـــن داخل الفـــرد لا من خارجه فالتشـــريع 
الإســـامي ســـبق التشـــريعات الغربيـــ�ة في تنميـــة الرقابـــة الذاتيـــ�ة لـــدى الفـــرد 
المســـلم حتى يصدر ســـلوكه الاجتماعـــي والاقتصـــادي والســـياسي والإداري على 
أســـاس استشـــعار هيمنة ورقابة الله عـــز وجل على ســـكناته وســـلوكياته ابت�داءاً 
مـــن مســـتوى الهاجـــس والفكـــرة ثـــم الكلمـــة والفعل حيـــث قال الله ســـبحانه 
وتعـــالى )) ولقـــد خلقنا الإنســـان ونعلم ما توســـوس به نفســـه ونحن أقـــرب إليه 
من حبـــل الوريـــد ((. ق آیـــه 16. وقال جلـــى وعلـــى ) مايلفظ من قـــول الا لديه 
رقيـــب عتيـــ�د(( ق آیـــه ۱۸، وكما قـــال تعـــالى )) فمن يعمـــل مثقـــال ذرة خير يره 
ــره (( الزلزلة آيـــة 7 - 8  لذلك فالهاجـــس والفكرة  ومـــن يعمل مثقال ذرة شـــراً يـ
والكلمـــة والفعل كلهـــا مطلع عليها خالق الانســـان ولايخفـــى عليه شيء في الأرض 
ولا في الســـماء حيث قـــال تعالى )) وعنـــده مفاتح الغيـــب لايعلمها الا هـــو ويعلم 
مـــا في الـــر والبحـــر وما تســـقط من ورقـــة إلا يعلمهـــا ولا حبة في ظلمـــات الأرض 
ولا رطـــب ولا يابـــس إلا في كتـــاب مبين .. وهو الـــذي يتوفاکـــم بالليـــل ويعلم ما 
جرحتـــم بالنهـــار ثـــم يبعثكـــم فيـــه ليقـــي أجل مســـى  ثـــم إليـــه مرجعكم ثم 
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ينبئكـــم بما كنتـــم تعملون(( الأنعـــام )59 ، 60( . لذلك فإن المســـلم يعيش 
دائمـــا في يقظـــة تامة فـــإذا ضعفت نفســـه ووســـوس له الشـــيطان قبول رشـــوة 
أو اســـتغلال وظيفته أو اختـــاس المال العـــام أو التفريط بمســـئولياته وأماناته 
فإنـــه عندمـــا يت�ذكـــر الله ســـبحانه وتعـــالى وأنـــه مطلـــع علـــى نواياه وهواجســـه 
وأقوالـــه وأفعاله فإنه ســـوف يعـــود الى جادة الطريق الســـوي ويســـتغفر ربه عن 
هـــذه الهمـــزات والهواجـــس حـــى وإن لم يطلـــع على ذلـــك رؤســـاؤه أو زملاؤه في 
العمـــل. وبهـــذه الخشـــية مـــن الله يتحصـــن الموظفون مـــن الانحراف في الفســـاد 

. الإداري 

: الوقت وأهميت�ه في الاسلام 

لقـــد اعطـــى الاســـام للوقـــت أهميـــة كـــرى وحـــث المســـلم على حســـن 
اســـتغلال وقتـــه في العبـــادة والإنتـــ�اج في جميـــع مراحـــل حياتـــه منذ شـــبابه حتى 
شـــيخوخته وجعل الله ســـبحانه وتعـــالى الوقت أول ما يحاســـب العبـــد عليه يوم 
القيامـــة كمـــا ورد في حديـــث الرســـول صلـــى الله عليـــه وســـلم )) لاتـــزول قدما 
عبـــد يـــوم القيامة حتى يســـأل عـــن أربع أولها عـــن عمره فيمـــا أفنـــاه ۰۰۰(؛ وعمر 
الإنســـان هو محصلـــة وقته الذي عاشـــه في هـــذه الدنيـــ�ا وهي مزرعـــة للآخرة. و 
المســـلم يســـتغل عمره في كل عبـــادة وأعمال صالحـــة يتقرب بها الى الله ســـبحانه 
وتعـــالى وتعـــود منفعة هذه الأعمـــال على العبد نفســـه وأســـرته ومجتمعه بحيث 
تصبـــح حيـــاة المســـلم مراحـــل انتـــ�اج يبتغي فيهـــا مرضـــاة الله ســـبحانه وتعالى . 
ولا يشـــعر فيهـــا بالفـــراغ والضيـــاع وورد في الحديث الشـــريف )) اغتنم خمســـاً 
قبـــل خمس : شـــبابك قبـــل هرمـــك ، وصحتك قبل مرضـــك وغناك قبـــل فقرك، 
وفراغك قبل شـــغلك، وحياتـــك قبل موتـــك((. وهذه الخمس هـــي مراحل لحياة 
الانســـان يمـــر بها فهـــي تعبر عـــن وقت الإنســـان في كل مرحلـــة من هـــذه المراحل 
التي يمـــر بها وعليه أن يحســـن اســـتغلالها في العبـــادة و الانت�اج وخدمـــة مجتمعه 
لأنـــه في النهاية ســـوف يحاســـبه الله ســـبحانه وتعـــالى عليهـــا . فالمســـلم حريص 
في كل مراحـــل وظـــروف حياتـــه علـــى حســـن اســـتغلال وقتـــه في كل عمـــل منتج
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مفيد يتفق مع تعاليم الشـــريعة الإسلامية .

وما طـــرأ على مفهـــوم الوقـــت وأهميت�ه بين كثـــر من النـــاس في المجتمعات 
الاســـامية هو انحراف عـــن تعاليم الدين الإســـامي حتى تجد الاســـتهتار بالوقت 
والعبـــث فيـــه فتجد بعـــض النـــاس يجتمعون لقتـــل أوقاتهـــم على جلســـات من 
البلـــوت أو الشيشـــه أو خلافهـــا مـــن مظاهـــر تضييـــع الوقت هـــذا فيمـــا يتعلق 
بأوقاتهـــم الخاصة . أمـــا العبث في أوقات الدوام الرســـي في الادارات التي يعملون 
فيهـــا فتجد مظاهـــر التأخر الجماعـــي وعدم الجديـــة بأوقات العمـــل والانصراف 
المبكـــر مـــن المكاتـــب وكل هـــذه المظاهـــر الســـلوكية لا يجيزها الاســـام بل حرص 
الإســـام علـــى صيانة حرمـــة الوقـــت وحمايت�ه مـــن هـــذه المظاهر الســـلبي�ة حتى 
توجـــه أوقات أفـــراد المجتمع المســـلم الى جميع الأعمـــال المنتجـــة لتحقيق مصالح 

المجتمع . ومنافـــع 
مـــن اســـتعراض اللمحات الســـريعة فيما ســـبق عـــن بعض ملامـــح الفكر 
الإداري الاســـامي يتضـــح لنا مـــدى الصلـــة الوثيقـــة والترابط البديع بـــن القيم 
والاخـــاق الاداريـــة وتعاليـــم الديـــن الإســـامي الـــي تحقق لنـــا في واقـــع الحياة 
العمليـــة الســـلوك المثالي للفرد المســـلم لیثری فاعليـــة وكفاءة المنظمـــة التي يعمل 

. فيها 
وهذا يوضـــح لنا شـــمول التشـــريع الاســـامي لجميع نشـــاطات ومجالات 
الحيـــاة الاجتماعيـــة والسياســـية والاقتصاديـــة والإدارية ، وأن القيـــم والأخلاق 
الإســـامية تنظـــم ســـلوك الفرد والجماعـــة في تن�اســـق وترابط في شـــى المجالات 
القيـــم  هـــذه  تقويـــة  علـــى  التعبديـــة  والشـــعائر  القيـــم  وتعمـــل  والنشـــاطات 
والأخـــاق ليصبح ســـلوك الفـــرد والجماعـــة والمجتمـــع ســـلوكاً رشـــیداً و ملتزماً 
بتحقيـــق اهدافـــه واهـــداف المجتمـــع وهـــذا يوضح لنـــا بجلاء بـــأن تنميـــة القيم 
الدينيـــ�ة والـــروح الايماني�ة والالتزام بالشـــعائر التعبدية لدى أفـــراد المجتمع في أي 
بلاد إســـامية ســـوف ينعكس أثرهـــا على ســـلوك وانت�اجيـــة أفراد هـــذا المجتمع 
ســـواء في قدراتهم والتزامهـــم للأعمال الـــي يؤدونها أو في اســـتغلالهم لأوقاتهم أو
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ممارســـتهم للوظائـــف العامة التي يشـــغلونها أو حرصهـــم على المصلحـــة العامة 
. للمجتمع 

ومن هنـــا تظهـــر أهمية دراســـة طبيعـــة كل مجتمـــع بذاتـــه باعتبـــ�اره نت�اج 
التفاعـــل مقوماتـــه العقائدية والاجتماعية والسياســـية والاقتصاديـــة ولما لذلك 

مـــن تأثير في تنشـــئة وصياغـــة قيم وســـلوك أفـــراد ومنظمات ذلـــك المجتمع .

ونختـــم هـــذا الجزء مـــن الاطـــار الفكـــري للبحث لشـــهادة عالمـــن وخبيرين 
ليســـا بالشـــريعة الاســـامية فيتهما بالتشـــدد والتطـــرف وإنما هما مســـيحيين 
أمريكيـــن متخصصـــن في الادارة العامـــة ونظـــم الحكومـــات المقارنـــة والرجلين 
همـــا لوثـــر جوليـــك وجيمـــس بولوك وهما أشـــهر مـــن أن يعرفـــا لشـــهرتهما عند 
قبـــل  مـــن  ســـتدعيا 

ُ
أ وقـــد  الحكومـــات  ورجـــال  والباحثـــن  الاختصـــاص  ذوي 

حكومـــة جمهوريـــة مصـــر العربيـــ�ة لاعـــادة تنظيـــم الإدارة الحكوميـــة ولقد أعدا 
دراســـة موســـعة ونوجز هنا ممـــا تن�اوله الخبـــران عن موضوع الإســـام والحكم           

-:)۳۹( فيقولا 

)) اننـــ�ا نـــدرك حـــق الادراك أن النظـــم الحكوميـــة تتكيف وفـــق مقتضيات الجو 
الثقـــافي الـــذي توجد فيـــه ولايمكن بحث خطـــط إعـــادة تنظيم جهاز أيـــة حكومة 
أو اجراءاتهـــا بمعزل عـــن التيـــ�ارات العامة التي تســـود حياة الأمـــة ، والمعتقدات 
الاساســـية الـــي تدين بها .. لهـــذا كان على مـــن يت�أمل المســـتقبل ، ويقترح ادخال 

تغيـــرات هامة أن يعـــي حق العناية بدراســـة قوتـــن كبيرتين :- 

الأولى : التأثير القوي للثقافة ، الذي يميـــل الى الابقاء على التقاليد الموروثة .

الثانيـــ�ة : �القيمـــة الخلاقة المبدعـــة للجديد مـــن الأفـــكار والنظم الـــي تغير وضع 
شـــعب من الشـــعوب ، بأن تدفعه الى حياة جديـــدة ذات قيم ومعتقدات 

 . جديدة 



 69 

)) ومـــن المهـــم أن نعـــرف منـــذ البداية بأن أمـــر جهاز الحكـــم ليس بأهـــم الأمور 
، فالمعتقـــدات والقيـــم الـــي يرتكز عليهـــا تفوقه أهميـــة وخطورة ، فإذا اســـتطاع 
الجهـــاز الجديد أن يبتعث هـــذه المعتقـــدات والقيم ، وأن يصوغهـــا في صورة نظم 
فـــإن التقـــدم الذي يحرزه الشـــعب حقـــا لا يكمـــن في النظـــم الحكومية ، بـــل فيما 
تقـــوم عليه مـــن قوى أخلاقية وفلســـفية وروحيـــة . لهذا كان على المســـئولين عن 
إعـــادة تنظيـــم الجهاز الحكومي علـــى نحو جذري أن يســـتهدوا بهـــدى ثقافة الأمة 

ذاتهـــا ، وفهـــم المعتقدات والقيـــم التي تســـر عليها الأمـــة في حياتها (( .

ويواصـــل الخبـــران الأمريكيـــان جوليـــك ، وبولـــوك في تقريرهمـــا فيقـــولا 
)) وكان مـــن المتعـــذر علينـــ�ا أن نفهـــم المعتقـــدات والقيـــم ) للمجتمـــع المصرى ( 
لاننـــ�ا ننتـــي الى ثقافـــة أخـــرى ) المجتمع الأمريكـــي ( . لهـــذا بذلنا جهـــداً متصلا 
للتعـــرف عليهـــا ، لا عن طريق القراءة فحســـب ، بـــل كذلك عن طريـــق الاجتماع 
بالقـــادة في مياديـــن الدين والفلســـفة ، لكي نتبين قيـــادات الثقافـــة المصرية التي 
يبـــ�دو أن لهـــا تأثيراً  أساســـياً في المشـــكلات الـــي نبحثهـــا .. وقد راعنـــا خلال هذا 
البحـــث أنن�ا اهتدينـــ�ا الى عدد مـــن المعتقـــدات الأساســـية الوثيقة الصلـــة بتلك 
المشـــكلات وإننـــ�ا لنورد تلـــك المعتقـــدات فيما يلي في صـــورة بالغة الإيجـــاز خالية 

مما تســـتحقه مـــن افاضـــة وتفصيل (( .

-	 �شـــرع الله اقامـــة الدولة كنظـــام أخلاقي و اقتصادي وســـياسي ، وللإنســـان أن 
يشـــكل هذا النظـــام بفضل مـــا يت�اح له مـــن اتســـاع في المعرفة .

-	 الناس سواســـيه أمام الله ، ومن ثم أمام القانون .

-	 �ليـــس للحاكـــم ولا لرجـــل الدين ولا لأيـــة طبقة أو فئـــة ما أن تحـــول بين المرء 
وحقوقـــه وواجباتـــه ، أو أن تفصل بينـــ�ه وبين الله .

-	 الاستغلال الشـــخصي للنفوذ أمر يأباه الخلق الكريم.
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-	 �نظـــام القيـــادة نظام مســـتحب من حيـــث المبـــدأ ، ولكن كل راع مســـئول عن 
رعايـــة شـــئون النـــاس . ولا تكـــون القيـــادة بالوراثة ، بـــل بالاختيـــ�ار .. ويبرر 

قيامهـــا مـــا تلتزم بـــه مـــن مســـتويات خلقية ومـــا تقدمه مـــن خدمات .

-	 �الأخـــذ بالشـــورى علـــى الصعيديـــن المحلـــي والقومي أمـــر لابد منـــه في اتخاذ 
. والانتخابات  الحكوميـــة  والأعمـــال  القـــرارات 

-	 �نظـــام الملكية الفرديـــة حق مقدس ينطـــوي على ضرورة اســـتخدام الممتلكات 
علـــى نحـــو مثمر ، مـــع تخصيص قـــدر مـــن الدخل في عـــون المعوزيـــن وخدمة 

. المجتمع 

-	  للمجتمـــع ، وللحكومـــة الـــي يقيمهـــا المجتمع على أســـاس الشـــورى أن يقرر 
مـــا يدخل في بـــاب " المعروف " وما يدخـــل في باب " المنكـــر " اســـتن�اداً إلى المبادئ 

. المقررة  والدينيـــ�ة  الخلقية 

-	 العمل له نب�الته الخاصة ، ويســـتحق العامل أجراً عادلا على عمله .

-	 �الإنســـان مكلف بكســـب العلـــم وبإعمـــال العقـــل ، واســـتخدام المعرفة التي 
حصلهـــا علـــى هـــذا النحو في نفـــع النـــاس ومرضاة الله .

ويؤكـــد الخبيران الامريكيـــان جوليك وبولوك حقيقة هامة للدين الاســـامي 
)) أنـــه يتحلى مـــن تعمق هـــذه النقط أن الثقافة الاســـامية من أصلح الأســـس 
للحكـــم الناجـــح في العصـــر الحديث ، ليـــس هذا فحســـب ، بل انهـــا كذلك تقدم 
للشـــعب المصرى المبـــاديء التي يمكـــن أن يقيموا عليهـــا ديمقراطيتهـــم الجديدة 
الـــي تتمـــز بالقيـــادة الايجابيـــ�ة الفعالة ، ومشـــاركة الشـــعب في الحكـــم وتحري 
اســـتخدام الـــروة خاصة والعامة لخـــر الأمـــة (( ويواصل الخبـــر ان الامريكيان   
)) وأنـــه إذا صح ما ذهبن�ا إليـــه في تلك العجالة القصيرة ، فإن الثقافة الإســـامية 
تكـــون أبعـــد ، عن اعاقة ســـر التقـــدم والتطـــور في النظـــم الحكومية، كمـــا تكون
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 أبعـــد  الأشـــياء عن الدعـــوة الى الطاعة العمياء أو التشـــبث بالتقاليـــد البالي ذلك 
أن الثقافة الاســـامية تشـــجع الإنســـان على اســـتخدام عقله في تقدير مقتضيات 
العالم الحديث مـــن الاطمئن�ان الى القيادة المســـئوله ، وتب�ادل الرأي والمشـــورة(( 

عرضنا جـــزء من تقريـــر الخبيرين الأمريكيـــن بشيء من الاســـتطراد لنقول 
إذا كان هذا رأي خبيرين أمريكيين ممن شـــهد لهمـــا بعلمها وخبراتها في علم الإدارة 
العامـــة ونظم الحكومات المقارنـــة ومن أعرق الجامعات الأمريكية ومشـــهود لهما 
بعلمهـــا وتخصصهما على مســـتوى الجامعـــات الامريكية وعلى مســـتوى حكومة 
الولايـــات المتحـــدة الامريكيـــة وعلـــى مســـتوى الجمعيـــات العلميـــة الأمريكية 
والعالميـــة في مجـــال التنظيم والإدارة العامة والحكومات وشـــهرتهما تســـبقهما في 
أي جامعـــة أو جمعيـــة أو حكومة . وإذا علمنـــا بأن الخبيرين مـــن مواليد الولايات 
المتحـــدة الامريكيـــة ويدين�ان بالدين المســـيحي ويقـــولان هذا القـــول المنصف عن 
الدين الإســـامي وما يشـــمله من قيم وتشـــريعات .. فمـــاذا نقول لفئة مـــن أبن�اء 
المســـلمين واللغـــة العربيـــ�ة الذين يعلنـــون المنهج العلـــي ويصرون علـــى تطبيق 
النظريـــات والأنظمـــة الغربيـــ�ة و إقصاء الدين والشـــريعة الاســـامية من تنظيم 
شـــئون الحياة الاقتصاديـــة والإداريـــة والاجتماعية والسياســـية .. نســـألهم بأن 
يكونـــوا منصفين فقـــط على مســـتوى هذين الخبيريـــن الامريكيـــن في التزامهما 

. العلمي  الإنصـــاف  و  بالحياد 
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الرابع الفصـــــل 

الدراسة  لعين�ة  الوصفية  الخصائص 

: تمهــــــــــــــــيد

بلـــغ مفردات عينـــ�ة الدراســـة )۲۹۹( من المديريـــن الســـعوديين موزعين على 
المســـتويات الإدارية المختلفة من مختلـــف الأجهزة الحكوميـــة في العاصمة الرياض 
ومدينـــ�ة جدة والدمام حســـب ما يوضحهـــا الجدول رقـــم )۱( في الفصـــل الثاني من 
هـــذا البحـــث ، والأجهـــزة الحكومية الـــى تم اختيـــ�ار مفـــردات عين�ة البحـــث منها 
معظمهـــا تتـــولى تقديـــم خدمـــات للمواطنين بصـــورة مباشـــرة أو غير مباشـــرة مثل 
الخدمـــات التعليميـــة والصحيـــة والاجتماعيـــة والكهربـــاء والمياه والهاتـــف والبريد 
وخدمات التوظيـــف وتصاريح البنـــ�اء وخدمات النقل والصـــرف الصحي وغيرها من 

. المتخصصة  الخدمـــات 

وعينـــ�ة البحث عينـــ�ة عشـــوائي�ة طبقيـــة من المديريـــن الســـعوديين تتصف 
بمجموعة مـــن الخصائص التي تم معرفتهـــا من خلال الإجابات الـــي دونها المديرون 
على الأســـئلة العامة النوعية التي تضمنها الاســـتبي�ان مثل اســـم الجهـــة التي يعمل 
فيهـــا المدير ، المســـتوى الإداري لوظيفتـــه : الإدارة العليا - الإدارة الوســـطى - الإدارة 
التنفيذيـــة ، مـــدة الخدمة في القطاع الحكومي ، ســـنوات العمر  ، المســـتوى التعليمي 

، والمرتبـــ�ة الوظيفية للمدير .

وفي هذا الفصل ســـوف نســـتعرض هذه الخصائص الوظيفيـــة لمفردات العين�ة 
والـــي توضـــح تجانس عينـــ�ة البحـــث وتمثيلهـــا للمجتمع الأســـاسي وهـــم المديرين 
الســـعوديين في الأجهـــزة الحكومية و خصائص عين�ة الدراســـة مـــن الممكن اطلاقها 

علـــى جميع المديرين الســـعوديين في القطـــاع الحكومي . 
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11 المستوى الإداري :-

لقـــد بينت الدراســـات والأبحـــاث في مجـــال القيـــم الادارية أنه قـــد تختلف 
ــرون في قمة  قيـــم المديريـــن حســـب موقعهـــم في الهـــرم التنظيمي فكلمـــا كان المديـ
الهـــرم التنظيـــي كلمـــا كان ترابطهم بالقيـــم الإداريـــة للمنظمة كبـــراً وكلما تدنى 
موقعهـــم في الهـــرم التنظيـــي كلما اتســـعت الفجـــوة بـــن قيمهم وقيـــم المنظمة 
الـــي يعملـــون فيهـــا. ولذلك فـــان الباحـــث قد حـــرص علـــى أن تكـــون مفردات 
عينـــ�ة البحث موزعة على المســـتويات الإداريـــة المختلفـــة : الادارة العليا ، الإدارة 
الوســـطى ، والإدارة التنفيذيـــة. ولقـــد تـــم تحديـــد المســـتويات الإدارية حســـب 
المراتـــب الوظيفيـــة وفـــق نظـــام الخدمـــة المدنيـــ�ة وهـــي الادارة العليـــا وتشـــمل 
الموظفـــن من المرتبـــ�ة ۱۱ فأكثر و الادارة الوســـطى وتشـــمل الموظفين مـــن المرتب�ة 
الســـابعة حـــى العاشـــرة والادارة التنفيذية وتشـــمل الموظفين مـــن المرتب�ة الأولى 
حتى السادســـة . وبالنســـبة للمؤسســـات العامة فيتم تحديدهم حســـب ما يقابل 

هـــذه المراتب في نظـــام الخدمـــة المدني�ة .
والجدول رقم )4( يبين توزيع عين�ة الدراســـة وفقا لمستوياتهم الادارية .

جدول رقم )4(
الإداري المستوى  حسب  العين�ة  مفردات  توزيع 

النسبة المئويةالتكرارالمستوى الإداري 

الإدارة العليا
الإدارة الوسطى

الإدارة التنفيذية 

36
134
129

% 12
% 45
% 43

100 %299المجموع
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يتضـــح من الجدول رقـــم )4( بأن المديريـــن في الادارة العليا يشـــكلون 12 % من 
مفـــردات العينـــ�ة و 45 % مـــن الادارة الوســـطى و 43 % مـــن الإدارة التنفيذيـــة وهذا 

يضيـــف للعينـــ�ة قوة حيث كل المســـتويات ممثلة بنســـب متن�اســـبة . 

22 الخدمة في القطاع الحكومي :-

نظـــرا لتأثـــر مدة خدمـــة المديرين على تشـــكيل قيمهـــم الإداريـــة وتفاعلهم 
مـــع القيـــم الســـائدة في الأجهـــزة الحكوميـــة الـــي يعملـــون فيها لأن طـــول مدة 
الخدمـــة تســـاهم في بلـــورة وتوجيه هـــذه القيـــم لذلك فان اســـتمارة الاســـتبي�ان 
اشـــتملت على الســـؤال رقـــم )4( لتحديـــد عدد الســـنوات التي قضاهـــا المدير في 
القطـــاع الحكـــومي والجدول رقـــم )5( يبين توزيع مفـــردات العين�ة حســـب مدة 

 . المديرون  قضاهـــا  الـــي  الخدمة 

جدول رقم )5(
توزيع مفردات العين�ة حســـب مدة الخدمة في القطاع الحكومي

النسبة المئويةالتكرارسنوات الخدمة التي قضاها المدير

3           -          1
7           -          4

12           -          8
16           -          13
أكثر من 16 سنة 

مفردات غير محددة

44
118
66
41
26
4

% 15
% 39
% 22
% 14
% 9
% 1

100 %299المجموع
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يتضـــح من الجـــدول رقـــم )5( بـــأن الغالبي�ة العظـــى من مفـــردات العين�ة 
وهـــي حـــوالي 85% قـــد أمضـــوا أكـــر مـــن أربـــع ســـنوات في الخدمـــة في القطاع 
الحكـــومي في حين أن النســـبة القليلـــة وقدرها 15% هـــي في الســـنة الأولى والثالثة 
من الخدمـــة وهذا يوضح بـــأن اختي�ار مفردات العين�ة ســـوف يدعـــم الوصول الى 
نتـــ�ائج اکـــر موضوعية ودقـــة نتيجة لطـــول مدة خدمتهـــم في القطـــاع الحكومي .

33 -: العمر  سنوات 

لقـــد بينت الدراســـات والأبحـــاث في مجال القيـــم الادارية بـــان المديرين من 
فئـــة كبار الســـن يتمـــزون بقيـــم ادارية تختلـــف عن المديريـــن من صغار الســـن 
ولذلك فقد اشـــتعلت اســـتمارة الاســـتبي�ان الســـؤال رقـــم )5( لتحديد ســـنوات 
العمـــر للمديرين المســـتجوبين والجـــدول رقم )6( يبـــن توزيع مفـــردات العين�ة 

 . العمر  ســـنوات  حسب 

جدول رقم )6(
توزيع مفردات العين�ة حســـب سنوات العمر

النسبة المئويةالتكرارالمستوى الإداري 

�20   -   25  ســــــــــنة
30   -   26

35   -   31
40   -   36
45   -   41
50   -   46

أكثـــــــر من 50 ســــــــنة

12
72
83
61
39
18
14

% 4
% 24
% 28
% 20
% 13
% 6
% 5

100 %299المجموع
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شكل رقم )4(
البحث عين�ة  لمفردات  التكراري  التوزيع 

العمر  حسب سنوات 
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ويتبـــن مـــن الجـــدول رقـــم )1( بـــأن التوزيـــع التكـــراري لمفـــردات العين�ة 
ســـنوات العمـــر هو توزیـــع طبيعـــي تمامـــا تمثل فيـــه جميـــع فئـــات الأعمار من 
المديريـــن الشـــباب في ســـن العشـــرين�ات والثلاثينـــ�ات ومـــن المديرين مـــن كبار 
الســـن حتى يصـــل العمر الى مـــا قبل ســـن التقاعد .ونظـــراً لأن التوزيـــع التكراري 
لأعمـــار المديرين المفـــردات العينـــ�ة على شـــكل توزيـــع طبيعي من خلال رســـمه 
كمـــا هو واضح في الشـــكل رقـــم )4( يبـــن لنا بـــأن عين�ة الدراســـة تمثـــل بدرجة 
كبـــرة مجتمـــع المديرين الســـعوديين في القطـــاع الحكومي الســـعودي. وهذا أحد 

المقاييـــس لدقـــة اختيـــ�ار مفردات عينـــ�ة الدراســـة بطريقة عشـــوائي�ة .

44 -: التعليمي  المستوى 

القيـــم  وصياغـــة  الاتجاهـــات  وتحديـــد  المفاهيـــم  تغيـــر  في  دور  للتعليـــم  أن 
ولتحديـــد مســـتويات التعليـــم لمفردات عين�ة الدراســـة فقد اشـــتملت اســـتمارة 
الاســـتبي�ان الســـؤال رقم )7( عـــن المؤهل الـــذي يحمله المدير والجـــدول رقم )۷( 

يوضح توزيـــع مفـــردات العينـــ�ة وفقـــا لمســـتوياتهم التعليمية . 

جدول رقم )7(
توزيع مفردات العين�ة حســـب المستوى التعليمي 

النسبة المئويةالتكرارالمستوى التعليمي

الشهادة المتوسطة
الشهادة الثانوية

دبلوم فني
درجة البكالوريوس

درجة الماجستير
درجة الدكتوراه

14
41

39
165
36

4

% 5
% 14
% 13
% 55
% 12
% 1

100 %299المجموع
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تشـــر نت�ائج الجدول رقـــم )۷( بـــأن الغالبي�ة مـــن المديرين الســـعوديين من 
مفـــردات العين�ة 55% يحملـــون المؤهل الجامعـــي و 12% يحملون درجة الماجســـتير 
و 1% درجـــة الدكتـــوراه ، في حـــن من يحمـــل منهم الدبلـــوم الفني  13% والشـــهادة 
الثانويـــة 14% والمتوســـطة 5% . أمـــا من حيث توزيع المســـتوى التعليمي بالنســـبة 
للمســـتويات الإداريـــة فقد اتضـــح بأن نســـبة الجامعيين بـــن المديرين في الادارة 
الوســـطى هـــم أعلـــى نســـبة في المســـتويات الإدارية حيـــث بلغـــت 64% في حين 
نســـبة الجامعيين في الإدارة العليـــا  55% وفي الإدارة التنفيذية 46% أي أن المديرين 
في الإدارة الوســـطى أعلـــى في المســـتوى التعليـــي مـــن المديرين الآخريـــن ويليهم 

التنفيذية .  ثـــم  العليا  ــرون في الإدارة  المديـ

55 الوظيفية:- المرتب�ة 

تضمـــن الاســـتبي�ان الســـؤال رقـــم )6( لتحديـــد الدخـــل الشـــهري المقابل 
للمرتبـــ�ة الوظيفية حســـب ســـلم نظام الخدمة المدنيـــ�ة وذلك بالنســـبة للوزارات 
والمصالـــح الحكومية أو مـــا يعادلها في لوائح المؤسســـات العامة والجدول رقم )8( 
يوضـــح توزيع مفـــردات عينـــ�ة البحث علـــى المراتب من الخامســـة حـــى الثالثة 

عشـــرة أو ما يقابلها بالنســـبة للمؤسســـات العامة حســـب المرتب الشـــهري . 
جدول رقم )8(

توزيع مفردات العين�ة حســـب المرتب�ة الوظيفية

النسبة المئويةالتكرارالمرتب�ة الوظيفية /  الراتب الشهري

الثالثة       ) 3500  -  4500 ريال (
الرابعة       ) 4600  -  5500 ريال (
الخامسة ) 5600  -  6500 ريال (

15
31
39

% 5
% 10
% 13
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تابع جدول رقم )8(

النسبة المئويةالتكرارالمرتب�ة الوظيفية /  الراتب الشهري

السادسة ) 6600  -  7500 ريال (
السابعة ) 7600  -  8500 ريال (

الثامنة ) 8600  -  9500 ريال (
التاسعة ) 9600  -  10500 ريال (
العاشرة ) 10600  -  11500 ريال (

الحادية عشر ) 11600  -  12500 ريال (
الثاني�ة عشر ) أكثر من  12600 ريال (

44
32
41
31
30
24
12

% 15
% 11
% 14
% 10
% 10
% 8
% 4

100 %299المجموع

يتضـــح من الجدول رقم )۸( بأن مفـــردات العين�ة من المديرين الســـعوديين 
موزعـــن علـــى ثلاثة مســـتويات ادارية حســـب المرتبـــ�ة الوظيفية وهـــي 12% من 
المديريـــن في المرتبتـــن الحادية والثاني�ة عشـــر وتمثـــل الإدارة العليا ونســـبة %45ٌ 
في المراتـــب من الســـابعة حـــى العاشـــرة وتمثل الإدارة الوســـطى ونســـبة 43% في 

المراتـــب من الثالثـــة حتى الخامســـة وتمثـــل الإدارة التنفيذية . 

مـــن البي�انات الســـابقة الـــي تصـــف التوزيع الديموغـــرافي لمفـــرادات عين�ة 
الدراســـة علـــى أســـاس المســـتوى الاداري ، ومـــدة الخدمـــة في القطاع بـــا والعمر 
والمســـتوى التعليـــي والمرتبـــ�ة الوظيفيـــة ، وهـــذه البي�انـــات مهمة لأنهـــا تعطي 

صورة عـــن خصائـــص المجتمـــع الاصليـــة للمديرين الســـعوديين. 
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الخامس  الفصـــــل 

الميداني�ة الدراسة  نت�ائج  تحليل 

�	. تمهيد
القيم الإدارية للأجهزة الحكومية والمديرين الســـعوديين فيها.	�
للمديريـــن 	� الإداريـــة  القيـــم  تعكســـه  كمـــا  الحكوميـــة  الأجهـــزة  واقـــع 

. يين د لســـعو ا
 موقـــف المديريـــن الســـعوديين مـــن بعض مظاهر  الســـلوك الســـلبي في 	�

الإدارات الحكوميـــة.
ــرون  الســـعوديون وســـائل الإصـــاح لمظاهر الســـلوك 	� ــرى المديـ كيف يـ

الحكومية. ة  الأجهـــز  في  الســـلبي 
كيف ينظر المديرون الســـعوديون نحو المستقبل ؟.	�
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الخامس الفصـــــل 

الميداني�ة الدراسة  نت�ائج  تحلیل 

: تمهــــــــــــــــيد

ان نظـــام القيـــم الاداريـــة الســـائد بـــن المديريـــن الســـعوديين في الأجهـــزة 
الحكوميـــة الســـعودية يتمـــز عـــن أي نظام قيـــي آخـــر في الأجهـــزة الحكومية في 
البلـــدان الأخرى نتيجـــة لاختلاف العوامـــل البيئيـــ�ة المحيطة بـــالادارة الحكومية 
والمســـتوى  والتقاليـــد  والعـــادات  والتعليـــم  والثقافـــة  الديـــن  تشـــمل  والـــي 
علـــى  تؤثـــر  بمجملهـــا  العوامـــل  وهـــذه  والاجتماعـــي.  والســـياسي  الاقتصـــادي 
البيئـــ�ة الاداريـــة الداخلية لـــإدارة الحكومية فتشـــكل القيم الإدارية والســـلوك 
الإداري القيـــادات والعاملـــن فيهـــا فتؤثر علـــى قراراتهم ونشـــاطاتهم و كفاءتهم 

البيئـــ�ة الخارجيـــة لمجتمعهم . وفعاليتهـــم وتفاعلهـــم مـــع 

إن دراســـة القيم الادارية للمديرين الســـعوديين في الأجهزة الحكومية سوف 
ــرون والتي  توضـــح لنا الكثـــر من الصفـــات والتصـــورات التي يحملهـــا هؤلاء المديـ
تؤثر علـــى أدائهـــم الوظيفي والقـــرارات الـــي يتخذونهـــا يوميا في هـــذه الأجهزة. 
وســـوف تتيح لنا نتـــ�ائج الدراســـة الميدانيـــ�ة تعميق معرفتنـــ�ا للأجهـــزة الحكومية 
مـــن خـــال تحليـــل قيـــم وســـلوكيات وأخلاقيـــات القياديـــن الاداريـــن الذين 

يؤثـــرون ويوجهـــون قطـــاع كبير مـــن الموظفين العاملـــن في القطـــاع الحكومي .

وسوف نســـتعرض في هذا الفصل نت�ائج الدراســـة الميداني�ة المتمثلة في إجابات 
مفـــردات عين�ة البحـــث من المديرين الســـعوديين على إســـتمارة الاســـتبي�ان التي 
صممت وأعدت لدراســـة واقـــع القيم الادارية بـــن المديرين الســـعوديين والقيم 
الاداريـــة الســـائدة في الأجهزة الحكوميـــة الســـعودية والعلاقـــات بينهما وبعض 
أنمـــاط الصفـــات والســـلوكيات التي توجههـــا هذه القيم .. وســـوف نســـتعرض 

هذه النتـــ�ائج على النحـــو التالي :۔
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أولا : القيم الادارية للأجهزة الحكومية والمديريـــن فيها ويتضمن ذلك مايلي :

11 القيم الادارية التي تهتم بها الأجهزة الحكومية الســـعودية .-

22 القيم الادارية والصفات التي يجب أن يتصف بها المديرون الســـعوديون.-

33 ورؤســـائه - الحكوميـــة  الإدارات  لقيـــم  الســـعوديين  المديريـــن  �معرفـــة 
. معهـــم  والعاملـــن 

44 القيم الدافعة للعمل حســـب مايراها المديرون السعوديون. -

55 الأجهـــزة - وقيـــم  الســـعوديين  المديريـــن  قيـــم  بـــن  والتن�اســـق  �التوافـــق 
. الحكوميـــة 

ثاني�ا: واقع الأجهزة الحكومية الســـعودية كما تعكسه القيم الادارية للمديرين
: مايلي  ذلك  ويتضمن  السعوديين 

11 ولاء المديرين الســـعوديين للإدارة التي يعملون فيها .-

22 تطبيق معايـــر الكفاءة والجدارة في التوظيف والترقية .-

33 �الاهتمـــام بالمعايـــر والقيـــم الأخلاقيـــة في السياســـات والقـــرارات الـــي -
. الإدارة  تتخذهـــا 

44 تطبيق الشورى في الإدارة واتخاذ القرارات .-

55 -. والجمهور  العاملين  مع  بالعلاقات  الاهتمام 

66 تشـــجيع روح الابتكار والإبداع في العمل الحكومي .-

77 النظرة للوظيفة العامة كوســـيلة لخدمة المواطن أو للسيادة عليه .-

88 �فعاليـــة الدراســـات الاداريـــة لمعهـــد الإدارة العامـــة وإدخـــال أســـاليب -
التقنيـــ�ة الإداريـــة الحديثـــ�ة .
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99 �العلاقة النســـبي�ة بين مســـئوليات وظيفـــة المديرين والتزاماتـــه العائلية -
. والاجتماعية 

ثالثـــا: موقـــف المديريـــن الســـعوديين مـــن بعـــض مظاهر الســـلوك الســـلبي في 
الإدارات الحكوميـــة وتتضمـــن مـــا يلـــي :

11 - . والمحسوبي�ة  الوساطة 

22 -. الوظيفية  السلطة  استغلال 

33 العمل. - لمسئوليات  الموظفين  تحمل  عدم 

44 عدم احترام وقت الدوام الرسمي .-

55 -. العامة  بالمصلحة  الاهتمام  ضعف 

66 أسباب السلوك السلبي في الإدارات الحكومية .-

رابعا: كيف يرى المديرون الســـعوديون وســـائل الاصلاح لمظاهر الســـلوك السلبي 
في الإدارات الحكومية ؟ ويشـــمل ذلك :-

11 تأصيل وتنمية القيم الإســـامية بين القيادات الإدارية والموظفين. -

22 إعداد وتنمية القيادات الإدارية ذات القدوة الحســـنة .-

ــرون الســـعوديون نحـــو المســـتقبل ؟ ويتضمـــن ذلك  خامســـا: كيـــف ينظـــر المديـ
-: مايلي 

11 حقيق المديرين الســـعوديين لأهدافهم وطموحاتهم الخاصة. -

22 مقدرة المديرين الســـعوديين في القيادة والتوجيه للأجهزة الحكومية.-

33 مســـتقبل الأداء والانت�اجية في الأجهزة الحكومية .-

44 العوامل الفعالة لتحســـن وتطوير المجتمع السعودي. -
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أولا : القيم الاداريـــة للأجهزة الحكومية والمديرين فيها

أن القيـــم الادارية تؤثر تأثـــراً كبيراً في الحيـــاة الوظيفيـــة للموظف والإدارة 
الـــي يعمـــل فيها ، فتحـــدد القيم إلى أي مســـتوى ومـــدی يكون عليـــه التزام وولاء 
الموظفـــن لتحقيق أهداف الإدارة الـــي يعملون فيها وبأي مســـتوى من الإخلاص 
والأمانـــة يعمـــل هؤلاء الموظفـــن ؟ .. ثم كيف يشـــعر الموظفون عـــن ما انجزوه في 
هـــذه الإدارة ؟ .. وكلمـــا كانـــت درجـــة التوافق والترابـــط بين قيـــم الموظفين وقيم 
الادارة كبـــراً كلمـــا كانت درجـــة الالتزام والـــولاء بأهـــداف الإدارة عالية وشـــعور 

الموظفـــن بالقناعة والـــرضى والنجاح والانســـجام مع قيم الآخريـــن في الإدارة .

ولاســـتجلاء ومعرفـــة إلى أي مـــدى يفهـــم ويعـــرف المديرون الســـعوديون في 
الأجهـــزة الحكوميـــة قيمهـــم الإدارية والقيـــم الإدارية الســـائدة في تلـــك الأجهزة 
وقيـــم الذين يعملـــون معهم من رؤســـائهم ومرؤســـيهم فقـــد تضمنت اســـتمارة 
الاســـتبي�ان مجموعـــة من الأســـئلة وســـوف نســـتعرض فيمـــا يلي نتـــ�ائج إجابات 

المديريـــن الســـعوديين على هذه الأســـئلة .

11 القيم الإدارية التي تهتم بها الأجهزة الحكومية الســـعودية :-

إن وضـــوح مجموعـــة من القيـــم الادارية ومعرفـــة العاملـــن في تلك الادارة 
لهـــا ســـوف يمكن هـــذه الإدارة مـــن تحقيـــق أهدافهـــا. و لتحديد مجموعـــة القيم 
الإداريـــة في الأجهزة الحكومية الســـعودية التي تؤثر على ســـر العمـــل والقرارات 
ــرون الســـعوديون فإننـــ�ا عرضنا في الســـؤال )۸( من  اليوميـــة الـــي يتخذها المديـ
اســـتمارة الاســـتبي�ان مجموعـــة مـــن القيـــم الإداريـــة التي تـــم اســـتخلاصها من 
البحوث والدراســـات الســـابقة في هذا المجـــال. وطلب من المديرين المســـتجوبين 
تحديـــد درجـــة الأهميـــة النســـبي�ة الـــي تعطيها الجهـــة الـــي يعملون فيهـــا على 
قائمـــة هذه القيـــم . و الجـــدول رقم )9( يوضـــح ترتيـــب قائمة القيـــم الإدارية 
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الـــي تهتـــم بهـــا الجهـــات الحكومية ودرجـــة الأهميـــة لهـــذه القائمة حســـب ما 
ــراه المديرون الســـعوديون. وســـوف نكتفي في هـــذا الجدول والجـــداول التي تليه  يـ
بذكر النســـب المئويـــة دون ذكـــر التكـــرارات وذلك لســـهولة عـــرض البي�انات في 
هذه الجـــداول وتيســـر فهمها للقـــاريء علمـــاً بأن هذه النســـب المئوية مشـــتقة 
أصـــاً مـــن تكـــرارات مفـــردات عينـــ�ة البحـــث المتمثلـــة في إجاباتهم على أســـئلة 
اســـتمارة الاســـتبي�ان .. وكما تشـــر نتـــ�ائج الجدول رقـــم )۹( بأن القيـــم الإدارية 
التي حظيـــت باهتمام الجهات الحكوميـــة والتي حصلت على نســـبة )40 -  %55( 

في غايـــة الأهميـــة هي )خدمـــة الجمهور -

جدول رقم )9(
الأهمية النســـبي�ة للقيم الادارية في الأجهزة الحكومية 

ترتیب قائمة القيم
درجة الأهمية

في غاية
الأهمية

هام
جداً

متوسط
الأهمية

غير 
مهم

خدمة الجمهور -11
�سمعة الجهة الحكومية-22

 المعايير الأخلاقية-33
الأمور الديني�ة-44
الانت�اجية العالية-55
الكفاءة-66
تطور ونمو الادارة-77

% 55
% 52
% 48
% 47
% 40

% 36
% 34

% 28
% 30
% 36
% 23
% 38
% 45
% 41

% 12
% 12
% 9
% 20
% 16
% 14
% 18

% 3
% 2
% 4
% 7
% 3
% 3
% 4
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تابع جدول رقم )9(

ترتیب قائمة القيم
درجة الأهمية

في غاية
الأهمية

هام
جداً

متوسط
الأهمية

غير 
مهم

القيادة الإدارية-88
المسئولية الاجتماعية-99

الفاعلية )تحقيق الأهداف(1010
الاستمرارية والثب�ات1111
الروح المعنوية1212

الابداع والابتكار1313
حوافز العاملين1414
تحقيق الربـح1515

% 32
% 32
% 28
% 26
% 23
% 18
% 13
% 12

% 46
% 45
% 43
% 45
% 38
% 40

% 35
% 15

% 17
% 19
% 21
% 22
% 24

% 33
% 33
% 14

% 2
% 2
% 2
% 4
% 10
% 7

% 17
% 50

ســـمعة الجهة الحكوميـــة ، المعايير الأخلاقية ، الأمـــور الدينيـــ�ة و الانت�اجية 
العاليـــة يلـــي ذلك مجموعـــة القيم الـــي حصلـــت علـــى ) 32% - 36% ( في غاية 
الأهميـــة هـــي الكفـــاءة وتطـــور ونمـــو الادارة ، والقيـــادة الإداريـــة ، والمســـئولية 
الاجتماعيـــة. ثـــم يلي ذلـــك مجموعة القيـــم ) الفاعليـــة والاســـتمرارية والثب�ات 
والـــروح المعنوية وأخـــراً مجموعة القيم في أســـفل القائمة وهي الإبـــداع والابتكار 

الربح.  العاملـــن ، وتحقيق  ، وحوافـــز 

وهذه القائمـــة تبين بأن خدمة الجمهـــور تحظى باهتمام الجهـــات الحكومية 
والمديريـــن الســـعوديين العاملـــن فيهـــا، إلا أن الملاحـــظ بـــأن الـــروح المعنويـــة 
وحوافـــز العاملين لاتشـــكل أهمية قصوى في قائمـــة القيم في الأجهـــزة الحكومية،  
ممـــا يفســـر لنـــا ضعـــف السياســـات الإدارية في تحفـــز الموظفـــن للعمـــل ورفع 
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الـــروح المعنويـــة بينهـــم وتشـــجيع المنتجين منهـــم واعطائهـــم الحوافـــز الملائمة 
والمواقـــع القياديـــة لتشـــجيع وتحفيز الموظفـــن الآخرين علـــى زيـــادة إنت�اجيتهم. 
كما نســـتنتج من الجـــدول رقم )۹( بأن قضيـــة الإبداع والابتـــكار المتمثل في إتقان 
الموظفـــن لأعمالهم وتحســـن أدائهم وتطويرها لا تشـــكل أهميـــة قصوى للأجهزة 
الحكوميـــة، ممـــا يفســـر لنا أســـباب تـــدني الانت�اجية بـــن الموظفـــن الحكوميين 
نتيجـــة لغياب المعايـــر الموضوعيـــة لتحديـــد أداء كل موظف وربط ذلـــك بترقيت�ه 

وإســـناد المناصـــب القيادية بن�اء علـــى المعايير والمســـتويات العاليـــة للأداء .

ولمعرفـــة الأهمية النســـبي�ة للقيـــم الادارية الـــي يجب أن تهتـــم بها الجهات 
الحكومية حســـب رأي المديرين الســـعوديين حـــى تحقق هذه الجهـــات الأهداف 
الـــي كُلفـــت بها فقـــد اشـــتملت اســـتمارة الاســـتبي�ان على الســـؤال رقـــم )24( 
وطلـــب مـــن المديرين المســـتجوبين تحديـــد الأهميـــة النســـبي�ة لقائمة مـــن القيم 
والأهـــداف للجهات الحكوميـــة والجدول رقـــم )10( يوضح ترتيب هـــذه القائمة 

حســـب الأهميـــة التى يعطيهـــا المديرون الســـعوديون .

جدول رقم )10(
الأهمية النســـبي�ة للقيم الادارية في الأجهزة الحكومية 

السعوديون المديرون  يقترحه  ما  حسب 

ترتیب قائمة القيم
درجة الأهمية النسبي�ة

في غاية
الأهمية

هام
جداً

متوسط
الأهمية

غير 
مهم

1 %1 %21 %76 %القيادة الادارية الفعالة-11
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تابع جدول رقم )10(

ترتیب قائمة القيم
درجة الأهمية النسبي�ة

في غاية
الأهمية

هام
جداً

متوسط
الأهمية

غير 
مهم

المعايير الأخلاقية-22
الأمور الديني�ة-33
44 الكفاءة الادارية-
55 الروح المعنوية-
66 خدمة الجمهور-
77 سمعة الجهة-
88 الانت�اجية العالية -
99 الفاعلية الادارية-

النمو والتطور1010
الإبداع والابتكار1111
الاستمرارية والثب�ات1212

المسئولية الاجتماعية1313
1414 تعظيم الربحية

% 70
% 66
% 62
% 61
% 61
% 55
% 48
% 46
% 45
% 45
% 36
% 32
% 12

% 24
% 25
% 35
% 35
% 31
% 36
% 44
% 48
% 48
% 45
% 56
% 45
% 24

% 3
% 7
% 2
% 3
% 6
% 7
% 5
% 3
% 5
% 8
% 5

% 19
% 28

% 1
% 2
-

% 1
% 1
% 1
% 1
% 1
% 1
% 1
% 2
% 2

% 28

والملفـــت للنظـــر بـــأن القيـــادة الاداريـــة الفعالـــة ظهـــرت في أول القائمـــة 
للقيـــم والأهـــداف الـــي يجـــب أن تهتم بهـــا الجهـــات الحكوميـــة وذلك لشـــعور 
المديريـــن الســـعوديين بأهميـــة اختيـــ�ار القيـــادات الاداريـــة الفعالـــة في جميـــع 
هـــذه  تؤديـــه  الـــذي  والمؤثـــر  الهـــام  للـــدور  الحكوميـــة  الاداريـــة  المســـتويات 
القيـــادات في تحفـــز الموظفـــن علـــى العمـــل وتحقيق أهـــداف الأجهـــزة الحكومية
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في حـــن كان ترتيبهـــا الثامـــن في الجدول رقـــم )۹( ضمـــن قائمة القيم الســـائدة 
في الأجهـــزة الحكوميـــة كذلـــك نجـــد بـــأن الـــروح المعنويـــة للعاملـــن في الأجهزة 
الحكوميـــة والاهتمام الـــذي تب�ذله هـــذه الأجهزة في حشـــدها وتعبئتهـــا وتحفيزها 
أخـــذت أولويـــة متقدمـــة في قائمـــة القيـــم في نظـــر المديريـــن الســـعوديين حيث 
حصلـــت علـــى الترتيـــب الخامـــس في الجـــدول رقـــم )۱۰( في حـــن كان ترتيبهـــا 
)۱۲( في قائمـــة القيم في جـــدول رقم )۹( . وهـــذا التحول نتيجـــة لادارك المديرين 
الســـعوديين بالدور الذي ســـوف يلعبـــه تنمية حوافـــز العاملين ســـواء من خلال 
الحوافـــز الماديـــة أو الحوافـــز المعنويـــة ورفـــع روح الانتمـــاء وتشـــجيع العاملين 
المجديـــن والمخلصـــن علـــى المزيد مـــن العطـــاء والانتمـــاء، وهذا ســـوف ينعكس 
علـــى مقدرة الأجهـــزة الحكوميـــة في تحقيق الأهداف التي اســـندت اليها ولشـــعور 
المديرين الســـعوديين بأن هـــذا الجانب لا يلقـــى الاهتمام الكافي الـــذي يتالئم مع 
أهميـــة العنصر البشـــري في أي منظمة . كذلـــك نجد بأن خدمة الجمهور وســـمعة 
الجهة بدلا مـــن وجودها في الترتيـــب الأول والثاني في القائمـــة في الجدول رقم )۹( 
تأخـــرت في أولوية القيـــم والأهداف الى الترتيب الســـادس والســـابع في القائمة في 
الجـــدول رقـــم )۱۰( . إلا أن الملاحظ بأنها لازالـــت تحملان نفس مســـتوى الأهمية 
النســـبي�ة في درجـــة الأهميـــة حيـــث حصلـــت خدمة الجمهـــور علـــى )61%( ) في 
غايـــة الأهمية ( وســـمعة الجهـــة على )55%( في ) غايـــة الأهميـــة ( . كما يلاحظ 
مـــن القائمة الثانيـــ�ة بأن الابـــداع والابتكار حصل علـــى أهمية نســـبي�ة )45%( في 
ــر المديريـــن في حـــن كانت هذه النســـبة هي )18%( حســـب ما هو ســـائد في  تقديـ
الجهـــات الحكوميـــة. وهذا مؤشـــر آخر يبينـــ�ه المديرون الســـعوديون بـــأن قضايا 
تطويـــر العمـــل وإتقانه وتشـــجيع المبدعـــن والمبتكريـــن من العاملـــن المخلصين 
يجب أن تحظـــى بأولوية أهميـــة بارزة حتى تســـتطيع الاجهـــزة الحكومية النهوض 
بمســـتوى الأداء ورفع الانت�اجية ، و الســـبي�ل الى ذلك هو الاهتمـــام بالعنصر المنتج 
من بـــن الموظفين وحمايـــة هذا العنصـــر من مواقـــف الإحباط وعدم التشـــجيع 
ــر لأن مـــا هو ســـائد أن المتســـلقين وغـــر المهتمين بـــأداء العمـــل وتطوير والتقديـ
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الانت�اجيـــة هـــم الذيـــن يحظـــون بالترقيـــات والمكافاءات، وهـــذا احبـــاط للعناصر 
المجـــده والمخلصة والتي تتفـــانى في أداء العمـــل واتقانه وتطويـــره ويجب أن تحظى 
بالاهتمـــام والرعايـــة والمعاملـــة المنصفـــة لأن هذا ســـوف يعود على خـــر القطاع 

والمجتمع. الحكـــومي 

22 القيم الادارية والصفات التي يجب أن يتصف بها المديرون الســـعوديون :-

باســـتخدام قائمة مـــن القيـــم الاداريـــة والصفـــات الشـــخصية تتكون من 
ثلاثـــن قيمـــة وصفة و بواســـطة هـــذه القائمة الـــي تضمنها الســـؤال رقم )46( 
في اســـتمارة الاســـتبي�ان طلبنـــ�ا مـــن المديريـــن الســـعوديين المســـتجوبين تحديـــد 
الصفـــات الشـــخصية الـــي يعتقدون بوجـــوب توافرهـــا في المديرين الســـعوديين 
والعاملـــن معهم وذلـــك باختي�ار العشـــر صفات الـــي تحظى بالأهميـــة القصوى 
في تقييمهـــم. والجـــدول رقـــم )۱۱( يبين ترتيـــب هـــذه القائمة والنســـب المئوية 

الـــي حصلـــت عليهـــا كل صفة مـــن القائمة .

