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 مقدمـــــــــــة                                               
 المحطة الأولـــى 

 1956  -1952          سنوات التكويــــــــــــــــــــــــــــــن            
 المحطة الثانيـــة 

   1963  -1956بداية الممارسة والحياة الوظيفيـــــــــة                       
 المحطة الثالثــة 

 1967  -1963رحلة الماجستيــــــــر والدكتـــــــوراه                      
 المحطة الرابعــة 

 1977  -1967تدريب                      مشـــــــــــــوار التدريــس وال 
 المحطة الخامسة 

   1979  -1977الوزارة ومحاولات الثورة الإداريـــــــــة                     
 المحطة السادسة 

 2004  -1979عـــــودة إلى الجامعـــــــــــــــــــــــة                     
 

 
 ء الثاني الجـــــــــــــــــــــــز        

 
 كتابات إدارية من أجل الوطــــــــــــــن 
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 مقدمـــة 
وهو    2004  يناير 31بدأت كتابة هذه الخواطر عن رحلة عمري مع " الإدارة" مساء السبت      

بعد الله سبحانه    -هجرية، ويعود الفضل في إثارة هذه الفكرة لدي    1424يوم وقفة عرفات لعام  

تلا  -وتعالى   أحد  التطويرمإلى  إدارة  مدير  سيد  الدين  /حسام  العزيز  الابن  في    التنظيمي  يذي 

الشركات   العربية  إحدى  بعد  بالمملكة  الشركة  تلك  إلى  الأخيرة  زيارتي  أثناء  ففي  السعودية. 

ام بالسؤال  ــــمرور عشر سنوات كاملة على دراسة تنظيمية شاملة قمت بها لهم، فاجأني حس

مذكراتك   تكتب  لا  لماذا  لم   نع"  أنني  ورغم  الإدارية؟"،  للتنمية  وزيراً  أمضيتها  التي  الفترة 

أشف غليله بإجابة قاطعة إلا أن الفكرة ظلت تراودني بعد أن تطورت لتصبح إعداد هذا الكتاب  

مع   العمر  مشوار  من  ملامح  " ليضم  الإدارة  بجامعة    "  التجارة  كلية  في  طالباً  بدأته  الذي 

العام   في  في عام    مث،  1952الإسكندرية  العليا  للإدارة  القومي  المعهد  في  ذلك   1961باحثاً  وبعد 

بين   الفترة  بالولايات المتحدة الأمريكية في  إنديانا  للماجستير والدكتوراه بجامعة  -1967دارساً 

عام  1963 المتحدة  الولايات  من  عدت  حين  المشوار  من  جديدة  مرحلة  ذلك  بعد  بدأت  ثم   .

ب1967 والتحقت  النكسة[  العمل لا]عام  في  ومتدرجاً  القاهرة  بجامعة  التجارة  بكلية  مدرساً  عمل 

ثمالجامعي أستاذا   في حقأستاذاً    مساعداً  بالطول وبالعرض ووعاملاً  التدريب والاستشارات  ل 

للبحوث والإدارة " أراك" العربي  في كل من المركز  ومساءاً  إدارة الأعمال    1صباحاً  وجمعية 

 أيضاً مستشاراً للتنظيم لجامعة القاهرة.ت ملالعربية. وفي تلك المرحلة ع

 

وتتعمق الصلة بقضايا الإدارة في مصر والعالم العربي تدريساً وتدريباً وتأليفاً فقد أصدرت     

عدة كتب كان منها اثنان يحمل كل منهما ترتيب الأول من نوعه في المكتبة العربية وهمــــــا 

السلوكية" وق العلوم  في  مقدمة  المعارف في عام  أصد  كتاب "  دار  لي  أول    1968درته  ليكون 

قصة   الموضوع  ولهذا  المصرية  التجارة  بكليات  السلوكية  للعلوم  مقرر  أول  في  يدرس  كتاب 

سأتناولها بإذن الله في فصول الكتاب القادمة. والكتاب الثاني كان بعنوان " بحوث العمليات " 

العام   المعارف في  دار  لمرجع الأول في أول مقرر يدرسه طلاب  ا  ونليك   1969وأصدرته أيضاً 

 الفرقة الرابعة شعبة إدارة الأعمال بكليات التجارة عن "بحوث العمليات في الإدارة".

 

وعام    -عام العودة من الولايات المتحدة الأمريكية  -1967وتتوالى المراحل، ففي الفترة بين      

ت وجولات مع الإدارة تمثلت بالدرجة لاصو كانت لي    -عام الإعارة إلى جامعة الكويت    -  1974

جديدة هي المعروفة   تقنيـة  تطبق فيها  2الأولى في تقديم أول عملية استشارية لشركة قطاع عام

بغرض تقويم الأداء العام للشركة وتبين  وذلك     Management Audit" المراجعة الإدارية"    باسم  

من انتشار فكرة تحليل القوة والضعف  ة  يد نقاط الضعف والقوة فيها، وكان ذلك قبل سنوات عد

 وقبل ظهور تقنيــة بطاقة تقويم الأداء المتوازنــــــــــــــــة    SWOT Analysisوالفرص والمهددات 

Balanced Score Card . 

 

 

 

 

 

 
يتبع دار المعارف، وكان رئيس مجلس إدارته د. سيد أبو النجا رحمه الله، وعمل أ.د. عاطف    –ولا يزال    –كان المركز     1

معاراً إلى    1974خلفته في منصب مستشار المركز حتى سافرت إلى الكويت في    السنوات، ثم  عبيد مستشاراً له عدداً من 

 جامعتها. 
 الشركة العامة للتجارة والكيماويات.   2



 6 

العام       في  الاستشارية  العملية  هذه  تمت  الدراسة    1968وقد  بالجامعات  وقتها  وكانت  معطلة 

مظاهرا اللواء  الت  نتيجة  الوقت  ذلك  في  الشركة  يرأس  وكان  العام.  ذلك  من  يناير  في  طلاب 

معي   يدرس  وكان  حلمي  إبراهيم  المهندس  شقيقه  طريق  عن  عليه  تعرفت  وقد  حلمي  جمال 

مقرراً في الإدارة بقسم الخدمة العامة بالجامعة الأمريكية ليشغل وقت فراغه حيث كان مصنع 

ا في  به  يعمل  الذي  عدوان  سملإالكيماويات  نتيجة  معطلاً  الدراسة  1967اعيلية  استغرقت  وقد   .

مكافأة    4فترة   على  ذلك  لقاء  النهاية حصلت  وفي  المتصل  العمل  من  تقريبا  جنيهاً   300أشهر 

 مصرياً عداً ونقداً.  

 

كما شهدت هذه الفترة إنتاجاً غزيراً في شكل مقالات وجدت طريقها للنشر في جريدة الأهرام     

سب ً كانت  مجلس    با رئيس  نائب  سالم  ممدوح  السيد/  للمرحوم  مستشاراً  نفسي  أجد  أن  في 

قارئاً   الله  رحمه  وكان  انتباهه  مقالاتي  لفتت  والذي  الوقت  ذلك  في  الداخلية  ووزير  الوزراء 

متميزاً. كما شهدت تلك الفترة تجربة مثيرة شاركت فيها زملائي أ.د. محمد حسن ياسين رحمه  

القاهرة من هيئة قناة    يلخلالله ود. محمد علي   التجارة جامعة  بكلية  الوقت  وكان منتدباً طول 

عدوان   بعد  القناة  إغلاق  نتيجة  من 1967السويس  فريدة  استشارية  عملية  التجربة  وكانت   ،

وهي الهيئة المعنية    -نوعها بسبب طبيعة العميل وهو هيئة الإدارة بجهاز المخابرات المصرية  

وخلالها تعرفت إلى شخصية مصرية خارقة هو المرحوم    -للجهاز    يةالبالشئون الإدارية والم

اللواء إلهامي سليم وكان كتلة من النشاط والذكاء والوطنية الصادقة، وكان له فضل كبير في  

تطوير إمكانيات الحاسب الآلي بالهيئة] ومصر كلها[ من خلال الجهد الخارق الذي أشرف عليه  

البر تعريب  مجالات  في  غريبة  يامجورعاه  أمور  جميعها  وكانت  المعلومات  قواعد  وإنشاء  ت 

على الأذن وبعيدة عن تصورات أغلب العاملين في حقول الإدارة الأكاديمية والتطبيقية في ذلك 

 العهد.

 

وقد توطدت في تلك الفترة علاقات الزمالة والصداقة بيني وبين مجموعة قسم إدارة الأعمال      

ال جامعة  التجارة  أعمارهم  هر قابكلية  في  أمد الله  والزملاء  توفيق،  أ.د. حسن  المرحوم  وهم  ة 

أ.د. عاطف محمد عبيد   المجيد عبده،  أ.د. علي عبد  بالصحة  [، 3الوزراء الآن  ]رئيسومتعهم 

عام   أواخر  في  إليه  انضممت  حين  القسم  عمد  هم  وكانوا  الله،  عبد  حسين  شوقي  .  967!أ.د. 

تعاونت فيه مع المرحوم أ.د. حسن توفيق في تفعيل    ثيفط كوكانت تلك المرحلة شاهد على نشا

العربية للتنمية الإدارية الآن[ وكان قد عين أول مدير    ]المنظمةالمنظمة العربية للعلوم الإدارية  

وعملنا معاً فترة طويلة في إقامة صرح هذه المنظمة من غرفة ضيقة    1969في  لها بعد إنشائها  

ننا أخ كريم من أفراد الجامعة هو السيد/ محمد شعبان جزاه عاوة يفي مقر جامعة الدول العربي 

بالزمالك سعد  وديع  عمارة  في  بها  مقر خاص  إلى  المنظمة  انتقال  كان  ثم  خير.  كل   حيث  الله 

استمرت بها لسنوات طويلة قبل أن تنتقل إلى مقار أخرى على عهد مديريها الذين أعقبوا د. 

مقر بمصر الجديدة على أرض قدمتها حكومة مصر    إلىن  حسن توفيق وانتهى بها المطاف الآ

 هدية للمنظمة أيام كان يتولى إدارتها الزميل أ.د. أحمد صقر عاشور. 

 

 

 

 

 

 

 
أثناء إعداد هذا الكتاب قدم الدكتور عاطف عبيد استقالته من رئاسة مجلس الوزراء ليحـل محلـه د. أحمـد نظيـف فـي    3

 .2004شهر يوليو 



 7 

للبحوث      الجامعة  وكيل  بدران  إبراهيم  أ.د.  إلى  بالتعرف  تمتعت  أيضاً  الفترة  تلك  وفي 

ن[،وكان التقائي بالدكتور  الآعة  والدراسات العليا في ذلك الوقت] وهو منصب نائب رئيس الجام

بدران لأول مرة من خلال مشروع بحثي كلفني به أ.د. حسن توفيق مدير عام المنظمة العربية  

وكان قد طلب من أ.د. بدران أن    ،للعلوم الإدارية حول " إدارة المستشفيات في الدول العربية"

الإداري بالجانب  أنا  وأختص  الموضوع  في  الطبي  الجانب  فيها    انتوك  يتولى  شاركت  رحلة 

أستاذنا د. بدران سافرنا فيها إلى ليبيا وتونس والمغرب والجزائر لزيارة مستشفياتها وإعداد 

الدراسة. بنتائج  واحترام   تقرير  حب  علاقة  توطدت  تقريباً  أسبوعين  استغرقت  رحلة  وخلال 

ب اللا محدود  الح  ووتقدير لشخص كريم تجمعت فيه صفات الرقة والمودة والإيمان العميق بالله

 وكانت عشرة لم تنقطع بحمد الله من يومها.   البالغ،لمصر وترابها والعطف الإنساني 

 

وحين عدنا من تلك الرحلة كانت إحدى مبادرات د. بدران الرائدة أن جمع نخبة من شباب      

ً هيئة التدريس بجامعة القاهرة وحتى من جامعة عين شمس ليشكل منهم تجمعاً فكريــ ق أطل  ــا

تخطط  Think Tankتفكير  لوكيل الجامعة وهي هيئة استشارية ومجموعة    " الأمانة الفنية "عليـه  

إن من هذه المجموعة رجال   لمستقبل الجامعة. وقد كان الدكتور بدران يقول لمن حوله دائماً 

تلك  من  عين  من  أول  هو  فكان  الثاقبة،  نظرته  تحققت  وقد  المستقبل،  في  مصر    سيحكمون 

.د. عبد السلام  هم أوزيراً للصحة، ثم تولى أعضاء في المجموعة مناصب وزارية  موعة  المج

كما  الإدارية.  التنمية  وزارة  أنا  توليت  بعده  ومن  بعد،  فيما  والتعليم  التربية  وزير  الغفار  عبد 

  تولى أ.د. عاطف عبيد الوزارة ثم أصبح رئيساً لوزراء مصر. كذلك كان من بين أعضاء الأمانة

منالفن الجامعة    ية  رئاسة  العربي  تولى  الاقتصادي  التعاون  لمجلس  عاماً  أميناً  عين  وهو  ثم 

خطة   وآخر  أول  المجموعة  هذه  أنتجت  وقد  الله.  رحمه  نمر  حلمي  أ.د.  له   خمسيهالمغفور 

 لجامعة القاهرة.

 

في       للتدريس  عام  كل  السفر  هي  الفترة  تلك  في  لعملي  الأساسية  الملامح  من  فرع وكان 

المقررات  امعة  ج من  عدد  لتدريس  كاملاً  نمضي شهراً  وكنا  السودان،  في  بالخرطوم  القاهرة 

لقلة عدد أعضاء هيئة التدريس الدائمين بفرع كلية التجارة هناك.  نظراً  والانتهاء منها تماماً 

وكنا نحصل على مكافأة التدريس هناك بالجنيه السوداني ونحول ما ادخرناه عن طريق البنك  

 قرشاً مصرياً للجنيه السوداني!   125سوداني إلى مصر بمعدل  زي الالمرك

 

عام       كلية   1974وكان  إلى  معاراً  السفر  قررت  حيث  الإدارة  مع  مشواري  في  فارقه  نقطة 

السياسية والعلوم  وقتئذ  -التجارة والاقتصاد  كانت تسمى  الإعارة   -كما  ولهذه  الكويت.  بجامعة 

رائع   وموقف  سأرويها  الرللزميقصة  القاهرة ل  بتجارة  المحاسبة  أستاذ  نمر  حلمي  أ.د.  احل 

والذي سبقني إلى الإعارة لجامعة الكويت بسنة أو اثنتين تقريباً. وفي الكويت رقيت إلى درجة  

أستاذ وتوليت رئاسة قسم إدارة الأعمال وباشرت أول مشروع لتطوير الإدارة الجامعية هناك 

 والزميل السابق لي أيام الدراسة في جامعة إنديانا   آنذاكامعة  ر الجتبنــاه د. حسن الإبراهيم مدي

 وإن كنت أسبق منه في المراحل الدراسية لفارق السن بيننا. بالولايات المتحدة الأمريكية،

 

فجعت بوفاة أستـــاذي ومعلمــــي ورائـــدي   1976وأثناء وجودي بالقاهرة في إجازة صيف      

ى منصب وزير التنمية الإدارية قبلها بشهور قليلة وكنت أنا د تولكان قأ.د. أحمد فؤاد شريف و

وسيلة التعارف بين السيد/ ممدوح سالم وبينه حيث كان يعمل بالأمم المتحدة في نيويورك وتم  

 . 1975استدعائه ليتولى منصبه الوزاري في حكومة السيد/ ممدوح سالم التي شكلها أواخر  
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أ     القدر  مفارقات  في  دعااستن  ومن  سالم  ممدوح  السيد/  من   ذاتني  أنه  وأبلغني  الفترة 

يعيد   أن  وينتظر  الشعب  لمجلس  جديدة  انتخابات  تجرى  أن  بعدها، هو  المقرر  الوزارة  تشكيل 

هذه  وتمت  الجديد.  الوزاري  التشكيل  إلى  للانضمام  الكويت  من  بالعودة  الاستعداد  مني  وطلب 

أكتوبر   تم استدع  977!الخطوة في  الكائي محين  السيد/ ممدوح سالم ن  إلى وزارة  ويت لانضم 

 وزيراً للدولة ولهذه القصة جزء مهم من خواطري مع الإدارة.

 

من       الرحلة  في    1977وتمتد  الوزارة  من  استقالتي  العمل   1979وحتى  من  قليلة  شهور  بعد 

تور مصطفى  الدك  شكلهاوزيراً للرقابة والمتابعة ووزير دولة للتنمية الإدارية في الوزارة التي  

الذين  الوزارة  الأقل أعضاء  لنا على  بدون سبب واضح  السيد/ ممدوح سالم  الذي خلف  خليل 

 يعلن  -1978أكتوبر    4وهو يلقي خطابه في مجلس الشعب يوم    -فوجئنا بالرئيس أنور السادات  

م ط ثفق  أشهر 4تكليف د. مصطفى خليل بتأليف حكومة جديدة شاء القدر أن انضم إليها لفترة  

 أستقيل. 
 

التي       القياسية  الأرقام  إلى  بالقياس  وزيراً  أمضيتها  التي  الفترة  قصر  من  الرغم  وعلى 

الله في أعمارهم تجاوزت بالنسبة لكثير منهم العشرين عاماً دون كلل   أمدآخرون    حققها وزراء

ي لم أجد  إلا أنن  مل العامأو ملل، فإنني والله شهيد على ما أقول وإن اكتسبت خبرة مهمة في الع

للمنصب الوزاري ذلك البريق الذي يستهوي كل عبده مشتاق حسب تعبير أحمد رجب، بل كانت 

الوزارة بالنسبة لي هم تمكنت من الخلاص منه بحمد الله ولذلك قصة سأرويها أيضاً في موقعها  

 من هذا الكتاب. 

 

مرحل     أدخل  كي  القاهرة  بجامعة  للعمل  عودتي  مثيرة  وكانت  فية  أ.د.   تمثلت  من  تكليفي 

إبراهيم بدران بإنشاء وإدارة مركز جديد في إطار المشروع البحثي بين جامعة القاهرة ومعهد  

MIT  بحو مركز   " باسم  الأمريكية  المعونة  هيئة  من  والممول  والتخطيط    ث الأمريكي  التنمية 

بدران Development Research and Technological Planning Center [DRTPC]التكنولوجي   أ.د.  ، وكان 

في وزارة د. مصطفى خليل وآثر العودة   وزيراً للصحةبه  قد اعتذر عن عدم الاستمرار في منص

م أزهى  من  فترة  في  ليقودها  القاهرة  جامعة  رئاسة  يتولى  مرحلة   تطورها.راحل  كي  وتعتبر 

ركز المشار قامة الملها من إعمري مع الإدارة لما تحقق خلا  فتراتالعمل مع د. بدران من أمتع  

إليه ونموه واستمراره حتى الآن بجهد زملاء أفاضل تولوا إدارته من بعدي، وذلك رغم ما كان  

مع   البحثي  التعاون  لمشروع  الأمريكي  المدير  وبين  بيني  دار  الذي  الصراع    الدكتور   MITمن 

ارة حتى تركت إدالذي استمر  و  إيراني[أمريكي من أصل    ]وهو  Fred Movenzadehفريد موفنزاده  /

أ.د. حسن حمدي  المرحوم  فقد خلفه  الجامعة.  بدران ترك رئاسة  أ.د.  بعد أن طلب من   المركز 

لأكاديمية    إبراهيم رئيساً  بدران  أ.د.  وعين  أسيوط،  جامعة  من  نقلاً  القاهرة  جامعة  رئاسة  في 

خر  مدته هو الآذي لم يكمل  البحث العلمي والتكنولوجيا خلفاً للأستاذ الدكتور حسن إسماعيل ال

 في رئاسة الأكاديمية، فقد كان القرار السياسي أن يترك د. بدران الجامعة. 

 

شخصية تختلف تماماً عن أ.د. بدران ولم تكن له  إبراهيم  وكان المرحوم أ.د. حسن حمدي      

كان يفعل   نفس التوجهات ولا الاهتمامات في تطوير الجامعة وإدخالها إلى المعترك الدولي كما

تور بدران، لذا لم يلبث أن دب الخلاف بيني وبينه وقرر هو أن يتولى إدارة مركز  ستاذنا الدكأ

التجارة كي يطلب مني عميدها في ذلك  إلى قواعدي في كلية  لذا عدت  بنفسه،  التنمية  بحوث 

والدراسات  للبحوث  الكلية  مركز  إدارة  أتولى  أن  توفيق  أحمد  حسن  أ.د.  المرحوم  الوقت 

 التجارية. 
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أوجه وقد أتاح لي التحرر من مسئولية إدارة مركز بحوث التنمية والتخطيط التكنولوجي أن       

أطول من وقتي للعمل التدريبي والاستشاري والانشغال بقضايا الإدارة في مصر والعالم  جانباً  

الد لتشمل معظم  الفترة  تلك  أثناء  التدريب  في مجال  انتشرت جهودي  وقد  العربية  العربي.  ول 

الممل مشروع  وكانت  من خلال  بها  بالتدريب  عملت  التي  الدول  أكثر  من  السعودية  العربية  كة 

زميل   وعماده  المشروع  ذلك  مهندس  كان  هناك.  الخاص  القطاع  في  العاملين  لتدريب  ضخم 

وصديق ارتبطنا معاً لسنوات كلها عمل وإخلاص ومحبة إلى أن انتقل إلى رحاب ربه إثر حادث 

زيز عماد الرشيدي الذي التقيت به من خلال صديق مشترك هو الزميل  وم العالمرح  وأليم، وه

أ.   الوقت من عام  الكبير  المرحوم عماد يشغل في ذلك  الفتاح. وكان    1982د. محمد سعيد عبد 

الرياض.  ومقره  السعودية  الصناعية  التجارية  الغرف  لمجلس  المساعد  العام  الأمين  منصب 

 من عشرين عاماً نصيب مهم في هذه الخواطر. دت ما يقربوالتي امت وستكون للرحلة معه

 

يناير       الحزين من شهر  اليوم  يأتي  الأيام حتى  فقدت شريكة حياتي ورفيقة    1986وتمر  يوم 

شكري لتتركني في    نديرهمشوار عمري المغفور لها بإذن الله زوجتي رحمة الله عليها السيدة/  
الثلاثةبأمور أولافيض من الأحزان والانشغال   آنذاك    دي    11طارق، وليد، وريم وكان عمرها 

 سنة.  

 
 رئاسة اللجنة الاستشارية العليا للتعمي 

وكانت لفتة من الأخ والصديق المهندس حسب الله الكفراوي وزير التعمير الذي زاملته في      

سالم   ممدوح  السيد/  أكتوبر  وزارة  ا   1977في  ترك  حتى  موقعه  في  هو  عند واستمر    لوزارة 

بتعييني رئيساً للجنة  1996مة د. كمال الجنزوري عام  تشكيل حكو ، فقد فوجئت به يصدر قراراً 

الأسبق  اللجنة  رئيس  كان   [ مهندس  دائماً  يرأسها  أن  بها  والعهد  للتعمير  العليا  الاستشارية 

المهندسين عمالقة  من  مصر  واحداً  الحي  في  عبد  سليمان  المهندس  له  المغفور  لذي  وا  وهو 

أنه بحاجة إلى وجودي معه    ،[نقل قبل هذاصب وزير الشغل من ولكنه أصر على قراره مؤكداً 

بواقع   والاتصال  بالخبرات  كانت خصبة  خمس سنوات  فعلاً  معه  أمضيت  وقد  الموقع،  هذا  في 

 المشروعات الكبرى التي كرس لها المهندس الكفراوي حياته وأعصابه وجهده كله. 

 

 وزيرا    بعد ما كنتنائب رئيس الجامعة  
جامعة       رئيس  نمر  حلمي  أ.د.  الراحل  الأخ  من  أخرى  لفتة  تأتيني  أيضاً  الأثناء  تلك  وفي 

القاهرة في ذلك الوقت إذ أخبرني أنه يريد أن أعمل نائباً له لشئون التعليم والطلاب في الموقع  

وعلى والتعليم.  للتربية  وزيراً  سرور  فتحي  أحمد  أ.د.  بتعيين  خلا  كا  الذي  ما  يتوقع عكس  ن 

تطوير  ال هو  جليل  عمل  في  للمشاركة  فرصة  رأيته  حيث  تردد  دون  العرض  قبلت  فقد  جميع، 

العمل مع زميل أجله  فيها، فضلاً عن  الحديثة  القاهرة وتطبيق مفاهيم وتقنيات الإدارة  جامعة 

بشكل   عادوأحبه  تدل  كان  يغير  كريمة  مواقف  معي  دائماً  له  الأت  ونبل  الأصالة  خلاق  على 

واستمرت رحلتي مع جامعة القاهرة من خلال موقعي نائباً لرئيسها      الحدود.امة فائقة  والشه

ثمان سنوات عملت خلالها مع أربعة رؤساء هم على الترتيب أ.د. حلمي نمر، ثم أ.د. محمود 

 .محمود شهاب، ثم أ.د. مأمون محمد سلامة، ثم أ.د. مفيد  4نجيب حسني 

 

 

 

 
د. محمود نجيب حسني أقدم أستاذ في الجامعات المصرية يوم عين رئيساً لجامعة القاهرة، وكان أستاذا للقانون ن أ.كا  4

 .2004وعميداً أسبق لكلية الحقوق بها. وقد توفاه الله في شهر أكتوبر 
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عة من وجهة نظري خصيبة ومنتجة، فقد تمكنت بفضل  لرئيس الجامملي نائباً  وكانت فترة ع     

من الله وعونه أن أنجز أكبر خطة للإنشاءات الجامعية، وتم إنشاء مركز التعليم المفتوح كأول  

تجربة حقيقية في مجال نظم التعليم الجديدة، ومركز تطوير الإدارة الجامعية الذي تولى رئاسته 

وحت إنشاءه  الزعند  اليوم  محى  أ.د.  التعليمية  ميل  المشروعات  من  والعديد  شهيب،  علي  مد 

برعاية  والثقافية بالجامعة   والمتصلة  الأعمال  ميكنة  في  التوسع  شأنا  أقلها  ليس  الطلاب 

الحاسب الآلي  العديد من مراكز  بها، ودعم  الكليات على ميكنة أعمال شئون الطلاب  وتشجيع 

ي قام على إنشاءه وإدارته الزميل الفاضل ب الآلي الذصيدلة للحاسبالكليات أهمها مركز كلية ال 

 أ.د. محمد المليجي .

 

إيجاد صيغة      لمحاولة  نادرة  كانت فرصة  القاهرة  لرئيس جامعة  نائباً  وخلال سنوات عملي 

من الفكر الإداري المعاصر والمستندة إلى رؤية واضحة    القائمة أسسجديدة للإدارة الجامعية  

الاتصلدور   والمعلوتقنيات  عن  الات  فضلاً  بالجامعة  الإداري  الأداء  تطوير  في  وأهميتها  مات 

تحسين ورفع كفاءة العملية التعليمية. ومن ثم كانت محاولات مستمرة من جانبي لنشر أجهزة 

الحاسب الآلي في كافة مواقع العمل بإدارة الجامعة، وحفز الكليات ومساندتها في توسيع دائرة  

 دارة بها خاصة إدارة شئون الطلاب والدراسات العليا. في أعمال الإها للحاسبات استخدام

 

شئون      مجلس  في  العمل  شاركوني  أعزاء  زملاء  الجامعية  الإدارة  رحلة  في  صاحبت  وقد 

التعليم والطلاب وهم وكلاء الكليات لشئون التعليم والطلاب، وكنا نتندر بأن هذا المجلس إنما  

للقيادا الجامعية فهو مصنع  تولى عمادة كلياتهم قد تخرج من أت  عضاءه عدد كبير منهم من 

الجامعة  رئيس  منصب  ليشغل  ارتقى  من  من  5ومنهم  عدد  أعضاءه  بين  من  تخرج  كما   ،

 .7، ومنهم من تولى مناصب مهمة في أجهزة خارج الجامعة 6المحافظين

 

موقع الٍأستاذية    د إلىوأعو  1994ام  وتنتهي الفترة الثانية لعملي نائباً لرئيس الجامعة في ع    

بكلية التجارة لأجد الأمور قد تغيرت والأحوال قد تبدلت، فأقرر أن أعطي جهدي للعمل العام من 

العام   أواخر  في  إنشائها  مسئولية  توليت  قد  كنت  التي  للإدارة  العربية  الجمعية  رئاسة  خلال 

نشغالي  طوال سنوات ات قد أهملته  ، وكذا لأنصرف إلى محاولة تنشيط مكتبي الخاص وكن1993

بعملي الجامعي، ثم لأدخل في تجربة إنشاء شركة للاستشارات والتدريب الإداري مع فريق من 

محاولة   في  التركيز  إلى  وأعود  عنها،  الشركاء  لانشغال  الشركة  تتوقف  ثم  الأعزاء،  الزملاء 

للإدارة. العربية  الجمعية  أركان  التحرر  تثبيت  بعد  انشغلت  الإ  كذلك  أعباء  الجامعمن  ية  دارة 

بالتدريس في برامج الدراسات العليا بالأكاديمية العربية    1996والإحالة إلى التقاعد في مارس  

للعلوم والتكنولوجيا سواء في مصر أو في المملكة العربية السعودية، كما انصرفت إلى تأليف  

 مجموعة من أهم الكتب التي أصدرتها في رحلتي مع الإدارة.

 
 
 
 
 

 
 أ.د. فاروق إسماعيل وأ.د. نجيب الهلالي جوهر.  5
 فتحي سعد محافظ الجيزة الآن. أ.د.أ.د. محمد أنس جعفر محافظ بني سويف و  6
أ.د. محمد عبد الحليم نور الدين الذي شغل منصب الأمين العـام للمجلـس الأعلـى لرثـار، والمرحـوم أ.د. محمـد سـعيد   7

 سليمان الذي شغل منصب رئيس الهيئة العامة للصحة البيطرية.
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   ..واليوم. 
فيها،       وشاركت  علي  مرت  وأحداث  مواقف  من  ذاكرتي  في  يسطع  يزال  ما  تسجيل  أحاول 

وخبرات ومعارف اكتسبتها، وأشخاص تعرفت عليهم وتعاملت معهم خلال تلك السنوات الطوال  

وليس هدفي من هذا التسجيل أن أكتب مذكرات شخصية   عاماً.والتي زادت بقليل عن الخمسين  

الفكر الإداري والممارسة الإدارية في مصر والعالم العربي   ح مراحل تطورما أريد توضيبقدر  

من خلال اتصالي ببعض جوانب تلك التطورات والممارسات، وأن أسجل ملامح من تأثير تلك 

في   وتخبو  أحيان  في  تلمع  الإدارة  كانت  وكيف  في مصر  العامة خاصة  الحياة  التطورات على 

لإدارية المتجددة تجد طريقها للتطبيق السريع في  والتقنيات ا  كانت الأفكارأحيان أخرى، وكيف  

الموضوعية   الإدارية  والتوجهات  الصحيحة  الإدارية  المفاهيم  كانت  أخرى  فترات  فترات، وفي 

تتجمد ولا تجد من يصاحبها ويؤازرها. ولعلكم تتساءلون وما هي سمة المرحلة الحالية من هذا  

في والتراوح  با  التجاذب  الحديالاهتمام  لكم لإدارة  وأقول  العام،  المستوى  على  وتطبيقاتها  ثة 

ومستوى   المجتمع  وحالة  الاقتصاد  أمور  إليه  آلت  ما  نشهد  وكلنا  بالنتائج  هيئات العبرة 

  8ومؤسسات الدولة، ولعلكم وجدتم الإجابة! 

 

إلى       الإدارة  مع  العمر  رحلة  قسمت  خواط  جزأين،ولقد  الأول  الجزء  سنوات تضمن  عن  ر 

والتكا في عدة  والممارسة  وين  لدراسة  نظمتها  أن   “،" محطات  التي  وفي كل محطة حاولت 

أحدد أهم ما فيها من حيث العلم الإداري والتطبيق الذي شاهدته أو شاركت فيه، وما نتج عنها  

بت فيما من نعمة العلم والمعرفة، فإن أص  علىمن كتابات أو مؤلفات سطرت فيها ما أفاء الله به 

 وتوفيقه، وإن جاوزت الصواب فهو خطأي أسأل الله سبحانه وتعالى أن  فهو من فضل اللهكتبت  

 يعفو عنه فما قصدت إلا خيراً، وإنما الأعمال بالنيات وإنما لكل امرئ ما نوى.  

التي   كتبي  في  رصدته  كما  الإداري  الفكر  من  ملامح  لعرض  خصصته  فقد  الثاني  الجزء  أما 

وثلاأصدرتها على   ومدار خمسة  عاماً،  قضايا ثين  فيها  تناولت  مقالات عديدة  في  كما سجلته 

كذلك أنهيت الكتاب بحمد الله وتوفيقه بمحاولة للسياحة الفكرية في    الوطن من منظور إداري.

للقرن   الإداري  الفكر  في  التوجهات  أهم  الكتب    21بعض  من  عدد  استعراض  من  تبدو  كما 

 رتين.السنتين الأخيوالمقالات التي صدرت خلال 

      

وآخر   هداني الله،  أن  لولا  لأهتدي  كنت  وما  لهذا  هداني  أن  أحمد الله  المقدمة  هذه  ختام  وفي 

 دعواهم أن الحمد لله رب العالمين.

 أ.د. علي السلمي

 مدينة السادس من أكتوبر 

 2004  نوفمبر

o.comalisalmi2000@yaho 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ر في الإدارة المصرية، والصادر عن دار غريب  خواطالمنشور في كتابي،    2001راجع الفصل الخاص بالإدارة المصرية    8

 . 2001للنشر والطباعة، القاهرة،  

mailto:Alisalmi2000@yahoo.com
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ة الأولــى ــ ـالمحط           1 

 سنـــوات التكويــــــــن 
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 بداية المشوار 
لم تكن كلية التجارة هي هدفي حين انتهيت من دراستي بمدرسة الرمل الثانوية في مايو من      

إليها بطلب في يوم من أيام شهر   ية التي تقدمتالكلية الحرب  ، بل كانت وجهتي هي1952عام  

وقد صحبني إلى القاهرة شقيقي الأكبر المغفور    ،-عام ثورة يوليو  -يونيو في ذلك العام الشهير

الاختبارات  أنواع  بكل  حافلاً  يوماً  أمضيت  الأوراق  تقديم  وبعد  السلمي.  حافظ  المستشار  له 

نتيجة التي ستحدد من يقع عليهم  ن في انتظار الجلست مع الآخريالخاصة باللياقة الصحية، ثم  

الاختيار لاستكمال مراحل الاختبارات الرياضية وبعدها يتوجه الناجحون فيها إلى كشف الهيئــة  

عام[،    ]وهي بشكل  المتقدم  هيئة  على  للحكم  الضباط  كبار  من  مجموعة  مع  شخصية  مقابلة 

لوجود تفرطــح في القدم    بار الصحي نظراً ذ لم أجتز الاختوكانت النتيجة على غير ما أتمنى إ

Flat Foot وكان أن عدنا أدراجنا مساء نفس اليوم، وصبيحة اليوم التالي كنت أقف أمام مسجل .

كلية التجارة بجامعة الإسكندرية الأستاذ حسين عيسوي أقدم أوراق الالتحاق إذ لم يكن مكتب  

 التنسيق قد وجد بعد. 

 

التجارة قدوكانت       ا  كلية  انتقلت من مقرها  احتلت مكانها  بعد أن  الشاطبي  لحالي في محطة 

القديم بحي محرم بك، وإن كانت قد اكتفت في ذلك الوقت باحتلال مبنى كان مهيئاً ليكون ملجأ 

مباني   مجموعة  اليوم ضمن  حتى  قائماً  المبنى  هذا  يزال  ولا  الحرية".  ملجأ   " باسم  للأطفال 

التي   والكلية  وتعددت،  الآاتسعت  يشغله  كان  سنوات  إن  وفي  المصري.  الأهلي  للبنك  فرع  ن 

الزمالة   علاقة  بعضهم  مع  طالت  الزملاء  من  مجموعة  على  تعرفت  التجارة  بكلية  الدراسة 

بالولايات    نوالصداقة حتى اليوم وهما أ.د. محمود مرسي أستاذ الإدارة بجامعة سنترال ميتشجا

ة المتفرغ بكلية تجارة الزقازيق الآن  ان أستاذ الإداروأ.د. حنفي سليمالمتحدة الأمريكية الآن،  

بعدة   التخرج  بعد  صرنا  حيث  سليمان  حنفي  وبين  بيني  العلاقات  واتسعت  الأسبق.  وعميدها 

سنوات صهرين حين تزوج شقيقة زوجتي رحمها الله. واتصلت العلاقات بيننا حيث انتقلنا بعد  

ا إدارة  في  معاً  للعمل  العامة  التخرج  اللمؤسسات  ثم  كما  الإنتاجية  العليا  للإدارة  القومي  معهد 

 سأوضح فيما بعد. 

 

  ]لموأذكر ممن درست على أيديهم في السنة الأولى كان عميد الكلية في ذلك الوقت الأستاذ      

، وأ.د.  9يكن يحمل لقب الدكتور[ شفيق حسن وكان يدرس مادة شيقة اسمها الموارد الاقتصادية 

ح أستاذ  محمد  مظلوم  كامدي  الذي  ارتداء  الاقتصاد  على  حريصاً  في    الرداءن  الجامعي 

إننا   " بقولهمحاضراته لنا وكان يحفزنا على دراسة كتابه الشيق " مبادئ التحليل الاقتصادي

في إجاباتنا عن أسئلة الامتحان ينبغي أن نستخدم لغة الدكتور طه حسين ومبادئ اللورد كينز  

ال المدرسة  اللغة تصاد. وفي السنة اشهيرة في علم الاقصاحب  تعرفت على أستاذ  لأولى أيضاً 

حين   بسنوات  ذلك  بعد  به  التقيت  والذي  الله،  رحمه  بهيج  فتحي  أحمد  أ.  الرقيق  الإنجليزية 

التعليمي  مكتبنا  في  ثقافياً  ملحقاً  هو  وكان  الأمريكية  المتحدة  بالولايات  للدراسة  سافرت 

ساعدات. وكان أستاذنا في مادة  ويقدم لهم أجل المالطلاب المبعوثين  بواشنطن يقوم على خدمة  

المحاسبة أ.د. محمد حمدي النشار خير من قدم لنا هذه المادة في بساطة ويسر، وكان يتمتع 

 بروح خفيفة وتوجه ديني عميق، وقد أصبح بعد ذلك رئيساً لجامعة أسيوط ثم وزيراً للمالية. 

 

 

 

 
من أ.د. أحمد فرغلي عميد كلية التجـارة بجامعـة القـاهرة عـن رغبتـه فـي إلغـاء مـادة المـوارد  6/6/2004علمت اليوم   9

مما كنا نحصـل عليـه منـذ خمسـين كثر الاقتصادية من منهج الكلية حيث أصبح طلاب الثانوية العامة يدرسونها بتفصيل أ

 عاماً أو يزيد، وهذه سنة الله في خلقه، كل شيء إلى تطور وتبديل.
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أساتذتي       من  كان  وزملاوقد  تمتعت  يالذين  على  بالدراسة  بكريم  ئي  والاستئناس  خلقه  ديه 

مادة    أستاذنا معه  درسنا  وقد  عمره،  في  وأطال  بالصحة  الله  متعه  ضيف  خيرت  أ.د.  الفاضل 

ضرائب التركات وكانت وقتها من أهم الضرائب قبل أن تلغى ويستبقى فقط رسم الأيلولة على  

بالرقة ا أ.د. خيرت  ا  لشديدة والرشاقة فيالتركات. ويتصف  تنعكس على الحديث والكتابة  لتي 

ورقة   الأسلوب  لفرط سلاسة  جافة  مادة ضريبية  وليس  أدبياً  كتاباً  تقرأ  أنك  تحس  فأنت  كتبه 

 التعبير. 

 

الأستاذ الدكتور دلاور علي أستاذ المالية العامة وكان   م كما كانت لي علاقة وطيدة بالمرحو    

وكان من أصدقاء والدي   1948امة به منذ عام  انتقلت أسرتي للإق  الذي  امن سكان حي فيكتوري

رحمه الله. وكان دكتور دلاور شديد الفخر والاعتزاز بنجله شريف وكان يقسم به دائماً قائلاً في 

المهندس   والصديق  الأخ  هو  هذا  وابنه شريف  شريف"،  ابني  وحياة   " حديثه  تأكيد  معرض 

قتصادي والإداري الوطني والمفكر الاابهين على المستوى  شريف دلاور أحد رجال الأعمال الن

 شديد التطور والتمرس وأحد مؤسسي جمعية رجال الأعمال بالإسكندرية. 

 

يونس       الغفور  عبد  الأستاذ/  الإدارة  بدايات علم  منهم على  تعرفت  الذين  أساتذتنا  من  وكان 

وال مصر  في  أقدمهم  يكن  لم  إن  الإدارة  أساتذة  أقدم  من  وكان  وهو  العربي،  مادة عالم  يدرس 

القطاعي "، وكنا نبذل جهداً غير يستخدم ل التنظيم في تجارة  تأليفه عنوانـه "  من  ها مرجعاً 

عادي في محاولة فهم موضوعات الكتاب وفك ما كنا نعتبره في ذلك الوقت طلاسم غير مفهومة  

التعو  هي  كانت  بشخصية جذابة مرحة  يتمتع  وكان رحمه الله  لاقيناهبالمرة.  لنا عما  من   يض 

استظهار في  كان    عنت  الذي  الثاني  وكتابه  الأولى،  السنة  في  درسناه  الذي  الأول  كتابه  مادة 

علينا دراسته في السنة الثانية بالكلية ويحمل عنوان " التنظيم الصناعي" والذي لم يكن يقل 

زملا من  ومجموعة  أكون  أن  ذلك  بعد  غريباً  كان  لذلك  سابقه.  عن  يلتحق  تعقيداً  من  أول  ئي 

الأعمالب إدارة  عام   شعبة  الثاني  الدراسي  الفصل  من  ابتداء  الكلية  في  مرة  لأول  أنشأت  التي 

يونس  1955 الغفور  عبد  أستاذ/  مع  الإدارة  مادتي  دراسة  من  الأمرين  عانينا  أننا  رغم  وذلك 

بالكلية وموضوعها " الثالثة  السنة  الفصل الأول من  المخاطر وكذلك مجموعة محاضراته في 

 تروى. وتلك قصة جديرة بأنالتجارية" 

 

كذلك درسنا على أيدي أساتذة أفاضل منهم أ.د. عبد المنعم فوزي رحمه الله الذي درسنا معه     

مقرر في " اقتصاديات النقل" وكان له كتيب صغير اعتاد في المحاضرة الأخيرة قبـل الامتحـان 

يزيـد عليهـا  صـفحات قليلـة كـان كمادة للامتحـان إلا النهائي أن يلغي أجزاء كثيرة منه فلا يبقى

بإعطائنا نماذج للأسئلة نجدها أمامنا في الامتحان. كما كان للمرحوم أ.د. محمد طه بدوي أستاذ 

القانون والعلوم السياسية فضل تعريفنا بأساسيات القانون وقواعده الرئيسية مـن خــلال مقـرر 

وقتهـا معيـداً بقـري الإحصـاء وكـان  راً أ. سعد برغوث ع" المدخل إلى القانون". ولا أنسى أخي

يتولى تفسير الطلاسم التي كان يصبها علينا في محاضرة أسبوعية عملاق الإحصـاء المصـري 

المرحوم أ.د. عبد المنعم ناصر الشافعي والذي كان يحضر من القاهرة أسبوعياً ليدرس لنا مادة 

ابعتـه ن لنـا مـن وسـيلة لمتة وتمكن غريـب لـم يكـالإحصاء ونحن في السنة الثالثة بسرعة فائق

  السكشن" الذي يقوده ببراعة أ. سعد برغوث. وتفقه ما يقول سوى الالتجاء إلى "
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 وبدأت رياح التغيي 
المواد       من  أبداً  الإدارة  مادة  تكن  لم  بالكلية  دراستي  من  والثانية  الأولى  السنتين  في خلال 

من الهم الم  المحببة إلى النفس بل كانت وكان بعض المعيدين في   تصل وشر لا بد منه.نوعاً 

ذلك الوقت يساعدون في تقديم ما كان يسمى "إدارة عملية" وهي فصول كنا نتلقى منهم فيها 

معلومات في كيفية صياغة المراسلات التجارية وكتابة مختلف أنواع الخطابات المتصلة بتقديم  

ع  الاستفسار  أو  ال  نالعروض  الأم أسعار  من  وغيرها  بعد  سلع  أصبحت  التي  من ور  ذلك 

 موضوعات الدراسة في مدارس التجارة الثانوية ومعاهد السكرتارية.  

 

الكلية       على  تهب  التغيير  رياح  بدأت  التجارة  كلية  في  دراستي  من  الثاني  العام  بداية  ومع 

العليا دراساتهم  أتموا  الذين  الشباب  الأساتذة  من  جديد  جيل  في  وعادوا   ممثلة  الخارج  في 

أفكاراً  معهم  وكانت يحملون  قبل.  من  عنها  نسمع  لم  جديدة  لعلوم  وأطر  بل  جديدة،  ومفاهيم   

البداية مع وصول أ.د. محمد عبد العزيز عجمية أستاذ الاقتصاد الذي درّس لنا مقرر جديد عن 

ك ثم  الأساسية.  وعناصرها  الصناعة  تلك  تفاصيل  لنا  شارحاً  البترول  وصول اقتصاديات  ان 

مادة محاسبة التكاليف في السنة الثالثة وكانت تمثل رؤية جديدة   اهر أمين ليدرس لناالأستاذ/ ط

وكانت بداية    لمادة المحاسبة التي خلناها في دراستنا الأولى لها مجرد عمليات حسابية تقليدية. 

أ. الجليل  أستاذنا  وصول  مع  الإدارة  لعلوم  الجديد  المذاق  على  حقيقة  العزيز  تعرفنا  عبد  د. 

مره والذي بدأ يحاضرنا في مادة التسويق بشكل لم نعتده من قبل وكان بيني أمد الله في عالشر

قد عاد لتوه من الولايات المتحدة الأمريكية بعد حصوله على الدكتوراه في إدارة الأعمال من  

 .Iowa Stateجامعة ولاية أيوا  

 

بشرنا بقرب علي شريف الذي أخذ ي زميل دراسة هو الأخ ولما كنا في السنة الثالثة كان معنا     

هو   الأمريكية  المتحدة  الولايات  في  دراسته  انتهاء  بعد  الأكبر  شقيقه  ولوصول  يطل   مالآخر. 

له  مميزة  علامة  كان  كثيف  شارب  له  وسيم  شاب  صباح  ذات  الكلية  إلى  وصل  فقد  انتظارنا 

الثان الفصل  في  لنا  سيدرس  أنه  المسئولون  إدوأنبأنا  في  جديدة  مادة  وتحلقي  الأعمال.  نا ارة 

حوله نريد أن نتعرف على موضوع الدراسة، ثم استثمرنا صداقتنا لأخيه "علي" كي نصل إليه  

شريف. فؤاد  أحمد  الدكتور  الأستاذ  ورائدنا  أستاذنا  وهو  به  علاقاتنا  الله و  ونؤكد  رحمه  كان 

امعة شيكاغو وهي  على الدكتوراه من ججريئاً في العلم جرأته في الحق، وعلمنا منه أنه حصل  

حدة من أهم وأرقى جامعات العالم، وقد بدأ محاضراته في مادة جديدة سمعنا اسمها لأول مرة  وا

وهي "العلاقات الصناعية". كانت المادة تستعرض موضوعات تتصل بأهمية العنصر البشري 

ال، وكيف  دارة ونقابات العمفي الصناعة وكيف كانت العلاقات الصناعية تتسم بالصراع بين الإ

المف الجماعية  تدور  لانتزاع حقوق    Collective Bargainingاوضات  العمالية  والنقابات  الإدارة  بين 

بين  العلاقات  تطوير  إلى  تهدف  الإنسانية  العلاقات  تسمى  حركة  تنتشر  بدأت  وكيف  العاملين، 

 كة للطرفين.  ممثلي الإدارة وممثلي العمال وتطبيعها بما يحقق مصالح مشتر

 

في هذه المادة الجديدة كنت وزملائي نرشف علماً جديداً وفكراً متطوراً ونتطلع بكل التقدير      

والإكبار الذي وصل حد الانبهار إلى أستاذنا الجليل الذي لم يكن يكبرني بأكثر من ثمان سنوات 

ة  عات المصرية بعد فتر . ولما كان حديث عهد بالجام1936مولود في    وأنا 1928فهو من مواليد  

المتحدة الأمريكية قاربت الخمس سنوات، فلم يكن جاهزاً بإعداد كتاب ندرس غياب في الولايات 

لنا.   يقدمها  التي  الشيقة  المحاضرات  كلياً على  يعتمد  كنافيه وكان  إلى كتاب في   ولكننا  نتطلع 

ك لنا  يجهز  كي  مطبعة  يمتلك  له  صديق  إلى  فلجأ  إليه،  نرجع  العلاقأيدينا  في  الأول  ات تابه 

 نتسلمه في شكل ملازم أولاً بأول من المطبعة. الصناعية الذي كنا
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 تعلمنا من الأستاذ 
العلوم   .1 كثير من  ويتقابل مع  العلمي  المنهج  يعتمد على أسس  نام ومتطور  الإدارة علم  أن 

ر من  كثي  ءشيالأساسية الأخرى كالاقتصاد والهندسة، ويستمد من علوم النفس والاجتماع  

 مع العنصر البشري. ه المتصلة بالتعامل مفاهيمه ومبادئ 
أن ممارسة أعمال ووظائف المديرين تحتاج إلى خبرات ومهارات وقدرات تكتسب بالتعليم  .2

فليست  ثم  ومن  خبرة،  ذوي  متمرسين  قادة  من  العمل  أثناء  والتوجيه  بالتدريب  وتصقل 

آخ منها  ويحرم  البعض  لدى  توجد  موهبة  مجرد  قدراتالإدارة  هي  وإنما  تنمى    رون، 

 وتستند جميعها إلى حصيلة علمية ومعرفية متجددة باستمرار. ومهارات تصقل 
يتم تحديثها باستمرار، وأن   -ومنها علوم الإدارة    -أن العالم يتطور بسرعة، وأن العلوم   .3

م يلاحق  أن  عليه  والتطور  والتجدد  المنافسة  على  القائم  العالم  هذا  في  البقاء  يريد  ا من 

م الساحة  على  نفس يجري  ويسلح  متغيرات  من ن  وكان  والتقنيات.  العلوم  في  بالجديد  ه 

أقواله رحمه الله التي لا ننساها أبداً ونفتأ نتذكرها كلما شاهدنا حركة المتغيرات الهادرة من 

 .10"  " علينا أن نجري لكي نظل في أماكنناحولنا في عالم اليوم 
هي العلاقات  مجالات اهتماماتهم    اذ القرارات وأن أهمأن أصعب وظائف المديرين هي اتخ .4

 مع البشر من العاملين أو المستهلكين أو المنافسين. 
يتعامل   .5 وأن  بد  لا  الحديث  المدير  وأن  العملة،  لنفس  وجهان  هما  والاقتصاد  الإدارة  أن 

م العائد  أو  الناتج  وتعظيم  المحدودة  الموارد  استخدام  ترشيد  يستهدف  اقتصادي  ن بمنطق 

 نشاط المنظمة. توظيفها في مجالات
الذي توجد   المنهجي للموقفأن اتخاذ القرارات الإدارية ينبغي أن يتم في إطار من التحليل   .6

وفق   الأفضل]الأمثل[  البديل  اختيار  ثم  المتاحة،  للبدائل  الموضوعي  والتقويم  الإدارة،  فيه 

مجال لا  ثم  ومن  وأهدافها.  المنظمة  غايات  من  تنبع  الحديثة    معايير  الإدارة  للمديرين في 

 ن يفتقدون القاعدة العلمية والفكرية ومهارات التحليل واتخاذ القرارات.الهواة الذي
أن الإدارة يمارسها عادة نوعان من المديرين، شاع النوع الأول منهم في مصر لسنوات  .7

المالك"   المدير  نمط "  ك  Owner managerطويلة وهو  بحكم  الإدارة  يمارس  يملك الذي  ونه 

ضرورة لأنه يمتلك الخبرة أو المعرفة الإدارية الصحيحة. جزءاً منها، وليس بالالمنظمة أو  

المحترف"   المدير   " هو  الثاني  عليه   Professional Managerوالنوع  قامت  الذي  النمط  وهو 

أوروبا  بدأت  حتى  القديم  العالم  بلاد  على  بها  تفوقت  والتي  الأمريكية  الإدارية  النهضة 

لمية الثانية في محاولة لمحاكاة النمط الأمريكي  بعد نهاية الحرب العااليابان في الانطلاق  و

 في الإدارة. 
تنمية   .8 تتطلب  شريف  فؤاد  أ.د.  رأي  في  كانت  المجالات  مختلف  في  المصرية  النهضة  إن 

في مصر   معهد  أول  بإنشاء  عنايته  كانت  هنا  المحترفين، ومن  المديرين  وفيرة من  أعداد 

 .11مية المديرينلم العربي لإعداد وتن والعا
للتنمية   .9 الحقيقي  المدخل  هو  الأعمال  وشركات  الدولة  مؤسسات  في  الإداري  التطوير  أن 

بإعداد   الثورة  حكومة  اهتمام  مع  بدأت  قد  إرهاصاتها  كانت  التي  والاجتماعية  الاقتصادية 

 . 1954أول خطة خمسيه للتنمية الشاملة في مصر في العام 

 

 

 
 لاحظ أن هذا الفهم الناضج لحركة المتغيرات وتأثيرها على الإدارة والمنظمات كان قبل نحو خمسين سنة من الآن.  10
ا" الـذي كـان تابعـاً فـي ذلـك الوقـت إلـى " المؤسسـة لعليـحين تولى إنشاء " معهـد الإدارة ا 1957كان ذلك في العام   11

يتبـع رئاسـة الجمهوريـة بمسـمى " المعهـد القـومي   لإلى كيان مستق1961الاقتصادية"، ثم تحول تحت رئاسته في العام  

 للإدارة العليا".
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 ة التحولوكانت نقط
دراستي على أيدي أستاذي دكتور أحمد فؤاد شـريف كانـت نقطـة تحـول أن أؤكد أن  أستطيع      

مهمة في حياتي إذ اتخذته مثلاً يحتذى، وكنت دائماً أتمثلـه فـي كـل مـا أفعـل متمنيـاً أن أواصـل 

دراستي في مجال الإدارة كي أكـون مثلـه فـي يـوم مـن الأيـام. وكانـت علاقتـي ومجموعـة مـن 

ف" قـد توطـدت للدرجـة التـي كنـا نمضـي معـه يهم " مريدي فؤاد شـريلزملاء الذين أطلق علا

ساعات طوال في مكتبه الصغير في الدور الأول من مبنى المدرجات بالكلية وهـو مبنـى أضـيف 

للكلية أثناء فترة دراستنا وبه مدرجين للمحاضرات العامة كانا يمثلان طفرة فـي ذلـك الوقـت إذ 

 ثمانمائة طالب. كل منهما يتسع لحواليقيل لنا أن 

 

وكانت حجرة " الدكتور فؤاد " كما اعتدنا أن نطلق عليه ونناديه هي الحجرة الوحيدة التي     

المبنى  يكن  لم  إذ  بالكلية،  الهاتف  عامل  بها  يوجد  صغيرة  حجرة  بجوار  له  تخصيصها  أمكن 

الملجأ[ مكتب   ]مبنىإدارة الكلية    مصمماً به مكاتب لأعضاء هيئة التدريس، ولم يكن في مبنى

آراءه   يعلن عن  يفتأ  لا  والذي  شيكاغو  من  القادم  الثائر  المدرس  لهذا  تخصيصه  يمكن  شاغر 

بالكلية والقائمين عليها من الحرس القديم. وأصبحت غرفة   غير الإيجابية حول نظام الدراسة 

المبهورين بشخصيته وعلمه، وتضج   لطلابه  فؤاد مقصداً  فيها من علم  الدكتور  يقال  وما بما 

المحدودة من تساؤلات منا نحن الطلاب والطالبات، وإجابات مستفيضة من    يتردد بين جنباتها

الدراسة في جامعات أمريكا ومصادر   إلى نمط  يتناول فيها كل شيء من علوم الإدارة  أستاذنا 

 التخرج من الكلية.   أحاديث حول مستقبلنا بعد ىإليها، وحتالمعلومات التي يمكننا الالتجاء 

 قصة شعبة إدارة الأعمال أو" شعبة المشاغبين" 
عامة       شعبة  من  تتكون  الوقت  ذلك  في  الكلية  مواد   ]شعبةكانت  فيها  تدرس  محاسبة[ 

الاقتصادية،    دالاقتصاد، الموارالمحاسبة بالدرجة الأولى ومجموعة من المواد تشمل القانون،  

كان بها شعبة    يسمى "الإدارة"، كمايفة الشأن فيما كان  الإنجليزية وبضع مقررات ضع  ةاللغ

الدكتور   فاجأنا  الرابع من دراستنا  بداية العام  يوم وكنا في  السياسية. وذات  للاقتصاد والعلوم 

الأعمال  إدارة  بإنشاء شعبة تخصص تسمى شعبة  اقتراحاً  الكلية  بأنه طرح على  فؤاد شريف 

السنة   من  بها  الدراسة  وأنتبدأ  يقوم  هالرابعة،  ألا  هذ  اشترط  في  هو بالتدريس  إلا  الشعبة  ه 

  د أ. عبشخصياً مع زميله وصديقه أستاذنا الجليل أ.د. عبد العزيز الشربيني الأمر الذي يعني أن  

الغفور يونس وصحبه من المعيدين والمدرسين المساعدين ليس لهم مكان فيها. وأخذ الدكتور 

الق الحرس  من  الكلية  قيادات  يحارب  تكاتفوافؤاد  الذين  وز   ديم  صديقهم  عبد لحماية  أ.  ميلهم 

 الغفور يونس، ولكنه تمكن من انتزاع القرار وتم إنشاء الشعبة فعلاً. 

 

وكان الاختبار الدقيق والتحدي الصارخ لنا نحن مريدي الدكتور فؤاد من طلبة السنة الرابعة     

لتي جاء تحمسنا ة إدارة الأعمال اهو اتخاذ القرار بشأن التحويل من شعبة المحاسبة إلى شعب

الدكتور  له ورفيقه  أستاذنا  حماس  نتيجة  أجد   الشربيني. ا  ولم  أمامي  واضحاً  الاختيار  وكان 

صعوبة في اتخاذ القرار، فهاهي فرصة العمر التي كنت أتطلع إليها قد حانت وأصبح في إمكاني  

تعلقت بها  تي أحببتها بسببه وأن أسير على نفس نهج أستاذي وأن أتخصص في علوم الإدارة ال

 ه.  تأثراً ب
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 وكان القرار بالالتحاق بالشعبة الجديدة 
كان قراري ومجموعة من الزملاء من مريدي دكتور فؤاد ضمت اثني عشر طالباً وطالبة أن      

سليمان   حنفي  مرسي،  محمود  الشعبة  زملاء  من  أذكر  الجديدة،  الشعبة  إلى  التحويل  نطلب 

من   بركات  المشهوعادل  الأعمال  ارجال  بالإسكندرية  البسيوني  ودين  نبيلة  د.  والزميلة  لآن، 

بنفس   السابق  الأستاذ  البسيوني  أميرة  أ.د.  المرحومة  وشقيقتها  السادات  بأكاديمية  الأستاذ 

إبراهيم.  فتحية  والزميلة  أدهم  سعيد  إحسان  والزميلة  حامد  سعيد  محمد  والزميل  الأكاديمية، 

تزال علا المشتركومن هؤلاء لا  العمل  ب  قات  تربطني  كل من محمود مرسي وحنفي  والزمالة 

سليمان وعادل بركات الذي ألقاه كلما دعتني جمعية رجال الأعمال بالإسكندرية إلى لقاء، ولكن  

الباقين فقد تفرقت بنا السبل ولم نعد نلتقي وإن كنت أتمنى أن ألقاهم لنستعيد ذكريات مرحلة  

 سعيدة من حياتنا. 

 

غير       بضغوط  علينا  وفوجئنا  تمارس  السيد  عادية  أ.د.  المرحوم  وقتها  الكلية  عميد  من 

أمين رحمه الله    رأ. طاهالمغازي أستاذ القانون وثلة من أساتذة المحاسبة منهم أستاذنا الفاضل  

توفيق علي رئيس قسم المحاسبة آنذاك،   يوأ. علالذي انحاز في البداية إلى المعسكر التقليدي  

لى شعبة إدارة الأعمال باعتبار أنها غير مضمونة  ن قرار التحويل إحاولون إثناءنا عوكلهم ي

المستقبل وليس للخريجين منها مجال للعمل، فقد كانوا يتندرون علينا بقولهم " هل بعد التخرج 

سيتم تعيينكم مديرين؟ " ثم يعقدون المقارنة مع مصير خريجي شعبة المحاسبة الذين ينتمون  

سبة"، ويطلق كل منهم علـــــــى نفسه لقب  معروفة هي "المحاواضحة ومستقرة و  إلى مهنة

مصلحة   مثل  المهمة  الحكومية  المصالح  لتوظيفهم  وتتهافت  التخرج  بمجرد   " المحاسب   "

من   وغيرها  التأمين  وشركات  البنوك  عن  ناهيك  العدل،  وزارة  خبراء  ومكتب  الضرائب 

الضغ وسائل  من  وكان  الأعمال.  معنمؤسسات  اتبعت  التي  قرط  عن  لإثنائنا  إلى ا  التحويل  ار 

شعبة إدارة الأعمال التهديد بسوء المصير وضياع المستقبل إذ أن جهات الاستخدام المختلفة 

تعلم من هو خريج كلية التجارة وتستقبل المئات منهم في وظائفها كل عام، بينما تجهل تماماً ما 

لتخري الكلية  في  شعبة  هناك  أن  عن  وكانيقال  المديرين،  للشعب  ج  من  المعارضون  يغارون  ة 

بينما هو  إليه  النقد  تأثيره على الطلاب ويبالغون في توجيه سهام  فؤاد ويتخوفون من  دكتور 

 ماض في طريقه غير عابئ بما يقولون.  

 

وقد أطلق علينا المعارضون لقب " شعبة المشاغبين" وتوعدونا بأشكال من التهديد مختلفة     

بعض أمامها،  كاد  يضعف  أعزنا  وزملاء  صمدنا  ولكني  عشرة  أذكر  ما  على  عددنا  يبلغ  اء 

والدكتور الشربيني حتى أنهينا دراستنا وحصلنا    12وواصلنا المسيرة مع أستاذينا الدكتور فؤاد 

لنكون بذلك أول دفعة من خريجي    1956على بكالوريوس التجارة شعبة إدارة الأعمال في العام  

من تأثير د. فؤاد   بها نابعينعلى الالتحاق  لجديدة وإصرارنا  تعلقنا بالشعبة اوكان  تلك الشعبة.  

على  ونتعود  مفاهيمه  نتذوق  بدأنا  الذي  الجديد  وعلمه  الدافق  وحماسه  الرائق  بفكره  علينا 

منهجيته في العرض والتحليل، وصار الرجل مثلنا الأعلى نحاكي أسلوبه في التفكير والعرض، 

 توجه. ونتتبع خطاه أينما 

 

 

 

 

 

 
 عليه أو نخاطبه.طلق أنا استخدم تعبير د. فؤاد أو د. شريف للإشارة إلى أ.د. أحمد فؤاد شريف وذلك كما كنا ن   12
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 الأستاذ ة مع  الرحل 
ضمن       شريف  فؤاد  دكتور  محاضرات  أحضر  أن  تماماً  مختلفة  وتجربة  حقيقية  متعة  كانت 

السنة كلية   طلاب  له بطلاب  لقاء  أول  في  الثلاثمائة طالب وطالبة، وذلك  الثالثة ونحن حوالي 

تجربة  لمتعة الأكبر والالتجارة حين تولى تدريس مقرر في " العلاقات الصناعية". ولكن كانت ا

ء هي التعامل معه في مجموعة صغيرة لا تتعدى أحد عشر طالباً وطالبة هم كل شعبة  الأكثر ثرا

في   التأخير  دائم  فؤاد  دكتور  كان  بالكلية.  الرابعة  السنة  في  ونحن  الجديدة  الأعمال  إدارة 

 اضرات، وحين يحضرالحضور إلى محاضراته وكنا نطلبه هاتفياً في منزله لنذكره بموعد المح

عليه   تبدو  قراءاته  كانت  في  الطويلة  الليل  ساعات  يمضي  الله  رحمه  كان  فقد  النوم  قلة  آثار 

القهوة   أقداح  عشرات  ويحتسي  شرهاً  مدخناً  وكان  للنوم.  قليلة  ساعات  إلا  يجد  ولا  وبحوثه 

و وتحفز  يقظة  كله  تماماً  مختلفاً  إنسان  الدراسة  قاعة  داخل  كان  ولكنه  يتدفق  يومياً.  حماس، 

مما يفيض الله به عليه من خبرة وبصيرة. كنا نتعلم منه ليس فقط علم م منه ونرشف نحن  العل

 الإدارة، ولكن وبالدرجة الأولى علم الحياة. 

 

العربية       للجمعية  الأول  المؤتمر  انعقاد  وأثناء  وفاته  على  عاماً  عشرين  مرور  ذكرى  وفي 

ابنه النابغ د. خالد فؤاد  الفاضلة أرملته و بحضور السيدة  تم تكريمه رحمه الله  1996للإدارة في  

شريف الخبير بالبنك الدولي، ووجدتني أقرأ الصفحات التالية من كتيب صغير أصدرته الجمعية  

صدور   أعقاب  في  الإدارية  التنمية  مؤتمرات  أحد  في  ألقاهما  رائعتين  محاضرتين  نص  يضم 

 : 1962ميثاق العمل الوطني في  

 ل معنى الريادة.. د شريف رائدا  بك ستاذ الدكتور فؤا " كان الأ 
.. حينكان   ⬧ أصر على إنشاء شعبة متخصصة لإدارة الأعمال في كلية التجارة جامعة   رائدا 

 الإسكندرية. 

. كان   ⬧ العلاقات  .  رائدا   " موضوع  في  المصرية  الجامعات  في  مقرر  أول  بتدريس  قام  حين 

والتطو الإنجازات  أهم  عارضاً  عصالصناعية"  في  الفكرية  التعامرات  مجال  في  مع  ره  ل 

 المورد البشري في منظمات الأعمال.

.. حين كان   ⬧ بعدها   رائدا  الإسكندرية ومن  في جامعة  كفاحه وزميل رحلته  أدخل هو ورفيق 

أمد الله في عمره    -جامعة القاهرة ثم المعهد القومي للإدارة العليا أ.د. عبد العزيز الشربيني  

الدراسات  - كأسلوب  منهج  إدار  الميدانية  طلاب  إلى  لإكساب  التطبيقية  الخبرة  الأعمال  ة 

 جانب المعرفة النظرية بعلوم الإدارة والتسويق. 

.. حين كان   ⬧ تدريس مادة متخصصة في علم الاقتصاد، وهي    رائدا  تولى وهو أستاذ الإدارة 

لكثير يتحققا  لم  واقتدار  بمنطق  عرضها  من  وتمكن  النقود،  اقتصاديات  من    مادة  غيره 

 13ن.المتخصصي

. كان  ⬧ حين أسهم بفكره وعلمه وجهده في إقامة وترسيخ نظام التخطيط الاقتصادي في . رائدا 

مصر من خلال عمله في " لجنة التخطيط القومي" التي أخرجت لمصر أول خطة خمسيه  

 . 1954في تاريخها سنة  

 

 

 

 
وهو لا يزال مدرساً بالكلية عنوانه " السياسة النقدية في مصر" وقـام  1955أصدر الدكتور فؤاد شريف كتاباً في عام   13

 بتدريسه لنا بعد اعتذار أستاذ المادة عن عدم تدريسها لسبب لم نعلمه، وكان أن تطوع د. فؤاد بهذا العمل.
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. كان   ⬧ القوا.  رائدا  إرساء  في  وجهده  وعلمه  بفكره  أسهم  احين  لإدارة  الصحيحة  لقطاع  عد 

الناشئ   آنذاك  العام  مصر  المؤسسة  1957]في   " وتسيير  إقامة  في  الفاعلة  بمشاركته   ]

الاقتصادية" التي كانت أول مبادرة صحيحة في تنسيق وتوجيه الشركات التي آلت ملكيتها 

نم وكانت  الثلاثي،  العدوان  بعد  التمصير  لقرارات  نتيجة  أو جزئياً  كلياً  في للدولة  رائداً  طاً 

التدالتوجي دون  والمتابعة  الفترة ه  تلك  في  للشركات  احتفظت  حيث  التنفيذ،  في  خل 

 باستقلالها وحرية حركتها تماماً كما كانت وقت الملكية الخاصة. 

. كان   ⬧ . حين أنشأ معهد الإدارة العليا ثم طوره بعد ذلك ليكون " المعهد القومي للإدارة  رائدا 

ت مؤسسة  أول  تدريالعليا"  في  متخصصة  الإدريبية  القيادات  وتنمية  العالم  ب  في  دارية 

 العربي. 
 

 الرحلة مع مقرر السياسات الإدارية 
كان مقرر السياسات الإدارية الذي درسه لنا دكتور فؤاد نافذة عريضة أطللنا منها على عالم      

  Policyأن معنى السياسة  الإدارة الجديد، وتعرفنا عن طريقه على الكثير من المفاهيم الإدارية بش

ذلك   جديدة فيوعلاقتها بالخطط والأهداف، واستمعنا إلى معلومات حول اتجاهات إدارية كانت  

هوثورن  ودراسات  الإنسانية  والعلاقات  بالأهداف  الإدارة  مثل  أنتجت    التي Hawthorne  الوقت 

تحول نقطة  الإنتاجية وكانت  في  وتأثيراتها  المعنوية"  الروح   " السلوك    مفهـوم  دراسات  في 

 ي موضوع " العلاقات الإنسانية". يمي وبداية رحلة طويلة ف التنظ

 

ويبين الوسائل    Productivityولا أزال أتذكر كلمات الدكتور فؤاد وهو يشرح لنا معنى الإنتاجية     

على أنها نسبة المخرجات في أي عمل أو   ةالأربعة الرئيسية لتحسينها. فقد كان يرى الإنتاجي

أوالم المدخلات  إلى  إننشاط  في  استخدمت  التي  الإنتاجية  وارد  تحسين  يمكن  ثم  ومن  تاجها، 

 بإحدى وسائل أربعة: 

 زيادة المخرجات مع نقص المدخـــــــــــــــــــــــــلات،  .1
 ثبات المخرجات مع نقص المدخــــــــــــــــــــــــــلات،  .2
 ، نقص المخرجات مع انخفاض المدخلات بنسبة أعلى .3
 أعلــى.ة ادة المخرجات بنســـب زيادة المدخلات مع زي .4
 

التنمية الاقتصادية كان     لنا عن مداخل  فؤاد شريف  وفي حديثه  بين مدخل   د.  المقارنة  دائم 

التنمية بتوسيع مجالات الإنتاج وزيادة المخرجات وتحقيق مستويات أعلى من الرفاهية تطبيقاً  

التنموية    ى هذا المدخل إلى التجاربقة الأولى ويشير كمثال عللمفهوم تحسين الإنتاجية بالطري

في العالم الغربي. ثم يطرح المدخل الثاني وكان يطلق عليه " مدخل غاندي" وهو المدخل الذي  

وهذا   تحقيقه،  يمكن  بما  والاكتفاء  الاحتياجات  من  كثير  بالتنازل عن  التنمية  إحداث  في  يعتمد 

يعتمد فكرة تحسين الإ التنمية الصافالمدخل  ]أو  قبول مستوياتنتاجية  منخفضة    ية[ من خلال 

وفي نفس الوقت تخفيض المدخلات بنسب أعلى، فهي على حــــد قوله " تنمية    من المخرجات

 الفقر" بالقياس إلى النمط الغربي وما كان يسميه "تنمية الثراء". 

 

فؤ     دكتور  أستاذنا  من  الإدارية عرفنا  السياسات  مقرر  الصناوفي  أساطين  الكثير عن  عة  اد 

نري فورد، شستر بارنارد، فردريك تايلور، هنري فايول وغيرهم، كما ومفكري الإدارة أمثال ه

أفاض لنا في بيان مميزات وإنجازات رجال مصريين عظماء أمثال طلعت حرب ومحمد فرغلي  

 وأحمد عبود.  
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تحدة الأمريكية عه دراسته في الولايات الممصرياً إلى النخاع ولم تمن  د. فؤاد رحمه اللهوكان      

لتقدم العلمي والإداري هناك من أن يستمر في حبه وتقديره لإمكانيات مصر وجهود  وإعجابه با

أبنائها، وكان يبث فينا هذه النغمة الوطنية الرشيدة القائمة على التفكير والعقلانية وليس مجرد  

دارية ألواناً من ي معرض دراسة السياسات الإكان يطرح لنا ف  الإحساس والمشاعر والعواطف.

سل  المفاهيم ألفرد  أحدثها  التي  النوعية  النقلة  في  حدث  كما  الرائدة  الإدارية  ون  ــــوالتجارب 

Alfred P. Sloan Jr.    موتورز جنرال  بشركة  الإدارة  فلسفة  تصميم  إعادة  ،  General Motorsفي 

الهي في  أحدثه  الذي  التغيير  أهمية  لنا  أسوأوضح  وفي  للشركة  التنظيمي  مواجهتها  كل  لوب 

يهما يعتمدان في الأساس على تغيير النظرة إلى البشر العاملين وتقدير خبراتهم  للمشكلات وكل

مما   الوقت  ذلك  في  قرأتاه  مقال  هنا عن  أنقل  وأنا  القرارات.  اتخاذ  في  وإشراكهم  وإمكانياتهم 

إلى تاريخه  يعود  قراءات  من  فؤاد  دكتور  لنا  الشر  1955عام    أعطاه  رئيس  ذلك وكتبه  في  كة 

 14الوقت: 
“General Motors has grown faster than has the automobile industry as a whole…. but one may 

well ask why and how; and this brings me to what to my mind are the two fundamental reasons 

for the success of GM. Both fall under the heading of what might be termed management 

philosophy. When this GM philosophy was formulated in the early 1920’s - and I might add that 

the credit for its formulation largely goes to one man, Alfred p. Sloan jr. - it was unique as 

applied to industry. That it is no longer unique is in itself evidence of its soundness. The first 

element of this philosophy has to do with organizational structure, the second with our approach 

to problems. Both, of course, concern people – in fact, only be put into practice by people.” 

 

والخروج   GMلحل مشكلات    Sloanوقد بين لنا دكتور فؤاد الفكرة الأساسية التي توصل إليها      

المشكلات  لعلاج  الماضي، وكذا  القرن  العشرينيات من  أوائل  في  المالية  الأزمة  بها من مأزق 

تستهلك متعددة  تنفيذية  مشكلات  معالجة  في  الضائع  والوقت  كبار    الإدارية  وطاقة  وقت 

مزيجالمديرين.   إحداث  أن  إلى  توصل  هو    فقد  واللامركزية  المركزية  من  ومتناغم  متناسب 

 :في شهادته المشار إليها عن هذه الفكرة  Curticeالحل، وكما يقول  

"His [Mr. Sloan’s] was to obtain the proper balance between these two apparently conflicting 

principles of centralization and decentralization in order to obtain the best elements of each in 

the combination. He concluded that, to achieve this balance so necessary for flexibility of 

operations, General Motors management should be established on a foundat ion of centralized 

policy and decentralized administration”.15  

 

إلى عدد من الوحدات المتكاملة  GMتقسيم الشركة العملاقة   إلى Sloanوتطبيقاً لهذا المبدأ اتجه    

هذه  بين  للتنسيق  فعال  نظام  تصميم  مع  كفاءة،  المديرين  أكثر  وحدة  كل  قمة  على  ووضع 

وبذلك يحقق الهدف المزدوج بتنسيق فعاليات الوحدات    ،الوحدات بحيث تدعم كل منها الأخرى

في إطار أهداف وسياسات الشركة الكبرى فلا ينفرط عقدها وتصبح جزراً منعزلة أو   ةالمستقل

تحميل   خلال  من  الوحدات  تلك  أداء  في  المستمر  والتحسين  الكفاءة  يحقق  وكذلك  متضاربة، 

 إدارة الوحدة بمسئولياتها كاملة وكأنها شركة مستقلة. 

 

 
14 Harlow H. Curtice, General Motors Organization Philosophy and Structure, reprinted from “The Development and Growth of 

General Motors,” a Statement before the Subcommittee on Anti-trust and Monopoly of the United States Senate Committee on 

the Judiciary, Dec.2,1955, pp.5-12. 
15 Ibid., 
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دراستنا  كنا  وهكذا       من  المرحلة  تلك  فؤاد وبفضل الله  -في  دكتور  أستاذنا  ثم  موقف    في  -   

تلك  أثمرت  وقد  منه،  نتلقاها  التي  المعلومات  وحداثة  المعرفة  مستوى  حيث  من  متميز 

المعلومات حين ذهبت للدراسة في الولايات المتحدة الأمريكية بعد نحو سبع سنوات من التخرج 

أ في  تتضمنه  الدراسية  المقررات  كانت  ما  بكل  محيطاً  نفسي  القرن  م  يالأجد  من  الستينيات 

الأوراق  وإعداد  الاختبارات  وأداء  المقررات  تلك  متابعة  في  تذكر  صعوبة  أجد  فلم  الماضي، 

 مستوى الطلاب الأمريكيين.  –وبحمد الله وتوفيقه  –البحثية على مستوى ضارع بل وفاق 

 

 حديث سريع عن تجربة المحاسبة الإدارية 
وب     ناقداً  فؤاد شريف  الدكتور  المحاسبة   وةقسكان  أساتذة  وطريقة  التقليدي  المحاسبة  لعلم 

بالكلية في تدريسه. وكان يرى أن ما يقدمه ذلك العلم بالشكل الذي كان يدرس به لا يعدو أن 

تحتاجها   التي  والمؤشرات  والمعاني  التحليل  تخلو من  التي  التاريخية  البيانات  من  نوعاً  يكون 

لى المحاسبين اهتمامهم بقضايا محاسبية صرف دون  ع  عىالإدارة في اتخاذ القرارات. وكان ين

في   المختلفة  العمليات  وتسجيل  الحسابات  بإمساك  يهتمون  هم  فمثلاً  أهم،  هو  ما  إلى  الالتفات 

المدينة والدائنة في  المحاسبي وتساوي الأطراف  القيد والتوجيه  المشروعات والتأكد من دقة 

المراجعة   ميزان  يسمونه  وما  تاريخ ق  هوو  -الحسابات  في  المختلفة  الحسابات  بأرصدة  ائمة 

لا يفكرون مثلاً في جدوى الإنفاق ومدى   ولكنهم  -معين ينبغي أن يتوازن طرفاه الدائن والمدين

المحاسبة  أن  كما  إليها؟  التوجه  للإدارة  يمكن  كان  أفضل  بدائل  ثمة  وهل  عائد،  من  حققه  ما 

خ سابق، لا تلتفت إلى المستقبل ومن ثم  اريي تبتركيزها على تسجيل وضبط العمليات الماضية ف

 لا تقدم للإدارة المساندة اللازمة لاستشرافه والاستعداد الضروري للتعامل مع متغيراته.