جدول رقم )۱۱(

القيم الادارية والصفات الشـــخصية التي يجب أن يتصف 

معهم والعاملون  السعوديون  المديرون  بها 

الأهمية النسبي�ة ) النسبة المئوية (ترتيب القيم والصفات الشخصية

11 تحمل المسئولية-
22 الأمانة-

33 الخشية من الله-

% 96
% 81
% 78
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تابع جدول رقم )۱۱(

الأهمية النسبي�ة ) النسبة المئوية(ترتيب القيم والصفات الشخصية

44 احترام وقت الدوام الرسمي. -
55 تفضيل المصلحة العامة على الخاصة-
66 الالتزام الديني-
77 الاستقامة-
88 الكفاءة-
99 الصدق-

التعاون1010
الذكاء1111
الطموح1212

القدرة1313
العدل1414
التحكم بالنفس1515
المرونة1616
الأدب1717
الابداع1818
المنطق1919
سعة الأفق2020
المساعدة  ) الفزعة (2121
الشجاعة2222

المحبة2323
نظافة المظهر ) الهندام (2424
 الطاعة2525

% 77
% 59
% 52
% 51
% 49
% 48
% 37
% 33
% 31
% 30
% 29
% 24
% 23
% 23
% 22
% 20
% 20
% 17
% 17
% 15
% 12
% 11
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تابع جدول رقم )۱۱(

الأهمية النسبي�ة ) النسبة المئوية (ترتيب القيم والصفات الشخصية

 الاستقلالية2626
المرح2727
العفو2828
الرضى2929
الخيال3030

% 10
% 10
% 6
% 5
% 1

يتضـــح مـــن بي�انات الجـــدول رقـــم )۱۱( بان أهـــم قيمة يجـــب أن يتصف به 
ــرون الســـعوديون والعاملون معهـــم هي تحمل المســـئولية حيث جـــاء ترتيبها  المديـ
في أول القائمـــة )99%( ثـــم تليهـــا الأمانـــة )81%( والخشـــية مـــن الله ســـبحانه 
وتعالى )78%( واحـــرام وقت الدوام الرســـي )77%( وتفضيـــل المصلحة العامة 
علـــى الخاصة )59%( والالـــزام الديـــي )51%( والاســـتقامة )50%(. فهذه القيم 
الســـابقة الذكر اختارهـــا أكثر من نصف المديرين الســـعوديين وهـــي قيم أخلاقية 
منبعها الخوف والخشـــية مـــن الله الذي يولدهـــا الالتزام الديني فينشـــأ عن ذلك 
الأمانة والاســـتقامة. وهـــذه بالتالي تولـــد لنا قيماً أخـــرى مثل تحمل المســـئولية في 
العمل والأســـرة والمجتمـــع والتي أمر الإســـام بأدائها وهي ) المســـئولية الرعوية( 
كمـــا ورد في حديـــث الرســـول )ص( ).. فكلكم راع وكلكم مســـئول عـــن رعيت�ه ( 
أخرجـــاه في الصحيحـــن )1( ، كمـــا تكســـب قيـــم أخرى مثـــل احترام وقـــت الدوام 
الرســـي في العمل، والمســـلم دائما يقدر للوقـــت قيمته ويســـتغله في كل مفید من 
عبـــادة وأعمال صالحـــة وخدمة لنفســـه ومجتمعه ، والمســـلم دائمـــاً يحافظ على 
حقوقـــه ومصالحـــه وحقـــوق ومصالح الآخريـــن وهي تفضيـــل المصلحـــة العامة 
علـــى الخاصة امتثـــ�الا لقول الرســـول )ص( )) لا يؤمن احدکم حـــى يحب لأخيه 
المســـلم مـــا يحبـــه لنفســـه (( .رواه البخـــاري )2( ثـــم تلى هـــذه الصفـــات الكفاءة
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الشـــكل رقم )5( يوضح الأهداف الهامة للأجهزة الحكومية كقیم إدارية كما يراها 
السعوديون المديرون 

الشكل رقم )6( القيم والصفات الأساســـية التي يجب أن يتصف بها المديرون السعوديون
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 ) 49%( و الصـــدق )48%( والتعـــاون )۳۷%( وهـــذه هـــي القيـــم العشـــرة 
ــرون الســـعوديون .ثـــم يلي ذلـــك القيـــم والصفـــات الأخرى  الـــي اختارهـــا المديـ
الـــي يبينها الجـــدول رقم )۱۱( حيـــث تراوحت أهميـــة الصفات التاليـــة )الذكاء 
، الطمـــوح ، القـــدرة ، العـــدل ، التحكـــم بالنفـــس ، المرونـــة ، الأدب ، الابـــداع ، 
المنطـــق ، وســـعة الأفـــق( واختلفـــت أهميتها بـــن )33%( الى )20%( حســـب ما 
بينـــ�ه الجـــدول رقـــم )۱۱(. أمـــا بقية الصفـــات الأخرى حـــى نهايـــة القائمة وهي 
)المســـاعدة ، الشـــجاعة ، المحبة ، نظافة المظهـــر ، الطاعة ، الاســـتقلالية ، المرح ، 
العفـــو ، الـــرضى ، والخيال ( فهذه تراوحـــت درجة أهميتها مـــن )۱۷%( نزولا حتى 

.)۱۱( رقم  الجـــدول  يبين�ه  كمـــا   )%1(

ويترتـــب علـــى نتـــ�ائج الجـــدول رقـــم )۱۱( بأنـــه اتضـــح لنـــا بـــأن المديريـــن 
الســـعوديين يعطـــون أهميـــة كـــرى إلى مجموعة مـــن القيـــم الدينيـــ�ة التي تحث 
علـــى التمســـك بالديـــن الإســـامي وهـــي تحمـــل المســـئولية والأمانة والخشـــية 
مـــن الله والاســـتقامة والصدق والتعـــاون ... لذلـــك علـــى الادارات الحكومية أن 
تعكـــس هذه القيـــم الديني�ة في السياســـات والقـــرارات التي تتخذهـــا وتلتزم بهذه 
القيم وتشـــجع على الالـــزام بها بـــن العاملين في جميـــع المســـتويات الادارية. و 
تـــكافيء من يلـــزم بها فكراً وســـلوكاً وذلك بأن تســـند المواقع القيادية والاشـــرافية 
والمهـــام الصعبة لمن يلـــزم بهذه القيـــم لأنهم ســـوف يكونون أقدر علـــى أداء هذه 
المســـئوليات والأمانـــة الـــي كلفوا بهـــا تطبيقـــا لقولـــه )) إن خير من اســـتأجرت 

۰26 آیة  القصـــص   )) الأمـــن  القوي 

33 معرفـــة المديرين الســـعوديين لقيـــم الإدارات الـــي يعملـــون فيها وقيم -
رؤســـائهم والعاملـــن معهم :

إن وضـــوح القيـــم الاداريـــة للمديرين ســـواء قيم الجهـــة التي يعملـــون فيها
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أو قيـــم رؤســـائهم الذيـــن يرتبطـــون بهـــم في أعمالهم اليوميـــة أو زملائهـــم الذين 
يعملـــون معهم. لأن وضـــوح ومعرفة هذه القيم ســـوف يقوي قنـــوات الاتصالات 
والتفاهـــم وتبـــ�ادل المعلومات ويمكـــن المديرين مـــن توقع تصرفـــات وردود فعل 
الآخريـــن قبـــل الاقـــدام علـــى اتخـــاذ قـــرار معـــن أو إجـــراء إداري معـــن . وهذا 
الوضـــوح المتبـــ�ادل في فهـــم القيـــم في الادارة ســـوف يقلل مـــن فرص التشـــدد و 
التصـــادم والتعارض الـــى تحدث دائمـــا في أجواء العمـــل اليومي نتيجـــة لغموض 
الفهـــم للقيم بين الأطـــراف العاملة في الإدارة. و لاستكشـــاف مـــدى فهم ومعرفة 
المديرين الســـعوديين لقيـــم الجهات التي يعملـــون فيها وقيم رؤســـائهم وزملائهم 
في العمـــل فإن اســـتمارة الاســـتبي�ان اشـــتملت علـــى ثلاثة عبارات هـــي رقم )60( 
، )75( ، )79( وطلـــب مـــن المديرين المســـتجوبين تحديد مســـتوى ثقتهم في فهم 
قيـــم الجهـــة الـــي يعملون فيهـــا وقيـــم العاملـــن معهم وقيـــم رؤســـائهم وطلب 
منهم تحديـــد درجة موافقتهـــم أو مخالفتهم علـــى هذه العبارات في ســـلم إجابات 
يتكون مـــن خمس نقـــاط كما هـــو مبين في اســـتمارة الاســـتبي�ان .والجـــدول رقم 

)۱۰( يبـــن مـــدى ثقة المديريـــن في فهم قيـــم الآخرين .

جدول رقم )12(
فهم المديرين الســـعوديين لقيم رؤسائهم والعاملين

فيها يعملون  التي  والجهات  معهم 

                             درجة الثقة في فهم القيم
فهم القيم

لا أوافق
بشدة

لا
أوافق

لا أوافق
فــق موافقولا اختلف ا مو

ة بشــد

-	 أنا واثق تماما من فهمي لقيم العاملين 
9 %58 %20 %11 %1 %معي.

-	 10 %51 %22 %12 %4 %انا واثق تماما من فهمي لقيم رؤسائي.

-	 أنا واثق تماما من فهمي لقيم الجهة 
13 %56 %19 %5 %2 %التي أعمل فيها .
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الشكل رقم )7( 
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جدول رقم )13(

فهـــم المديريـــن الســـعوديين لقيـــم العاملـــن معهـــم ورؤســـائهم والجهـــات التي 
الادارية  مســـتوياتهم  حســـب  فيهـــا  يعملـــون 

                             المستوى الاداري

   فهم القيم

نسبة الموافقين حسب المستويات الادارية

الادارة 
العليا

الادارة 
الوسطي

الادارة 
التنفيذية

-	 أنا واثق تماما من فهمي لقيم العاملين 
65 %68 %68 %معي.

-	 57 %63 %60 %انا واثق تماما من فهمي لقيم رؤسائي.

-	 أنا واثق تماما من فهمي لقيم الجهة 
66 %70 %75 %التي أعمل فيها .

المديريـــن  فهـــم  مســـتوى  بـــأن  نســـتنتج   )۱۳  ،  ۱۲( رقـــم  الجدولـــن  مـــن 
الســـعوديين القيـــم الآخريـــن ) العاملـــن معهـــم ، رؤســـائهم ، والجهـــات الـــي 
يعملـــون فيهـــا( بـــن المديريـــن في الادارة العليا أعلـــى منه من المديريـــن في الادارة 
الوســـطى والادارة التنفيذية . ونجد بأن المديرين الســـعوديين في الادارة التنفيذية 
هم قـــال المديرين ثقـــة في فهم قيـــم الآخرين كمـــا يتضح من الجـــدول رقم )۱۳( 
بـــأن أقل القيـــم فهماً هي قيم الرؤســـاء في العمـــل مقارنة بقيم الجهـــة أو العاملين 
مـــع المديريـــن . ممـــا يوضح لنـــا بأنه يوجـــد نقص أو انعـــدام في قنـــوات الاتصال 
والتفاهـــم بين الادارة العليا والوســـطى والإدارة التنفيذيـــة في الجهات الحكومبة. 
مما يســـبب غموضـــاً في الفهـــم وضعفاً في الاتصـــالات وتب�ادل المعلومـــات مما قد 
ينتـــج عنه التشـــدد في المواقف أو التعـــارض و التصادم بين المديرين من مســـتوي 
إداري الى آخـــر ، وهـــذا يتطلـــب مـــن القيـــادات الاداريـــة في جميـــع المســـتويات 
الاداريـــة  أن تنفتـــح علـــى مرؤســـيها لتوضيـــح أولوياتهـــا في العمـــل ومواقفهـــا
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وتوســـع مـــن تبـــ�ادل الآراء والمعلومـــات فيما بينهـــا لتوثيـــق التفاعل وبنـــ�اء الثقة 
حـــى تتضح القيـــم الإداريـــة للقيـــادات الإدارية لمرؤســـيها في جميع المســـتويات 
الإداريـــة في الأجهزة الحكوميـــة . كما انن�ا نســـتنتج بـــأن المديرين الســـعوديين في 
الادارة التنفيذيـــة هـــم أقـــل المســـتويات فهمـــاً لقيم الجهـــات التي يعملـــون فيها 
أو قيـــم رؤســـائهم أو الموظفـــن العاملـــن معهـــم ، وهـــذا يشـــكل فجـــوة كبـــرة 
فيمـــا بينهـــم وبين المديريـــن في الادارة الوســـطى وبينهـــم وبين العاملـــن معهم في 
المســـتوى التنفيـــذي . وهذا قد يســـبب تـــدني مســـتوى الأداء الوظيفـــي وضعف 
الـــولاء الوظيفـــي في بعـــض الأجهـــزة الحكوميـــة ممـــا يتطلـــب توعيـــة المديرين 
في الادارة التنفيذيـــة في المراتـــب الوظيفيـــة مـــن الرابعـــة حـــى المرتب�ة السادســـة 
بأهـــداف وقيـــم الجهات التي يعملـــون فيها، وتوســـيع قنوات الاتصـــال والانفتاح 
بـــن المديرين في الادارة الوســـطى الذين يشـــغلون المراتـــب الوظيفية مـــن المرتب�ة 
الســـابعة حـــى العاشـــرة ، والمديريـــن في الادارة التنفيذية. وهذا ســـوف ينعكس 
على تحســـن مســـتوى الأداء الوظيفي في الأجهـــزة الحكومية ورفع مســـتوى ولاء 

الموظفـــن في الادارة التنفيذيـــة للجهـــات التي يعملـــون فيها .

ان الاجتماعـــات المفتوحة بـــن المديريـــن في الإدارة العليا مع مرؤســـيهم من 
المديريـــن في الادارة الوســـطى وبـــن هـــؤلاء ومرؤســـيهم مـــن المديريـــن في الادارة 
التنفيذية لمناقشـــة وتحديد أهـــداف العمل ومناقشـــة الصعوبات والمشـــاكل التي 
تواجـــه العاملـــن أثنـــ�اء التنفيـــذ وتبـــ�ادل المعلومـــات الهامة من اعلى الى أســـفل 
وتلقـــي ردود الفعل والاقتراحـــات والمعلومـــات الراجعة من أســـفل الى أعلى تعتبر 
هـــذه اللقـــاءات مـــن الوســـائل الفعالـــة لتحســـن الأداء وتوثيق التعـــاون أفضل 
بكثـــر مـــن التعاميـــم الرســـمية الموجهة مـــن أعلى إلى أســـفل والتي تأخـــذ الطابع 

الرســـي الجاف .

ومـــن النتـــ�ائج الملفتـــة عندمـــا أجرينـــ�ا العلاقة بـــن المتغـــرات الثلاثة وهى
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فهـــم قيم العاملـــن ، فهم قيم الرؤســـاء، وفهم قيـــم الجهة التي يعمـــل فيها المدير 
وجدنـــا أن هـــذه المتغيرات الثلاثـــة ذات علاقـــة ارتب�اطيـــة فيما بينهـــا . بمعنى أن 
المديريـــن الذيـــن لديهم الثقـــة في فهم قيـــم العاملين معهم ســـوف تكـــون لديهم 
الثقـــة في فهـــم قيـــم رؤســـائهم وفهـــم قيـــم الجهة الـــي يعملـــون فيهـــا والعكس 
صحيح في هـــذه العلاقـــة ...، وهذا بالتـــالي يجعل توضیـــح القيـــم في جانب معين 
ســـوف يولد فهماً للقيـــم في الجوانب الأخـــرى كما أن عدم وضـــوح القيم في جانب 

معين ســـوف يترتب عليـــه عدم الوضـــوح والفهـــم للقيم في جوانـــب أخرى .

44 القيم الدافعة للعمل حســـب مايراها المديرون السعوديون:-

ان معرفـــة القيـــم الدافعة للعمـــل في أي مجتمع تلعـــب دوراً هامـــا في تعبئ�ة 
الأفـــراد العاملـــن نحو الاهتمـــام بإتقـــان أداء أعمالهـــم وتطويـــر انت�اجيتهم . و أن 
أي مجتمـــع لابـــد أن يعتمد على ســـواعد أفـــراده في بن�ائـــه وتنميتـــ�ه، ومهما كانت 
الأيـــدي الأجنبي�ة متوفـــرة ورخيصـــة فانها دائما ســـوف تصبح حلـــولا وقتیه ولها 
آثارهـــا الســـلبي�ة ، وإدراكاً لأهمية معرفـــة دوافع العمل لدى المديرين الســـعوديين 
في القطـــاع الحكومي حيـــث يشـــكلون القيادات في جميـــع مســـتويات الأجهزة في 
القطـــاع الحكـــومي ولديهـــم الإمكانـــات لدفع عجلـــة العمـــل فيها ، وبـــث القيم 
والدوافـــع الايجابي�ة المشـــجعة علـــى مزيد مـــن الانت�اجية لتحســـن أداء الموظفين 
وبالتالي تحســـن مســـتوى الخدمات العامة المقدمـــة للمواطنين. ولقـــد تضمنت 
اســـتمارة الاســـتبي�ان الســـؤال رقم )۳۳( الموجه للمديرين المســـتجوبين لتحديد 
درجـــة أهميـــة القيـــم الدافعـــة للعمـــل .ولقد اشـــتمل هذا الســـؤال علـــى قائمة 
تتكون من أربعة عشـــر قيمة دافعـــة للعمل ، والجدول رقـــم )14( يوضح الأهمية 

النســـبي�ة لقائمـــة القيم الدافعـــة للعمل حســـب رأي المديرين الســـعوديين.
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جدول رقم )14(

للعمل الدافعة  القيم 

                  درجة الأهمية
ترتیب

 القيم الدافعة للعمل

في غاية
الأهمية

هام 
جداً

متوسطة
غير مهم الأهمية

11 مخافة الله-
22 الأمانة-

الاستقامة-33
44 الالتزام الديني-
55 تقدير المسئولية-
66 حب الانجاز-
الالتزام بأهداف المنظمة-77
مراعاة الجمهور-88
99 الرضى الوظيفي-

القدرة على الأداء1010
الولاء للمنظمة1111
الطموح الشخصي1212

تشجيع الرؤساء1313
1414 حب الإبداع

% 85
% 80
% 74
% 73
% 71
% 56
% 51
% 47
% 43
% 42
% 42
% 41
% 41

% 38

% 12
% 18
% 24
% 20
% 28
% 38
% 41
% 42
% 45
% 52
% 47
% 45
% 39
% 48

% 2
% 1
% 1
% 5
-

% 3
% 5
% 6
% 9
% 4
% 7
% 9

% 15
% 11

-
-
-

% 0.3
-

% 0.5
% 1
% 3

% 0.3
% 0.3

% 2
% 2
% 4
% 1

يتضـــح مـــن الجدول رقـــم )14( بـــأن القيـــم الدافعـــة للعمـــل ذات الأهمية 
القصوى كمـــا يراها المديرون الســـعوديون هـــي مخافة الله ، الأمانة ، الاســـتقامة 
، و الالـــزام الديني ، تقدير المســـئولية ، حـــب الإنجاز ، والالتزام بأهـــداف المنظمة. 

وهـــذه القيم وافـــق علـــى أهميتها القصـــوى في الدافعيـــة للعمل أكـــر من نصف 
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)50%( أفـــراد عينـــ�ة البحث ونجـــد أن القيـــم الأربعة الأولى ) مخافـــة الله ، الأمانة 
، الاســـتقامة ، الالـــزام الديني ( منبعهـــا من الالـــزام الديـــي ، لأن تعاليم الدين 
الإســـامي تربي المســـلم على الخشـــية والخوف من الله ســـبحانه وتعالى ومراقبت�ه 
في الســـر والعلـــن وفي الســـراء والضـــراء )) أعبد الله كأنك تـــراه فإن لـــم تكن تراه 
ــراك(( . لذلـــك حرص الإســـام على تنميـــة الرقابـــة الذاتي�ة الـــي تعتمد  فإنه يـ
علـــى يقظـــة الضمـــر وصحوتـــه والتي تدفـــع الانســـان المســـلم الى العمل ســـواء 
النـــاس عملـــوا أم لـــم يعملـــوا لأنـــه مطالـــب بالعمـــل . وهذا النـــوع مـــن الرقابة 
الذاتيـــ�ة ) الخشـــية مـــن الله ( هـــي رقابـــة وقائيـــ�ة تحـــول دون وقوع المســـلم في 
الخلـــل والانحراف وهي أســـى نوع من أنـــواع الرقابـــة .. كما أن القيمـــة الثاني�ة في 
الدفـــع للعمل وهـــي الأمانة واعتبـــ�ار المســـلم العمل العـــام الذي الـــزم بأدائه هو 
أمانـــة مكلـــف بأدائها ومحاســـب عليهـــا في الدني�ا والآخـــرة لأن الأمانـــة في المفهوم 
الاســـامي أمر عظيـــم حيث قال الله ســـبحانه وتعـــالى )) إنا عرضنـــا الأمانة على 
الســـموات والأرض والجبـــال فأبـــن أن يحملنها واشـــفقن منها وحملها الإنســـان 
انه كان ظلومـــا جهولا (( الأحزاب آية ۷۲. وأمر الله ســـبحانه وتعـــالى عباده حيث 
قـــال )) إن الله يأمركـــم أن تـــؤدوا الأمانات إلى أهلهـــا وإذا حكمتم بـــن الناس أن 
تحكمـــوا بالعـــدل ان الله نعما يعظكـــم به (( النســـاء آیه 58 . وحذر الله ســـبحانه 
وتعـــالى مـــن التفريـــط وخيانـــة أداء الأمانـــة حيث قـــال تعـــالى )) يا أيهـــا الذين 
آمنـــوا لا تخونوا الله والرســـول وتخونوا أماناتكـــم وأنتم تعلمـــون(( الأنفال آية ۲۷ 
. وورد في الحديـــث عـــن الرســـول )ص ( عـــن الولاية العامـــة ) الوظيفـــة العامة 
( )) أنهـــا أمانـــة وإنها يـــوم القيامـــة خـــزي وندامة ، الا مـــن أخذهـــا بحقها وأدى 
الـــذي عليـــه فيهـــا (( رواه مســـلم )۳(. كمـــا أن القيمـــة الثالثة )) الاســـتقامة(( 
ضمـــن قائمـــة القيـــم الدافعـــة للعمـــل فالاســـتقامة هـــي انعـــكاس لمخافـــة الله 
ســـبحانه وتعـــالى وتظهـــر في ســـلوك الفـــرد المســـلم في ادائـــه الشـــعائر التعبدية 
ــراً للأمانـــة المكلـــف بهـــا وعفته عن  واســـتقامة في أداء مســـئولياته في عملـــه تقديـ
المـــال العـــام أو اســـتخدام ســـلطته الوظيفيـــة المؤتمـــن عليها في تحقيـــق أهداف
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شـــخصية وعائليـــة أو الإثـــراء غـــر المشـــروع . فالوقايـــة مـــن هـــذه الانحرافـــات 
تتطلـــب مـــن المســـلم أن يترجـــم خوفه مـــن الله و التزامـــه الديني الى اســـتقامة في 
ســـلوكه العـــام والخـــاص تدفعـــه الى العمـــل وإتقانه وخدمـــة جمهور المســـلمين 
الذيـــن ترتبـــط مصالحهم وحاجياتهـــم بهذه الوظيفـــة العامة الـــي تقلدها ... أما 
القيمـــة الرابعـــة )) الالتزام الديني(( مـــن قائمة القيـــم الدافعة للعمـــل فالالتزام 
الديني هـــو المعين الذي نســـتقي منه الخشـــية والخوف من الله وهـــو الذي يوجد 
هـــذا الضمير الـــي اليقظ في الســـر والعلن وهـــو الذي يولـــد لنا الشـــعور بالأمانة 
وهو الذي يقودنا للســـلوك المســـتقيم في الحيـــاة الخاصة والعامة وهـــو الذي يربي 
لنا الشـــخصية الســـوية المتوازنـــة . فالالتزام الديني هـــو مصدر الســـلوك القويم 
والصفـــات الحميـــدة الـــى يشـــاهدها ويتعامـــل معها النـــاس في عالم الســـلوك 
والمعامـــات . لذلـــك فإننـــ�ا نجـــد بـــأن القيـــم الأربعـــة في قائمـــة القيـــم الدافعة 
للعمـــل )) المخافة مـــن الله ، الأمانة ، الاســـتقامة ، الالتزام الديـــي (( ما أحوجنا 
مـــن قـــادة ومخططـــن وموجهـــن و تربويـــن ومدربـــن لأن ننميهـــا في القيادات 
والعاملـــن في جميـــع أجهـــزة القطـــاع الحكـــومي ، ولدى جميـــع أفـــراد مجتمعنا، 
مـــن خلال جميـــع الوســـائل الإعلاميـــة والتربويـــة والتدريبي�ة والدعويـــة . وهذا 
لايتـــم الا بتنمية الـــروح الديني�ة لـــدى الناس و اعطـــاء الدين الإســـامي أولويت�ه 
ومنزلتـــه في حيـــاة الفرد والأســـرة والمجتمـــع لأن الله ســـبحانه وتعالى خلـــق الناس 
للعبـــادة وليس للتمتـــع بحياة الترف والاســـتهلاك فقـــط حيث قال الله ســـبحانه 
وتعـــالى )) و ابتغـــي فيمـــا آتاك الله الـــدار الآخـــرة ولا تنـــى نصيبك مـــن الدني�ا 
وأحســـن كما أحســـن الله اليـــك ..(( القصص آیـــه ۷۷ . وقال جـــل وعلى )) وما 
خلقـــت الجـــن والانـــس الا لیعبـــدون (( و إذا تمكنا مـــن تنميـــة الـــروح الديني�ة 
لـــدى جميع القيـــادات والموظفين والمدرســـن والمهندســـن والعمـــال العاملين في 
جميـــع الأجهـــزة في المجتمـــع. فإنن�ا ســـوف نضمن ونحـــس بأن هؤلاء ســـوف تكون 
خشـــيتهم من الله كبيره وعاليه وســـوف يقـــدرون الأمانات التي تقلدوها وســـوف 
يســـتقيم ســـلوكهم أمام جميع التحديات وســـوف يوجهـــون أوقاتهـــم وطاقاتهم
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نحـــو الإنتـــ�اج والعمـــل وخدمـــة جمهور المســـلمين وســـوف لن تجـــد متخلفـــاً عن 
عملـــه أو متأخـــراً في قدومـــه الى مكتبـــ�ه أو منصـــرف مبكراً منـــه أو متغيبـــ�اً بدون 
عـــذر شـــرعي يمنعه. و ســـوف تجـــد الجميـــع يحـــرص على تحليـــل لقمـــة العيش 
الـــي يأكلهـــا ويؤكلهـــا أبنـــ�اءه باعطـــاء الجهد والعمـــل المقابـــل لها. وســـوف تجد 
بـــأن الوظائف القياديـــة يعزف عنهـــا الكثير لشـــعورهم بثقل الأمانة والمســـئولية 
الكبـــرة ولا يقبـــل عليها الا مـــن كلف بهـــا تكليفاً لا تشـــریفاً وســـوف ينت�ابه دائما 
شـــعور الخائـــف الوجـــل المترقب للحســـاب الشـــديد يـــوم القيامة. وســـوف تجد 
الـــذي يمتنع عـــن المال العـــام والممتلـــكات العامة فـــا يســـتخدمها إلا في خدمة 
جمهـــور المســـلمين ويتـــزه عنها. وســـوف لا تجـــد الذي يســـتغل وظيفتـــه العامة 
للإثـــراء غـــر المشـــروع لأن رقابـــة الله تلاحقـــه وتمنعه مـــن الضعـــف والانحراف 
أمـــام المؤثرات و المغريـــات المادية التي يســـقط أمامهـــا ضعاف الايمـــان . وبهذه 
السياســـة والخطة الاصلاحية المبنيـــ�ة على تنميـــة الروح الايمانيـــ�ة تحمي الدولة 
جميـــع أجهزتهـــا من مظاهر الفســـاد وتتحـــول هذه الأجهـــزة الى مصانـــع انت�اجية 
تنتـــج الخدمات بأقـــل التكلفة وأســـرع الأوقات و أتقـــن النوعيـــات لأن كل واحد 
فيها مـــن قمة الهـــرم التنظيمي الى أســـفل الهرم التنظيمي يشـــعر بهيمنـــة ورقابة 

الله عـــز وجل على ســـكناته وســـلوكياته .

وإذا عدنـــا مـــرة أخرى لبقيـــة قائمـــة القيم الدافعـــة للعمل في الجـــدول رقم 
ــر المســـئولية ( كقيمـــة دافعـــة للعمل  )14( نجـــد بـــأن القيمـــة الخامســـة ) تقديـ
حيـــث انن�ا نجد بـــأن المســـئولية الرعويـــة الـــي وردت في حديث الرســـول ) ص ( 
)) ... فكلكـــم راع وكل راع مســـئول عـــن رعيتـــ�ه (( أخرجه الصحيحـــان )3(هي في 
الواقـــع تعميـــق لشـــعور الموظف العـــام بـــروح المســـئولية الرعويـــة المؤتمن على 
ادائهـــا وكلمـــا كـــرت الوظيفـــة العامـــة وارتفـــع مســـتواها الإداري كلمـــا كـــرت 
المســـئولية الرعويـــة وأصبحـــت دافعـــاً للموظف العـــام لمضاعفة الجهـــد والعمل 
لأداء هـــذه المســـئولية . وعندما يشـــعر العاملون بهـــذه الروح فإنهـــم يقبلون على
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تحمل المســـئولية وليـــس التهرب منهـــا كما نشـــاهده في كثير مـــن الموظفين الذين 
يلقون بمســـئولياتهم على الآخرين مـــن المتعاقدين أو على الموظفين الســـعوديين 
المجديـــن في أعمالهـــم . إن شـــعور المســـئولية الرعوية الـــي جعلت أمـــر المؤمنين 
عمـــر بـــن الخطـــاب يعبر عنهـــا بقولـــه )) لو أن شـــاة عـــرت في الفرات لخشـــيت 
أن يســـأل الله عنهـــا عمر لِـــمَ لمْ يُصلـــح لهـــا الطريق ()5( فمـــا بـــال بالطريق التي 
يعـــر عليها البشـــر من المســـلمين رجالًا ونســـاءاً وأطفـــالًا وشـــيوخاً فكيف تكون 
المســـائلة يـــوم القيامة للذيـــن تقلدوا الأمانـــة طواعية واختيـــ�اراً. كمـــا أن القيمة 
السادســـة الدافعـــة للعمـــل ) حب الإنجـــاز ( وهـــو أن يتقـــن الفرد عمله ليشـــعر 
بانت�اجـــه ومـــا انجزتـــه يديـــه فهذه قيمـــة وفضيلـــة يدعـــو اليها الدين الاســـامي 
حيـــث يقول الرســـول ) ص ( ))إن الله يحب إذا عمل أحدكم عمـــا أن يتقنه( .)6( 
لذلـــك فإن الفـــرد المســـلم مطالب بتفجـــر طاقاتـــه وملكاته ومواهبـــه التي منحه 
الله إياهـــا في أداء العمـــل وإتقانه لأن ذلك مدعـــاة لمحبة الله ومرضاتـــه كما ورد في 

الحديث الســـابق .

ان معظـــم بقية القيـــم الدافعة للعمـــل في قائمة القيـــم في الجدول رقم )14( 
وهي : )الالـــزام بأهداف المنظمـــة ، مراعاة الجمهـــور ، الرضى الوظيفـــي، القدرة 
علـــى الأداء ، الـــولاء للمنظمـــة ، وحـــب الابـــداع( تـــأتي كنتيجـــة للقيـــم الديني�ة 
الدافعـــة للعمل الســـابقة وهـــي ) مخافـــة الله ، الأمانـــة ، الاســـتقامة ، والالتزام 
الديـــي ( . فإننـــ�ا اذا تمكننـــ�ا مـــن تنمية هـــذه القيم الدينيـــ�ة لدى الفرد المســـلم 
من خلال أســـلمة برامـــج التعليـــم والتدريب الإداري وأســـلمة الأنظمـــة واللوائح 
ــر في جو إســـامي ســـواء من  الاداريـــة والوظيفيـــة حـــى يعيـــش الموظـــف و المديـ
حيث الأنظمـــة واللوائح أو الممارســـة اليومية أو الســـلوك الوظيفي. فإننـــ�ا نتمكن 
مـــن تنميـــة القيم الأخرى الدافعـــة للعمل والـــي وردت في بقية قائمـــة القيم وهي 
في : الواقـــع نتيجـــة لتربيـــ�ة وتنمية القيـــم الدينيـــ�ة ، وبذلك يرتفع مســـتوى الأداء 
الوظيفـــي في الأجهزة الحكوميـــة وتختفي البطالـــة المقنعة ويعود للوقت الرســـي
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احترامـــه والالتزام بـــه ويعود للعمـــل قيمتـــه ومكانت�ه بـــن المجديـــن و المخلصين 
وتقـــوم القيـــم المنتجة بدفع الأفـــراد للعمل لأنـــه لا يبقى بينهم ولا يـــرقى ولا يكافأ 

. الأمين  القـــوي  المخلص  إلا 

55 التوافق والتن�اســـق بين قيم المديرين السعوديين وقيم الأجهزة الحكومية :-

لقـــد وجدنـــا مـــن اســـتعراض البحـــوث والدراســـات الســـابقة في الفصـــل 
الثالـــث بأن هنـــاك تأثير متبـــ�ادل بين المنظمـــة ) الادارة ( والأفـــراد العاملين فيها 
والبيئـــ�ة الـــي تعمـــل فيهـــا بمـــا فيها مـــن مقومـــات وخصائـــص ثقافيـــة وديني�ة 
وسياســـية واقتصاديـــة واجتماعيـــة. فقيـــم المنظمة الاداريـــة لها تأثـــر كبير على 
قيم المديريـــن والموظفـــن العاملين فيها كما أنـــه في المقابل فـــإن المديرين وخاصة 
منهـــم في الادارة العليـــا فـــان لهم تأثـــر قوي على تشـــكيل قيـــم المنظمـــة . وكلما 
كانـــت درجـــة التوافق والتن�اســـق بـــن قيـــم المنظمة وقيـــم المديريـــن والموظفين 
العاملـــن فيهـــا كبيرة ، كلمـــا كان ذلك دعماً لفاعليـــة وكفاءة الفـــرد والمنظمة على 
حد ســـواء، وهذا ســـوف ينعكس على رضى الأفراد العاملـــن وقناعتهم بالأعمال 
التي يقومون بهـــا وترتفـــع انت�اجيتهم وانتماؤهـــم وولاؤهم للمنظمـــة التي يعملون 
فيهـــا . وفي الصـــورة المقابلة كلما كان هنـــاك تعارض وتصادم وتن�اقـــض بين القيم 
الســـائدة للمنظمة والقيـــم التي يلتزم بهـــا مديروهـــا والعاملون فيها كلما تســـبب 
ذلـــك في هـــدر كثير مـــن طاقـــات العاملـــن و أوقاتهم لأنهـــم يعيشـــون في جو من 
تصـــارع القيـــم وتضيع الجهـــود والأوقات بـــن فئة مؤيـــدة لنوع مـــن القيم وفئة 
أخـــرى معارضة لهـــا وثالثة منتقـــدة . ونظـــراً لأهميـــة التوافق بين قيـــم المديرين 
الذين يشـــكلون القيـــادات الموجهة للعاملـــن في الإدارات وبين القيم الســـائدة في 
الأجهـــزة الـــي يعملون فيهـــا فإنن�ا في هـــذا الجزء من البحث ســـوف نلقـــي الضوء 
علـــى هـــذه العلاقـــة ونوضـــح إلى أي مـــدى يوجـــد التن�اســـق والتوافـــق بـــن قيم 
المديرين السعـــوــــديين وبين القيــــــــم السائـــــدة في الأجهــــــزة الحكوميـــــة التي 
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يعملـــون فيهـــا. ولقد تضمنت اســـتمارة الاســـتبي�ان الســـؤالين رقـــم ۹، 15 حيث 
يحدد الســـؤال رقـــم )۹( درجـــة التوافق بين قيـــم المديريـــن الســـعوديين والقيم 
الســـائدة في الأجهـــزة الحكوميـــة أمـــا الســـؤال رقـــم )15( فهـــو عـــن احتمالات 
تضحيـــة المديرين ببعـــض القيم الـــي يؤمنون بهـــا للتكيف مع القيم الســـائدة في 
الجهـــات الـــي يعملون فيهـــا . وكانت نتـــ�ائج إجابـــات المدبرين على هذه الأســـئلة 

كما تظهـــر في الجدول رقـــم )15( .

جدول رقم )15(

درجة التوافق بين قيم المديرين الســـعوديين وقيم الأجهزة الحكومية

                  درجة التوافق
المستوى الاداري

درجــة كبــرة 
جــداً

درجة
 متوسطة

درجة
 محدودة

لا يوحد
توافق اطلاقاً

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

% 58
% 40

% 35

% 25
% 40

% 34

% 15
% 17
% 23

% 3
% 4
% 9

5 %18 %33 %44 %جميع المديرين

نســـتنتج من الجدول رقـــم )15( بأن المديريـــن الســـعوديين في الادارة العليا 
هم أكـــر المديريـــن توافقـــاً وانســـجاماً في قيمهـــم مع القيـــم الســـائدة في الأجهزة 
الحكوميـــة، حيث بلغت نســـبة الفئة الـــي توافقهم القيم بدرجـــة كبيرة )%58(. 
في حـــن أن المديرين الســـعوديين في الادارة الوســـطى بلـــغ من يعتقد بـــأن قيمهم 
تتوافـــق بدرجة كبـــرة فقط )40%( والمديريـــن في الإدارة التنفيذية بلغت نســـبتهم 
)35%(. وهـــذا يـــدل بأنن�ا كلمـــا صعدنا في الهـــرم التنظيمي للجهـــاز الحكومي كلما 
ارتفعت درجـــة التوافق بين قيم المديريـــن والقيم الســـائدة في الأجهزة الحكومية.
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وان كانت نســـبة 58% ليســـت كبيرة لأنه أيضاً مـــن بين المديريـــن في الادارة العليا 
مـــن يعتقد بـــأن التوافق بدرجة متوســـطة وهؤلاء يشـــكلون نســـبة 25% ، وهناك 
مـــن يعتقـــد أيضا بـــأن درجـــة التوافـــق محدودة وهـــؤلاء يشـــكلون نســـبة %15 ، 
وهنـــاك مـــن يعتقد بأنـــه لا يوجد توافـــق اطلاقاً وهؤلاء يشـــكلون نســـبة 3% من 
بـــن المديريـــن الســـعوديين في الادارة العليا .. وهذه النســـب تنخفـــض في درجة 
التوافـــق وترتفع في درجـــة محدوديـــة التوافق أو عدم وجـــود التوافـــق کلما إتجهنا 
إلى أســـفل الهـــرم التنظيمي بـــن المديريـــن في الادارة الوســـطى والإدارة التنفيذية 
كمـــا يوضحهـــا الجـــدول رقـــم )15( .. وهذه الفجـــوة الكبـــرة بين قيـــم المديرين 
الســـعوديين وبـــن القيم الســـائدة في الأجهزة الحكوميـــة التي يعملـــون فيها لأحد 

:۔ معاً  لكليهمـــا  أو  التاليين  الســـببين 

11 �ضعـــف الاتصـــالات والاجتماعات بـــن المســـئولين في الادارة العليـــا وبقية -
المســـئولين في الادارة الوســـطى والتنفيذيـــة لتوضيـــح أهـــداف وسياســـات 
تتخـــذ  الـــي  الاســـراتيجية  والقـــرارات  والمعايـــر  الأجهـــزة  هـــذه  وخطـــط 
حـــى تتضـــح الصـــورة الحقيقيـــة للجهاز الحكـــومي أمـــام بقية المســـئولين 
والعاملـــن في المســـتويات الاداريـــة الأدنى . وهـــذا ســـوف يزيـــل كثـــراً من 
الغمـــوض في التصـــورات ويصحـــح كثيراً مـــن المفاهيم الخاطئـــة والمغلوطة 
عنـــد كثير من المســـئولين والعاملين ، ويجيـــب على العديد من التســـاؤلات 
والاستفســـارات الـــي تحملهـــا رؤوس كثيرة مـــن المســـئولين والموظفين، مما 
يدعـــم التوافق في القيم بـــن المديرين في الادارة الوســـطى والتنفيذية والقيم 

الســـائدة في تلـــك الجهات .

22 �أنـــه فعلًا يوجد تعارض في القيـــم التي يؤمن بها المديرون في الإدارة الوســـطى -
والادارة التنفيذيـــة وبين القيم الســـائدة في تلك الجهـــات و أن هذا التعارض 
ليـــس ضعفاً في الاتصـــالات أو فهماً مغايـــراً لحقيقة القيم الســـائدة . وهذا 

وإن وجـــد فيتطلب من الادارة العليـــا في تلك الجهات أن تغـــر  من موقفها 



 114 

أكـــر موضوعيـــة  الـــي تســـتخدمها لتصبـــح  وخططهـــا والسياســـات والمعايـــر 
ورشـــداني�ة. وبالتـــالي بواســـطة هذا التغيـــر تســـتطيع الادارة العليـــا أن تفيق من 
الفجـــوة القائمـــة في القيم وتزيـــد من درجة التوافق والانســـجام بن قيـــم المديرين 
والعاملـــن في الإدارة الوســـطى والإدارة التنفيذيـــة. وهـــذا ســـوف ينعكـــس على 
فاعليـــة وكفـــاءة هذه الجهـــات وعلى رفع مســـتوى الانتمـــاء والـــولاء للعاملين في 
هـــذه الأجهـــزة وتحفيزهم على مزيـــد من الجهد والعمـــل لتحقيق أهـــداف الأجهزة 

. فيها  يعملـــون  التي 

ولاستكشـــاف إمكانيـــ�ة تعـــرض المديريـــن للضغـــوط والمجاملة الـــي تؤدي 
للتضحيـــة ببعـــض القيـــم الأخلاقيـــة الـــي يؤمنـــون بهـــا مـــن أجـــل الانســـجام 
والتوافـــق مـــع القيـــم الســـائدة في الجهـــات الـــي يعملـــون فيهـــا فقـــد تضمنت 
اســـتمارة الاســـتبي�ان الســـؤال رقـــم )15( الـــذي يستفســـر عن احتمـــال حدوث 
مثـــل هذه الحالات والجـــدول رقم )16( يبين نتـــ�ائج الإجابات على هذا الســـؤال .

جدول رقم )16(

حالات التضحية والمجاملة ببعض قيـــم المديرين للتوافق مع القيم
فيها يعملون  التي  الجهات  في  السائدة 

                  حالات التضحية
معظمدائماالمستوى الاداري

لا يوحدأحيانا الأوقات
مطلقا

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

-
% 2
% 2

% 5
% 10
% 8

% 43
% 37
% 44

% 53
% 51
% 47

49 %40 %9 %2 %جميع المديرين
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يتضـــح من الجدول رقم )16( بـــأن المديرين يتعرضـــون لضغوط ومجاملات 
تضطرهـــم  فيهـــا  يعملـــون  الـــي  الجهـــات  في  لهـــا  يتعرضـــون  الـــي  المواقـــف  في 
للتضحيـــة ببعـــض القيم التي يؤمنـــون بها ويعتقـــدون بصحتها من أجـــل الموافقة 
والانســـجام مـــع القيم الســـائدة في تلك الجهـــات ،و أن هذه الظاهـــرة موجودة في 
جميـــع المســـتويات الإدارية وموجـــودة بين المديريـــن في الادارة التنفيذية بنســـبة 
أكـــر من الادارة الوســـطى والعليا، وهـــذه التضحية قد تكون ســـبب عدم التوافق 
الـــذي لاحظناه في الجـــدول رقـــم )15( . مما يتطلـــب أن تعيد القيـــادات الادارية 
العليـــا السياســـات والمواقف الـــي تتخذها في تلـــك الجهات لدعـــم تطبيق المعايير 
والقيـــم الأخلاقيـــة لدى المديريـــن وتخفيف الضغـــوط التي يتعرضون لهـــا لتدعيم 

التوافـــق بـــن قيم العاملـــن وقيم الأجهـــزة الحكومية .

القيـــم الاداريـــة للأجهـــزة  الســـابقة أن  النتـــ�ائج  نلخـــص مـــن اســـتعراض 
 -: يلـــي  فيمـــا  بايجـــاز  تتمثـــل  الســـعوديين  والمديريـــن  الحكوميـــة 

-	 �القيـــم الاداريـــة الســـائدة في الأجهـــزة الحكوميـــة والـــي أجمـــع عليها أكثر 
من ثلـــث المديريـــن واعتبروها في غايـــة الأهمية هي حســـب الترتيـــب التالي 
) خدمـــة الجمهور ، ســـمعة الجهـــة الحكوميـــة ، المعايير الأخلاقيـــة ، الأمور 
الدينيـــ�ة، الانت�اجية العاليـــة ، الكفاءة، تطور ونمـــو الادارة ، القيادة الادارية 

الاجتماعية(. والمســـئولية 

-	 �تتمثـــل قائمة القيـــم الاداريـــة والصفات الشـــخصية التي يجـــب أن يتصف 
بهـــا المديرون الســـعوديون والـــي حظيـــت بموافقة أكـــر مـــن نصفهم على 
الأقـــل هي ) تحمـــل المســـئولية ، الأمانـــة ، الخشـــية من الله ، احـــرام وقت 
الـــدوام الرســـي ، تفضيل المصلحـــة العامة علـــى الخاصة ، الالـــزام الديني 

.) والاستقامة 

-	 �نســـبة عاليـــة مـــن المديريـــن الســـعوديين )67%( علـــى ثقة من فهـــم قيم 
العاملـــن معهـــم ونســـبة )60%( علـــى ثقة مـــن فهم قيم رؤســـائهم ونســـبة 
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)70%(  علـــى ثقـــة من فهـــم قيم الجهـــة التي يعملـــون فيهـــا ، وتزداد نســـبة فهم 
قيـــم المديريـــن كلما اتجهنـــا أعلى الهـــرم الاداري بصفـــة عامة. 

-	 المديريـــن  نصـــف  مـــن  أكـــر  رأي  حســـب  للعمـــل  الدافعـــة  القيـــم  �قائمـــة 
الســـعوديين علـــى الأقل والـــي يعتقـــدون بأنها في غايـــة الأهميـــة تتمثل في 
ــر المســـئولية ،  : مخافـــة الله الأمانـــة ، الاســـتقامة ، الالـــزام الديـــي ، تقديـ

. المنظمة  بأهـــداف  حســـب الإنجـــاز، والالـــزام 

-	 �بلغـــت نســـبة توافـــق قيـــم المديريـــن الســـعوديين مـــع قيـــم الجهـــات التي 
يعملون فيهـــا بدرجة كبيرة جـــدا )44%( وبدرجة متوســـطة )33%( وبدرجة 
نســـبتهم  اطلاقـــا  توافـــق  بوجـــود  يعتقـــدون  لا  والذيـــن   )%18( محـــدودة 
ــزداد كلما اتجهنا أعلى الســـلم  منخفضـــة )5%( الا أن الملاحـــظ بأن التوافق يـ

. الاداري 
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ثاني�ا: واقع الأجهزة الحكومية كما تعكســـه القيم الادارية للمديرين السعوديين

انعـــكاس  هـــو  المنظمـــات  في  نشـــاهده  الـــذي  الاداري  الســـلوك  أنمـــاط  أن 
لمجموعة القيم الســـائدة في تلك المنظمـــات والقيم الشـــخصية للقيادات الادارية 
فيهـــا في جميـــع المســـتويات . فمثـــا درجـــة ولاء المديريـــن للجهات الـــي يعملون 
فيهـــا هـــو مقياس لدرجـــة التوافق بـــن قيم هذه الجهـــات وقيم مديريهـــا. كما أن 
تطبيـــق معايير الكفـــاءة والجدارة والمعايير الأخلاقية وأســـلوب المشـــاركة في صنع 
السياســـات والقـــرارات الادارية هو انعـــكاس لنوعية القيم الســـائدة ســـواء من 
جانـــب المنظمـــة أو من جانـــب العاملـــن فيها، فاذا كانـــت هذه القيـــم موضوعية 
وأخلاقيـــة وعادلـــة فانن�ا نتوقع أنماط ســـلوكية تحـــرم الجدارة والمشـــاركة وتلتزم 
بالســـلوك الاخلاقي .. ورغبـــة في التعرف علـــى أمثلة من أنماط الســـلوك الاداري 
في الأجهـــزة الحكوميـــة الســـعودية مـــن خـــال مـــا تعكســـه القيـــادات الادارية 
فيهـــا لذلـــك فـــأن اســـتمارة الاســـتبي�ان اشـــتملت علـــى مجموعـــة من الأســـئلة 
حـــول ولاء المديريـــن الســـعوديين للجهـــات الـــي يعملون فيهـــا ، تطبيـــق معايير 
الكفـــاءة والجـــدارة في التوظيـــف والترقيـــة ، والمعايـــر الأخلاقيـــة والشـــورى في 
صنع السياســـات والقـــرارات ، ومـــدى الاهتمام بتوثيـــق العلاقات مـــع العاملين 
وجمهور المواطنـــن ومدى الاهتمام بقضيـــة الاتقان والابـــداع في العمل الحكومي 
ومـــدى شـــیوع مفهـــوم الوظيفـــة العامـــة كوســـيلة لخدمـــة المواطـــن وليســـت 
للســـيادة عليـــه ، الأهمية النســـبي�ة للعمـــل الوظيفـــي مقارنة بمتطلبـــات الحياة 
العائليـــة والاجتماعية. و أخـــراً فعالية الدراســـات الادارية لمعهـــد الإدارة العامة 
وإدخال أســـاليب التقني�ة الادارية الحديث�ة . وســـوف نســـتعرض فيمـــا يلي نت�ائج 
إجابـــات المديرين الســـعوديين على هذه المواضيع التي تضمنتها أســـئلة اســـتمارة 

. الاستبي�ان 

11 ولاء المديرين الســـعوديين للجهة التي يعملون فيها :-

إن القيـــم المشـــركة بـــن المديريـــن والجهـــات التي يعملـــون فيها تـــؤدي إلى 
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ــر بالاســـتقرار الوظيفـــي وبالتالي  الالـــزام بأهـــداف هذه الجهـــات وشـــعور المديـ
يتكـــون لديـــه ولاء لهـــذه الجهة ويبـــ�ذل جهـــداً متمـــزاً في العمل لتحقيـــق أهداف 
الجهـــة ، وكلمـــا كانـــت درجـــة الـــولاء ضعيفة كلمـــا تأثـــرت علاقته بهـــذه الجهة 
وارتب�اطـــه بأهدافهـــا وانخفضـــت انت�اجيت�ه ولاستكشـــاف مســـتوى ولاء المديرين 
الســـعوديين للجهـــات التي يعملـــون فيها وجه إليهم الســـؤال رقـــم )۱۳( لتحديد 
مســـتوى ولائهـــم للجهة الـــي يعملـــون فيها، والجـــدول رقم )۱۷( يبين مســـتوى 

ولاء المديريـــن للجهـــات التي يعملـــون فيها .

جدول رقم )17(

درجة ولاء المديرين الســـعوديين للجهات التي يعملون فيها

                  درجة الولاء
المستوى الاداري

عالية
لا يوحدمحدودةعالية جداً

ولاء اطلاقاً

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

% 73
% 59
% 47

% 23
% 33
% 37

% 5
% 7

% 16

-
% 1
% 1

1 %11 %33 %55 %جميع المديرين

ونســـتنتج مـــن نت�ائج الجـــدول رقم )۱۷( بـــأن ولاء المديريـــن في الادارة العليا 
أكـــر ولاءاً مـــن المديريـــن في الادارة الوســـطى والتنفيذية حيـــث أن المديرين الذي 
لديهـــم ولاء عالي جدا بنســـبة )73%( من بـــن المديرين في الادارة العليا وبنســـبة 
)59%( مـــن بـــن المديرين في الادارة الوســـطى وبنســـبة )47%( من بیـــن المديرين 
في الادارة التنفيذيـــة. وإذا نظرنـــا للمديريـــن الذيـــن ذكـــروا بـــأن ولائهـــم محدود 
في المســـتويات الاداريـــة الثـــاث نجدهـــا تزداد النســـبة المئويـــة كلما نزلنا أســـفل 
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الادارة  في  المديريـــن  بـــن  مـــن   )%16( الى  لتصـــل  الجهـــة  في  التنظيـــي  الهـــرم 
التنفيذية .. ويفســـر ذلـــك بأن المديريـــن كلما ترقوا في الســـلم الوظيفـــي إلى قمة 
الهـــرم التنظيـــي كلمـــا اتضحـــت لهم أهـــداف وقيـــم الجهة الـــي يعملـــون فيها 
وكلمـــا تطـــورت القيم المشـــركة مـــع مـــرور الزمـــن فيما بينهـــم كمديريـــن وبين 
القيـــم الســـائدة في تلك الجهـــة وبذلك يقوى ولاؤهـــم لهذه الجهة نتيجة لإشـــباع 
الحاجـــات الماديـــة والمعنويـــة لديهم وشـــعورهم بالأمن والاســـتقرار الوظيفي في 
المواقع التي يشـــغلونها ، أما المديريـــن أو العاملين في المســـتويات التنفيذية نتيجة 
لحداثـــة أعمارهـــم وخدمتهم وتكون أهـــداف وقيم الجهـــة التي يعملـــون فيها غير 
محـــددة وواضحـــة المعالـــم وبالتالي تصبـــح القيم المشـــركة فيما بينهـــم محدودة 
وينعكس ذلـــك على محدوديـــة الولاء الـــذي يعطونه لهذه الجهـــة. إضافة إلى أن 
احتي�اجاتهم لم تشـــبع بعد ســـواء كانت احتي�اجات مادية أو معنوية ولا يشـــعرون 
بالاســـتقرار الوظيفـــي وينعكـــس ذلك أيضـــا على مســـتوى الولاء الـــذي يعطونه 
للجهـــة التي يعملـــون فيهـــا .. إلا أنن�ا نســـتطيع أن نجـــزم بأن تكثيـــف الاتصالات 
المفتوحـــة والمعلومـــات المتب�ادلة من أعلى الى أســـفل ومن أســـفل إلى أعلى الســـلم 
الإداري بـــن المديريـــن والعاملين في جميع المســـتويات الاداريـــة وتوضيح واعلان 
السياســـات والخطـــط والقـــرارات الهامة ودعـــم المشـــاركة والشـــورى في جميع 
المســـتويات ســـوف يدعـــم مـــن توســـيع مســـاحة القيم المشـــركة بـــن المديرين 
والجهـــات الـــي يعملون فيهـــا ويزداد بذلـــك الـــرضى الوظيفي بينهـــم. وينعكس 
ذلـــك في قوة الـــولاء الـــذي يب�ذلونه للارتبـــ�اط بهذه الجهـــات والعمـــل على تحقيق 

أهدافهـــا لأن ذلـــك اســـتمرارية في تحقيق أهدافهـــم الخاصة .

22 تطبيق معايـــر الكفاءة والجدارة في التوظيف والترقية :-

لقد حرص الإســـام على إرســـاء قاعدتي القـــوة والأمانـــة في التوظيف حيث 
ورد في القـــرآن الكريـــم )) إن خير مـــن اســـتأجرت القوى الأمـــن(( القصص آية 
26. وقول الرســـول ) ص ( )) من اســـتعمل رجـــا من عصابة وفي تلـــك العصابة
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مـــن هـــو أرضى لله منـــه فقـــد خـــان الله وخـــان رســـوله وخـــان المؤمنـــن(( رواه 
الحاكـــم)7( . لذلـــك فالمعايـــر والقيـــم الإســـامية لشـــغل الوظائـــف العامة التي 
تمـــس حاجات ومصالـــح أفراد المجتمع المســـلم حرص الإســـام أن يتـــم الاختي�ار 
من بـــن المؤمنين ذوي الأمانـــات العالية والكفـــاءة المتميزة لحمايـــة أجهزة الدولة 
مـــن الفســـاد ولتوجيههـــا لخدمـــة المســـلمين ، ولاستكشـــاف مـــدى الأخـــذ بهذه 
المعايـــر الإســـامية في التوظيـــف و الترقيـــة في وظائـــف القطاع الحكـــومي فإنن�ا 
وجهنـــا للمديريـــن المســـتجوبين ســـؤالين رقـــم 57 ، 71 حيث وجهت في الســـؤال 
رقـــم )57( عبـــارة )) إن اختيـــ�ار الموظفـــن وتعيينهـــم وترقيتهـــم يراعـــى فيـــه 
الكفاءة والجـــدارة في جميع وظائف المســـتويات الادارية (( وطلـــب من المديرين 
المســـتجوبين تحديـــد درجـــة موافقتهـــم أو اختلافهـــم مع هـــذه العبارة على ســـلم 

إجابـــات يتكون مـــن خمس درجـــات كما هـــو موضـــح في الجدول رقـــم )۱۸( ۰

جدول رقم )18(

تطبيق معايـــر الكفاءة والجدارة في التوظيف والترقية

" أن اختيـــ�ار الموظفـــن وتعيينهـــم وترقيتهـــم يراعـــى فيـــه الكفـــاءة والجدارة في 
" الإدارية  المســـتويات  وظائـــف  جميـــع 

 
                             مستوى التطبيق

المستوى الاداري
لا أوافق

بشدة
لا

أوافق
لا أوافق

موافقموافقولا اختلف
 بشدة

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

% 10
% 15
% 14

% 25
% 19
% 16

% 15
% 17
% 22

% 25
% 20
% 22

% 25
% 29
% 25

27 %22 %18 %18 %13 %جميع المديرين

ويتضـــح مـــن إجابـــات المديرين الســـعوديين في الجـــدول رقم )۱۸( بـــأن أكثر من 
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يراعـــى  وترقيتهـــم  وتعيينهـــم  الموظفـــن  اختيـــ�ار  أن  علـــى  يوافقـــون  لا   )%31(
فيـــه الكفـــاءة والجـــدارة في جميـــع المســـتويات الإدارية ، ممـــا يدل بـــأن كثير من 
التعيينـــ�ات والترقيـــات لا ينظـــر إليها من خـــال إعطائهـــا للعناصـــر الكفئة التي 
تتوافـــر فيهـــا شـــروط الوظيفة والمؤهـــات العمليـــة والعلميـــة ناهيك عـــن توفر 
الأمانة والأخـــاق التي تلائم هـــذه الوظيفة مما ســـوف ينعكس على مســـتويات 
الأداء الوظيفـــي والأخلاقي في العمـــل وفي النهاية المتضررون هـــم جمهور المواطنين 

الذيـــن يحتاجـــون للخدمـــات التى تقـــوم هذه الجهـــات بتقديمهـــا اليهم .