 

أن يضمن برنامج الدراسة في شعبة إدارة الأعمال      الدكتور فؤاد حريصاً  من أجل ذلك كان 

الإدارية"   المحاسبة   " في  التجارة    Managerial Accountingمقرراً  كليات  في  مرة  لأول  وذلك 

المصرية، وهو مجال كان في ذلك الوقت حديث التطور إذ يجمع بين مفاهيم المحاسبة التقليدية  

ولما   القرارات.  اتخاذ  في  المدير  لمساعدة  يهدف  الذي  الإداري  المنطق  من  إطار  في  ويضعها 

التقليدية المحاسبة  وتقنيات  مفاهيم  بالمعلومات صرة  قا  -تزال    ولا  -كانت  الإدارة  إمداد  عن 

القرارات بسبب اعتمادها على المعلومات المحاسبية التاريخية، لذا   التحليلية التي تدعم اتخاذ 

فإن تطوير النظم المحاسبية بدمج مفاهيم التخطيط وتحديد الأهداف ومعايير الأداء التي تعتمدها 

وقد كان من توجيهات دكتور فؤاد لنا ير.  المدالإدارة تصبح هي التقنية الأفضل من وجهة نظر  

أن ندرس هذا المقرر باستخدام مرجع أجنبي حيث لم تكن هناك مراجع باللغة العربية في مثل  

 Williamتأليف    Managerial Accountingبعنوان  هذا الموضوع، وبالتالي رشـــــح لنا كتــاب أمريكي  

Vatter    في سنة النشر  1950والصادر  دار  هذا    Prentice Hallية  مريكالأ  عن  بشراء  وقمنا جميعاً 

المرجع وقد تكون هي المرة الأولى في تاريخ كليات التجارة المصرية أن تتم الدراسة بالاعتماد 

 على مراجع أجنبية وباللغة الإنجليزية. 

 

ؤاد وقد تعرضنا في هذه السنة الدراسية المميزة لموضوعات جديدة كان يطرحها علينا د. ف    

كن نعلم بوجودها على ساحة العلم الإداري، ومنها موضوع التمويل والاستثمار، وتطبيقات  لم ن

الإدارية   المباريات  وأسلوب  القرارات،  واتخاذ  الإداري  المجال  في    Business Gamesالإحصاء 

الحالات   دراسة  وأسلوب  المديرين،  تدريب  في  مجال    كوسيلة Case Methodكطريقة  في  مهمة 

 ري.  الإداعليم الت
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أفكار     التنظيم    اً كذلك علمنا  تلقيناه سابقاً حول ما كان يسمى مبادئ  كنا  ما  مهمة حلت محل 

في  لها  مكان  لا  التقليدية  الجامدة  المبادئ  تلك  أن  دكتور شريف  أستاذنا  من  وفهمنا  والإدارة 

أدوات من  وغيره  للمؤسسات  التنظيمي  الهيكل  وأن  الحديثة،  الإدارة  والتن  علوم  التنسيق  ظيم 

ينبغي أن تكون جميعها مرنة وقابلة للتكيف مع تغير الظروف. كما أفادنا أستاذنا بتوضيح أثر 

من  الإدارة  تمتلكه  ما  مع  جنب  إلى  جنباً  الإدارة  كفاءة  تحديد  في  الخارجي  والمناخ  السوق 

إياها  طينا  تي يعوكان دكتور شريف يمزج المعلومات العلمية ال  مهارات ومعارف وموارد مادية.

بنماذج عملية من واقع الشركات الأمريكية الكبرى التي تعرف عليها أثناء دراسته، ومنها ما  

الإنتاج   مشكلات  لحل  الخبرة  بأصحاب  يستعين  كان  أنه  وكيف  فورد  هنري  عن  مثلاً  لنا  حكاه 

ظهر. س المبغض النظر عن مستوياتهم التنظيمية، فما كان يسعى إليه هو الخبرة والكفاءة ولي 

كيف أن قضية الكفاءة قد حسمت ما كان يجري عليه العمل سابقاً من إعمال مبدأ   ومنه علمنا

ولعلنا    الأقدمية الأقدم.  وليس  للأكفأ  الاختيار  وأصبح  الإدارة  مناصب  لشغل  أفراد  اختيار  حين 

  لى فريق شارة إللإTop Management“ تعرفنا من دكتور فؤاد لأول مرة على تعبير " الإدارة العليا  

 الإدارة المهتم بأمور التخطيط واتخاذ القرارات على مستوى المنظمة ككل. 

 

بمجالات       المحلية  اتصالاته  ونتائج  العلمية  خبرته  من  هائل  بكم  فؤاد  دكتور  أفادنا  وقد 

الحكومية  الإدارة  كانت  والذي  في مصر  الإدارة  لهيكل  العام  الإطار  إلى  تعرفنا  ومنه  الأعمال، 

كان الجهاز الحكومي التقليدي هو    1957ساسية. ففي تلك الفترة وحتى ما قبل  زته الأمثل ركيت

أساس   على  المبنية  الحكومية  للإدارة  التقليدية  المبادئ  وفق  البلاد  في  الإدارة  بأمور  القائم 

على   والإشراف  العامة  الخدمات  أعمال  لتنظيم  البيروقراطية  والتنظيمات  السلطة  استخدام 

الرئالمرا الفق  ما يسية  يكن  ولم   ،" البلديات   " المحلي  المستوى  على  بينها  تنسق  كانت  تي 

سمي بعد ذلك بالإدارة المحلية قد ظهر إلى حيز الوجود. كما كانت الإدارة في قطاعات الأعمال 

موكولة بالدرجة الأولى إلى القطاع الخاص الوطني ممثلاً في شركات بنك مصر وشركات أحمد 

يحي ومحمد فرغلي وغيرهم من كبار الرأسماليين الذين قامت على أمين  علي    تعبود، وشركا

أكتافهم نهضة اقتصادية صناعية وتجارية، فضلاً عن كبار أصحاب الإقطاعيات الزراعية أمثال  

عاشور   المصرية    وغيرهم. البدراوي  الإدارة  هيكل  تشكيل  في  نصيب  الأجنبي  للوجود  وكان 

البنوك   إدارات  في  الكبرى مثل شركات هانو،    التأمينوشركات  ممثلاً  التجارية  البيوت  وبعض 

ناو التي  يصيد  ليبون  شركة  مثل  العامة  المرافق  شركات  وكذلك  وشيكوريل،  أفندي،  عمر   ،

المعادي  وشركة  الجديدة  مصر  وشركة  والإسكندرية،  القاهرة  في  الكهرباء  مرفق  تدير  كانت 

عل وقامت  مهمة  ضاحية  منهما  كل  أقامت  رعايتالتي  وتنسى  مرافقها ها  وإدارة  شئونها  يق 

 بالكامل ومنها خط مترو مصر الجديدة.

 

العام       في  صدر  رقم    1954وقد  الشركات  حيث   26قانون  من  الشركات  أوضاع  نظم  الذي 

كما  العامة.  الملكية  من  نصيب  أوبها  الخاص  للقطاع  مملوكة  كانت  سواء  والإدارة  الإنشاء 

أول   ذاته  العام  في  خمس صدرت  للتنخطة  الفتـــــــرةيه  لتغطي  والاجتماعية  الاقتصادية   مية 

نشاطهما 1958-1954 تمارسان  والإسكندرية  القاهرة  في  المالية  الأوراق  بورصتا  كانت  كذلك   ،

بكفاءة تدل على أن الاقتصاد الوطني كان لا يزال يعيش حالة طبيعية، وكان مندوب الحكومة في  

السيد/ أح الإسكندرية  ً   مد جابربورصة  البورصة    صديقا مفاهيم  إلى  تعرفنا  فؤاد ومنه  للدكتور 

  ومكانتها في هيكل الاقتصاد الوطني.
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وفي تلك الفترة في بدايات الخمسينيات من القرن الماضي كانت الصناعة المصرية متفوقة      

الرئيس  التصدير  سلعة  القطن  وكان  القطنية،  والصناعات  والنسيج  الغزل  مجالات  التيفي    ية 

عليها الاقتصاد الوطني اعتماداً محورياً، كذلك كانت صادرات المحاصيل الزراعية المهمة  يعتمد  

 تمثل مصدراً مهماً للدخل القومي في مصر.  16كالأرز والبطاطس والبصل 

 

مشروعات       هيئة  إنشاء  هو  الراكدة  المصرية  الإدارة  مياه  حرك  الذي  الأهم  الحدث  ولعل 

ا الخمس  اهت السنوات  بإعدلتي  إنشاء  مت  نتائجه  من  كان  للتصنيع  شامل  وطني  برنامج  اد 

شركات الحديد والصلب، القومية للأسمنت، كيما، وشركة أدفينا للصناعات الغذائية ثم تلاها بعد  

ذلك العديد من الشركات الصناعية الكبرى بمقاييس ذلك الزمن والتي قامت بدراسة مشاريعها  

التصن لها هيئة  التيوالترويج  إدارتها  حلت مح  يع  السنوات الخمس وتولى  ل هيئة مشروعات 

فترة من الزمن أستاذنا الراحل أ. طاهر أمين. كما كان من أعقاب ذلك الحدث إنشاء أول وزارة  

 والتي شغل منصب وزيرها الأول الدكتور عزيز صدقي.   956!مستقلة للصناعة في مصر عام 

 

 ب الدكتور الشربيني يسي على نفس الدر 
درك     للإعلان  ما  الحقيقي  المعنى  منه  تعلمنا  مقرراً  الشربيني  دكتور  مع   Advertisingسنا 

أنها   أستاذنا  من  عرفنا  الأخرى  الوسائل  من  سلة  ضمن  المبيعات  لترويج  وسيلة  باعتباره 

التسويقي"   المزيج   " ومميزاته    The Marketing Mixتسمــــى  بمواصفاته  ذاته  المنتج  وتضم 

الت  الأساس  باعتباره السوق في  حالة  مع  متناسباً  يكون  أن  يجب  الذي  البيع  وسعر  رويج، 

وكذلك   المستهلكين  إلى  السلعة  توصيل  عبرها  يتم  التي  التوزيع  ومنافذ  المنافسة،  وأوضاع 

وسائل   أبرز  من  وكان  البيع.  رجال  ومهارة  كفاءة  على  تعتمد  التي  الشخصي  البيع  أساليب 

إذ  Learning by Doingما كان يسميه " التعلــــم بالأداء"  لشربينيدكتور االتعليم التي أتبعها معنا 

كلفنا بإعداد دراسة عن الإعلانات الصحفية وكانت هي أهم وسائل الإعلانات وقتها قبل ظهور  

إعلانات الإذاعة والتليفزيون، وكان على كل منا أن يعد تحليلاً لعينة من الإعلانات ويقارن بينها 

الأس العلموبين  درسناهاية  س  التي  الحملات    للإعلان  لتكلفة  تقدير  إلى  الوصول  ونحاول 

 الإعلانية التي قمنا بدراستها. 

 

 بحوث التسويق والتعلم بالممارسة 

كذلك درسنا مع الدكتور الشربيني مقرراً في بحوث التسويق مارسنا فيه الدراسة الميدانية      

ن حدثت  واقعية  مشكلة  مع  بالتعامل  قرفعلاً  اتخذتيجة  الوقت ار  ذلك  في  الإسكندرية  بلدية  ته 

بالميناء  المدينة  وسط  يصل  طريق  إنشاء  أجل  من  الشهيرة  الميدان  منطقة  من  جزء  باقتطاع 

مباشرة، وتعويضاً للتجار الذين أزيلت متاجرهم لإنشاء الطريق، فقد قامت البلدية بإنشاء سوق  

يخي مهم يعرفه أهل الإسكندرية  أثر تاربجوار    بديلة لهم في بناية جديدة على طريق الكورنيش

الجديد   الموقع  مناسبة  عدم  من  المحال  تلك  أصحاب  تضرر  وقد  الكلية.  بالمحكمة  يسمى  كان 

واستجابة لطلب الغرفة التجارية بالإسكندرية دراسة   وعدم اعتياد الناس عليه كمكان للتسوق.

نحن طلاب   -يق عمل منا شكيل فربيني بتالمشكلة واقتراح حل لها، قام الأستاذان شريف والشر

 لجمع البيانات عن طبيعة المشكلة ميدانياً.  -شعبة الإدارة 

 

 

 

 
 أطلق على جزء مهم من ميناء الإسكندرية اسم " ميناء البصل" نتيجة أهمية صادرات البصل في ذلك الزمان.  16
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قمنا بتجميع المعلومات باستقصاء التجار المتضررين وغيرهم  مارسنا البحث الميداني ووقد      

الم المستهلكين  من  آراء عينات  استطلعنا  كما  القديم،  السوق  موقع  في  استمروا  ترددين ممن 

وانتهينا بتوجيه من أستاذينا إلى الحقيقة البسيطة التي صنعت المشكلة وهي    لسوق،ا  على ذلك

أن السوق القديم كان ما يزال يلبي رغبات المستهلكين الذين اعتادوا التسوق فيه، وأن الجزء  

ات من الذي تم اقتطاعه منه قد تم تعويضه حيث عاد بعض التجار إلى مواقع ابتكروها في فجو

صلنا من تحليل بيانات الدراسة الميدانية أن تواصل عمليات السوق القديمة والتئام سوق. وتوال

بوسائل تلقائية قام بها فريق من التجار الذين آثروا الاستمرار وعدم الانتقال   -ما اقتطع منه  

كانت إليه. و  جرّد السوق البديل من أي ميزة يستطيع بها أن يجذب العملاء  -إلى الموقع الجديد

يتنا بضرورة إخلاء السوق الجديد واستخدام المحال القائمة به في أي غرض آخر لا يعتمد  توص

على تردد المستهلكين العاديين. وأخذت الغرفة التجارية برأي فريق البحث وتم تعديل غرض 

مو إلى  التجار  وعاد  بالسيارات،  الثقيل  النقل  لشركات  مقار  إلى  وحوّل  الجديد  في  السوق  اقع 

 ديم تم تدبيرها لهم.لسوق القا

 

 الروح الجديدة 
وقبل أن أغادر محطة كلية التجارة بجامعة الإسكندرية أورد بعض اللقطات السريعة لألوان     

من النشاط قمنا بها تعبر عن ملامح شخصياتنا التي تأثرت إلى حد بعيد بشخصية دكتور فؤاد.  

ر الإدارة الجديدة وتشير صراحة إلى تبشر بفكجديدة "  فقد أصدرنا مجلة أسميناها " الروح ال

الروح الجديدة التي أخذت تنتشر في الكلية بتأثير دكتور فؤاد وزملاءه أ.د. الشربيني وقد انضم 

كان   أن  وقت  يديه  على  الإحصاء  درسنا  الذي  زكي  رمزي  أ.د.  المرحوم  هو  جديد  وافد  إليهم 

بالكلية ثم غادر للحصول على الد رك في غرس وتنمية الروح الجديدة عاد ليشاكتوراه ومعيداً 

شريف. فؤاد  دكتور  كانت    بقيادة  وإن  الجديدة"  الروح   " مجلة  من  وحيداً  عدداً  أصدرنا  وقد 

كل  في  تدفعنا  كانت  فقد  التجارة،  كلية  في  الدراسة  انتهاء  بعد  معنا حتى  استمرت  قد  فلسفتها 

رعها د. فؤاد في نفوسنا تحرك " التي زالجديدة   المواقع والمواقف التي مررنا بها تلك "الروح

العمل  في جدوى  دائماً  العقل والتفكير  التميز، مع إعمال  إلى  المعرفة والسعي  الرغبة في  فينا 

وغاياته، والمقارنة الواعية مع الأنماط والنماذج الأفضل في الدول الأكثر تقدماً أو المؤسسات  

ومتص عالية  مراتب  حققت  التي  ال والمنظمات  من  كذلة  ضغوط  نجاح.  ممارسة  في  بدأنا  لك 

في   ونجحنا  ومزاياها  الإدارة  بشعبة  للتعريف  الطلاب  بين  الدعوة  نشر  في  واجتهدنا  مضادة 

استقطاب أ. طاهر أمين أستاذ المحاسبة والذي أصبح بعد ذلك من أصدقاء الإدارة والعاملين في  

 هماً في وزارة الصناعة.منصباً موتقلده  حقولها بعد تركه كلية التجارة وانتقاله إلى القاهرة

 

 مواجهة الواقع بعد التخرج   
وكنت قد حصلت على تقدير جيد جداً وجاء ترتيبي الأول على   -ولما كان تخرجنا من الكلية      

فقد التفتنا إلى أستاذينا نسألهم الوفاء    -الدفعة كلها سواء من شعبة الإدارة أو شعبة المحاسبة 

ت علينا لتوظيفنا. وفعلاً كانت لهما اتصالات ببعض الشركات  ت الشركامن تهاف  بما وعدانا به

في منطقة الإسكندرية وما حولها وجاءت عروض من شركة أدفينا للبعض منا. ولكن كل منا  

استطاع أن يحصل لنفسه على عمل يناسبه بالنظر إلى فرص التوظف الميسرة نتيجة ظروف 

الخري أعداد  وقلة  وقتها  واتسالسوق  نطاق  جين  بالنسبة  اع  الحكومية  الهيئات  في  التوظيف 

كليات فقط واحدة بكل من الجامعات الكبرى   ثلاثلخريجي كليات التجارة وعددها في ذلك الوقت 

القاهرة، الإسكندرية، عين شمس. ومن ثم لم نثقــل على أستاذينا بعبء البحث عن وظائف لنا،  

 أروي في المحطة التالية. يلة كما سبسنوات قلولو أنهم حققوا وعدهم لنا بعد ذلك 
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 خلاصة 

يثير التوقف عند المحطة الأولى مشاعر مهمة إذ تتمثل في تلك المرحلة بدايات حركة إدارية      

الأصعدة  كافة  على  رائعة  إنجازات  حققت  قد  مصر  لكانت  الأول  نهجها  على  استمرت  لو 

في تلك المرحلة فلسفة إدارية    قد تبلورتلتقنية. فالاقتصادية والاجتماعية والعلمية والثقافية وا

الأنشطة   في  التدخل  دون  العام  التوجيه  في  والحكومة  الدولة  دور  انحصار  على  تقوم  رئيسة 

الجامعات   كياناتها وخبراتها مثل  لها  العمل والأداء لمؤسسات طبيعية  الاقتصادية وترك حرية 

كومة[ وقتئذ بدور الموجه  ولة ] الحاكتفت الدوشركات قطاع الأعمال الوطنية بل والأجنبية، و

والمرشد باستخدام آليات السوق وحزمة التشريعات التقليدية، ففي تلك المرحلة كانت مؤسسات  

منها  الانتقاص  فعالياتها دون محاولة  تباشر  قائمة ونشطة  الطبيعية  الوطني  الاقتصاد  وهياكل 

إليها   الالتجاء  تم  كالتي  مصطنعة  وآليات  مراحل  بوسائل  وكفي  الإدارية  تالية،  النظم  انت 

المستحدثة تسير في نفس الاتجاه العام للنظم القائمة مثل قيام هيئة مشروع السنوات الخمس 

بإنشاء شركات مساهمة جديدة وفق قانون الشركات المساهمة الساري وبطريق الاكتتاب العام  

 17.ركة جديدةلإنشاء ش عن طريق البنوك شأن ما تقوم به أي جهة خاصة حين الترويج

 

ثورة       عمر  من  الأولى  السنوات  بعد    1952إن  الجديد  الحكم  أركان  لتثبيت  محاولة  كانت 

الثورة   قادة  وانشغال  الجمهورية،  بإعلان  الملكي  النظام  وإسقاط  فاروق  الملك  من  التخلص 

القا النيابية  والحياة  الديمقراطية  دعاة  بين  الحكم  وتوجه  فلسفة  حول  على وصراعهم  ئمة 

اا هذا لتعددية  يتزعمان  الدين  محي  خالد  الصاغ  يسانده  نجيب  محمد  الرئيس  وكان  لحزبية 

الفريق، وبين الساعين إلى تثبيت حكم سلطوي يقوم على إلغاء الديمقراطية ويكرس حكم الفرد 

أعضاء  غالبية  مع  الاتجاه  لهذا  ممثلاً  الناصر  عبد  الرئيس  وكان  الأوحد  السياسي  والتنظيم 

ذين اعتقدوا أن هذا النمط في الحكم هو الأفضل لمواجهة فلول الرجعيــة الثورة اللس قيادة  مج

] كما كانوا يطلقون على من يخالفهم الرأي وزعماء الأحزاب قبل الثورة[ والإقطاعيين ] وهم 

 بناة الاقتصاد الوطني السابقين[.

 

ا بعد من التعرف  قد اقتربولا كانوا  نظرية إدارية واضحة، و  1952ولم يكن لدى ثوار يوليو      

الذي عين وزيراً  المثال يقول الأستاذ فتحي رضوان  الدول الأخرى، وعلى سبيل  على تجارب 

" سبق أن صرحت 1952سبتنمبر   8للدولة في حكومة الثورة التي شكلها اللواء محمد نجيب في  

ذلك أن  ليوم إلى  ، وأضيف اأن مجلس الوزراء الحالي هو في الواقع لجنة عليا من لجان الثورة

فقط   تعرف  إنها  بل  الأمور  من  أمر  أي  نظر  في  التأجيل  السبب  لهذا  تعرف  لا  الحالية  الوزارة 

في كل شأن". لها    18البت بسرعة  كان  قوانين محورية  في إصدار  السرعة  انعكست هذه  وقد 

 رة. تأثيرها البارز في تشكيل مسيرة الوطن على كافة المحاور، ومنها محور الإدا

 

الإصلاح       قانون  هما  القوانين  تلك  وأخطر  أهم  من  وقانونولعل  فالأول    الزراعي  الأحزاب، 

أنشأ واقعاً جديداً في "الإدارة الزراعية" يقوم على الملكيات الصغيرة المفتتة، ومن ثم القضاء  

  من أساليب  على فرص تنمية الإنتاج الكبير وتطوير التقنيات الزراعية وتطبيق الميكنة وغيرها

وتن لمواجهة  تطوير  اللازمة  بالوفرة  الزراعية  والمنتجات  المحاصيل  واستحداث  الإنتاج  مية 

 الاحتياجات المحلية والمساهمة في تكوين الصادرات المصرية.  

 
اتجهت الدولة في ذلك الوقت إلى ممارسة دورها في التوجيه العام من خلال إنشاء " المجلـس القـومي للإنتـاج" و"   17

يـد ودراسـة مشـروعات التنميـة الاقتصـادية والاجتماعيـة، ر جدالمجلس القومي للخدمات" ليكونا أداتـين فـي بلـورة فكـ

 وإتاحة الفرصة للتنسيق بين قطاعات العمل الوطني المختلفة في كل من المجالين الإنتاجي والاجتماعي.
 . 1952سبتمبر   10،  24042جريدة الأهرام، العدد رقم    18
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وأصبحت مهمة تجديد تنظيمات    أما القانون الثاني فقد قضى بإلغاء الأحزاب القائمة وقتذاك    

تكون مسئولية الأحزاب ذاتها. كما نشأ في ظل ذلك   دلاً من أنالقانون ب  الأحزاب محكومة بذلك

وما تلاها من صيغ اختلفت في   التحرير،القانون عصر التنظيم السياسي الأوحد ممثلاً في هيئة  

الديمقراطي"   الوطني  الحزب   " يمثل  حيث  هذا  وقتنا  حتى  المضمون  في  تختلف  ولم  الاسم 

يستند الذي  السياسي  نظام  التنظيم  وال  إليه  الامتداالحكم  وهو  السلطة  يحتكر  الطبيعي   دذي 

تأثيره   السياسية"  الإدارة   " في  التوجه  لهذا  وكان  الثورة.  أقامتها  التي  السياسية  للتنظيمات 

مختلف   وفي  والخاصة  الحكومية  المصرية  والمنظمات  المؤسسات  كافة  طبع  الذي  الطاغي 

نمط " الإدارة بالسلطة"    ت في تكريسراطية أسهممجالات النشاط المجتمعي بصبغة غير ديمق 

 بديلاً عن " الإدارة بإرادة المحكومين". 

 

معيناً في تأييد   19في السياسة والثقافة"   “مذكراتيفي    عكاشةولعلي أجد فيما كتبه د. ثروت      

كانت  وإنما  واضحة  اقتصادية  رؤية  ولا  إدارية  نظرية  لها  يكن  لم  الثورة  أن  نظري  وجهة 

الرئيسقرا انفعالية  راتها  برغم  ية  أنه  غير   " تستهدفها:  كانت  التي  النتائج  غير  إلى  أدت  وقد 

قد   أنه  إلا  عهدها،  بداية  في  واقتصادي  وسياسي  اجتماعي  تغيير  تحقيق  على  الثورة  حرص 

واكبت تلك اللهفة على سرعة التغيير أخطاء لم تظهر جليّة في حينها وإنما نحن ندركها الآن 

أمثلة لهذا التباعد بين أهداف الثورة    عكاشةويعدد د. ثروت    ".مسارهاالمتأني في    بعد التأمل

 وقراراتها الجوهرية وبين النتائج الفعلية السلبية التي ترتبت عليها على النحو التالي: 

إلى مطلب  الزراعي مستجيبة  قانون الإصلاح  الثورة  فقد أصدرت  بالزراعة  يتصل  فيما  أما   "

إذ   جارف،  المشعبي  توزيع  الزراعيةكان  الغالبية   لكية  كانت  حيث  الغبن  واضح  الثورة  قبل 

العظمى من الشعب تعمل في الزراعة دون أن يكون لها نصيب يذكر في ملكية الأراضي التي 

تفلحها. غير أن ثمة واقعتين واكبتا "تطبيق" قانون الإصلاح الزراعي وكان لكل منهما آثاره  

بكل إخلاص تحويل أكبر عدد ممكن من به في الأصل ونون الذي قصد  السيئة المشوهة لهذا القا

المزارعين إلى مالكين يحسنون إدارة مزارعهم إذ هم المستفيدون الأوائل منه. أولاهما تسليم  

بعض المزارع الكبرى إلى زمرة من الموظفين الإداريين الذين لا خبرة لهم بالعمل الزراعي ولا  

الزراعي المشروعات  الإبإدارة  فأساءوا  بالاستغلاة  هذه دارة  أوضاع  تدهورت  أن  فكان  ل، 

المزارع الكبرى بدلاً من أن تتطور إلى وضع أفضل وأوفر إنتاجية وأقدر على الوفاء باحتياجات 

الذي أسفر عن   والمستأجر  المالك  بين  العلاقة  تنظيم  ثانيتهما إصدار تشريع  المتزايدة.  الناس 

لكّونه بالفعل من معدات ثمينة متقدمة  ما كانوا يتملاكهم بوساطة  قلة اهتمام الملاكّ برعاية أم

مواكبة للعصر لقلة ما بات يدرّه عليهم من عائد. هكذا أضر سيل القوانين الزراعية حيث أرادت 

الدولة بها أن تنفع، بل عاونت على الفساد الذي استشرى في بعض هيئات الإصلاح الزراعي،  

 20ود السدّ العالي العظيم."تساع برغم وجلزراعية عن الامما أسفر عن توقّف الرقعة ا
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بحماسة،   وتشجيعها  التصنيع  قاعدة  بتوسيع  الثورة  عنيت  فقد  الصناعي  الاقتصاد  عن  أما   "

فكان أن أنشأت ]وزارة[ لها بعد أن كانت ]مصلحة[ في وزارة للتجارة والصناعة قبل الثورة، 

مج  تحويل  هو  إنشائها  من  الهدف  الزراعيوكان  صن  تمعنا  مجتمع  كل  إلى  يفتح  بحيث  اعي 

مصنع المجال لتصنيع نوعي آخر يرتبط بدوره بخطة التنمية الاقتصادية. ونجحت الدولة على 

يد وزير نابه هو المهندس الدكتور عزيز صدقي في أن يغدو الإنتاج الصناعي أربعة أضعاف 

الاس محاولة  التصنيع  من  هدفها  وكان  الزراعي،  الاقتصاالإنتاج  وبالتالي  تقلال  استقلال دي، 

الإرادة المصرية وإتاحة فرص العمل لأكثر من مليون عامل نظير أجور تربو على أجور العمال  

إنشاء  من  الصناعة  مجال  في  الثورة  منجزات  عكاشه  د.  استعرض  أن  وبعد   ." الزراعيين. 

العالي الذي  وبناء السدّ    مصنع الحديد والصلب، ومجمع الألمونيوم والتوسع في إنتاج البترول

أوضح بعض أخطاء السياسة الصناعية للثورة  مد الصناعة بالطاقة الكهربائية اللازمة، إلا أنه  أ

بقوله " نعم ، لم تسلم سياسة التصنيع من أخطاء هنا وهناك شأن أي سياسة، فليس بين البشر 

ت حلوان  في  الأسمنت  صناعة  تركيز  ذلك  ومن  الخطأ،  عن  معصوم  هو  النظمن  الرئة  يفة  لك 

مما الذي    لمصر،  بالتلوث  أصابها  عما  فضلاً  فيها،  الاستشفائية  السياحة  صناعة  على  قضى 

بعض   في  تنفيذ سياستها  وكلت  أنها  أيضّا،  الأخطاء  قبيل  ومن  مريرة.  معاناة  الآن  منه  نعاني 

ا في قرارة  الشركات الصناعية إلى من غالت في الثقة بهم، مطلقة لهم العنان، بينما لم يكونو

فكر الثورة، أو غير مدركين لأصول علة الاقتصاد والصناعة وإدارة الأعمال  فسهم مؤمنين ب أن

أو   الكفاية"  قبل  "الولاء  هو  ضار  شاذ  شعار  تحت  وذلك  الحديثة،  العلوم  من  ذلك  غير  إلى 

كان   التطبيق  بهم  أنيط  من  بعض  إن  ثم  التخصّص".  فوق  صاحب "الولاء  في    أصلاً  مصالح 

التغيير" لحساب الثورة وهو من ضحاياها “ب  قياّ التزامه  ة، فلم يكن منطد السابق للثورالعه

 21وضحاياه!"

 

" وفيما يتصل بالسياسة الاقتصادية بعامة، رأت الثورة حرصاً على ويقول د. ثروت عكاشة      

بالإدار فزجّت  كاملة،  سيطرة  الإنتاج  مصادر  على  الدولة  تسيطر  أن  الاجتماعية  ة  العدالة 

ر عليها إدارتها، مما فتح الباب لاستغلال الموظفين والوسطاء من مشروعات يتعذّ  الحكومية في

خلال اللوائح والأوامر الإدارية التي وضعت في الأصل لحماية المال العام من السرقة والتبديد، 

ثت فإذا هي تغدو أداة سهّلت لبعضهم استثمار وظائفهم ومناصبهم لصالحهم الخاص. ثم ما لب

لت بهدف السيطرة على الأسعار في قوانين العرض والطلب فيما يجوز  حكومية أن تدخّ الإدارة ال

السامية   الأهداف  وشابت  وغيره،  الإسكان  سوق  ومنها  الأسواق  فارتبكت  يجوز،  لا  وفيما 

  -المنشودة أصلاً شائبات الفوضى الإدارية والاقتصادية والرشوة والوساطة مما هوّن فيما بعد  

عهد    ولا في  مصريين  ع   -الانفتاح  سيما  من  والنّهازين  والمغامرين  الطفيلية  الطبقات  لى 

الاستثمار   عن  بعيدأ  السواء  على  والخاص  العام  المال  "قنص"  أساليب  استخدام  وأجانب 

حكومة  سياسة  في  للاستثمار  والسليم  الأول  الهدف  كان  الذي  الصناعة  مجالات  في  السّويّ 

هشة أن بعض الوزراء ورؤساء المؤسسات تدعو إلى الد  الغربية التي  الثورة. ومن المفارقات

عهد   في  الاشتراكية  الاقتصادية  السياسة  تطبيق  تولّوا  الذي  المسؤولين  وكبار  والشركات 

تولّوا تطبيق سياسة الانفتاح الاقتصادي في عهد  الذي  أنفسهم  الناصر كانوا هم  الرئيس عبد 

 22الرئيس السادات!!".
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 ولى في سنوات الثورة الأ صرية  ارة الم الإد   ئف طرا بعض  
 " الإدارة الثورية" من وحي اللحظة  .1

يشغل      كان  المهمة  الحكومية  المصالح  بعض  أن  الفترة  تلك  في  الإدارية  الطرائف  من 

اسمه  أجنبي  يديرها  كان  التي  المصرية  الآثار  مصلحة  ومنها  أجانب،  فيها  القيادية  المناصب 

وقد صد دريتون،  تصريحات دكتور  الوقت لدل  23رت  ذلك  في  الدولة  وزير  فتحي رضوان  كتور 

يقول فيها" المفهوم أن الأثريين المصريين شكوا من قبل ويشكون الآن مر الشكوى من مسلك  

مدير مصلحة الآثار المصرية، ولا شك أن العهد الحالي الذي يعمل بحزم وعزم على تطهير أداة 

المصر الموظفين  المصرية من  الصالالحكومة  والعاجزينيين غير  بما   حين  واجبهم  تأدية  عن 

يتفق تماماً مع المصلحة القومية، لا يمكن بحال من الأحوال أن يغفل شأن موظف أجنبي يشغل  

منصباً خطيراً" ومضى الوزير فقال" لا بد أن بعض التقارير الخاصة بموضوع المسيو دريتون  

ير هذا المثال إلى ي شأنها". ويش ذ قرار سريع ف في طريقها الآن إلى المختصين لدراستها واتخا

الثورية" الإدارة   " التعبير    -أن  هذا  جاز  بمنطق    –إن  والأزمات  المواقف  مع  تتعامل  كانت 

اللحظة وتداعياتها وليس من منطلق خطة واضحة الأبعاد وأهداف محددة ينبغي التوصل إليها.  

بتأثير  كانت معظم قرارات وتوجهات " الإدارة الثورية" انف  ة ولم نلمس  اللحظة الحاضرعالية 

وطويل   المستقبلي  والمنظور  الإستراتيجي  الفكر  وضوح  إلى  يشير  ما  الفترة  تلك  أدبيات  في 

 المدى.

 أول قرار لرئيس جمهورية مصر  .2

بعض الطرائف الإدارية التي تدل على نمط    1953صاحب أحداث إعلان الجمهورية في يونيو      

الأولى من جريدة الأهرام الصادرة صباح نشر في الصفحة  ك الفترة، فقد  التفكير السائد في تل

 الخبر التالي: 1953يونيو   19الجمعة  

الساعة  في  المصرية،  الجمهورية  نجيب، رئيس  الحرب محمد  أركان  اللواء  الرئيس  " أصدر 

د العام  الواحدة من صباح اليوم، أول أمر بترقية الصاغ أركان الحرب عبد الحكيم عامر، القائ

 تبة اللواء. وهذا أول أمر يصدره الرئيس بعد إعلان الجمهورية".  المسلحة إلى ر للقوات

وإذا تأملنا هذا الخبر نكتشف بعض الأمور الخطيرة التي مرت وقتها من دون انتباه ولكن كانت 

 : 1967يونيو  لها آثارها الرهيبة على مجمل مسيرة الوطن وتكرست في نكسة 

قيـام  إعـلان سـقوط أسـرة محمـد علـي وإعـلانريـة بعـد  ره رئيس الجمهوأن أول أمر يصد -

النظام الجمهوري لم يكن يتعلق بترتيب أمور الدولة بعد هذا التغيير الجذري في نظام الحكم 

وما يتطلبـه  -لم تكن قد تحددت طبيعته بعد  -والتحول من النظام الملكي إلى نظام جمهوري 

عيـة فـي الدولـة. ولكـن مؤسسـية والمجتمكل والأوضاع الذلك من إعادة صياغة مجمل الهيا

كان القرار الجمهـوري الأول هـو ترقيـة اسـتثنائية لأحـد ضـباط حركـة الجـيش تـم تسـليمه 

أي اعتبار لقدراتـه وكفاءتـه وخبراتـه، وإنمـا أسـند إليـه   مقدرات القوات المسلحة من دون

 المنصب الخطير بمنطق توزيع الغنائم.
وب التفكيـر والعمـل غيـر المـرتبط باحاً يعكـس أسـلر فـي الواحـدة صـأن وقت صـدور القـرا -

بمنطــق النظــام والتوقيــت، وإنمــا يوضــح الــنمط الــلا تنظيمــي والــذي ميــز معظــم تصــرفات 

حكومات الثـورة وكانـت لهـا دائمـاً سـلبياتها المتمثلـة بالأسـاس فـي التسـرع وعـدم إحكـام 

الـنمط ر شـاهد علـى ذلـك  خي  1967اة نكسة  مأس  ]ولعلالدراسة والتقدير قبل اتخاذ القرارات  

 الانفعالي في اتخاذ القرارات[.
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تم تبريـر دخـول بعـض أعضـاء مجلـس قيـادة الثـورة فـي التشـكيل الـوزاري عقـب إعـلان  -

الجمهورية بأن " استلزمت سلامة الوضع دخول بعض أعضاء مجلس قيادة الثورة مجلس 

روج هؤلاء الضـباط خـ  وترتب على دخول  .24الوزراء، وتوليتهم بعض السلطات التنفيذية"

آخـر مـدني شـغل هـذا   ولعلـه]الداخليـة  وزراء مدنيين هم المستشـار سـليمان حـافظ وزيـر  

المنصب الذي أصبح بعد ذلك حكراً على العسكريين من القوات المسلحة أولاً ثم مـن ضـباط 

الإرشاد الوطني وزير المواصلات وأ. فؤاد جلال وزير    دالشرطة بعد ذلك[ وأ. حسين أبو زي

منصور وزير التموين. وقد يكون هذا التغيير بداية إعمال مفهوم " أهـل و د. محمد صبري  

الثقة بديلاً عن أهل الخبـرة " الـذي اعتمدتـه الثـورة أساسـاً فـي اختيـار شـاغلي المناصـب 

 والذي لا يزال محل احترام وتفعيل حتى الآن. المختلفة،
تـم اختيـارهم  ادة الثـورة الـذيناط أعضـاء مجلـس قيـصرح الصاغ صـلاح سـالم بـأن الضـب -

وزراء " ســيعاملون معاملــة الــوزراء فــي الامتيــازات المقــررة لهــم، وأن مســألة ارتــدائهم 

الملابس المدنية أو العسكرية متروكة لهم، كمـا أن تعييـنهم وزراء لا يسـقط عـنهم صـفتهم 

ظل جــيش، إذ أنهــا ســتســيحتفظون بــأمكنتهم فــي ال مالمســلحة، وأنهــكضــباط فــي القــوات 

 25وعنـد انتهـاء مهمـتهم يكـون لهـم أن يعـودوا إلـى مراكـزهم إذا شـاءوا".محفوظة لهـم،  

وتوضح هذه التصريحات تغلب النظرة الشخصية على فكر القـائمين بـالثورة، فهـم يريـدون 

 في آن. كضباط ووزراءالاحتفاظ بكل مميزاتهم 
جنيـه   2000بمرتب قـدره  لرئيس الجمهورية  عين المستشار سليمان حافظ مستشاراً قانونياً   -

 جنيهاً شهرياً[! 167ما يقرب من  ]أيفي السنة 

 

 معاني هذه الطرائف الإدارية 
ثورة       عهد  بدايات  في  المصرية  الإدارة  طرائف  من  العينة  هذه  مهمة   1952تدل  أمور  على 

 صاحبت مسيرة العمل الوطني خلال سنوات طويلة وحتى اليوم:

رؤي  − شاملافتقاد  إستراتيجية  القرة  اتخاذ  توجه  الاقتصادية ة  الأمور  مختلف  في  ارات 

 والسياسية والاجتماعية. 

تغلب العلاقات الشخصية والعوامل غير الموضوعية في توجيه الإدارة ونمط اتخاذ القرار،  −

وبروز الطابع الانفعالي وردود الأفعال غير المنضبطة في كثير من القرارات الإدارية وفي 

أب أحل ]ولعل  الظروف  قرارك  لذلك  مثال  في    رز  السلطة  عن  التنحي  الناصر  عبد  الرئيس 

 ثم عودته عن ذلك القرار[. 1967أعقاب نكسة يونيو  

نحو   − والتوجه  اللامركزية،  على  القائمة  الإدارة  وأساليب  الديمقراطي  الفكر  عن  التباعد 

 تكريس مركزية الحكم والقرار.