وكذلك اشـــتملت اســـتمارة الاســـتبي�ان على ســـؤال آخر رقـــم )71 ( لمقارنة 
إجابـــات المديرين على الســـؤال رقـــم )57( حيث وجهـــت إليهم العبـــارة )) تكثر 
الاســـتثن�اءات المتعـــددة في التعيين و الترقية في الأجهـــزة الحكومية (( . وطلب من 
المســـتجوبين تحديد درجـــة موافقتهـــم او مخالفتهـــم على هذه العبـــارة والجدول 
رقـــم )۱۷( يوضـــح إجابـــات المديرين على هـــذه العبـــارة .. ويتضح مـــن إجابات 
المديريـــن بـــأن أكثر مـــن )54%( مـــن المديريـــن يوافقـــون علـــى العبارة الســـابقة 
أي علـــى كـــرة الاســـتثن�اءات في التعيـــن و الترقيـــة في الأجهزة الحكوميـــة. وهذه 
النتيجـــة تدعـــم النتيجـــة الســـابقة في الجـــدول رقـــم )۱۸( بان أكثر مـــن )%31( 
مـــن المديريـــن يعتقـــدون بأنـــه لا تطبـــق معايـــر الكفـــاءة والجـــدارة في التوظيف 
والترقيـــة في جميـــع المســـتويات الإداريـــة في الأجهـــزة الحكوميـــة إلا أن النســـبة

جدول رقم )19(
كثرة الاســـتثن�اءات في التعيين والترقية في الأجهزة الحكومية 

                             مستوى الاستثن�اءات
المستوى الاداري

لا أوافق
بشدة

لا
أوافق

لا أوافق
موافقموافقولا اختلف

 بشدة

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

% 3
% 5
% 3

% 13
% 15
% 14

% 23
% 19
% 31

% 30
% 33
% 40

% 25
% 25
% 11

19 %35 %25 %14 %4 %جميع المديرين
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في الجـــدول رقـــم )۱۹( ارتفعـــت إلى )54%( نتيجـــة لوضـــوح العبـــارة واقتصارها 
علـــى الاســـتثن�اءات في التوظيـــف والترقيـــة وهي مفاهیـــم دارجة علـــى الإداريين 
ــرون في الإدارة العليا  وســـهلة الفهـــم . وإذا تتبعنـــا نت�ائج الجدول رقـــم )۱۹( فالمديـ
يفيـــدون بوجـــود اســـتثن�اءات في التعيـــن و الترقيـــة حيـــث أفاد أكثر مـــن نصفهم 
بذلـــك وبلغـــت نســـبتهم )55%(. إلا أن الحالة بـــن المديرين في الإدارة الوســـطى 
أكـــر ارتفاعـــاً حيث أفـــاد )58%( منهـــم بوجـــود الاســـتثن�اءات ، أمـــا المديرون في 
الإدارة التنفيذيـــة فقـــد أفاد أكثر من نصفهـــم )51%( بوجود الاســـتثن�اءات .وهذا 
لا يعـــي أنهم يرفضـــون وجود الاســـتثن�اءات لأن نســـبة عدم موافقتهـــم على هذه 
العبـــارة هـــي 17% ولكن نظـــراً لوجود أعـــداد كبيرة منهـــم بلغت نســـبتهم 31% لا 
يدركـــون الحقيقـــة والواقـــع في الأجهـــزة الحكومية وبالتـــالي حـــددوا موقفهم من 

. المخالفة  أو  الموافقـــة  بعـــدم  العبارة 

ان هـــذه النتـــ�ائج الـــي وضعهـــا الجـــدولان )۱۸، ۱۹( بـــأن معايـــر الجـــدارة 
والكفـــاءة لا تطبق على جميـــع حالات التوظيـــف والترقية وفي نفـــس الوقت كثرة 
الاســـتثن�اءات للأنظمـــة واللوائح في جميـــع المســـتويات الإدارية ليوضـــح حقيقة 
تـــدني الأداء الوظيفـــي في الأجهزة الحكوميـــة كما أشـــار اليها من قبـــل د. ابراهیم 
العـــواجي في نـــدوة التضخـــم الوظيفـــي ( الـــي عقدهـــا معهـــد الإدارة العامـــة في 
1 هــــ )) ان العلاقـــات الاجتماعيـــة ) ضمن  الفـــرة مـــن ۲٦ - ۲۹ ربیع الثـــاني 402
اطـــار القيـــم والتقاليـــد والتنظيمـــات الاجتماعية الســـائدة ( تســـاعد على إيجاد 
الوظائـــف الغـــر لازمة ) قيادية أو عاديـــة ( وعلى تعيين أشـــخاص غير مؤهلين أو 
متخصصـــن في مجـــالات عملهم مما يســـبب ضعفـــاً في الأداء والانت�اجية ... ومما 
يـــؤدي الى إزدحام الأجهـــزة الحكومية بالموظفين أشـــباه العاطلين الذيـــن يعملون 
ســـاعات قليلـــة ويؤدون أداء رديئـــ�ا ، وما يترتـــب على ذلك مـــن رداءة وتعقيد أداء 
الخدمات العامة الـــي تقدمها الدولـــة للمواطنين في مختلف مســـتوياتهم(()8( . 
ان هذه الاســـتثن�اءات ســـوف تـــؤدي على مر الســـنين الى تضخم البطالـــة المقنعة
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في الأجهـــزة الحكوميـــة وتـــدني الانت�اجية في القطـــاع الحكـــومي • ولا يمكن إصلاح 
ذلـــك إلا بتبـــي معايـــر الجـــدارة والأمانـــة الـــي حـــرص الإســـام على إرســـائها 
ويجـــب أن تحظـــى هذه المعايـــر بالاحـــرام والتطبيق لشـــغل الوظائـــف العامة في 

جميـــع المســـتويات الإداريـــة في الدولة .

33 الاهتمام بالمعايير والقيم الأخلاقية في السياســـات والقرارات التي تتخذها -
الإدارة :

أن المجتمـــع الـــذي نولـــد ونـــربى ونتعلم فيـــه يغرس فينـــ�ا القيـــم الأخلاقية 
الاســـامية حتى لاتجد مســـلم يجهل ما حرمه الله ومـــا أحله مما يعـــرف من الدين 
بالضرورة. وهذا التن�اســـق والانســـجام البديـــع في قيم وأخلاقيات أفـــراد المجتمع 
ســـواء كانوا يعيشـــون في بيوتهم أو يعملـــون في إداراتهم أو يتعاملـــون في مجتمعهم 
وأســـواقهم أو يـــؤدون صلواتهـــم في مســـاجدهم .. يجـــب أن يحـــى المســـلم هـــذه 
القيـــم والأخلاقيـــات في جميع مراحـــل حياته وأحواله حتى تســـتقيم أمـــور الدين 
والدنيـــ�ا. والا ســـوف تتعثر حيـــاة الأفراد والمجتمـــع ويظلم النـــاس بعضهم بعضا. 
ونظـــراً لأهمية الدور الـــذي تؤديه القيـــم في توجيه نشـــاطات الإدارات الحكومية 
والمديريـــن العاملـــن فيهـــا حماية لحقوق أفـــراد المجتمـــع وتقديراً للـــدور العظيم 
الـــذي يجب أن تمارســـه الوظيفـــة العامة في أي مســـتوى إداري في خدمـــة المجتمع 
لـــذا فإننـــ�ا ضمنـــا اســـتمارة الاســـتبي�ان مجموعة مـــن الأســـئلة والعبـــارات التي 
تبحـــث عـــن تطبيق الجهـــات الحكومية للقيـــم والمعايير الأخلاقية في السياســـات 
والقرارات الـــي تتخذها إداراتها، ومـــدى اهتمام المديرين والمرؤوســـن والعاملين 
بالمعايـــر والقيـــم الأخلاقية . ولقد وجهت الى المديرين المســـتجوبين الأســـئلة رقم 

.) 84 ، 80 ، 77 ، 12 (

بالرجوع الى نتـــ�ائج الجدول رقم )۲۰( نجـــد أن الغالبي�ة العظـــى من المديرين
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المدربـــن في جميـــع المســـتويات الإداريـــة )75%( يعتقـــدون بـــأن المعايـــر والقيم 
الأخلاقيـــة تطبـــق بدرجات عاليـــة في السياســـات والقـــرارات الـــي تتخذها. 

جدول رقم )20(

تطبيق المعايير والقيم الأخلاقية في السياســـات والقرارات التي
الحكومية الإدارات  تتخذها 

                  درجة التطبيق
المستوى الاداري

بدرجة 
عالية جداً

 بدرجة 
عالية

بدرجة
محدودة

لا تطبق
اطلاقاً

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

% 30
% 37
% 27

% 58
% 40
% 42

% 10
% 21
% 25

% 3
% 2
% 6

4 %21 %43 %32 %جميع المديرين

الإدارات الحكوميـــة، وتـــزداد هـــذه النســـبة كلمـــا انتقلنـــا الى الادارة العليا 
حيـــث تصـــل النســـبة الى )88%( . إلا أنـــه لازال بعـــض المديرين ممـــن يعتقدون 
بـــأن هـــذه المعايـــر والقيم الأخلاقيـــة لا تطبـــق الا بصـــورة محـــدودة )21%( أو لا 
تطبـــق اطلاقـــا )4%( . وهـــذا يتطلـــب مـــن القيـــادات الإداريـــة العليـــا الإعلان 
المســـتمر عن أهميـــة التركيز علـــى تطبيـــق المعايير والقيـــم الأخلاقية الإســـامية 
في صنـــع السياســـات والقـــرارات في الإدارات الحكومية وحـــث الموظفين في جميع 
المســـتويات الإداريـــة علـــى إتب�اعها والتمســـك بهـــا وتوجيه الخارجـــن على هذه 
القيـــم الأخلاقيـــة الاســـامية الى ضـــرورة التمســـك بهـــا. وهـــذا الجانـــب وهـــو 
الالـــزام بالقيـــم الأخلاقية الاســـامية هو ما يمـــز الادارة العامة الســـعودية عن 
بقيـــة الإدارات الحكومية ســـواء في العالم العربي والإســـامي. وهذا ما يفســـر لنا 
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انخفـــاض معـــدلات وقائـــع الرشـــوة والتزويـــر والاختـــاس مـــن المـــال العام في 
الأجهـــزة الحكوميـــة مقارنـــة بالـــدول الأخـــرى .

44 ممارسة الشورى في الإدارة واتخاذ القرارات :-

الشـــورى صفـــة مـــن صفـــات المجتمع المســـلم وهـــي إحدى أســـس الحكم 
والإدارة الإســـامية حيث يقول الله ســـبحانه وتعالى )) وأمرهم شـــورى بينهم (( 
الشـــورى آیه ۳۸ ، ويخاطـــب الله رســـوله )ص ( فيقول )) وشـــاورهم في الأمر(( 
آل عمـــران آیـــه ۱۰۹ وقـــال الرســـول )ص( )) ما خاب مـــن اســـتخار ولا ندم من 
استشـــار(( )۹(. وللشـــورى دور فعـــال في توثيـــق الترابـــط والتعـــاون بـــن القيادة 
والتابعـــن لهـــا وتصبـــح القـــرارات الـــي تتخذها القيـــادة الـــزام يقـــوم بتنفيذه 
التابعـــن لأنهـــم شـــاركوا في اتخـــاذه ويصبح القـــرار جماعـــي وليس قـــراراً فرديا . 
كما أن الشـــوری تلعـــب دوراً هاماً في اســـتيعاب الآراء المختلفـــة والمتب�اين�ة وتقليب 
الأمـــور والآراء المختلفـــة حتى تصل الجماعـــة الى الرأي والقرار الـــذي يحظى بدعم 
وقبـــول الجماعـــة .. ولأهمية ممارســـة الشـــورى في الادارة الحكوميـــة فإنن�ا ضمنا 
اســـتمارة الاســـتبي�ان الســـؤال رقـــم )۱۹( الـــذي يستفســـر المديريـــن عـــن مدى 
إتاحـــة المديريـــن الفرصة لاستشـــارة الموظفـــن العاملين معهم في القـــرارات التي 
يخططـــون لاتخاذهـــا والجـــدول رقـــم )۲۱( يوضح نتـــ�ائج إجابـــات المديريـــن على 

الســـؤال رقم )۱۹( .
جدول رقم )21(

القرارات الشورى في اتخاذ  تطبيق 

                  درجة التطبيق
المستوى الاداري

 معظم دائما
نادراأحباناالأوقات

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

% 28
% 21
% 12

% 45
% 39
% 50

% 20
% 34
% 28

% 5
% 6
% 9

7 %29 %44 %19 %جميع المديرين
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مـــن الجـــدول رقـــم )۲۱( نجـــد أن المديريـــن في الادارة العليـــا أكـــر ممارســـة 
للشـــورى مع موظفيهم حيـــث أفاد أكثر مـــن )73%( منهم بأنهم يستشـــروا 
الموظفـــن معهم في القـــرارات الـــي يخططون لاتخاذهـــا في معظـــم الأوقات . 
اما نســـبة المديرين في الادارة الوســـطى هي )60%( ونســـبة المديرين في الادارة 
التنفيذية )62%(. لـــذا فإنن�ا نجد بأن المديرين في الادارة الوســـطى والتنفيذية 
أقل ممارســـة للشـــورى مع موظفيهم مقارنة بالمديريـــن في الإدارة العليا حيث 
بـــن أكثر مـــن )40%( مـــن المديرين في الادارة الوســـطى و أكثر مـــن )37%( في 
الادارة التنفيذيـــة بأنهـــم يمارســـون أحيانا أو نادراً الشـــورى مـــع موظفيهم. 
ــرون في هذين المســـتويين بأهمية  وهذه نســـبة مرتفعـــة ويجب أن يـــوع المديـ
ممارســـة الشـــوری مـــع العاملين لأنهـــا صفة إســـامية من صفـــات المجتمع 
المســـلم ووســـيلة فعالـــة للوصول الى الـــرأي الســـديد والقرار الرشـــيد وفيها 
رفع للـــروح المعنوية للعاملـــن واعتراف بوجودهم ودورهـــم الفعال في الإدارة 
واتخـــاذ القـــرار، كمـــا أن تنفيذ القـــرارات عندمـــا تصـــدر وتعلن تصبـــح أمراً 
میســـوراً ومقبـــولًا  ويحظى بتعاطـــف ودعم وتأييـــ�د العاملين لأنهم ســـاهموا 
في صنعهـــا واتخاذهـــا. وهـــذا خلاف حـــالات عدم المشـــاورة عندمـــا يفاجأون 
بالقـــرارات الصـــادرة مـــن أعلى الى أســـفل ويصدمـــون عند إعلانهـــا، كما أن 
الشـــوری تدعـــم عملية الاتصـــالات وتدفـــق المعلومات الصاعدة من أســـفل 
الهـــرم التنظيمي الى المســـتويات الأعلـــى وتعطي القياديـــن معلومات مفيدة 
عما يـــدور في إداراتهم بـــن العاملين بصورة حية ومباشـــرة بعيـــدة عن جمود 

التقاريـــر الرســـمية الـــي غالبا تعبر فقـــط عن وجهـــة معديها .

55 الاهتمـــام بالعلاقات مع فئات العاملين والجمهور: -

ــرون في عملهـــم فئـــات متعـــددة داخـــل الادارة وخارجهـــا مـــن  يواجـــه المديـ
ــرون بأنهم في موقع وســـط ويجـــب أن يتعاملـــوا مع جميع  الجمهور ويشـــعر المديـ
هـــذه الفئـــات بطلباتهـــم المختلفـــة والمتعارضـــة أحيانـــا وعندما تواجـــه المديرين
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مواقف حرجة وشـــديدة يجـــد المديرون أنفســـهم أمـــام تحديد الفئة الأكـــر أهمية 
مـــن الفئات الأخـــرى .. ولذلك فإنن�ا وجهنا للمديرين الســـؤال رقـــم )26( لتحديد 
درجـــة الأهميـــة الـــي يعطونها لـــكل فئة مـــن الفئات الـــي يتعاملون معها ســـواء 
داخـــل الإدارة أو خارجهـــا. و الجـــدول رقـــم )۲۲( يحـــدد الأهميـــة النســـبي�ة لتلك 

الفئات حســـب الأولويـــة التى يعطيهـــا المديرون .

جدول رقم )22(

ترتیب الفئات التي يتعامـــل معها المديرون من العاملين والجمهور

                                         درجة الأهمية
ترتيب الفئات

في غاية
الأهمية

هام 
جداً

متوسطة
غير مهم الأهمية

11 الرؤساء في العمل-
22 المرؤوسون-

جمهور المراجعون-33
44 زملاء العمل-
55 نفسي )أنا(-
66 الأقارب-
أبن�اء قبيلتي-77

% 43
% 39
% 46
% 34
% 24
% 18
% 13

% 49
% 52
% 41

% 53
% 35
% 26
% 24

% 6
% 7
% 8
% 10
% 25
% 32
% 30

% 1
% 1
% 1
% 1
% 5

% 19
% 25

ــرون الأهمية  من الجـــدول رقم )۲۲( نجـــد أن أهم الفئات الـــي يعطيها المديـ
الأولى هـــم الرؤســـاء في العمل وفي المرتبـــ�ة الثانيـــ�ة الحروســـون وفي الثالثة جمهور 
المراجعـــن وفي الرابعـــة زملاء العمل وفي السادســـة الأقـــارب وأخيراً أبنـــ�اء القبيلة 
. وهـــذا يوضح بـــأن الارتبـــ�اط الوظيفـــي ينعكـــس علـــى الاهتمام الـــذي يعطيه 
ــرون في تعاملهـــم حيـــث أن الفئـــات الأربعـــة الأولى كلهـــا ترتبـــط بـــالإدارة  المديـ
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وعلاقاتهـــا والخدمة المقدمة. أمـــا الفئتين الأخيرتين ) الأقارب وأبنـــ�اء القبيلة هي 
ذات ارتب�اطـــات اجتماعية وشـــخصية .. وإذا ما قارنا بين المديرين في مســـتوياتهم 
الاداريـــة المختلفـــة نجد تماثـــا بـــن المديريـــن في الإدارة العليا والإدارة الوســـطى 
في إعطائهـــم لأهميـــة التعامـــل مـــع الفئـــات المختلفة حســـب الترتيـــب الوارد في 
الجـــدول رقـــم )۲۲(. إلا أن المديريـــن في الادارة التنفيذية يتفقون مـــع المديرين في 
الإدارة العليـــا والوســـطى فيما يتعلـــق بأهمية التعامل مع أنفســـهم ومـــع أقاربهم 
وأبنـــ�اء قبيلتهـــم إلا أنهم يختلفون في ترتيـــب الأهمية للفئـــات الأربعة الأولى حيث 
يعطـــون الأولويـــة لزمـــاء العمـــل ثـــم في المرتبـــ�ة الثاني�ة يـــأتي جمهـــور المراجعون 
ويلـــي ذلـــك في المرتبـــ�ة الثالثـــة الرؤســـاء ثـــم في المرتبـــ�ة الرابعة يأتي المرؤســـن .. 
ولعـــل ذلـــك نتيجـــة لأن المديريـــن التنفيذين أكـــر ارتبـــ�اط بالقاعـــدة الكبيرة من 
زملائهم المشـــرفين علـــى تنفيـــذ الأعمال وكـــرة المراجعين حيـــث يكونون في خط 
المواجهـــة الأول مـــع جمهـــور المراجعين. ممـــا يفرض عليهـــم اعطائهـــم الأولوية 
الثانيـــ�ة بعـــد زملاء العمل ثـــم يليهم رؤســـائهم وفي المرتب�ة الرابعة يأتي مرؤســـوهم 

الذيـــن يتولـــون أداء الخدمات المباشـــرة لجمهور المتعاملـــن مع الادارة .

66 تشـــجيع روح الابتكار والإبداع في العمل الحكومي :-

ان الابـــداع ليس أمراً غريبـــ�اً أو جديداً علـــى ثقافتن�ا ومجتمعاتن�ا الإســـامية 
كمـــا يتصـــوره بعـــض الباحثـــن العـــرب و انمـــا هـــو جـــزء أصيـــل مـــن عقيدتن�ا 
الإســـامية وثقافتنـــ�ا الحضارية .. لقد حرصت تعاليم الإســـام علـــى حث أفراد 
المجتمع المســـلم على العمـــل والإخلاص فيه وإتقانه ســـواء في الشـــعائر التعبدية 
أو الأعمـــال  في طلـــب الـــرزق وعمـــارة الأرض لإقامـــة المجتمـــع الإســـامي الذي 
يتوفـــر فيه العـــدل والكفايـــة .. وورد العديد مـــن الآيات والأحاديـــث التي تبعث 
هـــذه الـــروح الابدعيـــة  للعمل حيث قـــال الله تعـــالى )) وقل اعملوا فســـرى الله 
عملكـــم ورســـوله والمؤمنون ((  ) التوبـــة  - 105 ( ، ويقول الله تعـــالى )) انا جعلنا 
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مـــا على الأرض زينـــ�ة لها لنبلوهـــم أيهم أحســـن عملا(( ) الكهـــف - ۷( ويقول 
تعـــالى )) هل جزاء الإحســـان إلا الإحســـان(( ) الرحمـــن - 60( ويقول الرســـول 
)ص( )) إن الله يحـــب إذا عمـــل أحدكم عمـــا أن يتقنه (( لذلك فـــان قيم العمل 
و الابـــداع أصبحـــت هـــي التي تحـــدد منزلة الفـــرد في المجتمع الإســـامي ســـواء في 
الدنيـــ�ا و الآخرة بدلا من المعايـــر التقليديـــة في المجتمع العربي قبل الاســـام والتي 
كانـــت تعتمـــد على الحســـب والنســـب والـــروة ويقـــول الرســـول )ص( في هذا 

المقـــام )) مـــن أبطأ بـــه عمله لم يســـرع به نســـبه (( )۱۰(.

وهنـــاك جهـــاً " عنـــد بعـــض الباحثـــن العـــرب الذيـــن كتبـــوا في مجـــال 
الإبداع حيـــث يعتبرون المـــوروث في المجتمع العـــربي والشـــخصية المحافظة للعربي 
معوقـــات وقيـــود على الإبـــداع . وهـــذا القـــول والتعميم فيـــه مغالطـــات ومبني 
علـــى غـــر أســـاس علـــي أو دراســـة للمجتمعـــات المعاصرة الـــي أنجـــزت أعمالا 
إبداعيـــة، والمتتبـــع لهـــذه المجتمعـــات المعاصرة يجـــد أنهـــا انطلقـــت جميعها من 
موروثـــات عقائديـــة وثقافيـــة وتاريخية وشـــخصيتها الوطنيـــ�ة لتأصيـــل ذاتيتها 
واستشـــعار قوتهـــا، وبالتـــالي حققـــت منجـــزات إبداعيـــة و أكبر مثـــال على ذلك 
اليابـــان بمـــا تحتفظ بـــه من موروثـــات في جميـــع أنظمتهـــا الاجتماعيـــة والثقافية 
والدينيـــ�ة والسياســـية والاقتصاديـــة وبمـــا يتمتـــع بـــه اليابـــاني من حب شـــديد 
للغتـــه الوطنيـــ�ة وأصالتـــه وأســـرته واتصافـــه الشـــديد بالشـــخصية المحافظـــة 
وحساســـيت�ه الشـــديدة مـــن كل أجنبي ســـواء كانت دولة أو شـــركة أو فـــرد أو لغة 
أو موضـــة ) تقليعـــة ( .. وكل هـــذه الموروثات والقيـــود لم تمنع اليابـــان في العصر 
الحديـــث مـــن تحقيـــق إنجـــازات إبداعيـــة في شـــى المياديـــن والمجـــالات . ولايزال 
اليابـــاني في شـــخصيت�ه ولغتـــه وملابســـه وأكلـــه وحياتـــه الخاصة يابـــاني الجوهر 
والمظهـــر .. لذلك فـــإن أي عمل إبداعـــي في أي مجتمـــع في الدني�ا لابد مـــن أن ينبع 

من جـــذور ومقومـــات تلـــك المجتمعات ويحقـــق لهـــا ذاتيتهـــا وأصالتها .
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ولأهميـــة معرفـــة مســـتوى روح ومحـــاولات الابتـــكار والإبـــداع في العمـــل 
الحكـــومي و إدراك القيـــادات الإداريـــة الســـعودية في القطاع الحكـــومي بأهمية 
تنميـــة روح ومحـــاولات الابتـــكار والإبـــداع في العمـــل الحكـــومي لتحســـن الأداء 
ورفـــع مســـتويات الإنجاز مع مـــا يتالئم مع تطلعـــات جمهور المواطنـــن وتقني�ات 
العصـــر. ولاعتقادنا بأن تـــدني الأداء في الأجهـــزة الحكومية ليس أســـبابه نقص في 
الإمكانيـــ�ات الماديـــة أو التقني�ة أو البشـــرية . وإنما الســـبب الحقيقي هو ضعف 
روح حـــب العمل وإتقانـــه ناهيك عـــن روح الابتـــكار والإبداع ولابد مـــن بث هذه 
الروح الإســـامية في نفـــوس الموظفين والعاملين بـــأن العمل الذي يؤدونه ســـواء 
كان تربيـــ�ة وتعليـــم للأجيال أو تعبيـــ�د للطرق أو تســـهيلًا للاتصـــالات أو معالجة 
للمـــرضى أو خدمـــات اجتماعيـــة للعجـــزة والمعوقـــن هو عبـــادة يتقربـــون بها الى 
الله ســـبحانه وتعـــالى. وبهذه الروح يحـــدث الانقـــاب الفكري في مفاهيـــم الناس 
نحـــو العمـــل و اتقانـــه وتتحول صـــور اللامبـــالاة والضجـــر والاكتئـــ�اب والملل بين 
الموظفـــن الى نمـــاذج جادة مـــن المخلصين والمبدعـــن في أعمالهم رغبـــة في مرضاة 

الله وحبـــاً في خدمة المســـلمين وتحليـــاً للقمـــة العيش التي يكتســـبونها .
ولمعرفـــة مـــدى إدراك المديريـــن الســـعوديين في الأجهـــزة الحكومية بضعف 
روح ومحـــاولات الابتكار والإبداع بـــن معظم الموظفين وأنه الســـبب وراء ضعف 
الإنجـــاز في العمـــل فقـــد وجهنا الســـؤال رقـــم )62( الـــذي يشـــمل علـــى العبارة 
الســـابقة وطلـــب منهم تحديد درجـــة موافقتهـــم او مخالفتهم عليهـــا .. والجدول 

رقم )23( يبـــن ردود المديريـــن على هـــذه العبارة .
جدول رقم )23(

العلاقـــة بين ضعف روح الابتكار والإبداع بين الموظفين 
وضعف الإنجاز في الأجهزة الحكومية

                                     درجة الموافقة
المستوى الاداري

لا أوافق
بشدة

لا
أوافق

لا أوافق
موافقموافقولا اختلف

 بشدة

28 %43 %13 %10 %3 %المديرون في الادارة العليا
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تابع جدول رقم )23(

                              درجة الموافقة
المستوى الاداري

لا أوافق
بشدة

لا
أوافق

لا أوافق
موافقموافقولا اختلف

 بشدة
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية
% 6
% 2

% 13
% 12

% 9
% 9

% 41
% 45

% 32
% 33

32 %43 %9 %11 %3 %جميع المديرين

يتضـــح من الجدول رقـــم )23( بـــأن )14%( مـــن المديريـــن لا يوافقون على 
أن ضعـــف روح الابتكار والإبداع بـــن الموظفين وراء ضعـــف انجازاتهم في الأجهزة 
الحكوميـــة. وفي نفس الوقت يوافـــق على ذلك )75%( منهم أي أكـــر من الثلثين. 
إلا أن هنـــاك ملاحظة ملفتة مـــن بي�انات الجـــدول رقم )۲۳( حيث نســـتنتج بأن 
نســـبة الموافقـــة على العبـــارة الســـابقة تقل كلمـــا اتجهنـــا إلى قمة الهـــرم الإداري 
حيـــث تكون النســـبة )78%( بين المديريـــن في الإدارة التنفيذيـــة فتصبح )%73( 
بیـــن المديرين في الادارة الوســـطى ثـــم تنتهـــي الى )71%( بين المديريـــن في الإدارة 
العليـــا .. في حـــن يجب أن تكون النســـب معكوســـة بمعنى أن المديريـــن في الإدارة 
العليـــا هم أكـــر المديرين ادراكاً لـــدور روح ومحاولات الابتكار والإبداع في تحســـن 
وتطويـــر العمـــل والرفـــع مـــن مســـتوى الإنجـــازات وحشـــد الإمكانـــات لتحقيق 
ــرون في الادارة العليـــا هم أكـــر المســـئولين فهماً وعلماً بمســـتوى  الأهـــداف والمديـ
الابـــداع والانجاز بين الموظفـــن في الإدارات التي يتربعون على قمـــة هرمها الإداري 
. إلا أن ذلـــك قد يوضح أن نســـبة من المديريـــن في الادارة العليا حـــوالي 26% )كما 
هو واضـــح من الجـــدول رقـــم )۲۳( ممـــن لايوافقـــون أو لـــم يحـــددوا موقفهم( 
لايدركـــون أهميـــة الإبـــداع ودوره في تطويـــر العمـــل الحكـــومي وتبـــي المحاولات 
الإبداعيـــة الـــي تصعـــد اليهـــم ولا تجـــد رحابـــة الصـــدر والفكـــر المتفتـــح واليد
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الداعمـــة .. وكـــم مـــن محـــاولات إبداعية مـــن شـــباب منتقـــد حماســـاً ومعرفة 
اصطدمـــت بجـــدران اللـــوائح وانتهـــت في دهالـــز ملفـــات الحفظ والدراســـة لأن 
المتربعون علـــى كـــراسي البيروقراطية الوثيرة والأجـــواء الباردة والســـتائر المخملية 
لا يشـــعرون بأهمية الإبـــداع أو مفهومـــه أو دوره في تحســـن أداء العمل وترشـــيد 
اســـتخدام المـــوارد وحســـن توزيعها بما يحقـــق خدمـــة المواطنـــن ورفاهيتهم . إن 
القيـــادات الإداريـــة وخاصـــة في الإدارة العليـــا لكل جهـــاز إداري عليها مســـئولية 
كبـــرة في تهيئـــ�ة البيئـــ�ة الإداريـــة الملائمـــة للإبـــداع وعليهـــا أن تغير مـــن أنماط 
قيادتهـــا وتحســـن إســـتقبال وتشـــجيع الطاقـــات الشـــابة المؤمنـــة الـــي تجري في 
عروقهـــا دماء الإخـــاص لعقيدتهـــا ووطنها وأمتهـــا، وبذلك تحدث نقلـــة إنجازية 
لادارتنـــ�ا الحكوميـــة وتحســـن اســـتغلال العنصـــر البشـــري النـــادر في اقتصادنـــا 
وترشـــد من اســـتخدام وتوظيف مواردنـــا الاقتصادية لخدمـــة عقيدتنـــ�ا ووطنن�ا 

. وأمتن�ا 

77 النظرة للوظيفة العامة كوســـيلة لخدمة المواطن أو للسيادة عليه:-

إن مقیـــاس فاعليـــة المديريـــن في الأجهـــزة الحكوميـــة شـــعورهم بأنهم خدم 
ــرون الســـعوديون يعتبرون أنفســـهم خدم للشـــعب ؟ وهل  للشـــعب .. فهل المديـ
أصبـــح مفهـــوم الوظيفـــة العامـــة أنهـــا تأخـــذ طابـــع الخدمـــة العامـــة لجمهور 
المواطنـــن؟ . و إن الإجابـــة معروفـــة فمن تأمل ســـلوك الموظفـــن الحكوميين في 
الأجهـــزة الحكومة لا تشـــعر بهـــذه الروح وهـــذا الوعـــي الوظيفي وإنمـــا تصطدم 
بنفســـيات مـــن الموظفـــن الـــي تخاطبـــك مـــن منخريهـــا وترمقـــك مـــن خلـــف 
عدســـات نظاراتها. ويحاول جاهـــداً الموظف أن يضع العراقيـــل والحجج الاجرائي�ة 
والتســـويف للمراجـــع دون أن يكلـــف نفســـه جهـــداً بســـيطاً لتأشـــر معاملته أو 
ختمهـــا أو تســـجيلها في دفاتـــر الـــوارد أو الصادر. وهـــذا هو الســـبب وراء صفوف 
الانتظـــار الطويلـــة في بعـــض الإدارات الحكوميـــة مما يثبـــت بأنن�ا لـــم نصل بعد 
الى أن الوظيفـــة العامـــة أداة لخدمـــة المواطن و الموظـــف العام هـــو للمواطنين...
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 إلا أننـــ�ا مـــع ذلك ضمنـــا اســـتمارة الاســـتبي�ان عبارتـــن رقـــم )59( وتنص على 
)) الوظيفة العامة وســـيلة في الموظف العام لممارســـة الســـيادة علـــى المواطن (( 
والعبـــارة رقم )63( )) إن الإدارة الحكومية الســـعودية قريبـــ�ة من المواطنين وفي 
خدمتهـــم وهي إدارة خدمة وليســـت إدارة ســـلطة (( و الجـــدولان رقم )24 ، 25( 

يبينـــ�ان إجابات المديريـــن على العبارتين الســـابقتين .

جدول رقم )24(

الوظيفة العامة وســـيلة في يد الموظف العام لممارسة السيادة على المواطن

 
                             درجة الموافقة

المستوى الاداري
لا أوافق

بشدة
لا

أوافق
لا أوافق

موافقموافقولا اختلف
 بشدة

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

% 45
% 49
% 43

% 33
% 18
% 22

% 10
% 12
% 18

% 10
% 16
% 11

% 3
% 6
% 4

4 %13 %14 %22 %47 %جميع المديرين

من الجـــدول رقم )24( نســـتنتج بأن غالبيـــ�ة المديرين الســـعوديين )%69( 
يرفضـــون بـــأن الوظيفـــة العامة وســـيلة في يـــد الموظف العام لممارســـة الســـيادة 
علـــى المواطن . في نفـــس الوقـــت )17%( يوافقون علـــى ذلك ومن الملفـــت للنظر 
أن المديرين في الإدارة الوســـطى النســـبة بينهـــم أعلى )22%( مـــن الذين يوافقون 
التنفيذيـــة والعليـــا أي أن  العبـــارة الســـابقة مقارنـــة بالمديريـــن في الإدارة  علـــى 
اعتقادنـــا الســـابق بـــأن مفهـــوم الوظيفة العـــام ووعـــي الموظفين لم يصـــل الى أن 
الوظيفـــة العامة تأخـــذ طابع الخدمـــة بدليـــل أن )22%( من المديريـــن في الإدارة
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الوســـطى يوافقـــون على ذلـــك. وفي نفـــس الوقت أكثر مـــن )12%( مـــن المديرين 
في الإدارة الوســـطى لم يحـــددوا موقفهم مـــن هـــذه العبـــارة وفي الإدارة التنفيذية 
أكـــر مـــن )18%( لم يحـــددوا موقفهم من تلـــك العبارة. ممـــا تطل توعية شـــاملة 
للقيـــادات الإداريـــة والموظفين الحكوميين لنشـــر مفهـــوم أن الوليـــد العامة أداة 
خدمـــة عامـــة للمواطنـــن وأن الموظـــف العـــام هـــو خـــادم للمواطنـــن .. ولابـــد 
أن يشـــعر الموظفـــون بالدولـــة بهـــذا الشـــعور ويطوعـــون كبريائهـــم ومواقفهـــم 
وشـــعورهم لتقبـــل هـــذا الـــدور لأن تقلدهـــم الوظائـــف العامة التي تشـــرف على 
الخدمـــات العامـــة المقدمة للمواطنين ســـواء كانـــت تعليمية أو صحيـــة أو إدارية 
أو اجتماعيـــة أو هندســـية أو زراعيـــة، يجب أن توجـــه إمکانـــات وصلاحيات هذه 

الوظائـــف لخدمـــة جمهـــور المواطنـــن المتعاملين مع هـــذه الإدارات .

جدول رقم )25(

الإدارة الحكومية الســـعودية قريب�ة من المواطنين وهي
إدارة سلطة إدارة خدمة وليست 

 
                             درجة الموافقة

المستوى الاداري
لا أوافق

بشدة
لا

أوافق
لا أوافق

موافقموافقولا اختلف
 بشدة

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

% 5
% 13
% 7

% 10
% 20
% 21

% 18
% 12
% 19

% 38
% 37
% 29

% 28
% 18
% 25

23 %33 %16 %18 %9 %جميع المديرين

من الجـــدول رقم )25( نســـتنتج بـــأن )56%( من المديرين الســـعوديين من 
أفـــراد عينـــ�ة البحث يوافقـــون علـــى أن الإدارة الحكوميـــة الســـعودية قريب�ة من 
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المواطنـــن وهـــي إدارة خدمـــة وليســـت ســـلطة ، وفي نفـــس الوقـــت )27%( من 
المديريـــن لايوافقون على هذه العبـــارة . وهذا يريد النتيجة الســـابقة المســـتنتجة 
من الجـــدول رقـــم )24( بأنه حتى الآن لم ينتشـــر مفهـــوم الوظيفـــة العامة كاداة 
خدمـــة عامـــة وأن الموظـــف العام الذي يشـــغل هـــذه الوظيفـــة العامـــة هو خادم 
للمواطنـــن. فحـــى الآن لـــم نصـــل الى هذا الوعـــي من تطويـــع الوظيفـــة العامة 
والإدارة الحكوميـــة لينظـــر اليهـــا بمنظـــار الخدمـــة العامة بل كثير مـــن الموظفين 

يقبلـــون علـــى الوظائـــف العامة حباً في ممارســـة الســـلطة علـــى الآخرين .

ونلاحـــظ في الجدول رقم )25( أن نســـبة المديرين في الادارة الوســـطى الذين 
لا يوافقـــون علـــى العبارة الســـابقة هي أعلى النســـب بـــن المديريـــن حيث بلغت 
)33%( . وهـــذه الملاحظـــة وجدناها أيضاً في الجـــدول رقم )24( بعبـــارة أخرى أن 
شـــريحة مـــن المديرين الســـعوديين في الإدارة الوســـطى تصل نســـبتها الى )%33( 
تعتقـــد بـــأن الوظيفـــة العامة وســـيلة في يـــد الموظـــف العام لممارســـة الســـيادة 
علـــى المواطـــن . ممـــا أدى الى أن الإدارة الحكوميـــة لـــم تتمكـــن مـــن أداء دورهـــا 
كأداة خدمـــة وأصبـــح هـــؤلاء الموظفون يمارســـون الســـلطة من خـــال الوظائف 
العامـــة. وتعليقنـــا علـــى هـــذه الملاحظة بـــأن المديريـــن في الإدارة الوســـطى ممن 
يشـــغلون المراتب الســـابعة حـــى العاشـــرة وغالبيتهم من الجامعيـــن في مختلف 
التخصصـــات الإداريـــة والاجتماعية وهـــم أكثر الفئـــات تفتحاً لفهم الممارســـات 
وأنمـــاط الســـلوك الإداري لدى الموظفـــن في الإدارات الحكوميـــة وبحكم موقعهم 
في منتصف الســـلم الإداري فإنهم يلاحظون ما يـــدور في الإدارات العليا في الأجهزة 
الحكوميـــة وبحكم إشـــرافهم علـــى الموظفـــن في الإدارات التنفيذيـــة يحيطون بما 
يدور من ممارســـات وأنماط ســـلوكية يمارســـها الموظفـــون في الادارات التنفيذية 
أثنـــ�اء أداء أعمالهـــم وتعاملهم مـــع المواطنين .. وهـــذا يتطلـــب مضاعفة الجهود 
الـــي تب�ذلهـــا الأجهـــزة الحكوميـــة المســـؤولة عـــن التنميـــة الاداريـــة والاصلاح 
الاداري لوضـــع اســـراتيجية وخطة وبرامـــج التوعية الموظفـــن في إدارات الدولة
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 بدورهـــم العام في خدمـــة المواطنين و تذليـــل العقبات و الإجـــراءات الإدارية التي 
يواجههـــا المواطنـــون ومضاعفـــة أداء الموظفـــن في الدولة ، ووضـــع معايير للأداء 
ـــوم علـــى ضوئهـــا أداء الموظفـــن وخاصـــة ونحـــن نواجه فـــرة يتضاعـــف فيها  يُقَّ
أعـــداد الخريجـــن الجامعيين في شـــى التخصصات ، و أن ســـوق القـــوى العاملة 
الوطنيـــ�ة تفوق فيه قـــوى العرض على الطلـــب عليـــه وأن الادارات الحكومية لم 
يعـــد فيها مـــکان للمتضجريـــن و اللامبالـــن والهاربين من مســـئولياتهم ، ويجب 
أن يعـــرف هؤلاء بـــأن الوظيفة العامـــة للقوي الأمـــن وليس للبطالـــة المقنعة من 

. الموظفين  آلاف 

88 فعالية الدراســـات الإداريـــة لمعهد الإدارة العامـــة وإدخال أســـاليب التقني�ة -
الاداريـــة الحديث�ة :

أنـــئ معهـــد الإدارة العامـــة في عـــام ۱۳۸۰هــــ وذلك لرفـــع كفايـــة موظفي 
الدولة والمســـاهمة بالدراســـات لتنظيم أجهـــزة الدولة واقامـــت البرامج التدريبي 
والنـــدوات لتنميـــة القيـــادات الاداريـــة في الإدارة الحكومية . ومنذ إنشـــاء المعهد 
تمكـــن مـــن تدريـــب أكـــر مـــن 41715 اً مـــن خـــال برامجـــه التدريـــي للعاملين 
أثنـــ�اء الخدمـــة والبرامج الخاصـــة والبرامـــج الاعداديـــة . وفي مجال الدراســـات 
والاستشـــارات قـــام بإعـــداد أكـــر مـــن 693 استشـــارة للأجهـــزة الحكوميـــة )۱۱( 
ونظـــراً لأن القيـــادات الاداريـــة في الأجهزة الحكوميـــة هي أكثر المســـئولين اطلاعاً 
علـــى إنجـــازات المعهد وذلك مـــن خلال تدريـــب موظفيها أو مشـــاركتها بنفســـها 
في برامـــج وندوات المعهـــد أو الدراســـات والاستشـــارات التي يعدهـــا المتخصصة 
في المعهـــد لهـــذه الأجهـــزة الإداريـــة ورغبـــة في معرفة مـــدى فاعلية هـــذه البرامج 
والدراســـات علـــى تحســـن الأداء الوظيفـــي في واقـــع العمـــل في تلـــك الأجهـــزة 
الحكـــم فقـــد وجهنا الســـؤال رقـــم )58( للمديرين لإبـــداء رأيهـــم في فاعلية هذه 
و الاستشـــارات لتحســـن واقع عمـــل إداراتهم .. كمـــا يلاحظ بأنه خلال العشـــر 
الماضيـــة توســـعت الأجهزة الحكوميـــة في تأمين أجهـــزة وأســـاليب التقنيـــــــــــة 
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الإداريـــة الحديث�ة مـــن أجهزة الحاســـب الآلي أو أجهزة حفظ الوثائـــق الميكروفيلم 
والميكروفيـــش وأجهـــزة حفظ الملفات وأجهـــزة الاتصالات المختلفـــة .. فهل تمكن 
الموظفون مـــن التفاعل مع هذه التقني�ة الحديث�ة ســـواء في تشـــغيلها والاســـتفادة 
منهـــا وانعـــكاس ذلك على تحســـن الأداء. ولمعرفـــة تقييم المديريـــن الفاعلية هذه 
التقنيـــ�ة على تحســـن أداء الأجهـــزة الحكومية وجهنـــا إليهم الســـؤال رقم )86( 
لإبـــداء رأيهم في مدى مســـاهمة وتأثـــر أجهزة التقنيـــ�ة الحديث�ة في تحســـن ورفع 
الأداء . والجـــدولان رقـــم )26( ورقم )۲۷( يوضحـــان نت�ائج إجابـــات المديرين على 

هذين الســـؤالين .

جدول رقم )26(

فاعلية دراســـات وبحوث معهد الإدارة العامة في تحسين الأداء
الحكومية الأجهزة  في 

 
                             درجة الموافقة

المستوى الاداري
لا أوافق

بشدة
لا

أوافق
لا أوافق

موافقموافقولا اختلف
 بشدة

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

% 8
% 11
% 6

% 15
% 17
% 15

% 23
% 23
% 25

% 48
% 42
% 45

% 8
% 6
% 7

7 %43 %23 %16 %8 %جميع المديرين

مـــن الجدول رقـــم )26( نســـتنتج بـــأن )50%( مـــن المديرين يوافقـــون على 
أنـــه تمت الاســـتفادة من الدراســـات والبحوث الـــي يعدها معهـــد الإدارة العامة 
لتحســـن الأداء الوظيفـــي للعمل في الأجهـــزة الحكومية . ومن الملاحظ بأن نســـبة 
الموافقـــن من المديرين تـــزداد في الادارة العليـــا )56%( ثم يليهـــا الادارة التنفيذية
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ــرون في الإدارة الوســـطى فهـــم اقلهم نســـبة )48%(. وهذا  )%52( أمـــا المديـ
ينطبـــق أیضـــا في حالة المديريـــن الذيـــن لا يوافقون بأن دراســـات وبحـــوث المعهد 
ســـاهمت في تحســـن الأداء الوظيفـــي في الأجهـــزة الحكوميـــة حيـــث بلغـــت هذه 
النســـبة في الإدارة التنفيذيـــة )21%( وفي الإدارة العليـــا )23%( وأعلاها في الإدارة 
الوســـطى )28%(. أي أن ربـــع المديريـــن يعتقـــدون بأن بحـــوث ودراســـات المعهد 
لـــم تســـاهم في تحســـن الأداء الوظيفـــي في وإدارات الأجهزة الحكوميـــة وخاصة 
في إدارات الإدارة الوســـطى . ممـــا يســـتدعي أن يتولى معهـــد الادارة العامة إعداد 
دراســـة تقييميـــة لبرامج التدريـــب والبحـــوث والدراســـات التي يجريهـــا لتحديد 
مدى فاعلية ومســـاهمة نشـــاطاته في رفع انت�اجيـــة وأداء موظفـــي الدولة وإعادة 
تصميـــم البرامج والمناهـــج التدريبي�ة حســـب احتي�اجـــات الإدارات الحكومية . و 
الملاحـــظ لمعظـــم البرامـــج التدريبيـــ�ة في المعهـــد أنها تركـــز على إكســـاب المعارف 
والمهـــارات الإداريـــة والتقنيـــ�ة الإداريـــة للمتدربـــن وتنقص هذه البرامـــج البعد 
في تعميق نشـــر وفهم القيـــم والخلق والســـلوك الإداري الإســـامي .لأن أي تنمية 
إداريـــة في أي نظـــام ســـياسي لابـــد أن توصل مـــن خلال نظريـــة عقائديـــة ثقافية 
تحـــدث الانقلاب الفكـــرى لتصحيـــح المفاهيم وأنماط الســـلوك الإداري الســـلبي 
وتنميـــة القيم والأنماط الســـلوكية الإدارية الإســـامية وكان واجبـــة على المعهد 
وهـــو الجهـــة المختصـــة والمدعمة من الدولـــة للقيـــام بالتنمية الإداريـــة أن توصل 
هـــذا الجانـــب. وينعكس ذلـــك على جميـــع المناهـــج التدريبيـــ�ة والنـــدوات التى 
يقدمهـــا لأن المتتبع المعظـــم المناهـــج التدريبيـــ�ة والكتيب�ات الـــي يصدرها المعهد 
هي مجـــرد مناهـــج وكتـــب نظرية تعكـــس نظريـــات ومفاهيـــم إداريـــة تطورت 
في البيئـــ�ات والمنظمـــات الإداريـــة الغربيـــ�ة .. ولعـــل المعهـــد بعد تجاربـــه العديدة 
ومســـرته الـــي قطع منها أكثر مـــن ربع قرن من عمـــره أن يلتفـــت الى هذا الجانب 
الاســـراتيجي والـــذي يتالئـــم مـــع القيـــم السياســـية والاجتماعيـــة والعقائديـــة 
والثقافيـــة للمجتمـــع الســـعودي والـــي ســـوف يكـــون لهـــا أثـــر فعـــال وســـريع 
ومســـتمر في اصـــاح و تصحیـــح کثیر مـــن المفاهيـــم والســـلوكيات والأخلاقيات 

الســـلبي�ة المنتشـــرة بين كثير مـــن الموظفـــن في الأجهـــزة الحكومية .
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ونســـتنتج مـــن بي�انـــات الجـــدول رقـــم )۲۷( بـــأن الغالبيـــ�ة العظـــى مـــن 
المديريـــن في الأجهزة الحكومية )92%( أفـــادوا بأن إدخال أجهـــزة التقني�ة الحديث�ة 
مثـــل الكمبيوتر وأجهزة الميكروفيلـــم الى الأجهزة الحكومية أدت الى تحســـن ورفع 
الأداء الوظيفـــي في هـــذه الأجهـــزة ولـــم يوافق علـــى ذلـــك نســـبة منخفضة جدا 

)1.3%( ، ممـــا يبين بوضـــوح بأن القيـــادات الإداريـــة والموظفين
جدول رقم )27(

فعالية أجهزة التقني�ة الحديث�ة في تحســـن الأداء الوظيفي
الحكومية الأجهزة  في 

 
                             درجة الموافقة

المستوى الاداري
لا أوافق

بشدة
لا

أوافق
لا أوافق

موافقموافقولا اختلف
 بشدة

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

-
% 1
-

% 3
-

% 2

% 3
% 5
% 3

% 48
% 39
% 48

% 45
% 52
% 46

48 %44 %4 %1 %0.3 %جميع المديرين

في الأجهـــزة الحكومية قد اســـتوعبوا وتكيفـــوا مع التقنيـــ�ة الإدارية الحديث�ة 
ســـواء من حيـــث فهم دور هـــذه الأجهزة أو الاســـتعداد النفسي والســـلوكي لتغيير 
أســـاليب وإجـــراءات العمـــل التقليديـــة لتحديثها وتكييفهـــا مـــع متطلبات هذه 
الأجهـــزة . وأن أزمـــة الثقـــة قـــد انتهت عندمـــا يبـــ�دأ التغيير عادة بتردد وتشـــكك 

مـــن صلاحيتـــ�ه وأن هـــذه التقني�ة الحديثـــ�ة بدأت تعطـــي نت�ائجها .

وعندمـــا نقارن بـــن فاعليـــة دراســـات وبحـــوث معهـــد الإدارة العامة وبين 
فاعلية أجهـــزة التقني�ة الحديث�ة في تحســـن الأداء الوظيفـــي في الأجهزة الحكومية



 1 43 

فحســـب تقييـــم المديرين في هـــذه الأجهزة من خلال اســـتعراض نتـــ�ائج الجدولين 
رقـــم )26(، )27( نجد بـــأن في تقييـــم فاعلية أجهـــزة التقني�ة الحديث�ة في تحســـن 
الأداء الوظيفـــي كانـــت موافقـــة المديريـــن ملفتـــة للغاية حيـــث بلغت نســـبتهم 
الإدارة  معهـــد  ودراســـات  بحـــوث  فاعليـــة  علـــى  موافقتهـــم  أن  حـــن  في   )%92(
العامـــة في تحســـن الأداء الوظيفي بلغت نســـبتهم )50%( وهـــذه الملاحظة جديرة 
بالوقـــوف و التقييـــم. لأن المتتبـــع لميزانيـــ�ات معهـــد الإدارة العامـــة الـــي تكلـــف 
الدولـــة ســـنويا أكثر من ۱۷۰ مليـــون ريال ويعمل فيـــه ما يقارب ألف عضـــو هيئ�ة 
تدریـــس و إداري وفـــي ولديه مـــن الإمكاني�ات الفنيـــ�ة الكبيرة والـــي تضاهي أكبر 
ــر بأن تكون نتـــ�ائج وإنجـــازات المعهد في  معاهـــد التدريـــب الإداري في العالـــم لجديـ
تنميـــة القيـــادات الاداريـــة وتحســـن مســـتوى الأداء الوظيفي في أجهـــزة الدولة 
أكـــر وضوحا وتمـــزاً مما يتطلـــب من المعهـــد أن يضاعـــف برامجـــه وينفتح أكثر 
للأجهـــزة الحكوميـــة ويـــدرس بيئتهـــا الداخلية والخارجيـــة ليتعرف علـــى واقعها 

ويضـــع الدراســـات العمليـــة لتطويرها ورفـــع أدائها .

99 العلاقـــة النســـبي�ة بين مســـئوليات وظيفـــة المديريـــن والتزاماتهـــم العائلية -
: عية لاجتما ا و

و  ارتب�اطاتـــه  و  وســـفرياتهم  مســـئولياتهم  لتعـــدد  نتيجـــة  المديريـــن  ان 
اجتماعاتهـــم مـــع العاملـــن معهـــم ومـــع رؤســـائهم ومـــع جمهـــور المتعاملين مع 
إداراتهـــم ... فيصبـــح دائمـــا وقتهـــم المتـــاح غـــر كافيـــاً لأداء هـــذه النشـــاطات 
المتعـــددة. وقد يؤدي ذلـــك أحياناً الى ان أداء هذه النشـــاطات يكون على حســـاب 
ــر و ارتب�اطاتـــه الاجتماعيـــة. وقد يســـبب ذلك بعض  الوقـــت المتـــاح لعائلة المديـ
الإجهـــاد النفسي الـــذي ينتقل إلى محيـــط العلاقـــات العائلية، ورغبـــة في التعرف 
علـــى الكيفية التي يـــوازن بها المديرون الســـعوديون بـــن مســـئولياتهم الوظيفية 
والتزاماتهـــم العائليـــة و الاجتماعيـــة. وهـــل المســـئوليات الوظيفيـــة للمدير تؤثر  
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علـــى الوقت المتـــاح للحيـــاة العائلية والاجتماعية ؟. وهل مشـــاكل العمل تســـبب 
إجهـــاد نفسي ينتقـــل إلى محيـــط العلاقات العائليـــة ؟. وهل المدير على اســـتعداد 
للانتقـــال إلى مدينـــ�ة أخـــرى لشـــغل وظيفـــة أعلـــى أو أن الارتب�اطـــات العائليـــة 
والاجتماعيـــة تمنعـــه مـــن ذلـــك ؟. ثـــم مـــن أي مصـــدر يســـتمد المدير شـــعوره 
بالســـعادة هـــل هـــو من العمـــل أو الأســـرة أو مصـــدر آخر ؟. لذلـــك فإننـــ�ا وجهنا 

للمديريـــن مجموعـــة من الأســـئلة لتحديـــد التالي :۔

أ �هـــل ينتقـــل الإجهـــاد النفسي مـــن محيـــط العمـــل إلى الحيـــاة العائلية ؟.             	-
.)۱۸ رقم   )الســـؤال 

ب هل وظيفة المدير تحد من الوقت المتاح للعائلة ؟. ) الســـؤال رقم ۳۲ (.	-

ج كيف يوازن المدير بين وظيفته وعائلته ؟.) الســـؤال رقم 50 (.	-

د �كيف يـــوازن المدير بين طموحه للترفيه والاســـتقرار العائلي ؟.) الســـؤالين  	-
رقم 52 ، 54 (.

ه ماهي مصادر ســـعادة المدير هل هي العمل ، الأسرة ، أخرى ؟)السؤال 25(.	-

جدول رقم )28(

انتقال الإجهاد النفسي من محيط العمـــل الى محيط العلاقات العائلية

                                           درجة انتقال الإجهاد النفسي
معظمدائما  المستوى الإداري

لا يحدثأحياناالأوقات
ذلك

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

-
% 2
% 1

% 10
% 9
% 9

% 65
% 58
% 64

% 23
% 31
% 25

28 %61 %9.3 %1.3%جميع المديرين
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--: العائلية  والحياة  النفسي  الإجهاد 

نســـتنتج مـــن الجـــدول رقـــم )۲۸( بـــان أكـــر مـــن )۲۸%( مـــن المديريـــن 
الســـعوديين لا يعتقـــدون بـــأن الإجهـــاد النفـــي الناتج عـــن أعمالهـــم الوظيفية 
ينتقـــل ويؤثـــر علـــى العلاقـــات العائليـــة . إلا أن )61%( منهـــم قالوا بـــأن هذا قد 
يحـــدث أحيانـــاً ومنهـــم )9.3%( قالـــوا بـــأن ذلك يحـــد معظـــم الأوقات ونســـبة 
منخفضـــة جـــداً ) 1.3%( قالوا بأن ذلك يحـــدث دائما. ونلاحظ مـــن الجدول رقم 
)۲۸( بأن نســـبة انتقـــال الإجهاد النفسي مـــن محيط العمـــل إلى محيط العلاقات 
العائليـــة بين المديريـــن في الإدارة العليا أكثر مـــن غيرهم من المديريـــن حيث بلغت 
)10%( معظـــم الأوقـــات و )65%( يحـــدث ذلك أحيانـــا. ولعل ذلك بســـبب زيادة 
أعبـــاء مســـئوليات ومهـــام المديريـــن في الإدارة العليـــا مقارنة بمن هـــم في الإدارة 

والتنفيذية. الوســـطى 

--: للعائلة و الأصدقاءً  المتاح  الوقت 

جدول رقم )29(

مســـئوليات المديرين تمنعهم من قضاء وقت أكثر
وأصدقائهم عائلاتهم  مع 

                                       محدودية الوقت المتاح
  المستوى الإداري

معظمدائما
لا يحدثأحياناالأوقات

ذلك

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

% 3
% 2
% 3

% 33
% 20
% 21

% 40
% 53
% 41

% 25
% 25
% 36

29 %46 %21 %3%جميع المديرين
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نســـتنتج من الجـــدول رقم )۲۹( بـــأن أكثر مـــن )24%( من المديريـــن أفادوا 
بأن مســـئولياتهم تمنعهم من قضـــاء وقت أكثر مع عائلاتهـــم وأصدقائهم. وتزداد 
هـــذه النســـبة بـــن المديريـــن في الإدارة العليا حيـــث تصـــل إلى )36%( وذلك كما 
أشـــرنا في الجدول رقـــم )۲۸( بأن كبر حجم مســـئوليات ومهـــام المديرين في الإدارة 
العليـــا يؤدى إلى انتقـــال شيء من الإجهـــاد النفـــي الى محيط حياتهـــم العائلية. 
كذلك نجـــد أنهم أكثر المديرين شـــعوراً بـــأن مســـئوليات أعمالهم تســـتوعب كثير 
من الوقـــت لدرجة أن ذلك يؤثـــر على الوقـــت المخصص لعوائلهـــم وأصدقائهم .

الموازنـــة بـــن المناســـبة العائليـــة مـــع المناســـبة الوظيفية خـــارج وقت دوام --
: لعمل ا

عندمـــا ســـألنا المديرين الســـؤال رقـــم )50( الـــذي ينص على )) هـــل تلغي 
حضورك لمناســـبة عائليـــة هامـــة إذا كان ذلك يتعـــارض مع مناســـبة عامة أخرى 
في الجهـــة الـــى تعمل فيهـــا ؟. فلقد أفاد أكثر مـــن )63%( من المديريـــن في الإدارة 
العليـــا بأنهـــم يلغـــون حضورهـــم للمناســـبة العائليـــة الهامـــة حـــى يتمكنون من 
حضـــور المناســـبة العامـــة في جهـــة عملهم. في حـــن كانت النســـبة بـــن المديرين 
في الإدارة الوســـطى )58%( وبـــن المديريـــن في الإدارة التنفيذيـــة )50%( . وهـــذا 
يثبـــت مرة أخرى بـــأن المديريـــن في الإدارة العليا هم أكـــر الفئات الذيـــن يمتد إلى 
حياتهـــم العائليـــة الإجهـــاد النفسي أو عـــدم كفاية وقتهـــم لقضاء وقـــت أكثر مع 

. وأصدقائهم  عائلاتهـــم 
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جدول رقم )30(

إلغاء المدير لحضور مناســـبة عائلية هامة إذا كان ذلك يتعارض
مع مناســـبة عامة أخرى في الجهة التي يعمل فيها

                                       حضور المناسبة العائلية
  المستوى الإداري

لا ألغي حضورينعم الغي حضوري

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

% 63
% 58
% 45

% 37
% 42
% 55

60 %40 %جميع المديرين

ومـــن الجـــدول رقـــم )۳۰( نســـتنتج أيضا بـــأن أكثريـــة المديريـــن في الإدارة 
التنفيذيـــة )55%( لايلغـــون حضورهـــم للمناســـبة العائليـــة حـــى وان كان هناك 

مناســـبة عامـــة في جهـــة العمل .