 

 

 

 

 

 

 

 

 
لوزراء ووزيـراً للداخليـة، وقائـد الجنـاح عبـد اللطيـف بغـدادي وزيـراً يس اعين البكباشي جمال عبد الناصر نائباً لرئ  24

صلاح سالم وزيراً للإرشاد ووزير دولة لشئون السودان، فضلاً عن الصاغ عبد الحكيم عامر الذي عين   الصاغوللحربية،  

 قائداً عاماً للقوات المسلحة.
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 طة ملحق قبل مغادرة المح 
 

 صرية والعربية د الإدارة الم من كتابات رائ 
 26أ.د. أحمد فؤاد شــــــــــــــــــــــــــــريف 

 

 المشكلات الأساسية في إدارة التنمية  .1
أود أن استعرض في هذه الحلقة المشكلات الأساسية في إدارة التنمية، وسأبدأ بالتدقيق في      

 بعض المفاهيم: 

المشكلة  أولا ، طبيعة  هي  مجتم  ما  في  مجتمعناالإدارية  مثل  نام  أولية ع  حقيقة  من  نبدأ  ؟ 

وأساسية، هي أن المشكلة الإدارية بالتعريف في مجتمع نام تتعلق بكيفية تنظيم وكيفية إدارة  

المسئولية في  شركاء  جميعاً  أننا  باعتبار  الشاملة  والاجتماعية  الاقتصادية  التنمية  عن    عملية 

  Development Administratorsنمية  ا جميعاً مديرو توبعبارة أخرى أنن  تنظيم وإدارة عملية التنمية.

الوطني.   العمل  قطاعات  مختلف  في  تنمية  عمليات  عن  مسئولة  إدارية  قيادات  بكوننا  أي 

والمشكلة الأساسية هي كما سنتصورها هي أننا مسئولون عن هذا التنظيم وتلك الإدارة مهما  

الضروري أن نوضح   يها. لذلك، كان منعات التي ننتمي إل اختلفت تخصصاتنا الوظيفية والقطا

الشامل،  المفهوم  بهذا  والاجتماعية  الاقتصادية  التنمية  لطبيعة عملية  فهمنا  ونعمق  مفاهيمنا، 

 ونتعرف بدرجة أكبر من التيقن على دورنا فيها. 

 

ي الليبرالي التقليدونبدأ في النظر إلى هذه المشكلة وقد رفضنا شعورياً ولا شعورياً المفهوم      

نج زلنا  ما  التي  الذي  القديمة  الغربية  الكتابات  وخاصة  الغربية،  الكتابات  في  أثره  بعض  د 

تفترض أن عملية النمو أو عملية التنمية في أي مجتمع عملية طبيعية تلقائية لا دخل للحكومة  

بعد   الحكومة  تترك  ثم  الأساسية،  المستلزمات  من  أدنى  حد  بتوفير  إلا  العملية  فيها  لهذه  ذلك 

بالمج الحدوث  هذه  حرية  من  الأدنى  الحد  قائمة  كانت  وربما  الخاص،  والمجهود  الفردي  هود 

المستلزمات قد تزايد في خلال المائتي سنة الأخيرة، منذ بدأت عمليات التنمية في المجتمعات 

ت التي تعبر عن  ، عندما بدأت الثورة الصناعية، أول الكتابا  1776الغربية. ونرى مثلاً في سنة  

ي في عملية التنمية في كتاب آدم سميث عن ثروة الأمم، فتحدث عن الحد  اسة المجتمع الغرب سي

تمارس  أن  مجرد  في  ممثلاً  الوقت  ذلك  في  الغربي  المجتمع  في  المستلزمات  لهذه  الأدنى 

الم أمن  الدفاع عن  وكفالة  داخلياً،  والنظام  الأمن  كحفظ  الوظائف  من  أدنى  حد  جتمع  الحكومة 

وإدا وتوفيرخارجياً  القضاء،  لا    رة  التي  العامة  والمؤسسات  العامة  المشروعات  من  أدنى  حد 

عملية   تسير  ذلك  وبعد  بمهامها،  القيام  على  الفردي  والدافع  الفردي  الحافز  يتوفر  أن  يمكن 

 التنمية بطريقة تلقائية وطبيعية. 

، هو ماماً لهذه النظرةا من مفهوم مضاد تهذه النظرة الليبرالية التقليدية قد رفضناها، وبدأن    

لمنطق   وتخضع  التنظيم  لقواعد  تخضع  ومدارة  منظمة  عملية  بالضرورة  التنمية  عملية  أن 

 الإدارة، ويمكن أن نتصورها عملية إدارية بالمفهوم الشامل.
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عمل، ولو كنا نتكلم عن العملية الإدارية على مستوى المنظمة الواحدة فإنا نقصد وضع خطة لل

از القادر على تنفيذ هذه الخطة، أي مجموعة عمليات تنظيم، خطيط، وتنظيم الجهأي عملية الت

وتكوين فريق من العاملين القادرين على تسيير هذا الجهاز، أي عملية تكوين القوى العاملة،  

النتائج   بقياس  تتصل  وعمليات  تنفيذها،  ومتابعة  الخطة،  هذه  تنفيذ  بتوجيه  تتصل  وعمليات 

أ علىالرقا  يوتقييمها،  منظمة    بة  مستوى  على  الإدارية  العملية  عن  فالحديث  الجهاز.  عمل 

واحدة ينصرف إلى مجموعة من عمليات التخطيط والتنظيم والرقابة على النتائج، وبنفس هذا 

المفهوم نتحدث عن عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية كعملية منظمة ومدارة، كعملية فيها  

الع المنظمة  ملية الإدارية علمنطق  المستوى ى مستوى  أنها عملية مخططة على  الواحدة. أي 

القومي، ومنظمة على المستوى القومي، يدخل فيها عمليات تكوين فرق العمل كعمليات منظمة  

ويدخل فيها نفس منطق عملية توجيه التنفيذ ومتابعة التنفيذ والرقابة على النتائج. وصحيح أن 

ختلاف في منطق العملية الإدارية، فمنطق  لة قد يؤدي إلى اعملية وحجم المشكاختلاف نطاق ال

العملية الإدارية بهذا المفهوم على مستوى المنظمة الواحدة وفي داخل قطاع معين قد يختلف 

من حيث حجم المشكلة، ومن حيث نطاق العمليات عن منطق العملية الإدارية عندما نتصورها 

 قومي كوحدة. على مستوى الاقتصاد ال

 

ونحن إذاً أمام نظرتين متضادتين متعارضتين تماماً: نظرة تقليدية ليبرالية تنظر إلى عملية     

التنمية كعملية طبيعية تلقائية يمكن أن تحدث في المجتمع دون أن تكون عملية منظمة ومدارة  

ه العملية وفي  على المستوى القومي من قبل الحكومة، بل لا تطالب الحكومة في استحداث هذ

إدارتهتن وفي  الأمن ظيمها  مثل  الأساسية  المستلزمات  من  أدنى  لحد  الموفر  دور  من  بأكثر  ا 

يتوفر   أن  يمكن  لا  التي  العامة  الخدمات  من  الأدنى  الحد  وتوفير  والعدالة  والخارجي  الداخلي 

تجعل عملية  للحافز الفردي الدافع على توفيرها. والنظرة الأخرى المضادة، نظرة تتجه إلى أن  

الالتنم الاقتصادية  للحكومة  ية  الكبرى  المسئولية  وأحيانا  الأولى والأساسية،  المسئولية  شاملة 

أو الدولة، وتنظر إلى هذه العملية باعتبارها عملية مخططة، منظمة، موجهة، هادفة، خاضعة 

   لمنطق التوجيه والرقابة من السلطة المركزية أي من الحكومة.

 

لثانية، ونريد أن ننظر من خلال هذه الزاوية  ن زاوية النظرة الى هذه المشكلة مونحن ننظر إ    

بحد أدنى من التفكير الأيديولوجي، نريد أن ننظر إلى مشكلة التنمية كمشكلة تنظيمية باعتبار  

تكون   أن  بد  ولا  تلقائية،  طبيعية  عملية  تكون  أن  يمكن  لا  فإنها  الثانية  بالنظرة  ملتزمون  أننا 

م والعملية  ومدارة.  استكشافهنظمة  نريد  والإدارة   ذي  التنظيم  ومشكلات  عمليات  طبيعة  هو 

الأفضلية   على  ليس  ونركز  المفهوم  بهذا  والاجتماعية  الاقتصادية  التنمية  بعملية  تتصل  التي 

مذهبياً لنظام بالقياس إلى نظام آخر، بل ننظر إلى المشاكل التنظيمية والإدارية بوصفها مشاكل 

ممكن من الاعتبارات المذهبية وأننا نبحث عن ردة إلى أبعد حد  أقصى حد ممكن ومجفنية إلى  

الحل التنظيمي والإداري الذي يحقق أقصى نتائج للمجتمع بأدنى تكلفة وبأدنى أعباء تقع على 

المجتمع، دون أن نناقش الأهداف التي يطلبها المجتمع. فالمجتمع هو صاحب الحق في تحقيق  

ودورنا   نساهم  كمنظمين وكقياداتأهدافه،  أن  والتنظيمية    إدارية  الإدارية  الحلول  استنباط  في 

الكفيلة بتحقيق أهداف المجتمع كما حددها المجتمع إلى أقصى درجة وبأدنى تكلفة اجتماعية. 

 وهذه التكلفة ليست اجتماعية مقيمة فقط بالمعيار النقدي وإنما أيضاً بالمعايير الحقيقية. 
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 ولنا تعقيب 
ً يبدو فكر د.      تماماً إذ هو يركز علـى المنطـق الإداري فـي عمليـة التنميـة فؤاد شريف واضحا

، ومـن أسـف أن حكومـات الثـورة لـم تتمسـك   Ideologyويستبعد التأثيرات المذهبية أو العقائدية  

نمية وبين المقومات الصحيحة لإدارة الت  ةالإيديولوجي تبهذا الفكر الراقي وخلطت بين الاعتبارا

ة بتأميم آلاف الوحدات الإنتاجية ومـا سـبقها مـن اسـتيلاء علـى من قرارات تعسفي  فكان ما كان

الملكيات الزراعية وإصدار ما سمي بقانون الإصلاح الزراعـي، والقـرارات المتتاليـة بتخفـيض 

القيمــة الإيجاريــه للمســاكن ممــا أهــدر العائــد الاقتصــادي لمالكيهــا وأضــر ضــرراً بالغــاً بفــرص 

 عاني آثاره حتى الآن.ار العقاري مما ناحتمالات الاستثمو

 

 
 شريف الفكري   دد. فؤا والآن نعاود القراءة في تراث  

 
 مشاكل أساسية في التنظيم والإصلاح الإداري  .2

...هناك أساساً أحد مدخلين إلى إعادة التنظيم الحكومي بمفهومها الواسع، فإما أن نعيد النظر  

التنظي  على  التغيير  الرسمية  وندخل  أائم القمات  مستويات    و ة،  على  الأفراد  على  نركز  أن 

الثاني،   يمعينة. واتجاهمختلفة، أو في قطاعات معينة، أو في مراكز   شخصياً هو أن المدخل 

هو المدخل الفعال الكفيل بتحقيق نتائج فعالة، وإنتاج آثار حقيقية للتغيير المطلوب، ثم يجب أن 

نخط بكيف  الخاص  السؤال  عمليةنجيب عن  ونقود  المط  ط  عليها التغيير  دخلنا  إذا  هذه؟  لوبة 

 بطريقة باعتبار أنها أساساً مشكلة أفراد. 

 

... لذلك أركز اليوم على سؤال ..هو كيف نحرك عملية التنمية الإدارية في مختلف القطاعات،  

ه بدقة بعد  وفي مختلف الأجهزة باعتبار، أولاً أن عملية التنمية الإدارية بالمفهوم الذي سنوضح

مليات النمو الذاتي التي يجب أن تنبع من مختلف القطاعات والأجهزة، حتى يل عملية من عقل

التي   المختلفة  للأجهزة  معينة  خدمات  وتقدم  العملية،  هذه  تخدم  مركزية  أجهزة  وجدت  لو 

في تمارسها وإنما المهم هو أن تمارس عملية التنمية الإدارية داخل كل قطاع، وداخل كل جهاز  

و قطاع،  بطريق كل  تنبع  أن  أن  أيضاً  وباعتبار  الوحدات،  هذه  داخل  من  ذاتية  وبقوة  ذاتية،  ة 

تنظيم أي جهاز من هذه الأجهزة، أو زيادة   المباشر لإعادة  المدخل  الذاتية هي  التنمية  عملية 

مثلة في  طاقته أو حيويته، أو قدرته على الأداء الفعلي، وباعتبار أيضاً أن القيادات الإدارية الم

القياداتحضرتك داخل هذه الأجهزة.   م هي  التنمية  النوع من  قيادة هذا  مباشرة عن  المسئولة 

ونحن نفرق بين ما نسميه القيادات الإدارية، وبين صانعي السياسة، وبين القوة العاملة المنفذة  

توى  على مختلف المستويات، بما فيها الرئاسات من مستوى صف التنفيذ الأول إلى أعلى مس

صور أن القيادات الإدارية التي هي الصف الأول من الرئاسات التي ترجع  الإدارية، ونتالقيادات  

التنفيذ  وحدات  داخل  العليا  الإدارية  المسئولية  تتولى  والتي  السياسية  القيادة  إلى  مباشرة 

الإدارية القيادات  الإدارية هي  القيادات  أن هذه  نتصور  لتوجيه هذه الأجهزة،  في هذا   بالنسبة 

لو  التعر والتي  التعريف  يف،  نضيق  أن  استطاعتنا  في  أن  سنجد  عدداً،  نحصرها  أن  حاولنا 

وتقصرها على الصف الأول أي الوزارات والمؤسسات مثلاً، فيكون مجموع الحصر قد لا يزيد  

أن    200على   حد  إلى  المستويات  بعض  إلى  وننزل  التعريف،  هذا  نطاق  نوسع  أن  أو  شخص، 

ت الرئاسة الذين يحتمل أن يصلوا إلى الصف الأول مختلف مستويا  يع الأفراد في ندخل فيهم جم 

سبعة آلاف  مثلاً خلال خمس سنوات قادمة، فنحصل على مجتمع أكبر قد يصل إلى ستة آلاف أو  

 قيادة من هذه القيادات.
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عن تنمية  هذه القيادات نحددها أو نحاول أن نحصرها ثم نسلط عليها النظر، ونتكلم أساساً       

باعتهذه   أنها القيادات  من  ناتج  تلعبه  الذي  الدور  هذا  وازدواج  مزدوجاً،  دوراً  تلعب  أنها  بار 

مختلف   على  المنفذة  العاملة  القوة  وبين  السياسية،  القيادات  بين  التوصيل  مسالك  تتوسط 

السياسية   المستويات، ومن الممكن إذا سلكت هذه القيادات سلوكاً معيناً أن تحجز تأثير القيادة

ذ، وتحجز البيانات عن الواقع والحقائق في مواقع التنفيذ عن القيادات، فتشل مواقع التنفي  على

هذه   دفع  قوة  بين  عازلة  طبقة  بدور  تقوم  وأن  فاعليتها،  تجمد  أن  الجائز  ومن  القيادات  هذه 

هذه   تصور  قد  الميثاق  أن  وأعتقد  الفعلية.  النتائج  وبين  عنالتيارات،  القيادات،  هذ  النظرة  ه 

عندما تكلم عن القيادات تكلم عن الانحرافات وربط بين مظاهر معينة من    نرى أن الميثاقوس

أهمية   وأبرز  الانحرافات  هذه  وقوع  من  وتخوف  القيادات،  هذه  سلوك  وبين  الانحرافات  هذه 

 العمل الإيجابي للحد منها أو لتجنبها كلية. 

     

القيادات الإدارية بحكم موقع     التنظيمات    ها الاستراتيجيهذه  الإدارية في مجتمعنا قادرة  في 

قادرة  المنفذ، أو  العمل  السياسية، وبين قوة  القيادة  بين  بدور فعال في الاتصال  تقوم  على أن 

لا  والبيانات  الحقائق  لأن  الفعال  العمل  عن  القيادات  فتشل  كلية،  الاتصال  نظام  تعطل  أن  على 

ت كل الدراسات التي أجريت عن كفاية فقد أثبت أقدر الأجهزة    تصل إليها. وقد ثبت ذلك حتى في

تحجز   المستويات  مختلف  في  كانت  القيادات  أن  فشله  أسباب  من  أن  النازي،  الحرب  جهاز 

تفاجأ طول   السياسية  القيادة  القمة، بحيث أصبحت  في  السياسية  القيادة  الواقعية عن  البيانات 

المواقف بطريقة    أن تخطط، تواجهآت، وبدلاً من  الوقت بمفاجآت، وأصبح الموقف موقف مفاج

الطوارئ، ,وأصبحت تعمل كما تعمل سيارة المطافئ، وبذلك تفقد القيادة السياسية قدرتها على  

التوجيه نتيجة تدهور أو انهيار نظام الاتصال الفعال بين القمة وبين القاعدة، كذلك من الممكن 

حافظة على أوضاعها أو  مراكزها أو المادفاً إلى حفظ أن نتصور أن هذه القيادات تسلك سلوكاً ه

زيادة امتيازاتها أو السلامة أولاً والأمن ثم الأقل أماناً، وعدم الميل إلى التجديد والتغيير الذي 

يؤدي إلى نتائج جليلة ومطلوبة، فمثل هذا السلوك من الممكن أيضاً أن يضعف فاعلية القيادة 

 . هداف المطلوبةالسياسية العليا في تحقيق الأ

 

ويرّد أحياناً مثل هذا الجمود الذي يوجد في بعض الأجهزة إلى الروتين نفسه، أو إلى لوائح     

هي   -في الواقع    -وإجراءات سير العمل نفسها، وننسى أن هذه اللوائح والإجراءات أو النظم  

ي في  ن السلوك الفعلمن خلق القيادات الإدارية في مرحلة معينة. ونحن لا نستطيع أن نتكلم ع

العم الأساسي  أداء  السلوك  ونمط  القيادات،  القيادات، واستعدادات هذه  هذه  نوع  بمعزل عن  ل 

ليس على سبيل الحصر بطبيعة   –الذي يمثله، وقد نوه الميثاق هنا أيضاً بعدد من الانحرافات  

طلوبة د والتطوير الممن الممكن أن تؤدي التعقيدات المكتبية فيها إلى شلل عملية التجدي  -الحال

تائج معينة، ويمكن أن نستطرد في وصف هذه الانحرافات ربما إلى حد أن ننتهي إلى  لتحقيق ن

تكبر   أن  الممكن  من  أنه  ويبر"  ماكس   " قال  كما  البيروقراطية  بديكتاتورية  مثلاَ  القول، 

كمة أو بدلاً البيروقراطية في المجتمع الحديث وتتضخم لدرجة أن تصبح حقيقة هي الطبقة الحا

أو إلى حد ن ديكتاتورية ام لبروليتاريا كما نتصور ستحل محلها ديكتاتورية البيروقراطية مثلاً 

نحصر  أن  ونستطيع  اليوغسلافيين.  القادة  بعض  اكتشف  كما  الجديدة  الطبقة  بنظرية  القول 

مثال لا على  مظاهر لا نهائية لهذه الانحرافات بخلاف المظاهر التي عددها الميثاق على سبيل ال

منهاسب الحصر،  القدرة   يل  ناحية  من  نفسه  يهيئ  أن  إلى  جهاز  أي  ميل  من  نلاحظه  ما  مثلاً 

قادراً على مواجهة   أو يجعله  الذي يحافظ على مظهرية الأداء،  أدنى من الإنجاز  والطاقة لحد 

   طوارئ معينة، وليس من الضروري أن يوصله هذا إلى قمة الأداء الممكن في ظروف معينة.
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ا     بضغوط   لممكنومن  أو  ذاتها  من  نابعة  بعوامل  أو  تميل  الأجهزة  بعض  أن  نتصور  أن 

خارجية أن تتحول إلى مجرد وكالات توظيف فالعملية كلها هي وظائف يتكسب منها عدد معين 

والتي  عالية  مستويات  على  الموجودة  القيادات  بعض  أن  نتصور  أن  ممكن  أو  الأفراد.  من 

بتكار واتخاذ القرارات والرقابة والتوجيه لو أننا  و التجديد والاطبيعة عملها ه  نتصور أيضاً أن

تأملنا طبيعة عملها اليومي نجدها في الواقع تتحول إلى طبقة من الكتبة الممتازين أو العظام،  

ولكن عملهم اليومي لا يختلف عن العمل اليومي الذي يمارسه عمال المكاتب أو الكتبة، ومن  

أن لا   الممكن  عدداً  هنتصور  من  نهائياً  البيروقراطية    نتصور  أن  الممكن  فمن  الانحرافات،  ذه 

الحكومي.  الجهاز  شمل  الذي  التغيير  مع  الجيوب،  بعض  في  موجودة  زالت  لا  التي    القديمة 

ونلاحظ أحياناً مقاومة منتظمة من البيروقراطية القديمة لتغييرات معينة أو تطويرات معينة في  

الح أالتنظيمات  ويمكن  نتصور  كومية،  أن  تنازع  يضاً  تنشأ عن  التي  المختلفة  السلوك  مظاهر 

هذه  آخر  إلى  التطوير  لعملية  الأجهزة  داخل  الموجودة  الرسمية  غير  والمقاومات  السلطات 

تحليل   ومحاولة  تشخيصها،  في  يتخصصوا  أن  التنظيم  خبراء  يحاول  التي  المرضية  المظاهر 

 أسبابها. 

 

ستويات تندرج في عملية التنمية الإدارية  على مختلف الم  مل أن الرئاسات... في مفهومي الشا

بناء  على  القيادات  هذه  قدرة  زيادة  هو  القيادات  هذه  وقدرات  سلوك  في  التغيير  أن  وأتصور 

بفاعلية   جديدة  بطرق  مطلوبة  أعمالاً  وتؤدي  جديدة،  اختصاصات  تمارس  جديدة،  منظمات 

الأهداف تحقق  أنها  بمعنى  وفي    وكفاية،  وبطريالمطلوبة  وهذا  توقيتها،  أيضاً،  اقتصادية  قة 

استنبا  ، أولا  على،  لديها  المتوفرة  والدوافع  القيادات  هذه  قدرة  في  زيادة  أشكال   طيتضمن 

تنظيمية جديدة، أو تغييرات تنظيمية تحسن الأداء المطلوب، فهناك قدرة ابتكاريه مطلوبة، ثم  

لم تكن تمارس من قبل    ة يجب أن تمارسئف إدارية جديدقدرة هذه القيادات على أنها تنمي وظا

كبحوث  جديدة،  وظائف  تمارس  أجهزة  ننمي  أن  دون  الصادرات  ننمي  أن  يمكننا  لا  فمثلاً 

التسويق الدولي مثلاً أو أنه لا يمكننا أن نمول تنفيذ الخطة دون أن نخلق أجهزة فعالة في أداء 

اء داخل هذه الأجهزة، وير طريقة الأدلقيادات على تطالنقد مثلاً. كذلك تتضمن زيادة قدرة هذه ا

المختلفة،  المستويات  على  للرئاسات  والمدربة  المطلعة  هي  بالضرورة  القيادات  هذه  لأن 

المنتجات  من  لعدد  التسعير  وظيفة  يمارس  الثورة  قبل  من  مثلاً  الحكومي  فالجهاز  وهكذا.. 

ا هذه  نطاق  اليوم  اتسع  وقد  إليها  ما  أو  أصالتموينية  بحيث  من  لوظيفة  مطلوباً  الجهاز بح 

فإلى أي حد   المنتجات،  تتمثل في تسعير مئات الألوف من  الحكومي أن يمارس وظيفة جديدة 

من  الألوف  مئات  يسعر  أن  على  الحكومي  الجهاز  قدرة  وهي  الجديدة،  الوظيفة  هذه  تنمى 

على التأثير   ة هذه القياداتالمنتجات تسعيراً ناجحا؟ً ويتضمن مفهوم التنمية الإدارية أيضاً قدر

ي سلوك العاملين والمنفذين في هذه الأجهزة، فنحن عندما ننعى على الموظف الصغير نمطاً  ف

ثبت فعلاً من   المباشرة، وقد  الرئاسات  تكلم عنه بمعزل عن  السلوك فلا نستطيع أن  من  معيناً 

شر، فلا  ك الرئيس المباالبحث العلمي أن أهم عامل يحكم سلوك المرؤوس هو نمط القدرة لسلو

في الواقع أن نتكلم عن سلوك العاملين في الأجهزة الحكومية، وما يعتريها من قصور،    نستطيع

 أو عيوب أو انحرافات بمعزل عن سلوك الرئاسات على المستويات المختلفة. 

قيادات هذا هو مفهومنا إذن عن عملية التنمية الإدارية، وهي أنها عملية تغيير في قدرات ال    

هذالإداري تحقيق  تتولى  ة على  موجه،  تغيير  العملية هو  ديناميكية  أن  ثم  الأربعة،  التغييرات  ه 

مسئوليته المباشرة القيادات في مختلف هذه الأجهزة وطابع هذه العملية أساساً هو التجديد، هو  

يدة لا بد  استنباط أشكال أو أساليب تنظيمية جديدة ، هو تنمية وظائف واختصاصات إدارية جد

إلى النتائج المطلوبة، أو استنباط طرق جديدة لأداء هذه الاختصاصات   مارستها للوصولمن م

أو الوظائف، هو التأثير الفعال على سلوك العاملين في هذه الأجهزة بما يطابق مستوى الأداء  

 جديدات.المطلوب ومحرك العملية بالضرورة هو القيادات الإدارية القادرة على إحداث هذه الت
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إيجابية   ن هذهإ     قيادات  بين  معينة من الصراعات  أنواعاً  تولد  بالضرورة أن  بد  العملية، لا 

من   القيادتين  موقع  كان  مهما  سلبية،  قيادات  وبين  التغيير  لدفع  أكبر  ميل  لديها  متحركة، 

إمكانيات بعضهما، فيصح أن تكون النتائج مختلفة، لو كانت القيادات الإيجابية أعلى، فستكون  

م نجاح   أكبر  نبدأ التغيير  هل  التغيير،  نبدأ  أين  من  نقول،  يجعلنا  ما  وهذا  العكس.  كان  لو  ما 

بحكم قاعدة السلطة    -التغيير من القاعدة؟ أو أن نبدأه من القمة؟ لا يمكن أن نبدأ عملية التغيير  

القمة   من  التطو  -إلا  هذا  يتحقق  أن  يمكن  لا  التغيير،  عملية  فاعلية  تكن وبحكم  لم  ما  ير، 

 رة، على أعلى مستوى. الإيجابية متوف

 

 ولنا تعقيب 
شريف ملامح فكر إداري متطور كان يبدو مختلفاً   دفؤا  .دتبدو في هذه المقتطفات من حديث  

تماماً عن فكر الإدارة الذي كان سائداً في تلك الفترة من بداية الستينيات من القرن الماضي في 

 فؤاد في هذا الحديث فيما يلي: التي ساقها د.كرية الجديدة مصر. وتتبلور المفاهيم الف

باعتباره عملية تغيير سلوكي وتطوير   Management Development  "التنمية الإدارية"مفهوم   .1

لقدرات ومهارات القادة الإداريين الفكرية والذهنية، وشحذ توجهاتهم نحو التغيير والابتكار  

 والتجديد،
حتى في حال وجود أجهزة    -دارية  ية التنمية الإإنتاجية عن قض مفهوم مسئولية كل وحدة   .2

 ،-مركزية تساعد أو تباشر دوراً في إنجاز التنمية الإدارية على المستوى الوطني 
باعتباره ليس مجرد تغيير في الهياكل التنظيمية للمؤسسات   مفهوم " التطوير التنظيمي" .3

سلوك تغيير  الأول  المقام  في  ولكنه  اوالشركات،  أفكار  يشمل  والعامي  لين لمديرين 

عل بالتركيز  التنظيم  ثقافة  صياغة  وإعادة  والتنظيم،  العمل  نحو  الأبعاد   ىوتوجهاتهم 

 الإنسانية والسلوكية،
الإداريين   .4 للقادة  المخطط  السلوك  بين  والتباعد  الانحراف  وبين    ]أومفهوم  المستهدف[ 

مرحلة د. فؤاد بتعبير  بعد  فيما ةية الحديثالسلوك الفعلي، وهو ما عبرت عنه الكتابات الإدار

" المشكلة السلوكية" والتي تعتبر أساس كل مشكلات في المؤسسات والشركات والهيئات 

 بشكل عام،
إلى التجديد   نمفهوم " التصادم" بين أصحاب الفكر الجديد في التنظيمات المختلفة الساعي .5

بإدخال طرق ومفا التنظيم    ن أصحاب المصالحهيم متجددة، وبيوالابتكار وتحسين أوضاع 

التسليم   ويرفضون  التغيير  يقاومن  الذين  التقليدية  الإدارية  القيادات  من  المنغلقة  والأفكار 

 بضرورته دفاعاً عن مصالحهم ومواقعهم في المنظمات، 
التنمية   .6 مقدرات  على  وسيطرتها  الحكومية  البيروقراطية  وتضخم  تصاعد  إلى  الإشارة 

نتيجة التوسع في مد سلطانها إلى كافة  ة البيروقراطية"ماه " ديكتاتوري وتحولها إلى ما أس

 مجالات الحياة الاقتصادية والاجتماعية والثقافية،  
القيادا .7 بين  الاتصال  قنوات  انسداد  التنظيمية" وخطورة  الاتصالات  أهمية "  وبين   تإبراز 

قواعد لنقل ع بين القمة والالقائمين بالتنفيذ في المستويات الأدنى، وأهمية التواصل السري

وكذا  المع الأعلى،  القيادات  إلى  ومشكلاته  التنفيذ  واقع  عن  والفورية  الصحيحة  لومات 

المسئولي إلى  العليا  القيادات  تتخذها  التي  والقرارات  الإستراتيجية  التوجهات    ن توضيح 

 على مختلف المستويات،  نالتنفيذيي
إلى ديناصور  الجهاز الحكومي  ول  حتنبه إليه، فقد  ولقد تحقق كل ما كان د. فؤاد يخشاه وي    

 .ولم تنجح محاولات ضبطه وتحجيمه حتى يومنا الحاصر
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 شريف الفكري   دد. فؤا والآن نعاود القراءة في تراث  
 مقتطفات من كتاب " السياسة النقدية في مصر"  .3

فؤاد شريف     د.  ب   أوضح  النقدية  السياسة  الكتابة في موضوع  تواضع شديد  حقيقة محاولته 

 ة: جاء في المقدم  كما

" هذه المحاضرة التي ألقيت بكلية التجارة جامعة الإسكندرية على طلبة السنة الثانية في ختام 

أوليات   لتطبيق  وبسيطة  أولية  محاولة  من  أكثر  تمثل  لا  والبنوك،  النقود  لمبادئ  دراستهم 

عن    الكبير القارئ   يضلل عنوانهاالنظريات النقدية على السياسة النقدية في بلادنا. وأرجو ألا

الحقيقة   النقدية في مصر، وإنما هي في  السياسة  متقدماً شاملاً عن  بحثاً  حقيقتها فهي ليست 

محاولة لتبسيط هذه المشكلة الكبيرة وعرضها في إطار من التحليل النظري المبسط حتى تصل  

 عا سواء من حيثتمثل عملاً سريإلى فهم المبتدئين في دراسة النقود والبنوك. وفضلاً عن ذلك  

 التأليف أو الإعداد أو الطباعة." 

 الإطار الحديث لتفسي تقلبات قيمة النقد في مصر 
من وجهة نظر النظرية الحديثة كان علينا أولاً أن نبحث   27إذا أردنا أن نفسر هذه الظاهرة    

الدخل عن  مستقلة  تتغير  التي  أي  المستقلة  المتغيرات  أو  المتغير  النقدي  عن  ويؤثر  الأهلي   ،

هي    تغيرها المتغيرات  وهذه  الأهلي،  الدخل  مستوى  الحكومي  الصادراتعلى   والإنفاق 

الخاص فلم  والاستثمار  مستقل  كمتغير  الاستثمار وحده  ميزت  قد  الحديثة  النظرية  كانت  وإذا   .

ن  مار فيه أكبر ميكن ذلك إلا لأنها تصورت مجتمعاً صناعياً متقدماً تكون الأهمية النسبية للاستث

النس أن  الأهمية  الحسبان  في  نأخذ  أن  في مصر يجب  الحكومي. ولكن  للصادرات والإنفاق  بية 

مليون مثلاً في السنوات الأخيرة[ تزيد عن قيمة الاستثمار الصافي   170 ]حواليقيمة الصادرات  

يتعدى عادة    ]الذي أن  50لا  كما  الحكومي  الإنفاق  قيمة  تعادل  وتكاد  الصادرات   مليون[،  قيمة 

ولذاأ تقلباً.  الصادرات،    كثر  يلي:  كما  النسبية  أهميتها  حيث  من  المستقلة  المتغيرات  نرتب 

 28الإنفاق الحكومي، الاستثمار الخاص. 

 

وكل زيادة في قيمة إحدى هذه المتغيرات المستقلة كالاستثمار تؤدي إلى زيادة الدخل الأهلي      

الا في  الزيادة  قيمة  من  أكبر  لحبقيمة  تبعاً  الاستستثمار  مضاعف   " الأمر جم  كذلك  ثمار". 

الدخل  في  زيادة  إلى  تؤدي  الحكومي  الإنفاق  قيمة  أو  الصادرات  قيمة  في  زيادة  لكل  بالنسبة 

مضاعف  لحجم  تبعاً  الحكومي  الإنفاق  أو  الصادرات  في  الزيادة  قيمة  من  أكبر  بقيمة  الأهلي 

اختلافاً حالة عن الأخرى    اب المضاعف في كلالصادرات أو مضاعف الإنفاق. ولا يختلف احتس

إلى   ذلك  أدى  الحكومي  الإنفاق  أو  الصادرات  أو  الاستثمار  قيمة  إذا هبطت  وبالعكس  جوهرياً. 

لحجم  تبعاً  المستقلة  المتغيرات  هذه  في  النقص  قيمة  من  أكبر  بقيمة  الأهلي  الدخل  في  هبوط 

دة في  لأهلي نتيجة لزيافإذا زاد الدخل امضاعف الاستثمار أو الصادرات أو الإنفاق الحكومي.  

قيمة الصادرات أو الإنفاق الحكومي أو الاستثمار، أدى ذلك إلى زيادة في كل من هذه المتغيرات  

 .  الادخار ، و الإيرادات الحكومية ،  الواردات -التابعة 

 

 

 

 

 
الدكتور شريف يسـتخدم تعبيـر النقـد المصـري  ]وكانالظاهرة المقصودة هي التقلبات الحادة في قيمة النقد المصري   27

 على ما نطلق نحن عليه الآن " قيمة الجنية المصري". لالةللد
كان تركيز د. شريف على الصادرات فـي ذلـك الـزمن نتيجـة الأهميـة القصـوى لصـادرات القطـن والتـي كانـت تعتبـر   28

 المصدر الأهم للدخل الأهلي حسب تعبيره.
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ات الحكومية، ذلك أن كل زيادة في الدخل الأهلي تؤدي إلى زيادة في الواردات، وفي الإيراد    

الزيادة في الدخل، وفي المتغيرات التابعة للدخل أي التي تتغير تبعاً لتغير    الادخار. وتستمر  وفي 

، وأيضاً النفقات الحكومية وبين الإيراداتبين    ،الصادرات والواردات الدخل حتى يتم التعادل بين  

 .  الادخار والاستثمار بين 

 

تعادلت       إذا  يتحقق  التوازن  أن  المتغيرأي  هذه  المستقلة  قيمة  والإنفاق  ال  -ات  صادرات 

الواردات والإيرادات الحكومية والادخار على   -الحكومي والاستثمار مع قيمة المتغيرات التابعة  

التوالي.  وبطبيعة الحال، هذه الصورة البسيطة المركزة للنظرية الحديثة، قابلة للتدقيق، ولكننا  

ال البسيط  الإطار  بهذا  التقلبسنكتفي  لشرح  الأهواضح  الدخل  في  العوامل ات  ببحث  النقدي  لي 

المتغيرات  أهم  الصادرات  تعتبر  والتابعة.  المستقلة  المتغيرات  هذه  من  كل  وراء  تكمن  التي 

لأنها متغير  بل أيضاً  الكمية كبيرة،  الناحية  النسبية من  المستقلة على الإطلاق لا لأن أهميتها 

العنيفة. وتتقلب الصادرات تبعاً قلبات المستمرة و، كما يتميز بالتخارج عن سلطة الإدارة النقدية

القطن  العالمي على  الطلب  لأن  نظراً  واسعة  في حدود  القطن  ويتقلب سعر  القطن  لتقلب سعر 

حدود   في  القطن  يتقلب سعر  ولذا  رأينا،  كما  للسعر  بالنسبة  مرن  وغير  للدخل،  بالنسبة  مرن 

ال المنتجات  أسعار  تقلب  من  نستو أوسع  التي  عادة.صناعية  يزداد   29ردها  الرواج  أوقات  ففي 

الطلب العالمي على القطن، فينتقل منحنى الطلب العالمي عليه إلى اليمين تبعاً للزيادة في الدخل  

يرتفع سعر  القصيرة  المدة  في  حاله  العرض على  بقاء  ومع  للقطن،  المستوردة  للدول  الأهلي 

أو العالمي  ف  القطن  الأساسي،  الطلالسعر  منحنى  المصينتقل  القطن  على  مستوى  ب  إلى  ري 

 السعر السائد الجديد ] مع احتساب العلاوة فوق السعر الأساسي[.

 

وتميل أسعار القطن إلى الارتفاع بنسبة أكبر من ارتفاع أسعار الواردات فتتحسن " شروط      

ض ات إلى إحداث فائالتجارة " لصالحنا، وتؤدي الزيادة في قيمة الصادرات فوق قيمة الوارد

وعات، كما تؤدي إلى زيادة في الدخل الأهلي بقيمة أكبر من قيمة الزيادة في  في ميزان المدف

الزيادة  في  الواردات  تبدأ  الأهلي  الدخل  وبزيادة  الصادرات  مضاعف  لحجم  تبعاً  الصادرات 

والواردا الدخل  في  الزيادة  الصادرات، وتستمر  في  الزيادة  وراء  قليلاً  يتحقق  وتتخلف  ت حتى 

المالتو في  ازن في ميزان  تماماً  الدخل الأهلي عند مستوى مرتفع. وبالعكس  دفوعات ويستقر 

حالة هبوط أسعار القطن. ولو كان لدينا سلسلة زمنية للدخل الأهلي تمتد على فترة كافية لكان 

أن   المحتمل  التقلبات  تتبينمن  وبين  القطن  سعر  في  التقلبات  بين  واضحاً  الدخل   ارتباطاً  في 

تفع سعر القطن وزادت قيمة الصادرات زاد الدخل الأهلي بقيمة أكبر تبعاً  النقدي. فإذا ار  الأهلي

لحجم المضاعف، وتؤدي الزيادة في الدخل إلى زيادة الواردات. ذلك أن الإنفـاق على الواردات 

ناحية    ]المقصود من  الدخل  حجم  على  يتوقف  الاستهلاكية[  السلع  من  الميل الواردات  وعلى 

ناحية أخرى. ويتوقف الميل الحدي إلى الاستيراد على مجموعة من  إلى الاستيراد من  الحدي  

 العوامل أهمها: 

الأجنبية .1 للمنتجات  المستهلكين  تفضيل  البديلة إن    مدى  المحلية  المنتجات  فكلماعلى   وجدت، 

 المشاهد في مصر أنه زاد هذا التفضيل كلما زاد الميل الحدي إلى الاستيراد وبالعكس. ومن  

ال ارتفع دخل  للمنتجات الأجنبيكلما  تفضيله  زاد  ينفقه من   ة مستهلك كلما  ما  وزادت نسبة 

 الدخل على المنتجات الأجنبية.
 