الموازنة بين الترقية الوظيفية و الاســـتقرار العائلي :--

و لتحديـــد أثر فـــرص الترقية الوظيفيـــة المتاحة للمديريـــن في مدن أخرى غير 
ــرون علـــى اســـتعداد لقبولهـــا أو رفضها فقد  المقـــر الـــذي يقيمون فيـــه . هل المديـ
وجهنا الســـؤال رقـــم )52( )) هل تنتقـــل مع عائلتـــك إلى مدين�ة أخـــرى لترقيتك 

لوظيفـــة ذات مســـئولية أعلى ؟ (( .

فقـــد أجاب أكثرمـــن 68٪ من المديريـــن في الإدارة العليا بالموافقـــة على قبول 
هـــذه الترقيـــة وأن كان ذلـــك يتطلـــب منهـــم الانتقـــال مـــع عائلاتهـــم إلى مدين�ة 
أخرى. وكانت النســـبة متســـاوية بـــن المديريـــن في الإدارة الوســـطى والتنفيذية 

.   %63 حيث بلغـــت 
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جدول رقم )31(

الموافقة على الانتقـــال الى مدين�ة أخرى للترقية لوظيفة ذات
أعلى مسئولية 

                                       الانتقال إلى المدين�ة
  المستوى الإداري

لا  أنتقل اليهانعم انتقل اليها

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

% 68
% 63
% 63

% 32
% 37
% 37

37 %63 %جميع المديرين

إلا أن هـــذه الموافقة ليســـت مطلقة بشـــرط أن لا تؤدي الى تغيير في أســـلوب 
الحيـــاة الخاصـــة والعائلية، حيـــث وجه للمســـتجوبين الســـؤال رقـــم )54( هل 
ترفـــض ترقيـــة في عملـــك اذا شـــعرت أن هـــذه الترقيـــة تتطلـــب تغيـــر اًجذريـــاً 
لأســـلوب حياتك الخاصـــة والعائليـــة ؟.فأجـــاب )65%( من المديريـــن في الإدارة 
العليـــا و )41%( في الإدارة الوســـطى و )63%( في الإدارة التنفيذيـــة بأنهم يرفضون 
هـــذه الترقية إذا كانت تؤدي إلى تغيير جذري في أســـلوب الحيـــاة الخاصة والعائلية 
للمديريـــن بصـــرف النظـــر عـــن موقـــع هـــذه الترقيـــة، مما يـــدل علـــى أن الحياة 
الخاصـــة والعائليـــة لها دور هـــام في التأثير على قـــرارات المديريـــن لأنهم يحرصون 
علـــى المحافظة على مســـتوى واســـتقرار الحياة العائليـــة كأولوية يفكـــرون فيها .
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المصدر الأســـاسي للرضى في حياة المديرين .. الوظيفة أو الأسرة :--

مـــن الإجابة على الســـؤال رقم )66( الذي يشـــمل على عبـــارة ) أن وظيفتي 
تحقـــق لي الرضا في حيـــاتي أكثر ممـــا تحققه لي أســـرتي((. وقد رفضت هـــذه العبارة 
أغلبيـــ�ة المديريـــن )56%( ولـــم يوافـــق عليها إلا فقـــط )23%( منهـــم و )19%( لم 
يحـــددوا موقفهـــم لا بالقبـــول أو الرفـــض وهذا يدل بـــأن المصدر الأســـاسي لرضى 
المديريـــن في حياتهـــم هو من أســـرهم وليس مـــن الوظائف التي يشـــغلونها. وهذه 
النتيجـــة تدعـــم النتيجة الســـابقة بـــأن المديرين يرفضـــون الترقيـــة الوظيفية إذا 
كان ذلك يـــؤدي الى تغيير اســـتقرار حياتهم العائلية لأنها المصدر الأســـاسي للرضى 
في حياتهـــم . كمـــا اســـتنتجنا من الإجابـــات على الســـؤال رقم )25( بأن الأســـرة 
تحقـــق الرضى و الســـعادة للمديريـــن )68%( ثم يأتي دور المســـجد في تحقيق الرضى 
والســـعادة للمديرين )14%( ثم يـــأتي العمل كمصدر ثالـــث )6%( لتحقيق الرضى 
والســـعادة في حيـــاة المديرين دلالة علـــى أهمية الأســـرة في حياة المدير الســـعودي 
لمـــا تحقـــق له الاســـتقرار النفـــي والعائلـــي و الرضى في الحيـــاة . وهـــذا دل عليه 
القـــرآن الكريـــم حيث قـــال تعالى )) ومـــن آياتـــه أن خلق لكـــم  أنفســـكم أزواجا 
لتســـكنوا اليهـــا وجعـــل بينكم مـــودة ورحمة إن في ذلـــك لآيات لقـــوم يتفكرون (( 
الـــروم آیـــه ۲۱ . وورد في الحديث أن الرســـول )ص( قـــال )) ان الدنيـــ�ا كلها متاع 

وخير متـــاع الدني�ا المـــرأة الصالحة (( رواه النســـائي )12(.

وهـــذا يبين بـــأن الزوجة المســـلمة الصالحة والأبنـــ�اء الصالحـــن هم مصدر 
ســـعادة ورضى للإنســـان المســـلم وأولوية يســـعى في تحقيقها في حياته . ومن جهة 
أخـــرى فـــإن الزوجة الصالحة في الأســـرة ســـوف يكون لهـــا تأثير كبير علـــى الحياة 
ــر لمـــا يتحقـــق له مـــن رضي وســـعادة ينعكـــس على اســـتقراره  الوظيفيـــة للمديـ
النفـــي ورضـــاه فينعكس ذلك علـــى اســـتقراره الوظيفـــي وانت�اجيتـــ�ه في عمله ، 
و العكـــس صحيح. وهـــذا يبين لنـــا دور الأســـرة المســـلمة في المجتمع المســـلم لما 
تحظى به مـــن أولوية في الاهتمـــام و الوقت بعكـــس الحال في المجتمعـــات الغربي�ة
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حيث يشـــعر  الرجـــل والمرأة الغربيـــ�ة بأن مصدر ســـعادتيهما هـــو في العمل وليس 
المـــزل وإنما المنزل مكان للتصارع و الشـــغب في حين أن الأســـرة المســـلمة هي التي 

تهيء الجـــو الملائم لحياة الفـــرد العامـــل لينطلق الى عمله بإخـــاص و إبداع .

جدول رقم )32(

المصدر الرئيسي في تحقيق الســـعادة والرضى في حياة المديرين

                                      مصدر السعادة والرضى
  المستوى الإداري

العملالمسجدالأسرة

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

% 63
% 68
% 69

% 10
% 20
% 11

% 8
% 4
% 7

6 %14 %68%جميع المديرين

نخلـــص مـــن اســـتعراض النتـــ�ائج الســـابقة أن واقـــع الأجهـــزة الحكوميـــة 
الســـعودية كمـــا تعكســـه قيـــم المديريـــن الســـعوديين العاملـــن فيهـــا يتمثل في 

-: التاليـــة  الخصائـــص 

-	 �يتصـــف نســـبة عالية مـــن المديريـــن الســـعوديين )88%( بدرجـــة عالية من 
الـــولاء للجهات الـــي يعملون فيها تزداد هذه النســـبة بـــن المديرين في الإدارة 

العليـــا )96%( وتقل كلمـــا نزلنا درجات الســـلم الإداري . 

-	 الموظفـــن  اختيـــ�ار  بـــأن  الســـعوديين  المديريـــن  مـــن   )%49( فقـــط  �يعتقـــد 
وتعيينهـــم وترقيتهـــم في إدارات الدولـــة يراعـــي فيـــه الكفـــاءة والجـــدارة في 
جميع وظائف المســـتويات الإداريـــة في حـــن أن )۳۱٪( لا يوافقون على ذلك 

ويرجعـــون ذلـــك لكـــرة الاســـتثن�اءات في التعيـــن و الترقية .
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-	 �يعتقـــد نســـبة عالية مـــن المديريـــن الســـعوديين )75%( بأن المعايـــر والقيم 
الأخلاقيـــة تحظـــى بالاهتمام في مجـــال السياســـات والقرارات الـــي تتخذها 
الإدارات الحكوميـــة وتـــزداد درجة اعتقـــاد المديريـــن على ذلك كلمـــا صعدنا 

. الاداري  الســـلم  أعلى 

-	 �يعتقـــد )63%( مـــن المديريـــن الســـعوديين بأن أســـلوب الشـــورى في الإدارة 
واتخـــاذ القرارات يمارســـونه في الإدارات الحكومية وتزداد ممارســـة الشـــورى 

بیـــن المديريـــن في الإدارة العليـــا أكثر من المســـتويات الإداريـــة الأخرى .

-	 �يعطـــي المديرون أهمية أكـــر في تعاملهم اليومي إلى رؤســـائهم في الدرجة الأولى 
ثم الى مرؤوســـيهم ثم جمهـــور المراجعـــن لإدارتهم ثم يلي ذلـــك زملاء العمل 

ويأتي بعد ذلـــك في الأهمية المديرون أنفســـهم وأقاربه وأبنـــ�اء قبيلتهم .

-	 �لا تحظـــى قضية الإبـــداع في العمـــل الحكـــومي الاهتمـــام الملائم لهـــا من قبل 
المديريـــن الســـعوديين وخاصـــة منهـــم في الادارة العليا. وهذا يفســـر ســـبب 
الإدارات  في  البشـــري  العنصـــر  اســـتغلال  وســـوء  العاملـــن  انت�اجيـــة  تـــدني 

. مية لحكو ا

-	 �يعتقد )69%( مـــن المديرين الســـعوديين في الأجهزة الحكومية بـــأن الوظيفة 
العامـــة وســـيلة في يد الموظف العام لممارســـة الســـيادة علـــى المواطن في حين 
أن )31%( مـــن المديريـــن يعتقـــدون بذلـــك أو علـــى الأقـــل لا يرفضونـــه كما 
يعتقـــد )56%( مـــن المديريـــن بـــأن الإدارة الحكوميـــة الســـعودية قريب�ة من 
المواطنـــن وهي إدارة خدمة وليســـت إدارة ســـلطة وفي نفـــس الوقت أكثر من 

 . إدارة ســـلطة  بأنها  ربعهـــم )27%( يعتقدون 

-	 �يعتقـــد )50%( مـــن المديريـــن الســـعوديين بـــأن الدراســـات و البحـــوث التي 
يعدها معهد الإدارة العامة قد ســـاهمت في تحســـن الأداء الوظيفي في إدارات 
الأجهـــزة الحكومية. في حـــن 24% لا يؤيدون ذلـــك و 23% لايســـتطيعون تحديد

-	
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رأيهم في ذلك. وفي المقابـــل نجد بأن الغالبي�ة العظمى من المديرين الســـعوديين 
)92%( يعتقـــدون بأن إدخال أجهـــزة التقني�ة الحديثـــ�ة في الإدارات الحكومية 

أدت الى تحســـن ورفع الأداء الوظيفي في هذه الإدارات .

�بالنســـبة للعلاقات النســـبي�ة بين مســـؤوليات وظيفة المديريـــن والتزاماتهم ��
العائليـــة والاجتماعيـــة فقد أوضحت الدراســـة النتـــ�ائج التالية :- 

-	 �أفـــاد )61%( من المديرين الســـعوديين بـــأن الإجهاد النفسي النـــاتج من العمل 
الوظيفـــي قـــد ينتقل أحيانـــا إلى محيـــط العلاقـــات العائلية وذكـــر )%9.3( 
منهـــم أن ذلـــك يحدث معظـــم الأوقات في حـــن أن )۲۸%( ذكروا بـــأن ذلك لا 

يحـــدث مطلقا .

-	 �أوضـــح أكثر من )24%( مـــن المديرين الســـعوديين بأن مســـئوليات وظائفهم 
تمنعهـــم مـــن قضـــاء وقـــت أكـــر مـــع عائلاتهـــم و اصدقائهـــم وتـــزداد هذه 
النســـبة بـــن المديريـــن في الادارة العليـــا حيـــث تصـــل الى )36%(. وقد أفاد 
ــرون في الإدارة العليا )63%( بأنهـــم يلغون حضورهم للمناســـبة العائلية  المديـ
الهامـــة حـــى يتمكنوا من حضور المناســـبة العامـــة في جهة عملهـــم وتقل هذه 

النســـبة كلما نزلنـــا درجات الســـلم الإداري .

-	 �أفـــاد )63%( من المديريـــن الســـعوديين بالموافقة علـــى الانتقـــال إلى مدين�ة 
أخـــرى للترقيـــة لوظيفـــة ذات مســـئولية أعلـــى و ازدادت هـــذه النســـبة بين 
المديريـــن في الإدارة العليـــا )68%( . إلا أن هـــذه الموافقـــة مشـــروطة بعـــدم 
تأديتهـــا إلى تغيـــر أســـلوب الحيـــاة الخاصـــة و العائلية حيث يـــؤدي ذلك إلى 

رفـــض هـــذه الترقية مـــن قبـــل غالبيـــ�ة المديرين الســـعوديين. 

-	 للـــرضى  الأســـاسي  المصـــدر  بـــأن  الســـعوديين  المديريـــن  مـــن   )%68( �أفـــاد 
والســـعادة في حياتهـــم مصدره الأســـرة )68%( ثـــم المســـجد )14%( فالعمل 

.)%6 (
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ثالثا: موقف المديرين الســـعوديين من بعض مظاهر
الحكومية الإدارات  في  السلبي  السلوك 

لقـــد توســـعت أجهـــزة الدولـــة في شـــى المجـــالات التعليميـــة والاجتماعية 
والرياضيـــة والاقتصاديـــة والصحيـــة والزراعيـــة . ونتيجـــة للنقص الشـــديد في 
القـــوى العاملـــة فإن الدولـــة توســـعت في الســـنوات الماضية في توظيـــف أعداد 
كبـــرة مـــن المواطنـــن و المتعاقدين وقـــد تســـاهلت أجهـــزة التوظيـــف أحيانا في 
بعض شـــروط الكفـــاءة والنوعيـــة المطلوبة فوظـــف آلاف الموظفـــن والمتعاقدين 
غير الأكفـــاء مما ســـبب في ظهور بعض المشـــكلات الســـلوكية المتمثلـــة في بعض 
المظاهر الســـلبي�ة للســـلوك الإداري التي تصـــدر من بعض الموظفـــن في الإدارات 
الحكوميـــة وتؤثـــر هـــذه المظاهر الســـلبي�ة علـــى نوعية الخدمـــة العامـــة المقدمة 
لجمهـــور المواطنـــن وعلى ســـمعة هذه الأجهـــزة بين أفـــراد المجتمع الســـعودي . 
ولقد بذلـــت أجهزة التنميـــة الإدارية جهوداً كبـــرة ممثلة في معهـــد الإدارة العامة 
وغـــره مـــن إدارات ولجـــان متخصصـــة في مجـــال التنميـــة الإداريـــة لـــإدارات 
الحكوميـــة وللموظفين الســـعوديين منها حيث أعـــد معهـــد الإدارة العامة مئات 
البرامـــج والـــدورات التدريبي�ة الخاصـــة والاعدادية في مختلـــف الحقول الإدارية 
والمالية والقانوني�ة و الحاســـب الآلي و اللغة الانجليزية . الا أن الجانب الســـلوكي 
دراســـة وتنمية لم يحظـــى بالاهتمام الملائـــم مما ضاعف من ظهـــور بعض المظاهر 
الســـلوكية الســـلبي�ة في الإدارات الحكومية التى تعوق أداء هـــذه الإدارات بفاعلية 

عاليـــة وتؤثر على مســـتوى الخدمـــات العامة الـــى تقـــدم للمواطنين .

الموظفـــن في الإدارات  بعـــض  لـــدى  الســـلبي�ة  الســـلوكية  المظاهـــر  وهـــذه 
الحكوميـــة انعکاس لضعـــف وانحراف للقيم عـــن التعاليم الإســـامية لدى هؤلاء 
الموظفـــن. ممـــا يتطلب إعـــداد برامج توعيـــة مركـــزة لتصحيح المفاهيـــم والقيم 
الـــي يعتقد بها بعـــض الموظفـــن من خـــال تأصيل وتعميـــق القيم الإســـامية
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فيمـــا يتعلـــق بالوظيفـــة العامـــة كأمانـــة يحملهـــا مـــن تقلدهـــا وذلـــك لتوعيتهم 
في  ســـلوكياتهم  علـــى  تنعكـــس  حـــى  الأصيلـــة  الإســـامية  القيـــم  واكســـابهم 
الوظائـــف التي يتقلدونهـــا وتصحيح القيـــم والمفاهيم الخاطئة الـــي يحملونها عن 
الوظيفـــة العامـــة بأنها مجرد مكان لاكتســـاب الـــرزق دون أن يقابل ذلـــك انت�اجية 
تـــكافئ الراتب الـــذي يتقاضاه الموظـــف .. وإذا عمـــل الموظف فـــإن أداؤه ردئ ولا 
يبـــ�ذل جهداً لتحســـين�ه وإتقانـــه نتيجـــة لغياب معايـــر الأداء التي يحاســـب على 
أساســـها فتهرب بعض الموظفين الســـعوديين مـــن أداء المســـئوليات المكلفين بها 
و اســـنادها الى بعـــض المتعاقديـــن الذين يعملون معهم . كذلك شـــيوع التســـيب 
وعـــدم احـــرام وقت الدوام الرســـي بـــن كثير مـــن موظفـــي الإدارات الحكومية 
لدرجـــة أن احدى الدراســـات الـــي أعدهـــا معهـــد الإدارة العامة بينـــت انه فقط 
)48%( مـــن وقـــت الدوام الرســـي يب�ذلـــه الموظفون لانجـــاز المعاملات الرســـمية 
و )75%( مـــن الموظفين يت�أخـــرون في الوصـــول إلى مكاتبهم صباحـــاً و )49%( من 
الموظفـــن يتركون مكاتبهم لأمـــور لا تتعلق بالعمل الرســـي أثن�اء الدوام الرســـي 
و )69%( من الموظفين يغادرون مكاتبهم لخارج وزاراتهم ومؤسســـاتهم لأســـباب 

خاصـــة متعددة .

كمـــا أن هناك لـــون آخر مـــن المظاهر الســـلوكية الســـلبي�ة مثل ظاهرة الوســـاطة 
والمحســـوبي�ة وهـــي ظاهرة اجتماعيـــة لها جذورهـــا في المجتمع الذي يهتـــم بتقديم 
العلاقـــات العائليـــة والقرابة والصداقة علـــى المصلحة العامة. مـــع أن هذه القيم 
الاجتماعيـــة هـــي قبليـــة المنشـــأ ولا يقرها الدين الإســـامي بـــل يحرمهـــا لأن فيها 
تفضيـــل للمصلحـــة الخاصة علـــى المصلحـــة العامة دون مـــرر شـــرعي، وتعاليم 
الإســـام واضحـــة في الحـــرص الشـــديد علـــى المصلحـــة العامـــة وحمايتهـــا من 
الفســـاد والحـــث على العدل في معاملة الناس سواســـية كأســـنان المشـــط وميزان 
التفاضـــل بالتقـــوى وبالحق الشـــرعي الـــذي ينص عليـــه القرآن والســـنة .. ولقد 
انتشـــرت الوســـاطة انتشـــاراً كبيراً لـــدى كثير من المواطنـــن وأصبحـــت تت�داولها
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الألســـن  وعندمـــا يطـــرأ للمواطـــن حاجـــة لـــدى أي ادارة حكومية أول مـــا يفكر 
فيـــه هـــو البحث عن قريـــب أو صديق أو صاحـــب معروف في هـــذه الادارة او على 
الأقل مـــن يعـــرف موظفة فيهـــا حتى بواســـطته يتـــم حصوله على هـــذه الخدمة 
بيســـر وســـرعة مقارنة فيما لو ســـلك الطريق الرســـي عـــادة. وأصبحـــت مرضاً 

اجتماعيـــاً يتضاعـــف يوماً بعد يـــوم انتشـــاره وتفاقمه .

وهنـــاك مظهـــر آخر من مظاهر الســـلوك الســـلبي وهو اســـتغلال الســـلطة 
الوظيفيـــة ولذلـــك أشـــكالا متعددة مثـــل حصـــر منافـــع الخدمات العامـــة على 
الأقـــارب والأصدقاء أو المحاســـيب واعطاؤهـــم أولوية عن غيرهم مـــن المواطنين 
دون أي حـــق أو نظـــام أو قـــد يصـــل اســـتغلال الســـلطة الوظيفية في اســـتعمال 
وترســـية  وطـــرح  الأعمـــال  وتســـهيل  الشـــخصية  للمنافـــع  العامـــة  الممتلـــكات 
المناقصات والمشـــاريع والمشـــريات الحكومية نظـــر المكافآت أو الهدايـــا أو احيانا 
الاشـــراك فيهـــا من خلـــف الكواليـــس من خـــال مؤسســـات صوريـــة .. وهذه 
المظاهر الســـلوكية الســـلبي�ة الـــي تتعارض مـــع جوهر الأنظمة واللـــوائح الادارية 
و الماليـــة الحكوميـــة و المصلحـــة العامـــة ، وقبـــل كل هـــذا تعتـــر خيانـــة للأمانة 
العامـــة الـــي تحملهـــا الموظف العـــام أمام الله ثـــم أمـــام ولاة الأمر فهو محاســـب 
عنهـــا في الدني�ا وســـوف يحاســـب عنها في الآخرة يـــوم لا ينفع مـــال ولا بنون إلا من 
أتى الله بقلـــب ســـليم .. وانفلاتـــه أحيانا من محاســـبة ولاة الأمـــر في الدني�ا لايعني 
انـــه ســـيفلت مـــن محاســـبة الله في اليـــوم الآخـــر حيـــث يقـــول المولى جـــل وعلى 
))وقفوهـــم انهم مســـؤولون (( ويقـــول تعالى )) ولقـــد خلقنا الإنســـان ونعلم ما 
توســـوس به نفســـه ونحن أقـــرب اليه مـــن حبـــل الوريـــد اذ يتلقـــى المتلقيان عن 
اليمـــن وعن الشـــمال قعيد مـــا يلفظ من قـــول الا لديـــه رقيب عتيـــ�د ، وجاءت 
ســـكرة المـــوت بالحق ذلك مـــا كنت منه تحيـــد (( ق آیـــه )16 - 19( فأيـــن المفر ؟ 
فلـــن نفـــر من رقابـــة ومحاســـبة الله على كل ســـكنة وحركـــة وعمـــل في كل جزئي�ة 

مـــن جزئیات ســـلوكنا خـــراً أو شـــراً في منازلنـــا ومجتمعاتنـــ�ا وأعمالنا .
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ولأهميـــة تصحيـــح القيـــم الســـلبي�ة لـــدى بعض الموظفـــن عـــن الوظيفة 
العامـــة و الســـلطة الوظيفيـــة والمال العـــام لأن هذه القيـــم والمفاهيم الســـلبي�ة 
هي الـــي تولد هـــذه المظاهر الســـلوكية الســـلبي�ة الـــي ذكرناها ســـابقا .. وللدور 
الهـــام والكبير للقيادات الإدارية في إكســـاب مرؤســـيهم والعاملـــن معهم القيم و 
الاتجاهـــات الســـلوكية الايجابي�ة فأنن�ا في هذه الدراســـة ســـوف نوضح الى أي مدى 
ــرون الســـعوديون بالأنماط الســـلوكية الســـلبي�ة التى قـــد تظهر لدى  يحيـــط المديـ
بعض العاملـــن في بعض الإدارات الحكوميـــة ، كذلك نتعرف علـــى موقفهم تجاه 
هـــذه الأنمـــاط الســـلوكية والكيفية الـــي يقترحونهـــا لمعالجتها لحمايـــة الوظيفة 
العامـــة والمصلحـــة العامة مـــن خطـــورة تفاقمها . وســـوف نن�اقش هـــذه المظاهر 
الســـلوكية الســـلبي�ة من خـــال إجابات المديرين الســـعوديين علـــى مجموعة من 

أســـئلة الاســـتبي�ان وذلك على النحـــو التالي :

11 موقف المديرين الســـعوديين من الوساطة والمحسوبي�ة .-

22 موقف المديرين السعوديين من اســـتغلال السلطة الوظيفية .-

33 موقف المديرين الســـعوديين من التهرب من مسئوليات العمل .-

44 موقف المديرين الســـعوديين من عدم احترام وقت الدوام الرسمي .-

55 موقف المديرين الســـعوديين من ضعف الاهتمام بالمصلحة العامة .-

ونســـتعرض فيمـــا يلي نتـــ�ائج إجابـــات المديرين الســـعوديين على الأســـئلة 
الـــي تبحث عن مظاهر الســـلوك الســـلبي الســـابقة ، حيث عرضـــت عليهم على 
شـــكل حـــالات واقعيـــة طلب اتخـــاذ مواقفهـــم منهـــا أو عرضـــت عليهـــا عبارات 
تعبر عـــن بعـــض القضايـــا الإدارية مـــن واقـــع الممارســـات الاداريـــة وطلب من 
المســـتجوبين تحديـــد موافقتهـــم أو رفضهـــم لها .. وســـوف نعـــرض هـــذه النت�ائج 

علـــى النحـــو التالي :- 
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11 موقف المديرين الســـعوديين من الوساطة والمحسوبي�ة :-

الوســـاطة ظاهرة ســـلبي�ة انتشـــرت علـــى نطاق كبـــر بين النـــاس وفي جميع 
المســـتويات وأصبحت الوســـاطة المفتاح الـــذي يبحث عنه قبـــل أن تتقدم بطلب 
خدمـــة أو وظيفـــة لـــدى الإدارات الحكوميـــة. وهـــي انحـــراف عـــن النظـــام وعن 
القيـــم الإســـامية التي تحث علـــى معاملـــة الناس بمقيـــاس واحد وبالسواســـية 
والعـــدل وإن كان بعـــض النـــاس لا يشـــعرون بحزمتهـــا وهـــي انـــزاع حقـــوق من 
أصحابهـــا وتعطـــى لغـــر مســـتحقيها ســـواء كان ذلك خدمـــة مقدمة أو ترشـــيحا 
لوظيفـــة أو قبـــولًا في جامعـــة. أو أقـــل مـــا يقال عنهـــا بأنها عـــدم إتاحـــة الفرص 
المتكافئـــة لجميـــع المتقدمين باحقيـــة المعاملة بالمثـــل. وهذا يعكـــس أيضا ضعف 
شـــعور ومفهـــوم الخدمـــة العامة لـــدى بعض الموظفـــن والمديريـــن .. كذلك فإن 
المحســـوبي�ة والمحاباة بـــدأت في الظهور بتقديـــم الأفراد لقرابـــة أو صلة صداقة أو 
مودة أو لمحاباة لشـــخص آخر ســـواء في تقديـــم الخدمة أو للتعيـــن في الوظائف أو 
اتاحـــة الفرصة للترقيـــة أو التدريـــب أو الابتعاث. ولقد حرم ذلك الإســـام حيث 
قـــال الرســـول )ص ( أيمـــا رجـــل اســـتعمل رجـــا على عشـــرة أنفس علـــم أن في 
العشـــرة أفضل ممن اســـتعمل فقد غشـــی الله ورســـوله وغش، جماعة المسلمين 
( أخرجـــه أبـــو يعلـــى )۱۳( وانمـــا ظهرت هـــذه الأنمـــاط الســـلوكية الســـلبي�ة من 
البواعـــث القبليـــة والنظـــرة العائلية الضيقـــة في التعامل مع مصالـــح المواطنين .

والمحســـوبي�ة  الوســـاطة  مـــن  الســـعوديين  المديريـــن  موقـــف  ولاســـتجلاء 
وهل يشـــعرون بخطورتهـــا واضرارهـــا بالمصلحة العامـــة وجمهـــور المراجعين فقد 
تضمنت اســـتمارة الاســـتبي�ان الســـؤال رقـــم )۷۳( الذي يشـــمل علـــى عبارة )) 
أن الوســـاطة ظاهـــرة خطـــرة فهـــي اضـــرار بالمصلحـــة العامـــة وبالمراجعـــن (( 
وطلـــب مـــن المديريـــن تحـــدي موافقتهـــم أو رفضهـــم لهـــا والجدول رقـــم )۳۳( 
يبـــن نتـــ�ائج اجابـــات المديريـــن المســـتجوبين علـــى هـــذه العبـــارة حيـــث يوافـــق 
)90%( مـــن المديرين الســـعوديين بأن الوســـاطة هـــي ظاهرة خطـــرة و هي اضرار
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بالمصلحـــة العامـــة وبجمهـــور المراجعـــن لـــإدارات الحكوميـــة. وهـــذه النســـبة 
)%55( هـــم  خطورتهـــا  علـــى  بشـــدة  يوافقـــون  الذیـــن  أن  الا  كـــرى  غالبيـــ�ة 

جدول رقم )33(

الوساطة من  السعوديين  المديرين  موقف 

 
أن الوساطة ظاهرة خطيرة فهي اضرار بالمصلحة العامة وبالمراجعين

                             درجة الموافقة
المستوى الاداري

لا أوافق
بشدة

لا
أوافق

لا أوافق
موافقموافقولا اختلف

 بشدة

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

-
% 1
% 6

% 3
% 1
% 1

% 3
% 11
% 8

% 43
% 33
% 34

% 50
% 54
% 57

55 %35 %8 %1 %1 %جميع المديرين

يوافقون بشـــدة على خطورتها هـــم )255( و الموافقون هم بنســـبة )%35(. 
ويلاحظ بـــأن هناك فئة مـــن المديرين تشـــكل )8%( الذين لا يوافقـــون على هذه 
العبـــارة وفي نفـــس الوقـــت لايرفضونهـــا أي أنهم في وضـــع غير متأكد مـــن خطورة 
المراجعـــن وتـــزداد هـــذه  العامـــة ومصلحـــة  بالمصلحـــة  أو أضرارهـــا  الوســـاطة 
النســـبة بـــن المديريـــن في الإدارة الوســـطى . ولعلنا مـــن الممكن أن نســـتنتج بأن 
الوعـــة أكثر انتشـــارا بين الموظفـــن في الإدارات الوســـطى .. ثم هناك تســـاؤل إذا 
كانت غالبيـــ�ة المديرين الســـعوديين )90%( تعتقـــد بخطورة الوســـاطة واضرارها 
بالمصلحـــة العامة ومصلحة المواطنين فلماذا ظاهرة الوســـاطة انتشـــرت بشـــكل 
ملحـــوظ  ومزعج ... في الســـنوات الأخيرة حيث يســـأل عنها الفـــرد لمجرد خدمات 
بســـيطة كتســـجيل ابن�ه في مدرســـة حكوميــــة أو اجراء حجــــــز عــــلى ســـفر على
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في مدرســـة حكوميـــة أو إجـــراء حجز على رحلة ســـفر علـــى الخطوط الســـعودية 
ــرون الســـعوديون علـــى هـــذا الوعي بخطـــورة الوســـاطة فلماذا  .. فـــإذا كان المديـ
لايقفـــون أمامهـــا وينشـــرون بـــن موظفيهـــم هـــذا الوعـــي وضـــرورة أن تـــؤدي 
للقيـــم  ترجمـــة  وهـــذه  النـــاس  لجميـــع  متســـاوية  بمعايـــر  العامـــة  الخدمـــات 
الإســـامية مـــن أداء للأمانة وعـــدل بين النـــاس حيث يقول الله تعـــالى )) إن الله 
يأمركـــم أن تـــؤدوا الأمانـــات إلى أهلها وإذا حكمتـــم بين الناس أن تحكمـــوا بالعدل 

إن الله نعمـــا يعظكـــم بـــه (( النســـاء آیه 58.
ولقـــد وجهنـــا الســـؤال رقـــم )70( للمديريـــن لمعرفـــة موقفهـــم من المحســـوبي�ة 
والمحابـــاة حيث يظهـــر في بعض إدارات الخدمـــة التي ترتبـــط بالمواطنين أن بعض 
المســـئولين فيها يحصرون الاســـتفادة مـــن هذه الخدمـــات وخاصـــة عندما تكون 
محـــدودة علـــى أقربائهـــم أو أصدقائهـــم أو محاســـيبهم الذيـــن ينتفعـــون منهم. 
وهـــذا الســـلوك في نظر الإســـام خيانة للأمانـــة الـــي تقلدها الموظـــف العام لأن 
ه ذه الخدمـــات العامـــة )مـــن كهربـــاء - ومـــاء - وهاتـــف - ومجـــاري ( وغيرها 
يجـــب أن تصرف لجميـــع المواطنـــن بمعايـــر عادلة ومتســـاوية وحســـب النظام 
الـــذي تضعـــه الدولة لتنظيـــم منح خدمـــات هذه المرافـــق .. ولقد كانـــت إجابات 

المديريـــن الســـعوديين كمـــا يوضحها الجـــدول رقم )34(.

جدول رقم )34(
المحســـوبي�ة والمحاباة في تقديم خدمات المرافق العامة

 
أن الموظفــن القائمــن علــى المرافــق العامــة )كهربــاء - مــاء - هاتــف ...( عندمــا يحبســون 
ــر  ــر في نظ ــيب تعت ــارب و المحاس ــى الأق ــا عل ــا يحصرونه ــور أي حينم ــن الجمه ــا ع منافعه

الإســام خيانــة للأمانــة .
                             درجة الموافقة

المستوى الاداري
لا أوافق

بشدة
لا

أوافق
لا أوافق

موافقموافقولا اختلف
 بشدة

55 %33 %3 %3 %3 %المديرون في الادارة العليا
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تابع جدول رقم )34(

                              درجة الموافقة
المستوى الاداري

لا أوافق
بشدة

لا
أوافق

لا أوافق
موافقموافقولا اختلف

 بشدة
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية
% 4
% 4

% 4
% 1

% 10
% 2

% 18
% 24

% 63
% 69

64 %23 %5 %2 %4 %جميع المديرين

 من الجـــدول رقم )34( يتبـــن أن غالبيـــ�ة المديريـــن )87%( يوافقون على 
أن الموظفـــن القائمـــن علـــى أجهـــزة المرافـــق العامة )كهربـــاء - مـــاء - هاتف.( 
عندمـــا يحبســـون منافعهـــا عـــن الجمهـــور أو حينمـــا يحصرونهـــا علـــى الأقـــارب 
والمحاســـيب تعتـــر في نظـــر الإســـام خيانـــة للأمانـــة. ويـــزداد هذا الشـــعور بين 
المديريـــن في الإدارة التنفيذيـــة حيـــث بلغت النســـبة بينهم )93%( وتقل نســـبي�ا 
بـــن المديريـــن في الإدارة الوســـطى حيـــث بلغت النســـبة بينهـــم )81%( حيث أن 
نســـبة )8%( مـــن المديرين في الإدارة الوســـطى لايعتـــرون هذا الســـلوك مخالفة 
لتعاليـــم الديـــن الإســـامي وخيانـــة للأمانـــة وفي نفـــس الوقـــت )۱۰%( منهم لم 
يحـــددوا موقفهـــم ممـــا يبـــن بـــأن المديريـــن في الإدارة الوســـطى وخاصـــة الذين 
يعملـــون في هذه المرافـــق العامة يحتاجـــون إلى توعيـــة وتنمية لاتجاهاتهـــم وقيمهم 
واشـــعارهم بالأمانـــة التي تحملوها . و ان الاســـام يدعو الموظف العـــام لأن يعامل 
أفـــراد المجتمع المســـلم بالعدل والسواســـية وأن لا يحتجب عنهـــم ولا يحجب عنهم 
الخدمـــات العامـــة لهـــذه المنافع العامـــة التي يحتاجونهـــا و التي أصبحـــت في حكم 
الضروريـــات الحياة هذا العصـــر من الزمـــن وأن يعاملوا جميـــع المراجعين بنفس 

تفرقة. دون  المقاییـــس 

ولاكتشـــاف موقف المديرين في حالة تعرضهم لضغوط من مدراء الجهـــــات
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الـــى يعملون فيهـــا لتعيين أحـــد المرشـــحين للوظائف الشـــاغرة .. فكيـــف لذلك 
فاننـــ�ا قد ضمنا اســـتمارة الاســـتبي�ان الحالة التاليـــة )) إذا تقدم لوظيفة شـــاغرة 
في ادارتـــك مرشـــحان تســـاوى في مؤهلاتهمـــا العلميـــة والعملية ودرجـــات اختب�ار 
المســـابقة .. إلا أن أحدهمـــا يـــوصي عليـــه مدير الجهة الـــي تعمل فيهـــا .. فما هو 
موقفـــك ؟. و الجـــدول رقم )35( بیـــن نت�ائج اجابـــات المديرين على هـــذه الحالة.

جدول رقم )35(

موقف المديرين لتعيين مرشـــح من المتسابقين يوصي عليه مدير الجهة

 
إذا تقــدم لوظيفــة شــاغرة في ادارتــك مرشــحين تســاوي في مؤهلاتهمــا العلميــة والعمليــة 
ودرجــات اختبــ�ار المســابقة .. الا أن أحدهمــا يــوصي عليــه مديــر الجهــة الــي تعمــل فيهــا 

فمــا هــو موقفــك ؟.

                             موقف المديرين

المستوى الاداري

أختار المرشح 
الذي يوصي 

عليه المدير

أجري 
بينهما 
القرعة

أحيل الترشيح 
للمدير ليختار 

بنفسه

أصر على 
موقفي لاجراء 

القرعة

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

% 18
% 18
% 21

% 33
% 23
% 22

% 30
% 41
% 40

% 18
% 18
% 14

16 %39 %24 %18 %جميع المديرين

مـــن الجـــدول رقـــم )35( تبـــن بـــأن )18%( مـــن المديرين ســـوف يختارون 
ــر الجهة و )39%( ســـوف يحيلون الاختيـــ�ار للمدير  المرشـــح الذي يوصي عليه مديـ
ليختـــار أي أن أكـــر مـــن )57%( من المديرين ) أكـــر من النصف ( ســـوف يميلون 
ــر الجهـــة الـــي يعملـــون فيها، في حـــن أنه مـــن المفـــروض أن تجرى إلى قـــرار مديـ
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القرعـــة بين المرشـــحين تحقيقاً للإنســـان والعدل بينهمـــا بعيداً عـــن التحيز و الميل 
لأحدهمـــا وهـــذا ما يتمشى مع القيم الإســـامية لقول شـــيخ الإســـام بـــن تيمية 
في رســـالته )) السياســـة الشـــرعية في إصـــاح الراعـــي والرعية (( )) فـــإذا تكافأ 
رجـــان أو خفـــي أصلحهما أقـــرع بينهما كما أقرع ســـعد بن أبي وقـــاص بين الناس 
يـــوم القادســـية لما تشـــاجروا على الأذان .. وبذلـــك كان المتولى قـــد أدى الأمانات 

في الولايـــات الى اهلها (( )14( .

ومـــن الجـــدول الســـابق يتضـــح أن المديريـــن الذيـــن ســـوف يجـــرون بـــن 
المرشـــحين القرعة الشـــرعية ويصرون على ذلـــك هم )40%( وتزداد هذه النســـبة 
لتصـــل )51%( بـــن المديريـــن في الإدارة العليـــا و )41%( بـــن المديريـــن في الإدارة 
الوســـطى و )36%( بين المديريـــن في الإدارة التنفيذية .. وهذه النســـب المنخفضة 
ــر الجهة الـــي يعملـــون فيها .  الـــي تؤيـــد القرعـــة تبين تحـــز المديرين لـــرأي مديـ
وكان مـــن المفـــروض أن يكـــون البديل الشـــرعي وهـــو القرعـــة هو البديـــل الذي 
يحظـــى بت�أييـــ�د الغالبيـــ�ة العظمى مـــن المديرين ولكـــن نظراً لعـــدم إدراك كثير من 
المديريـــن والموظفـــن في أجهـــزة التوظيـــف و الإدارات الحكوميـــة بـــأن ذلك فيه 
ظلم للمرشـــح الآخـــر لأنه أيضا حتى في حالة التســـاوي بين المرشـــحين في الولايات 
العامـــة ) الوظائف العامـــة ( فإن تعاليم الإســـام تنع بأن الولاة يجـــب أن يكونوا 
مـــن الحياد والعـــدل والنزاهة بـــأن لا يميلوا لطـــرف دون الآخر وقـــد يكون في ذلك 
ظلـــم و أنما أعـــدل الطرق هي القرعـــة بينهم ، لأن المدير الذي يختار بين مرشـــحين 
لوظيفـــة عامـــة هو في منزلـــة القاضي .. والقـــاضي كما يقـــول ابن تيمية )) اســـم 
لـــكل من قـــي بين اثنـــن وحكـــم بينهمـــا ســـواء كان خليفـــة أو ســـلطان أو نائب�ا 
أو واليـــا أو کان منصوبـــا ليقـــي بالشـــرع أو نائب�ا له حـــى يحكم بـــن الصبي�ان في 
ــروا ) أي احتكمـــوا إلى الرجل ليرى کی خير وأحســـن خطا( هكذا  الخطـــوط اذا تخايـ

ذكر أصحـــاب رســـول الله صلى الله عليه وســـلم وهـــو ظاهر )15(.
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22 موقف المديرين السعوديين من اســـتغلال السلطة الوظيفية :-

لقـــد صانـــت تعاليم الإســـام الوظيفـــة العامـــة ) الولايـــة ( بمجموعة من 
الشـــروط للـــذي يتقلدها بتوفر القـــوة والأمانـــة )) أن خیر من اســـتأجرت القوي 
الأمـــن (( القصـــص آیـــه 26 لحمايتهـــا من الفســـاد وتجنيـــب شـــاغل الوظيفة 
العامة خطر الانزلاق في اســـتغلالها أو اســـتعمالها وســـيلة ابتزاز أو حصـــر منافعها 
علـــى الأقارب والمحاســـيب او الاتجار بهـــا أو اســـتخدام الممتلكات العامـــة للمنافع 
الشـــخصية . لأن كل هـــذه الانحرافـــات في اســـتغلال الوظيفـــة العامـــة يعتبر من 
يفعلها في الإســـام خائـــن للأمانة لقول رســـول الله صلى الله عليه وســـلم )) انها 
أمانـــة ، وانها يـــوم القيامة خـــزي وندامـــة إلا من أخذهـــا بحقها وأدى الـــذي عليه 

فيها (( رواه مســـلم( )16(.

ولمعرفـــة موقـــف المديريـــن الســـعوديين مـــن اســـتغلال الوظيفـــة العامـــة 
لتحقيـــق منافع شـــخصية بطرق غـــر نظاميـــة. فإنن�ا ضمنا اســـتمارة الاســـتبي�ان 
الاســـئلة )40 ، 49 ، 85( لاســـتجلاء آرائهم عـــن بعض حالات اســـتغلال الموظف 
العـــام للوظيفة العامة. فالســـؤال رقـــم )40( يعرض حالة أمـــن الصندوق الذي 
يســـتلف لنفســـه من نقديـــة الصندوق لأســـباب انســـاني�ة ثم يعيدهـــا مرة أخرى 
الى الصنـــدوق دون نقصـــان ولا تأثير علـــى العمـــل(( وطلبن�ا مـــن المديرين تحديد 

موقفهـــم من هـــذه الحالة والجـــدول رقم )36( يبـــن اجابـــات المديرين .

جدول رقم )36(
حالـــة اســـتلاف أمين الصنـــدوق من نقدية الصندوق لنفســـه لأســـباب إنســـاني�ة دون 

تأثـــر على العمـــل ويقوم بإعادتهـــا الى الصنـــدوق دون نقصان
 

                             موقف المديرين

المستوى الاداري

لا أعترض
عليه

أوافق عليه إذا 
أخبرني مسبقًاً

لا أوافق على 
ذلك وأنصحه 

بالعدول

لا أوافق واتخذ 
الاجراءات 

النظامية

30 %45 %8 %13 %المديرون في الادارة العليا
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تابع جدول رقم )36(

 
                             موقف المديرين

المستوى الاداري

لا أعترض
عليه

أوافق عليه إذا 
أخبرني مسبقًاً

لا أوافق على 
ذلك وأنصحه 

بالعدول

لا أوافق واتخذ 
الاجراءات 

النظامية

المديرون في الادارة الوسطى
المديرون في الادارة التنفيذية

% 15
% 9

% 13
% 17

% 42
% 53

% 27
% 22

26 %46 %14 %12 %جميع المديرين

يتضـــح من الجـــدول رقم )36( بـــأن )72%( مـــن المديريـــن لا يوافقون على 
هـــذا الســـلوك إلا أن منهـــم )46%(  يكتفـــون بعـــدم الموافقـــة ونصـــح الموظـــف 
للعدول عـــن ذلـــك الســـلوك مســـتقبلا و )26%( لايوافقونه على ذلك الســـلوك 
ويتخـــذون الإجـــراءات النظامية تجـــاه .. وفي المقابل فـــإن )26%( مـــن المديرين لا 
يعترضـــون ويوافقون عليه إذا أشـــعرهم الموظف مســـبقا عن ظروفـــه . و الملاحظ 
بـــأن المديريـــن في الادارة الوســـطى هم أكـــر المديريـــن موافقة على هذا الســـلوك 
حيـــث بلغـــت نســـبتهم )28%( والمعترضين منهـــم على ذلك هـــم )69%( .. وهذا 
يتطلـــب توعيـــة المديرين في الادارة الوســـطى بأن هذه الأموال الـــي أؤتمن ، أمناء 
الصناديـــق عليهـــا يجب أن تحفـــظ وتصرف في الأعمـــال العامة الـــي خصصت لها 
ولا يجوز شـــرعا التصـــرف في لأغراض خاصة فـــإذا كان الرســـول )ص( يبين لولاة 
الأمـــوال )الأمناء عليهـــا( أنهم لا يقســـموها بأهوائهـــم كما يقســـم المالك ملكه 
وإنمـــا هـــم أمنـــاء ونواب ووكلاء ليســـوا مـــاكاً كما قـــال الرســـول )ص(     )) اني 
و الله لا أعطـــي أحـــدا ولا أمنـــع أحـــد وإنما أنا قاســـم أضـــع حيث أمـــرت(( رواه 

.)۱۷ ( لبخاري ا
فـــإذا كان هـــذا هـــو تصرف الرســـول صلـــى الله عليه وســـلم فنحـــن أولى به 
بالاتبـــ�اع لأداء هـــذه الأمانات الـــي تقلدناها فالتصـــرف بالمال العـــام كالتصرف
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بالمـــال الخاص منهـــي عنه بنـــص الحديث وانمـــا للمال العـــام حرمة يجب 
أن يراعيهـــا ويتصرف بحســـب مـــا أوتمـــن عليه لذلك ســـي هذا الموظـــف بأمين 
الصنـــدوق ومشـــتقة التســـمية من الأمانـــة فكيف يجوز له اســـتلاف هـــذا المال 
العـــام لينفق فيـــه على شـــئونه الخاصة. وهذا الفعـــل يتعارض مع أبســـط معاني 
الأمانة ويجب أن لا يتســـاهل فيه المديرون الســـعوديون لأنـــه مقدمة لانزلاق أكبر 
لتصرفـــات بالمـــال العـــام لايمكن توقعهـــا أو ايقافهـــا. وانما دائما يجـــب أن تكون 
مواقفنا مســـتمدة من القيـــم والتعاليم الإســـامية لا من أهوائنـــ�ا وعواطفنا التي 
دائما تكـــون قاصرة ولا تعالج الانحرافات و الإســـام حرص علـــى وضع الضوابط 
الحازمـــة لوقاية الموظف العام مـــن الانزلاق في الفســـاد حمايـــة للمصلحة العامة 

وفيمـــا يتعلـــق بأمانـــة المحافظة علـــى معلومات و أســـرار العمـــل الحكومي 
وعدم إفشـــائها إلا بالطرق الرســـمية والشـــرعية فإنن�ا ضمنا اســـتمارة الاســـتبي�ان 
الســـؤال رقـــم )49( يعرض حالـــة أحد موظفي قســـم المشـــريات يقـــوم بتزويد 
بعض المتعهديـــن الموثوقين والمتعاملين مـــع الإدارة الحكومية ببعـــض المعلومات 
شـــفهيا عن بعـــض المناقصـــات الـــي ترغـــب الإدارة طرحهـــا و الإعـــان عنها .. 
وطلبنـــ�ا مـــن المديريـــن تحديـــد موقفهم مـــن هذه الحالـــة. و الجـــدول رقم )۳۷( 

يبين اجابـــات المديريـــن على هـــذه الحالة .

جدول رقم )37(
قيام أحد موظفي قسم المشتريات بإفشـــاء بعض المعلومات لبعض المتعهدين 

المتعاملـــن مع الادارة قبل الإعلان عنها في الصحف

                             موقف المديرين

المستوى الاداري

لا 
أعترض

على ذلك

لا أعترض على 
ذلك ما دامت 
المعلومات غير 

سرية

لا أعترض على 
ذلك ولكن 

امنعه مستقبلا

اعترض على 
ذلك واطبق بحقه 
بعض العقوبات 

النظامية

10 %3 %10 %13 %المديرون في الادارة العليا
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تابع جدول رقم )37(

                             موقف المديرين

المستوى الاداري

لا أعترض
على ذلك

لا أعترض على 
ذلك ما دامت 
المعلومات غير 

سرية

لا أعترض على 
ذلك ولكن 

امنعه مستقبلا

اعترض على 
ذلك واطبق بحقه 
بعض العقوبات 

النظامية

المديرون في الادارة الوسطى
المديرون في الادارة التنفيذية

% 18
% 9

% 21
% 14

% 8
% 15

% 53
% 61

59 %11 %17 %13 %جميع المديرين

يتضـــح مـــن بي�انـــات الجـــدول رقـــم )۳۷( أن أكـــر مـــن نصـــف المديريـــن 
)59%( يعترضـــون علـــى إفشـــاء موظـــف قســـم المشـــريات لبعـــض معلومـــات 
المناقصـــة الحكوميـــة لبعـــض المتعهديـــن وســـوف يطبقـــون بحـــق هـــذا الموظف 
العقوبـــات النظاميـــة. في حين )41%( مـــن المديرين لايعترضوا على هذا الســـلوك 
و اشـــرط بعضهـــم بـــأن تكون هـــذه المعلومات غـــر ســـرية وبعضهم أفـــاد بمنعه 
مســـتقبلًا )11%(. و الملاحـــظ بأن نســـبة المعترضين و الذين يحرصـــون على تطبيق 
العقوبـــات النظاميـــة تجـــاه هذا الســـلوك ترتفـــع بـــن المديريـــن في الإدارة العليا 
)70%( ثـــم يليهـــم المديريـــن في الإدارة التنفيذية )61%( ثم تصل إلى أقل مســـتوى 
)53%( بیـــن المديرين في الإدارة الوســـطى أي أنه تصل نســـبة غـــر المعترضين بين 
المديريـــن في الإدارة الوســـطى الى )47%( وهذه نســـبة كبيرة لأن إفشـــاء معلومات 
عـــن المناقصات العامـــة حتى وان كانـــت غير ســـرية إلا أن هذه المعلومات ســـوف 
تمكـــن المتعهديـــن الذيـــن يطلعـــون عليهـــا باعداد عريـــض لـــادارة الحكومية في 
وقـــت أقصـــر وبدراســـة  و بمعرفة أكـــر مقارنـــة بالمتعهديـــن الآخريـــن الذين لم 
يطلعـــوا عليها وهـــذا يتن�افي مـــع الهدف مـــن المناقصـــات العامة بإتاحـــة الفرص 
المتكافئـــة و العادلـــة بـــن جميع المتعهديـــن الأكفـــاء لتقديم عروضهـــم للإدارات 
الحكوميـــة مـــع تمكينهم مـــن نفس المعلومـــات و الشـــروط و المواصفات عــــــــن
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المـــواد والأعمـــال والمشـــاريع الـــي تضمنها هـــذه المناقصـــات ثم يجـــب أن يكون 
الموظف العام حارســـاً للمصلحة العامة . وهذا الســـلوك في اعطـــاء أحد المتعهدين 
بعـــض المعلومـــات عن هذه المناقصـــات يتن�افى مـــع حرصه على المصلحـــة العامة. 
و إنمـــا لا يمكـــن تفســـره إلا بتنفيـــع هذا المتعهـــد عـــن المتعهدين الآخريـــن بهذه 
المعلومـــات حـــى يت�اح لـــه أكبر وقـــت ومعرفـــة على الآخرين ســـواء كانـــت تربط 
هـــذا الموظف علاقة خاصة أو قرابـــة أو مصلحة وفي هذه الحالـــة تكبر الخطورة أن 
هناك منفعـــة متب�ادلة ويصبح الســـلوك أكثر خطـــورة و انزلاقاً،  لذلك فالتشـــدد 
في منـــع أنماط هذا الســـلوك هو لاشـــك درءاً المفاســـد وحماية للمصلحـــة العامة 
مهمـــا كانـــت البواعث و النوايـــا الطيبـــ�ة لهذا الموظـــف وتعاليم الديـــن هي دائما 

وقائي�ة لمنع المفاســـد قبـــل حدوثها و اســـتفحالها .

ومن مظاهر اســـتغلال الوظيفة العامـــة للأغراض الخاصة قبـــول المكافآت 
والهدايـــا مـــن الأفراد والمؤسســـات التي تتعامل مـــع الإدارات الحكوميـــة أو قبول 
المنافـــع الشـــخصية العينيـــ�ة والخدميـــة . وقـــد حرم الإســـام هـــذه الانحرافات 
الســـلوكية للـــذي يتقلد الوظيفـــة العامة لما ورد عن ابن عبـــاس رضي الله عنه أن 
النبي )ص( قـــال )) هدايا الأمـــراء غلـــول (( والغلول : الخيانـــة وفي الصحيحين 
عـــن أبي حمید الســـاعدي ، رضي الله عنـــه ، قال اســـتعمل النـــي )ص( رجلًا من 
الأزد يقـــال لـــه ابـــن اللتبيـــ�ة ، علـــى الصدقـــة ، فلما قدم ، قـــال هذا لكـــم ، وهذا 
أهـــدي إليَّ فقـــال النـــي )ص( )) ما بال الرجـــل نســـتعمله على العمـــل مما ولانا 
الله فيقـــول هذا لكـــم ، وهذا أهـــدي الي . فهلا جلـــس في بيت أبيـــ�ه ، أو بيت أمه ، 
فينظـــر أيهـــدي اليـــه أم لا ؟ والذي نفسي بيـــ�ده لا يأخذ منه شـــيئ�اً إلا جـــاء به يوم 
القيامـــة يحملـــه علـــى رقبتـــ�ه إن كان بعيراً له رغـــاء أو بقـــرة لها خوار أو شـــاة تيعر 
ثـــم رفـــع يديه حتى رأينـــ�ا عفـــرتي ابطيه ، اللهـــم هل بلغـــت ؟ اللهم هـــل بلغت!؟ 
ثلاثـــا(( )۱۸( ويقـــول ابن تيميـــة ومحاباة الـــولاة في المعاملة من المبايعـــة والمؤاجرة 

، و المضاربـــة و المســـاقاة و المزارعـــة ونحو ذلك مـــن الهدایا )۱۹(.
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العامـــة                                                        الوظائـــف  اســـتغلال  مظاهـــر  اختلفـــت  الحـــالي  العصـــر  وفي 
) الولايـــات( عمـــا كان معمـــولًا في عصـــر ابـــن تیمیه واتجـــه بعـــض الموظفين الى 
اســـتغلال الوظيفـــة العامـــة وســـلطتها الى الإثراء غير المشـــروع ســـواء من خلال 
المناقصـــات أو الاشـــراك في ملكيـــة بعـــض المؤسســـات الخاصـــة المتعاملـــة مع 
الإدارات الحكوميـــة بطـــرق مســـتترة أو اســـتغلال بعـــض المؤسســـات الخاصـــة 
لتنفيـــذ أعمـــال أو خدمات خاصة لهـــولاء الموظفين .. وكل هـــذه المظاهر تصب في 
قناة الإثـــراء غير المشـــروع من خـــال الوظيفة العامـــة .. لأنه لولا هـــذه الوظيفة 
العامة واســـتغلال ســـلطتها ومشـــاريعها لما تمكـــن بطرقه وجهـــوده الخاصة أن 
يصـــل إلى هذه الـــروة ولقد حرم الإســـام هذه الوســـائل غير الشـــرعية كما ورد في 

. الســـابق  الحديث 

و للتعـــرف علـــى موقف ووعـــي المديرين الســـعوديين عن ظاهرة اســـتغلال 
الســـلطة الوظيفيـــة للوظيفـــة العامـــة للإثراء غـــر المشـــروع .. و أن ذلـــك يعتبر 
في الديـــن الإســـامي خيانة للأمانـــة .. فإننـــ�ا وجهنا الســـؤال رقـــم )85( وكانت 

إجابـــات المديريـــن كما يوضحهـــا الجدول رقـــم )۳۸( .

جدول رقم )38(

موقف المديرين من استغلال الســـلطة الوظيفية للإثراء غير المشروع
للأمانة خيانة  باعتب�ارها 

                                    موقف المديرين
المستوى الاداري

لا أوافق
بشدة

لا
أوافق

لا أوافق
موافقموافقولا اختلف

 بشدة

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

-
% 2
% 1

-
% 2
% 2

-
% 2
% 3

% 13
% 19
% 14

% 85
% 73
% 80

78 %16 %2 %2 %1 %جميع المديرين
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المدربـــن  بـــن  إجمـــاع  هنـــاك  بـــأن  نســـتنتج   )۳۸( رقـــم  الجـــدول  مـــن 
الســـعودبیبین بـــأن اســـتغلال الســـلطة الوظيفيـــة للإثـــراء غـــر المشـــروع يعتبر 
خيانـــة للأمانة حيث بلغت نســـبة المديريـــن المؤيدين )94%( وتزداد هذه النســـبة 
بـــن المديريـــن في الإدارة العليـــا )98%( و ان كانت هناك نســـبة ضئيلة جداً )%4( 
بـــن المديريـــن في الإدارة الوســـطى و )3%( بـــن المديريـــن في الإدارة التنفيذيـــة 
مـــن لايعتـــرون ذلك الســـلوك خيانـــة للأمانـــة ، وهذا يتضـــح بأن هذا الســـلوك 
معـــروف حرمته عنـــد جميع العاملـــن في الدولة ومـــن يقدم عليه يشـــعر في قرارة 

نفســـه بأنه يخـــون الأمانـــة ويخدع نفســـه بالمـــررات و الأســـباب الواهية.