 

 
ول مـثلاً فـي الوقـت الحـديث حيـث اختفـت لبتـرنستطيع بلا شك الاستفادة من هذا التحليل لفهم سلوك الصادرات من ا  29

 الأهمية النسبية لصادرات القطن من نظامنا الاقتصادي.
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، فكلما ارتفعت أسعار المنتجات المحلية أسعار الواردات بالنسبة لأسعار المنتجات المحلية البديلة .2

ا الواردات  لأسعار  بالنسبة  الالبديلة  زاد  كلما  الاسلبديلة  إلى  الحدي  وبالعكس،  ميل  تيراد 

بين  الإحلال  مرونة  زادت  كلما  الواردات  محل  تحل  التي  المحلية  المنتجات  توفرت  وكلما 

فإن مرونة  البديلة لها. أما إذا لم تتوفر هذه المنتجات محلياً  الواردات والمنتجات المحلية 

الإ مرونة  كانت  وكلما  صغيرة.  تكون  تالإحلال  كلما  كبيرة  إلحلال  الحدي  الميل  ى  غير 

الاستيراد تبعاً لفروق الأسعار، فيزيد كلما ارتفعت أسعار المنتجات المحلية بالنسبة لأسعار 

 الواردات، وبالعكس. 

قد يتغير توزيع الدخل الأهلي في فترات الرواج وفترات الكساد، فيؤدي   توزيع الدخل الأهلي،  .3

الأ الحالة  في  الأسعار  توزارتفاع  إعادة  إلى  لص ولى  الأهلي  الدخل  ذات  يع  الطبقات  الح 

المحدودة   الدخول  أصحاب  حساب  على  والمتغيرة  الكبيرة  وإذالدخول  كان    اوالثابتة، 

المشاهد أن الطبقات ذات الدخول الكبيرة في مصر أكثر ميلاً إلى الاستيراد من غيرها، فإن 

دث راد بوجه عام. ويحالحدي إلى الاستي  إعادة توزيع الدخل الأهلي لصالحها يزيد من الميل

 العكس في أوقات الكساد. 

الاستيراد   .4 إلى  الحدي  الميل  يتأثر  الجمركيةكذلك  التعريفة  ارتفاع  ارتفاع بمدى  أن  ذلك   ،

المحلية   بالضرائ المنتجات  توفرت  فإذا  المستوردة،  المنتجات  أسعار  من  يرفع  الجمركية 

إلى الاستيراد.    فيقل الميل الحدي   المنتجات المحلية  البديلة، تحول الطلب من الواردات إلى

وتشجيع   المستوردة  المنتجات  أسعار  رفع  طريق  عن  الجمركية  الحماية  تؤدي  قد  ولذا 

 المنتجات المحلية البديلة إلى تقليل الميل الحدي إلى الاستيراد. 
 

ف     للواردات،  البديلة  المحلية  المنتجات  أسعار  ترتفع  الرواج  أوقات  الحماية وفي  أثر  يضعف 

ارتف الجمركية،  الجمركية لأن  الضرائب  في  انخفاض  بمثابة  يكون  المحلية  المنتجات  أسعار  اع 

إلى   الحدي  الميل  فيزداد  الدخل الأهلي،  العالية والمتغيرة في  الدخول  تزداد حصة أصحاب  كما 

اد  الحدي إلى الاستيرالاستيراد. وتقترن الزيادة في الدخل الأهلي من ناحية مع الزيادة في الميل  

أخرى   ناحية  بين من  التوازن  يتحقق  حتى  الواردات  في  والزيادة  الدخل،  في  الزيادة  وتستمر 

 الواردات والصادرات عن طريق التغير في الدخل وبالتالي في الإنفاق على الواردات.

 

وهذا     الإنتاجية،  طاقتها  بعجز  اقتصادياً  المتخلفة  الدول  تتميز  عامة،  أن    وكقاعدة  يعني 

ال القوم العرض  للإنتاج  موارد  كلي  فيها  توجد  ما  ونادراً  القصيرة،  المدة  في  فيها غير مرن  ي 

الإنفاق  زيادة  تؤدي  ولذا  للانتقال.  كبيرة  بقابلية  تتميز  لا  فيها  الإنتاج  عوامل  أن  كما  عاطلة، 

 الحكومي إلى رفع الأسعار أكثر مما تؤدي إلى زيادة الإنتاج الحقيقي.  

 

بو     الأسعار؟  أي  تؤلكن  لن  الحال  السلع  طبيعة  أسعار  رفع  إلى  الحكومي  الإنفاق  زيادة  دي 

بالنسبة للعرض العالمي، بل تؤدي  القابلة للتصدير والتي تتحدد أسعارها بفعل الطلب العالمي 

زيادة الإنفاق الحكومي إلى رفع أسعار المنتجات المحلية البديلة للواردات، فترتفع أسعار هذه  

بالنسبة لأسالم البدنتجات  الواردات  الاستيراد  عار  إلى  الحدي  الميل  زيادة  إلى  يؤدي  مما   ، يلة 

؛ فإذا أدت سياسة الإنفاق الحكومي إلى رفع أسعار المنتجات   Price effectبسبب أثر فرق السعر  

ميزان   في  العجز  زيادة  إلى  ذلك  أدى  الصادرات  أسعار  رفع  دون  للواردات  البديلة  المحلية 

 مدفوعات.ال
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في       الظروف  هذه  مثل  في  الحكومي  الإنفاق  زيادة  سياسة  نجاح  إمكان  تصور  يمكن  وقد 

الخروج بالبلاد من الكساد إذا صحب تخفيض سعر الصرف وتقييد الواردات، زيادة في مرونة  

عرض الإنتاج المحلي عن طريق اتخاذ إجراءات فعالة لزيادة الإنتاج الصناعي وتنويعه، ولم 

المصادفي اكن من فعل  إلى  الدعوة  العالمي ة أن  الكساد  بعد  الفعال إلا  تأخذ مجراها  لم  لتصنيع 

 ليس فقط في مصر بل وفي كثير من بلاد العالم المتخلفة اقتصادياً.

 

 ويختتم د. فؤاد شريف بحثه عن السياسة النقدية بالعبارة التالية:
ا     التقلبات  لأسباب  المبسط  الاستعراض  هذا  في مصر،من  أسلح  لاقتصادية  فاعلية  ة ومدى 

عوامل   على  القومي  الاقتصاد  اعتماد  مدى  نرى  عليها،  التغلب  في  والمالية  النقدية  السياسة 

خارجة عن سلطة صانعي السياسة النقدية، ومدى ضعف أسلحة الدفاع التي نملكها للحد من  

مة الخارجية  كثر من تخفيض القيهذه التقلبات؛ إذ لا تملك السلطات النقدية في أوقات الكساد أ

سياسة  للعمل إتباع  الميسور  من  وليس  التضخم.  أوقات  في  وبالعكس  الواردات،  من  والحد  ة 

سياسة   تؤدي  لم  ما  الكساد  أوقات  في  النقود  الحكومي وعرض  الإنفاق  بزيادة  مستقلة  نقدية 

أو  في  أما  ملموسة.  بدرجة  الاستيراد  إلى  الحدي  الميل  تقليل  إلى  فإن التصنيع  التضخم  قات 

تكوال النقدية  ومن سلطات  الحكومي  الإنفاق  من  بالحد  الأسعار  ارتفاع  من  الحد  على  أقدر  ن 

التنمية   وبرامج  النطاق  الواسع  التصنيع  سياسة  ستنجح  ما  وبقدر  للنقود  الإجمالية  الكمية 

إتب إمكان  نتوقع لمصر  ما  بقدر  كفايته  القومي وزيادة  الإنتاج  تنويع  في  اع سياسة  الاقتصادية 

الاقتصاد القومي على مقاومة التقلبات الاقتصادية الوافدة عليه من   تقلة، وزيادة قدرة نقدية مس 

 الخارج.

 
 ولنا تعقيب 

دقة التحليل وقوة المنطق في هذه العبارة الأخيرة للدكتور فؤاد شريف وكأنها تصف ما   تبدو    

 تلك الدراسة.  ين عاماً منذ كتبتيجري في الاقتصاد المصري حالياً وبعد ما يقرب من خمس

إلى      الحدي  الميل  زيادة  بسبب  فقط  ليس  تفاقمت  قد  حالياً  المصري  الاقتصاد  مشكلة  إن 

الاستيراد وضعف الطاقة التصديرية للإنتاج المحلي، بل أيضا نتيجة قصور الاستثمار وضعف  

تم  إلى  النقدية  السياسة  واتجاه  المصريين،  لدى  الادخار  إلى  الموازنة  الميل  عجز  العامة  ويل 

وتخفيض  بالاقتراض   النقد  من  كبيرة  نسب  بسحب  الكساد  حدة  في  يزيد  الذي  الأمر  المحلي 

 30النقود المتداولة مما يزيد في حدة الكساد وهكذا. 

يتوقف       مصر  في  الاقتصادية  المشكلة  لحل  الحقيقي  المخرج  أن  فؤاد  د.  كتابات  من  ويبدو 

إقام في  الحكومة  قدرة  المعلى  بين  التوازن  وة  المستقلة  هيكل  تغيرات  تشكل  التي  التابعة 

 الاقتصاد الوطني، وهي: 

 ادرات والوارداتــــــــــــتوازن الص .1

 ــتوازن الاستثم .2  ار والادخارــــــــــــــ

 توازن النفقات والإيرادات الحكومية  .3
 ." إدارة التنمية"والمعنى أن المشكلة الحقيقية التي لا تزال تواجهنا في مصر هي مشكلة 

 

 

 

 

 
30J  مليا ر جنيه حسب تصريح وزير المالية د. مدحت حسنين  53ما يقرب من  2004بلغت تكلفة خدمة الدين المحلي في عام

  2004يوليو  3بت الس الصادر يوم 3113رقم المنسوب إليه في جريدة أخبار اليوم العدد 
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 المحطة الثانية            
 بداية الممارسة والحياة الوظيفية 

                 1956  -  1963     
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2 2 



 42 

 تمهيد 
يونيو       في  الإسكندرية  بجامعة  التجارة  كلية  تخرجي من  البحث عن   1956عقب  في  شرعت 

يدي أستاذي دكتور فؤاد فترة تتلمذي على    يام الدراسة وخاصةوظيفة تحقق ما كنت أحلم به أ

على   حصلت  أعمال  وشركات  حكومية  ومؤسسات  هيئات  من  خطابات  أتلقى  وبدأت  شريف. 

الكلية تدعوني أوائل الخريجين    -قوائم الخريجين من  فيها   -وغيري من  للتقدم لشغل وظائف 

وشر العدل  وزارة  خبراء  ومكتب  الضرائب  مصلحة  قبلومنها  للبترول  شل  يجري    كة  أن 

 وتصبح مصر للبترول.  تمصيرها 

 

شركة       إلى  توظف  بطلب  تقدمت  للقاهرة  زيارة  إجراءات   Esso  اسووفي  وتمت  للبترول 

لما  عملياً  تطبيقاً  أجد  أن  نفسي  في  غريب  وقع  له  كان  مما  اليوم  نفس  في  وتعييني  اختباري 

بأساليب تتسم   ى الروتين وتتعامللمتقدمة التي تتخطبه أستاذنا دكتور فؤاد عن الإدارة ا  أخبرنا

هو   لي  تقرر  الذي  الراتب  وكان  فقط.  العليا  المستويات  في  الصلاحيات  تركيز  بالمرونة وعدم 

اثني عشر جنيهاً   الحكومة  الجامعي في  الخريج  في وقت كان راتب  مبلغ ثلاثين جنيها شهرياً 

القرار   هذا  أن  رغم  القبول  في  أتردد  لم  أنتقلفقط.  أن  يعني  القاهرة  كان  في  وليس    للعيش 

 . " محاسب "حيث تقيم أسرتي. ومن غرائب الأمور أن وظيفتي كانت   ةالإسكندري 

 

 الانتقال إلى البنك الأهلي المصري 
أكثر من ثلاثة أشهر في الفترة بين أغسطس وأكتوبر من    اسولم استمر في العمل بشركة      

العو  1956عام   إلى  أسعى  كنت  إلى  حيث  ثانية  مرة  تدة  وفي  وصلتني  الإسكندرية.  الأثناء  لك 

العدل وزارة  خبراء  إدارة  وهي  بها  للعمل  تدعوني  مختلفة  جهات  من  شـل  و  خطابات  شركة 

للتأمينو  للبترول مصـر  المصـريو  شركة  الأهلـي  مصــرو  البنك  إلى .  بنك  متطلعاً  كنت  وقد 

  ب أ. نجي في ذلك الوقت  مع مديرها العام    العمل في شركة مصر للتأمين وأجريت مقابلة شخصية

حرب الآن[، ولكنني ترددت    ]طلعتالحرقاني، وكانت الشركة في مقرها بشارع سليمان باشا  

أجريت   كذلك  الإسكندرية.  إلى  العودة  أريد  وأنا  القاهرة  في  العمل  كان  حيث  بها  الالتحاق  في 

يث كانت في بول وظيفة البنك حمقابلة في شركة شل والبنك الأهلي المصري. وكان قراري بق

بدأت عملي هناك لألحق بركب زملاء   1956الإسكندرية وهو ما أردته. وفي شهر سبتمبر فرعه ب

نشأ نتيجة دمج مجموعة    ]وقدالدفعة محمود مرسي والذي التحق في وظيفة ببنك الإسكندرية  

التحق ببنك مصر  بنوك أجنبية في مقدمتها البنك البلجيكي[، وحنفي سليمان الذي  ، هو الآخر 

 رية. وكلاهما بالإسكند 

 

، إلا أنها كانت كافية لأحصل على قدر من اسوورغم قصر الفترة التي أمضيتها في شركة      

المعلومات المفيدة عن واقع العمل في شركة كبرى من شركات توزيع البترول في مصر وهي 

يلة مع شركة إكسون ماجها منذ سنوات قلتعد قائمة الآن بعد اند  لم]كبرى تابعة لشركة أمريكية  

أكبر شركة بترول في العالم[، إذ وجدت ظروف العمل تتسم بالتنظيم   لتصبح Exxon Mobilموبيل 

والبساطة في آن واحد، ويرتبط العاملون مع رؤسائهم بروابط من المحبة والصداقة أكثر من  

 كونها علاقات رئيس ومرؤوس.
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 المصري   الرحلة مع البنك الأهلي 
ا     العام  لسنوات  أمضيت  أواخر  العام    1956من  منتصف  الأهلي    1961حتى  البنك  في  أعمل 

منذ  المصري  الأهلي  البنك  يمارسها  كان  والتي  المركزي  البنك  عمليات  فصل  وبعد  المصري. 

نشأته حتى وهو تحت الإدارة الإنجليزية، تم إنشاء البنك المركزي المصري ووجدتني من بين  

انتقالعام تقرر  الذين  الجدلين  البنك  إلى  العمل   يد.الهم  طبيعة  من  لمحات  هنا  أبين  أن  وأود 

 الفترة: بالبنوك آنذاك لتوضيح مستوى الفكر الإداري السائد في تلك 

قطاعات   .1 خدمة  إلى  متجهاً  الوقت  ذلك  في  المصرية  البنوك  نشاط  من  الأكبر  الجانب  كان 

ا  Businessالأعمال   بالنمط  بنس بالمقارنة  يتوجه  الذي  الأعمال لحالي  نحو  واضحة   بة 

الاستهلاكية   بتمويل    .Retail Bankingالمصرفية  مهتماً  مثلاً  المصري  الأهلي  البنك  كان  فقد 

صادرات القطن وكانت به إدارة مهمة اسمها " إدارة القطن" كان يرأسها وقت عملي به  

طوال   ا أحد آمالي الأساسيةمصرفي بارع هو أ. مصطفى السقاف، وكان الانتقال للعمل به

 نك الأهلي. فترة عملي بالب
لم تكن أنواع المنتجات المصرفية المتعارف عليها الآن موجودة في ذلك الوقت، فلم تتعامل   .2

أو الائتمان  بطاقات  في  الادخار وشهادات   البنوك  مثل شهادات  الادخارية  الأوعية  مختلف 

حسابات الجارية وبعض  مصرفية للأفراد هو الالإيداع بأنواعها. وكان أهم أشكال الخدمة ال

 أشكال من حسابات الادخار كانت تأخذ شكل دفاتر ادخار مماثلة لدفتر ادخار البريد. 
بتكوين    –على الأقل هذا ما عايشته في البنك الأهلي المصري    -كانت البنوك وقتذاك تعنى   .3

التع بعد  الاختبار  فترة  كانت  لذا  فيها،  للعاملين  لتقدرة شاملة  بشكل جاد  تخطط  عريض  يين 

ل الجديد  العمليات  الموظف  بجميع  والإلمام  المعرفة  يكتسب  كي  البنك  إدارات  مختلف 

يتفق مع قدراته وميوله. وقد عايشت  الذي  القسم  أو  يتم تثبيته في الإدارة  ثم  المصرفية، 

مصرفية    مدرسة   ]وهي تلك التجربة عند التحاقي بالبنك إذ ألحقت بإدارة الحسابات العامة  

ان ثم  الماكيكاملة[،   " قسم  إلى  المختص تقلت  القسم  أنه  إلى  إشارة  يسمى  كان  كما  نات" 

بالحسابات الآلية باستخدام آلات حاسبة كبيرة تسجل عليها كافة الحسابات بطريقة يدوية،  

السويسرية وكانت من أشهر   Burroughsوكانت الآلات التي عملت عليها من صناعة شركة  

إنتا اشركات  في  الحاسبة  الآلات  "    لعالم.ج  أو  الأجنبي"  الصرف   " قسم  إلى  انتقلت  ثم 

الخارجية.    كما  Cambio" الكمبيو العملات الأجنبية والتحويلات  كان يطلق عليه ويتعامل في 

في   المصرية  الشركات  أكبر  من  تعرفت على عمليات مهمة تخص واحدة  القسم  هذا  وفي 

البو بواخر   " شركة  وهي  الوقت  يملكذلك  وكان  الخديوية"  المصري سته  الاقتصادي  ها 

بقري أحمد عبود باشا، وكانت تلك الشركة تملك بواخر عابرة للمحيطات تجوب البحار  الع

 والمحيطات في العالم تنقل الركاب والبضائع. ومن أسف أننا لا نملك هذه الرفاهية الآن. 
، وكانت ملين المبرزين في البنوككانت القيادات المصرفية في ذلك الوقت تنبع من بين العا .4

في الأساس هما معايير الاختيار للمناصب القيادية. وكان أول من تعاملت   الخبرة والكفاءة

معه من تلك القيادات هو أ. أحمد حدايه وهو سليل أسرة عريقة بالإسكندرية، وكان رئيساً 

فهمي  . محمد محمود  لقسم الحسابات حين التحقت بالعمل بالبنك. كما عملت تحت رئاسة أ

الخبراء    مدير ذلك من عمالقة  بعد  وقد أصبح  الوقت،  ذلك  في  فرع طوسون  الأهلي  البنك 

المصرفيين وتولى منصب العضو المنتدب لبنك الإسكندرية التجاري والبحري بعد إنشاءه 

حبشي مدير الحسابات بالبنك ثم مدير    بوأ. راغفي أوائل الثمانينيات من القرن الماضي،  

فرع  مس محمد  طوسون،اعد  أحمد   وأ.  قسم    سيد  وهو  الكمبيورئيس  باشكانجي  والسيد/   ،

 الماكينات.أرمني وكان يرأس قسم 
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هم  .5 بل  الجامعات،  خريجي  بين  من  يكونوا  لم  النابهين  القادة  هؤلاء  أغلب  أن  والطريف 

بالشهادا تكن  لم  العبرة  ولكن  متوسطة.  وشهادات  الثانوية  دراساتهم  على  ت حصلوا 

والتعامل   التاريخ،الجامعية في ذلك   التعلم  الخبرة والمهارة والقدرة على  بل كان الأساس 

والمميزات،   المهارات  بتلك  يتصفون  جميعاً  كانوا  وقد  الأمثل.  الأداء  وتحقيق  الغير  مع 

وكانوا ينصحوننا عند أول تعامل معهم " أن العمل بالبنك يختلف عن الدراسة التي حصلنا  

في   بإعادعليها  مطالبون  وأننا  التلاؤمالكلية،  نستطيع  حتى  التعلم  العمل   ة  متطلبات  مع 

 المصرفي". 
واقع   .6 من  الخبرة  اكتساب  على  فقط  يعتمد  لا  المصرفية  والقيادات  الخبرات  إعداد  كان 

آلية  المصرفية"  الدراسات  معهد   " كان  بل  والمشرفين،  الرؤساء  وتوجيهات  الممارسة 

العاملين   تدريب  إذ كان ترشيمهمة في  القيادات  بالمعهد مؤشروإعداد  الموظف لدورة  اً  ح 

 على قرب ترقيته إلى وظيفة إشرافية. 
كان نظام تقويم الأداء كما عايشته في البنك الأهلي المصري يعتمد على ملاحظات الرئيس   .7

هؤلاء   من  وكل  الرئيس  بين  مناقشة  جلسة  تعقد  ثم  مرؤوسيه،  لأداء  وتقويمه  المباشر 

الرئيس  المرؤوسين يطلع  حيث  انفراد  أدا  على  تقويم  تقرير  على  له  الموظف  ويشرح  ءه 

حقيقية  فرصة  على  يحصل  الموظف  وكان  كفاءته.  تقدير  عليها  بناء  تم  التي  الأسس 

التقرير  ويكون  نظره.  وجهة  ويشرح  لكفاءته  تقدير  من  إليه  انتهى  فيما  رئيسه  لمناقشة 

ل نتيجة  به  المثبت  الكفاءة  وتقدير  الرئيس  النهائي  بين  والحوار  والمرؤوس.  لمناقشة 

ك البنك  أن  قياس وأتصور  لنظام  المتطور  التطبيق  بهذا  المؤسسات  من  لكثير  سابقاً  ان 

 الكفاءة لم تبلغه كثير من منظماتنا حتى الآن.
البشرية،   .8 بالموارد  العلاقة  ذات  الإدارة  ممارسات  جميع  في  مهماً  عنصراً  الشفافية  كانت 

ت  كانت  رأينا  لأفكما  معلنة  الأداء  تقويم  الترق قارير  وقرارات  العلاقة،  ومنح  صحاب  ية 

كلها معروفة ومعلنة وموضحة الأسباب، بحيث لم يكن    Bonusالعلاوات ومكافآت آخر السنة  

هناك مجال للتأويل والاجتهاد في البحث عن الأسباب، وبالتالي لم تكن الشائعات والأقاويل  

 معروفة في مناخ البنك. 
ريبية قصيرة في البنوك عاملين به للسفر في بعثات تد ك يتيح الفرص للنابهين من الكان البن .9

ميدلاند   بنك  مثلاً  ومنها  وثيقة  عمل  بعلاقات  بها  يرتبط  التي    في   Midland Bankالعالمية 

في ألمانيا، وكان الترشيح والاختيار لتلك البعثات يخضع   Dresdner Bankدرزنر   وبنك انجلترا  

 ايير موضوعية ومعلنة للجميع.لضوابط ومع
نت أبواب القيادات الإدارية العليا في البنك مفتوحة أمام العاملين، ولم تكن هناك الموانع  اك .10

والحواجز المادية أو النفسية أو التنظيمية التي تحول بين العاملين في منظمات اليوم وبين  

أ.د. نظم  علىقياداتهم. وكان من السهل   لقاء  أن أطلب  الحميد أستاذ الاقتصاد  مثلاً  ي عبد 

الأهلا البنك  محافظ  ووكيل  حين لكبير  البنك  من  استقالتي  قبول  منه  لأطلب  بالإسكندرية  ي 

.  1957طلب مني أ.د. فؤاد شريف أن انتقل للعمل في لجنة التخطيط القومي بالقاهرة في عام  

القرار   في  أتروى  أن  نصحني  طلبي  عليه  وعرضت  بالرجل  التقيت  بتدبي وحين    ر تتحقق. 

في  أذهب  خارجية  بأبعثة  العملي  للتدريب  أيضاً ها  تتاح  وقد  الشهيرة  الأجنبية  البنوك  حد 

فرصة السفر في بعثة    فرصة للدراسات العليا في الخارج. وقد استمعت إلى نصيحته إلا أن

 تتحقق. من البنك لم 
الأهلي كما هو    لم يكن أسلوب القيادات الهابطة من الخارج معروفاً في زمن عملي بالبنك .11

بل   الآن،  من  شائع  تصعيدها  يتم  القيادات  تحدث كانت  ولم  بنك.  بكل  العاملين  هيكل  داخل 

هزات في القيادات إلا في حالات محدودة مصاحبة لحركة الإدماج بين البنوك أو في أعقاب 

 التأميم.
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 مقدمات الانتقال إلى المعهد القومي للإدارة العليا 
ريجي  المركزي المصري كنت وزملائي خ  بالبنك الأهلي المصري ثم البنكطوال فترة عملي       

قد   كانا  واللذين  الشربيني  فؤاد ودكتور  دكتور  بأستاذينا  دائم  اتصال  إدارة الأعمال على  شعبة 

انتقلا للعمل بكلية التجارة جامعة القاهرة نقلاً من تجارة الإسكندرية حيث صادفا هناك ألواناً من 

كما   يتركانالمقاومة  جعلهما  مما  منهما  الكلية.  علمنا  اتصال   تلك  على  فؤاد  دكتور  وكان 

لجنة   منها  في جهات مهمة  المشورة  تقديم  في  وبدأ  وقدراته  تبينوا خبراته  الذين  بالمسئولين 

عبد  حلمي  إبراهيم  أ.د.  الكبير  الفلك  عالم  آنذاك  العام  مع سكرتيرها  متعاونا  القومي  التخطيط 

دكتور   د. محمود الشافعي. وقد طلب منيءها الأوائل د. أحمد المرشدي والرحمن وطاقم خبرا

إجراءات  أن  إلا  القومي  التخطيط  لجنة  إلى  لأنتقل  الأهلي  البنك  أترك  أن  الفترة  تلك  في  فؤاد 

التعيين في اللجنة تعطلت ولم يتم هذا النقل. كما كان للدكتور فؤاد دور مهم في إنشاء وإدارة "  

اندته لرئيسها الأول السيد/ حسن خبراته ومسوظل يقدم    1957دية " في يناير  المؤسسة الاقتصا

بعده.  أمورها  تولى  الذي  القيسوني  المنعم  الدكتور عبد  ثم  الثورة  قيادة  إبراهيم عضو مجلس 

أنور الشريف   اللواء أمين  العامة ورئيسه  التعبئة  فؤاد اتصال وثيق بجهاز  للدكتور  كذلك كان 

 فيما بعد.  مركزي للتعبئة العامة والإحصاءالإحصاء إليه ليصير الجهاز ال  وذلك قبل ضم مصلحة

أوساط و في  يلمع  نجمه  وبدأ  والأبصار  الأسماع  ملأ  فؤاد شريف  الدكتور  كان  الفترة  تلك  في 

التخطيط  وزير  منصب  يشغل  كان  الذي  البغدادي  اللطيف  عبد  السيد/  من  ومقرباً  العليا  الدولة 

له. في   السيد/ زكريا محي الدين وشارك  كما اقترب د. فؤاد بعد ذلك من  وجعل منه مستشاراً 

 كثير من الأنشطة ذات الطابع الوطني. 

ر مسار الإدارة المصرية 
ّ
 تأميم شركة القناة تحول غي

في       القناة  شركة  تأميم  فيه   1956يوليو    27كان  تواجه  المصرية  للإدارة  جديد  عهد  بداية 

بالتعق تتسم  أوضاعاً  لمباشرة  الاضطرار  عن  فضلاً  التقني  يتسم يد  عالمي  محيط  في  لتعامل 

السويس بال لقناة  العالمية  الشركة  تأميم  قانون  صدر  فقد  التجربة.  لإفشال  والتحفز  عدوانية 

أموال   ]شركةالبحرية   من  لها  ما  جميع  الدولة  إلى  تنتقل  بأن  يقضي  كي  مصرية[  مساهمة 

تحل ج كما  التزامات،  القائمة علوحقوق وما عليها من  واللجان  الهيئات  كذلك  ميع  إدارتها.  ى 

على القانون  أسهم   نص  من  يملكونه  عما  التأسيس  حصص  وحملة  المساهمين  تعويض 

 وحصص. 

وقد نص قانون التأميم على مجموعة من المبادئ المهمة التي صارت نمطاً تقليدياً بعد ذلك      

الحكومي   الجهاز  نطاق  خارج  جديدة  هيئات  إنشاء  قحين  في  تقنينها  تم  والتي  انون التقليدي 

وإن لم يتم تفعيلها في أرض الواقع بنفس الزخم والقدرة التي   1963ة  لسن  61الهيئات العامة رقم 

تمت في حالة هيئة قناة السويس. ومن تلك المبادئ النص على أن يكون للهيئة جميع السلطات 

يكون    وأن " "،لنظم والأوضاع الحكومية اللازمة لتمكينها من تحقيق أغراضها " دون التقيد با

لها ميزانية مستقلة يتبع في وضعها القواعد المعمول بها في المشروعات التجارية، وذلك دون 

كذلك تميزت هيئة قناة السويس بهيكل    إخلال برقابة ديوان المحاسبة على الحساب الختامي". 

ن  ادر بإنشائها، وبمعنى أنها لم تكخاص للرواتب والمكافآت يحدده قرار رئيس الجمهورية الص

 الحكومية.  مقيدة بهيكل الرواتب والمكافآت
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 على نمط اتخاذ القرار   ملاحظة مهمة 
تدل المعلومات المنشورة عن قرار تأميم شركة قناة السويس أن الرئيس جمال عبد الناصر      

  31ى كما أشارت جريدة الأهرام لم يشرك الوزراء وقادة الثورة الآخرين في اتخاذ القرار، بل اكتف

بمنزله في الإسكندرية " حيث عرض   1956يوليو   27ماع بهم في الساعة السادسة يوم الاجتإلى 

ويبدو أن هذا كان النمط السائد في   عليهم مشروع القرار الخاص بتأميم شركة قناة السويس".

 اتخاذ القرارات حيث تركزت كل السلطات في يد الرئيس.

 هيئة قناة السويس مجلس إدارة  
القانون     يت  نص  أن  لها على  يكون  مستقلة  هيئة  السويس  بقناة  المرور  مرفق  إدارة  ولى 

التجارة  بوزارة  وتلحق  الاعتبارية،  رئيس  32الشخصية  قرار  صدر  النص  لهذا  وتنفيذاً   .

 على النحو التالي: سالجمهورية بتشكيل هيئة إدارة قناة السوي

 ....................رئيساً محمد حلمي بهجت بدوي ..... .1
 يونس نائباً للرئيس وعضواً منتدباً للهيئة  حمودم. م .2
 بدوي إبراهيم حمودة وكيـــــل مجلس الدولــــــــــــة .3
 زكي وكيل وزارة الأشغال لشئون الـــــري مم. إبراهي .4
 نبيه يونس وكيل وزارة الماليـــــــــــــــــــــــــــــــــة  .5
 ة عميد كلية التجارة جامعة القاهرمحمد توفيق سكر  .6
 برهان سعيد مندوب الحكومة في الشركـــــــــــــــــة .7
 محمــــــــــــــد علـــــــــــــــــــي الغتــــــــــــــــــــيت .8
 مهندس محمد أحمد سليم عضو مجلس الإنتـــــــاج .9

 ــــــــــــريـمحمود سامي عضو مجلس النقل البحـــ .10
 ــد. مصطفى  .11  ــــــــــــــيــــالحفناوي المحامـــــــــــــ
 ـي العسيريـد. محمود عبد الباقـــــــــــــــــــــــــــــــ .12

 ويلاحظ على هذا التشكيل ما يلي:
عدد   − يكون  أن  الشائع  للعرف  خلافاً  الرئيس  فيهم  بما  عضواً  عشر  اثني  من  يتكون  أنه 

 أعضاء أي مجلس فردياً.

 وقانونيين واقتصاديين ومحاسبين.تخصصات الأعضاء فقد ضم مهندسين يبدو التوازن في  −

وإن كان تخصص الإدارة غير واضحاً في التشكيل مما يعكس تخافت صوت أصحاب العلم  

 33الإداري في ذلك الوقت من أساتذة الجامعات وغيرهم.
ر في شهر أكتوبر  لقد كان تأميم شركة القناة سبباً مباشراً في العدوان الإسرائيلي على مص     

ة نجحت فيها الإدارة المصرية للقناة في وقت  نفس الوقت كان بداية مهمة لتجرب ولكنه في  1956

  كانت جميع المؤشرات تشير باحتمالات الفشل نتيجة للظروف الدولية غير المحابية. 

 

 

 
 . 1956يوليو   27الصادر في   25437جريدة الأهرام، العدد رقم    31

على الرغم مـن الأهميـة القصـوى لهيئـة قنـاة السـويس التـي حلـت محـل شـركة القنـاة المؤممـة، وعلـى الـرغم مـن 32  

ألحـق الهيئـة الجديـدة بـوزارة  أميمالاعتبارات السياسية الدولية الخطيرة التـي أحاطـت بعمليـة التـأميم، إلا أن قـانون التـ

التجارة خلافاً للبدعة التي ظهرت بعد ذلك وتمثلت في إلحاق الكثير من المؤسسات والهيئـات بـل والشـركات إلـى رئاسـة 

وقد أصبحت هيئة قناة السويس الآن تابعة لمجلس الوزراء وحارب أحد رؤسائها السابقين لمنع نقل تبعيتها   الجمهورية.

  ل البحري والتي أنشأت في السبعينيات من القرن الماضي.النقإلى وزارة 
لم يكن أساتذة الإدارة بالجامعات المصرية معروفين خارجها، ولم يكـن المجتمـع يـدرك فـي ذلـك الوقـت أهميـة علـوم   33

لـة أهميـة الدوالإدارة وخبراءها. وكان من اللازم الانتظار لحين بزوغ نجم أ.د. أحمد فؤاد شريف حتـى يتبـين المجتمـع و

 هؤلاء الخبراء والعلماء الإداريين.
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 إنشاء المؤسسة الاقتصادية وبدايات القطاع العام 
ا         قناة  تأميم  صدد  بالغ،وفي  تأثير  من  أحدثه  وما  في    لسويس  عكاشة  ثروت  د.  يقول 

" " وإذا كان قصر النظر السياسي لدى الخارجية الأمريكية هو الذي أشعل الشرارة 34ه مذكرات 

فرنسا  قادة  لدى  السياسي  النظر  قصر  كان  فقد  مصر،  في  التأميمات  أول  عليها  ترتب  التي 

هو الذي   1956ام  قوا بعدوانهم الثلاثي على مصر عوبريطانيا الذين تواطأوا مع إسرائيل وانطل

ا الشرارة  الحراسة أشعل  يفرض  أن  الناصر  لعبد  العدوان  هذا  فأتاح  أوسع،  نطاق  على  لثانية 

إلى  ملكيّتها  ونقل  بيع أصولها  ثم  في مصر  وبريطانيا  فرنسا  لكل من  المالية  المؤسسات  على 

الاقتصادية سنة   المؤسسة  الأموال عن، وهك 1957هيئة عامة هي  ملكية هذه  انتقلت  طريق    ذا 

 التأميم أو التمصير" 

أن    1956وقد أعقب انتهاء العدوان الثلاثي على مصر وانحساره عن مدن القناة في ديسمبر     

فرنسا،   إنجلترا،  وهي  فيه  المشاركة  الدول  رعايا  ومصالح  ممتلكات  على  الحراسة  فرضت 

ال لوقوع  نتيجة  بدأت  ثم  وإسرائيل.  الأجنبلجيكا  الشركات  تمصير  حركة  المملوكة عدوان  بية 

الدول   تلك  بلادهم  لرعايا  حكومات  صنعته  ما  على  لهم  عقاباً  المصريين  اليهود  من  والأفراد 

والأهم هو لحماية الاقتصاد الوطني وتحريره من سيطرتهم الطاغية حتى ذلك الوقت. وفي إطار 

أو تم   وأجزائها التي وضعت تحت الحراسةدعم الاقتصاد الوطني وتنظيم التعامل مع الشركات  

ا إنشاء  جرى  فقد  رقم  تمصيرها  القانون  بموجب  الاقتصادية  لتتولى    1957لسنة    20لمؤسسة 

كانت  ثم  ومن  تمصيرها،  أو  الحراسة  تحت  تم وضعها  التي  الشركات  في  الدولة  أنصبة  إدارة 

 بداية التحول نحو القطاع العام.  

الا     المؤسسة  إلى  المؤوبالإضافة  إنشاء عدد من  تم  يتولى كل منها قتصادية،  العامة  سسات 

 راف على قطاعات إنتاجية وخدمية جرى تمصيرها أو تأميمها ومنها: الإش

النصر   -  برنامج    مؤسسة  إطار  في  أنشأت  التي  الجديدة  الشركات  مجموعة  إليها  آلت  التي 

 السنوات الخمس وألحق بها بنك الإسكندرية،  

 لاً عن البنك ذاته، ــــر فضآلت إليها مجموعة شركات بنك مص التي مؤسسة مصر   -

 للنقل البحري والنقل البري والنقل النهري والصناعات الدوائية.  ةالمؤسسات العام   -

 ة.ـــــــــــــلينظم أمور تلك المؤسسات العام 1962لسنة      60وقد صدر القانون رقم  

 

بصدد البدء في خطة  حيث كانت الدولة    1959م في عام  وكان الموقف الاقتصادي قد يبدأ يتأز    

من أجل تحقيق التقدّم الذي وعدت به الشعب، كما كانت مصر تتعرض لضغوط خمسية جديدة  

معارضة   من  تمثله  بدأت  وما  الإيجابي  الحياد  حركة  نحو  توجهها  نتيجة  الخارج  من  قوية 

الأ العربية،  المنطقة  في  والغرب عموماً  أمريكا  اتلسياسات  إلى  الناصر  بعبد  حدا  الذي  خاذ  مر 

 بضة الدولة على الاقتصاد الوطني.مزيد من الإجراءات لتشديد ق
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 قيام الجمهورية العربية المتحدة وغياب النسق الإداري المتناغم 
 لتصنع     195835تمت الوحدة بين مصر وسوريا وقامت الجمهورية العربية المتحدة في عام      

لأص بارزاً  الإدتحدياً  وممارسي  الإداري  الفكر  نحاب  استحداث  المطلوب  كان  حيث  موذج  ارة 

من الإدارة يوفق بين معطيات الهوية الوطنية في كل من مصر وسوريا، في ذات الوقت    متطور

الذي يسمح بقيام مؤسسات وحدوية تخاطب متطلبات الجمهورية المتحدة الجديدة وتتجاوز عن  

أن   تصوري  وفي  القطرية.  الإدالفروق  الصيغة  تلك  إيجاد  في  عاملاً الفشل  كان  المبتكرة  ارية 

 ً في    مهما الانفصال  بوقوع  المتحدة  العربية  الجمهورية  وانفصام  التجربة  بفشل  الإسراع  في 

ومن أسف إن دراسة تجربة الوحدة المصرية السورية    .1961عام  الثامن والعشرين من سبتمبر  

ا فقد  الآن،  تتم حتى  لم  إداري  منظور  الاعتبمن  في  الدراسات حولها  السياسية نحصرت  ارات 

القومية القوتلي   والدوافع  شكري  والسوري  الناصر  عبد  المصري  الرئيسين  فكر  ميزت  التي 

 آنذاك. 

الأضرار      إلى  الغالب  في  بإسنادها  الانفصال  أسباب  عن  البحث  في  المحللون  اهتم  كما 

ة المصرية  نتيجة تطبيق القوانين الاشتراكيالاقتصادية التي وقعت على القطاع الخاص السوري 

مراعاة الظروف الخاصة هناك، ومن ثم توحدت القوى المناوئة لتلك   على القطر السوري دون

تحقيق   الاقتصادية وتمكنت من  دفاعاً عن مصالحها  في    الانفصال.القوانين  قد صدرت  وكانت 

والبنك   المصري  الأهلي  والبنك  مصر  بنك  تأميم  قوانين  عام  مصر  أعقبها   1960البلجيكي  ثم 

 . 1961الاشتراكية عام  ر قوانين يوليوصدو

 
 مصادفة أم توجه إداري؟ 

 : 36في صبيحة يوم الوحدة نشرت جريدة الأهرام الخبر التالي في صفحتها الأولى 

 " أول قرار يصدره الرئيس تعيين عبد الحكيم عامر قائدا  عاما  
 لمتحدة وترقيته إلى رتبة المشي" للقوات المسلحة للجمهورية العربية ا   

أمـس الـرئيس جمـال عبـد الناصـر أول قـرار جمهـوري   “أصـدروجاء في نص الخبـر مـا يلـي  

بوصفه رئيساً للجمهورية العربية المتحدة بترقية الفريق عبد الحكيم عـامر إلـى رتبـة المشـير، 

 وتعيينه قائداً عاماً للقوات المسلحة للجمهورية العربية المتحدة".

عبـة تـوازن القـوى لك بمحض الصدفة أم أنه تعبير عـن لوالسؤال الذي يفرض نفسه، هل كان ذ

؟ وهل يمكن تفسير ما آلت إليه الأمور من انهيار الوحدة 1952وتوزيع الغنائم بين أصحاب ثورة 

بنمط القيادة وقدراتها التي كان يتمتـع بهـا   1967بين مصر وسوريا ونكسة القوات المسلحة في  

 شير؟الم

 

 
 
 
 
 

 
حيـث أعلـن السـيد/ زكريـا محـي  1958فبرايـر  23أعلنت نتائج الاستفتاء على الوحدة بين مصر وسوريا صباح الأحد   35

الأهـرام، العـدد  ]جريـدة% في سوريا 99.98% بينما بلغت 99.99تفتاء كانت في مصر  الاسالدين وزير الداخلية أن نتيجة  

 [.1958فبراير  23الصادر في  26008رقم 
 سبقت الإشارة إليه.   26008جريدة الأهرام، العدد رقم    36
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 ه نمو القطاع العام وتطور 
لقد كان بزوغ نجم القطاع العام نتيجة منطقية لتلك الظروف العامة التي سادت مصر والتي      

الوطني  الاقتصاد  تسيير  في  الدولة  دور  وتصاعد  الاشتراكي  الحل  حتمية  نغمة  تعالي  شهدت 

التأميم حركة  في  والتوسع  الإنتاج  وسائل  كافة  على  مصر1964حتى    والسيطرة  كانت  وكنا   -. 

تلك الفترة الثرية من تاريخها الحديث مأخوذة بفكر الاشتراكية وقصص النجاح التي   في  -معها  

المركزية   والإدارة  الاقتصادي  التخطيط  نظم  بفضل  الهند ويوغوسلافيا  مثل  نامية  دول  حققتها 

تلك الفترة تصورات ترجع    للاقتصاد الوطني وسيطرة الدولة على وسائل الإنتاج. وقد عمت في

الذالانتصار ع قدراتنا  إلى  الثلاثي  العدوان  القومية  لى  الأولى، والانبهار بدعاوى  بالدرجة  اتية 

تزداد  التي  العلاقات  ومشاهد  وقوة،  حماسة  الملتهبة  الناصر  عبد  الرئيس  وخطابات  العربية 

وسوكارن وتيتو  نهرو  الإيجابي  الحياد  دول  قادة  وبين  بينه  غير ومتانة  العلاقات  عن  فضلاً   ،

   السوفييتي.تي ربطت بين مصر والاتحاد العادية ال

 

ونتيجة الأحداث والمؤثرات السابقة، كان طبيعياً أن تحدث تلك النقلة غير العادية إلى نظام      

التنمية   وإدارة  الإنتاج  لوسائل  العامة  والملكية  الشامل  والتخطيط  مركزياً  الموجه  الاقتصاد 

مسار  بالقرار عن  بديلاً  الفوقية  الإدارية  المات  احترام  القائم على  الحر  الخاصة الاقتصاد  لكية 

ومبادرات القطاع الخاص وآليات السوق في إدارة التنمية. وقد كانت هناك مشاركة محدودة من  

مختلط   العامة    ]خاصقطــــــاع  والملكية  الخاصة  الملكية  بين  يجمع  الظهور  في  بادئ  / عام[ 

ثي ممتلكات الأجانب من دول العدوان الثلا  الشركات التي تم فرض الحراسة أو تمصيرلبعض  

فيها. وكانت قمة المشهد الدرامي في ذلك التحول التاريخي صدور قوانين يوليو الاشتراكية في  

إلى أسرى    1961 المصرية جميعها  والحياة  المصري  والمجتمع  الوطني  الاقتصاد  والتي حولت 

لت العقلية العسكرية التقليدية. وقد توا  ية الطاغية والبيروقراطية المستمدة منللإدارة الحكوم

قرارات التأميم بداية بتأميم الصحف ثم تأميم البنك الأهلي المصري وبنك مصر والبنك البلجيكي 

لتنقل الجزء الأكبر من شركات القطاع    1961، ثم جاءت قرارات يوليو الشهيرة في  1960في عام  

ن بزخم  ة العامة، ثم استمرت حركة التأميم ولكصناعية والتجارية والخدمية إلى الملكيالخاص ال

 37. 1964أقل حتى عام 

 

إن المتأمل في مسيرة الثورة الاقتصادية يرى قصوراً شديداً في الأسس الإدارية التي قامت      

التي ط التأميم  قرارات  الحاسمة ومنها  القرارات الاقتصادية  من عليها كثير من  كبيراً  ال عدداً 

لم الذين  للثورة    المصريين  عداء  أي  يحمل  أغلبهم  عكاشة    –يكن  ثروت  د.  قول  حسب  على 

الأساس الاقتصادية    يوالفرق  الظروف  أملته  قد  أولاها  أن  والثانية  الأولى  التأميم  حركتي  بين 

وإنهاض التنمية  إنعاش  منها  الهدف  وكان  السديدة،  الناصر  عبد  ورؤية  الجيش   والاجتماعية 

ا التأميمات  أما   ،... أرادتسليحاً.  والتي  الحراسات  التي شملت  مسايرة    لثانية  الناصر  عبد  بها 

بعد   الداخلي  الأمني  التوازن  على  الحفاظ  بها  يقصد  كان  أرى  فيما  فهي  الاشتراكية،  المبادئ 

 ،" 38 انفصال سوريا، ومن هنا فهي تأمين للنظام الحاكم لا تأميم.
 
 
 
 

 
، ووجدت  لعامعاماً بدأت حركة في الاتجاه العكسي بخصخصة شركات قطاع الأعمال ا 30وبعد مضي ما يقرب من    37

  حركة الخصخصة من يتحمسون لها كما تحمسوا سابقاً لنشأة وسطوة القطاع العام. 
 .677-676ص ثروت عكاشة، مرجع سابق،   38
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 ة العامة للمؤسسات العامة الإنتاجية" صة " الإدار ق 
واثنين من زملاء شعبة الإدارة في كلية   استدعاني أستاذي دكتور فؤاد  1961في أواخر عام      

التجارة بجامعة الإسكندرية هما محمود مرسي وحنفي سليمان للانتقال إلى القاهرة والعمل معه  

هو جهاز جديد أشرف على تكوينه وتطوير  في " الإدارة العامة للمؤسسات العامة الإنتاجية" و

سيدهم   يوسف  اللواء  يرأسه  وكان  شرطة  أعماله  اللواء  ويعاونه  المسلحة  القوات  رجال  من 

الإدارة  بتلك  للعمل  الإسكندرية  في  بها  نعمل  كنا  التي  البنوك  من  انتدابنا  وتم  حلاوة.  صادق 

مة هذا الجهاز الإشراف على الجديدة والتي كان مقرها في روكسي بمصر الجديدة. وكانت مه 

 ع سابق وعددها سبع مؤسسات. سات العامة التي نشأت كما بينت في موض شئون المؤس

 

وكنا جميعاً في حالة حماس وانفعال بفكرة أننا لأول مرة قد تحقق حلمنا بالعمل تحت إشراف      

البلا في  العليا  السلطة  من  القريب  الموقع  هذا  في  وأننا  فؤاد،  د.  فرصة أستاذنا  لنا  سيكون  د 

المهمة. وأمضينا أياما وأسابيع   صياغة القرارات الاقتصادية والإدارية  المشاركة من قرب في

بنا، ولا المسئولين في الإدارة أوضحوا لنا المطلوب منا، ولا    ىمتثاقلة، فلا د. فؤاد ظهر أو التق

ا بيتي  في  يوم  كل  مساء  نجتمع  أن  سلوانا  وكانت  بأمورنا.  معني  همومنا أحد  نشكو  لصغير 

الفرج. وبدأت أشعر بونحاول أن نسري عن   انتظار  نقل أسرتي  أنفسنا في  الندم لتسرعي في 

الصغيرة من الإسكندرية إلى القاهرة، واكتشفت أن جزءاً مهماً من راتبي بدأ يستنفذ في تكاليف  

ف للأهل  الهاتفية  المكالمات  تكلفة  وفي سداد  الإسكندرية  إلى  المتكرر  من السفر  الإسكندرية  ي 

روكسي  في  الهاتف  ل  مكتب  يكن  لم  إذ  البلد  بوسط  عدلي  شارع  حيث  أو  خاص  هاتف  دي 

إلى  هاتفي  للحصول على خط  الانتظار  فترة  الفترة وطالت  تلك  الاتصالات في  أزمة  استحكمت 

 سنوات طويلة بلغت العشرين عاماً في بعض المناطق. 

 

 قرار إعادة تنظيم المؤسسات العامة 
ط عجيب ها أنا وزملائي في تلك الإدارة على نمد تعرفت في الشهور القليلة التي أمضيتوق    

التي لا تستند    "الإدارة العفوية " من الإدارة بدأ يظهر في المحيط المصري هو ما يمكن تسميته  

تكون  وقد  آثارها  تدارس  أمور دون  إحداث  إلى  تنطلق  وإنما  أو سياسات واضحة،  منطق  إلى 

لتي ة " واضحة تماماً في قرارات التأميم اكانت مظاهر وتجليات " الإدارة العفوي  وقد  مدمرة.

طالت وحدات إنتاجية صغيرة وورش بدائية بزعم أنها مصانع اعتماداً على المعلومات الواردة 

  -وزير الصناعة الأسبق    -أبو زغله  وقد حكى لي المهندس فؤاد    الهاتف.عنها في دليل أرقام  

اً على إحدى الشركات الصناعية ن مفوضأنه عيرار الذي اتسم بالعفوية الشديدة  قصة ذلك الق

الكبرى، ولما ذهب لاستلام الشركة ومباشرة مسئولياته اكتشف أنها مجرد    مأيام موجة التأمي

ورشة سباكة صغيرة لتصنيع الصفائح التي كانت تستخدم في تعبئة السمن وغيره من المنتجات 

 لو.  كي 18الغذائية زنة  

 

الذي حدث في الموقف الذي مررنا به ونحن نعمل    عفوية ذلكلاومثال آخر على تلك الإدارة      

الزميل   على  الإدارة  هذه  في  تعرفنا  فقد  الإنتاجية".  العامة  للمؤسسات  العامة  الإدارة   " في 

إدارة شركة مطابع محرم واستمر   لمجلس  رئيساً  ذلك  بعد  والذي أصبح  بشر  الكيماوي طاهر 

للشرف رئيساً  يعين  أن  قبل  سنوات  عدة  تنظيم  يها  أعيد  حين  للكيماويات  القابضة  شركات كة 

والذي صدر ضمن برنامج الإصلاح الاقتصادي   1991لسنة    203القطاع العام وفق القانون رقم  

 الذي بدأته حكومة الدكتور عاطف صدقي.  
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اللواء مدير عام الإدارة يطلب منا أن   فقد أبلغنا الزميل طاهر بشر صباح أحد الأيام أن السيد    

سات العامة السبع القائمة إلى مؤسسات نوعية  نعد دراسة سريعة حول موضوع تقسيم المؤس

متخصصة حيث كان النمط الغالب عليها حينذاك هو طابع المؤسسات المختلطة التي تمتلك كل 

شركات خدمات، فضلاً عن  أخرى تجارية ومنها شركات متعددة النشاط منها شركات صناعية و

ال محدداً على النحو التالي " إذا  يتبعها بنك رئيسي وشركة تأمين. وكان السؤأن كلاً منها كان  

تلك  هي  ما  متخصصة،  نوعية  مؤسسات  إلى  الآن  القائمة  المختلطة  المؤسسات  تقسيم  رأيت 

السؤال كما ترى  المؤسسات التي تقترحها وما هي الشركات التي ترى أن تتبع كل منها؟ " . و

كان الطلب عاجلاً وملحاً    قاعات الامتحان بالكلية. من جانب آخر فقدأشبه بما تعودنا عليه في  

كما أبلغنا الأخ طاهر بشر حيث أن قراراً مهماً سيتخذ بناء على ما سنصل إليه من إجابات عن  

لمؤسسات المقترحة  هذا السؤال. واجتهدنا في البحث عن إجابة وكنا نتبارى في زيادة أعداد ا 

كهذه دون دراسة وبغير  هزل ولا يمكن أن يصدر قرار في قضية مهمة  فقد استشعرنا أن الأمر  

نهاية الاختبار   النوعي وغاياته. وفي  التقسيم  القائمة وأهداف  المؤسسات  توفر معلومات عن 

ف  ]كما لنفاجأ  العام  المدير  مكتب  إلى  إجاباتنا  الموقف[ سلمنا  هذا  اليوم  أطلقنا على  ي صبيحة 

أخباراً  تنشر  بالصحف  ال  التالي  قرارات  صدور  عن  الأولى  صفحاتها  صدر  النوعي  في  تقسيم 

شركة من شركات   321مؤسسة نوعية يتبعها    26للمؤسسات التي قفزت بها إلى ما يقرب من  

 القطاع العام. 

ب إلى تلك الإدارة، ولم يمض وقت طويل بعد ذلك حتى اكتشفنا أننا قد أخطأنا بقبولنا الانتدا    

رأي بتغيير  تقنعنا  إليهولم  نجلس  كنا  التي  الأنيقة  المكاتب  لا  مدخل  نا  في  المتميز  المبنى  ولا  ا 

روكسي بمصر الجديدة الذي خصص للإدارة المشار إليها. وبدأنا نسعى لإلغاء الندب والعودة  

ن تقليدية البنوك ورتابة  مرة أخرى إلى مواقعنا الأصلية في البنوك، وكان لسان حالنا يقول " إ

شكلاً  التي نحن عليها في تلك الإدارة الحديثة المهمة    لثيراً من حالة اللا عمالعمل بها أفضل ك

ذلك ظل    لفارغةوا بفترة قصيرة ومع  ذلك  بعد  إلغائها  تم  الإدارة  تلك  أن  والطريف  مضموناً". 

على   ويحصلون  يومياً  يتواجدون  فيها  والعاملين  قائماً  بانتظام مقرها  وعلاواتهم  رواتبهم 

نوات حين انتبه إليها السيد/ من الدولة، واستمر ذلك الوضع قائماً لعدة س  ويصدر لها موازنة

وتقرر إلغائها    1964حلمي السعيد رئيس الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة الذي أنشأ في العام  

المحلي الحكم  أمانة  إلى  بنقلهم  فيها  العاملين  وتسريح  مع صدور    تماماً  أنشأت  قد  كانت  التي 

 المحلية في العام ذاته.قانون الإدارة 

 

هياكله       وتطور  العام  القطاع  ونشأة  التأميم  عمليات  أن  القصة  تلك  من  المستفاد  والدرس 

قرارات   كانت  ما  بقدر  شامل  إستراتيجي  وتخطيط  مستفيضة  دراسة  وليدة  تكن  لم  وتنظيماته 

وتأكيداً    وتدبير.  الأفعال أكثر من كونها أفعال نتجت من تفكير  شكل ردود  فوقية انفعالية أخذت

وإذا نظرنا إلى النهاية هو الآخر فيما جرى"  لهذا الرأي أنقل عن مذكرات د. ثروت عكاشة رأيه

التي انتهى إليها كلّ من قانون الإصلاح الزراعي وتأميم قناة السويس والمؤسسات الاقتصادية  

المصرفي والجهاز  عجلة  الأجنبية  دفع  إلى  كلها  تهدف  كانت  والتي  في    المصري،  التنمية 

أن سوء الإدارة في بعض من هذه المشروعات القومية قد    المجالين الزراعي والصناعي، نجد

ب  ضيّع على مصر الكثير من فرص التقدم. هذا إلى استخدام عوائد هذه المؤسسات ليفقد جان

 39كبير منها عبر منافذ غير مجدية". 
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 قطة الفاصلة في رحلتي مع الإدارة الن 
الو     الذفي  العامة قت  للمؤسسات  العامة  بالإدارة  مكاتبنا  في  الفراغ  نشكو  وزملائي  كنت  ي 

نوعية   مؤسسات  إلى  العامة  المؤسسات  تقسيم  قرارات  بصدور  معناها  فقدت  والتي  الإنتاجية 

بها شركات كل مؤسسة ،    متخصصة تابعة للوزارات المختلفة بحسب طبيعة الأنشطة التي تقوم

ن كنا  الذي  الوقت  عاوفي  وإعادة  الإسكندرية  إلى  العودة  في  فيه  إلى  فكر  أخرى  مرة  ئلاتنا 

بقضية مهمة هي تطوير معهد الإدارة العليا   قواعدها سالمة، كان أستاذنا دكتور فؤاد منشغلاً 

إلى " المعهد القومي  وتحويله    1957العام  الذي أنشئ مع بدايات قيام المؤسسة الاقتصادية في  

 . 1961در قرار تأسيسه في سبتمبر  للإدارة العليا" الذي ص

 

في       العليا  الإدارية  القيادات  وتدريب  إعداد  يتولى مهام  أن  المعهد  تطوير  الغرض من  وكان 

العام القطاع  الشركات   ،شركات  تلك  لمساندة  الاستشارات  وتقديم  والدراسات  بالبحوث  والقيام 

لكبير الذي حدث في هيكل القطاع  ها الإدارية ورفع كفاءتها وذلك بعد التوسع افي تحسين نظم

مجالات النشاط فيه وشمولها لكافة نوعيات النشاط الاقتصادي. وجاء قرار إنشاء العام وتنوع  

بقرار من   المعهد  إلى  إدارة فقدت معناها، وانتقلنا  العمل في  لينقذنا من متاهة  القومي  المعهد 

وظائف غير    ]أيبند مكافأة شاملة    لإدارة أستاذنا دكتور فؤاد، وتم تعييننا علىرئيس مجلس ا

تكفي   كانت  الشخصي  دخلي  في  مهمة  طفرة  لتمثل  شهرياً  جنيهاً  خمسون  مقدارها  دائمة[ 

وجاء معنا   1960لإعالتي وزوجتي رحمها الله وابني الأول طارق الذي كنت رزقت به في أكتوبر  

 بالكاد سنته الأولى.  إلى القاهرة وقد أتم 

 

القومي     المعهد  ع  وفي  العليا  سبتمبر  للإدارة  من  الفترة  مايو    1961شت  حين    1963حتى 

إلى أي   سافرت  بها  لي  يكن  لم  بعثة حكومية من جهة  في  مبعوثاً  الأمريكية  المتحدة  الولايات 

يرات واستقر  صلة هي ما كان يسمى وقتئذ "المجلس الأعلى للعلوم" وقد تحول بعد عدة تغي

مراحل رحلتي  كنولوجيا القائمة الآن. والغريب أنني في جميع ليكون أكاديمية البحث العلمي والت

مع الإدارة وقد تحققت لي فيها إيجابيات بفضل الله سبحانه وتعالى، إلا أنها كانت دائما تصل إلى 

 عن غير طريق الجهة التي أعمل بها أو أنتمي إليها.

 

لم والدراسة والنهل من مجموعة  لعمل بالمعهد القومي للإدارة العليا فرصة للتعوكانت فترة ا    

ا العلوم  إبراهيم أساطين  أ.د.  الشربيني،  العزيز  أ.د. عبد  فؤاد شريف،  أ.د.  لإدارية أذكر منهم: 

المالية ومحافظ البنك   ]وزيرسعد الدين، أ.د. حامد كمال الدين، أ.د. نبيل حمد، أ.د. صلاح حامد  

عت عبد الملك، أ.د. كمال أبو هند، أ.د.  ركزي المصري فيما بعد[، أ.د. رمزي زكي، أ.د. طل الم

أ.نجيب إس إكرام يوسف سيد،  أ.د.  أ.د. لويس مليكه،  أ.د. ملاك جرجس.   لد. خليكندر،  نجيم، 

والمحاسبة  والتمويل  والتسويق  الإدارة  علوم  العظام  الأساتذة  هؤلاء  تخصصات  شملت  وقد 

للت  والعلوموالهندسة   فرصة  المعهد  فترة  كانت  كما  هو  السلوكية.  متميزة  عرف على شخصية 

سمير فهمي الذي تولى منصب أمين عام المعهد لفترة كان خلالها مثال الأخ  المرحوم المهندس  

العمل  أثناء  الفرصة  لنا  كذلك سنحت  نطلب.  ما  كل  في  المساندة  لنا  ويقدم  يساعدنا  لنا  الأكبر 

ضمن اتفاقية المعونة التي  ن قرب بمجموعة الخبراء الأمريكيين الذين كانوا  بالمعهد للاتصال م

الأ فورد  مؤسسة  الأساتذة  قدمتها  هؤلاء  كان  الأولى.  سنواته  في  المعهد  لمساندة  مريكية 

الأمريكيين مصدر مهم للتعرف على نمط التفكير العلمي الجديد في مجالات الإدارة وللاقتراب 

 تدريب الحديثة في ذلك الوقت. من أساليب التعليم وال
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 القومي للإدارة العليا   لعمل في المعهد مميزات تجربة ا 
يميز تجربة المعهد القومي للإدارة العليا إبان فترة رئاسة الدكتور أحمد فؤاد شريف له أمور     

 محددة تتبلور فيما يلي: 

العليا خارج نط .1 للإدارة  القومي  المعهد  إنشاء  فؤاد على  د.  الجامعات، إصرار  اق وسيطرة 

بنا التنمية الإدارية الجديدة بعيداً عن سوكان بذلك أول من أرسى  يطرة الفكر ء مؤسسات 

ذلك  قبل  أنشئ  قد  كان  العامة  الإدارة  معهد  أن  الجامعات. صحيح  وبيروقراطية  الأكاديمي 

نفس  ببضع سنوات وخارج نطاق الجامعات أيضاً، لكنه لم يحصل على الاهتمام ولم يكن له  

 للمعهد القومي للإدارة العليا. التأثير في مسيرة الإدارة المصرية كما كان 
التركيز بصفة رئيسية ولأول مرة في تاريخ الإدارة المصرية على مفهوم " الإدارة العليا "   .2

Top Management   وإبراز المسئوليات الحيوية والدور الجوهري لفئة رؤساء مجالس الإدارة

ا وكبار  ثموأعضائها  ومن  المختلفة،  الوظيفية  التخصصات  في  إلى    لمديرين  الأنظار  لفت 

الحديث الإدارة  في  مهمة  الرقابة  قضايا  وتفعيل  القرارات  واتخاذ  التخطيط  أقلها  ليس  ة 

 والتقويم الصحيح للأداء على المستويات الوحدوية والمؤسسية. 
ا .3 في إبراز أهمية وحيوية تفعيل مجالس  مهماً  لإدارة في شركات القطاع  لعب المعهد دوراً 

في توجيه عمليات فكرية وتراكمات للخبرة ينبغي توظيفها بفعالية    العام باعتبارها تجمعات

إلى  والتحول  الإدارة  لمجالس  الكاملة  الصلاحيات  إسناد  على  الحث  ثم  ومن  الشركات، 

كثر اعتبار رئيس المجلس أقرب إلى العضو المنتدب المسئول عن تنفيذ قرارات المجلس أ

 ة. من كونه هو المسيطر والمتصرف في أمور الشرك
والتخصصات   .4 العلوم  تزاوج  بمنطق  مزيجاً   Interdisciplinary Approachالأخذ  المعهد  فقد ضم 

والمحاسبة   المختلفة،  الإدارة  علوم  مجالات  في  والخبراء  الباحثين  الأساتذة  من  متناغماً 

 ندسة. والتمويل، والعلوم السلوكية، والاقتصاد، واله
ارة جامعات والباحثين المتخصصين في علوم الإدالجمع بين الخبرات الأكاديمية لأساتذة ال .5

في صياغة  النابهين والاستعانة بهم جميعاً  والاقتصاد، وبين الممارسين من رجال الإدارة 

 فلسفة شاملة توجه أنشطة المعهد في بناء وتنمية القيادات الإدارية. 
أه .6 إلى  المبكر  المالانتباه  سلوك  فهم  في  السلوكية  والدراسات  العلوم  والعاملين مية  ديرين 

تطوير ونظم  إستراتيجيات  وليس   وصياغة  الشركات.  أهداف  يحقق  بما  وتوجيهه  السلوك 

من قبيل المصادفة أن يجتمع في هيئة أعضاء المعهد في وقت واحد أربعة من كبار علماء 

 السلوك ودارسيه.
ا .7 العلم  الأمريكية  الانفتاح على مصادر  المتحدة  الولايات  في  المتجدد  برامج  لإداري  وإقامة 

 وجورجيا  Northwesternويسترن   نها جامعتي نورثمشتركة مع جامعات أمريكية شهيرة م

Georgia فرص  وغيرهما على  للحصول  الباحثين  من  المعهد  أعضاء  أمام  المجال  وفتح   ،

 رة. استكمال دراساتهم العليا في تلك الجامعات المتطو
ي حيث كان لبعض أعضاء المعهد مثل  توليف الفكر الإداري في إطار سياسي وتوجه قوم  .8

ليل أ.د. إبراهيم سعد الدين توجهات سياسية واضحة تميل إلى الفكر الاشتراكي  أستاذنا الج 

القطاع   بشركات  العليا  الإدارة  فرق  إلى  الموجهة  وبرامجه  المعهد  ممارسات  في  انعكست 

وضحت   وقد  كانالعام.  التي  وفعالياته  المعهد  أنشطة  في  التوجهات  فؤا  هذه  شريف    د د. 

النقابية والعمالية، وكثير من دورات   التنظيمات  لقاءات مع ممثلي  بنفسه في  فيها  يشارك 

 تأهيل ممثلي العمال والموظفين في مجالس إدارات شركات القطاع العام. 
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بينمحاولة   .9 طب   المزج  مع  المتناسب  الإداري  مطالب الفكر  وبين  الحكومية  المنظمات  يعة 

ومؤسساته الفوقية  بهدف صياغة أسس عملية لإدارة شركات القطاع العام  شركات الأعمال  

الإشراف   بدواعي  الحكومية  الإدارة  نمط  مستمد من  بعضها  تتسم بخصائص  كيانات  وهي 

ف  العمل الإنتاجي والتعامل  تمليه طبيعة  المركزي، وبعضها  ي الأسواق والرقابة والتخطيط 

استكمال هذه الغاية وعدم بلورة فكر إداري   وما تتطلبه من خصوصية ومرونة. ولعل عدم

يناسب خصائص التكوين الفريد للقطاع العام كان من أسباب المشكلات التي عانت  متميز  

 منها شركات هذا القطاع وانعكست بالتالي على الأداء العام للاقتصاد الوطني كله.  
تطبي .10 العالسبق في  لم يكن لمصر ولا  تدريبية حديثة  بها   العربي إحاطةالم  ق نظم وتقنيات 

للإدارة   القومي  المعهد  بدأها  وتحليل   العليا،حتى  الإدارية  المباريات  أسلوب  مثلاً  ذلك  من 

العمل   ورش  واستخدام  التطبيقية،  تهم    في Work Shopsالحالات  تطبيقية  قضايا  بحث 

 المشاركين في برامج المعهد.
الت .11 بين  تجمع  الإدارية  للتنمية  متكاملة  فلسفة  الموجهة  تكوين  المتميز والاستشارات  دريب 

ال مشكلات  عن لتحليل  مهمة  معلوماتية  قاعدة  وبناء  علاجها،  في  ومساعدتها  شركات 

  40أوضاع الإدارة المصرية وأوجاعها من خلال البحوث الإدارية المخططة.
 

ال     الفكرية  الإضافات  أهم  واتصالي  وكانت  بالمعهد  عملي  من  شخصياً  عليها  حصلت  تي 

تراب من واقع الإدارة المصرية  ذته في التدريب والبحوث والاستشارات أن تحقق لي الاق بأسات

في مؤسسات وشركات القطاع العام نتيجة المتابعة اليقظة لكل ما يدور من مناقشات وحوارات 

التدريبي  الدورات  أعضاء  يعقدها    ةبين  كان  من  التي  يبدونه  وما  العليا  الإدارة  لرجال  المعهد 

فرص المشاركة في بحوث  طرحونه من مشكلات تقابلهم في أعمالهم. كما أتيحت لي  شكاوى وي

تتعلق بمشكلات وقضايا القطاع العام واتجاهات تطويره. ومن الفوائد الجليلة التي اكتسبتها من  

ا التدريب والتنمية  التمرس في مسائل  بالمعهد  لإدارية من خلال مباشرة أعمال مساندة عملي 

والأسا المصريي للخبراء  مثل    نتذة  جديدة  تدريبية  وتقنيات  أدوات  من  والاقتراب  والأمريكيين 

إدارة  آليات ومضامين  التعرف على  الإدارية، فضلاً عن  والمباريات  التطبيقية  الحالات  دراسة 

 العمل التدريبي.

 

المعه     مكتبة  مع  التعامل  في  ساعدني وكان  ما  وإصدارات  كتب  من  إليها  يرد  ما  ومتابعة  د 

الحديثة  ش الإدارة  علوم  على  المتجدد  التعرف  على  إلى خصياً  سافرت  حين  مهمتي  وجعل 

نسبياً  سهلة  مهمة  إنديانا  جامعة  في  للدراسة  الأمريكية  المتحدة  كانت    41الولايات  كذلك   .

المواد التدريبية لبرامج الإدارة العليا    إصدارات المعهد من البحوث والحالات الدراسية وحقائب

كذلك كانت    الإدارة.لعلوم    اد لي وزملائي في الاقتراب الموضوعي من مجال دراستناكلها خير ز

مجالات  في  العلمي  البحث  منهجية  على  للتدرب  فرصة  بالمعهد  البحوث  نشاط  في  مشاركتنا 

ال سواء  الإدارية  البحوث  أساليب  على  والتعرف  التحليل الإدارة،  وأدوات  المكتبية  أو  ميدانية 

 ارير بنتائج البحوث.ة في كل حالة، فضلاً عن اكتساب القدرة على إعداد التقالإحصائي المناسب

 

 

 

 

 

 
 معروفاً قبل إنشاء المعهد. Management Developmentلم يكن تعبير " التنمية الإدارية"   40
وكانـا يقومـان  فرغلـي الآن اسم مسئول المكتبة في ذلك الوقت أ. زهيـري ومسـاعدته الآنسـة آمـالذكر أستطيع أن أت  41

 بمساعدتنا في الحصول على ما نبحث عنه أخذاً في الاعتبار غياب وسائل البحث الحديثة المتاحة في المكتبات الآن.
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وكانت اللقاءات والندوات التي نحضرها مع أساتذة المعهد فرصاً تعليمية نادرة بالنسبة لنا      

ن ووجهات  علمهم  حصيلة  على  خلالها  من  واهتماماتهنتعرف  أ.د.   مظرهم  كان  وقد  البحثية. 

تأثيراً إبراهيم سعد   لقدرته الرائعة على تجميع الدين من أكثر هؤلاء الأساتذة   في نفسي نظراً 

خيوط أي موضوع يتحدث فيه، وبراعته الفائقة في العرض والتلخيص والوصول إلى النتائج  

ية ومشاركته الفاعلة في صياغة مفاهيم  والاستنتاجات. وكانت أفكاره تعكس لنا ميوله الاشتراك

الجديدة الحكومية    الإدارة  والإدارة  المركزي  والتخطيط  التأميم  عهد  للاقتصاد في  الشاملة 

الذي أسس   الاشتراكي"  المعهد  بسنوات مسئولية "  ذلك  بعد  تولى  كله  لهذا  ونتيجة  الوطني. 

للفكر والدعوة في بغرض تدريب وتنمية الكوادر السياسية للاتحاد الاشتراكي، كم ا عمل أميناً 

 الاتحاد.

 

تب     المع ولقد  ميدانية  نى  دراسات  واقع  من  عملية  حالات  إعداد  العليا  للإدارة  القومي  هد 

لم  التي  الأمريكية  الدراسية  الحالات  بديل عن  خير  بذلك  فكانت  مصرية،  ومؤسسات  لشركات 

ول نحو نظام اشتراكي يقوم على تكن تطابق طبيعة المواقف في مصر، فنحن كنا في مرحلة تح

ة بقرارات إدارية  نتاج وإدارة الأسواق والعمليات الاقتصادية والإنتاجيملكية الدولة لوسائل الإ

وتعطيل آليات السوق. بينما تأتي الحالات الأمريكية لتعكس توجهات نظام الاقتصاد الرأسمالي 

الحـــــــــــــر   والطلب و  Free Enterprise Systemوالمشروع  العرض  السوق وقوى  آليات  احترام 

 البدائل. وأهمية إتاحة الفرص للمستهلكين في الاختيار بين   وحرية المنافسة

 

أكبر وأجل الفوائد التي حصلت عليها من عملي بالمعهد هي الاقتراب من فكر       ولا شك أن 

وتطوي تنمية  أجل  من  جهوده  ومتابعة  شريف  فؤاد  دكتور  والمعلم  المصرية  الأستاذ  الإدارة  ر 

خلال   من  مصر  في  حضارية  نقلة  وكان  وإحداث  العام.  القطاع  وإدارة  العامة  الإدارة  تطوير 

الحب لمصر وكل ما فيها، ومن ثم كان مشروعه الحلم أن يعد كتاباً ضخماً عن    الله شديدرحمه  

والخاصة " وصف الاقتصاد المصري" يرسم صورة واقعية لهيكل الاقتصاد ومنظماته العامة  

ث ظائف الإدارية الأساسية، وكان دائم الحديالفكر الإداري السائد وأسلوب ممارسة الو  ونوعية

عن هذا المشروع واصفاً إياه بأنه كتاب " وصف مصر" الجديد، ولكن للأسف لم يتحقق حلمه  

 هذا وإن كان على تلاميذه ومريديه واجب العمل من أجل إحياء هذا المشروع.

 

ت     ا كان يطلب منه من  عاظم مسئوليات دكتور فؤاد سواء داخل المعهد أو خارجه فيمورغم 

  الدين السيد/ عبد اللطيف بغدادي والسيد/ زكريا محي  بعض القيادات الذين اقترب منهم وخاصة  

نحن  وما   علينا  يبخل  يكن  فلم  وقته،  جل  تستغرق  وتقارير  دراسات  إعداد  من  دائماً  به  يكلف 

خرة تبدأ من الساعة وقته وغالباً ما كان يحدد مواعيد لقاءه بنا في أوقات متأتلامذته الأوائل ب

 أعباء أعماله المتعددة. الحادية عشر مساء حين يفرغ نسبياً من

 

وقد انضم إلى أسرة المعهد زملاء آخرين ممن لم يدرسوا على أيدي دكتور فؤاد في تجارة     

العلمنهم  الإسكندرية   وعبد  شلبي  علي  القومي،  محمد  التخطيط  لجنة  من  أتيا  وقد  شرارة  يم 

الأنصا النجار  وعادل  وفريد  ونبيل    وصبريري وعمرو غنايم وأحمد صقر عاشور  الشبراوي 

شعث وكلهم من نجوم الإدارة المصرية والعربية الآن بفضل الله ثم ما وفره لهم المعهد والقيادة 

وبر وإمكانيات.  فرص  من  شريف  فؤاد  للدكتور  جميعاً الملهمة  بنا  فؤاد  دكتور  اهتمام  غم 

تلامذته ا  وتوفير فرص الدراسات العليا لنا، إلا أنني أشعر وبحق أنن  وحرصه على تنمية قدراتنا

 كنا نتمتع بعناية خاصة منه وكنا بمنزلة أخوته وأصدقاءه.  في تجارة الإسكندرية
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 بصمة تاريخية للمعهد القومي للإدارة العليا 
الإداري ومناهج د القومي للإدارة العليا كان يمثل مدرسة متميزة في الفكر  لا شك أن المعه    

ف من قادة شركات القطاع العام عبر سنوات طويلة  التدريب والتنمية الإدارية تخرج منه الآلا

تضم في عضويتها مئات من أفضل   " جماعة خريجي المعهد القومي للإدارة العليا "تكونت منهم  

وثلاثين   وتنظم مؤتمرها السنوي بانتظام تحسد عليه منذ خمسة  المصريين،عناصر المديرين  

وتقوم جماعة خريجي المعهد القومي للإدارة العليا بنشاط واضح يتجلى سنوياً في مؤتمر    عاماً.

ومشكلات   الوطني  الاقتصاد  بهموم  يتصل  محدداً  موضوعاً  ويتناول  الإسكندرية  بمدينة  يعقد 

ويجتمع   والتنمية.  مجالس النمو  وأعضاء  رؤساء  من  غفيرة  أعداد  السنوي  المؤتمر  هذا  في 

الأعمال العام الآن[ والأعضاء المنتدبين لتلك الشركات وكثير   ]قطاعإدارة شركات القطاع العام  

الأكاديميي من  مصر  في  الإدارة  بقضايا  المهتمين  قد   نمن  الجماعة  أن  ورغم  والممارسين. 

  دون الإشارة إلى المعهد، إلا   الإدارة العليا"   " جماعة إلى  د  غيرت اسمها منذ بضع سنوات المعه

يوليو بالقاهرة، كما لا يزال ينسق   26مقر المعهد القديم في شارع  أنها لا تزال تتخذ مقرها في  

 أعمال مؤتمرها السنوي أحد أبناء المعهد القومي للإدارة العليا وهو الأخ د. عمرو موسى. 