33 موقف المديرين الســـعوديين من عدم تحمل الموظفين لمسئوليات العمل:-

نتيجـــة لتزايـــد أعـــداد الموظفـــن والمتعاقديـــن في الإدارات الحكومية خلال 
العشـــر ســـنوات الماضيـــة الـــي تخللتها الطفـــرة الماليـــة في البلاد، فإنـــه ظهرت 
بعـــض المظاهـــر الســـلوكية الســـلبي�ة لـــدى كثـــر مـــن الموظفـــن تتمثـــل في عدم 
الجديـــة في العمـــل وعـــدم الرغبـــة في تحمـــل مســـئولياته وعـــدم الحـــرص علـــى 
ادائـــه في وقتـــه و اللامبـــالاة بالمراجعين والتشـــكي المســـتمر و الضجـــر و الملل من 
العمـــل، كل هـــذه الأنمـــاط الســـلوكية الســـلبي�ة تنعكـــس في النهايـــة في ضعـــف 
الأداء وتعطيـــل الخدمـــات العامـــة المقدمـــة لجمهـــور المواطنـــن، ممـــا يوضـــح 
بـــأن قيـــم ودوافـــع العمل لدى هـــؤلاء الموظفـــن قد اهـــزت وانحرفت عـــن القيم 
الإســـامية الأصيلة التي تدعوا الى الاخـــاص والاتقان في العمـــل واعتب�اره عبادة 
.. ولاســـتجلاء موقـــف المديرين الســـعوديين من هـــذا الانحـــراف في القيم في عدم 
تحمـــل الموظفـــن لمســـئولياتهم في العمل فإننـــ�ا وجهنـــا إليهم الســـؤال رقم )43( 
والـــذي يعرض عليهـــم حالة أحـــد الموظفين الســـعوديين العاملـــن و الذي يوكل 
عملـــه إلى أحـــد المتعاقديـــن ويقوم بـــأداء العمل بإتقـــان دون تأثير علـــى أداء عمله 
الأســـاسي .. وطلب منهم تحديد موقفهـــم من هذه الظاهـــرة والجدول رقم )۳۹( 

. الظاهرة  مـــن هـــذه  المديرين  يبين موقـــف 
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جدول رقم )39(
قيام الموظف السعودي باســـناد عمله إلى أحد المتعاقدين لأدائه

 
                             موقف المديرين

المستوى الاداري

لا أعترض
عليه

أوافق عليه إذا 
أخبرني مسبقًاً

لا أوافق عليه و 
أطالبه بادائه

لا أوافق واتخذ 
الاجراءات 

النظامية

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

-
% 5
% 2

% 8
% 10
% 9

% 55
% 53
% 57

% 38
% 31
% 30

32 %55 %9 %3 %جميع المديرين

يتضـــح من الجـــدول رقـــم )۳۹( بـــأن نســـبة كبيرة مـــن المديريـــن )%87( 
لا يوافقـــون علـــى تهـــرب الموظـــف الســـعودي مـــن أداء عملـــه وإحالتـــه لأحـــد 
المتعاقديـــن لأدائـــه حتى وإن لـــم يؤثر علـــى أداء عمـــل المتعاقد. وبعضهم ســـوف 
يتخذ إجـــراءات نظامية بحـــق الموظف الســـعودي )32%( ونســـبة الرافضين لهذا 
الســـلوك ترتفع بين المديريـــن الإدارة العليا )93%( وتقل بـــن المديرين في الإدارة 
الوســـطى )84%( . وبالرغـــم من ارتفاع نســـبة غـــر الموافقين بـــن المديرين على 
هـــذا الســـلوك إلا أن هـــذه الظاهرة ملموســـة بين بعـــض الموظفين الســـعوديين 
الذيـــن يتواجد معهـــم متعاقدين. وهـــذا نتيجة لضعف الإشـــراف وعـــدم متابعة 
الموظـــف عـــن تأديـــة المهـــام المكلـــف بهـــا ولتصحيـــح هذا الانحـــراف يحتـــاج من 
المديريـــن أن يضربـــوا القدوة الحســـنة في الالـــزام والإخلاص في العمـــل لأن ذلك 
ســـوف ينعكس علـــى موظفيهم مع بـــث المفاهيم والقيم الإســـامية عـــن العمل 
والإخـــاص فيـــه وإتقانـــه واعتبـــ�اره عبـــادة إذا كان .. موجهـــاً لخدمة المســـلمين 
ومرضـــاة الله . ولقد حرص الإســـام على توجيـــه الموظفين في أجهـــزة الدولة على 
تحســـس حاجات النـــاس وقضائهـــا وورد في حديث الرســـول )ص( كان يقــــــــول
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 )) أبلغـــوني حاجة مـــن لا يســـتطيع إبلاغها ، فإنه مـــن أبلغ ذا ســـلطان حاجة من 
لا يســـتطيع إبلاغها، ثبـــت الله قدميه علـــى الصراط يوم تزل الأقـــدام(( )20(. 

44 موقف المديرين الســـعوديين من ظاهرة عدم احترام وقت الدوام الرسمي:-

تتمثـــل ظاهـــرة عدم احـــرام وقـــت الـــدوام الرســـي في الإدارات الحكومية 
في تأخـــر نســـبة مرتفعة مـــن الموظفين عـــن الحضـــور في مواعيد العمل الرســـمية 
وخروجهـــم المتكـــرر يومياً من مكاتبهم ســـواء داخـــل الإدارة أو خارجهـــا وانصراف 
نســـبة مرتفعـــة من الموظفـــن مـــن مكاتبهم قبـــل انتهـــاء نهاية الدوام الرســـي. 
إضافـــة إلى أنـــه أثن�اء تواجـــد الموظفـــن في إداراتهم يقـــوم بعضهـــم بالتجول على 
المكاتـــب الأخرى. وتبـــ�ادل الأحاديـــث الجانبي�ة مـــع أصدقائهم وقـــراءة الصحف 
اليوميـــة وشـــرب الشـــاهي والقهـــوة .ونظـــراً لأهمية الوقت وحســـن اســـتغلاله 
وقضائـــه في إنجـــاز الأعمال التي تخـــدم المصلحـــة العامـــة للمواطنين فأننـــ�ا ضمنا 
اســـتمارة الاســـتبي�ان الســـؤال رقـــم )۷۲( الـــذي يشـــتمل علـــى عبـــارة )) عدم 
احـــرام الموظـــف الحكومي لوقت الدوام الرســـي يعتـــر إضرار بالمصلحـــة العامة 
و المراجعـــن(( وطلب مـــن المديرين تحديـــد مواقفهم أو رفضهـــم عليها والجدول 

رقـــم )40( يوضح نتـــ�ائج اجابـــات المديرين. 
جدول رقم )40(

عدم احترام الموظف الحكومي لوقت الدوام الرســـي يعتبر  اضرار بالمصلحة
المراجعين و  العامة 

                                    موقف المديرين
المستوى الاداري

لا أوافق
بشدة

لا
أوافق

لا أوافق
موافقموافقولا اختلف

 بشدة

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

-
% 4
-

-
% 3
% 1

-
% 2
% 1

% 28
% 32
% 33

% 70
% 60
% 64

64 %31 %1.5 %1.5 %2 %جميع المديرين
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يتضـــح مـــن الجـــدول رقـــم )40( أن هناك شـــبه إجماع تـــام بـــن المديرين 
الســـعوديين )95%( بـــأن عدم احـــرام الموظف الحكـــومي لوقت الدوام الرســـي 
يعتـــر اضـــرار بالمصلحـــة العامـــة والمراجعـــن وترتفـــع النســـبة بـــن المديرين في 
الإدارة العليـــا )98%( يليهـــم المديرين في الإدارة التنفيذيـــة )97%( ثم المديرين في 
الإدارة الوســـطى )92%( . إلا أن ذلك لا ينعكس على الســـلوك الواقعي للقيادات 
الاداريـــة والموظفـــن في الإدارات الحكوميـــة مـــن تهاون وتســـامح كثـــر منهم في 

الالـــزام بوقت الدوام الرســـي .

55 موقف المديرين الســـعوديين من ضعف الاهتمام بالمصلحة العامة :-

يجب أن تتجـــه جميع اهتمامـــات القيـــادات الإدارية و العاملـــن في الأجهزة 
الحكوميـــة مـــن قيـــادات وموظفـــن نحـــو الاهتمـــام بالمصلحـــة العامـــة وتوجيه 
كل الإمكانـــات الماديـــة والبشـــرية نحـــو تحقيـــق المصلحـــة العامـــة ، وكلمـــا كان 
المســـئولون والعاملـــون مهتمـــن بالمصلحة العامـــة كلما كان ذلك مؤشـــراً صحیحاً 
و ایجابیـــاً على كفـــاءة وفاعلية الجهاز الحكـــومي. وكلما كانـــت الأهداف الخاصة 
والاهتمـــام بالمســـئولين تطغى علـــى الأهـــداف و المصلحـــة العامة كلمـــا دل على 
انحـــراف في مســـرة الإدارة الحكوميـــة. ورغبـــة في التعـــرف على موقـــف المديرين 
الســـعوديين عـــن هـــذه القضيـــة  ومـــدى حرصهم علـــى المصلحـــة العامـــة. فان 
اســـتمارة الاســـتبي�ان اشـــتملت علـــى الســـؤال رقـــم )68( الـــذي يستفســـر عن 
مســـتوى ولاء و اهتمـــام الموظفـــن الســـعوديين بالمصلحـــة العامة أو أنـــه موجه 

للمســـئولين . وكانـــت إجابـــات المديريـــن كما يوضحهـــا الجدول رقـــم )41( .
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جدول رقم )41(

ولاء الموظفين الســـعوديين للمصلحة العامة وليس للمسئولين

                                    موقف المديرين
المستوى الاداري

لا أوافق
بشدة

لا
أوافق

لا أوافق
موافقموافقولا اختلف

 بشدة

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

% 5
% 3
% 6

% 8
% 15
% 17

% 25
% 14
% 25

% 40
% 38
% 35

% 15
% 25
% 14

19 %38 %20 %15 %4 %جميع المديرين

 
يتضـــح مـــن الجـــدول رقـــم )41( بـــان )57%( مـــن المديريـــن الســـعوديين 
يوافقون بـــأن ولاء الموظفـــن الســـعوديين للمصلحـــة العامة وليس للمســـئولين 
و )۱۹( لايوافقـــون علـــى ذلـــك و )۲۰%( منهـــم غـــر متأكدين من ذلـــك. ونجد بأن 
أعلـــى نســـبة للموافقـــن هـــي بـــن المديريـــن في الإدارة الوســـطى )63%( وأدنى 
نســـبة للموافقـــن هي بـــن المديريـــن في الإدارة العليـــا )55%( وأعلى نســـبة بين 
الذيـــن لایوافقـــون على ذلك هي بين المديريـــن في الإدارة التنفيذيـــة )23%( يليهم 
ــرون في الإدارة الوســـطى . وهـــذا يوضـــح بأنه لايوجـــد إجماع بـــن المديرين  المديـ
بـــأن ولاء الموظفـــن الســـعوديين للمصلحـــة العامـــة وليـــس للمســـئولين بعبارة 
أخـــرى فالمصلحـــة العامة لا تحظـــى بالاهتمام الكافي مـــن جميع الموظفـــن مقارنة 
بالاهتمـــام بالمســـئولين الذيـــن يرتبـــط بهم هـــؤلاء الموظفـــن. ويجب أن يســـود 
الإدارات الحكوميـــة اعتقاد بأن أهداف المســـئولين والموظفين يجـــب أن تكون هي 
أهـــداف الجهات الـــى يعملون فيهـــا، وبالتـــالي تتحقـــق المصلحة العامـــة . ووفق 
التصور الإســـامي فأهداف ومصالـــح الفرد ترتبـــط بأهداف ومصالـــح الجماعة 
ويعتـــر تحقيقه لأهـــداف ومصلحة الجماعـــة هو تحقيقـــاً لأهدافه و مصالحــــــــه 
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الفرديـــة وبذلـــك تتحقـــق المصلحـــة المشـــركة بـــن الأفـــراد والجماعـــة . ويـــرز 
الاهتمـــام المتبـــ�ادل وتختفـــي الفجـــوة القائمـــة بـــن مصالـــح الأفـــراد والمصلحة 
العامـــة. وبهذا الوعـــي يختفي التمحـــور حول الـــذات والاناني�ة والنفعية والشـــلل 
المصلحيـــة والتجـــرؤ على المصلحـــة العامة وهذا تجســـيد للمعاني الإســـامية التي 
دعـــى الإســـام المســـلمين لاتب�اعهـــا والتربي عليهـــا حتى يتحقق انتســـاب المســـلم 
لمجتمعـــه وذلـــك كمـــا ورد في حديـــث الرســـول )ص ( ) من بـــات ولم يهتـــم بأمر 

المســـلمين فليس منهـــم (( )۲۱(.

66 أسباب السلوك السلبي في الإدارات الحكومية :-

قبـــل أن تصـــل الى أي توصية أو سياســـة أو خطـــة لمعالجة مظاهر الســـلوك 
الســـلبي في الإدارات الحكوميـــة لابـــد لنا مـــن معرفـــة الأســـباب الحقيقية خلف 
هذه المظاهـــر، وحيث أن المديرين الســـعوديين في مســـتوياتهم الاداريـــة المختلفة 
يمثلون القيـــادات الادارية التي تمكنهـــم مواقعهم الادارية مـــن متابع ة الموظفين 
في ســـلوكهم اليومي في أعمالهـــم في الإدارات الحكومية. وهذه القيـــادات أكثر قربا 
ومعرفة لســـلوك الموظفـــن العاملين معهـــم . وبالتالي فإنهم أكـــر معرفة لتحديد 
أســـباب الســـلوك الســـلبي في الإدارات الحكوميـــة ولذلـــك فقـــد ضمنا اســـتمارة 
الاســـتبي�ان الســـؤال رقـــم )47( والذي يشـــتمل على ســـبعة مســـبب�ات مقترحة 

لنشـــوء الســـلوك الســـلبي في الإدارات الحكومية وهي :۔

11 المجتمع .- أفراد  سلوك 
22 الملحة لدى الموظف .- الحاجة 
33 -. واللوائح  الأنظمة  تطبيق  عدم 
44 سلوك الرؤساء ) القدوة (.-
55 البطانة (.- سلوك المرؤسين ) 
66 سلوك الزملاء في العمل .-
77 الديني. - الشعور  ضعف 
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وقـــد طلب مـــن المديرين الســـعوديين اعادة ترتيب هذه الأســـباب حســـب 
أهمية كل ســـبب في نشـــوء الســـلوك الســـلبي في الإدارات الحكومية وذلك بإعطاء 
رقـــم )۱( للســـبب الأكـــر أهمية ثم رقم )۲( للســـبب الـــذي يلـــي الأول بالأهمية 
حتى يتم اســـتعراض جميع الأســـباب الســـبعة .. والجدول رقـــم )42( يبين نت�ائج 

اجابـــات المديريـــن على ذلك .

جدول رقم )42(

الأسباب المســـبب�ة لمظاهر السلوك السلبي في الإدارات الحكومية
 

السبب في نشوء مظاهر السلوك ترتيب
السلبي

النسبة المئوية للمديرين الموافقین 
على ترتيب الأسباب

63%ضعف الشعور الديني.1
28%سلوك الرؤساء ) القدوة (.2
21%سلوك المرؤسين ) البطانة(.3
18%سلوك الزملاء .4
14%عدم تطبيق الأنظمة واللوائح .5
26%الحاجة الملحة لدى الموظف . 6
27%سلوك أفراد المجتمع .7

من الجدول رقم )42( نستنتج التالي :۔

أ �أن المديرين الســـعوديين في ترتيبهم لمســـبب�ات الســـلوك السلبي في الإدارات 	-
الحكوميـــة لم يتفقوا على ترتيب المســـبب�ات بنســـبة الغالبيـــ�ة ) أي أكثر من 
النصـــف ( إلا علـــى مســـبب واحد هـــو الســـبب الأول حيث اتفـــق أكثر من 

)63%( مـــن المديرين الســـعوديين بأن الســـبب الأكثر أهميـــة والذي يعتبر
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المســـبب الأول في نشـــوء مظاهر السلوك الســـلبي في الإدارات الحكومية هو 
ضعـــف الشـــعور الديني بـــن الموظفين .. وضعـــف الالتزام الديني لا شـــك 
يـــؤدي إلى أن الموظـــف لا يراعـــي مســـئوليات وظيفته والأعمـــال المكلف بها 
ويؤديهـــا بشـــعور الأمـــن المؤتمن علـــى هذه الأمانـــة، و انما نجـــده يفرط في 
عملـــه ويؤخـــر أداؤه أو لا يؤديـــه وإذا أدى بعـــض عملـــه فإنـــه يؤديه بدون 
اخـــاص وبمســـتوى ردئ . وتجد شـــعور هذا الموظـــف يتصـــف باللامبالاة 
بعملـــه ولرؤســـائه وزملائـــه والمراجعين مـــن المواطنـــن . اضافـــة أنه ليس 
لديـــه طمـــوح أو حافـــز الى تطويـــر عملـــه وإتقـــان أدائـــه. وتجـــده يحضر الى 
عملـــه متاخـــراً وكثـــر الخـــروج من مكتبـــ�ه والتجـــوال داخـــل إدارتـــه أثن�اء 
عملـــه، وينصرف من عملـــه مبكراً ويحرص علـــى أداء الوســـاطات المختلفة 
نتيجـــة لشـــعوره بالفـــراغ لكـــي يضيف علـــى نفســـه شيء مـــن الأهمية في 

قضاء بعـــض حاجـــات أقربائـــه وأصدقائه وبعـــض المحاســـيب عليه .

ب �تجـــد أن المديرين الســـعوديين لـــم يتفقوا بأغلبيـــ�ة على الســـبب الثاني حيث 	-
)28%( منهـــم ذكروا بأن الســـبب الثاني في نشـــوء مظاهر الســـلوك الســـلبي 
هو ســـلوك رؤســـاء الموظفين في العمل ) القدوة ( في حـــن أن بعض المديرين 
)20%( يرون أن عـــدم تطبيق الأنظمة واللوائح يعتبر الســـبب الثاني في نشـــوة 
الســـلوك الســـلبي في الإدارات الحكوميـــة. والحقيقة أن الرؤســـاء )القدوة( 
يمارســـون دوراً هامـــاً في القدوة لمرؤســـيهم ويمارســـون دوراً هامـــاً في احترام 
الأنظمـــة واللوائح لتســـيير العمـــل بين الموظفـــن والمراجعين . أي أن رؤســـاء 
)القـــدوة الحســـنة ( لهـــم دور مـــزدوج في نشـــر المفاهيـــم والقيـــم وأنمـــاط 
الســـلوك الجـــدي والايجـــابي بـــن موظفيهـــم وإعطـــاء الأولويـــة والحوافز 
الماديـــة مـــن ترقيـــات وتكليـــف بالمهـــام الإشـــرافية ، والحوافـــز المعنويـــة 
للموظفـــن المجديـــن والملتزمـــن بعملهم الحريصـــن عليـــه . فعندما يكون 

الرؤســـاء في العمـــل من ذوي القدوة الحســـنة فإنهم ســـــوف يشجعــــــون 
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العمـــل  في  جديتهـــم  و  اخلاصهـــم  علـــى  الموظفـــن  مـــن  والمجديـــن   المخلصـــن 
ويضيقـــون علـــى المفرطـــن بأعمالهم اللامبالـــن و المعوقـــن لأداء الأعمال وأداء 
زملائهـــم ليصححـــوا مـــن ســـلبي�اتهم . أمـــا اذا كان الرؤســـاء في العمـــل لا يهتمون 
بأعمالهـــم ولا يتقنـــون ادائهـــا و يفرطـــون فيهـــا فإنهـــم ســـوف يكونـــون قـــدوة 
ســـيئ�ة لمرؤوســـيهم يشـــجعونهم على عـــدم الإخـــاص والتســـيب واللامبالاة في 
العمـــل وعدم احـــرام الأنظمـــة واللـــوائح . ويكـــون للموظفين الســـيئين الصدارة 
والأولويـــة ويصبـــح الموظفون المخلصـــون مغتربون بين رؤســـائهم ومن شـــاكلهم 
مـــن مرؤســـيهم ويصبـــح المناخ العـــام للعمل التســـيب وعـــدم الجديـــة في العمل 
.وهـــذا لاشـــك هو منـــاخ غير صـــي يـــؤدي الى تفاقـــم انتشـــار مظاهر الســـلوك 
الســـلبي بـــن الموظفين وقـــد يؤدي ذلـــك الى انتشـــار هـــذه المظاهر الســـلبي�ة بين 
الموظفـــن المخلصين المجدين لأنهم ســـوف يشـــعرون أنهـــم أقلية ويطلـــق عليهم 
بالمتشـــددين والمعقديـــن ويشـــاهدون بـــأن الذيـــن يمنحـــون خطابـــات التقدير و 
فـــرص الترقيات والمكافـــآت التشـــجيعية المفرطين وغير المخلصـــن في العمل ومما 
يؤثـــر على ثبـــ�ات بعض الجديـــن و المخلصـــن ويشـــعر بعضهم بالإحبـــاط أمام 
هذا الجو الســـلبي و اختـــال الموازين وكـــرة المحبطـــات وغياب القيـــم والمباديء 
العادلـــة فقـــد يجـــدون الأعـــذار للحـــاق بصـــف اللامبالـــن والمتســـيبين حمايـــة 
لمصالحهـــم الماديـــة وإرضاء لرؤســـائهم ) القدوة الســـيئ�ة(. وبهـــذا يتحولون عن 
إخلاصهـــم وأعمالهـــم ويجـــرون وراء مصالحهـــم الذاتيـــ�ة على حســـاب المصلحة 
العامـــة ، ولقد حرص الإســـام على حماية قيـــم العمل والإخلاص فيـــه الحماية 
الفـــرد والمجتمع مـــن الانزلاق في جو الفســـاد واعتـــر العمل عبـــادة حيث قال الله 
تعـــالى )) وقل اعملوا فســـرى الله عملكـــم ورســـوله والمؤمنـــون .؟ التوبة آية105 
ويقـــول الرســـول )ص( في أهميـــة العمل والإخلاص فيـــه )) ومن أبطـــا به عمله 
لـــم يســـرع بـــه نســـبه (( )۲۲( ويخاطـــب علـــي رضي الله عنـــه ولـــی مصر الأشـــر 
النخعـــي بـــأن يحـــرص علـــى المحســـنين المجديـــن المخلصين مـــن عـــم معاملتهم 
معاملـــة تختلـــف عن معاملة الســـيئين غـــر المجدين الذيـــن لايهتمـــون  بأعمالهم

 )) ولا يكونن المحسن والمسيء عندك بمنزلة سواء ، فان في ذلك  تزهــــــــيداً
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لأهـــل الإحســـان في الإحســـان ، وتدريب�اً لأهل الاســـاءة على الاســـاءة، والزم 
كلًا منهـــم ما الزم نفســـه (( )۲۳(. 

ج �نجـــد أيضا أن المديرين الســـعوديين لم يتفقـــوا بأغلبي�ة على الســـبب الثالث 	-
من الأســـباب المســـبب�ة لمظاهر السلوك الســـلبي في الإدارات الحكومية حيث 
أفـــاد مـــن المديرين )21%( بأن ســـلوك المرؤســـن ) البطانة ( هو الســـبب في 
نشـــوء هـــذه الظاهرة، وهذا يوضـــح لنا بأن نســـبة من المديرين الســـعوديين 
بـــأن شـــريحة مـــن الموظفـــن الحكوميـــن ليســـوا علـــى مســـتوى  يجـــدون 
المســـئولية في تحمل الأمانـــة التي تقلدوهـــا فتنتشـــر بينهم مظاهر الســـلوك 
الســـلبي من لامبـــالاة للعمل وعـــدم اهتمـــام بالمصلحة العامة وعـــدم احترام 
لوقـــت الدوام الرســـي واهتمامهـــم بالمصالح الخاصة والواســـطات وغيرها 
مـــن مظاهر ســـلبي�ة. ونجـــد بأن هذا الشـــعور بـــن المديريـــن في الإدارة العليا 
)40%( بـــأن المرؤســـن في الإدارات الحكوميـــة هـــم أهـــم مصدر وســـبب في 
نشـــوء مظاهر الســـلوك الســـلبي�ة في الإدارات الحكوميـــة .. وإذا صح وثبت 
هذا الســـبب فإنه يدل علـــى أن معايير الكفـــاءة والأمانة والأخـــاق والانجاز 
لـــم تعد هـــي المعايـــر والمبـــادئ الحاســـمة في عمليـــات التوظيـــف و الترقية 
و اســـناد الوظائـــف والمهـــام القياديـــة والاشـــرافية في مختلف المســـتويات 
الإداريـــة. ممـــا أدى الى اهـــزاز العمـــل و الاخـــاص في الإدارات الحكوميـــة 
وبدأت تزحـــف قيم ســـلبي�ة مثل اللامبالاة وعـــدم الجدية وعدم المســـئولية 
والمحاســـبة وأخذت بالانتشـــار بـــن بعض الموظفـــن في جميع المســـتويات 
الاداريـــة همها تســـلق المناصب والـــدوران حول المنافع الخاصة و اســـتغلال 
الوظائـــف العامـــة لتحقيق أكبر منافع خاصة بشـــى الأســـاليب و الطرق غير 
الشـــرعية والنظاميـــة و الضحية هـــي المصلحـــة العامة وجمهـــور المواطنين 

والمخلصـــن من الموظفـــن العاملين في هـــذه الإدارات .

د ــراه المديرون هو ســـلوك زمـــاء العمـــل )18%( لما 	- �والســـبب الرابـــع الذي يـ
لهـــم مـــن دور في حث زملائهـــم العاملـــن معهم علـــى التســـيب واللامبالاة 
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وعـــدم  الاخـــاص وبالتـــالي فـــان الآخرين مـــن الموظفـــن ســـوف يت�أثرون 
بهـــذه الأنماط الســـلوكية الســـلبي�ة. ونلاحظ بأن الأســـباب مـــن الأول حتى 
الســـبب الرابع هي أنماط ســـلوكية للأفراد العاملين سواء في ضعف الالتزام 
الديـــي للموظف أو القدوة الســـيئ�ة ســـواء كانـــت من المديرين )الرؤســـاء( 
أو المرؤســـن ) البطانـــة ( أو في ســـلوك زملاء العمـــل هي مجموعة أســـباب 
تعكـــس خلـــل في القيـــم الشـــخصية و انحرافـــاً عن القيـــم الدينيـــ�ة الأصيلة 
ــر أمانت�ه ومســـئوليت�ه الرعويـــة والإخلاص  التى توجـــه الفرد المســـلم لتقديـ
في أدائهـــا، ويحـــرص علـــى وقتـــه ولا يب�ذلـــه إلا في مصلحة عمله لأن المســـلم 
يشـــعر بالخشـــية والخوف ومراقبـــة الله ســـبحانه وتعالى، وهـــذا النمط من 
الشـــعور بالرقابـــة الذاتيـــ�ة النابعة من شـــعوره و التزامه الديـــي تجعله فرداً 
مجـــد مخلـــص في عملـــه مســـتثمراً لوقتـــه وجهـــده في كل الأعمـــال المنتجة 
لنفســـه ومجتمعـــه . وغيـــاب هذه القيـــم الديني�ة عـــن الفرد تنـــيء أنماط 
الســـلوك الســـلبي من نفاق وتزلـــف ودوران حـــول المنافع الخاصـــة وإهمال 

العامة.  للمصلحـــة 

ه ــرون )14%( بـــأن الســـبب الخامـــس في نشـــوء مظاهر الســـلوك 	- �ذكـــر المديـ
الســـلبي في الإدارات الحكومية هو عـــدم تطبيق الأنظمة واللـــوائح .. والمتتبع 
لحركـــة إصـــدار الأنظمـــة واللـــوائح والتعاميـــم الرســـمية ســـواء في مجـــال 
التوظيـــف والترقية أو في مجـــالات تقديم الخدمات العامـــة للمواطنين. نجد 
أن هـــذه الأنظمة واللـــوائح والتعاميم تحـــث على اختي�ار الأفـــراد الأكفاء ذوي 
المؤهـــات العلميـــة والعملية وإذا نظـــرت للترقيات تجـــد التعاميـــم المتكررة 
لاعداد تقارير الكفاية وتشـــكيل لجـــان الترقيات وملأ الاســـتمارات المختلفة 
مـــن الموظفين وإجـــراء المقابلات الشـــخصية وعقد الاختبـــ�ارات التحريرية. 
ــرقى هو الذي يحظـــى بالتوصية  وفي نهاية المطاف الشـــخص الـــذي يعين أو يـ
الخاصة ســـواء مـــن داخـــل الإدارة أو خارجها . فالاســـتثن�اءات هـــي القاعدة 
العامـــة وتطبق هـــذه الأنظمة واللـــوائح في أضيق المجــــــــالات ممـــا يبين  لنا
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لنا الســـلوك المـــزدوج في جميع المســـتويات الإدارية.  فنحن نن�اقض أنفســـنا 
فنصـــدر العـــدد الكبير مـــن الأنظمة واللـــوائح والتعاميـــم الرســـمية ، ولكنن�ا 
في نفـــس الوقـــت لا نحرص علـــى تنفيذهـــا ونحـــاول اخترقها بالاســـتثن�اءات 

. الوقتي�ة  أو  المقننـــ�ة 

و �ذكر المديرون بأن الســـبب الســـادس لنشـــوء الســـلوك الســـلبي في الإدارات 	-
الحكوميـــة هـــو الحاجة الملحة لـــدى الموظـــف أي أن الحاجة الماديـــة الملحة 
تدفعـــه إلى اســـتغلال وظيفته وقبـــول الرشـــاوى أو الهدايـــا أو المكافآت من 
خـــال المتعاملـــن مـــع إدارته ســـواء مـــن الأفـــراد المراجعين أو المؤسســـات 
المتعاملـــة مـــع الإدارة الحكوميـــة .. والحقيقـــة بـــأن الحاجة ليســـت دافعاً 
، فكـــم مـــن موظـــف ذو حاجـــة مالية ماســـة وحرجـــة إلا أن التزامـــه الديني 
وخوفـــه مـــن الله يمنعانـــه مـــن أن تمتـــد يـــده إلى شيء حـــرام، و يتـــورع عن 
المغريـــات الماديـــة الـــى تواجهـــه في عملـــه أو خارجـــه حرصـــاً علـــى طاعة 
ربـــه وخوفـــاً من عقابـــه واتب�اعـــاً لدينـــ�ه بأن يكـــون مصدر رزقـــه من حلال، 
لـــذا فإننـــ�ا وإن بـــدى لنا هـــذا الســـبب بأنـــه قد يســـبب انحراف في ســـلوك 
الموظـــف إلا أن الســـبب الخفـــي والمحـــرك للســـلوك المنحـــرف هـــو ضعف 
الالـــزام الديـــي فيســـتغل الفـــرد حاجته كمـــرر لنفســـه ولاقنـــاع الآخرين 
ــرون )28%( بأن الســـبب  بأن ســـلوكه هـــذا في حالة ضـــرورة .. ثم بین المديـ
الأخـــر في نشـــوء الســـلوك الســـلبي في الإدارات الحكومية هو ســـلوك أفراد 
المجتمـــع وهـــذا حقيقـــة لأن الأفـــراد العاملـــن في الادارات الحكوميـــة هـــم 
أفـــراد في المجتمـــع الـــذي تعمل فيـــه هـــذه الإدارات وعندما يعملـــون في هذه 
الإدارات فانهـــم ينقلـــون معهم القيـــم والاتجاهات والأنماط الســـلوكية التي 
تربـــوا عليها في أســـرهم ومدارســـهم وجامعاتهم ومجتمعاتهـــم الخاصة ، ولا 
يمكـــن أن يتخلصوا من هـــذه بمجرد دخولهـــم هـــذه الإدارات الحكومية وفي 
نفس الوقـــت فإنهم يتعاملـــون يوميا مع أفـــراد وجماعـــات في المجتمع الذي 
يعيشـــون فيـــه ، وهنـــاك علاقـــات مشـــركة وتأثـــرات متب�ادلة بـــن هؤلاء 
الموظفـــن وأفـــراد مجتمعهـــم فإداراتهـــم تت�أثـــر بهـــم وهم في نفـــس الوقت 

. مجتمعاتهم  في  يؤثـــرون 
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ومجمـــل القـــول بـــأن الســـبب الحقيقـــي والرئيـــي خلـــف نشـــوء المظاهر 
الســـلوكية الســـلبي�ة في الإدارات الحكوميـــة هـــو ضعـــف الالـــزام الديـــي لـــدى 
الرؤســـاء ) القـــدوة ( والمرؤســـن ) البطانـــة (. وهـــذا الســـبب هو الذي يشـــكل 
أنمـــاط الســـلوك المختلفـــة فإذا قوي الالـــزام الديني لـــدى العاملـــن في الإدارات 
الحكوميـــة فـــإن مظاهـــر الســـلوك الايجابيـــ�ة مـــن الـــزام بالعمل وإخـــاص فيه 
واحـــرام الوقـــت دوامـــه وأداء للمصلحة العامة ســـوف تكـــون المظاهر الســـائدة 
بـــن الموظفـــن. فالالـــزام الديني هـــو الضابط مـــن الانحـــراف والانـــزلاق .. وإذا 
ضعـــف الالتزام الديـــي فإن عـــدم الإخـــاص واللامبـــالاة بالعمل وعـــدم احترام 
وقـــت العمـــل وعـــدم الاهتمـــام بالمصلحـــة العامـــة، وكـــرة الاســـتثن�اءات وعدم 
تطبيـــق الأنظمـــة واللـــوائح تصبح هـــي مظاهر الســـلوك الســـلبي�ة المنتشـــرة. ولا 
نتمكـــن مـــن إصلاح هذه الأنمـــاط الســـلوكية إلا بتقويـــة الالتزام الديـــي وتنمية 
القيم الاســـامية عن الوظيفـــة العامة والمصلحـــة العامة والأمانـــة لدى موظفي 

. الدولة 

    
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رابعا: كيف يرى المديرون الســـعوديون وسائل الاصلاح 
          لمظاهر الســـلوك السلبي في الإدارات الحكومية

مـــن الجـــزء الســـابق تعرفنـــا علـــى المســـبب�ات لمظاهر الســـلوك الســـلبي في 
الإدارات الحكوميـــة حيـــث يعتقد المديرون الســـعوديون بأن الســـبب الرئيسي هو 
ضعـــف الشـــعور الديـــي وكلما قوى هـــذا الشـــعور فإنه ســـوف يولد لـــدى الفرد 
مخافـــة الله والإخـــاص في العمـــل، وهـــذا وقايـــة له مـــن الانحراف نحو الســـلوك 
الســـلبي . وكانت المســـبب�ات الأخرى معظمها تدور حول الســـلوك ســـواء ســـلوك 
الرؤســـاء ) القدوة ( أو ســـلوك العروسين ) البطانة ( أو ســـلوك الزملاء أو سلوك 
أفراد المجتمـــع .. وإذا علمنا بأن الســـلوك هو انعكاس للقيـــم والمبادئ والاتجاهات 
التي يؤمـــن بها الفـــرد .. وهذه المظاهر الســـلوكية الســـلبي�ة بين بعـــض الموظفين 
في الإدارات الحكوميـــة تعكـــس الخلل والانحراف الـــذي أصاب قيمهـــم ومبادئهم 
واتجاهاتهـــم . وإذا أردنا أن نصلح هذه المظاهر الســـلوكية الســـلبي�ة فـــإن علين�ا أن 
نصلح مـــن الخلل والانحراف الذي أصـــاب قيم أصحابها .. ولاشـــك بأن الموظفين 
الســـعوديين هم قبـــل كل شيء مســـلمون مرتبطـــون بعقيدتهم الإســـامية ، وأنن�ا 
نحتـــاج إلى تحريـــك بواعث هـــذه العقيـــدة في نفوســـهم حتى تصحح مـــن الانحراف 
الذي أصـــاب قيم بعضهم لتنمي ســـلوكاً إســـامياً تجـــاه العمل والوظيفـــة العامة 
وخدمـــة جمهـــور المواطنـــن .. إنن�ا في حاجة شـــديدة لاحيـــاء العقيدة الاســـامية 
في نفـــوس جميـــع أفراد المجتمـــع ومنهـــم الموظفين حتى تتشـــكل قيمهـــم الروحية 
والمادية وفق المنهج الإســـامي فيتحول الســـلوك الســـلبي إلى ســـلوك اســـامي. 
وهـــذا التغيير في القيم والســـلوك ســـوف يولد حركة مســـتمرة مـــن التغيير الهادئ 
والقدوة الحســـنة التي ســـوف تحـــدث التغيير الإيجابي في ســـلوك وعلاقـــات العمل 
بـــن العاملـــن في الإدارات الحكوميـــة لتســـعى الجهـــود وتتظافـــر وتتعـــاون نحو 
تحقيق أهـــداف هذه الإدارات و المصلحـــة العامة . وبذلك تختفـــي تدريجيا المظاهر

السلوكية الســـلبي�ة بين الموظفين في الإدارات الحكومية.
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ورغبة في اســـتجلاء رؤيـــة المديرين الســـعوديين لوســـائل الإصـــاح لمظاهر 
الســـلوك الســـلبي في الإدارات الحكومية فإن اســـتمارة الاستبي�ان اشـــتملت على 
الأســـئلة رقـــم )67 ، 74 ، 78 ،  83 ، 87 ( التى تتقصى الوســـائل الفعالة لاصلاح 
مظاهر الســـلوك الســـلبي بين الموظفـــن في الإدارات الحكومية فالســـؤال )67( 
يتقـــى أهمية تنميـــة الرقابـــة الذاتي�ة لدى الموظـــف الحكومي والســـؤال )74( 
عـــن تنميـــة الشـــعور بالمســـئولية وتحملهـــا بـــن الموظفـــن والســـؤال )۷۸( عن 
أهميـــة القيـــادة الإدارية المســـؤولة الواعيـــة التي تقيم من نفســـها قدوة حســـنة 
للموظفـــن .. والســـؤال رقـــم )۸۳( عن تنمية الاهتمام المشـــرك بـــن الموظفين 
واداراتهـــم بقيم الهدف المشـــرك الذي هـــو تحقيق مرضاة الله .. والســـؤال )۸۷( 
عـــن أهمية توعيـــة الموظفـــن والمســـئولين بالقيـــم الإســـامية في مجـــال العمل 

والســـلطة وأداء الأمانـــة لإصـــاح الســـلوك الإداري في الإدارات الحكومية .

الاســـراتيجية  تمثـــل  الســـعوديون  ــرون  المديـ ســـجلها  الـــي  والاجابـــات 
والسياســـة التي يجب أن تنطلق منها خطط ونشـــاطات الاصـــاح الاداري لمظاهر 
الســـلوك الســـلبي في الادارات الحكوميـــة لتنميـــة الســـلوك الإداري الاســـامي 
بـــن القـــادة الاداريين وبـــن الموظفـــن في جميـــع المســـتويات الإداريـــة لتحقيق 
المصلحـــة العامة لجمهـــور المواطنين وســـوف نســـتعرض نت�ائج إجابـــات المديرين 

الســـعوديين علـــى النحـــو التالي:-  

تنمية القيم الاســـامية بين القيادات الادارية والموظفين وهذا يشمل :--11

أ �ربـــط مصالـــح وأهـــداف الموظـــف والإدارة الحكوميـــة بهدف مشـــرك : 	-
. وطاعته  الله  مرضـــاة  تحقیـــق 

ب �التأصيل الإســـامي لقيـــم العمل والســـلطة والأمانة وتحمل المســـئولية و 	-
الرقابـــة الذاتي�ة .

اعداد وتنمية القيادات الادارية ذات القدوة الحســـنة .-22
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المقترحـــة  الوســـائل  الســـعوديين في  المديريـــن  نن�اقـــش تصـــورات  وســـوف 
لمعالجـــة مظاهـــر الســـلوك الســـلبي في الإدارات الحكوميـــة فيمـــا يلـــي :

11 تأصيل وتنمية القيم الإســـامية بين القيادات الإدارية والموظفين :-

إن أي جهـــاز إداري هـــو نظـــام مفتـــوح يت�أثـــر ويؤثـــر في مكونـــات ومقومات 
البيئـــ�ة الـــي ينشـــأ فيهـــا مـــن قيـــم وســـلوكيات وعـــادات وتقاليد ســـواء كانت 
عقائديـــة أو سياســـية أو ثقافيـــة أو اجتماعيـــة وســـواء كانـــت ذات اثـــر ايجابي أو 
ســـلبي، وأي عملية إصلاح لأنماط الســـلوك الســـلبي في الجهـــاز الحكومي يجب أن 
لا تقتصـــر علـــى النظـــرة الضيقة علـــى عملية التطويـــر الاداري ببعـــده، الفني من 
إعادة تنظيـــم الهيكل التنظيمي وتبســـيط للإجـــراءات وإصـــدار للأنظمة واللوائح 
التنظيميـــة والاداريـــة والماليـــة، وإنمـــا يجـــب أن تكون النظرة واســـعة وشـــاملة 
وعميقـــة وتحليـــا للقيـــم الدافعـــة للســـلوك الإيجـــابي في بيئـــ�ة المجتمـــع وتأصيل 
واحياء هـــذه القيـــم والممارســـات الإداريـــة الايجابيـــ�ة النابعة من عقيـــدة وتراث 

. المجتمع  ذلـــك 

إن مظاهر الســـلوك السلبي من وســـاطة ومحسوبي�ة ، واســـتغلال للوظيفة 
العامـــة وعـــدم تحمـــل لمســـئوليات العمـــل وعـــدم احترام لوقـــت الدوام الرســـي 
وعـــدم اهتمـــام بالمصلحـــة العامة و الـــي أخذت في الانتشـــار في بعـــض الإدارات 
الحكوميـــة. هـــي نتيجـــة خلل وانحـــراف لقيـــم بعـــض الموظفين الســـعوديين نحو 
العمـــل والوظيفـــة العامـــة والمصلحـــة العامـــة ولا يمكـــن معالجة هـــذه المظاهر 
الســـلبي�ة إلا بت�أصيل وتنمية القيم الاســـامية لمفهوم الوظيفـــة العامة والموظف 
العـــام والمصلحة العامـــة وغرس هـــذه القيم الاســـامية الاصيلة بـــن الموظفين 
والقيـــادات الإداريـــة في الإدارات الحكومية حتى تصبح هذه القيـــم القوة الدافعة 

لســـلوك إداري إســـامي يصبح القدوة في إصلاح هـــذه الإدارات .
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ولقـــد اهتم الإســـام بالمصلحة العامـــة للمجتمـــع ، وفي نفـــس الوقت اهت 
بمصالـــح الأفـــراد في علاقة مشـــركة متب�ادلـــة" متوازنة . وانعكـــس ذلك أيضا في 
الاهتمـــام المتبـــ�ادل المشـــرك المتـــوازن بـــن مصالح وأهـــداف الموظـــف من جهة 
ومصالـــح وأهـــداف المنظمـــة الـــي يعمل فيهـــا من جهـــة أخرى، ويضع الإســـام 
الضمانـــات والضوابـــط لمنع الصـــراع والاســـتغلال بين الفـــرد والمنظمـــة لأن كلا 
الطرفـــن يجب أن يســـعى صادقـــاً لتحقيـــق مرضـــاة الله وطاعته. وهـــذا الهدف 
المشـــرك هـــو القيمـــة المشـــركة العظيمة الـــي توجه ســـلوك الموظف وســـلوك 
قياداتـــه وســـلوك المنظمة حـــى تتحقق الأهداف الشـــرعية للموظـــف والأهداف 
العامـــة للمنظمـــة في ظل مرضـــاة وطاعة الله .. فلا يســـتطيع الموظف أن يســـعى 
لأهـــداف خاصة أو يقوم بســـلوك يتعارض مـــع قيم الهدف المشـــرك النهائي وهو 
مرضـــاة وطاعـــة الله . وفي نفـــس الوقت لاتســـتطيع قيـــادات المنظمة أن تســـعى 
لأهـــداف خاصة تتعـــارض مع قيـــم الهدف المشـــرك النهائي وهو مرضـــاة وطاعة 
الله . وكذلـــك حـــال المنظمـــة ككل لاتســـتطيع أن تســـعى لأهداف تتعـــارض مع 
قيـــم الهدف المشـــرك النهائي مرضـــاة وطاعة الله بهـــذه الأمانة العظيمـــة تتحقق 
الضوابـــط الحقيقية الدائمـــة والذاتي�ة لـــدى الموظف بعدم اســـتغلال وظيفته أو 
التفريط في مســـئوليات عمله أو عدم احـــرام المصلحة العامـــة .. ولأهمية وضوح 
قيم الهدف المشـــرك )) مرضـــاة وطاعة الله (( بیـــن المديرين الســـعوديين فأنن�ا 
وجهنا لهم الســـؤال رقـــم )۸۳( الذي يتضمـــن العبارة )) يجـــب أن تتجه المنظمة 
والأفـــراد العاملـــن الى تحقيق هدف مشـــرك هـــو مرضاة وطاعـــة الله (( وطلب 
مـــن المديريـــن تحديـــد درجـــة موافقتهم على هـــذه العبـــارة والجـــدول رقم )٤۳( 

يوضح نتـــ�ائج اجابـــات المديرين.
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جدول رقم )43(

أهمية الالتزام بقيم الهدف المشـــرك بين الموظفين والمنظمة
)) تحقيق مرضاة الله وطاعته ((

                                    درجة الموافقة
المستوى الاداري

لا أوافق
بشدة

لا
أوافق

لا أوافق
موافقموافقولا اختلف

 بشدة

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

-
% 4
% 2

-
% 7
% 1

% 8
% 3
% 5

% 25
% 22
% 25

% 63
% 63
% 62

64 %24 %4 %4%2 %جميع المديرين

يتضـــح مـــن الجـــدول رقـــم )43( بـــأن الغالبيـــ�ة العظـــى مـــن المديريـــن 
الســـعوديين . )88%( تشـــعر بضرورة ســـعي الموظفين واداراتهـــم إلى تحقيق قيم 
الهـــدف المشـــرك وهو مرضـــاة وطاعة الله حـــى يســـود الإدارات الحكومية مناخ 
إســـامي يخـــرج الموظف و قيادتـــه وإدارته مـــن حلبة الصـــراع إلى التعـــاون مومن 
تصـــارع الأهـــواء و الأهداف الى شـــرعية الســـلوك والمصالـــح فالـــزام الطرفين : 
الموظفين وادارتهـــم بالهدف المشـــرك )) مرضاة وطاعة الله (( يوجـــه جهودهما 
وســـلوكياتهما لتحقيـــق الهدف المشـــرك .. ويلاحظ بـــأن هناك نســـبة قليلة جدا 
)11%( بـــن المديريـــن في الادارة الوســـطى لا تشـــعر بأهمية قيم الهدف المشـــرك 
وكذلـــك نســـبة )3%( بـــن المديريـــن في الإدارة التنفيذيـــة وهنـــاك نســـبة )%4( 
مـــن المديريـــن لـــم تتضح لها هـــذه الأهميـــة . وهذا يـــأتي لقصور في فهم الإســـام 
فيفهـــم بعـــض الأفراد بأن مرضـــاة الله وطاعة الله هـــي فقط محصـــورة في الأمور 
والشـــعائر التعبديـــة فقـــط ) الصـــاة ، الصيـــام ، الحـــج ، الزكاة ( و الإســـام لا 
يقتصـــر على ذلـــك و مرضـــاة الله وطاعته شـــاملة عامـــة لجميع أنشـــطة الحياة
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لقولـــه تعـــالى ) قل إن صلاتي ونســـكي ومحيـــاي ومماتي لله رب العالمین لاشـــريك 
لـــه وبذلك أمرت وأنا أول المســـلمين (( الأنعـــام آیه 162. لذلك فـــإن توعية هؤلاء 
الموظفـــن والمديريـــن بـــان الســـعي لمرضـــاة الله وطاعتـــه تتحقق أيضا في حســـن 
أداء أعمـــال وظائفهـــم وحســـن خدمـــة المواطنين واحـــرام وقت الدوام الرســـي 

وحســـن اســـتغلال الوظيفة العـــام التحقيق المصلحـــة العامة .

ولمعرفـــة مـــدى قناعـــة المديريـــن الســـعوديين الذيـــن يشـــكلون القيـــادات 
الإداريـــة في الجهـــاز الحكـــومي بضـــرورة وأهميـــة توعيـــة الموظفين والمســـئولين 
بالقيم الإســـامية في مجـــال العمل والســـلطة وأداء الأمانـــة لفاعليتهـــا و تأثيرها 
في إصلاح الســـلوك الإداري لتحســـن مســـتوى الأداء في الادارات الحكومية، فقد 
ضمنا اســـتمارة الاســـتبي�ان الســـؤال رقـــم )۸۷( عـــن ذلك والجـــدول رقم )44( 

. المديرين  اجابـــات  نتـــ�ائج  يبين 

جدول رقم )44(

أهمية توعية الموظفين والمســـئولين بالقيم الإسلامية في العمل والسلطة
و الأمانة لأثرها في إصلاح السلوك الإداري السلبي 

                                    درجة الموافقة
المستوى الاداري

لا أوافق
بشدة

لا
أوافق

لا أوافق
موافقموافقولا اختلف

 بشدة

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

-
-
-

-
-
-

-
% 1
% 2

% 28
% 35
% 24

% 68
% 63
% 73

68 %30 %1 %--جميع المديرين
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مـــن نتـــ�ائج الجـــدول رقـــم )44( يتبين بجـــاء ووضـــوح أن هناك إجمـــاع تام 
)98%( بـــن المديريـــن الســـعوديين علـــى أهميـــة وفعاليـــة توعيـــة الموظفـــن و 
والســـلطة  العمـــل  عـــن  الإســـامية  بالقيـــم  الحكوميـــة  الإدارات  في  المســـئولين 
والأمانـــة أثرها الفعال في إصلاح الســـلوك الإداري الســـلبي في الأجهزة الحكومية. 
وهـــذا الاجمـــاع الكبير بـــن المديرين يوضـــح حقيقة هامـــة أن القيـــادات الإدارية 
الســـعودية في جميع المســـتويات الإداريـــة في الأجهزة الحكومية قـــد أدركت بوعي 
وفهـــم أن الخـــاص و الســـبي�ل الوحيد لإصلاح الســـلوك الإداري ورفع مســـتوى 
الأداء وتحقيـــق المصلحـــة العامـــة بـــن الموظفين في الأجهـــزة الحكوميـــة لا يتم إلا 
مـــن خـــال توعيـــة وتنميـــة وتأصيـــل القيـــم الإســـامية عـــن العمل ســـواء من 
حيث أدائه وإتقانه والإبداع فيه وحســـن اســـتغلال الســـلطة الوظيفيـــة لتحقيق 
أهداف العمل و الإدارة وحســـن اســـتخدام ممتلكات الدولة والشـــعور بثقل أمانة 
الوظيفـــة العامة الـــي تحملها الموظف الحكـــومي أو انعكاس هذا الشـــعور بتحمل 
مســـئولية العمـــل و احـــرام وقت العمـــل والالتزام بـــه وتطبيـــق معايـــر الكفاءة 
والجدارة والعـــدل في التوظيـــف و الترقية وتقديـــم الخدمات العامـــة للمواطنين 
.. إن هـــذه القيـــم الإســـامية النابعـــة مـــن عقيدة الإســـام عقيدة هـــذا المجتمع 
لكفيلـــة بتصحيـــح القيـــم المنحرفـــة بـــن الموظفـــن في مجـــال الوظيفـــة العامة، 
وهـــي في نفس الوقـــت الضوابط والضمانـــات الحقيقية الحازمـــة لوقاية الموظف 
والإدارة الحكوميـــة مـــن الانحـــراف والفســـاد .. لأن هـــذه القيـــم مســـتمدة مـــن 
الدين الإســـامي فتأثيرهـــا عميق علـــى النفس الإنســـاني�ة ولها قدســـية الاحترام 
والاتبـــ�اع وهي جامعة للخير مانعة للفســـاد إذا ســـادت في منـــاخ العمل في الأجهزة 
الحكومية هـــي الأداة الفعالة الأحـــداث الإصلاح الإداري في الأجهـــزة الحكومية .

ولأهمية الرقابـــة الذاتي�ة - التلقائي�ة - المســـتمدة من إيمان الفرد وخشـــيت�ه 
مـــن الله لوقايـــة الفرد مـــن الانحراف في ســـلوكه العـــام والخاص وهـــذا النوع من 
أنواع الرقابة كفيل بتوجيه جهود الموظفــــن نــــحو أداء أعمالهــــم ومسئولياتهــــم 
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لأنهـــم  الإداري  الفســـاد  في  الانـــزلاق  مـــن  الماديـــة  المغريـــات  أمـــام  والوقـــوف 
يستشـــعرون رقابـــة الله ســـبحانه وتعـــالى قبل أي رقابـــة أخرى داخـــل اداراتهم أو 
خارجهـــا، ومن يحمـــل هذا النـــوع مـــن الرقابة ســـوف يدفعـــه إيمانـــه لأن ينصح 
اخوانـــه العاملـــن معه من الوقـــوع في الانحراف وهـــذه الرقابة الوقائيـــ�ة هي أمثل 
نـــوع من أنـــواع الرقابـــة لأنها تمنـــع الخلل قبل حدوثـــه فتحمي الموظـــف و الإدارة 
مـــن الانحـــراف والفســـاد. ولمعرفـــة مـــدى إدراك القيـــادات الإدارية الســـعودية 
لأهميـــة هذا النـــوع من أنـــواع الرقابة لحمايـــة موظفيهـــم وإداراتهم مـــن الوقوع 
في الانحـــراف والفســـاد الإداري فإننـــ�ا وجهنا اليهم الســـؤال رقـــم )67( والجدول 

رقـــم )45( يبين نتـــ�ائج اجابـــات المديرين الســـعوديين . .

مـــن نت�ائج الجـــدول رقم )45( نســـتنتج بـــأن غالبيـــ�ة المديرين الســـعوديين 
)87%( يوافقـــون علـــى أهميـــة الرقابة الذاتيـــ�ة النابعـــة من استشـــعار الموظف 
المســـلم الرقابة الله ســـبحانه وتعـــالى التي تقيه مـــن الوقوع في الانحراف والفســـاد 

الاداري ونجـــد بـــأن ادراك المديريـــن الســـعوديين في الادارة العليـــا مرتفع جدا.

جدول رقم )45(

أثـــر الرقابة الذاتي�ة بين الموظفين في الإدارة في منع
وقوعه  قبل  الانحراف 

                                    درجة الموافقة
المستوى الاداري

لا أوافق
بشدة

لا
أوافق

لا أوافق
موافقموافقولا اختلف

 بشدة

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

-
% 1
% 1

-
% 3
% 6

% 5
% 11
% 3

% 28
% 23
% 14

% 65
% 57
% 76

67 %20 %7 %4 %1 %جميع المديرين
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حيـــث وافـــق علـــى أهميـــة بـــث روح الرقابـــة الذاتيـــ�ة بـــن الموظفـــن أكـــر من 
)93%( منهـــم ، وكذلـــك بـــن المديريـــن في الادارة التنفيذية حيث بلغت النســـبة 
)90%(. إلا أننـــ�ا نلاحـــظ بأن النســـبة بين المديريـــن في الادارة الوســـطي انخفضت 
الي )۸۰( ويبـــ�دو أن )۲۰( مـــن المديريـــن في الادارة الوســـطى لـــم يدركـــوا أهميـــة 
وفعاليـــة الرقابـــة الذاتيـــ�ة النابعة من استشـــعار رقابـــة الله ســـبحانه وتعالى إما 
لعـــدم فهمهـــم لعلاقة ذلك بســـلوك العاملـــن في الإدارات الحكوميـــة او لضعف 
فهمهـــم الديني لمثـــل هذه المســـائل مما يتطلـــب توعيتهـــم بذلك حتى يتـــم توعية 

مرؤســـيهم بها وســـوف ينعكس ذلـــك علـــى أدائهم وســـلوكياتهم .

33 اعداد وتنمية القيادات الإدارية ذات القدوة الحســـنة :-

لقـــد بينـــت التجـــارب والدراســـات أن نجـــاح أو اخفـــاق الـــدول والمنظمات 
والإدارات والمؤسســـات الخاصـــة في تحقيق أهدافهـــا وطموحاتها مرتبـــط ارتب�اطاً 
وثيقاً بنوعيـــة القيادات الـــي توجهها وتديرهـــا، فكلما كانت هـــذه القيادات ذات 
كفـــاءة ورصيـــد من الخـــرة والمعرفـــة ورؤيـــة واضحة لأهدافهـــا كان ذلـــك دعما 

لقدراتهـــا في توجيـــه الأفـــراد نحو الإيمـــان بالأهـــداف وتحقيقها .

ولقد حرص الإســـام مـــن خـــال تشـــريعاته وتوجيهاته على دقة وحســـن 
اختيـــ�ار القيـــادات ذات القدوة الحســـنة والقوة و الأمانة ، وقد روي عن الرســـول 
)ص( انـــه قـــال )) لايحـــل لثلاثـــة يكونـــون بفـــاة مـــن الأرض إلا أمـــروا عليهم 
أحدهـــم (()24( وروي عنـــه ) ص ( أنـــه قـــال )) إذا خـــرج ثلاثة في ســـفر فليؤمروا 
عليهـــم أحدهـــم(( رواه أبـــو داود )25( من الحديثين نســـتنتج أن الإســـام حرص 
علـــى اختي�ار القيـــادة في العمل العابر والنفـــر القليل فالوضـــع يكون أكثر حرص في 
العمل المســـتمر من الكثير ســـواء كان ذلك في سياســـة المجتمع او ادارة مؤسســـاته 
الإداريـــة والمالية أو ادارة قضائـــه .. وتتصف القيادة الإســـامية بأنها قيادة ذات 
كفـــاءة وأمانـــة وقدوة حســـنة لأفرادها، ويلزم القائد المســـلم نفســـه قبـــل أفراده 
بالسلــــوك القويـم الــذي تـحث عليــــه تعاليــم الــدين . ويلتــــزم القائـد المسلـــــم 
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بمســـئوليات قيادتـــه وعملـــه ويخلـــص علـــى أدائهـــا ولأهميـــة القدوة الحســـنة 
ذكرهـــا الله ســـبحانه وتعـــالى في القـــرآن الكريـــم )) ولقـــد كان لكم في رســـول الله 
اســـوة حســـنة لمن كان يرجو الله واليوم الآخـــر وذكر الله كثـــرا (( الأحزاب آیه ۲۱. 