 
 المعهد بعد د. فؤاد شريف 

قيادة       شريف  فؤاد  دكتور  ترك  أن  بعد  أنه  أسف  بسبمن  الأمم   بالمعهد  في  للعمل  سفره 

تغييرات  المعهد  طالت  فقد  أفريقيا،  دول  في  العامة  الإدارة  تطوير  عن  مسئولاً  خبيراً  المتحدة 

أضاعت هويته ومسخت شخصيته. وكانت قمة المسخ والتشويه حين أدمج المعهد مع كل من 

الإدارة   في  معهد  المحلية  الإدارة  ومعهد  آنذاك    1969عام العامة  سمي  ا فيما  القومي  لمع "  هد 
الذي ألغي بعد ذلك بسنوات قليلة. وفي تلك الفترة والتي أطلق عليها تعبير "    للتنمية الإدارية"

سنوات الغربة" التي ابتعد أثنائها الدكتور فؤاد شريف عن المعهد القومي للإدارة العليا وتداول 

يتعر الإشر ولم  أساساً  أهله  من  يكونوا  لم  قوم  أموره  وتسيير  عليه  فلسفته  اف  على  فوا 

س فقد  عليها،  قام  التي  الإستراتيجية  الأصليين وتوجهاته  أعضاءه  أغلب  وهجره  أحواله  اءت 

   له.الذين عاصروا فترة النشأة والازدهار أيام رئاسة الدكتور فؤاد شريف 

     

يف منصب وزير التنمية الإدارية في وزارة السيد/ ممدوح سالم وعندما تولى الدكتور فؤاد شر 

أعاد المعهد مرة أخرى إلى نشاطه السابق وتم من خلاله أول وأشمل برنامج لتحديث   1975م  عا

وشارك    MBOالإدارة في مؤسسات وشركات القطاع العام بتطبيق منهجية " الإدارة بالأهداف " 

لك الوقت ومنهم أ.د. عصمت المعايرجي وأ.د. حمدي  فيه مجموعة أعضاء هيئة المعهد في ذ

 ياسين.حمد حسن عفيفي وأ.د. م

      

توقف برنامج " الإدارة بالأهداف" ولم  1976وبوفاة دكتور فؤاد يوم السادس من أغسطس عام 

للسيد/ ممدوح سالم ورغبته   الشخصي  الاهتمام  مماثلة مرة أخرى لإحيائه رغم  تسنح فرصة 

لا استئنافه  العام  في  القطاع  إدارة  تحرير  طريق  على  مهمة  كخطوة  بمزاياه  وتطوير  قتناعه 

أعضاءه الخلافات والمنازعات إلى  أداءها. واستمر المعهد على حاله من الانكماش وسادت بين  

أن تولى أمره أ.د. عادل عز وقام بتحويله إلى " أكاديمية السادات للعلوم الإدارية" متضمنة في  

الذي يوحي موه " المعهد القومي للإدارة العليا" دون أن يكون على المستوى  هيكلها كياناً أس

 به اسمه.
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ولعلي أضيف اليوم أننا بحاجة ماسة مرة أخرى إلى كيان علمي رصين يماثل ما كان عليه      

المعهد في فترة ازدهاره ليؤدي دوراً مهماً لا يزال مطلوباً في تطوير وتحديث الإدارة المصرية  

الحكووإع بمؤسساتنا  النهوض  مسئولية  تحمل  ومتجددة  جديدة  قيادات  ومنظمات  داد  مية 

والمش الشوائب  من  وتخليصها  والخاصة  العامة  ومصدرها  الأعمال  منها  تعاني  التي  كلات 

عصر   في  والعالمية  المحلية  المتغيرات  مجاراة  عن  وعجزها  الإدارية  القيادات  فقر  الرئيسي 

 ستمر والمتسارع. سمته الأساسية التغيير الم

 
 الاستعداد للسفر إلى أمريكا  

ج     أحاول  الحصول  كنت  وقد هدي  العليا  دراستي  واستكمال  الخارج  إلى  للسفر  فرصة  على 

رئيسية   لأسباب  الإسكندرية  بجامعة  التجارة  كلية  في  الماجستير  دراسة  مشروع  عن  توقفت 

القاه جامعة  إلى  بانتقاله  فؤاد عنها  دكتور  غياب  أن  قسم  منها  أعاد  الشربيني  دكتور  وكذا  رة 

قديم فلم يكن هناك مجال للاستمرار على نفس النهج الذي علمانا  الإدارة وشعبتها إلى الحال ال

ياه. ولهذا فقد اتجهت إلى تسجيل رسالة للماجستير في المالية العامة تحت إشراف أ.د. دلاور  إ

في   للدولة  العامة  الميزانية  دور   " موضوع  واخترت  أن علي  أمل  على  الاقتصادية"  التنمية 

ا الدراسة  لي من خلال هذه  إدارة  يتاح  كيفية  بالبحث في  الإدارة  إلى مجال  أخرى  مرة  لغوص 

 باستخدام آليات التوجيه بالميزانية.   التنمية

      

الرسالة كان أول معرفتي عن الأخ والزميل أ.د. عاطف عبيد إذ كان       وفي سبيل إعداد تلك 

مدرس فوقتها  للماجستير  رسالته  أعد  وأن  سبق  أنه  وعلمت  القاهرة  تجارة  في  موضوع  اً  ي 

  1967في  إلا بعدها بسنوات حين عدت  مشابه، فسعيت إلى لقاءه بالكلية ولكن لم يتحقق اللقاء  

في   عايشته  ما  ضوء  وفي  الإسكندرية  عن  ابتعادي  وبسبب  الأعمال.  إدارة  قسم  في  وزاملته 

الماجستير  المعهد من تطورات فكرية و تبينت أن الاستمرار في إعداد رسالة  إضافات معرفية 

 خصص في علوم الإدارة.المالية العامة هي نوع من العبث لن يحقق لي ما أصبو إليه من ت في

في  المعهد  أمين عام  فهمي  م. سمير  الراحل  الصديق  المتتالية من  الوعود  وكنت أحصل على 

أمري إلى  الابتعاث  فرصة  أن  الوقت  الصديق/ ذلك  كان  وكذلك  وزملائي،  لي  بالنسبة  قائمة  كا 

رفاعي مسامعنا    إبراهيم  على  يكرر  فؤاد  دكتور  مكتب  فؤاد  مدير  د.  عن تأكيدات  شخصياً 

يكن  لم  حيث  اللازم  التمويل  تدبير  المتكررة  ومحاولاته  الخارج  في  دراستنا  بقضية  اهتمامه 

 . المعهد من الجهات المستفيدة من خطة الدولة للبعثات

      

الي     جاء  أن  إلى  الأبواب  كافة  طرق  من  لي  بد  لا  العامة وكان  الخطة  فيه  أعلنت  الذي  وم 

بع أربع  للبعثات متضمنة  الدكتوراه مدتها  إدارة الأعمال والحصول على  إلى أمريكا لدراسة  ثة 

بحمد الله. بها  وفزت  البعثة  لهذه  فتقدمت  للعلوم"  الأعلى  المجلس   " لصالح  ث  سنوات  م  ومن 

قبول  بدأت   على  للحصول  المختلفة  الأمريكية  بالجامعات    وتحقق  Admissionبإحداها  الاتصال 

إنديانا جامعة  المنتظر من  القبول  بفضل الله وجاءني  أن سافرت   وكان  Indiana Universityالحلم 

. وكما سأوضح في المحطة التالية فإن علاقتي بالمعهد استمرت  1963إليها في شهر مايو سنة  

وه فؤاد  الدكتور  بأستاذنا  الاتصال  خلال  من  وذلك  البعثة  فترة  وبزملاء خلال  نيويورك  في  و 

 بالمعهد.أعزاء كانوا لا يزالون يعملون 

 قرار السفر ومعارضة الأهل 
، -خاصة الوالد رحمه الله    –كان قرار السفر إلى الولايات المتحدة الأمريكية مفاجأة للأهل      

لجميع  اول إثنائي عن قراري، إلا أنني كنت أشعر بمدى القلق الذي يعانيه اورغم أن أحداً لم يح

 أمريكا!!!  –تحسباً من هذا المجهول  
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 خلاصة 
يمكن استخلاص النتائج التالية عن رحلة الإدارة المصرية خلال فترة التحول التي مرت بها     

 أثناء التحاقي بالمعهد القومي للإدارة العليا: 

القطاع   .1 نشأة  كاأن  ما  بقدر  وتدبر  تخطيط  وليد  يكن  لم  به  الإدارة  أنماط  وتطور  ن  العام 

محكم غير  فكرية  وإرهاصات  سياسية  وأحداث  لمواقف  أفعال  ردود  في  محصلة  أنتجت  ة 

 النهاية كيانات غير متجانسة تفتقد كثيراً من مقومات الفعالية والكفاءة.
اريخ الاقتصاد المصري أفكار غير  سادت إدارة القطاع العام في تلك السنوات المهمة في ت .2

تأثيرها الواضح في   النتائج التي كانت تحققها شركات القطاع العام،  مبررة كان لها  سوء 

العام وجد ليبقى" وأنه لا سبيل إلى التفكير   من تلك الأفكار المقولة الشهيرة" أن القطاع 

 ق. في تطويره أو تحديثه، ناهيك عن إلغاءه والعودة إلى اقتصاد السو
الت .3 العام  القطاع  شركات  أهداف  من  ليس  الربح  أن  فكرة  سيطرت  بالأساس كما  وجدت  ي 

اعتبارات عن  النظر  بغض  للمواطنين  خدمات  الفكرة   لتقديم  هذه  ومن  والخسارة،  الربح 

غير   بمعدلات  العام  القطاع  في  الخسائر  تراكم  عليها  ترتب  خاطئة  ممارسات  تكرست 

من شرك كثيراً  أن  لدرجة  فيها  مسبوقة  الملكية  أموالها وأصبحت حقوق  اته فقدت رؤوس 

ت أدت  كما  ومنسالبة.  الاجتماعي  العمل  من  نوعاً  العام  القطاع  اعتبار  إلى  الأفكار  ثم    لك 

فتضخمت   الفعلية  بالاحتياجات  حقيقي  ارتباط  دون  من  شركاته  في  التعيين  عملية  أطلقت 

 هياكلها الوظيفية وانتشرت ظاهرة البطالة المقنعة.
ات .4 القطاع  إلى  التقليدية  والإدارة  البيروقراطية  ومفاهيم  أفكار  الاستعانة  سربت  نتيجة  لعام 

وأعضاء الحكومية  القيادات  من  متزايدة  القيادة    بأعداد  مواقع  في  العسكرية  المؤسسة 

الإدارية بمؤسسات وشركات القطاع العام. وعلى الرغم من أن الاستعانة بأصحاب الخبرات 

لاختيار  حكومة أو القوات المسلحة ليس عيباً في ذاته، إلا أن قصور معايير امن العاملين بال

عنها نتج  الخبرة  أهل  عن  الثقة  أهل  تفضيل  فكرة  إلى  غير    والركون  من  كثير  احتلال 

 المؤهلين إدارياً وفكرياً لمناصب الإدارة العليا في شركات ومؤسسات القطاع العام. 
دارية الصحيحة والنظرة الموضوعية للأمور عند اتخاذ تم تعطيل المعايير الاقتصادية والإ .5

سمـــــي   رات ذات التأثير في هيكل وإدارة القطاع العام حيث كانت الغلبة لماكثير من القرا

السوية  غير  التصرفات  تبرير  هو  التعبير  هذا  من  القصد  وكان  السياسي"،  بالقرار   "

وزعزعت أركان شركات ومؤسسات   والقرارات المتسرعة التي أضرت بالاقتصاد الوطني

 القطاع العام. 
اس .6 تحاول  لم  الدولة  متوفراً  أن  كان  ما  علمية  تثمار  وقدرات  رصينة  خبرات  من  بالمعهد 

استهدفت   فقد  العام.  القطاع  تطوير  أطلق عليه  تحقيق ما  المستمرة  في محاولاتها  متمكنة 

ون أن تصل إلى جوهر مشكلاته.  تلك المحاولات الشكل العام والإطار الهيكلي للقطاع العام د

روسة آثارها السالبة على كفاءة شركات القطاع العام  كما كان لتوالي تلك التجارب غير المد

 لاقتصاد الوطني بالتبعية. ومعدلات أداء ا
في   .7 افتقدت  التي  الحكومي  الجهاز  تطوير  محاولات  على  أيضاً  السابقة  الملاحظة  وتصدق 

شيد، وركنت إلى الشعارات الجوفاء والاستجابة إلى مطالب  كثير منها المنطق الإداري الر

خم  ار السياسي مما وصل بجهاز الدولة إلى ما هو عليه الآن من ترهل وتضأصحاب القر

 وانخفاض في الكفاءة تعاني منها مؤسسات الاقتصاد الوطني والمجتمع كله.
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الم .8 بالحكم  ومرة  المحلية  بالإدارة  مرة  أسمي  ما  حال  يكن  حاق ولم  مما  بأفضل  حلي 

على تشريعات ونظم الإدارة المحلية بدءاً    بالقطاعين العام والحكومي. فقد توالت التعديلات

في   الصادر  وقصور    1964بالقانون  ضعف  من  قائمة  الشكوى  تزال  لا  حيث  الآن  وحتى 

 .42الأجهزة والمؤسسات المحلية، ولا تزال اللجان الوزارية تشكل لتطوير النظام
 

 لات إدارة القطاع العام رصد مشك 
التي عان     المشكلات  العديد من  العام  يمكن رصد  القطاع  منها شركات  زا-ول  -ت  آثارها   ل، 

اليوم   حتى  لسنوات  -قائمة  عليها  وسيطر  الشركات  تلك  حكم  الذي  الإدارة  نمط  نتيجة  وذلك   ،

المشكلات   تلك  إنجاز  في  شارك  وقد  هذه  ]إنطويلة.   في  الإنجاز  تعبير  جميع   صح  الحالة[ 

على مستوى القيادة الأعلى في الدولة   هيئات ومستويات إدارة القطاع العام سواء ما كان منها

 المؤسسات والشركات وغيرهم من صانعي القرارات. أو الوزراء المختصين أو رؤساء

" العام  القطاع  إدارة   " كتابي عن  في  كما حصرتها  المشكلات  تلك  أهم  رصد  على    43ويمكن 

 التالي: النحو

عمليا .1 تكررت  فقد  العام،  للقطاع  العام  التنظيم  استقرار  إنشاء عدم  منذ  التنظيم  إعادة  ت 

عام   في  الاقتصادية  السنوات   1957المؤسسة  خلال  المختلطة  العامة  المؤسسات  نشأة  ثم 

لى نظام المؤسسات العامة النوعية  إ التالية وحتى بدايات عملية التأميم الشامل، ثم التحول  

بوزيا لما  التنظيمي  الاستقرار  عدم  حالة  استمرت  وقد  بالتالي.  أعدادها  محل  دة  الفترة  عد 

المؤسسا إلغاء  السبعينيات  سنوات  شهدت  حيث  الآن  وإنشاء البحث  النوعية  العامة  ت 

ثم إلغائها وإنشاء ما أطلق   1975لسنة    111المجالس العليا للقطاعات بموجب القانون رقم  

العاعليه   القطاع  القانون رقم    مهيئات  إلغائها هي الأخرى وإصدار   1983لسنة    97وفق  ثم 

 تى الآن.وهو السائد ح  1991لسنة   203ون رقم  القان

لنتائج الأداء  .2 التحليلية  الدراسة  فقد أوضحت  النمو في الإنتاج والإنتاجية،  تواضع معدلات 

مليار جنيه مصري   195أن ما يقرب من   1988و  1975لشركات القطاع العام في الفترة ما بين 

 .44% في المتوسط 2 مستثمرة في هذا القطاع العام لم تغل عائداً يتجاوز

شركات  .3 أغلب  في  وتراكمها  الخسائر  وتحقق  المستثمر  المال  رأس  على  العائد  انخفاض 

تلك  استمرت  وقد  الخسائر.  تلك  في  الشركات  من  كثير  أموال  رؤوس  واستغراق  القطاع، 

 45عن الجهاز المركزي للمحاسبات   ر ذ أوضح أحدث تقرير صادالمشكلة حتى يومنا الحالي إ 

إجمالي   أن  ا"  العجز  نحو  أرصدة  بلغ  والأعمال  العام  القطاع  بشركات  مليار   19.8لمرحل 

العام   في  عام    14.7مقابل    2002جنيه  في  جنيه  أن2001مليار  التقرير  وبين  مشكلة.   " 

قط تواجه  التي  المشكلات  إحدى  تعد  الخاسرة  وجود  الشركات  واستمرار  العام  الأعمال  اع 

الرصي وظهور  الوحدات  تلك  في  من الخسائر  الانتقاص  إلى  يؤدي  لها  المجمع  التراكمي  د 

الن الملكية ويعوق  أو حقوق  للبيع  الشركات  هذه  الصعب طرح  ويصبح من  الاقتصادي  مو 

 بيعها بأقل من القيمة الحقيقية لأصولها". 
 

 

 
لية وعضوية ثلاثة من المحافظين النـاجحين المحأعلن منذ عدة شهور عن تشكيل لجنة وزارية برئاسة وزير التنمية   42

لم نسمع شيئاً عنها حتى الآن  2002مهمتها تطوير قانون الإدارة المحلية، ومنذ تشكيل تلك اللجنة والإعلان عنها في عام 

 .2004ونحن في شهر إبريل 
  70.-69، ص 1991القاهرة،  للطباعة،علي السلمي، إدارة القطاع العام، دار غريب   43
 .39المرجع السابق، ص  44
 . 16الصفحة رقم     2004أغسطس   8الأحد  42979العدد رقم   الأهرام،جريدة   45
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الحكوم .4 الدعم  على  التام  منع  الاعتماد  وأشكال  الاستيراد  وحظر  الجمركية  والحماية  ي 

ين الشركات المحلية. وقد كانت هذه المشكلة من أخطر ما واجه إدارة المنافسة حتى فيما ب

كات القطاع العام بعد تحريرها وتحويلها إلى ما سمي بقطاع الأعمال العام، وما صاحبها شر

 . 46من إلغاء أشكال الدعم والحماية الجمركية 

اتضخ .5 تضخم  من  عادة  ذلك  يصاحب  وما  وترهلها،  للشركات  التنظيمية  الهياكل  لهياكل م 

 دة".الوظيفية وزيادة أعداد العاملين وظهور مشكلة " العمالة الزائ
اعتمادها على التمويل المصرفي قصير الأجل في    اختلال الهياكل التمويلية للشركات وتزايد .6

ما   وهو  مغطاة  غير  ائتمانية  تسهيلات  على شكل  السحب   " تسميته  على  الجميع  تعارف 

من    المكشوف" ذلك  يعنيه  ما  البكل  المال  تكلفة  الأعباء  ارتفاع  مواجهة  في  مستخدم 

التشغيلية، فضلاً عن تراكم القروض المحلية والخارجية على كثير من الشركات وعجزها 

 عن سداد الأقساط أو الفوائد المدينة. 
وال .7 الراكد  المخزون  مشكلات  على  تراكم  السلبية  وانعكاساتها  المعطلة،  الإنتاجية  طاقات 

 لمراكز المالية للشركات.نتائج الأعمال وا
تقادم الأصول والتقنيات المستخدمة، وضعف القدرة على مواكبة التغييرات التقنية والنظم  .8

 الإدارية المتجددة. 
 

 مشكلات الإدارة الحكومية 
لعام في أنواع المشكلات ومظاهر تخلف الأداء وتعقد واكبت الإدارة الحكومية إدارة القطاع ا    

التنظيمية ومن    الهياكل  العمل،  مطالب  تبررها  لا  زيادات  العاملين  أعداد  وزيادة  ثم  وتضخمها 

بين  العاملين  توزيع  في  التناسق  وعدم  الاختلال  مظاهر  واتضحت  المقنعة  البطالة  شاعت 

محاولات    1963  -1956سة  الفترة محل الدرا  قطاعات وأجهزة الدولة المختلفة. وقد جرت في تلك

تصدر  تأنية لها أنها تكن  وير الجهاز الحكومي توضح الدراسة الممتعددة للإصلاح الإداري وتط

والتخطيط  الرصين  العلمي  للبحث  نتيجة  محدد  إستراتيجي  توجه  أو  واضحة  فلسفة  عن  أبداً 

الإدارية التنمية  جهود  كانت  الأحيان  أغلب  في  بل  معاناة    الهادف،  نتيجة  موقفيه  انفعالات 

ال مع الأجهزة  تعاملاتها  في  ترتف الجماهير  كانت  ثم  ومن  الإداري   عحكومية  الإصلاح  شعارات 

تلك  تلبث  لا  ثم  الجماهير،  غضب  لامتصاص  الروتين  على  والقضاء  الحكومي  الجهاز  وهز 

الأساس من رغبة  الفورات أن تهدأ من دون أي إنجاز حقيقي. كما أن تلك الجهود انبعثت في  

تجميلها، وليس من   القائمة ومحاولة  الأوضاع  تسكين  تغيير حاسم وشامل في  إحداث  منطلق 

 47لجهاز الحكومي.وتطوير جذري لهياكل وآليات العمل في ا

الإصلاح الإداري إلى تطوير بعض المصالح الحكومية التقليدية إلى    ةمحاور حركوكان أحد      

مة" بهدف تحريرها من قواعد العمل الحكومية وإسناد مسئوليات نمط جديد هو " الهيئات العا

 48لتلك الهيئات   كاملة إلى مجالس للإدارة لها كل الصلاحيات بحسب نص القانون المنظم   إدارتها

 .ومنها مثلاً مصالح السكك الحديد والبريد والاتصالات السلكية واللاسلكية

 

 

 

 
شـركات  ]وحتـىستكون هذه المشكلة من أخطر التحديات التي تواجه شركات قطاع الأعمال العام بعـد خمسـين عامـاً   46

منطقة التجارة الحـرة   وقيام  2005جارة العالمية في  الت  القطاع الخاص[ حين تنتهي فترة السماح قبل تفعيل اتفاقية منظمة

 .2010مع الاتحاد الأوروبي بحلول العام 
 راجع بحثنا عن " التجربة المصرية في إدارة عمليات التنمية الإدارية" منشور في:  47

 . 207، ص 2001علي السلمي، خواطر في الإدارة المعاصرة، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة،  
 .1196لسنة  63قانون الهيئات العامة رقم   48
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لك القانون من مضمونه وتحولت تلك الهيئات الجديدة  لا أن الواقع كان غير ذلك فقد أفرغ ذإ    

تقليد كيانات  اإلى  القوانين  ذات  وتطبق  الحكومية  المالية  القواعد  لكل  تماماً  تخضع  لخاصة  ية 

الأداء   حيث  من  بال  ذات  تغييرات  فيها  تتحقق  لم  ثم  ومن  الدولة،  في  المدنيين  بالعاملين 

تحقق تقريباً  كلها  وظلت  النشاط،  الآن.  واقتصاديات  حتى  ميزانياتها  في  أهم   عجزاً  وكانت 

قومية التي ينظم كل منها قانون  وما سمي بعد ذلك بالهيئات ال  -عامة  معوقات تطوير الهيئات ال

في   –خاص   المجلس  حرية  يشل  ثم  ومن  إدارتها  مجلس  يرأس  بالهيئة  المختص  الوزير  أن 

        حقيق توجهات الوزير ورغباته. دراسة الموضوعات واتخاذ القرارات، ويصبح المجلس أداة لت

استمر      فقد  أخرى،  ناحية  وا  من  العامة  الهيئات  العامة، إخضاع  الموازنة  لقوانين  لقومية 

الهيئات في إعداد  ثم شلت قدرة هذه  للتنظيم والإدارة، ومن  المركزي  العامة، والجهاز  الخطة 

  1961لسنة    63ن الهيئات العامة رقم  موازناتها على غير النمط الحكومي كما نص على ذلك قانو

للهيئ المنظمة  الخاصة  القومية.  والقوانين  من  كذلكات  والقومية  العامة  الهيئات  حق    حرمت 

ترحيل فوائضها المالية لاستخدامها في سنوات تالية كما تقول بذلك قوانينها وفرض عليها أن  

 لية. تحول فائض الميزانية إلى وزارة المالية في ختام كل سنة ما

 

 لامح إدارة القطاع العام في تلك الفترة م 
طاع العام الآخذ في التوسع والتضخم خلال تلك الفترة الإصلاح الإداري القلم تمس محاولات      

الإدارة على   هياكل  أما  المشرفة على شركاته،  المؤسسات  ونمط  العامة  الهيكلية  من حيث  إلا 

ممنوحة لمجالس إداراتها والمسئولين عنها فقد  مستوى الشركات وآلياتها ومدى الصلاحيات ال

نت  مستمر  تقلص  في  الشركات كانت  مقدرات  على  وسيطرتها  العامة  المؤسسات  ل  تغّوّ  يجة 

  كثير من القرارات على مستوى المؤسسة والوزارة المشرفة على القطاع.ومركزية 

العام كرّست       القطاع  لتنظيم  قوانين  الفترة إصدار  تلك  انعزاله عن قوى السوق وقد شهدت 

رية والاقتصادية السليمة، منها مثلاً القوانين الطبيعية وعمقت انفصال إدارته عن الأسس الإدا

ممثل بانتخاب  لجان الخاصة   " أسمي  ما  وتشكيل  الإدارة  مجالس  في  والموظفين  للعمال  ين 

الشركات خسائر والإصرار على فكرة توزيع الأرباح على العاملين حتى مع تحقيق    "،الإنتاج

أطل فيما  طائلة  مبالغ  الشركات  ميزانيات  وتحميل  دفع  باهظة،  ومنها  القومية  الأعباء  عليه  ق 

 مدد تجنيدهم.  رواتب وحوافز المجندين كاملة طوال

تحكم تياران فكريان أساسيان فـي إدارة القطـاع العـام فـي تلـك الفتـرة وفي خلال هذه الفترة      

الانفتــاح والتحــول عــن النظــام الاشــتراكي والإدارة المركزيــة وحتــى بــدايات مرحلــة  1961مــن

 من القرن الماضي:لوطني في أوائل السبعينيات للاقتصاد ا

 المهندسين الأول: فكرالتيــار 
ويركز فكر المهندسين على قضايا الإنتـاج والجوانـب الفنيـة التقليديـة فـي الصـناعة، ومـن ثـم 

ــي تولاهــا م ــة والاســتزادة مــن تحمســت إدارة الشــركات الت ــة الطاقــات الإنتاجي هندســون لتنمي

 المتمثلة في الآلات والمعدات، وبناء المقار الشامخة للشركات. وكان فكرالتجهيزات الرأسمالية 

الإنتاج وزيادته كمياً هو الشاغل الرئيسي لتلك الإدارات، وبالتالي تم إهدار جوانب أساسـية فـي 

لعل في مقدمتها وظائف التسويق والمبيعات التي اعتبرها العمل الإداري وفي وظائف الشركات  

معتمدين في ذلـك علـى حالـة الاحتكـار الفعلـي وانعـدام   Givensعطيات  رة من المتلك الفت  مسئولو

المنافسة نتيجة منع الاستيراد وتقييد تفاعل العرض والطلـب مـن خـلال ممارسـات المؤسسـات 

 العامة المشرفة على الشركات. 
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لشركات تحصل على ك لم تلق وظيفة التمويل والإدارة المالية العناية الواجبة، فقد كانت اكذل    

الجهاز الإداري للدولة وظلـت علـى تلـك التمويل اللازم لها من وزارة المالية شأن باقي وحدات  

ح. الحال إلى تم فصل ميزانيات القطاع العام عن الميزانية العامة للدولة مع بدايات عصر الانفتـا

تسجيل النشـاط وإظهـار   وتحول نشاط الإدارة المالية إلى مجرد عمليات محاسبية تقليدية هدفها

 القوائم المالية التقليدية.

 

 التيار الثاني: فكر العسكريين
أما الفكر العسكري فقد تركز فـي الاهتمـام بقضـايا الهيكـل التنظيمـي واللـوائح ونظـم العمـل     

ع العمـل، وتأكيـد التسلسـل الإداري والانشـغال بـأمور الأفـراد وفرض الضبط والـربط فـي مواقـ

راتيجي قيات وغيرها من قضايا التشغيل اليومي للشركات. وبرغم نشأة الفكر الإستومسائل التر

 العـام مـنومنهجيات بناء الإستراتيجيات في المجال العسـكري، إلا أن مـديري شـركات القطـاع 

تلـك المنهجيـات الإداريـة المتطـورة فـي شـركاتهم. ولعلنـا العسكريين لم يهتموا بنقـل وتطبيـق  

 العسكرية لوصف حالة إدارة القطاع العام تحت مظلة العسكريين، فهم اهتموانستخدم التعبيرات  

، فهـم نظـروا إلـى الوسـائل وغابـت عـنهم Strategyوانصرفوا عن الإستراتيجية    Tacticsبالتكتيك  

تبك فكـر المهندسـين مـع فكـر العسـكريين فقـد تفاقمـت اشـ  نوحـي  الأحيان.الغايات في كثير من  

 لعام.مشكلات إدارة القطاع ا

 

كذلك اتسم الفكر الإداري في شركات القطاع العام في تلك الفترة ببعض الملامح السلبية التي     

 ساهمت في تعميق خسائرها وتردي مستويات الأداء بها:

شـكلية والمظهريـة مـن دون تمعـن فـي قيمتهـا تركز اهتمام إدارة القطاع العام في الأمور ال .1

من ذلك الاهتمام المبالغ فيه بالهياكل التنظيمية والحـرص   ومدى تأثيرها في تحسين الأداء.

واستحداث الإدارات والأقسام المتعددة والتي تكون في أغلب الأحيان فارغـة على تضخيمها 

عنهـا إنجـاز يكـافئ   من المضـمون ولا تضـيف سـوى حلقـات فـي هيكـل الشـركة لا يتحقـق

 ز الوظيفي للشركات.تكلفتها وأعباءها المالية ومساهمتها في تضخيم الجها
التركيز على قضـايا الإنتـاج الكمـي وإهـدار مفـاهيم الجـودة سـواء علـى مسـتوى العمليـات  .2

الإنتاجية أو بالنسبة لجودة المنتجات النهائية. كانـت الإدارة معنيـة بالدرجـة الأولـى بزيـادة 

جـودة نتاج والتوسع في الطاقـات الإنتاجيـة مـن دون اعتبـار متناسـب مـع قضـايا الحجم الإ

 ومتطلباتها.
النظر إلى العملاء والمستهلكين نظرة دونية تراهم مجبرين علـى تعـاطي مـا يقـدم لهـم مـن  .3

سلع وخدمات من دون أن يكون لهم حق الاختيار والمفاضلة. ومن ثم لـم يكـن فكـر تطـوير 

 ث خدمات أفضل يرد على بال الكثير من مديري شركات القطاع العام.المنتجات واستحدا
القطاع العام أساليب بيروقراطية جامدة في بيع منتجاتها اتسـمت بالاسـتعلاء شركات  اتبعت   .4

والفرض على السوق، وكانت تلك الأساليب أقرب إلى عمليات التوزيع الإجباري والـتخلص 

لتعامل مع آليـات السـوق واحتـرام رغبـات العمـلاء. من المنتجات منها إلى فكر التسويق وا

فــي تلــك الفتــرة نظــام " التحميــل" وذلــك بــأن يفــرض علــى  ومــن الأســاليب التــي شــاعت

حصول على السلعة التي يبتغيها أن يشتري أيضـاً قـدراً معينـاً مـن سـلع المشتري إن أراد ال

 أخرى راكدة حتى ولو لم يكن به حاجة إليها.
ــات ا .5 ــداد انحصــرت اهتمام ــة بالإع ــة كافي ــن دون عناي ــت الحاضــر م لإدارة بمشــكلات الوق

سم صـورة واضـحة لمـا يجـب أن تكـون عليـه الشـركات بأخـذ المتغيـرات فـي للمستقبل ور

 ار.الاعتب
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انحصرت اهتمامات إدارة شركات القطاع العام بالعنصر البشري في تطبيق لائحـة العـاملين  .6

شأن علاقات العمل والتأمينات الاجتماعية وغيرهـا والالتزام بنصوص القوانين السائدة في  

ات شئون العـاملين التقليديـة. ولـم يكـن هنـاك اعتبـار يـذكر لمفـاهيم من أمور تهتم بها إدار

الموارد البشرية وإطـلاق طاقـات البشـر واسـتثمارها فـي تحسـين الإنتاجيـة وتطـوير إدارة  

ي الإدارة وانتخاب ممثلين لهـم فـي الأداء. وعلى الرغم من تطبيق نظام مساهمة العاملين ف

نتاج، فقد كانت الممارسة الفعلية بعيدة تماماً عـن مجلس الإدارة وتشكيل ما سمي بلجان الإ

 لتلك النظم.المضامين الحقيقية 
كانت النظرة إلى التصدير غير سليمة حيث اعتبر أنـه وسـيلة للـتخلص مـن فـائض الإنتـاج  .7

حلية. ولـم تكـن الإدارة فـي شـركات القطـاع العـام تهـتم الذي لم يتم استيعابه في السوق الم

ارجيــة أو التعــرف علــى احتمــالات التصــدير، بــل كــان اعتمادهــا فــي بدراســة الأســواق الخ

تنفيذ ما شاع في تلك الفترة من صفقات متكافئة حسب اتفاقات التجارة والدفع   الأساس على

ة. وكـان تبـادل المنتجـات وسـيلة التي كانت مصر طرفاً فيها مـع أغلـب دول الكتلـة الشـرقي

 يقية.لسداد الديون أكثر منها عمليات تسويق حق
انحصرت ممارسات الإدارة المالية في شركات القطاع العـام فـي عمليـات إعـداد الموازنـات  .8

وتدبير الأمـوال اللازمـة بالسـحب علـى المكشـوف مـن البنـوك. ولـم تكـن لوظيفـة التمويـل 

 Assetكما لم يكن لمفاهيم الاستثمار الحديثة وإدارة الأصــــول بالمعنى الحديث اعتبار يذكر، 

Management .مجال في التطبيق 

 

وقد ساعد على تفشي تلك السمات السلبية وتفاقم آثارها ما لجأت إليه الدولة مـن إحاطـة    

القطاع العام بحماية غير عاديـة لـيس فقـط مـن المنظـور الاقتصـادي مثـل فـرض التعريفـة 

السـلع   ة المانعة لاستيراد المنتجات البديلة من الخـارج و حظـر اسـتيراد كثيـر مـنالجمركي

 ً  مـن الحمايـة السياسـية الأجنبية لحماية الصناعة المحلية، ولكن أيضاً فرضت الدولة نوعـا

إدارة   توالفكرية حول القطاع العام واعتبر توجيه النقد أو الاعتراض على سياسات وقرارا

عاً مـن التشـهير بالنظـام السياسـي للدولـة وطعنـاً فـي ثوابـت الفكـر مؤسساته وشركاته نو

انت سـائرة كي الذي أخذت الدولة نفسها به نقلاً عن تجارب الدول الاشتراكية التي كالاشترا

في فلك الاتحاد السوفييتي القديم وخاصة يوغوسلافيا في ذلك الوقـت. وكانـت تلـك الحمايـة 

يد نفسي وإرهاب فكري وتقييد لحرية العبير خاصة بعـد في كثير من الأحيان تتخذ شكل تهد

حيـث شـاع تعبيـر غريـب فـي تلـك الفتـرة أن  1962الوطني" في عـام صدور "ميثاق العمل  

يكون " النقد في حدود الميثاق". ومن ثم كـان علـى المعترضـين علـى أوضـاع وسياسـات 

حـدود مـا نـص عليـه ومعدلات أداء شركات القطاع العام أن يعلنوا عـن جهـات نظـرهم فـي 

د تم تكريس تلك الحمايـة السياسـية قوالميثاق من أن القطاع العام ركيزة الاقتصاد القومي.  

للقطاع العام من خلال ضم كافة قياداته إلى الاتحاد الاشـتراكي " التنظـيم السياسـي الوحيـد 

ب للثورة"، ومشاركة العمـال والمـوظفين فـي مجـالس إدارة الشـركات وتشـكيل مـا سـمي  

حيات واسعة فـي الإنتاج" من بين العمال وممثلي اللجان النقابية والتي أعطيت صلا  “لجان

ى هـذا الخلــط الرهيـب بــين السياســة أمـور إدارة الإنتــاج وشـئون الشــركات بعامـة. وقــد أد

ونوازع المشتغلين بها وأهدافهم المختلطة بدرجات من المصـالح والأهـواء الشخصـية مـن 

إدارة شــركات القطــاع العــام إلــى إهــدار القــيم والأســس الإداريــة جانــب، وبــين تشــكيلات و

ت ا أدى إلى ما تحقق في هذا القطاع من خسائر وإهـدار للمـوارد وفسـاد بـدرجاالسليمة مم

 مختلفة قد تكون بعض مظاهرها وآثارها ما تزال بادية حتى الآن.
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 ملحق قبل مغادرة المحطة   
 

 لعليا التعريف بالمعهد القومي للإدارة ا 
 النشأة والتطورات الأولى 

في   • العليا  للإدارة  القومي  المعهد  سبتمبر  أنشئ  شهر  في  عام  1961القاهرة  ة  كمؤسسة 

هيئة   به  تكونت  نشأته  بداية  من  سنوات  أربع  مدى  وعلى  علمياً.  نشاطاً  تمارس  مستقلة 

يعادلها   عضواً من الحاصلين على درجة الدكتوراه أو ما   عددها ثلاثينعلمية متفرغة بلغ  

 في العلوم الإدارية والاقتصادية والسلوكية. 

تدريبياً لأعضاء الإدارة مس سنوات الأولى مقدم المعهد في الخ • ن وجوده أربعين برنامجاً 

العليا في شركات ومؤسسات الجمهورية العربية المتحدة شارك فيها ما يقرب من الألف من 

 العربي.العليا من كافة أنحاء الوطن  المديرين. كما قدم ثلاث برامج لأعضاء الإدارة

ليقدم    1962ن عام  نشاطه ضمن هيئات المعهد ابتداء م  وقد بدأ مركز الاستشارات الإدارية •

خدماته الاستشارية للشركات والمؤسسات في كافة القطاعات الاقتصادية. كذلك كان مركز  

ال البحوث  بإجراء  الإدارة  مجتمع  خدمة  على  يقوم  بالمعهد  تحليل البحوث  إلى  هادفة 

أعضاء معظم  وكان  المناسبة،  الحل  مداخل  واقتراح  للمعهد   المشكلات  العلمي  الفريق 

شارات والبحوث تنعكس على المواد يشاركون في أعمال المركزين. كما كانت نتائج الاست

المتصلة   التطبيقية  الجوانب  لإبراز  المعهد  يعقدها  التي  والملتقيات  البرامج  في  التدريبية 

 بيئة المحلية إلى جانب استخدام الحالات العملية الأجنبية. بال

العام   • الم  1963في  تسجيل  هارفارد  تم  بجامعة  البحوث  لتبادل  الجامعي  المركز  في  عهد 

معهداً عالمياً أغلبها في الولايات المتحدة الأمريكية وأوروبا. كما   57الأمريكية، وهو يضم  

العالمية الهيئة  في  المعهد  عضوية  العلمية    قبلت  الأوروبية    C.I.O.Sللإدارة  المنظمة  وفي 

 . CAFRADئية  هد عضو مؤسس في المركز الأفريقي للإدارة الإنماللإدارة. كذلك فإن المع

 فلسفة المعهد 
المعهد أن عملية التنمية الإدارية بوصفها عملية تغيير موجه وشامل يجب أن تتكامـل فـي يرى  

كمـا يهـتم المعهـد بالبعـد العربـي انطلاقـاً مـن   ستشـارات.تحقيقها أعمال التدريب والبحوث والا

تنحصـر فـي مصـر مقـر  ولاالإدارة يجب أن تتخذ شكل حركـة عربيـة شـاملة   الإيمان بأن تنمية

 المعهد فقط.

وكان المعهد يركز أيضاً على البعد الدولي في نشـاطه وسـعى إلـى توثيـق علاقـات بالمؤسسـات 

ــام  ــة ذات الاهتم ــز الدولي ــي أنشــطتها والمراك ــة ف ــة ولمشــاركة الفاعل ــة الإداري بقضــايا التنمي

 وفعالياتها.

 

  هد المع   أهداف 
استهدفت سياسة المعهد منذ إنشائه تكـوين كـادر جديـد مـن القيـادات الإداريـة المدربـة علميـاً  

 والمؤهلة مهنياً والملتزمة اجتماعياً. وقد سعى المعهد لتحقيق هذا الهدف من خلال:

ريب المنظم والتنميـة المهنيـة للقيـادات الإداريـة باسـتخدام أحـدث مفـاهيم توفير فرص التد .1

 ق وأساليب الإدارة العلمية.وطر
الإعداد المهني للمديرين بما يجعلهم قادرين على مواكبة التطور المهنـي للوظيفـة الإداريـة  .2

ة ويسهم في تحويلها إلى " مهنة نظامية" يمارسها المؤهلون لها على أسـاس مـن الجـدار

 المهنية.
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سيتهم لاتجاهاته وقيمـه توسيع مفهوم المديرين المدربين ببيئة المجتمع الجديد وشحذ حسا .3

تقويـة قبـولهم علـى التوحـد مـع أصـحاب المصـلحة وتنمية دوافعهم على الالتزام بأهدافه و

 الحقيقية فيه.
الملتقيات تنشيط إنتاج وإصدار الكتابات الإدارية من حصيلة برامج البحوث والاستشارات و .4

عضـاؤه بإعـدادها مـن واقـع الفكرية، وإثراء المكتبة العربية بالحالات العمليـة التـي يقـوم أ

 الاتصال بشركات ومؤسسات فعلية.

 
 49البرامج العربية سبيل العمل الوحدوي الإيجابي 

سيظل برنامج الإدارة العليا السابع علامة بـارزة علـى طريـق التنميـة الإداريـة فـي الـدول "    

ربيـة، وهـو أول لعربية. فهو أتطـوير المجتمـع إلـى أفـراد الإدارة العليـا مـن مختلـف الـدول العا

ه لخدمـة المـدير العربـي فـي كـل خطوة يخطوها المعهد القومي لـلإدارة العليـا لتطويـع إمكانياتـ

القومي للإدارة العليا، شـديد الشـعور بالتزامـه ومسـئوليته نحـو المـدير العربـي   دمكان. والمعه

العربي، وأنـه مـا   عاصر، إيماناً واعتقاداً بأنه قد بدأ يستكشف دوره في خدمة تنمية المجتمعالم

ــا العربــي المعاصــر أمامهــا دور أ كبــر وأحســم مــن دور القيــادات مــن فئــة قياديــة فــي مجتمعن

 "الإدارية.