مـــن خصائـــص القيـــادة الإســـامية أنهـــا تشـــعر بأنهـــا فـــرد مـــن المجتمع 
لاتتعالـــی عليـــه ولا تتميز عنـــه . ومن نصائح عمـــر رضي الله عنه لعاملـــه أبا موسى 
الأشـــعري )) ۰۰. وافتـــح لهـــم بابك وباشـــر أمورهم بنفســـك ، فانت رجـــل منهم 
غـــر أن الله جعلـــك اثقـــل حملا ، وقـــد بلغني أنه فشـــا لـــك ولأهل بيتـــك هيئ�ة في 
لباســـك ومطعمـــك ومركبك ليس للمســـلمين مثلهـــا فإياك يا عبـــد الله أن تكون 
بمنزلـــة البهيمـــة مرت بـــواد خصيب فلـــم يكن لها هم الا الســـمن وإنمـــا حتفها في 
الســـمن واعلـــم أن العامـــل اذا زاغ زاغت رعيت�ه وأشـــقى الناس من شـــقي الناس 

به والســـام (()26( .

ومن أهـــم واجبـــات القيـــادة الإســـامية استشـــارة رعيتها والحـــرص على 
رأيهـــم ولقـــد استشـــار الرســـول )ص ( أصحابـــه في كل أمـــر لم يرد فيـــه وحي من 
الله. وكان صلـــى الله عليـــه وســـلم يحـــرص على استشـــارة الجماعة ويحـــرم رأيها 
حـــى وإن كان فيه شـــدة ویـــروى أن أعرابي أتى مـــن البادية يتهجم على رســـول الله 
)ص ( و يقـــول وهـــو بين أصحابـــه : )) اعطني ، فليس المال مالـــك ولا مال أبيك 
(( ويـــرد عليه الرســـول )ص ( مبتســـماً ) صدقـــت إنه مـــال الله (( ويغتاظ عمر 
بن الخطـــاب لهذا المشـــهد فيهم بالأعـــرابي ليبطش به ، فينهاه الرســـول )ص( في 

رفق ويقـــول له )) دعـــه يا عمـــر إن لصاحب الحق مقـــالا(( )۲۷(.

ويجـــب أن يقـــول المســـلم رأيـــه باخـــاص اذا استشـــر لما يحقـــق مصلحة 
المســـلمين وبمـــا يتفق مع شـــريعة الله ويبتغـــي في ذلك رضي الله قبـــل كل شيء لا 
إرضـــاء لـــرأي وهوى قائـــده أو ولاة أمـــره ، وكان عمـــر رضي الله عنه يقـــول للناس 
))لا تقولـــوا الـــرأي الـــذي تظنونـــه يوافـــق هـــواي وقولوا الـــرأي الذي تحســـبونه 

 .)28(  )) الحـــق  يوافق 
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ولمعرفة مـــدى إدراك المديرين الســـعوديين بأهمية القيادة الإدارية وحســـن 
اختي�ارهـــا والـــدور الـــذي تؤديـــه كقـــدوة حســـنة بـــن أفرادهـــا و اداة لاكســـاب 
الأفـــراد العاملـــن معهـــا القيم والســـلوك الإيجـــابي فينعكـــس ذلك علـــى الإدارة 
ككل . فلقـــد اشـــتملت اســـتمارة الاســـتبي�ان الســـؤال رقـــم )۷۸( الذي اشـــتمل 
علـــى عبـــارة ))القيـــادة الاداريـــة الواعية الـــي تقيم من نفســـها مثـــاً يقتدى به 
إحـــدى الوســـائل الفعالـــة لإصـــاح الســـلوك الإداري(( . وطلـــب مـــن المديرين 
المســـتجوبين تحديـــد درجـــة موافقتهـــم على هـــذه العبـــارة و الجـــدول رقم )46( 

. المديرين  اجابـــات  نتـــ�ائج  يبين 

دول رقم )46(

أهمية القيادة الإدارية ذات القدوة الحســـنة في إصلاح السلوك الإداري 

                                    درجة الموافقة
المستوى الاداري

لا أوافق
بشدة

لا
أوافق

لا أوافق
موافقموافقولا اختلف

 بشدة

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

-
% 2
% 3

% 8
% 10
% 7

% 8
% 8
% 9

% 40
% 40

% 36

% 43
% 37
% 46

42 %39 %8 %8 %2 %جميع المديرين

مـــن الجدول رقـــم )46( يتضـــح أن غالبيـــ�ة المديريـــن الســـعوديين )%81( 
یو افقـــون على أهميـــة القيـــادات الإداريـــة الواعية الـــي تقيم من نفســـها قدوة 
حســـنة . . معهـــا في الإصـــاح الإداري في الإدارات الحكوميـــة. وفي نفـــس الوقت 
توجـــد  نســـبة قليلة )۱۰%( مـــن المديرين لاتوافـــق على ذلك و أخـــرى منهم )%8( 
غـــر متأكدة من ذلـــك. وقد يكـــون ذلك بســــبب عدم ممارســـة هؤلاء المديــــرون 
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لدورهـــم  القيـــادي في الالـــزام بالقـــدوة الحســـنة والســـلوك الاداري القويم، أو 
أن هـــؤلاء لايتصـــورون الدور المطلـــوب من المديريـــن في إصلاح الســـلوك الإداري 
للموظفـــن الذيـــن يقودونهـــم، وهذا يعكـــس ضعف بعـــض القيـــادات الإدارية 
في الأجهـــزة الحكوميـــة المعرفة الـــدور الملقـــى عليها. وهـــذا يتطلب إعـــداد خطة 
توعيـــة للقيادات الإدارية في جميع المســـتويات الإدارية حتى تعـــي دورها القيادي 
في إدارة وتوجيـــه الإدارات الـــي يشـــرفون عليها ســـواء من حيث تحقيـــق أهدافها 
أو توجيـــه وتوعيـــة موظفيها بتحســـن أدائهـــا وســـلوكها الإداري بمـــا يتالئم مع 

الأهـــداف وبما يخـــدم المصلحـــة العامة .

وجدنا مـــن التحليل الســـابق بأن المديرين الســـعوديين يجمعـــون على أهمية 
تنمية القيم الإســـامية في مجـــال الوظيفة العامـــة والعمل والســـلطة الوظيفية 
وأداء الأمانـــة وتحمل المســـئولية والالتزام بقيـــم الهدف المشـــرك وهو مرضاة الله 
وطاعته والشـــعور بالرقابـــة الذاتي�ة بين الموظفـــن. تعتبر هذه القيم الإســـامية 
الانطلاقـــة نحـــو إصـــاح إداري إســـامي وهـــي الضمانـــات والضوابـــط لحمايـــة 
هـــذه  وتنشـــر  الإداري  والفســـاد  الانحـــراف  مـــن  الحكوميـــة  والإدارة  الموظفـــن 
القيـــم الإســـامية الجو الإســـامي في الادارة فيســـاعد على نمو الســـلوك القويم 
والعلاقـــات الإيجابي�ة بـــن موظفـــي الإدارات الحكومية لتحقيـــق المصلحة العامة 
.. والمنطلـــق الثـــاني نحو الإصـــاح الإداري الذي يجمـــع عليه المديرون الســـعوديون 
هـــو تنميـــة القيـــادات الاداريـــة ذات القدوة الحســـنة لتمـــارس دورهـــا القيادي 
الاصلاحي في غـــرس القيم الإســـامية بين الموظفـــن فتضرب لهم المثـــل والقدوة 
في تحمل المســـئولية والإخلاص في العمـــل والحرص على استشـــارة العاملين معها 
وتقبـــل نصحهـــا ... وجدنا بـــأن المديرين الســـعوديين قـــد أجمعوا بنســـبة عالية 
ــرون الســـعوديون على  جـــداً بلغـــت )98%( وهـــي أعلى نســـبة يجمـــع عليها المديـ
رأي في هذه الدراســـة علـــى أهميـــة تنمية وتوعيـــة الموظفين والقيـــادات الإدارية 
بالقيم الإســـامية في مجـــال الوظيفة العامة ومـــا يرتبط بها من أداء للمســـئولية
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والأمانة وحســـن اســـتغلال وقتهـــا وســـلطتها لتحقيـــق المصلحة العامـــة .. وهذا 
يوضـــح بجـــاء أهمية تبـــي أمثال هـــذه القيم الإســـامية في المناهج الدراســـية في 
كليـــات الادارة والاقتصـــاد وكليات العلـــوم الاجتماعيـــة وكليات التربيـــ�ة ومعاهد 
العلـــوم التجاريـــة ومعهـــد الإدارة العامـــة لأنـــه مـــن خـــال المناهـــج التعليميـــة 
والبرامـــج التدريبيـــ�ة يمكـــن إكســـاب الملتحقـــن في هـــذه البرامـــج هـــذه القيـــم 
الإســـامية قبـــل التحاقهـــم في أجهزة الحكومـــة كما يلقـــي ذلك مســـئولية ودوراً 
هامـــاً علـــى معهـــد الإدارة العامـــة في تأصيـــل برامجـــه التدريبيـــ�ة لتأخـــذ العمق 
الإســـامي وســـد الفراغ القيمي والســـلوكي الكبـــر في برامجـــه التدريبيـــ�ة بالقيم 
الإســـامية. لأن جميـــع برامجه تركـــز فقط علـــى الجانب الفني في مجـــال الإدارة 
مجـــردة من القيـــم الإســـامية وأحيانـــاً تجد أنهـــا مجـــرد ترجمات لبرامـــج معدة 
أصـــاً للموظفـــن في أمريـــكا ودول أوروبـــا دون تكييـــف وأقلمـــة هـــذه البرامـــج 
الموظفـــن  لأن  والوظيفيـــة.  والثقافيـــة  والعقائديـــة  الوطنيـــ�ة  للاحتي�اجـــات 
والمديريـــن الســـعوديين نشـــأوا في مجتمـــع وبيئـــ�ة إســـامية ، وللدين الإســـامي 
دور مؤثـــر في حياة الأفـــراد والمجتمـــع. لذلك فان شـــخصياتهم متأصلـــة بالعقيدة 
الاســـامية وقيمها وشـــريعتها في برامـــج للتطويـــر والإصـــاح الإداري في المملكة 
العربي�ة الســـعودية لابـــد أن تتمازج وتتن�اســـق فيها مقومات الأصالة الاســـامية 
ومتطلبـــات التطويـــر الإداري الحديث وخاصـــة وأنن�ا في بلد إســـامي يعتبر القرآن 
الكريـــم والســـنة النبوية المصدريـــن الأساســـيين لأنظمته ولوائحه وتشـــريعاته .

    
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          خامســـا : كيف ينظر المديرون السعوديون نحو المستقبل؟

إن أولوياتنـــ�ا و أهدافنا المســـتقبلية تعتمـــد بدرجة كبيرة علـــى فهمنا ونظرتن�ا 
للمســـتقبل ؟. و الأحـــداث الممكـــن حدوثهـــا وما تأثير هـــذه الأحداث المســـتقبلية 
التصـــورات  إن  ؟.  عامـــة  بصفـــة  والمجتمـــع  والعامـــة  الخاصـــة  حياتنـــ�ا  علـــى 
والمفاهيـــم المســـتقبلية الـــي يحملها المديرون الســـعوديون ســـوف يكـــون لها تأثير 
كبـــر علـــى مســـتقبل الإدارات الحكوميـــة وبالتالي علـــى المجتمع الســـعودي . ان 
تفـــاؤل المديريـــن أو تشـــاؤمهم عن اتجاهـــات الأحداث في المســـتقبل ســـوف يؤثر 
علـــى اقبـــال أو إقـــدام المديرين أو إحجامهـــم عن المســـتقبل وما يترتـــب عليها من 
ــرون في إدارة الأجهزة الحكومية التي تشـــكل  ترتيبـــ�ات و احتي�اطـــات يتخذها المديـ

. مجتمعنا  وتوجـــه 

ولأهمية اســـتجلاء النظرة المســـتقبلية للمدربين الســـعوديين فلقد اشتملت 
اســـتمارة الاســـتبي�ان على الأســـئلة رقـــم )21 ، 34، 35، 36، 44 ( وذلـــك لتحديد 

النظرات المســـتقبلية للمديرين الســـعوديين في القضايـــا التالية :

11 النظرة المستقبلية للمديرين الســـعوديين عن تحقيق طموحاتهم الخاصة .-

22 �النظـــرة المســـتقبلية للمديرين الســـعوديين عـــن قدرتهم في توجيـــه العاملين -
في الأجهـــزة الحكومية إلى مزيد مـــن الإنت�اجيـــة والكفاية .

33 �النظـــرة المســـتقبلية للمديرين الســـعوديين عن مســـتوى الأداء والانت�اجية في -
الإدارات الحكومية خلال العشـــر ســـنوات القادمة .

44 �النظـــرة المســـتقبلية للمديريـــن الســـعوديين عـــن العوامل الفعالة لتحســـن -
. الســـعودي  المجتمع  شـــئون  وتطوير 

وســـوف نســـتعرض نتـــ�ائج إجابـــات المديريـــن الســـعوديين علـــى القضايـــا 
المســـتقبلية فيمـــا يلـــي :
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11 �النظرة المســـتقبلية للمديرين الســـعوديين عن تحقيق أهدافهـــم وطموحاتهم -
 : الخاصة 

لقـــد وجهنـــا للمديريـــن الســـؤال رقـــم )35( عـــن شـــعورهم عـــن تحقيـــق 
طموحاتهم المســـتقبلية وكانت نتـــ�ائج اجاباتهم يوضحها الجـــدول رقم )47( ومن 
هـــذه النتـــ�ائج يتبين لنا بـــأن غالبيـــ�ة المديرين الســـعوديين )78%( يحملـــون نظرة 
ايجابيـــ�ة ومتفائلة عـــن امكانيتهـــم لتحقيـــق طموحاتهم المســـتقبلية الخاصة. وفي 
نفس الوقـــت هناك نســـبة قليلة منهـــم )11%( لايشـــعروا بأنهم ســـوف يحققون 
طموحاتهـــم المســـتقبلية الخاصـــة. وأفـــاد فقـــط )7%( مـــن المديريـــن بأنهم قد 
حققـــوا طموحاتهـــم الخاصـــة. ونجـــد مـــن النتـــ�ائج في الجـــدول رقـــم )47( بـــأن 
المديريـــن الســـعوديين في الإدارة العليـــا هم أكـــر المديريـــن )88%( يحملون نظرة 
ايجابيـــ�ة ومتفائلـــة عـــن امكاني�اتهم لتحقيـــق طموحاتهـــم المســـتقبلية الخاصة ، 
وهذا قـــد يرجـــع إلى أن المديريـــن في الإدارة العليا لهـــم امكاني�ات وفـــرص أكبر من 
المديريـــن في  المســـتويين الأوســـط و التنفيـــذي وفي نفـــس الوقت نجد بـــأن أعلى

جدول رقم )47(

النظرة المســـتقبلية للمديرين السعوديين عن تحقيق
الخاصة  طموحاتهم 

                                    النظرة المستقبلية
المستوى الاداري

نعم أشعر بأنني 
سوف أحققها

لا أشعر بأنني 
سوف أحققها

قد حققتها 
ولله الحمد

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

% 88
% 75
% 77

% 3
% 10
% 15

% 8
% 9
% 6

7 %11 %78 %جميع المديرين
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أعلـــى نســـبة للمديريـــن الســـعوديين الذيـــن يشـــعرون بأنهـــم لـــن يحققوا 
طموحاتهـــم المســـتقبلية الخاصة هي بـــن المديريـــن في الإدارة التنفيذية )%15(. 
وتأخـــذ هذه النســـبة في التن�اقص فتصبح )10%( بين المديرين في الإدارة الوســـطى 
ثـــم تتـــ�دنى إلى )3%( بیـــن المديريـــن في الادارة العليـــا. وهـــذا يعكـــس لنا مؤشـــراً 
هامـــاً بأننـــ�ا كلمـــا صعدنا في درجـــات الســـلم الإداري فإن درجـــة الثقـــة والتفاؤل 
عـــن المســـتقبل بیـــن المديريـــن تصبـــح أكبر وفي نفـــس الوقـــت درجة عـــدم الثقة 
والتشـــاؤم عن المســـتقبل تكـــر كلما نزلنا درجات الســـلم الإداري. وهـــذا قد يرجع 
إلى حجـــم الإمكانيـــ�ات المتاحـــة للمدير ومســـتوى المعلومات و الفـــرص التي يطلع 
عليهـــا ورصيده مـــن الخبرة في التعامل مـــع الأحداث والمتغيرات المســـتقبلية وهذه 

كلهـــا تـــزداد بين المديريـــن عندما نصعـــد درجات الســـلم الإداري .

22 النظـــرة المســـتقبلية للمديريـــن الســـعوديين عـــن قدرتهم في قيـــادة وتوجيه -
العاملـــن في الأجهـــزة الحكوميـــة الى مزيد مـــن الإنت�اجيـــة و الكفاية: 

و للتعـــرف على مقـــدرة المديرين الســـعوديين في تحويـــل. ثقتهـــم و تفاؤلهم 
الكبـــر بالمســـتقبل الى قـــدرة في التحكـــم وتوجيـــه جهـــود العاملـــن إلى مزيد من 
الإنت�اجيـــة والكفايـــة في الأجهـــزة الحكوميـــة فلقـــد وجهنـــا إليهـــم الســـؤال رقم 
)36( في اســـتمارة الاســـتبي�ان. وكانت نتـــ�ائج إجاباتهم كمـــا يوضحها الجدول رقم 
)48( والـــي تبين بـــأن أكثر من ثلـــي المديرين الســـعوديين )66%( لديهـــم الثقة 
والمقـــدرة في توجيـــه العاملـــن لديهـــم ألى مزيـــد مـــن الإنت�اجيـــة والكفـــاءة خلال 
الســـنوات القادمة. اضافة إلى ثلـــث المديرين )30%( يعتقدون بـــأن لديهم القدرة 
في ذلـــك ولكـــن بصفة محـــدودة . وهناك نســـبة منخفضـــة جـــدا )2%( منهم من 
لا يعتقـــد ذلـــك والملاحـــظ أيضا بـــأن شـــعور المديرين بالثقـــة والقدرة تـــزداد بین 
المديريـــن كلما صعدنا درجـــات الســـلم الإداري فهـــي في الإدارة التنفيذية )%62(
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جدول رقم )48(

مقدرة المديرين الســـعوديين في توجيه العاملين في الأجهزة الحكومية
إلى مزيد من الانت�اجية والكفاية خلال الســـنوات القادمة 

                                   مستوى القدرة
المستوى الاداري

نعم لديهم
المقدرة

لديهم القدرة
بصفة محدودة

ليس لديهم
القدرة

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

% 75
% 68
% 62

% 20
% 29
% 36

% 3
% 1
-

2 %30 %66 %جميع المديرين

وفي الإدارة الوســـطى )68%( وفي الادارة العليـــا )75%(. وإذا مـــا قارنـــا نت�ائج 
الجـــدول )48( بنت�ائج الجـــدول )47( نلاحظ بـــأن النظـــرة المســـتقبلية الايجابي�ة 
بـــن المديريـــن الســـعوديين في الجـــدول )48( أقـــل منهـــا في الجدول رقـــم )47( 
النظـــرة  أن  حـــن  في   )%66( المئويـــة  النســـبة   )48( الجـــدول  في  بلغـــت  حيـــث 
الإيجابيـــ�ة في الجـــدول )47( بلغـــت نســـبتها )78%( وتبريـــر الفـــرق بينهمـــا بأن 
النظرة المســـتقبلية الأولى كانـــت عن الطموحـــات الخاصة المســـتقبلية للمديرين 
وهـــم أكثر علمـــاً ومعرفة بها وبالقـــدرة على التحكـــم في تحقيقها ومعرفة للوســـائل 
والإمكانيـــ�ات المتاحـــة لهـــم. في حـــن أن النظـــرة المســـتقبلية الثانيـــ�ة كانـــت نحو 
قدرتهـــم في توجيـــه العاملـــن في الإدارات الى مزيد مـــن الانت�اجيـــة والكفاية وهذا 
الهـــدف يرتبـــط تحقيقـــه بمـــدى اســـتجابة ســـلوك العاملـــن لتوجيـــه المديريـــن 
في تحقيـــق هـــذا الهـــدف . وهـــو يب�دو أكـــر صعوبة لأنـــه مرتبـــط بقناعـــة وتعاون 
مجموعـــة العاملـــن في حين أنـــه في النظـــرة الأولى كان هدفـــاً فردياً خاصـــاً يرتبط 
بتحکـــم المديريـــن في قدراتهـــم الذاتي�ة ووســـائلهم الخاصة لتحقيق هـــذا الهدف .
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33 النظرة المســـتقبلية للمديرين الســـعوديين عن مســـتوى الأداء والانت�اجية في -
الإدارات الحكومية خلال العشـــر ســـنوات القادمة:

إذا كانـــت النظـــرة المســـتقبلية للمديرين الســـعوديين ايجابيـــ�ة بدرجة عالية 
جـــداً عـــن تحقيـــق طموحاتهـــم الخاصة وكانـــت ايضـــا نظرتهـــم ايجابيـــ�ة بدرجة 
عاليـــة عـــن قدرتهـــم علـــى توجيـــه العاملـــن لديهـــم إلى مزيـــد مـــن الإنت�اجيـــة 
والكفايـــة. فهـــل هاتـــان النظرتان تنعكســـان علـــى واقـــع الإدارات الحكومية من 
حيث مســـتوى الأداء والانت�اجية خلال العشـــر ســـنوات القادمـــة؟. ولمعرفة نظرة 
المديريـــن الســـعوديين فقـــد وجهنا اليهم الســـؤال رقـــم )34(. وكانـــت إجاباتهم 
كمـــا يوضحهـــا الجـــدول رقـــم )49( ويتضـــح أن غالبيـــ�ة المديريـــن الســـعوديين 
)74%( يحملـــون نظـــرة ايجابيـــ�ة حيـــث يتوقعـــون بأنـــه ســـوف يحـــدث مزيد من 
الانت�اجية وتحســـن الأداء في الإدارات الحكومية خلال الســـنوات العشـــر القادمة 

جدول رقم )49(

مســـتوى الأداء والانت�اجية في الادارات الحكومية خلال السنوات
القادمة  العشر 

                            مستوى الأداء والانت�اجية
المستوى الاداري

مزيد من 
الانت�اجية و 

تحسين الأداء

محدودية 
الانت�اجية و 

تحسين الأداء

توقعات غير 
مشجعة 

للانت�اج والأداء

المديرون في الادارة العليا
المديرون في الادارة الوسطى

المديرون في الادارة التنفيذية

% 78
% 79
% 66

% 18
% 14
% 29

% 3
% 6
% 3

4 %21 %66 %جميع المديرين
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الحكوميـــة خـــال الســـنوات العشـــر القادمـــة في حـــن يتوقـــع خمـــس المديرين 
)21%( بأن التحســـن ســـوف يكون محـــدوداً في الانت�اجية والأداء والبقيـــة القليلة 
)4%( يحملـــون توقعـــات غـــر مشـــجعة ســـواء في الإنت�اجيـــة أو الأداء . ويلاحـــظ 
بـــأن المديريـــن في الإدارة التنفيذيـــة )66%( أقلهم توقعـــاً بين المديرين لتحســـن 
الإنت�اجيـــة والأداء في الإدارات الحكومية، وتزداد النســـبة بـــن المديرين في الإدارة 
الوســـطى )79%( والإدارة العليـــا )78%(. وهـــذا يبـــن بـــأن النظـــرة الايجابيـــ�ة 
ــرون الســـعوديون عن امكانيـــ�ة تحقيـــق طموحاتهم المســـتقبلية  الـــي يحملها المديـ
الخاصـــة والنظرة الإيجابيـــ�ة لمقدراتهـــم في توجيه العاملـــن في الإدارات الحكومي 
إلى مزيد مـــن الانت�اجية والكفاية ســـوف تنعكـــس على تحســـن الإنت�اجية والأداء 
في الإدارات الحكوميـــة بصفـــة عامـــة خـــال الســـنوات العشـــر القادمـــة وهذه 

نتيجـــة مطمئن�ة ومبشـــرة بالخـــر بمشـــيئ�ة الله تعالى .

44 العوامل الفعالة في تحســـن وتطوير شئون المجتمع السعودي :-

أن المديريـــن في الأجهـــزة الحكوميـــة يمثلون القيـــادات الإدارية التى ترســـم 
وتشـــكل مســـتقبل هذه الأجهزة الحكومية وبالتـــالي فإن هذه الأجهـــزة الحكومية 
بنموهـــا وما تحمله مـــن اتجاهات وتوجهات تشـــكل اتجاه ونمو المجتمع الســـعودي. 
وهـــذا يعـــي أن المديرين الســـعوديين بمـــا يتخذونه من قـــرارات ومـــا يعدونه من 
خطـــط وبرامـــج فإنهـــم أكـــر درايـــة بالعوامـــل الفعالة التي تســـاهم في تحســـن 
وتطويـــر شـــئون المجتمـــع الســـعودي .وقد وجـــه للمديرين الســـؤال رقـــم )44( 
لتحديـــد العوامـــل الأكثر فاعليـــة في تحســـن وتطوير شـــئون المجتمع الســـعودي 
مـــن بـــن مجموعـــة العوامل التي تـــم تحديدهـــا من خـــال البحوث والدراســـات 

العوامـــل هي :- الســـابقة وهذه 
11 المحافظة على مجريات الأمور كما هي ســـائرة . -
22 اقتن�اء الوســـائل التقني�ة الحديث�ة .-

33 الأخذ بالقيـــم الحديث�ة من المجتمعات المعاصرة .-
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44 تعميـــق وتأكيـــد القيم الاســـامية لـــدى أفـــراد المجتمـــع الســـعودي اعتقاداً -
 . كاً سلو و

55 -. والمبدعة  الفعالة  الإدارية  القيادات 

وبعـــرض هـــذه العوامل علـــى جميـــع المديرين في عين�ة الدراســـة فقـــد اختار 
ــرون الســـعوديون )63%( بأهمية تعميـــق وتأكيد القيم الاســـامية  أغلبيـــ�ة المديـ
بـــن أفراد المجتمع الســـعودي اعتقاداً وســـلوكاً لتحســـن وتطوير شـــئون المجتمع 
الســـعودي وهـــذا التفضيـــل الواضح يجلـــي لنـــا الصـــورة الحقيقية لجـــذور هذا 
المجتمـــع حيـــث انـــه يســـتمد قوتـــه وطموحاته مـــن عقيدتـــه الإســـامية . و أن 
هذا الدين الإســـامي كفيـــل بدفع عجلـــة التطـــور والتحديث في المجتمـــع ، وهذا 
يتطلـــب بث و احياء قيمـــه وتعاليمه بين الأفـــراد عقيدة وســـلوكاً. وهذه الصحوة 
الإســـامية بين جميع أفـــراد المجتمع الســـعودي تمثـــل الابتعاث مـــن جديد على 
أســـس الدين الإســـامي التشـــكيل وصبغ حياتنـــ�ا الفرديـــة والجماعيـــة بصيغة 
الإســـام كما قـــال الله تعـــالى )) صبغـــة الله ومن أحســـن مـــن الله صبغة ونحن 
لـــه عابدون(( البقـــرة آية ۱۳۸. وهـــذه النتيجة تؤيـــد وتعزز النت�ائج الســـابقة عن 
أهميـــة تأصيـــل وتنميـــة القيم الإســـامية في مجـــال العمـــل و الوظيفـــة العامة 
والمصلحـــة العامـــة لمعالجـــة مظاهـــر الســـلوك الســـلبي في الأجهـــزة الحكوميـــة. 
وان هـــذه المظاهـــر هـــي نتيجـــة لضعـــف الالـــزام الديني الـــذي يقـــوي الضوابط 
الواقيـــة مـــن الانزلاق في الانحـــراف و الفســـاد الاداري .. وقد اتضح مـــن التجارب 
العديـــدة التى خاضتهـــا الأنظمة العربيـــ�ة و الإســـامية في ايديولوجياتها وخططها 
السياســـية والاقتصاديـــة والإداريـــة لتطويـــر مؤسســـاتها ومجتمعاتهـــا بأن هذه 
الأيديولوجيـــات والخطـــط الغريبـــ�ة عـــن المنطلقـــات العقائديـــة والثقافية لهذه 
المجتمعـــات الإســـامية قد باءت بالفشـــل الذريـــع في جميع المجالات السياســـية 
العربيـــ�ة  المملكـــة  في  واننـــ�ا   ... والأمنيـــ�ة  والتعليميـــة  والإداريـــة  والاقتصاديـــة 
الســـعودية لارتب�اطنـــا الكبـــر بعقيدتن�ا الإســـامية فإنن�ا اتخذنا الدين الإســـامي 
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والإقتصاديـــة  السياســـية  وخططنـــا  سياســـاتن�ا  صياغـــة  في  ايدلوجيتنـــ�ا  هـــو  
والإداريـــة والتعليميـــة والأمنيـــ�ة وشـــى مجالات الحيـــاة . وان مايؤکـــده الآن في 
هذه الدراســـة القيـــادات الإداريـــة في الأجهـــزة الحكوميـــة في جميع مســـتوياتها 
العليـــا ، والوســـطى والتنفيذيـــة لهـــو دليل كبـــر بأن أهـــم اســـراتيجية يمكن أن 
تتخذهـــا الدولة في تطوير وتحســـن شـــئون المجتمع الســـعودي لتفجـــر القدرات 
والطاقـــات الإنت�اجيـــة والإبداعيـــة لأفـــراد المجتمـــع ليصبحوا عناصـــر منتجة هي 
مـــن خلال تنميـــة وتأصيل القيم الإســـامية لديهـــم. لأن العقيدة الإســـامية اذا 
تمكنت من النفوس إنعكســـت في الســـلوك فتصحح الانحرافـــات التي دخلت على 
ســـلوكياتهم مـــن لامبـــالاة للعمل وتعطيـــل وعدم إتقان لـــه واســـتغلال للوظيفة 
العامـــة وتعطيـــا للمصلحـــة العامـــة وتفشي للوســـاطة والمحســـوبي�ة والرشـــوة 
والتزويـــر فيصبح ســـلوكهم إســـامياً منتجـــاً متجهـــاً لتحقيق المصلحـــة العامة .. 
وهذه الاســـراتيجية التي تتبنى الإســـام كمنطلـــق في إحداث التغيـــر والتطوير في 
قيـــم الأفراد والمجتمـــع تتطلب مـــن المخططين وواضعـــي السياســـات أن يأصلوا 
المؤسســـات والنظـــم الـــي أثبتـــت فعاليتهـــا وابداعهـــا في حضارتنـــ�ا الإســـامية 
وفي نفـــس الوقـــت نقتبس مـــن التجـــارب و المؤسســـات الغربي�ة مـــا أثبت نجاحه 

وملائمتـــه لاصالتنـــ�ا وقيمنا الإســـامية .

ــراه المديرون  ومـــن الجـــدول رقـــم )50( يتضـــح بـــأن العامـــل الثاني الـــذي يـ
الســـعوديون )32%( فعـــالا في تحســـن وتطويـــر شـــئون المجتمـــع الســـعودي هو 
تنميـــة القيـــادات الاداريـــة الفعالـــة المبدعـــة الـــي تحســـن اســـتغلال وتوظيف 
الإمكانيـــ�ات الحريـــة والماديـــة لتحقيـــق أهـــداف الإدارات الحكوميـــة وتوجهها 
لخدمـــة المصلحـــة العامـــة للمواطنين .. وهـــذا يتطلـــب إعادة النظـــر في الخطط 
والسياســـات . المتبعة لاختي�ار القيـــادات الإداريـــة في الإدارات الحكومية للبحث 
عـــن قيادات ذات كفاءة وقـــدرات إبداعية وأصالـــة في التزامها لقيمها الإســـامية 
- اعتقاداً و ســـلوكاً لتحمل مســـئوليتها وتـــؤدي الأمانة التي تقلدتهـــا لتنمية القيم 
والســـلوك علاقات الايجابيـــ�ة بين العاملـــن في الإدارات الحكوميـــة لتوجيهها نحو 
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مزید مـــن الانجـــاز والإبداع لتحقيـــق المصلحـــة العامة.

جدول رقم )50(

العوامل الفعالة في تحســـن وتطوير شئون المجتمع السعودي 

النسبة المئويةالعامل
11 �تعميــق وتأكيــد القيــم الاســامية لــدى أفــراد المجتمــع الســعودي -

63 %اعقــاداً وســلوكاً .
22 32 %تنمية القيادات الإدارية الفعالة والمبدعة .-

الإدارات -33 في  ســائرة  هــي  كمــا  الأمــور  مجريــات  علــى  �المحافظــة 
. 3 %الحكوميــة 

44 1 %اقتن�اء الوسائل التقني�ة الحديث�ة .-
0.3 %الأخذ بالقيم الحديث�ة من المجتمعات المعاصرة-55

كمـــا نســـتنتج مـــن الجـــدول رقـــم )50( بـــأن قلـــة بســـيطة مـــن المديريـــن 
الســـعوديين )3%( تـــرى بالمحافظـــة علـــى مجريـــات الأمـــور كمـــا هي ســـائرة في 
الإدارات الحكوميـــة. وهـــذا يعكـــس الاعتقاد الشـــديد لـــدى المديريـــن في أهمية 
وضـــرورة التغيـــر في الأســـاليب والقيـــادات الإداريـــة لتســـتجيب مـــع تطلعات 
جمهـــور المتعاملين مع هـــذه الأجهزة الحكوميـــة .. كما يتضح بأن اقتن�اء الوســـائل 
التقنيـــ�ة الحديث�ة قد تحقـــق بدرجات كبيرة في الســـنوات الماضية أما للمســـتقبل 
ــرى بفعاليتـــ�ه إلا نســـبة ضئيلة جـــدا )1%(. ممـــا يعكس لنـــا أن الحالة  فإنـــه لا يـ
التي تعيشـــها الأجهـــزة الحكومية هـــي الحاجة الشـــديدة والملحة لتأصيـــل القيم 
والســـلوك الإداري يتالئـــم مع عقيدة المجتمـــع وإعداد وتنميـــة القيادات الإدارية 

المبدعة الـــي تعـــي  مســـئولیتها وأمانتها .
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ان الســـنوات الماضيـــة شـــهدت اهتمامـــاً كبـــراً مـــن قبـــل أجهـــزة التنمية 
الهيـــاكل  تنظيـــم  إعـــادة  مثـــل  الفـــي  الإداري  التطويـــر  مجـــالات  في  الإداريـــة 
التنظيميـــة وبرامـــج التدريـــب الإداري لتنميـــة المهـــارات الإدارية لـــدى موظفي 
الدولـــة . وإدخـــال شـــى أنـــواع الأجهـــزة التقنيـــ�ة في مجـــال معالجـــة وتخزيـــن 
المعلومـــات وحفظهـــا واهتمـــام كبير في إنشـــاء المبـــاني الحديث�ة وتجهيزهـــا بالأثاث 
المكتـــي الحديـــث إلا أن جانبـــ�اً هاماً واســـراتيجي لم يحظـــى بالدراســـة والاهتمام 
وهـــو جانب قيم وســـلوكيات القيـــادات والموظفين في الأجهـــزة الحكومية. والذي 
أوضحتـــه تأكيـــدات المديريـــن في هذه الدراســـة والـــذي يجب أن يعطـــى الاهتمام 
الملائـــم بالبحث والدراســـة وتوجيـــه برامج الإعـــداد والتدريب في معهـــد الإدارة 
العامـــة لســـد هذه الفجـــوة الهامـــة ، والـــي بدونها تصبـــح كل الجهـــود والإنفاق 
الحكـــومي في مجـــال التطويـــر الإداري الفـــي مجرد تحســـين�ات هامشـــية لا تصل 
إلى جـــذور القيم والســـلوك والتي اعتبرها المديرون الســـعوديون العامل الأســـاسي 

والفعـــال في تحســـن وتطويـــر شـــئون المجتمع الســـعودي .

    
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الخامس الفصل  هوامش 

(((1 �تقـــي الديـــن ، أحمد بـــن تيميـــة : السياســـة الشـــرعية في إصـــاح الراعي 
والرعيـــة ، دار الكاتـــب العـــربي ، ص 14.

(((2 �المزيـــد ، صالـــح بـــن محمـــد الفهد : کســـب الموظفـــن وأثره في ســـلوكهم، 
1ھ ، ص ۹۸ . القاهـــرة ، مطبعـــة المـــدني ، 403

(((3 تقي الدين ، أحمد بن تيمية ، مرجع ســـابق ، ص 16 .

(((4 تقي الدين ، أحمد بن تيمية ، مرجع ســـابق ، ص 17 .

(((5 �العكايـــة ، عبـــد الله )) نحـــو مدخل إســـامي للإصـــاح الإداري(( : الإدارة 
العامـــة والإصـــاح الإداري في الوطـــن العـــربي ، عمـــان : المنظمـــة العربي�ة 

1ھ ، ص ۹۷۷ . للعلـــوم الإداريـــة ، 406

(((6 العكاية ، عبد الله ، مرجع ســـابق ، ص 969.

(((7 تقي الدين ، أحمد بن تيمية ، مرجع ســـابق ، ص ۷.

(((8 �العـــواجي ، إبراهيم )) التضخـــم الوظيفي ، مفهومه ، أســـبابه ، آثاره ، طرق 
علاجـــه : نـــدوة التضخم الوظيفـــي وأحـــداث الوظائف ، الريـــاض : معهد 

1ھ ، ص ۲۱، ۲۲ . الإدارة العامـــة ، 403

(((9 رواه الطبراني في الصغـــر عن أنس به مرفوعا وزاد ) ولا عال من اقتصد(.
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((1(1 العكاية ، عبد الله ، مرجع ســـابق ، ص 966 . 

((1(1 العربيـــ�ة  المملكـــة  العامـــة في  الرحمـــن )) الإدارة  ، محمـــد عبـــد  �الطويـــل 
الســـعودية (( : الإدارة العامـــة والإصلاح الإداري في الوطـــن العربي ، عمان 

1هــــ ، ص 385 .  المنظمـــة العربيـــ�ة للعلـــوم الإدارية ، 406

((1(1 �الســـيوطي ، الحافـــظ جـــال الدین )) ســـن النســـائي (( الجـــزء الثالث ، 
بیـــروت: دار القلـــم ، ص 69 .

((1(1 المزيد ، صالح بن محمد الفهد ، مرجع ســـابق ، ص ۲۲۱ .

((1(1 ابن تيمية ، أحمد تقي الدين ، مرجع ســـابق ، ص ۳۲.

((1(1 ابن تيمية ، أحمد تقي الدين ، مرجع ســـابق ، ص 20 ، 21.

((1(1 ابن تيمية ، أحمد تقي الدين ، مرجع ســـابق ، ص 16 .

((1(1 ابن تيمية ، أحمد تقي الدين ، مرجع ســـابق ، ص 36 .

((1(1 ابن تيمية ، أحمد تقي الدين ، مرجع ســـابق ، ص 49 ، 50 .

((1(1 ابن تيمية ، أحمد تقي الدين ، مرجع ســـابق ، ص 50. 

((2(2 ابن تيمية ، أحمد تقي الدين ، مرجع ســـابق ، ص 51 .

((2(2 العكاية ، عبد الله ، مرجع ســـابق ، ص 960.

((2(2 العكاية ، عبد الله ، مرجع ســـابق ، ص 966.

((2(2 �عبـــد الهـــادي ، حمدي أمـــن ، الفكر الإداري الإســـامي والمقـــارن ، الطبعة 
الثانيـــ�ة ، القاهـــرة : دار الفكر العـــربي ، 1975 ، ص 261. 

((2(2 ابن تيمية ، أحمد تقي الدين ، مرجع ســـابق ، ص 169 .

((2(2 ابن تيمية ، أحمد تقي الدين ، مرجع ســـابق ، ص 169 .
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((2(2 ابن تيمية ، أحمد تقي الدين ، مرجع ســـابق ، ص ۱۰۷. 

((2(2 �أبو ســـن أحمد ابراهيـــم ، الإدارة في الإســـام ، الخرطوم ، الدار الســـوداني�ة 
1 هـ ، ص ۱۱۰ ، ۱۱۱ . للكتـــب ، 404

((2(2 أبو ســـن ، أحمد ابراهیم ، مرجع سابق ، ص ۱۰۹ .

    
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السادس  الفصـــــل 

النت�ائج ملخص 

�	. تمهيد
القيم الادارية للأجهزة الحكومية والمديرين الســـعوديين.	�
للمديريـــن 	� الإداريـــة  القيـــم  تعكســـه  كمـــا  الحكوميـــة  الأجهـــزة  واقـــع 

  . يين د لســـعو ا
 موقـــف المديريـــن الســـعوديين مـــن بعض مظاهر الســـلوك الســـلبي في 	�

الحكوميـــة. الإدارات 
الإدارات 	� في  الســـلبي  الســـلوك  مظاهـــر  لإصـــاح  الفعالـــة  الوســـائل 

. ميـــة لحكو ا
و النظرة المســـتقبلي للمديرين السعوديين.	�
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السادس الفصـــــل 

النت�ائج ملخص 

: تمهــــــــــــــــيد
تتمثـــل أهمية هذا البحـــث في معالجته لاحـــدى المواضيع الهامـــة والحديث�ة 
الإدارات  في  الإداريـــة  القيـــم  وهـــو  التنظيـــي  والتطويـــر  الســـلوك  حقـــل  في 
الحكوميـــة. كما أنـــه يعتبر الأول مـــن نوعه في اســـتجلاء وتوصيف وتحليـــل القيم 
الإداريـــة للمديريـــن الســـعوديين في الأجهـــزة الحكوميـــة ومـــدى الارتبـــ�اط بينها 
وبـــن القيـــم الإدارية الســـائدة في هـــذه الأجهزة . ولقـــد قام الباحـــث بتخصيص 
الفصـــل الثالث من هذا البحث لاســـتعراض أهم الدراســـات والمقـــالات العلمية 
الـــي تعرضت لموضـــوع القيـــم الاداريـــة في المنظمات وعلاقـــات التأثـــر المتب�ادل 
فيمـــا بينهـــا . ويلاحـــظ أن جميع هذه الدراســـات والمقـــالات العلميـــة كانت على 
المديريـــن والمنظمـــات الامريكيـــة . أمـــا الدراســـات و الكتابـــات في مجـــال القيم 
الإداريـــة في المنظمـــات العربيـــ�ة أو الســـعودية فهـــي حســـب معرفـــة الباحث قد 
تكـــون معدومـــة لعدم تمكنـــه من العثـــور عليهـــا نظـــرا لحداثة هـــذا الموضوع في 

مجـــال الدراســـات الإدارية 
. لذا فـــإن موضـــوع البحث حظـــي باهتمام الباحـــث وأجرى المســـح الميداني 
لدراســـة القيـــم الادارية بـــن المديريـــن الســـعوديين في الأجهـــزة الحكومية. وقد 
صمـــم الباحـــث اســـتمارة الاســـتبي�ان الـــي تحتـــوي علـــى مجموعة من الاســـئلة 
والعبـــارات الـــي تتنـــ�اول الأبعـــاد المختلفـــة للقيـــم الاداريـــة ســـواء للمديرين أو 
للإدارات الحكومية الســـعودية . وتم توزيع اســـتمارات الاســـتبي�ان على تسعمائة 
ــر في معظـــم الـــوزارات والمصالـــح الحكومية والمؤسســـات العامـــة في كل من  مديـ
الريـــاض وجدة والدمام حســـب مـــا يوضحه الجـــدول رقـــم )1( ووردت للباحث 
)۳۲۸( اســـتمارة وبلـــغ عدد الاســـتمارات التى تمـــت معالجتهـــا إحصائي�ا )۲۹۹( 
اســـتمارة حيث تم اســـتبعاد عدد )۲۹( اســـتمارة لعـــدم إكتمالهـــا أو لورودها من 
موظفين لا يشـــغلون مناصـــب إدارية قياديـــة أي اشـــرافية أو لورودها من بعض 

ــرات و البحث قاصـــر على المديريـــن الرجال . المديـ
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ولقـــد قام الباحث بعـــرض وتحليل نت�ائج المســـح الميـــداني في الفصل الخامس 
من هـــذا البحث وتـــم التوصـــل إلى مجموعة من النتـــ�ائج و التى يلخصهـــا الباحث 

مـــع اختب�ار صحة فـــروض البحث في هـــذا الفصل . 

أولا : القيم الإدارية للأجهزة الحكومية والمديرين الســـعوديين

1111/1 : السائدة في الأجهزة الحكومية  القيم الادارية 

ان قائمـــة القيـــم الاداريـــة الـــي حظيـــت باهتمـــام المديرين الســـعوديين في 
الأجهـــزة الحكوميـــة والـــي يعتقـــدون في شـــيوعها في هـــذه الأجهـــزة هـــي مرتب�ة 

حســـب  مـــا يلي : 
11 الجمهور. - خدمة 
22 -. الحكومية  الجهة  سمعة 
33 -. الأخلاقية  المعايير 
44 -. الديني�ة  الأمور 
55 -. العالية  الانت�اجية 
66 الكفاءة الإدارية .-
77 تطور ونمو الإدارة .-
88 الإدارية.- القيادة 
99 -. الاجتماعية  المسئولية 
1010 . الإدارية  الفعالية 
1111 . والثب�ات  الاستمرارية 
1212 . المعنوية  الروح 
1313 الإبداع والابتكار .
1414 العاملين.  حوافز 
1515 الربح.  تحقيق 
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وهذه القائمة حســـب ترتيـــب المديرين الســـعوديين لما هو ســـائد وتهتم به 
الأجهـــزة الحكومية تبين بـــأن خدمة الجمهـــور تحظى باهتمام الجهـــات الحكومية 
والمديريـــن الســـعوديين فيها حيث ظهـــرت في أول قائمـــة القيم الإداريـــة ثم يلي 
ذلك ســـمعة الجهـــة الحكومية والمعايـــر الأخلاقية والأمـــور الدينيـــ�ة والانت�اجية 
العاليـــة والكفـــاءة الاداريـــة وفي أســـفل قائمـــة القيـــم الاداريـــة ظهـــرت حوافز 
العاملـــن والإبـــداع والابتـــكار والـــروح المعنويـــة ، ممـــا يفســـر لنـــا أن الأجهـــزة 
الحكوميـــة ممثلـــة في قياداتهـــا لا تـــولي الأهميـــة الملائمـــة لتحفـــز العاملين ورفع 
الـــروح المعنويـــة بينهـــم. كما أنهـــا لا تولي لمحـــاولات الإبـــداع والابتـــكار في العمل 
الحكـــومي الأهميـــة الملائمـــة التي تدفـــع العمـــل الحكـــومي لإنت�اجية أعلـــى ، مما 
يفســـر لنا أســـباب تدني الإنت�اجيـــة في الإدارات الحكومية وخاصة بـــن الموظفين 

في الإدارة التنفيذيـــة والإدارة الوســـطى . 

2/1 -   �القيم الإدارية والصفات الشـــخصية التي يجب أن  يلتزم بها المديرون 
 : السعوديون 

باســـتخدام قائمة مـــن القيـــم الاداريـــة والصفـــات الشـــخصية تتكون من 
ثلاثـــن قيمة وصفـــة طلب مـــن المديرين الســـعوديين تحديـــد القيـــم والصفات 
الـــي يعتقدون بضـــرورة توافرهـــا في المديرين الســـعوديين وذلك باختي�ار العشـــر 
صفـــات الأولى الـــي تحظـــى بالأهميـــة الكـــرى في تقييمهـــم وكانت هـــذه القائمة 

مرتبـــ�ة حســـب التالي : 
11 - .)%96( المسئولية  تحمل 
22 الأمانة )%81(.-

33 الخشية من الله )%78(.-
44 احترام وقت الدوام الرسمي )%77(. -
55 - .)%59( الخاصة  على  العامة  المصلحة  تفضيل 
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66 الالتزام الديني )%52(. -
77 - .)%51( الاستقامة 
88 -.)%49( الكفاءة 
99 الصدق )%48(.-

1010.)%37( التعاون 

وهـــذه القيـــم والصفـــات العشـــرة الـــي حصلـــت علـــى النســـب الموضحة 
بجـــوار كل منهـــا فكانت تحمل المســـئولية هـــي في أول القائمـــة كما نجد بـــأن القيم 
والصفـــات الأخرى ) الخشـــية مـــن الله ، احترام وقت الـــدوام الرســـي ، تفضيل 
المصلحـــة العامـــة على الخاصـــة ، الالـــزام الديني ، والاســـتقامة حيـــث حظيت 
بموافقـــة أكـــر من نصـــف المديرين الســـعوديين علـــى أهميتها. وإذا أمعنـــا النظر 
في هـــذه القيـــم والصفـــات الســـبعة الأولى نجـــد بأنهـــا قيـــم أخلاقيـــة مصدرهـــا 
ــر الأمانة  الخشـــية من الله الـــذي يولدهـــا الالتزام الديني وينشـــأ عـــن ذلك تقديـ
والتحلـــي بالاســـتقامة ثـــم جميعها تـــؤدي الى تقدير وتحمـــل المســـئولية وتفضيل 
المصلحـــة العامة علـــى الخاصة والصـــدق في المعاملة والكفـــاءة في العمل والتعاون 

مـــع الآخرين لأداء المســـئولية وتحقيـــق المصلحـــة العامة . 

 : للعمل  الدافعة  3/1 -   �القيم 

لأهمية الدور الـــذي يؤديه المديرون في دفع عجلـــة العمل والأداء في  الإدارات 
الحكوميـــة ومعرفتهـــم للقيـــم الدافعـــة الحقيقية للعمل ســـوف تمكـــن المديرين 
مـــن تنمية القيـــم الدافعـــة للعمل بـــن العاملين لتشـــجيعهم وحثهـــم على مزيد 
مـــن الانت�اجيـــة والاخلاص في العمـــل ومن خلال عـــرض أربعة عشـــر قيمة دافعة 
للعمـــل علـــى المديرين طلـــب منهم ترتيبها حســـب أهميتهـــا وكانت قائمـــة القيم 

التالي :۔ للعمل مرتب�ة حســـب  الدافعـــة 
11 مخافة الله .-
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22 لأمانة. - ا
33 -. الاستقامة 
44 الالتزام الديني .-
55 -. المسئولية  تقدير 
66 حب الإنجاز .-
77 المنظمة .- بأهداف  الالتزام 
88 الجمهور.- مراعاة 
99 الوظيفي. - الرضى 

القدرة على الأداء. 1010
للمنظمة. 1111 الولاء 
1212. الشخصي  الطموح 

الرؤساء. 1313 تشجيع 
حب الإبداع .1414

ويلاحـــظ بـــأن القيـــم الســـبعة الأولى : مخافـــة الله ، الأمانة ، الاســـتقامة، 
الالـــزام الديـــي ، تقدير المســـئولية ، حب الإنجـــاز ، والالتزام بأهـــداف المنظمة قد 
وافق علـــى أهميتها القصـــوى أكثر من نصـــف المديرين من عين�ة الدراســـة ، ونجد 
بـــأن القيم الأربعـــة الأولى ) مخافـــة الله ، الأمانة، الاســـتقامة ، والالـــزام الديني 
( منبعهـــا مـــن الالـــزام الديـــي لأن تعاليـــم الديـــن الاســـامي تربي المســـلم على 
الخشـــية و مخافـــة الله ومراقبتـــ�ه في الســـر والعلـــن وفي الســـراء والضـــراء. وهذا 
ــره لمســـؤلياته وإتقان  الشـــعور ســـوف ينعكس علـــى أمانتـــ�ه واســـتقامته وتقديـ
وإنجـــاز عمله ، والالـــزام بأهداف الجهـــة التي يعمل فيهـــا لذا فإن مخافة المســـلم 
لله ســـوف تنعكـــس على ســـلوكه الخاص وســـلوكه العـــام في عمله ومع رؤســـائه 
ومـــع زملائـــه في العمل ومـــع جمهـــور المســـلمين الذيـــن يتعاملون معـــه في عمله. 
ممـــا يدفعـــه للعمل بإتقـــان واخلاص ونزاهـــة واســـتقامة أن ضميره حي يقـــــــــظ
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مرتبـــط بـــالله ســـبحانه وتعـــالى . فالقيـــم الأربعـــة الأولى مـــا أحـــوج القيـــادات 
الإداريـــة أن تنميهـــا في أنفســـها وفي الموظفـــن العاملـــن معهـــا من خـــال تنمية 
الـــروح الدينيـــ�ة والالـــزام الديـــي في بيئ�ة العمـــل. وإنن�ا نلاحـــظ بأن بقيـــة القيم 
الدافعـــة للعمل في القائمة الســـابقة ســـوف تنمـــو تلقائيـــ�اً إذا نمـــت القيم الأربع 

الأولى وأولاهـــا مخافـــة الله . 

4/1 -   �التوافق والتن�اســـق بين قيم المديرين السعوديين وقيم الأجهزة الحكومية: 

كلمـــا كانـــت درجـــة التوافـــق والتن�اســـق بين قيـــم المنظمـــة وقيـــم المديرين 
والموظفـــن العاملـــن فيهـــا كبـــرة كلمـــا كان ذلـــك دعمـــا لفعالية وكفـــاءة الفرد 
والمنظمـــة علـــى حد ســـواء. وهذا ســـوف ينعكـــس علـــى رضى الأفـــراد العاملين 
وقناعتهـــم بالأهـــداف التي يعملـــون لهـــا فترتفـــع انت�اجيتهم وانتماؤهـــم وولاؤهم 
للمنظمـــة الـــي يعملـــون فيهـــا . وفي الصورة المعاكســـة الأخـــرى كلمـــا كان هناك 
تعـــارض وتصـــادم وتن�اقـــض بـــن القيـــم الســـائدة في المنظمـــة وقيـــم مديريهـــا 
والعاملـــن فيهـــا انعكس ذلك في تـــدني فعالية وكفـــاءة الأفراد والمنظمـــة وتدهور 
إنت�اجيتهـــم و رضاهـــم وقناعتهـــم في الأهـــداف التي يعملـــون من أجلهـــا .. وكانت 

نتـــ�ائج الدراســـة كالتالي : 

11 ــرون الســـعوديون في الإدارة العليا هم أكثر المديرين توافقاً وانســـجاماً - �المديـ
في قيمهـــم مع القيـــم الســـائدة في الأجهـــزة الحكومية حيث أفـــاد )%58( 
منهـــم بـــأن قيمهم تتفـــق بدرجة كبـــرة جداً مع الجهـــة التي يعملـــون فيها 

و )25%( منهـــم بدرجـــة متوســـطة و )15%( بدرجة محدودة. 

22 ــرون في الإدارة الوســـطى حيـــث أفاد - �يلـــي المديريـــن في الإدارة العليـــا المديـ
)40%( بـــأن قيمهـــم تتوافق مع قيـــم الجهة الـــي يعملون فيهـــا كبيرة جداً 

و )40%( بدرجـــة متوســـطة و )17%( بدرجـــة محدودة . 
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33 �وأقـــل المديريـــن توافقـــاً في قيمهـــم مـــع الجهـــات الـــي يعملـــون فيها هم -
بـــأن قيمهـــم  التنفيذيـــة حيـــث أفـــاد )35%( منهـــم  ــرون في الإدارة  المديـ
تتفـــق بدرجة كبيرة جـــداً مع الجهـــة التي يعملـــون فيهـــا و )34%( بدرجة 

متوســـطة و )23%( بدرجـــة محـــدودة.

ويلاحـــظ بصفـــة عامة بأن أقـــل من نصـــف المديريـــن الســـعوديين )%44( 
مـــن أفاد بـــأن قيمهـــم تتفـــق بدرجة كبـــرة جداً مـــع قيم الجهـــات الـــي يعملون 
فيهـــا. وهـــذا يعني بـــأن هناك أكـــر مـــن النصـــف )56%(. لايوافقـــون على ذلك 
ومنهـــم )33%( مـــن أفـــاد أن قيمهـــم تتفـــق بدرجـــة متوســـطة و )18%( بدرجة 
محـــدودة و )5%( لا تتفـــق مطلقـــا، وتـــزداد النســـبة كلمـــا نزلنـــا درجات الســـلم 
الإداري . وهـــذا يوضـــح بأنـــه لا يوجد توافـــق بين قيـــم المديرين والقيم الســـائدة 
في الجهـــات الـــي يعملـــون فيهـــا بدرجة كبيرة مـــن جميـــع المديرين الســـعوديين. 
وإنمـــا هنـــاك أكثر من نصفهـــم )56%( امـــا أن تكون درجـــة التوافق متوســـطة أو 
محـــدودة أو لا يوجـــد توافق اطلاقـــا, كما وضحهـــا الجدول رقـــم )15( في الفصل 
الخامـــس مـــن هـــذا البحث. ممـــا يبين لنـــا بأن هنـــاك فجوة بـــن قيـــم المديرين 
الســـعوديين وقيـــم الجهـــات التي يعملـــون فيها وتتســـع هـــذه الفجوة كلمـــا نزلنا 
درجات الســـلم الإداري لتصـــل إلى أكبر مدى بـــن المديريـــن في الإدارة التنفيذية . 
كمـــا انن�ا اســـتنتجنا نفس النســـبة تقريبـــ�ا من إجابـــات المديرين على ســـؤال آخر 
عن مدى حـــدوث حالات التضحيـــة والمجاملة ببعـــض قيم المديريـــن لتتوافق مع 
القيـــم الســـائدة في الجهات التي يعملـــون فيها. فأفـــاد )51%( بأن هـــذا قد يحدث 
أحيانـــا )40%( أو معظـــم الأوقـــات )9%( أو دائمـــا )2%( • ممـــا يثبـــت لنـــا وجود 
فجـــوة القيـــم بـــن المديرين الســـعوديين وقيـــم الجهات الـــي يعملـــون فيها على 
أقـــل تقدير بين نصـــف المديرين ولـــو بصفة جزئيـــ�ة . وهذا من جهة أخـــرى يثبت 

صحة الفـــرض الأول مـــن هذا البحـــث وهو : 



 2 20 

)) أن هنـــاك عـــدم توافـــق بـــن قيـــم المديريـــن الســـعوديين والقيم الســـائدة في 
الإدارات  الحكوميـــة الـــي يعملـــون فيهـــا (( . 

واتضـــح من النتـــ�ائج الســـابقة بأن عـــدم التوافـــق في القيم هو جـــزئي وليس 
. كلي 

5/1-   �فهم المديرين الســـعوديين لقيم رؤسائهم والعاملين معهم والإدارات التي 
فيها: يعملون 

معهـــم  والعاملـــن  ورؤســـائهم  المديريـــن  بـــن  للقيـــم  المتبـــ�ادل  الفهـــم  إن 
والإدارات التي يعملون فيها ســـوف يقـــوي قنوات الاتصالات وتبـــ�ادل المعلومات 
بينهـــم . وهـــذا الوضوح المتبـــ�ادل في فهم القيـــم في الإدارة ســـوف يقلل من حالات 
التشـــدد و التصـــادم والتعارض في جـــو العمل بـــن القيادات والمرؤســـن وزملاء 
العمـــل. وكانت نت�ائج الدراســـة في مســـتوى الفهـــم المتبـــ�ادل للقيم بـــن المديرين 

 : كالتالي  الســـعوديين 

11 �)75%( مـــن المديريـــن الســـعوديين في الإدارة العليـــا لديهـــم الثقة في فهم -
قيـــم الجهـــات الـــي يعملـــون فيهـــا و)68%( لديهـــم الثقـــة في فهـــم قيم 

العاملـــن معهـــم و )60%( لديهـــم الثقـــة في فهـــم قيم رؤســـائهم . 

22 �)70%( مـــن المديريـــن الســـعوديين في الإدارة الوســـطى لديهـــم الثقـــة في -
فهـــم قيم الجهـــات الـــي يعملـــون فيهـــا ، )68%( لديهم الثقـــة في فهم قي 

العاملـــن معهـــم و )63%( لديهـــم الثقـــة في فهـــم قيم رؤســـائهم . 

33 �)%66( مـــن المديريـــن الســـعوديين في الإدارة التنفيذيـــة لديهـــم الثقة في -
فهـــم قيم الجهـــات التي يعملـــون فيهـــا ، )65%( لديهم الثقـــة في فهم قيم 

العاملـــن كلهـــم و )57%( لديهم الثقـــة في فهم قيم رؤســـائهم . 
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44 �يتضـــح بـــأن المديرين الســـعوديين هم أكثر ثقـــة في فهم قيـــم الجهات التي -
يعملـــون فيهـــا ثم يلي ذلـــك فهم قيـــم العاملين معهـــم ثم أخـــراً فهم قيم 

. رؤسائهم 

55 �يتضـــح أيضا بـــأن المديرين الســـعوديين في الإدارة العليا هـــم أكثر المديرين -
ثقـــة في فهم قيم الجهات الـــي يعملون فيهـــا والعاملين معهم ورؤســـائهم 
ثم يليهـــم المديرون في الإدارة الوســـطى وأقلهم ثقة في فهم القيـــم المتب�ادلة 
ــرون الســـعوديون في الإدارة التنفيذيـــة . ونظـــرا لأن أكـــر مـــن ثلـــي  المديـ
المديرين الســـعوديين علـــى ثقة تامة من فهـــم قيم الجهات الـــي يعملون 
فيها وقيـــم العاملين معهـــم وقيم رؤســـائهم مما يمكنن�ا مـــن رفض صحة 

البحـــث وهو :۔  الثـــاني من هذا  الفرض 

)) أن هنـــاك غموضـــاً في فهـــم المديرين الســـعوديين لقيـــم رؤســـائهم والعاملين 
معهـــم والإدارات الحكوميـــة الـــي يعملـــون فيها (( . 

إلا أن ذلـــك لا يمنعنـــا أن نســـتنتج وجـــود ظاهـــرة تـــدني مســـتوى الفهـــم 
المتبـــ�ادل اللقيـــم كلمـــا نزلنا درجـــات الســـلم الإداري وفي نفس الوقت أقـــل القيم 
فهمـــا هي قيم القيـــادات في الإدارات الحكومية مما يســـتوجب أن يبـــ�ادر المديرون 
الســـعوديون بتوســـيع قنـــوات الاتصـــال والمعلومـــات المتب�ادلة فيمـــا بينهم وبين 
مرؤســـيهم حـــى تتضح أولويـــات العمـــل ومواقف القيـــادات الاداريـــة . وهناك 
العديـــد مـــن بعـــد الفعالـــة لتنميـــة الفهـــم المتبـــ�ادل للقيـــم مثـــل الاجتماعـــات 
المفتوحـــة بـــن المديريـــن في الإدارة العليا مـــع مرؤســـيهم من المديريـــن في الإدارة 
الوســـطى .وبين هـــؤلاء ومرؤســـيهم مـــن المديريـــن في الإدارة التنفيذية لمناقشـــة 
وتحديـــد من العمـــل والصعوبات والمشـــاكل الـــي تواجـــه العاملين أثنـــ�اء التنفيذ 
و تبـــ�ادل المعلومـــات الهامة من أعلـــى الى أســـفل وتلقي ردود الفعـــل والمقترحات 
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و المعلومـــات الراجعة من أســـفل إلى أعلى وذلـــك لتحســـن الأداء وتوثيق التعاون 
وتب�ادل الثقـــة في فهم قيم الاطـــراف المتعددة في الإدارة . 

ثاني�ا: واقع الأجهزة الحكومية كما تعكســـه القيم الادارية للمديرين السعوديين

أن أنماط الســـلوك الإداري الذي نشـــاهده في المنظمات هو انعكاس لمجموعة 
القيـــم الســـائدة في تلك المنظمـــات والقيـــم الشـــخصية للقيادات الاداريـــة فيها 
وكانـــت نت�ائج الدراســـة بالنســـبة للأنماط الســـلوكية في واقع الاجهـــزة الحكومية 

:۔  يلي  كما  الســـعودية 

1/2 -   �ولاء المديرين الســـعوديين للجهة التي يعملون فيها : 

إن القيـــم المشـــركة بـــن المديريـــن والجهـــات التي يعملـــون فيها تـــؤدي إلى 
الالـــزام بأهدافها وشـــعور المديرين بالولاء لهـــذه الجهات ويســـعون لتحقيق هذه 
الأهـــداف، وكلمـــا كانت درجة الـــولاء ضعيفة كلمـــا انعكس ذلـــك في ضعف التزام 
المديريـــن بأهداف هذه الجهات. وبالنســـبة لـــولاء المديرين الســـعوديين للجهات 

الـــي يعملون فيهـــا فكانت النتـــ�ائج كالتالي : 

11 �يتصـــف غالبيـــ�ة المديريـــن الســـعوديين )96%( في الإدارة العليـــا بدرجـــة -
عاليـــة من الـــولاء للجهات الـــي يعملـــون فيها . كمـــا أن غالبيـــ�ة المديرين 
)92%( في الإدارة الوســـطى يتصفـــون بدرجـــة عاليـــة من الـــولاء للجهات 
الـــي يعملـــون فيهـــا. وأيضـــا معظـــم المديريـــن )84%( يتصفـــون بدرجة 

عاليـــة مـــن الـــولاء في الإدارة التنفيذية . 

22 �ويلاحـــظ بأن درجة الـــولاء العاليـــة تكون نســـبتها عالية بـــن المديرين في -
الإدارة العليـــا فالإدارة الوســـطى ثـــم الإدارة التنفيذية حيث تزداد نســـبة 

التنفيذية.   بالـــولاء المحـــدود في الإدارة  الذيـــن يتصفون  المديرين 
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وقـــد يكـــون الســـبب أن المديرين كلمـــا صعدوا درجـــات الســـلم الإداري إلى 
قمـــة المنظمة كلمـــا اتضحت لهـــم أهداف وقيـــم الجهة الـــي يعملون فيهـــا وكلما 
زادت مســـاحة القيـــم المشـــركة مـــع مـــرور الزمن وطـــول الخـــرة فينعكس على 
ــرون في الإدارة التنفيذية نتيجة لصغـــر أعمارهم  زيادة مســـتوى الـــولاء . أمـــا المديـ
وحداثـــة تجربتهم اضافـــة الى أن صورة أهداف وقيـــم الجهة التي يعملـــون فيها لم 
تكتمـــل وضوحهـــا فتصبح مســـاحة القيم المشـــركة محـــدودة فيمـــا بينهم وبين 
الجهـــات الـــي يعملون فيهـــا وينعكس ذلك علـــى محدودية الولاء الـــذي يعطونه 
لهـــذه الجهات . إلا أن تكثيـــف الاتصالات وتبـــ�ادل المعلومات وانفتـــاح القيادات 
العليا للعاملين في شـــى المســـتويات وخاصـــة في الإدارة التنفيذية ســـوف ينعكس 
علـــى زيـــادة ثقة العاملـــن وفهمهـــم لأهـــداف إداراتهم وبالتـــالي زيـــادة انتمائهم 

 . وولائهم 

2/2 -   �تطبيق معايـــر الكفاءة والجدارة في التوظيف والترقية:

ان احـــدى مقاييـــس كفـــاءة وفعاليـــة الادارة الحكوميـــة هـــو اعتمادهـــا في 
سياســـاتها وخططها التوظيفيـــة على معايير الكفاءة والجدارة ســـواء في التوظيف 
أو الترقية حـــى تضمن بن�اء الجهـــاز الحكومي بالكفاءات العاليـــة والمتميزة لحماية 
الاجهـــزة من البطالـــة المقنعـــة وحمايـــة الأداء الوظيفـــي من التـــدني والانحراف. 
وكانـــت نتـــ�ائج الدراســـة عن مـــدى قناعـــة وموافقـــة المديريـــن الســـعوديين هو 
تطبيـــق معايـــر الكفـــاءة والجـــدارة في التوظيف والترقيـــة في الأجهـــزة حمية فقد 
أفاد نصـــف المديريـــن )50%( بأن ذلـــك ملتزم بـــه . ومعنى ذلك بـــأن هناك نصف 
المديريـــن )50%( منهـــم )32%( مـــن أفاد بـــأن معايـــر الكفاءة والجـــدارة لا تطبق 
في التوظيـــف والترقية في الأجهـــزة الحكوميـــة والباقون )18%( غـــر متأكدين من 
ذلـــك ممـــا يبين لنا بـــأن كثير مـــن التعيينـــ�ات و الترقيـــات لا تعطـــى  للأفراد ذوي 
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الكفـــاءة  الـــي تتوفـــر فيهم المؤهـــات العلميـــة والعمليـــة، مما يترتـــب على ذلك 
زيـــادة في البطالـــة المقنعة في الأجهـــزة الحكومية وتـــدني في أداء الخدمـــات العامة 
وحرمـــان للكفاءات الممتـــازة من هذه الفـــرص الوظيفيـــة في الإدارات الحكومية .

3/2 -   �الاهتمام بالمعايير والقيم الأخلاقية في سياســـات وقرارات الإدارة 
: الحكومية 

إن الغالبيـــ�ة من المديريـــن في جميع المســـتويات الإداريـــة )75%( يعتقدون 
بأن المعايـــر والقيـــم الأخلاقية تطبـــق بدرجات عاليـــة في السياســـات والقرارات 
الـــي تتخذهـــا الإدارات الحكوميـــة وتـــزداد هـــذه النســـبة كلما صعدنـــا درجات 
الســـلم الإداري لتصـــل الى )88%( بين المديريـــن في الإدارة العليا وتقـــل كلما نزلنا 

درجات الســـلم الإداري لتصـــل إلى )69%( بـــن المديريـــن في الإدارة  التنفيذية . 

وهـــذه النتيجـــة توضـــح بأن المجتمـــع الســـعودي بمـــا يمتاز به من تمســـك 
بتعاليـــم وأخلاقيـــات الدين الإســـامي يمتـــد ذلـــك الى الادارات الحكومية حيث 
ان العاملـــن فيـــه مـــن قيـــادات ومرؤســـن هـــم أفـــراد في هـــذا المجتمـــع وتنتقل 
قيمهـــم وأخلاقياتهـــم الإســـامية إلى بيئـــ�ة العمـــل فتنعكـــس على السياســـات 
والقـــرارات الـــى يتخذونهـــا وهـــذا ولله الحمد مـــزة تنعم بهـــا أجهـــزة المملكة في 
انخفـــاض المعـــدلات وقائـــع الرشـــوة والتزويـــر والاختـــاس مـــن المـــال العام في 
الأجهـــزة الحكوميـــة مقارنة بالـــدول الأخرى . إلا أن توســـيع التوعيـــة بأخلاقيات 
الموظـــف العام المســـلم ضروريـــة لتعم جميـــع العاملـــن في الأجهـــزة الحكومية .
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4/2 -   تطبيق الشـــورى في الإدارة واتخاذ القرارات : 

للشـــوری دور فعـــال في تحقيـــق الثقة والتعـــاون بـــن القيـــادة والتابعين لها 
ومن خلال الشـــورى يســـتوعب القادة. جميـــع الآراء المختلفـــة والمتب�اين�ة وتضيق 
بذلك شـــقة الخـــاف حتى تصـــل الجماعـــة إلى القـــرار الســـديد والرشـــيد الذي 
يحظى بدعـــم وقبول الجماعـــة . وتوضح نتـــ�ائج اجابات المديرين الســـعوديين عن 

يلي :- للشـــورى فيما  ممارســـتهم 

المديرون الســـعوديون في الادارة العليا أكثر ممارســـة للشـــورى مع موظفيهم 
حيـــث أفـــاد أكـــر مـــن )73%(. بأنهم يمارســـون الشـــورى مـــع مروســـيهم ف ي 
اتخاذ القـــرارات في معظم الأوقـــات مقارنـــة بالمديرين في الإدارة الوســـطى )%60( 
والمديريـــن في الادارة التنفيذيـــة )62%( وهذا يتطلب توعيـــة المديرين في الادارتين 

الوســـطى والتنفيذية لتوســـيع ممارســـتهم للشـــورى مع العاملـــن  لديهم.

5/2 -   الأهمية النســـبي�ة للفئات التي يتعامل معها المديرون السعوديون: 

ــرون في عملهـــم فئـــات متعـــددة. داخـــل ادارتهـــم وخارجها من  يواجـــه المديـ
ــرون بحكـــم مناصبهـــم بأنهـــم في موقع وســـط ويجب أن  الجمهـــور ويشـــعر المديـ
يتعاملـــوا مـــع جميـــع الفئـــات ومـــع متطلباتهـــم المختلفـــة وأحيانـــا المتعارضة . 
وعندمـــا تواجـــه المديرين مواقـــف حرجة وشـــديدة يجـــد المديرون أنفســـهم أمام 
تحديـــد الفئة الأكـــر أهمية في التعامـــل من الفئات الأخـــرى . بالنســـبة للمديرين 
الســـعوديين فـــإن ترتيبهـــم للفئـــات الـــي يعطونهـــا في التعامل حســـب أهميتها 

وفـــق الترتيـــب التالي :۔ 

11 العمل.- في  الرؤساء 



 226 

22 المرؤسون في العمل .-
33 المراجعين. - جمهور 
44 العمل. - زملاء 
55 أنفسهم. - المديرون 
66 الأقارب. -
77 القبيلة. - أبن�اء 

ويلاحظ مـــن هذا الترتيـــب بأن الفئـــات الأربـــع الأولى ) الرؤســـاء في العمل 
المرؤســـون في العمـــل ، جمهـــور المراجعـــن ، وزمـــاء العمـــل ( تشـــرك جميعهـــا 
ــرون  المديـ يعطيهـــا  الـــي  الكـــرى  الأهميـــة  يوضـــح  وهـــذا  بالعمـــل.  بارتب�اطهـــا 
الســـعوديون للارتبـــ�اط الوظيفـــي علـــى الارتب�اط الشـــخصي حيث تـــأتي الفئات 
الأخـــرى ذات الارتب�اط الشـــخصي ) المديرون أنفســـهم ، الأقارب ، وأبنـــ�اء القبيلة 
( في أهميتهـــا وترتيبها بعد الفئـــات الأربعة الأولى ذات الارتبـــ�اط الوظيفي . وهذا 
ــرون الســـعوديون في التعامل مع  مؤشـــر جيد بـــأن الاهتمـــام الـــذي يمنحـــه المديـ
الفئات الـــي تتعامـــل داخل وخـــارج الإدارة الحكومية هـــو في المرتبـــ�ة الاولى ذات 
طبيعـــة وظيفيـــة ثم يلي ذلـــك في الاهتمـــام في التعامل مع الفئـــات ذات الارتب�اط 

 . الشخصي 

6/2 -   تشـــجيع روح الابتكار والإبداع في العمل الحكومي : 

أن أي عمـــل إبداعـــي في أي مجتمـــع لابـــد أن ينبـــع مـــن جـــذور ومقومـــات 
المجتمـــع العقائديـــة والحضاريـــة والثقافيـــة ليحقق لـــه ذاتيتـــ�ه وأصالته . وروح 
الابتـــكار و التشـــجيع لأي فـــرد لا تنطلق وتنمـــو إلا بتحريك وبعث القيـــم الدافعة 
في شـــخصيت�ه والـــي غالبا تعتمد علـــى عقيدته وثقافتـــه ليتجه الى إتقـــان عمله و 
الإبـــداع في أدائـــه . ولقد بينـــت نت�ائج الدراســـة بأن غالبيـــ�ة المديرين الســـعوديين 
)75%( يعتقـــدون بـــأن هنـــاك علاقـــة بـــن ضعـــف روح الابتـــكار والإبـــداع بين 
الموظفـــن وضعف انجازهـــم في الأجهـــزة الحكومية . ولقـــد لاحظنا مؤشـــرا ملفتا
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 حيـــث كلما صعدنـــا درجات الســـلم الإدري نجد بأن نســـبة المديرين الســـعوديين 
الذيـــن يعتقـــدون بذلـــك تقـــل حيـــث كانـــت بـــن المديريـــن في الادارة التنفيذية 
العليـــا )71%(. في حـــن يجـــب  الوســـطى )73%( وفي الإدارة  )78%( وفي الادارة 
أن تكـــون النســـبة معكوســـة بمعـــى أن إدراك المديريـــن في الادارة العليـــا لأهمية 
الابتـــكار والإبـــداع في العمل الحكومي يجـــب أن يكون عاليـــا مقارنة بالمســـتويات 
الأخـــرى . وهـــذا يبـــن بـــأن أكـــر مـــن ربـــع )26%( المديريـــن في الادارة العليا لم 
تتضـــح لهم بعد أهمية بـــث روح الابتكار والإبـــداع بين الموظفين لتحســـن الأداء 
الوظيفـــي في الأجهزة الحكوميـــة . وهذا يتطلب مـــن القيادات الاداريـــة العليا أن 
تحســـن من مواقفهـــا تجاه محـــاولات الابتـــكار والإبداع الـــي غالبا مـــا تصدر من 
الشـــباب المتحمســـن والـــى أحيانا تصطـــدم وتنتهـــي في دهاليز ملفـــات الحفظ 
والدراســـة ، وعلـــى هـــذه القيـــادات مســـئولية تهيئـــ�ة الأجـــواء الملائمـــة للإبداع 
لتشـــجيع الطاقـــات الإبداعيـــة علـــى الإبـــداع في العمـــل الحكومي لإحـــداث نقلة 

إنجازيـــة لأجهزتنـــ�ا الحكومية . 

7/2 -  �هـــل الوظيفة العامة وســـيلة بيـــ�د الموظف العام  لممارســـة الســـيادة على 
المواطـــن أو لخدمته ؟!:

إن مقيـــاس فاعليـــة المديريـــن في الإدارة الحكوميـــة هـــو وعيهـــم بأنهم خدم 
للشـــعب وليســـوا ســـادة عليـــه، وأن هذا الشـــعور يجـــب أن ينتشـــر بـــن جميع 
الموظفين في الدولـــة. ولقد بينت نت�ائج الدراســـة بأن غالبي�ة المديرين الســـعوديين 
)69%( يرفضـــون مقولـــة أن الوظيفة العامة وســـيلة بي�د الموظف العام لممارســـة 
الســـيادة عليه إلا أنه مـــن الملفت بأن ما يقـــارب ربع المديرين في الإدارة الوســـطى 
)22%( پوافقـــون على ذلـــك. أي أن ظاهرة شـــعور الموظفين بممارســـة الســـيادة 
علـــى المواطـــن موجـــودة وقـــد تتواجـــد في الإدارة الوســـطى والتنفيذية وبشـــكل 
عى الموظفين بضـــرورة التخلق  محدود والخشـــية أن تنمو هـــذه الظاهرة إذ لـــم يوَّ
بمفهـــوم الوظيفـــة العامـــة كأداة لخدمـــة المواطنـــن والتخلـــق بأخلاق الموظــــف 

المســـلم.  العام 
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ومـــن جهـــة أخـــرى اســـتنتجنا من الدراســـة بـــأن أكثر مـــن نصـــف المديرين 
الســـعوديين )56%( يوافقـــون علـــى أن الادارة الحكوميـــة الســـعودية قريب�ة من 
المواطنـــن وهـــي إدارة خدمـــة وليســـت ســـلطة. وفي نفـــس الوقت أكـــر من ربع 
المديريـــن الســـعوديين )27%( لا يوافقـــون علـــى ذلـــك . وهـــذا يدعـــم النتيجـــة 
الســـابقة بأن مفهـــوم الوظيفة العامـــة كاداة للخدمـــة العامة لم يتبلور وينتشـــر 
بشـــكل واضح وملمـــوس وفي جميـــع المســـتويات الادارية في الأجهـــزة الحكومية، 
وهـــذا يتطلـــب خطـــة وحملـــة توعية لجميـــع الموظفـــن مبنيـــ�ة علـــى أخلاقيات 
الوظيفـــة العامـــة في الإســـام ليشـــعر الموظـــف بالأمانـــة الـــي تقلدهـــا و يتخلق 

بخلـــق الموظف المســـلم الـــذي يراقـــب الله في عملـــه وتعامله مـــع الناس. 

8/2 -  �فعاليـــة الدراســـات الاداريـــة لمعهـــد الإدارة العامـــة وإدخـــال أســـاليب 
التقنيـــ�ة الاداريـــة الحديثـــ�ة :

أنشـــأ معهـــد الإدارة العامة قبل ثماني�ة وعشـــرون ســـنة ) في عـــام ۱۳۸۰هـ ( 
وذلك لرفـــع كفاية موظفـــي الدولة وإعـــداد الدراســـات الإدارية لتنظيـــم أجهزة 
الدولـــة وإقامة البرامج التدريبيـــ�ة . أن القيادات الادارية أكثر اتصـــالا بموظفيهم 
ومعرفـــة بآثـــار نشـــاطات ودراســـات معهـــد الإدارة العامـــة على مســـتوى الأداء 
الوظيفـــي في إداراتهم . ولقد بينت نت�ائج الدراســـة أن نصف المديرين الســـعوديين 
)50%( أفـــادوا بأن دراســـات وبحـــوث معهـــد الإدارة العامة كان لها أثر في تحســـن 
الأداء الوظيفـــي في الأجهـــزة الحكوميـــة . إلا أن هنـــاك ربـــع المديرين أفـــادوا بأن 
دراســـات وبحـــوث المعهـــد لـــم تـــؤدي الى تحســـن الأداء الوظيفي اضافـــة الى ربع 
المديريـــن مـــن هو غـــر متأكد من ذلـــك . ومـــن الملاحظ علـــى البرامـــج التدريبي�ة 
والدراســـات الاداريـــة للمعهد بأنها تركـــز على القضايـــا الادارية الفنيـــ�ة المتعلقة 
باكســـاب الموظفـــن المهـــارات الإدارية والماليـــة والتقنيـــ�ة وهذا جانـــب مهم في 
أعـــداد موظفي الدولـــة ، إلا أن هنـــاك نقص واضـــح في تطوير وتنمية  الســـلوك
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الســـلوك الإداري القويم والقيم والخلق الإداري الإســـامي بـــن الموظفين . وكان 
واجبا علـــى معهد الإدارة العامـــة أن يتولى هذا الجانب لأن أي خطـــة تنمية إدارية 
ناجحـــة في أي نظـــام ســـياسي لابـــد أن تؤصل مـــن خـــال منطلق عقائـــدي فكري 
ثقافي مـــن بيئ�ة هذا النظام الســـياسي لإحداث انقـــاب فكري لتصحيـــح المفاهيم 
وأنمـــاط الســـلوك الســـلبي . وفي مجتمعنـــا الســـعودي عقيدتن�ا الدين الإســـامي 
وهـــي التي تحكـــم وتدفع ســـلوكنا وتحدد قيمنـــا فلابـــد . إذن من أن تكـــون مناهج 
المعهـــد التدريبي�ة تنطلـــق من الفكر الإداري الإســـامي باكســـاب موظفي الدولة 
القيـــم والأخلاقيـــات الإداريـــة الإســـامية ، وهذا يتمـــى مع أحـــدث النظريات 
الإداريـــة الحديثـــ�ة الـــي ظهـــرت في الغرب والـــي توصل إليهـــا العديـــد من رواد 
الإدارة ومدارســـها الفكريـــة وهـــي التأثير المتب�ادل بـــن الادارة بوظائفهـــا المختلفة 
ومقومـــات بيئ�ة الادارة بمـــا تحويه من عقيـــدة. ، وثقافة وحضارة ونظام ســـياسي 
واقتصـــادي و اجتماعـــي ، وان هـــذه المقومـــات البيئيـــ�ة لهـــا تأثـــر علـــى فاعليـــة 

وكفـــاءة الادارة والمديريـــن فيها .

وبالنســـبة لفاعليـــة إدخال أســـاليب التقنيـــ�ة الإدارية الحديثـــ�ة فقد كانت 
الغالبيـــ�ة العظـــى من المديريـــن الســـعوديين )92%( تفيد بأن إدخـــال الكمبيوتر 
وأجهـــزة الحفظ الحديث�ة والأســـاليب التقنيـــ�ة الاخرى قد أدت إلى تحســـن ورفع 

. الحكومية  الأجهـــزة  في  الوظيفي  الأداء 

9/2  - �العلاقـــة النســـبي�ة بـــن المســـئوليات الوظيفيـــة للمديريـــن و التزاماتهم 
العائليـــة والاجتماعيـــة :

أن تعـــدد مســـئوليات المديريـــن وانشـــغال وقتهـــم بنشـــاطات عملهـــم من 
اجتماعـــات وســـفريات وغيرهـــا قـــد يـــؤدي الى الاجهاد النفـــي الـــذي ينتقل الى 
حياتهـــم العائليـــة أو أن بعـــض الالتزامـــات العائليـــة الـــي قد تـــؤدي إلى تضحية 
المديريـــن بغـــرض الترقية لوظائـــف أعلى في مـــدن أخـــرى ، كانت نت�ائج الدراســـة 

:۔  كالتالي 



 230 

11 -: العائلية  والحياة  النفسي  الإجهاد 

أفـــاد أكثر مـــن )۲۸%( مـــن المديريـــن الســـعوديين بـــأن الإجهـــاد النفسي  	
الناتج مـــن أعمالهـــم الوظيفية لا ينتقـــل ولا يؤثر علـــى العلاقـــات العائلية غير أن 
الباقـــن )72%( أفـــادوا بـــأن ذلـــك يؤثر علـــى حياتهـــم العائلية وأن ذلـــك يختلف 
مـــن حيث حدوثه حيـــث أفـــاد )1.3%( بان ذلك يحـــدث دائمـــا و )9.3%( معظم 
الأوقـــات و )61%( يحـــدث ذلـــك أحيانـــا. وقـــد لوحظ بأن نســـبة انتقـــال الإجهاد 
النفـــي إلى الحيـــاة العائليـــة بـــن المديريـــن في الادارة العليا أعلى مـــن الآخرين .

22 الموازنة بين الوقت المتـــاح للحياة العائلية والعمل : -

ذكـــر ربع المديرين الســـعوديين )24%( بأن مســـئولياتهم تمنعهـــم من قضاء 
وقـــت أكثر مـــع عائلاتهـــم وأصدقائهـــم ويحـــدث ذلك في معظـــم الأوقـــات وأفاد 
)46%( بـــأن ذلك يحـــدث أحيانـــا. ويلاحظ بأن الشـــكوى تـــزداد بـــن المديرين في 
الإدارة العليـــا اضافـــة الى أنهـــم أكـــر تعرضـــا لانتقال الإجهـــاد النفـــي لحياتهم 
العائليـــة . كمـــا لاحظنـــا بأن أكـــر من نصـــف المديريـــن في الإدارة العليـــا )%63( 
الادارة  في  المديريـــن  نصـــف  مـــن  وأقـــل   )%58( الوســـطى  الادارة  في  والمديريـــن 
التنفيذيـــة )45%( يضحـــون بحضـــور مناســـبة عائليـــة إذا كان ذلـــك يتعارض مع 
مناســـبة عامة أخـــرى في الجهات الـــي يعملون فيهـــا خارج وقت الدوام الرســـي 

. للعمل 

33 الموازنة بين الترقية الوظيفية والاســـتقرار العائلي :-

أفاد ثلثي المديريـــن تقريبـــ�ا )63%(. بالموافقة على الانتقال مـــع عوائلهم إلى 
مدين�ة أخـــرى للترقية لوظيفـــة ذات مســـئولية أعلى. إلا أن هذه الموافقة ليســـت 
مطلقـــة وإنمـــا يجـــب أن لا تـــؤدي إلى تغيـــر اســـلوب الحيـــاة الخاصـــة والعائلية 
حيـــث رفض أكثر من نصـــف المديريـــن )55%(. لهذه الترقية إذا كانت ســـوف غیر 

. والعائلية  الخاصـــة  حياتهم 
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44 المصدر الأســـاسي للرضى في حياة المديرين السعوديين :-

بينـــت نتـــ�ائج الدراســـة أن المصدر الأســـاسي لـــرضى المديريـــن في حياتهم هو 
من أســـرهم وليس من الوظائـــف التي يشـــغلونها حيث اید ذلك أكثر مـــن ثلثيهم 
)68%( وهـــذه دلالـــة هامة علـــى أهمية ودور الأســـرة في حيـــاة المدير الســـعودي 
لمـــا تحققه من اســـتقرار نفـــي وعائلـــي ورضى في الحياة وهذه آيـــة من آيات الله 
حيث قـــال الله ســـبحانه وتعـــالى ) ومن آياتـــه أن خلق لكـــم من أنفســـكم أزواجا 
لتســـكنوا إليهـــا وجعـــل بينكم مـــودة ورحمة إن في ذلـــك لآيات لقـــوم يتفكرون (( 
الـــروم آية ۰۲۱ وقول الرســـول صلـــى الله عليه وســـلم ) إن الدني�ا كلهـــا متاع وخير 

متـــاع الدني�ا المـــرأة الصالحة ( رواه النســـائي . 

ثالثا : موقف المديرين الســـعوديين من بعض مظاهر السلوك 

الحكومية  الإدارات  السلبي في 

إن مظاهر الســـلوك الســـلبي لـــدى بعـــض الموظفـــن في الإدارات الحكومية 
التي تتمثل في الوســـاطة والمحســـوبي�ة ، اســـتغلال الســـلطة الوظيفيـــة ، التهرب 
مـــن مســـئوليات العمل ، عـــدم احترام وقـــت الدوام الرســـي وضعـــف الاهتمام 
بالمصلحـــة العامـــة هي انعـــكاس لانحراف قيم هـــؤلاء الموظفين عـــن تعاليم الدين 
الإســـامي عـــن الوظيفـــة العامـــة ، والأمانـــة والإخـــاص في العمـــل والاهتمـــام 
بالمصلحـــة العامـــة • ولقـــد بينـــت نت�ائج الدراســـة الـــدلالات التالية عـــن مواقف 

المديريـــن الســـعوديين من هـــذه المظاهر الســـلبي�ة للســـلوك الإداري . 

1/3 - موقف المديرين الســـعوديين من الوساطة والمحسوبي�ة : 

أن الوســـاطة والمحســـوبي�ة هـــي انحـــراف عـــن القيـــم الإســـامية التي تحث 
علـــى  معاملـــة النـــاس بالعدل والمســـاواة ولقـــد دلت نت�ائج الدراســـة بـــأن غالبي�ة
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المديريـــن الســـعوديين )90%( يشـــعرون بخطـــورة ظاهـــرة الوســـاطة ويعتبرونـــه 
اضـــرار بالمصلحـــة العامـــة والمراجعـــن. إلا أن الملاحـــظ بالرغم من هذا الشـــعور 
الطيـــب ، إلا أن ظاهـــرة الوســـاطة آخذت في الانتشـــار وفي جميع المســـتويات وفي 
شـــى مجالات الخدمـــات الـــى تقدمهـــا الأجهـــزة الحكوميـــة، ويجـــب توظيف 
هذا الشـــعور بـــن القيـــادات الادارية للحد مـــن دور الوســـاطة وترشـــيد تقديم 

للمواطنين.  وعادلـــة  موضوعيـــة  أســـس  على  خدماتهـــا 

وفي نفس الوقت فغالبي�ة المديرين الســـعوديين )87%( يعتبرون المحســـوبي�ة 
والمحابـــاة في تقديـــم الخدمـــات العامة مـــن كهرباء ومـــاء وهاتـــف وحصرها على 
الأقارب والأصدقاء في نظر الإســـام خيانـــة للأمانة . وهذا الشـــعور الطيب يجب 
أن ينـــي بين جميـــع العاملـــن وينعكس علـــى الســـلوك الفعلي لموظفـــي أجهزة 

الخدمـــات العامـــة في تعاملهم مع جمهـــور المنتفعين بهـــذه الخدمات . 

2/3 - موقف المديرين السعوديين من اســـتغلال السلطة الوظيفية :

 ) )الولايـــة  العامـــة  الوظيفـــة  الإســـامي  الديـــن  تعاليـــم  صانـــت  لقـــد 
بمجموعـــة مـــن الضوابـــط لوقاية ســـلوك مـــن يتقلدهـــا لحمايت�ه مـــن الانحراف 
والفســـاد واعتـــرت الوظيفـــة أمانـــة عظيمة ومـــن يخونهـــا فقد خـــان الله وخان 
رســـوله والمؤمنـــن . ولقـــد كان موقـــف المديرين الســـعوديين مـــن مثالين عرض 
عليهـــم الأول موظـــف يشـــغل وظيفـــة أمـــن صنـــدوق ويقـــوم بالاســـتلاف من 
نقديـــة الصندوق لأســـباب انســـاني�ة خاصة ثم يعيـــد هذه المبالـــغ دون نقصان ، و 
المثـــال الثاني مأمور مشـــريات في إحـــدى الإدارات الحكومية يقوم بإفشـــاء بعض 
المعلومـــات عن بعـــض المناقصات لبعـــض المتعهديـــن المتعاملين مـــع إدارته قبل 
الاعـــان عنهـــا في الصحف ، فـــكان موقف المديرين مـــن أمين الصنـــدوق كالتالي :

11 )26%( منهـــم لا يوافقـــون علـــى ســـلوكه ويتخـــذون الإجـــراءات النظامية -
. بحقه 
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22 )%46( منهم لا يوافقون على ســـلوكه وينصحونه بالعدول عن ذلك .-

33 )14%( يوافقون على ســـلوكه إذا أشعروا بذلك مسبقا .- 	

44 )%12( يوافقون على ســـلوكه ولا يعترضون عليه .-

ويلاحظ بـــأن أكثر مـــن ربـــع المديريـــن )26%( يوافقـــون على ســـلوك أمین 
الصنـــدوق لشـــروط الأمانـــة الـــي تقلدهـــا أمـــن الصنـــدوق والذي من مســـى 
الوظيفـــة )) أمـــن (( فيجب أن يراعى ذلـــك ، والغريب أن أكثر مـــن ربع المديرين 
يوافقونه اذا أشـــعروا بذلك وغيرهم لايشـــرط ذلـــك، وهذا خلل في قيـــم المديرين 
لتقديرهـــم معنى أمانـــة الصنـــدوق لأن هذه الأمـــوال عامة ويجـــب أن تصرف في 
الأغـــراض التي خصصـــت من أجلهـــا لا بالانفـــاق علـــى احتي�اجات خاصـــة للذي 

تقلـــد أمانتها مهمـــا كانت الظـــروف والأســـباب والحاجة . 

وبالنســـبة للمثـــال الثـــاني عـــن إفشـــاء مأمـــور المشـــريات لمعلومـــات عن 
المناقصـــات العامة لأحـــد المتعهديـــن قبل الإعـــان عنها في الصحـــف فإن موقف 

المديريـــن كان كالتـــالي : -

11  �أكثر مـــن نصف المديرين )59%( يعترضون على ســـلوك مأمور المشـــريات -
 . النظامية  العقوبـــات  بحقه  ويطبقون 

22 )11%( منهم لا يعترض على ســـلوكه ولكنه يمنعه من تكراره مستقبلا .-

33 �)30%( لايعترضون على ســـلوكه واشـــرط بعضهـــم بأن تكـــون المعلومات -
غـــر ســـرية .. وهـــذه نســـبة كبـــرة تصـــل الى ثلـــث المديريـــن لأن افشـــاء 
معلومات عـــن المناقصات الحكوميـــة تخل بروح وأهداف نظـــام المناقصات 
الوقـــت والمعلومـــات المتكافئـــة والفرص  بـــأن يعطـــي جميـــع المتعهديـــن 
المتماثلـــة ومـــن جـــل الوســـائل الرســـمية ) الصحـــف ، دفاتـــر مواصفات 
المناقصـــات ( للحصـــول مـــن أفضـــل العـــروض وأقلهـــا تكلفـــة بأســـلوب 
محايـــد ومتـــكافئ للجميـــع . كمـــا أن ذلك يخـــل بامانـــة الموظف العـــام الذي 
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تقلد أمانة حراســـة المصالح العامة مع هذا لحرص على الأمانة العامة.

كمـــا كان موقـــف المديريـــن الســـعوديين مـــن حـــالات اســـتغلال الموظـــف 
الحكـــومي لســـلطته الوظيفيـــة للإثراء غـــر المشـــروع واضحـــا بأغلبيتهم )%94( 

حيـــث أفـــادوا بـــأن ذلك يعتـــر خيانـــة للأمانـــة الـــي تقلدها . 

3/3 - موقف المديرين الســـعوديين من تهرب الموظفين من مسئوليات العمل:

نتيجـــة لتزايـــد أعـــداد الموظفـــن الســـعوديين وغيرهـــم خـــال الســـنوات 
الماضيـــة فظهـــرت بعـــض المظاهـــر الســـلوكية الســـلبي�ة تتمثـــل في عـــدم جدية 
بعـــض الموظفـــن الســـعوديين والتهرب من تحمـــل مســـئوليات العمـــل وإحالته 
إلى غير الســـعوديين مـــن المتعاقديـــن. وقد عرضت علـــى المديريـــن حالة موظف 
ســـعودي يســـند مســـئوليات عملـــه إلى أحـــد المتعاقدين لادائـــه ويقـــوم المتعاقد 
بأدائـــه باتقـــان دون أن يؤثـــر . علـــى أداء عملـــه الأســـاسي . وكانـــت نســـبة كبيرة 
مـــن بين المديريـــن الســـعوديين )87%( لا يوافقـــون على هذا التصـــرف وبعضهم 
)32%( ذكـــر بأنه ســـوف يتخـــذ الإجـــراءات النظامية بحـــق الموظف الســـعودي . 
وبالرغـــم مـــن غالبي�ة رفـــض المديرين لهذا الســـلوك الا أن ذلك تجـــده لدى بعض 
الموظفين الســـعوديين ويحتـــاج أن يضرب المديرين من أنفســـهم القدوة الحســـنة 

في أداء العمـــل وإتقانـــه والاخـــاص فيـــه لينعكس ذلك في مرؤســـيهم . 

4/3 - المديرين الســـعوديين من ظاهرة عدم احترام وقت الدوام الرسمي:

تتمثـــل هـــذه الظاهرة في تأخـــر نســـبة مرتفعة مـــن الموظفين عـــن الحضور 
في مواعيـــد العمـــل الرســـمية وخروجهـــم المتكـــرر يوميا مـــن مكاتبهـــم وانصراف 
نســـبة مرتفعـــة منهم مـــن مكاتبهم قبـــل نهاية الدوام الرســـي. اضافـــة الى عدم 
الجديـــة في قضاء وقـــت العمـــل في اداء مســـئوليات العمل . وقد اجتمـــع المديرون 
الســـعوديون )95%( بـــأن عدم احـــرام الموظف الحكـــومي لوقت الدوام الرســـي
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يعتـــر اضـــرار بالمصلحـــة العامـــة والمراجعـــن . الا أن ذلـــك حقيقـــة لاينعكس في 
الســـلوك العملـــي للقيـــادات الاداريـــة والموظفـــن في الإدارات الحكوميـــة لكثرة 
حـــالات التهـــاون والتســـامح مع كثـــر مـــن الموظفـــن المتهاونيين بوقـــت الداوم 

 . الرسمي 

5/3 - موقف المديرين الســـعوديين من ضعف الاهتمام بالمصلحة العامة : 

ان مـــن مقاييـــس فاعليـــة الادارة الحكوميـــة أن تتجـــه القيـــادات الادارية 
والموظفـــن فيهـــا للاهتمـــام بالمصلحـــة العامـــة وليـــس بالأشـــخاص والمصالـــح 
الفرديـــة ولقـــد وافـــق أكـــر مـــن نصـــف المديريـــن )57%(. بـــان ولاء الموظفـــن 
الســـعوديين للمصلحـــة العامة وليس للمســـئولين. وفي نفس الوقـــت بين خُمس 
المديريـــن تقريبـــ�ا )19%( بـــأن ولاء الموظفـــن الســـعوديين للمســـئولين وليـــس 
للمصلحـــة العامـــة والبقيـــة منهـــم )20%( غير متأكديـــن من ذلك ، وهـــذا يوضح 
بأنـــه لا يوجـــد اجماع بـــن المديرين الســـعوديين علـــى أن الموظفين الســـعوديين 
ولاؤهـــم للمصلحـــة العامـــة ويتطلـــب مـــن القيـــادات الإدارية توعيـــة الموظفين 
في جميـــع المســـتويات الاداريـــة لزيـــادة التزامهـــم بأهـــداف الأعمـــال المكلفـــن 
بهـــا ومضاعفـــة اهتمامهـــم بالمصلحـــة العامـــة لخدمة جمهـــور المنتفعـــن الذين 

 . إداراتهم  لخدمـــات  يحتاجـــون 

6/3 - الأسباب الرئيســـية للسلوك السلبي في الإدارات الحكومية: 

أن مظاهـــر الســـلوك الســـلبي الســـابقة الذكـــر تســـببها مســـبب�ات ودوافع 
ســـلوكية لدى بعـــض الموظفـــن الذيـــن تصدر منهـــم هـــذه الأنماط الســـلوكية 
الســـلبي�ة. ولقـــد أوضـــح  أكـــر مـــن نصـــف المديريـــن الســـعوديين )63%( بأن 
المســـبب الرئيـــي لمظاهر الســـلوك الســـلبي بين الموظفـــن هو ضعف الشـــعور 
الديـــي بـــن الموظفـــن هو ضعـــف الشـــعور الديني بـــن الموظفين حيـــث يترتب 
عليـــه ضعـــف بالالتزام بـــأداء مســـئوليات الوظيفـــة وتفريـــط بأمانـــة الوظيفة ،  
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ويرى ثلث المديرين الســـعوديين بأن المســـبب الثاني هو ســـلوك رؤســـاء الموظفين 
في العمـــل ) القدوة (. لأن القدوة الســـيئ�ة تـــؤدي مع مرور الزمن الى أن يكتســـب 
الموظفين هذه المظاهر الســـلبي�ة منهـــا. فالالتزام والقدوة الضمانتـــ�ان لمنع حدوث 
مظاهر الســـلوك الســـلبي بين الموظفين . كـــم أن ضعف الالتزام الديـــي والقدوة 
الســـيئ�ة المســـبب�ان الرئيســـيان في حـــدوث وانتشـــار مظاهر الســـلوك الســـلبي في 
الإدارات الحكوميـــة . ونظـــر الموافق غالبيـــ�ة المديرين الســـعوديين )63%(. على 
الســـبب الأول وهـــو ضعف الالـــزام الديني في نشـــوء مظاهر الســـلوك الســـلبي، 

فـــإن هـــذا يثبت صحة الفـــرض الثالـــث من هذا البحـــث وهو :

)) الســـبب الرئيـــي لمظاهر الســـلوك الســـلبي في الأجهزة الحكوميـــة هو ضعف 
الالـــزام الديني  (( . 

واتضـــح مـــن النتـــ�ائج الســـابقة بـــأن القدوة لهـــا دور في نشـــوء ذلـــك إلا أن 
القـــدوة الســـيئ�ة غالبا يكـــون التزامهـــا الديني ضعيف أمـــا القدوة الحســـنة فهي 

لـــم تتصف بذلـــك إلا لالتزامهـــا الديـــي القوي . 

رابعا: الوســـائل الفعالة لاصلاح مظاهر السلوك السلبي في الإدارات 

السعوديون  المديرون  يراها  كما  الحكومية 

 ممـــا ســـبق تبـــن حســـب رأي المديريـــن الســـعوديين أن المســـبب الرئيسي 
لمظاهـــر الســـلوك الســـلبي بـــن الموظفـــن في الإدارات الحكوميـــة هـــو ضعـــف 
الشـــعور الدين وكلمـــا قوي هذا الشـــعور الديني بـــن الموظفين فإنه ســـوف يولد 
لدى الفـــرد مخافـــة الله والرقابـــة الذاتيـــ�ة والإخـــاص في العمل. وهـــذا تحصين 
للموظـــف مـــن . الانـــزلاق في مغريـــات الفســـاد . وعندما يقـــوي الشـــعور الديني 
ســـوف تظهر القيادة ذات القدوة الحســـنة وتظهر البطانة الحســـنة . والســـلوك 
هـــو انعكاس للقيـــم التي يؤمن بهـــا الفرد ، فمظاهر الســـلوك الســـلبي لدى بعض 
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الموظفـــن الســـعوديين  هو  انعكاس  للانحـــراف الذي أصاب قيمهـــم وأبعدها عن 
الالـــزام الديـــي . و لاصـــاح مظاهر الســـلوك الســـلبي يتطلب تصحيـــح انحراف 
القيـــم وجعلهـــا أكثر التزامـــا بتعاليـــم الدين الإســـامي وهذا مـــا أيـــده. الغالبي�ة 

العظمى مـــن المديرين الســـعوديين ، حيـــث كانت نتـــ�ائج إجاباتهـــم كالتالي :- 

1/4 - تأصيل وتنمية القيم الاســـامية بين القيادات الادارية والموظفين :

ــرون الســـعوديون إجماعا ملحوظـــاً بلغ أعلى نســـبة في هذا  لقد أجمـــع المديـ
البحـــث )98%( علـــى أن توعية القيـــادات الإدارية والموظفين بالقيم الإســـامية 
عـــن العمـــل والســـلطة والأمانـــة الوســـيلة الفعالة في إصـــاح الســـلوك الإداري 
الســـلبي في الإدارات الحكومية . ان هـــذا الاجماع الكبير بين المديرين الســـعوديين 
يوضـــح حقيقـــة هامـــة أن القيـــادات الاداريـــة الســـعودية في جميع المســـتويات 
الاداريـــة قد أدركـــت بوعي وفهـــم أن الســـبي�ل الوحيد لاصلاح الســـلوك الإداري 
ورفع مســـتوى الأداء وتحقيـــق المصلحة العامـــة لايتم إلا من خـــال توعية وتنمية 
وتأصيـــل القيـــم الاســـامية فكـــر وممارســـة عـــن الوظيفـــة العامـــة وممارســـة 
ســـلطتها واحـــرام وقتهـــا وأداء أمانتهـــا ونفـــع الذين يحتاجـــون لخدماتهـــا بعدل 
ومســـاواة ودون اســـتغلال . إن القيم الإســـامية كفيلة بتصحيـــح و اصلاح القيم 
والســـلوك ممـــا يعترضها من انحراف وفســـاد. وفي نفـــس الوقت تضـــع الضوابط 
والضمانـــات العمليـــة الحازمة لوقاية الموظـــف والإدارة الحكوميـــة من الانحراف 
والفســـاد الإداري . وهذه القيم الإســـامية لها قـــوة التأثير والاتب�اع والاســـتجابة 
وقدســـية الاحـــرام والالـــزام من النفـــس الانســـاني�ة لأنها مســـتمدة مـــن الدين 
الإســـامي . أن هـــذه القيم الاســـامية جامعـــة للخـــر والإصلاح مانعة للفســـاد 
والانحراف: إذا ســـادت في منـــاخ العمل كانـــت القوة الدافعـــة للإصلاح الإداري في 

. الحكومية  الأجهـــزة 

نظـــرا لتأییـــد غالبيـــ�ة المديريـــن الســـعوديين واجماعهـــم على أن الســـبي�ل 
الوحيد الاصلاح الســـلوك الإداري ورفع مســـتوى الأداء وتحقيـــق المصلحة العامة 
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لا يتـــم إلا من  خـــال توعيـــة وتنميـــة وتأصيـــل القيـــم الإدارية الإســـامية بين 
القيـــادات الإداريـــة والموظفـــن في الأجهـــزة الحكومية، وهـــذه النتيجـــة تقود إلى 
إثبـــ�ات صحة الفـــرض الرابع من هـــذا البحث والـــذي ينص على )) إن الوســـيلة 
الفعالـــة لتنميـــة الســـلوك الإداري الســـليم والمنتج هـــي من خلال أســـلمة القيم 

الإداريـــة للعاملـــن في الأجهـــزة الحكومية (( . 

2/4 - اعداد وتنمية القيادات الادارية ذات القدوة الحســـنة : 

لقـــد بينـــت التجارب والدراســـات أن نجـــاح أو اخفاق الـــدول أو المنظمات أو 
الإدارات الحكوميـــة أو المؤسســـات الخاصـــة في تحقيـــق أهدافها مرتبـــط ارتب�اطاً 
وثيقـــاً بتوعيـــة القيادات التي توجههـــا وتديرها .. فكلما كانت هـــذه القيادات ذات 
كفـــاءة عالية ورصيد مـــن الخبرة والـــزام بالقيم والأهـــداف كلمـــا كان ذلك دعما 
لقدراتهـــا في توجيـــه الأفـــراد وتعبئتهم نحـــو الالتزام بالأهـــداف وتحقيقهـــا. ولقد 
حرص الإســـام على وضع الضوابط والشـــروط الدقيقة لاختيـــ�ار القيادات ذات 
القـــدوة الحســـنة في شـــى مســـتويات الدولـــة . ولقد اتضح مـــن نت�ائج الدراســـة 
بـــأن غالبيـــ�ة المديريـــن الســـعوديين )81%( مدركـــة لأهميـــة الدور الـــذي تؤديه 
القيـــادات الإداريـــة الواعيـــة الـــي تقيم من نفســـها قـــدوة حســـنة للعاملين في . 
إصـــاح الســـلوك الإداري في الإدارات الحكوميـــة .. وهـــذا هو المنطلـــق الثاني نحو 
الإصـــاح الإداري وذلك من خـــال تنميـــة القيـــادات الادارية التي تلـــزم بالقيم 
الإســـامية وتعمل على أن تكون قدوة حســـنة لمرؤســـيها لاكســـابهم هذه القيم  . 
تحمل المســـئولية وإخـــاص في العمل والتزام بالأهـــداف العامة وتحقيـــق المصلحة 
العامة . وهـــذه النتيجة تقودنـــا الى إثب�ات صحة الفرض الخامـــس في هذا البحث 
الذي ينـــص على )) إن القيادات الاداريـــة ذات القدوة الحســـنة لها دور فعال في 

إحـــداث تغيير إيجابي وفعال في ســـلوك الموظفـــن في الأجهـــزة الحكومية (( .
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خامسا : النظرة المســـتقبلية للمديرين السعوديين  

ــرون الســـعوديون عـــن أهدافهم  إن النظـــرة المســـتقبلية الـــي يحملهـــا المديـ
وطموحاتهـــم الخاصـــة والقضايـــا العامـــة ســـوف يكـــون لهـــا تأثـــر كبـــر علـــى 
مســـتقبل الإدارات الحكوميـــة وبالتالي على المجتمع الســـعودي وفيما يلي ســـوف 
نتعـــرف على النظـــرات المســـتقبلية للمديريـــن الســـعوديين كما أوضحتهـــا نت�ائج 

 . الدراسة 

1/5 - �النظرة المستقبلية للمديرين الســـعوديين عن تحقيق أهدافهم وطموحاتهم 
 : الخاصة 

أن غالبيـــ�ة المديريـــن الســـعوديين )۷۸٪(. يحملـــون نظرة ايجابيـــ�ة ومتفائلة 
عـــن ثقتهم في تحقيـــق أهدافهـــم وطموحاتهـــم المســـتقبلية الخاصـــة. وفي المقابل 
هنـــاك )11%( منهم من لايشـــعروا بأنهم ســـوف يحققـــون طموحاتهـــم وأهدافهم 
الخاصـــة. ويلاحظ بـــأن المديريـــن في الادارة العليا أكـــر ثقة بمســـتقبلهم )%88( 
لمـــا يحملونه مـــن نظـــرة إيجابيـــ�ة متفائلـــة. وهذا قـــد يرجـــع إلى أنهـــم لديهم من 
الإمكانيـــ�ات والفـــرص والمعلومـــات والخـــرة أكـــر مـــن غيرهـــم مـــن المديرين في 
المســـتويين الأوســـط والتنفيـــذي . كما يلاحـــظ بأن أكـــر المديرين الذيـــن لديهم 
نظرة ســـلبي�ة عن مســـتقبلهم هـــم مـــن الادارة التنفيذيـــة. وهذا يوضـــح لنا بأنه 
كلمـــا صعدنـــا درجات الســـلم الإداري فـــان درجة الثقة بالمســـتقبل بـــن المديرين 

تصبـــح أكبر .

2/5 - �النظرة المستقبلية للمديرين الســـعوديين عن قدرتهم في قيادة وتوجيه 
العاملين في الأجهزة الحكوميـــة إلى مزيد من الإنت�اجية والكفاية :  

بينـــت نت�ائج الدراســـة بأن ثلـــي المديرين الســـعوديين )66%( لديهـــم الثقة 
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والمقـــدرة في توجيـــه العاملـــن في الأجهـــزة الحكوميـــة الى مزيـــد مـــن الانت�اجيـــة 
والكفايـــة خـــال الســـنوات القادمـــة كما عـــر ثلثهـــم الآخر بـــأن لديهـــم القدرة 
ولكـــن بدرجة محـــدودة . وهنـــاك نســـبة منخفضة جـــدا، منهم )۲٪( مـــن قالوا 
بـــأن ليس لديهـــم القـــدرة في ذلـــك . والملاحظ بـــأن ثقـــة المديريـــن في قدراتهم في 
توجيـــه العاملـــن إلى مزيد مـــن الانت�اجيـــة والكفاية تـــزداد كلمـــا صعدنا درجات 
الســـلم الإداري فهـــي في الادارة التنفيذيـــة )62%( وفي الادارة الوســـطى )%68( 

وتصبـــح في الادارة العليـــا )%75( . 

3/5 - �النظرة المستقبلية للمديرين الســـعوديين عن مستوى الأداء والانت�اجية في 
الإدارات الحكومية خلال الســـنوات العشر القادمة : 

إتضح مـــن النتـــ�ائج أن غالبيـــ�ة المديريـــن الســـعوديين )74%( يحملون نظرة 
إيجابيـــ�ة عـــن مســـتوى الأداء والإنت�اجيـــة في الإدارات الحكوميـــة خـــال العشـــر 
ســـنوات القادمـــة، في حـــن يتوقع خمـــس المديرين )21%( بأن التحســـن ســـوف 
يكـــون محـــدودة في الانت�اجيـــة والأداء ويلاحـــظ بـــأن المديريـــن )66%( في الادارة 
والانت�اجيـــة  الأداء  في  التحســـن  امكانيـــ�ة  عـــن  وثقـــة  تفـــاؤلا  أقلهـــم  التنفيذيـــة 

مســـتقبلا . 

الســـعوديين  للمديريـــن  المســـتقبلية  للنظـــرة  الســـابقة  النتـــ�ائج  وبمقارنـــة 
عـــن تحقيـــق أهدافهـــم وطموحاتهـــم الخاصـــة ، ونظرتهم عـــن قدرتهـــم في قيادة 
وتوجيـــه العاملين في الأجهزة الحكوميـــة إلى مزيد من الانت�اجيـــة والأداء ونظرتهم 
المســـتقبلية عن مســـتوى الأداء والانت�اجية في الإدارات الحكوميـــة .. فإنن�ا نلاحظ 
بأن هنـــاك علاقـــة ارتب�اطيـــة بينهـــا فالنظرتين الأخيرتـــن عن قـــدرة المديرين في 
توجيـــه العاملين وعـــن مســـتوى الأداء والانت�اجية في الإدارات الحكوميـــة تت�أثران 
بالنظـــرة الأولى للمديريـــن عن ثقتهـــم في تحقيـــق أهدافهـــم وطموحاتهم الخاصة 
... فكلمـــا كانـــت النظـــرة الأولى إيجابيـــ�ة كانـــت النظرتـــن الأخيرتـــن إجابيتـــ�ان 
والعکـــس صحيـــح . وهـــذا يقودنـــا إلى إثبـــ�ات صحة الفـــرض الســـادس من هذا 
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البحـــث و الـــذي   ينـــص علـــى : ))  إن النظـــرة المســـتقبلية التي يحملهـــا المديرون 
الســـعوديون طموحاتهـــم وأهدافهـــم المســـتقبلية تنعكـــس على مســـتقبل الاداء 

والانت�اجيـــة الإدارات الحكوميـــة (( .

4/5 - العوامل الفعالة في تحســـن وتطوير شئون المجتمع السعودي: 

ان المديريـــن في الأجهـــزة الحكوميـــة يمثلون القيـــادات الادارية التي ترســـم 
وتشـــكل مســـتقبل هذه الأجهزة الحكوميـــة ولما لهذه الأجهزة مـــن دور في المجتمع 
فإنـــه بنموها ومـــا تحمله من اتجاهات وتوجهات تشـــكل إتجاه ونمـــو المجتمع . وهذا 
يعني بـــأن المديرين الســـعوديين بما يرســـمونه من خطـــط وما يعدونـــه من برامج 
ومـــا يتخذونه من قـــرارات فإنهـــم يشـــكلون وجهة ومســـار المجتمع الســـعودي . 
وهـــم أكثر درايـــة وعلماً بالعوامل الفعالة التي تســـاهم في تحســـن وتطوير شـــئون 
المجتمع الســـعودي . وقد بينت نت�ائج الدراســـة بـــأن غالبي�ة المديرين الســـعوديين 
)63%( يعتقـــدون بأهميـــة تعميـــق وتأكيـــد القيم الاســـامية بين أفـــراد المجتمع 
الســـعودي اعتقاداً وســـلوكاً لتحســـن وتطوير شـــئون المجتمع الســـعودي . وهذا 
الاختيـــ�ار الواضح مـــن القيادات الاداريـــة في الأجهزة الحكومية يجلـــي لنا الصورة 
الحقيقيـــة لجذور هـــذا المجتمع. حيث انه يســـتمد قوته ومســـتقبله مـــن عقيدته 
الاســـامية ، وأن هـــذا الدين الاســـامي كفيـــل بدفع عجلـــة النمـــو والتطور من 
خـــال ســـواعد أبن�ائـــه ، وأن هذه القيم الاســـامية الـــي تدفع الأفـــراد إلى العمل 
والإخـــاص والإبـــداع والخلق القويـــم هي في نفـــس الوقت تحث علـــى الأخذ بكل 
أســـباب التطـــور وقـــوة المجتمع والأخـــذ مـــن الإبداعات المعاصـــرة بمـــا يتفق مع 
هويتنـــ�ا الاســـامية العربي�ة بكل مـــا يتصل بها مـــن خصائص وعناصـــر عقائدية 
ودينيـــ�ة وثقافيـــة واجتماعيـــة. وبذلـــك يســـتطيع المجتمـــع الســـعودي أن يتطور 
مســـتقبلا بـــل ويتفوق علـــى كثير مـــن المجتمعـــات الأخـــرى وإن كان هـــو متفوق 
عليها أصـــا فيما يملك مـــن عقيدة وقيم وأخـــاق خالدة .. وإنما تطـــوره وتفوقه 

ســـوف يكون في مجـــال عالم الخدمات والأشـــياء.
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أجهـــزة  في  الإداريـــة  القيـــادات  أوضحتهـــا  الـــي  الهامـــة  النتيجـــة  وهـــذه 
الدولـــة في جميـــع مســـتوياتها العليـــا ، الوســـطى والتنفيذيـــة تتطلـــب أن تترجم 
إلى إســـراتيجيات وخطـــط وبرامـــج في شـــى مجالات ونشـــاطات أجهـــزة الدولة 
 ، الاجتماعيـــة   ، الثقافيـــة   ، التربويـــة   ، الاعلاميـــة   ، التدريبيـــ�ة   ، التعليميـــة   :
الاقتصاديـــة والصناعيـــة لتأصيـــل وتنميـــة القيـــم الاســـامية في هـــذه المجالات 
لتفجـــر القـــدرات والطاقـــات الانت�اجيـــة والابداعيـــة لأفـــراد المجتمـــع لتطويـــر 

مجتمعهـــم وتنميـــة ولاءهـــم لـــه وخدمة أفـــراده .

ــرون الســـعوديون بـــأن العامل الثـــاني في تحســـن وتطوير  كمـــا أوضـــح المديـ
شـــئون المجتمع الســـعودي هو من خلال حســـن اختي�ار وتنمية القيادات الادارية 
الفعالـــة المبدعة التى تحســـن إســـتغلال وتوظيـــف الإمكانات البشـــرية والمادية 

. المواطنين  العامة لخدمـــة  للمجتمـــع لتحقيق الأهـــداف 

    
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السابع  الفصـــــل 

لتوصيات  ا
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السابع الفصـــــل 

لتوصيات ا

اشـــتمل هـــذا البحث علـــى دراســـة للقيـــم الإداريـــة للمديريـــن والمنظمـــات من 
خـــال اســـتعراض أدبيـــ�ات البحـــوث و المقـــالات العلميـــة في هـــذا المجـــال، كما 
اشـــتمل  البحـــث على دراســـة ميدانيـــ�ة للقيـــم الإداريـــة للمديرين الســـعوديين 
في الأجهـــزة الحكوميـــة .ولقـــد كشـــفت هـــذه الدراســـة نتـــ�ائج هامـــة عـــن القيم 
الإداريـــة في الأجهـــزة الحكومية وقيم المديرين الســـعوديين فيهـــا وبعض الأنماط 
الســـلوكية فيهـــا وعن الوســـائل الفعالة لإصلاح الأنماط الســـلوكية الســـلبي�ة في 
الأجهـــزة الحكوميـــة و الباحث من خـــال اســـتعراضه وفهمه لنت�ائج هـــذا البحث 
فإنـــه للاســـتفادة من هـــذا الجهد العلـــي من نتـــ�ائج هـــذه الدراســـة فإنه يوصي 

التالية:-  بالتوصيـــات 

أولا : اســـراتيجية الإصلاح الإداري والتنمية الإدارية للأجهزة الحكومية :

للأجهـــزة  الإداريـــة  والتنميـــة  الإداري  للإصـــاح  اســـراتيجية  أي  1/1 - �أن 
الحكوميـــة في المملكـــة العربيـــ�ة الســـعودية لابـــد أن تبـــى علـــى تأصيل 
للقيـــم والأخـــاق الاداريـــة الإســـامية ، لأن الديـــن الإســـامي يشـــكل 
الإطـــار العـــام لقيم وأخلاق وســـلوك أفـــراد المجتمع الســـعودي ، كما أن 
الدين الإســـامي يعظم أمانـــة الوظائـــف العامة والإخـــاص فيها واداء 
المســـئولية الرعوية المترتبـــ�ة عليها وتعظيـــم المصلحة العامـــة واحترامها 

والعـــدل بين النـــاس في تقديـــم خدمـــات الدولة . 

2/1 - �أن هذه الاســـراتيجية للإصـــاح الإداري والتنمية الإداريـــة لابد أن تبني 
أســـاس المدخلات البيئيـــ�ة للجهاز الحكومي بما تشـــمله هـــذه المدخلات 
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مـــن قيـــم أخلاقيـــات ، وســـلوكيات وأنمـــاط تفكـــر وعـــادات وتقاليد 
بمختلـــف عناصرهـــا العقائديـــة والثقافيـــة والسياســـية والاجتماعيـــة 
والاقتصاديـــة .. و يجب أن تســـتثمر هذه الاســـراتيجية هـــذه المتغيرات 

البيئيـــ�ة لدعـــم فاعلية خطـــط الاصـــاح والتنميـــة الادارية . 

يجـــب  الإداريـــة  والتنميـــة  الإداري  للإصـــاح  الاســـراتيجية  هـــذه  �3/1 - �أن 
أن تســـتفيد مـــن معطيـــات الفكـــر الإداري الإســـامي بت�أصيـــل قيمـــه 
وأخلاقياتـــه وأحيـــاء نظمه ومؤسســـاته التي أثبـــت التاريـــخ جدواها و 
نجاحهـــا. كمـــا تقتبس هـــذه الاســـراتيجية على أســـاس منهـــج انتقائي 
حكيـــم ) بعيد عـــن التقليد الأعمى ( مـــن التجارب الانســـاني�ة المعاصرة 
في مجـــال الادارة والتنظيـــم بعـــد تقويمهـــا وتعديلهـــا بمـــا يتالئـــم مع 

مقومـــات بيئـــ�ة المجتمـــع الســـعودي وعقيدته الإســـامية . 

4/1 - �يجب أن تعمل اســـراتيجية الإصـــاح الإداري والتنمية الإداريـــة للجهاز 
الحكـــومي في المملكة لاعـــادة تنظيم الأجهزة الحكومية على أســـس القيم 
الإيجابيـــ�ة المتأصلـــة في حيـــاة المجتمـــع الســـعودي مثل العمـــل الجماعي 
المســـتمد مـــن انتظـــام أفـــراد المجتمـــع للصـــاة في صفـــوف منتظمة في 
خمـــس صلوات يوميـــا . لأن التنظيمات البيروقراطية المنتشـــرة في تنظيم 
الـــوزارات والمؤسســـات الحكومية نشـــأت في مجتمعات غربيـــ�ة وتتالئم 
مـــع الطبيعـــة الفردية المتأصلـــة في هـــذه المجتمعات . والتنظيـــم الناجح 
يســـتمد فاعليتـــ�ه مـــن البيئـــ�ة التي يعمـــل فيهـــا ويمكن الاســـتفادة من 
ظاهـــرة روح الجماعـــة والأخوة الإســـامية المتأصلة في الدين الإســـامي 
والبنيـــ�ة الاجتماعيـــة للمجتمـــع الســـعودي لتنظيم الأجهـــزة الحكومية 
وأداء العمـــل فيها من خـــال روح العمـــل الجماعي والأخوة الإســـامية 
للارتقاء بمســـتوى الإنت�اجيـــة والأداء في هذه الأجهزة في جـــو من التعاون 

 . الإســـامية  والأخوة  والثقة 
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5/1 - �إصـــدار لائحـــة لأخلاقيات الموظف المســـلم تشـــمل هـــذه اللائحـــة للقيم 
والأخلاقيـــات والأنمـــاط الســـلوكية الـــي يجـــب أن يلـــزم بهـــا الموظف 
المســـلم مـــن اخـــاص و اتقـــان للعمـــل وأداء للمســـئولية والأمانـــة التي 
تقلدهـــا وأخوة إســـامية مـــن تعامله مع زملائـــه في العمل ومـــع جمهور 
النـــاس الذيـــن يتعامـــل معهـــم مـــن خـــال وظيفتـــه وتجرده وتـــزه عن 
المـــال العـــام الـــذي أؤتمـــن عليـــه . ويجمـــع في هـــذه اللائحـــة الآيـــات 
للوظيفـــة  تعرضـــت  الـــي  الصحيحـــة  النبويـــة  والأحاديـــث  القرآنيـــ�ة 
العامـــة ) الولایـــة ( والأمانـــة والمســـئولية الرعويـــة وعظم حســـابها في 
الدني�ا والآخرة والســـلوك والخلق الـــذي يجب أن يتحلى به المســـلم الذي 
يتقلدهـــا . ويجـــب أن تصدر هـــذه اللائحة مـــن مجلس الخدمـــة المدني�ة 
ويصبح لهـــا دور في تقييم ســـلوك الموظفـــن والمديرين واســـتمرارهم في 

الوظيفـــة أو ترقيتهـــم .

ثاني�ا: توعية الموظفين والقيادات الادارية بالقيم والأخلاق الإدارية الاســـامية:

1/2 -  �اعـــداد خطة توعيـــة للموظفين والقيادات الإداريـــة في القطاع الحكومي 
عن ضـــرورة الالـــزام بالقيم والأخـــاق الإســـامية فيما يتعلـــق بالعمل 
والوظيفة العامـــة ، والأمانة ، والمـــال العام ، والمصلحـــة العامة والتزام 
بوقت الدوام الرســـي لتنمية إخلاصهـــم واتقانهم لأعمالهـــم والتزامهم 
بهـــذه القيـــم والأخـــاق الاســـامية حـــى يعـــم الشـــعور والفهـــم بين  
موظفـــي الدولـــة بأنهم حـــراس على هـــذه الوظائف لخدمـــة المواطنين . 

2/2 - �تنميـــة القيـــم الدافعـــة للعمـــل بـــن العاملـــن والـــي بينت الدراســـة 
أهميتهـــا وهذه القيم هي مخافـــة الله ، تحمل الأمانة ، وتقدير المســـئولية 
، التحلي بالاســـتقامة ، والالـــزام الديني ، حب الإنجـــاز العمل ، والالتزام 
بأهـــداف الادارة . وهـــذه القيـــم الدافعة للعمـــل من الممكـــن تنميتها من 
خلال تشـــجيع الالـــزام بهـــا وإعطاء فـــرص الترقيـــة والتكليـــف بالمهام 
لمـــن يتحلى بها كمـــا أن معهـــد الإدارة العامة مـــن الممكـــن أن يصمم دورة 
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القيم. هذه  عن  الدراسي  منهجها  يكون 

3/2 -  �لمـــا للالـــزام الديني مـــن أثر فعـــال في إيجاد الســـلوك الإداري الســـليم 
والإيجـــابي فـــإن تنميـــة الـــروح الدينيـــ�ة والالـــزام الديـــي بـــن جميع 
الموظفـــن في جميع المســـتويات الاداريـــة في الأجهزة الحكومية ســـوف 
يكـــون لـــه الدعم الكبـــر في اصـــاح الأجهزة الادارية وترشـــيد ســـلوك 
الموظفـــن فيهـــا ، ومن الممكـــن تحقيق ذلك مـــن خلال محافظـــة جميع 
الموظفـــن على الصلـــوات جماعـــة أثنـــ�اء العمـــل وتنميـــة روح الاخوة 
والثقـــة والتعاون بين الموظفـــن ، وإلقاء المحاضرات الدينيـــ�ة والفكرية 
بين الموظفـــن وتشـــجيع حفظ أجـــزاء من القـــرآن الكريـــم وتخصيص 
مكافـــاءات ماليـــة لذلـــك كمـــا هو الحـــال بين أفـــراد القوات المســـلحة 

الســـعودية وإيجـــاد مكتب�ة إســـامية في كل جهـــاز حكومي .

ثالثا: اختي�ار وتنمية القيادات الادارية ذات القدوة الحســـنة : 

1/3 -  �يجـــب أن تـــولي الأجهـــزة الحكوميـــة العنايـــة الكبـــرة في حســـن اختي�ار 
العليـــا  الإداريـــة  المســـتويات  في  المديريـــن  مـــن  الاداريـــة  القيـــادات 
والوســـطى والتنفيذيـــة ممـــن تتوفر فيهم الشـــروط الشـــرعية من قوة 
وأمانة وصفـــات قيادية وأخـــاق إســـامية تمكنها من حســـن التعامل 
مـــع الموظفين و تبـــي جو الثقة والتعـــاون والأخوة بـــن العاملين في هذه 
الأجهـــزة. لأن هـــذه القيـــادات تضطلـــع بدور فعـــال كقدوة حســـنة في 
توجيـــه الموظفين واكســـابهم القيم الايجابيـــ�ة والســـلوك المنتج لخدمة 

. العامة  المصلحـــة 

2/3 - �علـــى القيـــادات الادارية ممارســـة الشـــورى في الادارة واتخـــاذ القرارات 
لتشـــجيع جماعات العمل على تحمل المســـئولية وإبداء الرأي والمشـــاركة 
في صنـــع القـــرارات وهذا ســـوف ينعكـــس علـــى انســـياب المعلومات في 
جميـــع القنـــوات والمســـتويات وتقوية الثقة بـــن القيـــادات والعاملين 

في الأجهـــزة الحكومية. 
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رابعـــا: تنميـــة الوعـــي والتوافـــق في القيـــم الإداريـــة بـــن المديريـــن والموظفين في 
  : الحكومية  الأجهـــزة 

قيـــم  وفهـــم  لدراســـة  أهميـــة  يعطـــوا  أن  الســـعوديين  المديريـــن  1/4 - �علـــى 
موظفيهم حـــى يتمكنوا مـــن اختي�ار الأســـلوب الملائم للتعامـــل والعمل 
بمـــا يتالئـــم مـــع قيـــم موظفيهـــم. وهـــذا ســـوف ينعكس على تحســـن 
مســـتوى ادائهـــم كمـــا أن هذا الفهم ســـوف يمكـــن المديرين مـــن معرفة 
وتوقـــع ردود الفعـــل بين المرؤســـن قبل أن يتخـــذوا القـــرارات مما يقلل 
مـــن حدوث حـــالات التشـــدد و التصـــادم والتعـــارض في أجـــواء العمل . 

2/4 - �علـــى القيادات الاداريـــة أن تعلن وتوضـــح خططها وسياســـاتها والقيم 
الـــي تلتزم بها وأهـــداف أجهزتها لجميـــع العاملين في الأجهـــزة الحكومية 
وخاصـــة بين الموظفـــن في المســـتوى التنفيذي وذلك للرفع من مســـتوى 
الفهـــم المشـــرك والتوافق للقيم لازالـــة الغموض في الفهـــم والتصورات 
وتصحيـــح المفاهيـــم الخاطئة والمغلوطـــة بين العاملين في هـــذه الأجهزة .

الصاعـــدة  الاتجاهـــات  جميـــع  في  والآراء  المعلومـــات  تبـــ�ادل  3/4 - �توســـيع 
بـــن القيـــادات والموظفـــن في الأجهـــزة الحكومية  والهابطـــة والأفقية 
لزيـــادة التعـــاون والتفاعل والثقـــة بين الوحـــدات المختلفـــة والعاملين 
فيهـــا. وهناك وســـائل فعالـــة عديـــدة يســـتطيع المديرون اســـتخدامها 
لذلـــك مثل الاجتماعـــات المفتوحـــة بين المديريـــن والعاملـــن ، التقارير 

الصاعـــدة مـــن أســـفل الى أعلـــى وصناديـــق الاقتراحات و الشـــكاوي .

خامســـا: تنمية الروح المعنوية وروح الإبداع بين العاملين في القطاع الحكومي:  

 1/5 - �تنمية الـــروح المعنوية بـــن الموظفين حيث أوضحت الدراســـة الميداني�ة 
تدني اهتمــــــام الأجهــزة بها وذلك من خـــلال عـــــدالة توزيــ،ع الحـــوافز 
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الماديـــة  والمعنويـــة للمجدين و المخلصـــن من الموظفين لتشـــجيع روح 
المنافســـة الشـــريفة بين الموظفين علـــى الاخلاص والاتقـــان في العمل .

لتحســـن  الموظفـــن  بـــن  الحكـــومي  العمـــل  في  الإبـــداع  روح  2/5 - �تنميـــة 
مســـتويات الأداء والانت�اجيـــة وهذا يتطلـــب من القيـــادات الادارية أن 
تشـــجع الموظفـــن على ذلـــك و تهـــيء الحوافـــز الملائمة وذلـــك بإعلان 
أســـماء الموظفـــن المثاليـــن ذوي الأداء المرتفـــع و المواظبة المســـتمرة في 
العمـــل ، تخصيص جائزة لأفضل مشـــروع تطويري لتحســـن أداء العمل 
ورفع الانت�اجية وترشـــيد وتخفيـــض النفقات وإعطـــاء الفرصة لصاحب 
هـــذا المشـــروع بشـــرحه الجميع موظفـــي ادارته لتشـــجيع انتشـــار روح 
الابـــداع بينهـــم وتطبيق أفـــكار وتوصيات هـــذه المشـــاريع التطويرية في 

. العمل  مجـــال 

سادســـا: أســـلمة المناهج الدراســـية والتدريبيـــ�ة في معهد الإدارة العامـــة  وكليات 
الادارة والاقتصـــاد والتربي�ة والعلـــوم الاجتماعية : 

1/6 - �علـــى مخططي ومعـــدي المناهـــج الدراســـية وبرامـــج التدريـــب وهيئ�ة 
التدريس بمعهـــد الإدارة العامة أن يســـتوعبوا معطيـــات الفكر الإداري 
الإســـامي بمـــا يحتويه مـــن قيـــم وأخلاقيـــات ونمـــاذج إداريـــة متميزة 
ويدرجونهـــا ضمـــن المناهـــج والمقـــررات الدراســـية بالمعهـــد لغرســـها في 
الموظـــف الحكـــومي لتحفيزه علـــى إتقـــان وإبداع عملـــه ، وتحمـــل أمانة 
الوظيفـــة العامـــة ، والحرص علـــى المصلحـــة العامة وتنميـــة الضوابط 

الذاتيـــ�ة لوقايتـــ�ه من الفســـاد الإداري. 

2/6 - �نشـــر الفكـــر الإداري الإســـامي بمـــا يحتويـــه مـــن مؤسســـات ونماذج 
وقيـــم وأخلاق  اداريـــة بين طـــاب كليـــات الادارة والاقتصـــاد والتربي�ة 
والعلـــوم الاجتماعيـــة. وهـــذا يتطلـــب أن تخصـــص مقـــررات دراســـية 
ضمن الخطط الدراســـية لهذه الكليـــات العرض وتحليـــل الفكر الإداري 
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الإســـامي . وتشـــجيع الطـــاب قبل تخرجهـــم على إجـــراء البحوث والدراســـات 
في مجـــال الفكـــر الإداري الإســـامي وكيفية الاســـتفادة من مؤسســـاته ونماذجه 
لتطويـــر مؤسســـاته الاداريـــة الحاليـــة حتى يصقـــل الطالـــب قبل تخرجـــه بقيم 
وأخلاقيـــات ونماذج الفكر الإداري الإســـامي لترشـــده في حياتـــه الوظيفية عندما 

يعمـــل في إحدى الأجهـــزة الاداريـــة أو التعليميـــة أو الاجتماعيـــة أو الاقتصادية .

ســـابعا : �أن تحســـن وتطويـــر شـــئون المجتمـــع الســـعودي وقوتـــه تعتمـــد بصفة 
أساســـية على إحيـــاء وتعميق واتبـــ�اع قيـــم وتعاليم الدين الاســـامي في 
شـــى أنشـــطة ومجالات حياة الأفراد والمجتمـــع اعتقاداً و ســـلوكاً . وهذا 
يتطلـــب تظافر جميع أجهزة ووســـائل الاعـــام والتعليـــم والتربي�ة ورعاية 
الشـــباب لتكون هذه الأهـــداف الاســـامية أهداف أساســـية في خططها 
وسياســـاتها وبرامجها حـــى تعمل علـــى تقوية جذور المجتمع الســـعودي 
وتماســـكه الذي أسســـت عليـــه المملكـــة العربيـــ�ة الســـعودية لتحصين�ه 
من محـــاولات التســـلل الفكـــري الدخيل، وتفجـــر القـــدرات والطاقات 
الإنت�اجيـــة والإبداعيـــة لأفـــراد المجتمع الســـعودي لبنـــ�اء وقـــوة المجتمع 
والمحافظـــة علـــى مكاســـبه وتطـــوره في الطريق الـــذي لا يحيد عـــن طريق 

 . الاســـامية  العقيدة 

ثامنـــا  : � يـــوصي الباحـــث باجراء مزيـــد من الدراســـات الميدانيـــ�ة في مجـــال القيم 
الاداريـــة في الإدارات الحكوميـــة والأعمـــال لتكويـــن معرفة شـــاملة عن 
معطيـــات  مـــن  والاســـتفادة  الســـعودية  للمنظمـــات  الاداريـــة  البيئـــ�ة 
الفكـــر الإداري الإســـامي بقيمه ومؤسســـاته للوصـــول إلى نظرية إدارية 
إســـامية لتنظيم ادارتنـــ�ا وتوجيه العاملـــن فيها لبعـــث القيم والأخلاق 
الإســـامية في قياداتها وموظفيهـــا لمزيد من الإخلاص والانتـــ�اج والابداع 

. والخاصة  الحكوميـــة  منظماتنـــ�ا  في 
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العربي�ة.  	� المراجع 
الأجنبي�ة.	� المراجع   
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البحث مراجع 

: القرآن الكريم.  أولا 

الحديث:  ثاني�ا: 

-	 �سنن النســـائي ، بشـــرح الحافظ جلال الدين الســـيوطي ، الناشـــر دار القلم 
فتـــح الباري بشـــر صحيـــح الإمام أبي عبـــد الله محمـــد اســـماعيل البخاري، 
للامـــام الحافـــظ أحمـــد بـــن علـــى حجـــر العســـقلاني ، الناشـــر دار الفکـــر 

 . والتوزيع  والنشـــر  للطباعـــة 

-	 مســـند الامام أحمد بن حنب�ل ، الطبعة الأولى ، تصویر دار صادر.

العربي�ة:  المراجع   : ثالثا 

-	 �ابـــن تیمیـــه ، أحمـــد تقي الدين ) شـــیخ الإســـام ، السياســـة الشـــرعية في 
اصـــاح الراعـــي والرعيـــة ، دار الكاتـــب العربي . 

-	 �أبو  ســـن ، أحمـــد إبراهيم ، الادارة في الاســـام ، الخرطوم : الدار الســـوداني�ة 
هـ.   1 404  ، للكتب 

-	 �أبو شـــعر ، عبد الـــرزاق )) الانتظام بالدوام الرســـي في الأجهزة الحكومية((  
ندوة الدوام الرســـي في الأجهـــزة الحكومية ، الرياض : معهـــد الإدارة العامة 

1هـ.  402 ،

-	 �جيولـــوك ، لوشـــر وبولوك ، جيمـــس ، تقرير عـــن تنظيـــم الإدارة الحكومية 
بجمهورية مصـــر العربيـــ�ة ، القاهـــرة : يونيو 1962م . 
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-	 �ضـــرار ، قاســـم )) أثـــر احـــداث الوظائـــف علـــى بعـــض مجـــالات شـــئون 
الموظفـــن ذات العلاقة بالإنت�اجيـــة والفعالية (( : نـــدوة التضخم الوظيفي 

1 هـ .  وإحـــداث الوظائف الريـــاض : معهـــد الإدارة العامـــة ، 402

-	 �الطويـــل ، محمـــد عبـــد الرحمـــن ، )) الادارة العامـــة في المملكـــة العربيـــ�ة 
الســـعودية (( : الإدارة العامـــة والاصلاح الاداري في الوطـــن العربي ، عمان : 

1 هـ .  المنظمـــة العربيـــ�ة للعلوم الإداريـــة ، 406

-	 �عاشـــور ، أحمـــد صقر ، الادارة العامـــة : مدخل بيئي مقـــارن ، الطبعة الأولى، 
دار النهضـــة العربي�ة ، ۱۹۷۹م .

-	 �عبد الهـــادي ، حمـــدي أمين ، الفكـــر الإداري الاســـامي والمقـــارن ، الطبعة  
الثانيـــ�ة ، القاهـــرة : دار الفكر العـــربي ، 1975م . 

-	 �العديلـــي ، ناصـــر محمـــد ، )) الآثـــار الســـلوكية للعمالـــة الغـــر ســـعودية 
في القطـــاع العـــام في المملكـــة العربيـــ�ة الســـعودية (( : نـــدوة العمالـــة غـــر 
1ه.  الســـعودية في الأجهـــزة الحكوميـــة، الريـــاض : معهـــد الإدارة العامـــة ، 403

-	 �عصفـــور ، محمـــد شـــاكر ، )) ادارة الوقـــت في الأجهزة الحكوميـــة في المملكة 
العربيـــ�ة الســـعودية : ندوة الدوام الرســـي في الأجهـــزة الحكومية ، الرياض 

1 هـ.  : معهـــد الإدارة العامة ، 402

-	 �العكايـــة ، عبـــد الله ، )) نحـــو مدخل إســـامي للاصـــاح الاداري(( : الادارة 
العامـــة والإصـــاح الإداري في الوطـــن العـــربي ، عمـــان : المنظمـــة العربيـــ�ة 

1 هـ .  للعلـــوم الإداريـــة ، 406
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-	 �علاقي ، مـــدني عبد القادر ، العيســـوي ، إبراهيم فؤاد والدباغ ، طاهر حســـین 
، الادارة و البيئـــ�ة : دراســـة ميداني�ة عن منظمات الأعمال الســـعودية ، جدة 

1 هـ. ، مركز البحـــوث والتنمية ، جامعة الملك عبـــد العزيز ، 405

-	 �العـــواجي ، إبراهيـــم ، )) التضخـــم الوظيفـــي ، مفهومـــه ، أســـبابه ، آثـــاره ، 
طـــرق علاجـــه : نـــدوة التضخم الوظيفـــي واحـــد اث الوظائـــف ، الرياض : 

1 هـ . معهـــد الإدارة العامـــة ، 402

-	 �العـــواجي ، إبراهيـــم ، )) واقـــع الادارة العامـــة في المملكـــة وأثـــر ذلـــك علـــى 
التنميـــة ) الإطـــار التطبيقـــي ( : نـــدوة أهميـــة الادارة العامـــة للتنميـــة في 

المملكـــة ، الريـــاض : معهـــد الإدارة العامـــة ، 1399هــــ . 

-	 �الغفيلـــي ، إبراهيـــم فهد ، نحـــو منهج إســـامي لدراســـة الادارة : بحث مقدم 
إلى المؤتمـــر العلـــي الســـنوي الثالـــث : المنهـــج الاقتصادي في الإســـام بين 

الفكـــر والتطبيـــق ، القاهـــرة   ۹-۱۲ ابريـــل ۱۹۸۳م ، جامعـــة المنصورة . 

-	 �المزيـــد ، صالـــح بـــن محمد الفهـــد ، كســـب الموظفـــن وأثره في ســـلوكهم ، 
1هـ .  القاهـــرة : مطبعـــة المـــدني ، 403

-	 �منصـــور ، حســـن عمـــر ، )) الطـــرق والوســـائل الـــي تســـاعد علـــى تحقيق 
الاكتفـــاء الـــذاتي من القـــوى العاملة في الجهـــاز الحكومي (( : نـــدوة العمالة 
غـــر الســـعودية في الأجهـــزة الحكوميـــة ، الريـــاض : معهـــد الإدارة العامة ، 

. 1هـ  403

-	 �منـــدل ، مـــارك ج. ، جـــورد آن ، وليـــام أ. ، قيـــم الموظفين في مجتمـــع متغير،  
ترجمـــة محمد حامد حســـنین ، عمـــان : المنظمـــة العربي�ة للعلـــوم الإدارية ، 

 . 1981م 
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الرحيم الرحمن  الله  بسم 
الفاضل الأخ 

،،. السلام عليكم ورحمة الله وبركاته 
برفقـــه إســـتبي�ان لجمـــع المعلومـــات لبحث علـــي أقوم بإعـــداده عـــن المنظمات 
العامـــة في المملكـــة العربيـــ�ة الســـعودية ، وحيـــث أن وجهـــات نظركـــم تعتـــر مهمـــة 
لإنجـــاز هـــذا البحـــث .. والتي أؤكد لكـــم بـــأن اجابتكم على هذا الاســـتبي�ان ســـتكون في 
غاية الســـرية وســـوف تســـتخدم فقط لهـــذا البحث . لـــذا أرجو عدم كتابة اســـمك في 
الاســـتبي�ان ، كمـــا أرجـــو أن تكـــون إجاباتكم في غايـــة الأمانـــة والموضوعيـــة والصدق. 

وأشـــكركم ســـلفاً لتعاونكـــم في تعبئـــ�ة الاســـتبي�ان المرفق في أســـرع وقـــت ممكن.
وانني كلي ثقة من تعاونكم .. وفقكم الله وتقبلوا خالص الشـــكر .،،

الغفيلي فهد  بن  ابراهيم  د. 
العامة الإدارة  قسم 

بجدة والإدارة  الاقتصاد  كلية 
21 ص . ب 9031 جدة 413

الاستبي�ان التعبئ�ة  تعليمات 
11 - )( بعـــض الاســـئلة المطلوب اختيـــ�ار إجابة واحـــدة فقط لها بوضـــع علامة صح�

      .داخـــل المربع أمام الاجابـــة المختارة
22 �اســـئلة تحتـــوي علـــى مجموعـــة مـــن القيـــم ، الصفـــات والخصائـــص الفئـــات أو -

العوامـــل والمطلـــوب تحديد درجـــة أهميـــة كل واحدة منهـــا باختي�ار درجـــة الأهمية 
الـــي تعتقدهـــا وذلك بوضـــع علامة صـــح )( داخـــل المربـــع الذي يمثـــل درجة 

الأهميـــة المختـــارة وأمـــام العبارة حســـب المثـــال التالي : 
 : المعنوية  الروح  مثال: 

 ��اســـئلة تحتوي علـــى قائمة مـــن العبـــارات والمطلـــوب تحديـــد مـــدي مخالفتك أو  -33
موافقتـــك عليهـــا و ذلك بوضـــع دائرة على الرقـــم الأكثر ملائمة لك و ذلك حســـب 

 : التالي 
مثال: ولاء الموظفين للمصلحة العامة وليس للمســـئولين:  

في غاية الأهمية        هام جدا       متوســـط الأهمية       غير مهم


غـــر موافـــق جداً        غـــر موافق        لا أوافق ولا أختلف        موافق        موافق جداً
12345
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11 -......................................... : الوظيفة التي تشغلها الآن  مسمى 
22 وظيفتك - لها  التابعة  الجهة 

33-.. وظيفتك  موقع 

44 عدد الســـنوات التي قضيتها في آخر جهة تعمل فيها الآن-

55 -.. العمر 

66 -... لوظيفتك  الصافي  الشهري  الدخل 

77 - : الذي تحمله  العلمي  المؤهل 

الخدمة المدني�ة          اســـم الجهة .............. 
الأعمال قطاع 

العليا الادارة 
الوسطى الادارة 

التنفيذية الادارة 
1  -  3  سنة
4  -  7  سنة

8  -  12  سنة
13  -  16  سنة

16 سنة أكثر من 
20  -  25  سنة

26  -  30  سنة
31  -  35  سنة
36  -  40  سنة
41  -  45  سنة
46  -  50  سنة

50 سنة أكثر من 
3500  -  4500  ريال
4600  -  5500  ريال
5600  -  6500  ريال
6600  -  7500  ريال
7600  -  8500  ريال
8600  -  9500  ريال

9600  -  10500  ريال
10600  -  11500  ريال
11600  -  12500  ريال

أكثر من 12600 ريال
سطة متو

ثانوية 
دبلوم

معي جا
جستير ما

دكتوراه



 259 

88 �فيمـــا يلـــي مجموعة مـــن الخصائـــص ) القيم ( الـــي تتصف بها بعـــض المنظمات -
الإداريـــة فما هـــي الخصائص التي تهتـــم بها الجهة الـــي تعمل فيها أذكـــر أهميتها 

أمـــام كل واحدة منها حســـب ماتتصف بـــه الجهة ويتوفر فيهـــا حاليا.
ترتيب الأهميةالخصائص

غير مهممتوسط الأهميةهام جدافي غاية الأهمية
-	 المسئولية الاجتماعية
-	 الابداع والابتكار
-	 الكفاءة
-	 الفاعلية
-	 الانت�اجية العالية
-	 السمعة
-	 تحقيق الربـح
-	 خدمة الجمهور
-	 المعايير الأخلاقية
-	 القيادة الادارية
-	 الروح المعنوية
-	 الاستمرارية والثب�ات
-	 التطور و النمو
-	 الأمور الديني�ة
-	 حوافز العاملين

99 �هـــل هناك علاقـــة وترابط بـــن القيم الـــي تهتم بها بصفة شـــخصية وبـــن القيم -
الـــي تهتم بهـــا الجهة التي تعمـــل فيها. 

 �هـــل هناك تعـــارض بـــن القيم الـــي تهتـــم بها والقيـــم الســـائدة في الجهـــة التي 1010
 . فيها  تعمـــل 

جدا. كبيرة  علاقة 
متوسطة. علاقة 
محدودة. علاقة 

لا توجد علاقة اطلاقا.

جداً. كبير  تعارض  هناك 
تعارض. هناك 

محدود. تعارض  هناك 
لا يوجد تعارض اطلاقا.
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�هل تســـتطيع تحديد وتميـــز القيم الإداريـــة )الخصائص - الصفـــات ( التي تهتم 1111
بهـــا الجهة التي تعمـــل فيها  . 

�هـــل تعتقـــد بأن الجهـــة التي تعمـــل فيها تحكمهـــا وتوجههـــا معايير وقيـــم أخلاقية 1212
؟.  وقراراتها  سياســـتها  في 

1313 � ما هي درجة ولائـــك للجهة التي تعمل فيها ؟. 

هل تعاني من إجهاد نفسي بســـبب العمل الذي تقوم به ؟ . 1414

�هل تضطـــر أحيانـــا للمجاملـــة والتضحية ببعض القيـــم الأخلاقية الـــي تؤمن بها 1515
مـــن أجل الانســـجام والموافقة، مـــع القيم الســـائدة في الجهة التي تعمـــل فيها؟ . 

�إذا أصر رئیســـك بشـــده. إجـــراء عمل من نطـــاق عملك وصلاحياتـــك .. إلا أن هذا 1616
الطلـــب غير نظـــامي كلية ويتعارض مـــع قيمـــك واخلاقياتك .. فما هـــو موقفك؟ 

أحددها و أميزها بدرجة عالية جدا.
و أميزها بدرجة عالية. أحددها 

أحددها و أميزها بدرجة محدودة.
اطلاقا. تمييزها  أو  تحديدها  أستطيع  لا 

جدا. عالية  بدرجة  توجهها 
عالية. بدرجة  توجهها 

محدودة. توجهها 
اطلاقا. توجهها  لا 

جدا. عالية 
لية. عا

محدودة.
لا يوجد ولاء اطلاقا.

دائما.
الأوقات. معظم 

أحيانا.
لا أعاني ذلك.

دائما.
الأوقات. معظم 

أحيانا.
لا أعاني ذلك.

طلبه. تنفيذ  على  أوافق 
لا أوافق على تنفيذ طلبه وأن اضطرني ذلك إلى الاســـتقالة من العمل.
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� اذا عرضـــت عليـــك ترقية إلى وظيفـــة في مرتب�ة أعلـــى إلا أن قدراتـــك لا تتلائم مع 1717
متطلبـــات تلـــك الوظيفة الجديـــدة ... ما الموقف الـــذي تتخذه ؟ 

هل ينتقل الإجهاد النفسي من أعباء عملك إلى محيط علاقاتك الأســـرية ؟ 1818

هل تستشـــر الموظفين الذين يعملون معك في القرارات التي تخطط لاتخاذها ؟  1919

�ماهي أهم الصفـــات والقيم الادارية الـــي يجب أن يلتزم بها المديرون الســـعوديون 2020
لتطوير المنظمات الســـعودية إلى مســـتقبل أفضل.. أذكرها .   

هل أنت متفائل عن مســـتقبلك في عملك ؟ .   2121

�هل تســـتقيل مـــن وظيفتك اذا أصـــر رئيســـك على أن تقـــوم بعمل تعتقد بشـــدة 2222
؟   اخلاقی  غیـــر  انه 

الترقية. أوافق فوراً على هذه 
لا أوافق على هذه الترقية.

دائما.
الأوقات. معظم 

أحيانا.
لا يحدث ذلك.

دائما.
الأوقات. معظم 

أحيانا.
نادرًا.

. 	...................................

. 	...................................

. 	...................................

. 	...................................

. 	...................................

. 	...................................

. 	...................................

جدا. عالية  بدرجة  متفائل 
عالية. بدرجة  متفائل 

محدودة. بدرجة  متفائل 
متفائل. غير 

استقيل. نعم 
أفكر في الاستقالة. أن  المحتمل  من 

أن لا أستقيل. المحتمل  من 
أستقيل. لا 
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�كيف تجد علاقاتك مع زملائك في العمل ؟  2323

مـــا هي درجـــة أهميـــة العوامل التاليـــة في نجاح المنظمـــات الإدارية .. حـــدد أهمية 2424
كل عامل حســـب ماتراه مناســـبا ؟  

درجة الأهميةالعامل
غير مهممتوسط الأهميةهام جدافي غاية الأهمية

-	 الفاعلية الادارية
-	 القيادة الفعالة
-	 الانت�اجية العالية
-	 الكفاءة الادارية
-	 سمعة المنظمة
-	 خدمة الجمهور 
-	 الاستمرارية والثب�ات
-	 المسئولية الاجتماعية
-	 النمو والتطور
-	 تعظيم الربحية
-	 الأمور الديني�ة
-	 الإبداع والابتكار
-	 الروح المعنوية للعاملين
-	 المعايير الاخلاقية
ما مصدر سعادتك ورضاك في الحياة ؟ 2525

وتعاوني�ة. وجدية  ايجابي�ة 
ومرحة. إيجابي�ة 

مرحة.
جدية. وغير  إيجابي�ة  غير 

الأسرة.
لعمل. ا

المسجد.
اذكرها. أخرى 
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 ما هـــي درجـــة الأهمية الـــي تعطيها لـــكل فئة مـــن الفئـــات التالية أثنـــ�اء آدائك 2626
؟   لعملك

درجة الأهميةالفئة
غير مهممتوسط الأهميةهام جدافي غاية الأهمية

-	 زملاء العمل
-	 المرؤسون
-	 الرؤساء
-	 العمال
-	 الأقارب
-	 المديرون
-	 الموظفون
-	 العملاء
-	 المتعاقدون
-	 الحرفيون
-	 نفسي
-	 المراجعون
-	 الناسخون
-	 رجال الأعمال
-	 أبن�اء قبيلتي
-	 الفنيون
-	 السعوديون
-	 الجمهور

2727 التي تحرص على قراءتها؟ ماهي المجلات 
اســـم المجلة : 1- ...............       2- ................ .       3- ............... .

2828 ماهي البرامج التلفزيوني�ة التي تحرص على مشـــاهدتها ؟
اســـم البرنامج: 1- ...............   2- ................ .       3- ............... .

2929 ما هي البرامج الاذاعية التي تحرص على ســـماعها ؟
اســـم البرنامج : 1- ...............  2- ................ .       3- ............... .

3030 ماهي الصحـــف اليومية التي تحرص على قراءتها؟
اســـم الصحيفة : 1- .............  2- ................ .       3- ............... .
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3131 كم مرة تؤدي الصلوات جماعة ؟ 

3232 هل مســـئوليات وظيفتك تمنعك من قضاء وقت أكثر مع أسرتك وأصدقائك؟ 

3333 ما هي درجة أهمية كل عامل من العوامـــل التاليةفي حثك ودفعك للعمل؟ 
درجة الأهميةالعامل

غير مهممتوسط الأهميةهام جدافي غاية الأهمية
-	 الالتزام بأهداف المنظمة
-	 تقدير المسئولية
-	 الاستقامة
-	 الامانة
-	 الولاء للمنظمة
-	 الالتزام الديني 
-	 مراعاة الجمهور
-	 حب الانجاز
-	 مخافة الله
-	 القدرة على الاداء
-	 حب الابداع
-	 الطموح الشخصي
-	 تشجيع الرؤساء
-	 الرضا الوظيفي

يومياً. الخمسة  الفروض  جميع 
يوميا. الخمسة  الفروض  معظم 
يوميا.  الخمسة  الفروض  بعض 

فرض واحد في اليوم.
الأيام. بعض 

الجمعة. صلاة  فقط 

عدة مرات في الشهر.

دائما.
الأوقات. معظم 

أحيانا.
مطلقا. تمنعني  لا 
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3434 ما هي توقعاتك لمستقبل الإدارة الســـعودية من حيث الأداء والانت�اجية خلال 
؟  القادمة  سنوات  العشر 

3535  هل تشـــعر بانك سوف تحقق طموحاتك ؟ 

363 �هل تعتقد بأن المديرين الســـعوديين لديهم القدرة في توجيه العاملين في إدارتهم 6
نحو مزيد من الانت�اجية والكفاءة خلال الســـنوات القادمة ؟  

3737 على ماذا يعتمد بصفة أساســـية انجازك وابداعك في العمل ؟

    من تستشـــر عندما تواجهك قضية أخلاقية أثن�اء أداء عملك ؟ 3838

3939 ماهي توقعاتك لمســـتقبل الادارة التي تعمل فيها خلال العشر سنوات القادمة ؟

�إذا كان أحد الموظفين العاملين لديك يعمل أمين�ا للصندوق واكتشـــفت أنه يقوم 4040
بالاستلاف لنفسه من نقدية الصندوق لأســـباب انساني�ة ثم يعيدها مرة أخرى إلى 

الصندوق دون نقصان ولا يؤثر على العمل، ما موقفك من هذا الســـلوك ؟

الأداء. وتحسن  الإنت�اجية  من  مزيد 
الأداء. وتحسن  الإنت�اجية  من  محدودية 

توقعات غير مشـــجعة سواء في الانت�اجية أو الأداء.

أشعر. نعم 
لا أشعر.

الحمد. ولله  حققتها  قد 

القدرة. لديهم  نعم 
جزئي�ة. بصفة  القدرة  لديهم 

القدرة. لا اعتقد أن لديهم 

. 	.	...............................................

أصدقائي.
رئيسي.
زوجتي. 

العمل. زملائي في 
المسجد. أمام 

. متفائلة  توقعات 
مختلطة. توقعات 

متشائمة. توقعات 

لا أعترض عليه.
أوافق عليه إذا أخبرني مســـبقا عن ذلك وبظروفه الخاصة.

لا أوافق على ذلك وأنصحه بالعدول عن ذلك.
لا أوافـــق على ذلك وأتخذ الاجراءات النظامية تجاهه.
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  ما هي الدوافع لرغبتك في العمل ؟ 4141

4242 ؟ الخاص  لمستقبلك  توقعاتك  ماهي 

4343 أحـــد  الى  يـــوكل عملـــه  لديـــك  العاملـــن  الســـعوديين  الموظفـــن  أحـــد  �إذا كان 
المتعاقديـــن ويقـــوم بأداء العمـــل بإتقـــان دون تأثير علـــى أداء عمله الأســـاسي.. 

فمـــا موقفـــك مـــن ذلك ؟ 

4444 �على أي العوامل التالية تعتمد بصفة أساســـية تحسين شئون حياة المجتمع 
؟  السعودي 

4545 �إذا تقدم لوظيفة شاغرة في إدارتك مرشـــحين تساوي في مؤهلاتهما العلمية 
والعملية ودرجات اختب�ار المســـابقة .. الا أن أحدهما يوصي عليه مدير الجهة 

الـــي تعمل فيها .. فما هو موقفك ؟ 

لإنجاز شيء يشعرني بالرضى عن نفسي . 
جديدة. أمور  لتعلم 

وقدراتي.  مهاراتي  لتطوير 
لانجاز شيء ذا قيمة.

العمل . شعوري بالحرية في 

. متفائلة  توقعات 
مختلطة. توقعات 

متشائمة. توقعات 

لا أعترض عليه.
إذا أخبرني مسبقا. أوافق عليه 

لا أوافق على ذلـــك وأطالبه بآداء عمله المكلف به.
لا أوافق على ذلك وأتخذ الاجـــراءات النظامية تجاهه إذا تكرر منه ذلك.

. والمبدعة  الفعالة  الإدارية  القيادة 
المحافظة على مجريات الأمور كما هي ســـائرة الآن .

تعميق وتأكيد القيم الاســـامية لدى أفراد المجتمع السعودي اعتقادا 
وسلوكا.

اقتن�اء الوســـائل التكنولوجية الحديث�ة .
الأخذ بالقيـــم الحديث�ة من المجتمعات المعاصرة .

اختار المرشـــح الذي يوصي عليه مدير الجهة التي أعمل فيها .
اجـــري بينهما القرعة واختار من يفوز بها .

 احيل الموضوع الى مدير الجهة ليختار بنفســـه .
أصر في موقفي لاختي�ار احدهما بواســـطة القرعة . 
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  �ماهـــي الصفـــات الشـــخصية الـــي تعتقـــد بوجـــوب توافرهـــا في شـــخصك وفي 4646
الآخريـــن الذيـــن يعملـــون معـــك ؟ اخـــر عشـــر صفـــات تعتقـــد بأنهـــا في غاية 
الأهميـــة أكـــر مـــن غيرهـــا وذلـــك بوضـــع علامـــة )( بـــن القوســـن أمامها : 

)          (        احترام وقت الدوام الرسمي)          (        تحمل المسئولية
)          (        القدرة)          (        المنطق

)          (        الطموح)          (        الخيال
)          (        التحكم بالنفس)          (       سعة الأفق

)          (        الخشية من الله)          (        الاستقلالية
)          (        الذكاء)          (        الأمانة

)          (        العفو)          (        المساعدة
)          (        النظافة)          (       المرح

)          (        الصدق)          (        التدين
)          (        الكفاءة)          (        الشجاعة

)          (        العدل)          (        المحبة
)          (        التعاون)          (       الاستقامة

)          (        الابداع)          (        الأدب
)          (        المرونة)          (        الطاعة

)          (        الرضي)          (        تفضيل المصلحة العامة علي الخاصة
  �فيمـــا يلي مجموعة من الأســـباب للســـلوك غـــر الأخـــاقي في الإدارة .. رتب هذه 4747

الأســـباب حســـب أهميـــة تأثيرها في نشـــوء هـــذا الســـلوك بوضع رقـــم )1( بين 
القوســـن للســـبب الأكثر أهمية ثـــم رقم )۲( للـــذي يليه حتى تســـتعرض جميع 

 : الأسباب 
السببدرجة الأهمية
سلوك أفراد المجتمع)          (       
الحاجة الملحة لدي الموظف)          (      

 عدم تطبيق الأنظمة واللوائح)          (       
 سلوك الرؤساء ) القدرة ()          (       

 سلوك المرؤسين ) البطانة ()          (        
سلوك الزملاء في العمل)          (       

ضعف الشعور الديني)          (        
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�فیما يلي أذكر أهم القيم والصفات الشـــخصية التي ترغب وجودها في مرؤسيك و 4848
زملائك و رؤساك في العمل : 

قيم و صفات الرؤساءقيم و صفات الزملاءقيم و صفات المرؤسين
       .................................................................................
       .................................................................................
       .................................................................................
       .................................................................................
       .................................................................................
       .................................................................................
       .................................................................................
       .................................................................................
       .................................................................................

4949 �أحـــد الموظفـــن لديـــك في قســـم المشـــريات يقـــوم بتزويـــد بعـــض المتعهديـــن 
الموثوقـــن والمتعاملـــن مـــع المنظمـــة ببعـــض المعلومـــات شـــفهيا عـــن بعـــض 
المناقصـــات الـــي ترغـــب المنظمـــة طرحهـــا .. وهـــذه المعلومـــات ســـوف تعلنها 

المنظمـــة فيمـــا بعـــد في الصحافـــة .. مـــا موقفـــك مـــن ذلك ؟  

5050 �هل تلغي حضورك لمناســـبة عائلية هامة اذا كان ذلك يتعارض مناسبة عامة 
أخرى في الجهة التي تعمل فيها ؟  

5151 �هل ترفض ترقية في عملك إذا كان لديك شـــك شديد عن قدرتك لآداء الوظيفة 
الجديدة ؟  

5252 �هـــل تنتقل مع عائلتك الى مدين�ة أخرى لترقيتك لوظيفة ذات مســـئولية أعلى ؟   

لا أعترض على ذلك .
لا أعترض على ذلك مادامت هذه المعلومات ســـرية .

 لا أعترض على ذلك وامنعه مســـتقبلا من هذا التصرف .
أعترض على ذلك واطبق بحقـــه بعض العقوبات النظامية. 

لا  ألغي حضوري .نعم ألغي حضوري .

. أرفضها  لا  أرفضها.نعم 

إليها. أنتقل  إليها.نعم  أنتقل  لا  
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5353 �هل تســـتقيل من وظيفتك اذا أصر رئيســـك أن تتخذ موقفا تشعر بشده أنه غير 
اخلاقي ؟  

5454 �هل ترفض ترقية في عملك اذا شـــعرت أن هذه الترقية تتطلب تغييرا جذريا 
؟   والعائلية  الخاصة  حياتك  لأسلوب 

فيمـــا يلـــى قائمة مـــن العبارات اقـــرأ كل عبـــارة وحدد بجانبهـــا مـــدی مخالفتك أو ��
موافقتـــك عليهـــا وذلـــك بوضـــع دائرة علـــى الرقـــم الأكثر ملائمـــة لك وذلك حســـب 

التالي:  المقيـــاس 

لا أوافق بشدة 				   1
لا أوافق 				   2

لا أوافق ولا أختلف 				   3
موافق 				  4

بشدة موافق  				  5

لا أوافق العبارة
لا أوافق لا أوافقبشدة

موافق موافقولا أختلف
بشدة

بهــا 5555 أؤمــن  الــي  والمبــاديء  القيــم  �أن 
والمبــادئ  القيــم  مــع  وتتوافــق  تتطابــق 
فيهــا. أعمــل  الــي  الجهــة  في  12345الســائدة 

ــادة الى 5656 ــل ع ــي ينتق ــر في عمل ــق والتوت �القل
ــة ــاتي العائلي 12345حي

�إن اختيــ�ار الموظفــن وتعيينهــم وترقيتهــم 5757
يراعــى فيــه الكفــاءة والجــدارة في جميــع 

ــة. ــتويات الإداري ــف المس 12345وظائ
يعدهــا 5858 الــي  والبحــوث  الدراســات  �إن 

الأداء  لتحســن  العامــة  الإدارة  معهــد 
ــع  ــا في واق ــا بتطبيقه ــتفادة منه ــم الاس يت

12345العمــل.
ــف 5959 ــد الموظ ــيلة في ي ــة وس ــة العام �الوظيف

ــن. ــى المواط ــيادة عل ــة الس ــام لممارس 12345الع

. منها  أستقيل  منها.نعم  لا  أستقيل 

. أرفضها  لا  أرفضها.نعم 
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لا أوافق العبارة
لا أوافق لا أوافقبشدة

موافق موافقولا أختلف
بشدة

6060 �أنــا واثــق تمامــا مــن فهــي لقيــم العاملــن 
12345معــي .

6161 �أن النــاس يهتمــون بالقيــم الآن أكــر  مــن 
12345قبــل

لــدى 6262 �أن ضعــف روح الابتــكار والإبــداع 
ــة  ــزة الحكومي ــن في الأجه ــم الموظف معظ

12345تــؤدي إلى ضعــف الإنجــاز في العمــل.
�ان الادارة الحكوميــة الســعودية قريبــ�ة 6363

مــن المواطنــن وفي خدمتهــم  وهــي ادارة 
12345خدمــة وليســت ادارة ســلطة.

�وظيفــي تحــد مــن قضــاء وقــت اکــر  مــع 6464
ــائي . ــرتي وأصدق 12345أس

للتضحيــة 6565 نفــي أحيانــا مضطــراً  �أجــد 
مــع  لأتكيــف  والمبــاديء  القيــم  ببعــض 

الــي أعمــل فيهــا.  12345توقعــات الجهــة 
�أن وظيفــي تحقــق لي الرضــا في  حيــاتي أكــر 6666

12345ممــا تحققــه لي أســرتي. 
لرقابــة 6767 المســلم  الموظــف  استشــعار  �إن 

الله ســبحانه وتعــالى تقيــه مــن الوقــوع في 
. الإداري  12345الفســاد 

للمصلحــة 6868 الســعوديين  الموظفــن  �ولاء 
للمســئولين. وليــس  12345العامــة 

�إن جميــع أنظمــة ولــوائح الخدمــة  المدنيــ�ة 6969
تطبــق في جميــع المســتويات الإداريــة دون 

12345تميــز. 
7070 المرافــق  علــى  القائمــن  الموظفــن  �ان 

ــاء، مــاء ، هاتــف (. عندمــا  العامــة ) كهرب
يحبســون منافعهــا عــن الجمهــور أو حينمــا 
يحصرونهــا للأقــارب والمحاســيب تعتــر في 

ــة . ــة العام ــة للأمان ــام خيان ــر الإس 12345نظ
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لا أوافق العبارة
لا أوافق لا أوافقبشدة

موافق موافقولا أختلف
بشدة

�تكــر الاســتثن�اءات المتعــددة في التعيــن 7171
12345والترقيــة في الأجهــزة الحكوميــة .

ــت 7272 ــومي  الوق ــف الحك ــرام الموظ ــدم اح �ع
ــة  ــرار بالمصلح ــر اض ــي يعت ــدوام الرس ال

ــن.  ــة  والمراجع 12345العام

�أن الوســاطة ظاهــرة خطــرة فهــي اضــرار 7373
12345بالمصلحــة العامــة وبالمراجعــن 

�أن بــث روح المســئولية بــن الموظفــن مــن 7474
12345أهم وســائل إصــاح الســلوك الإداري.

12345انا واثق تماما من فهمي لقيم رؤسائي.7575

الســاعات 7676 للعمــل  اســتعدادا  أقــل  �أنــا 
 . مضــت  ســنوات  بعــدة  مقارنــة  12345أطــول 

�رؤســائي يبــ�دو أنهــم أقــل اهتمامــا مــي 7777
. والقيــم  12345بالاخلاقيــات 

�القيــادة الاداريــة الواعيــة الــي تقيــم مــن 7878
نفســها مثــا يقتــدي بــه احــدى الوســائل 

ــلوك الإداري . ــاح الس ــة لاص 12345الفعال

ــة 7979 ــم الجه ــي لقي ــن فه ــا م ــق تمام ــا واث �أن
ــا  ــل فيه ــي اعم 12345ال

8080 �مــرؤسي يبــ�دو أنهــم أقــل اهتمامــا مــي 
والقيــم. 12345بالأخلاقيــات 

12345اعتبر نفسي شخص متدين8181
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لا أوافق العبارة
لا أوافق لا أوافقبشدة

موافق موافقولا أختلف
بشدة

يشــكل 8282 عــام  وعــي  هنــاك  أن  �أعتقــد 
الســليم الإداري  بالخلــق  للالــزام  12345ضغطــاً   

والأفــراد 8383 المنظمــة  تتجــه  أن  �يجــب 
العاملــن إلى تحقيــق هــدف مشــرك وهــو 

. الله  12345مرضــاة 

8484 �زمــائي في العمــل يبــ�دو أنهــم أقــل اهتماما 
12345مــي بموضــوع الأخلاقيــات والقيم  

ــراء 8585 �إن اســتغلال الســلطة الوظيفيــة للاث
للأمانــة  خيانــة  يعتــر  المشــروع  غــر 

لعامــة  12345ا

�ان ادخــال اجهــزة التقنيــ�ة الحديثــ�ة )مثــل 8686
الأجهــزة  في  والميكروفيلــم(   : الكمبيوتــر 
12345الحكوميــة أدى إلى تحســن ورفــع الأداء. 

ــم 8787 ــئولين بالقي ــن والمس ــة الموظف �إن توعي
العمــل والســلطة  الاســامية في مجــال 
إصــاح  في  فعــال  أثــر  لــه  الأمانــة  وأداء 
 . الأداء.  ورفــع  وتحســن  الإداري  12345الســلوك 