ان ولذا، استهدف المعهد القومي للإدارة العليا وضع مخطـط للعمـل العربـي فـي هـذا الميـد"    

 يقوم على مبادئ واضحة:

هو جوهر العمل العربي الوحـدوي،   –نمية  في مختلف ميادين الت  –إن العمل العربي الواحد   ▪

 العربي ودفع تقدمه. تطوير المجتمعوهدفه النهائي 
إن هذا العمل العربي الواحد يجب أن ينبـع مـن اعتقـاد واضـح بـأن تكتيـل إمكانيـات أجـزاء  ▪

 هة احتياجاته وحل مشاكله.الوطن العربي كافية لمواج
ملتزم بإتاحة خبرتـه   –يدان من الميادين  أحرز تقدماً في م  –إن كل جزء من الوطن العربي   ▪

للأجزاء الأخرى التي لم تحرز هـذا التقـدم بعـد، باعتبـار أن لهـا حقـاً أصـيلاً فـي ثمـرة هـذا 

 التقدم.
ذا الهدف هـو الجهـد البنـاء إن العمل العربي الواحد، الذي ينبع من هذا الدافع، ويستهدف ه ▪

ن العربـي، بطريقـة تبادليـة، وفـي نفـس الذي يخدم مصلحة جميع الأجزاء النامية في الـوط

 وإنما تفيد منه كافة الأجزاء.الوقت، فلا يضار منه جزء ويفيد جزء، 
إن مجالات العمـل العربـي الواحـد لا حـد لهـا، إلا قـدرتنا علـى الابتكـار، والتصـور المثمـر،  ▪

يـة ر المنتج الخلاق، والشعور الحقيقي بالمسئولية نحو هدف أساسـي ثابـت هـو تنموالتفكي

 المجتمع العربي.
 

إن العمل الوحدوي الإيجابي، ليس مهمة القيادات السياسـية والعسـكرية وحـدها، وإنمـا هـو     

ف مهمة الفئات القيادية كافة. وقد تصـدت القيـادات الإداريـة العربيـة لمسـئوليتها نحـو استكشـا

ات المهنيـة والعلميـة العمل العربي الواحد الذي يجب أن يبدأ في مجال عملها، كمـا بـدأت القيـاد

هـو حصـيلة هـذه الجهـود علـى أعـرض   والنقابية تتحرك في مجالاتها. والعمـل العربـي الواحـد

 "جبهة.. هي جبهة التقدم في الوطن العربي كوحدة نامية.

 

 

 

 
 من مقدمة أ.د. أحمد فؤاد شريف لبرنامج الإدارة العليا السابع  49
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 المحطة الثالثة 
 لدكتوراه رحلة الماجستي وا 
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 تمهيد 
أن يحققه لي، وقد استجاب      كان السفر إلى أمريكا للدراسة حلم كبير تمنيت على الله دائماً 

المكوّنة من  الصغيرة  وعائلتي  وأجمع حاجاتي  أوراقي  أرتب  نفسي  المولى عز وجل ووجدت 

يعاً. وقد مها الله وابني البكر محمد طارق رعاه الله وبارك فيه وأخوته وأبناءهم جمالزوجة رح

قليلة بأيام  للسفر  المحدد  الموعد  قبل  جسيم  حدث  وبعائلتي  بي  إذ  مر  ابني  ،  من سقط  طارق 

الروبي في حي روكسي وهو يلوح لي حيث رآني    علىشرفة الشقة التي كنا نسكنها في شارع  

الط أول  من  الإجراءات قادماً  أنهيت  حيث  الجديدة  مصر  شركة  من  لتوي  عائداً  وكنت  ريق 

على    رفع عداد الكهرباء قبل إخلاء الشقة بغرض السفر، فإذا بي أجده يهوي أماميالخاصة ب

في   اللازمة  بالجراحة  قام  من  لنا  هيأ  فقد  وفضله  الله  وبحمد  الشرفة.  تحت  الطريق  إفريز 

أعلى مستوى   هليوبوليس على  الأطباء  مستشفى  ووافق  بالشفاء  عليه  ومنّ الله  الكفاءة،  من 

قد صرفت النظر عن موضوع السفر. وغادرنا القاهرة وهو معصوب  على سفره بعد أن كنت  

 ية التربنة التي أجريت له.  الرأس بعد عمل

 

ووصلنا إلى نيويورك بعد رحلة على طائرة مصر للطيران حتى لندن ومنها بطائرة صغيرة      

أمست الإلى  الخطوط  طائرة  متن  على  التالي  اليوم  في  لنغادرها  ليلة  أمضينا  حيث  جوية ردام 

ليلة    KLMالهولندية   نيويورك في حوالي إحدى عشر ساعة. وأمضينا  إلى  المسافة  التي قطعت 

ثانية في نيويورك ثم واصلنا الرحلة إلى واشنطن حيث كان علينا أن نذهب إلى المكتب التعليمي  

است حيث  أ. المصري  الأول  اسمه  أن  أذكر  المبعوثين  شئون  عن  المسئول  هو  كريم  أخ  قبلنا 

وسلام المالية  الإجراءات  إنهاء  لحين  فيه  نستريح  مكاناً  الرجل  لنا  هيئ  وقد  الشيك ة،  استلام 

لنا وكان عبارة عن مبلغ   وكذلك   280$الأول  المتزوج ويعول طفلاً  للمبعوث  دولار راتب شهر 

ا شراء  منحة  مماثل  أمتلك  مبلغ  نفسي  وجدت  وهكذا  سنوياً،  واحدة  مرة  تصرف  وكانت  لكتب 

وستين قب   خمسمائة  تجميعها  من  تمكنت  التي  دولار  الثمانين  إلى  بالإضافة  أمريكياً  ل  دولارا 

مصر.  من  البنك    50سفري  لي  صرفها  التي  الخدمة  نهاية  مكافأة  من  تبقى  ما  يعادل  ما  وهي 

م المعار طوال فترة العمل بالمعهد القومي للإدارة المركزي بعد استقالتي منه حيث كنت في حك

 . العليا

 

ي واشنطن بفندق يقع في منطقة يسكنها الأمريكان السود " الزنوج" ولم ليلتنا فوأمضينا      

الفولكس  بسيارته  ليقلنا  أ. سلامة  جاء  حين  التالي  اليوم  حتى  دخولها  وقت  من  الغرفة  نغادر 

المدينة    Bloomingtonائرة مروحية صغيرة أقلتنا إلى بلومنجتون  إلى المطار لنستقل ط  المتواضعة

زودنا بأسماء وأرقام هواتف الطلاب المصريين   قدن أ. سلامة  ا جامعة إنديانا. وكاالتي تقع به

بالغربة عن مصر. ولا  لم نشعر معه  لنا مناخاً  بالجامعة وقد استقبلونا أفضل استقبال وهيئوا 

 لأعزاء وهم: أزال أذكر هؤلاء الأخوة ا

 خضرم في كلية التربية. ، عمدة المصريين في بلومنجتون وطالب الدكتوراه المشنودةحبيب  -
 وصفي إسكندر، نائب عمدة المصريين في الجامعة وطالب الدكتوراه في الاقتصاد. -
 مصطفى شعبان، وكان يدرس للدكتوراه في الاقتصاد. -
 طفى شعبان ثم تزوجا بعد ذلك.عزيزة الدميري، وكانت تدرس أيضاً الاقتصاد مع مص -
 عة.موريس جرجس، وكان يدرس الاقتصاد أيضا بالجام -
 

 

 

 
دولارات  3كان الدولار الأمريكي يساوي وقتها أقل من ثلاثين قرشاً مصرياً أي أن الجنيـه المصـري كـان يفـوق قيمـة   50

 أمريكية وسبحان الله المعز المذل.
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بجامعة          يلتحق  مصري  أول  كنت  أنني  أبين  أن  الدراسة  ومجال  الأسماء  ذكر  من  أردت 

ومن ثم   Graduate School Of Businessإنديانا لدراسة الإدارة في كلية الدراسات العليا للأعمال بها  

مات عن ي التجربة مخيفة إذ لم يكن من الأخوة المصريين من يستطيع تزويدي بأي معلوبدت ل

المهمة   المعلومات  من  ذلك  وغير  والأساتذة  الدراسة وموضوعاتها  الطالب نظام  يتشوق  التي 

يتعامل المصريون في الغربة إذ تجمعهم   المستجد أن يتعرف عليها. كذلك أردت أن أبين كيف 

 خوة فطرية تساعد على اجتياز الصعاب ومواجهة التحديات.صداقة تلقائية وأ

  

وص     يوم  بلووصادف  إلى  شهداء  ولنا  ذكرى  عيد  إجازة  يوم    Memorial Dayالحرب  منجتون 

وهو يوم الحادي والثلاثين من شهر مايو وتعطل فيه الجامعة، لذا لم يكن ممكناً إنهاء إجراءات 

فأ الطلاب،  مساكن  في  سكن  على  شقته  الحصول  إسكندر  وصفي  الأخ  لنا  غير    -خلى  وكان 

. وعندما أرشدنا إلى شقته وكانت تقع شنودةلته مع حبيب  لنبيت فيها وأمضى هو لي  -متزوج  

الميدان   المدينة    Squareفي  وسط  الدجاج   Downtownفي  من  شهية  وجبة  لنا  أعد  قد  وجدناه 

 والبطاطس على الطريقة المصرية.  

صيل الجانب الاجتماعي من هذه المرحلة في رحلتي مع الإدارة، أقول  ودون الدخول في تفا    

تجربة   ذإن  في  تجربة عمر  المقاييس  بكل  تعتبر  الأمريكية  الجامعات  في  العليا  اتها الدراسات 

يصقل فيها الطالب صقلاً وتنمى مهاراته ومعارفه تنمية متكاملة، وتهيأ أمامه الفرص للإبداع  

عاً برغبة حقيقية في التعلم والتفوق. وقد كنا نحن الطلاب المصريين  والإنجاز طالما كان مدفو

إلى  من  اللهبحمد   الجامعة   المتفوقين  إدارة  تهاجم  أن  المحلية  الصحف  إحدى  دعا  الذي  الحد 

متهمة إياها بمجاملتنا نظراً لأننا ندفع رسوماً دراسية أعلى من الرسوم المفروضة على الطلاب 

 .51مين الأمريكيين أو المقي 

 

 رحلة الماجستي  
وذلك في الفصل   1963مع بدايات يونيو  بدأت الدراسة في برنامج الماجستير في إدارة الأعمال  

ثمانيةويستغرق    Summer Sessionالصيفي   على   عادة  للحصول  المتطلبات  أنهيت  وقد  أسابيع. 

 ات التالية: ساعة معتمدة أي اثني عشر مقررا في الموضوع  36الدرجة بدراسة ما يعادل  

                                                   Management الإدارة −

                                       Marketingــقــــــــــــــــــالتسوي −

                                         Financeالتمويــــــــــــــــــــــل −

 Business Conditions Analysis                           تحليل مناخ الأعمـــال   −

 Personnel Management                                    ــــــرادإدارة الأفــــــــ −

                            International Businessإدارة الأعمال الدولية −

  Labor Economics                                   اقتصاديات العمــــــل        −

ي  النظام  بنج  تطلبوكان  المقررات  هذه  شامإنهاء  اختبار  اجتياز  ثم    Comprehensive Examل  اح 

جميع  في  دراستها  تمت  التي  الموضوعات  يغطي  تحريري  اختبار  الأولى  مرحلتين،  على 

 . تستغرق يوماً كاملاً   Case Studyالمقررات، والثانية تحليل حالة شاملة 

 

 

 

 
  Residentsالجامعات الأمريكية رسوماً دراسية أقل على الطلاب المقيمين في ذات الولاية التي توجد بها الجامعة  فرض  ت   51

ً   Nonresidentsمن مواطنين أو ممن لهم حق الإقامة الدائمة، بينما يدفع غير المقيمين من الطلاب الأجانب وغيرهم     رسوما

 ت أخرى.  لايا أعلى حتى لو كانوا أمريكيين ولكن من و
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الكلي     من عميد  المتطلبات وتسلمت خطاباً  أنهيت هذه  فقد  بينل  وبحمد الله   Georgeة جورج 

Pinnell    ً16يخطرني فيه بنجاحي في الاختبار بمرحلتيه والذي كان تاريخه    1964مايو    30مؤرخا  

الاختب1964مايو   تصحيح  إجراءات  كافة  تنتهي  كي  فقط  أسبوعين  استغرق  الأمر  أن  أي  ار  . 

ة يخبرني  . وكان وصول مثل هذا الخطاب يوم عيد في كل مر 52وإعلان النتيجة وإخطاري بها.

ب المختص  القسم  رئيس  أو  العميد  رسالة فيها  مشروع  قبول  أو  اختبارات  من  أديت  ما  نتيجة 

أن   Proposalالدكتوراه   المفيد  من  يكون  وقد  العلمية.  الدرجة  على  الحصول  متطلبات  إنهاء  أو 

ة انباً من الموضوعات والمفاهيم والأفكار التي اكتسبتها من هذه الدراسة في واحداستعرض ج

ة من أحسن من أكبر عشر كليات أعمال في الولايات المتحدة الأمريكية في ذلك الوقت وواحد

 تلك الكليات في العالم حتى اليوم.

 التسويق.. أول مقرر في البرنامج 
ي بنظام الدراسة في برنامج الماجستير في إدارة الأعمال،  كانت مادة التسويق أول احتكاك ل    

وكان تركيزه في لقاءاته   Prof. Kellyالتسويق مع أستاذ يدعى كيللي    وقد درست أول مقرر في

معنا أن يبرز المعاني الحقيقية لفكرة التسويق باعتبارها تواصل بين منظمة الأعمال وعملاءها. 

يبدأ من دراسة  وقد وضحت لي في هذه الدراسة الس مات المميزة لعلم التسويق الحديث الذي 

احتيا على  والتعرف  الطرح  السوق  عناصر  وتحليل  المنافسة  حالات  ورصد  العملاء  جات 

به   يتقدم  الذي  من  التسويقي  مستمدة  كثيرة  مفاهيم  الدراسة  وشملت  السوق.  إلى  المنافسون 

كملهم آنذاك  الأبواب  تقرع  كانت  التي  السلوكية  السلوك    العلوم  مشكلات  تفهم  في  للإدارة 

عاملين والمستهلكين. وأوضحت الدراسة أهمية  الإنساني واستثمار مفاهيمها في توجيه سلوك ال

اسة دوافع الشراء لدى المستهلكين وهي التي عرفت  بحوث السوق وخاصة ما يتصل منها بدر

 . Motivation Researchباسم " بحوث الدوافع"  

 

مر     هناك  يكن  البروفيسوولم  كان  بل  دراستنا،  في  نستخدمه  محدد  يطرح    رجع  كيللي 

علينا   List of Recommended Readingsقترحة  ويرفق بها قوائم بالقراءات المموضوعات للمناقشة  

أن نبحث عنها في المكتبة ونطلع عليها ونعد منها ما نشاء من مذكرات وغيرها بحسب طريقة 

القراءة والتلخيص الحالات شائعاً خاصة  . ك53كل شخص في  استخدام أسلوب دراسة  ذلك كان 

البروفيسو أن  رمع  حيث  كلكيللي  خريجي  من  بهذا ه  الشهيرة  هارفارد  بجامعة  الأعمال  ية 

، وكان من أساليب تدريبنا على دراسة الحالات وتحليلها هو Harvard Business School الأسلوب

مجموعات   الح  Groupsتكوين  دراسة  منها  كل  وتبين  تتولى  التحليل  بنتائج  تقرير  وإعداد  الة 

وكانت مجموعات دراسة الحالات تجتمع بشكل منظم  المقترحات لحل ما تم رصده من مشكلات.  

م مناقشة الحالة وإبداء الآراء في جو من الحماس والتحفز، خارج ساعات الدراسة بالكلية وتت

بإش محدد  وقت  في  للنقاش  تطرح  المجموعات  تقارير  كانت  كيللي، حيث  البروفيسور  راف 

. كذلك كان يطبق ذات الأسلوب ويحصل كل عضو في مجموعة على التقدير الذي حققه تقريرها

حيث كانت كل مجموعة تمثل شركة محددة    Business Gamesفي التعامل مع " مباريات الأعمال"  

استقراء الأوضاع   وتمارس أنشطة الإدارة بها انطلاقاً من معلومات مبدئية متاحة لها، ثم عليها

 بها أستاذ المادة. والمؤشرات من خلال متابعة المعلومات الإضافية التي يفاجئنا 

 

 

 

 
 أرفقت صوراً من هذا الخطاب وغيره في نهاية الكتاب.   52

 فاهية البحث في شبكة الإنترنت معروفة وقتها، لذا كان الأمر يتطلب قضاء ساعات طويلة في مكتبة الكلية. رلم تكن  53 
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 إدارة الأفراد والدراسة في استديو تليفزيوني 
حسب ما كان يسمى في ذلك الوقت،    Personnel Managementفي إدارة الأفراد    اً ثم درست مقرر    

ه إلى  يشار  فأصبح  الاسم  تطور  الموارد وقد  إدارة   " باسم  الدراسة  من  الميدان  ذا 

البشرية    Human Resources managementالبشرية"  الموارد  إدارة   " ليصبح  حديثاً  تطور  ثم 

المادة أستاذ يدعى   .Strategic Human Resources managementالإستراتيجية"  لنا هذه  وكان يدرس 

William Scottالتقل المدرسة  إلى  يميل  كان  وقد  على  ،  يركز  حيث  المادة  هذه  تدريس  في  يدية 

فراد في منظمات الأعمال من حيث تخطيط الاحتياجات مجموعة الوظائف التي تباشرها إدارة الأ

الأفراد   من    ،Manpower Planningمن  المناسبة  العناصر  على  للحصول  والاستقطاب  والبحث 

الوظ متطلبات  مع  المتوافقة  والقدرات  المهارات  ذوي  تبدأ    ، Recruitmentائف  الأفراد  وبعدها 

الا أشكال  وإعمال  المتقدمين  بين  المفاضلة  اختيار  عمليات  يتم  حتى  المختلفة  والتقويم  ختبار 

 .  Selectionفضل لشغل الوظيفة  الفرد أو الأفراد الأ

 

الوظائف       توصيف  بقضايا  عناية  تولي  المقرر  موضوعات   وتقويم   Job Descriptionوكانت 

اهت  Job Evaluationالوظائف   كذلك  المناسبة.  والعينية  المالية  والمزايا  الرواتب  هيكل  م  وتحديد 

وكانت قد بدأت    Equal Opportunityالمقرر بعرض بدايات ما يسمى بفرص التوظيف المتساوية  

بينهم بسبب  التمييز  العاملين وعدم  بين  المساواة  بها إجراءات تضمن  الظهور والمقصود  في 

أو غير ذلك من أشكال التمييز. وكنا نستخدم مراجع مختلفة من أشهرها في الجنس أو اللون  

الذي صدرت طبعته الأولى    54ت كتاب إدوين فليبـــــــــــو عن " مبادئ إدارة الأفراد" ذلك الوق

صفحة تتناول موضوعات كانت تناسب    585متضمناً سبعة وعشرين فصلاً تقع في  1961في عام 

الإداري   التقدم  إدارة مستوى  مراجع  من  أي  يخلو  لا  كان  فقد  الحال  وبطبيعة  الوقت.  ذلك  في 

هناك   الإدارة  الأفراد  بين  والخلافات  الصناعية  العلاقات  مشكلات  يتناول  أكثر  أو  فصل  من 

عليها   تقد تعرف  توالتي كن   Collective Bargainingت العمال وتحديات المساومة الجماعية  ونقابا

ف فقد كانت أول ما درس لنا في مقرر " العلاقات الصناعية"  في  من أستاذي دكتور فؤاد شري

السنة الثالثة بكلية التجارة جامعة الإسكندرية في عام  الفصل الدراسي ال ، 1955/1954ثاني من 

بينما   المواضيع  بهذه  للدكتور سكوت معرفتي  أبدي  أن  بسعادة غامرة  كنت أشعر  كان   ولذلك 

 معنا غير ملمين بها.  الطلاب الأمريكيين ممن كثير من

 

بين       من  كان  التعليميةكذلك  لها    الوسائل  تعرضت  ت التي  المقرر،  هذا  الحالات في  حليل 

كل  صغيرة  مجموعات  إلى  المقرر  طلاب  انقسم  حيث  إدارية  مباراة  في  والاشتراك  الدراسية 

نمثلها    واحدة تضم أربعة أو خمسة أشخاص، وكنا نجتمع أسبوعيا لتدارس موقف الشركة التي

دكتور سكوت من  لنا  الواردة  المعلومات  في ضوء  قرارات  ونتخذ  المباراة  مساعده،   في  عبر 

لي بالجامعة  الآلي  الحاسب  مركز  إلى  قوائم  على  القرارات  هذه  وإظهار ونرسل  تحليلها  صير 

آثارها على المركز المالي للشركة، وفي نهاية المقرر تطرح نتائج المجموعات المختلفة ويتم  

ا. وتحصل كل ليل القرارات التي اتخذناها وبيان مدى اتفاقها مع المبادئ العلمية التي درسناهتح

وإن كان لهذا الأسلوب  منا.وفق أداءها تحتسب ضمن الدرجة النهائية لكل  على درجةمجموعة 

 من ميزة فهي التدريب على العمل الجماعي والمناقشة وممارسة عملية اتخاذ القرارات.

 

 

 

 
54 Edwin B. Filippo, Principles of Personnel management, N.Y.: McGraw-Hill, 1961. 
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بروفيسو      مع  المقرر  هذا  ندرس  كان    روكنا  حيث  بالجامعة  التليفزيون  استديو  في  سكوت 

ة نفس المحاضرات في مقر الجامعة بعاصمة  طلاب آخرون يتابعون عبر دائرة تليفزيونية مغلق 

 بلومنجتون،حوالي مائة ميل عن مقر كليتنا في    وتبعد Indianapolisالولاية مدينة إنديانا بوليس 

ه انتشر  وكان  أسلوب  وهو  التليفزيون  خلال  من  بعد  من  الدراسة  بتجربة  لي  احتكاك  أول  ذا 

شديدة    بسرعة بسلاسة  تسير  المحاضرات  وكانت  الفترة.  تلك  في  الأمريكية  الجامعات  في 

بوليس  ويتبادل إنديانا  في  في   الطلاب  ويشركهم  يجيب  وهو  يسألونه  الأستاذ  مع  الحديث 

القاعة دون أن يصدر منهم ولا منا أي تشويش أو مداخلات لا    المناقشات كأنهم معنا في ذات

 معنى لها. 

  

 القاهرة   بة في جامعة وفشلت التجر 
أسلوب      القاهرة  بجامعة  التجارة  كلية  فقد جربت  إنديانا،  في جامعة  بما عاصرته  بالمقارنة 

لى مدرج مقابل له الدائرة التليفزيونية المغلقة لنقل المحاضرات من المدرج الذي به الأستاذ إ 

الأعد زيادة  لمشكلة  حلاً  وذلك  أستاذ  به  ليس  المبنى  ذات  في  المدرج  تماماً  في  لقاد    د الواحد. 

تجربة فشلاً ذريعاً بسبب ما كان يجري في المدرج الخالي من الأستاذ من هرج ومرج  الفشلت  

صية التفاعل بينهم  وكأنه سوق فلا يستفيد الطلاب شيئاً ولا يسمعون شيئاً، فضلاً عن انعدام خا

ربة وخلع أجهزة التليفزيون وبين الأستاذ في المدرج الآخر. وكان أن قررت الكلية إنهاء التج

وعلى ما أذكر كانت هذه الواقعة محل تحقيقات تبادل فيها    المخازن،ومستلزماتها ووضعها في  

جارة بشكل خاص لم  المسئولون الاتهامات. ومن أسف أنه مع تزايد أعداد الطلاب في كليات الت

يز ولا  الجامعية،  كلياتنا  إلى  طريقها  الحديثة  التعليم  تقنيات  حشد  تجد  هو  السائد  الأسلوب  ال 

ية وحيدة هي صوت الأستاذ من  هؤلاء الطلاب في مدرجات تقليدية تستخدم فيها وسيلة تعليم

للصوت   مكبر  رأسي  خلال  عرض  ي  Overhead Projectorوجهاز  التي  الشرائح  يرى  عرضها لا 

المعلو تقنيات  حققته  ما  وبرغم  الأولى.  الصفوف  في  يتزاحمون  الطلاب  من  قلة  مات  سوى 

المعلوم شبكات  لإنشاء  اللازمة  التحتية  البنية  وتوفر  تقدم  من  مصر  في  ات والاتصالات 

فإن جامعاتنا لا   E-Learningوالاتصالات الضرورية لتطبيقات التعلم من بعد والتعلم الإلكترونــي  

ى في  بعيدة تماماً عن هذه التطورات ولا يزال التعليم فيها يعتمد على أساليب تقليدية حت  تزال

 .55حالات المجموعات الدراسية الصغيرة وبرامج الدراسات العليا 

 

 الرحلة مع دراسة السلوك التنظيمي 
التي درسـتها فـي برنـامج الماجسـتير مقـرر " السـلوك التنظيمـي" مـع   المقرراتأمتع  من      

. وقد أصبح المشـرف علـى رسـالتي للـدكتوراه فيمـا بعـد L.L. Cummingsالبروفيسور لي. كمنجز 

العلـوم السـلوكية ومفاهيمهـا فـي التطبيـق وكان ذلك المقرر هو أول اقتراب لي من موضوعات 

الإداري والتــي بــدأت فــي إثــارة اهتمــام الأكــاديميين ورجــال الإدارة فــي آن واحــد منــذ بــدايات 

من القرن الماضي. ورغم التاريخ الطويل لعلـوم اعتنـت بدراسـات السـلوك الإنسـاني ات  يالستين

 النفس وعلم الاجتماع وتنويعاتهما، إلا أن استفادة العلم الإداري منهمـا كانـت محـدودةً   مثل علم

 . Behavioral Sciencesتطور ما أطلق عليه " علوم السلوك"حتى ما قبل 

 

 

 

 
ن البرنامج القومي لتطوير التعليم الجامعي والعالي خمسة وعشرين مشروعاً لتطوير وتحديث جوانب مختلفة  يتضم    55

أن   نأمل  التعليمية  العملية  لتطوير  والاتصالات  المعلومات  تقنيات  استخدام  لتعميق  مشروع  منها  الجامعات  هيكل  من 

 يتحقق.
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لم النفس مـثلاً فـي المجـالات الإداريـة هـي تطـوير مجموعـات مـن كانت أهم تطبيقات عقد  و    

يار الأفراد المتقـدمين لشـغل الوظـائف فـي المنظمـات، وكـان ة في اختللمساعد  Testsالاختبارات  

ــب  ــى جوان ــز عل ــارات يرك ــك الاختب ــب تل ــمات  Personality Testsالشخصــية أغل ــض الس أو بع

 .  Intelligence  اء  ــــــــــــــــــة مثل الذكـــــالإنساني

  

ن منهم في إدارة  يوالمتخصص  -ارة  ومع بدايات الستينيات من القرن الماضي بدأ أساتذة الإد    

خاص  الأفراد أوضح   -بوجه  مفاهيم  تكوين  في  تساعدهم  جديدة  علمية  مصادر  عن  البحث 

للإدارات المعنية    والتي تسبب إزعاجاً شديداً   Work Behaviorلمظاهر السلوك الإنساني في العمل  

في أهم  تطور  على  مؤشراً  التحول  هذا  وكان  النتائج.  وتحقيق  إدارة    بالأداء  علم  اهتمامات 

الأفراد   عن  البحث  قضايا  طرح  على  قاصراً  يعد  فلم  ذاته،  متطلبات  الأفراد  حسب  وتوظيفهم 

السكون   موقف  من  بالمنظمات  المختلفة  قضا  Staticالإدارات  لمناقشة  يتجه  بدأ  بل  تشغيل  ،  يا 

.ولعل هذا   Dynamic Performanceالأفراد واستثمار مهاراتهم في الأداء من موقف الحركة والتغير  

التحول يتضح من عنوان الكتاب الذي أعرض له الآن لأبين الموضوعات التي تناولها المقرر،  

إدارة الأفراد، وا الذي درست معه مادة  بالاشتراك مع سكوت  لكتاب وهو كتاب أصدره كمنجز 

التنظيمي والأداء الإنساني"   السلوك  ال   56بعنوان  " قراءات في  الجزء  ثاني من حيث يشير 

وهو ما أصبح محل الاهتمام الأساسي في دراسة السلوك   Performanceقضية الأداء  عنوانه إلى  

 : التنظيمي. وقد احتوى الكتاب على مجموعة مقالات تعرض

الت .1 السلوك  مجالات  في  المعرفة  العوامل تطور  أثر  تبرز  الإنساني  والأداء  نظيمي 

نظرية    []الحضارية Environmentalةــــــــالمناخي وأصول  التنظيمي،  السلوك  دراسة  في 

في   Organization Theoryيم  التنظ السلوك  محددات  للتعرف على  الأساس  المصدر  باعتبارها 

   ،لتنظيمعلى سلوك أفراد ا Job Designالمنظمات، وأثر تصميم العمل 

السلوك .2 إثارة  لقضايا  تعرضت  تجريبية  في    وتفعيله Arousal دراسات  لم التعوالمتمثلة 

Learning والدافعية  Motivation المختلفة في تفسير التعلم، والنظريات 

 ، وعلاقتها بالدوافع  Attitudesالاتجاهات دراسة  .3

الفكرية  .4 العمليات  تفسر  في    Perceptualية  والإدراك  Cognitive Processesدراسات  وتأثيراتها 

 تشكيل السلوك التنظيمي. 
 

ا     ذكر  للكتاب  تقديمهما  معرض  مساعدةوفي  هو  منه  الغرض  أن  السلوك   لمؤلفان  دارسي 

-Goalالتنظيمي في فهم سلوك الأفراد والجماعات في المنظمات الساعية إلى تحقيــــــــق أهداف 

Seeking Organizationsفي طريقتهما  وأن  الدراسات    ،  من  الأدلة  تجميع  هو  الغرض  هذا  تحقيق 

وقد حاول المؤلفان   واجهها الإدارة في المنظمات.  التجريبية وبيان ارتباطها بالمشكلات التي ت

خلال   من  التنظيمي  السلوك  لقضايا  متكامل  تصور  بإبراز   لمقالاتاطرح  وذلك  عرضاها  التي 

السيكولوجي السلوك.  المؤثرة Sociologicalوالسوسيولوجيا  Psychologicalة ــالعوامل  يطرح    في  ثم 

تعتمد التي  السلوك  مظاهر  من  عدداً  مثل   المؤلفان  العاملين  أداء  تقويم  في  الإدارة  عليها 

 ية، الابتكار والإبداع، الولاء للمنظمة، الغياب والرضاء عن العمل. الإنتاج

 

 

 

 
56 L.L Cummings and W. E. Scott, Jr. Readings in Organizational Behavior and Human Performance”, Homewood, Illinois, 

Richard D. Irwin, 1969. 
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المؤلفان  و     تابعيعتبر  سلوكية  متغيرات  المظاهر  من    Dependentة  تلك  عدد  بفعل  تتحدد 

المستقلة عد  ]مثيرات  Independent  المتغيرات  خلال  ومن  الفكريالسلوك[  العمليات  من  ة د 

وتكو الإدراك  منها  والدافعية.  والذهنية  والتعلم  الاتجاهات  أن ين  حقيقة  على  الكتاب  ويؤكد 

 تعبير المؤلفان السلوك التنظيمي ظاهرة متعددة الأبعاد تتسم بالديناميكية، وحسب 
“An emphasis is placed on the multidimensionality and the dynamic nature of behavior in 
organizations57 ” 

السلوك      في  للتأثير  إتباعها  للإدارة  يمكن  التي  الاستراتيجيات  من  الكتاب مجموعة  ويطرح 

تصميم واجبات ومهام العمل، وطريقة    التنظيمي، ومنها استثمار المحيط المادي للعمل، وطريقة

. ثم يمضي المؤلفان في استعراض Reward and Penalty Systemتصميم نظام المكافآت والجزاءات  

تلجأ  التي  والمتابعة  الرقابة  نظم  وأثر  التنظيم،  في  الأفراد  الصغيرة على سلوك  الجماعات  أثر 

 إليها الإدارة في تغيير سلوك الأفراد.

 

تكن       الأساتذة ولم  من  غيره  عن  تختلف  المقرر  هذا  تدريس  في  كمنجز  بروفيسور  طريقة 

رحلة الماجستير ثم الدكتوراه، فهو يطرح القضايا ويثير الحوار بين الذين تعاملت معهم عبر  

المصادر المساعدة للحصول على مزيد من المعلومات، ثم يكلفنا طلابه ويرشد إلى القراءات و

. وقد كان للمقرر وأستاذه تأثير كبير في نفسي جعلني  Term Papersيرة  بإعداد أوراق بحثية قص

في وأرغب  المجال  هذا  أن    أهوى  غريباً  يكن  لم  الدكتوراه  مرحلة  كانت  فلما  فيه،  التخصص 

المديرين"   Majorيكون مجال تخصصي   التنظيمي وموضوع رسالتي هو " دوافع  السلوك  هو 

 وتلك لها قصة ستأتي بعد قليل. 

 

النفس  و     في مجال العلوم السلوكية التي كانت بداياتها آخذة في الوضوح كان كتاب " علم 

لمؤلفيه    1966في عام    Wileyللمنظمات" أحد ملامح الطريق وقد صدر عن دار النشر  الاجتماعي  

 Rensisسيس ليكرت  نالتي ينتمي إليها ر  نوكليهما من جامعة ميتشجا  58Katz and Kahnكاتز وكان  

Likert البحث   وهو مناهج  وتطويع  السلوكية  الدراسات  مجال  طرق  في  الأوائل  الرواد  من 

 قضايا التنظيم والإدارة والعلاقات بين العاملين في المنظمات.الاجتماعي لمعالجة 

ل الأولى  البدايات  كانت  أعوام فقد  شهدنها  التي  الإدارة  في  السلوكية  العلوم  تطبيق  حركة 

الماضي القرن  من  بدأ    الستينيات  حيث  القرن  ذلك  من  الأربعينيات  سنوات  إلى     Likertترجع 

   The Survey Research Centerحية في جامعة ميتشجان  مشروعه البحثي في مركز البحوث المس

بدراسة   فيه  منها  واهتم  السلوكية  النواحي  تمس  للعامليــن      موضوعات  المعنويـة       الحالة 

Morale     ،ة   ـــــالدافعي Motivation  ،   الإنتاجيـةProductivity    ،الفعاليــةEffectiveness    ، علاقات

ال إدارة و  تنظيمالقوة والرقابة في  التنظيم، فضلاً عن مسائل  القيادة وتأثيرها في سلوك  أنماط 

 التغيير التنظيمي. 
 

 

 

 

 

 

 

 
57 Ibid, p. iii 
58 Daniel Katz and Robert L. Kahn, The Social Psychology of Organizations, N.Y.: John Wiley & Sons, INC., 1966. 
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مؤلفان أنهما في هذا  وتأكيداً لها، ويوضح ال  Likertامتداداً لأفكار    Katz and Kahnوجاء كتاب      

ن علم النفس الفردي الكتاب قد بدءا في التحول عن الاعتماد على المفاهيم التقليدية المستمدة م

Individual Psychology    المفتوح النظام  منطق  تعتمد  مفاهيم  استخدام  والتي      System  Openإلى 

بين الأفراد والجم السلوك  التعبير عن حقيقة  إلى  أنها أقرب  التنظيم.وجدا  ولعل هذا   اعات في 

ا عن  متكامل  مفهوم  لتكوين  الصحيحة  البداية  الحقيقة  في  يعتبر  التنظيمي  التحول  لسلوك 

بعكس النماذج السابقة المعتمدة على فكر    Dynamicومحدداته وأنماطه من موقع الحركة والتغيير 

مع البيئة المحيطة، كما اهتمت  نظريات التنظيم التقليدية التي رأت التنظيم نظاماً مغلقاً لا يتعامل

دو العمل  وتصميم  واللوائح  التعليمات  وفق  الموجه  الفردي  الاعتبار  بالسلوك  في  تأخذ  أن  ن 

 المحددات النفسية والاجتماعية لهذا السلوك. 

 

وقد أوضح المؤلفان أهمية مفهوم النظام المفتوح في فهم التنظيم وما يجري فيه على النحو      

 59التالي:

“The open-system approach to organizations is contrasted with common-sense approaches, which 
tend to accept popular names and stereotypes as basic organizational properties and to identify 
the purpose of an organization in terms of the goals of its founders and leaders. 
  The open-system approach, on the other hand, begins by identifying and mapping the repeated 
cycles of inputs, transformation, output, and renewed input which comprise the organizational 
pattern. This approach to organizations represents the adaptation of work in biology and the 
physical sciences by Von Bertalanfy and others. 
  Organizations as a special class of open systems have properties of their own, but they share 
other properties in common with all open systems. These include the importati on of energy from 
the environment, the throughput or transformation of the imported energy into some product form 
which is characteristic of the system, the exporting of that product into the environment, and the 
reengineering of the system from sources in the environment. 
 Open systems also share the characteristics of negative entropy, feedback, homeostasis, 
differentiation, and equifinality.”   

 

السلوك       تفسر  جديدة  مفاهيم  طرح  في  الكتاب  الدور ويستمر  مفهوم  مثل  ،  Roleالتنظيمي 

والقيم Normsالمعايير   ، Values السلوك  و أنماط  بين  والاختلافات  الفروق  تخفيض  في  تأثيرها 

بينها   للتقارب  السبيل  وتهيئة  ليناقش الإنساني  الكتاب  يمضي  ثم  الاجتماعي.  التنظيم  إطار  في 

ماعي، أنماط التنظيم، مفهوم الكفاءة التنظيمية،  الخصائص المميزة للتنظيم باعتباره نظام اجت 

تدفق المعلومات، تكوين السياسات واتخاذ   م، الاتصالات وسبلعلاقات السلطة والقوة في التنظي

ولا شك أن هذا الكتاب وغيره من كتب الستينات قد أرست    ي.القرارات، القيادة والتغيير التنظيم 

للدراسات التنظيمية ويتحول من   دعائم علم السلوك التنظيمي الذي تطور ليصبح مجالاً خصباً 

للم برنامج  في  وحيد  مقرر  درجات مجرد  فيه  تمنح  للتخصص  رحب  مجال  إلى  اجستير 

ً   الماجستير والدكتوراه. القيادة في     سلسلة الدراسات الشهيرة عنكما تمت في نفس الفترة أيضا

 جامعة أوهايو. 

 

 

 

 
59 Ibid, p.28 
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 تجربة التنبؤ بالأحوال الاقتصادية 
يــل واختــرت مقــرراً فــي مجموعــة العلــوم الاقتصــادية المســاعدة لــلإدارة كــان يســمى " تحل    

. وكان يدرّس هـذا المقـرر أسـتاذ مشـهور اسـمه Business Conditions Analysisظروف الأعمال " 

ــ ــر روب ــرئيس  Turnerرت تيرن ــا كــان مــن أعضــاء مجلــس المستشــارين الاقتصــاديين لل ووقته

. وكان هذا المقـرر يطـرح مـرة واحـدة فـي السـنة Council of Economic Advisorsالأمريكي كنيدي 

وبالتـالي كانـت  Required Courseيعتبر من المقررات الإجبارية في برنامج الماجستير الدراسية و

وصـل عـددهم فـي الفصـل الدراسـي الـذي   Auditoriumمن الطلاب تحتشد في مدرج  أعداد كبيرة  

درست فيه هذا المقرر إلى ما يربو على الثلاثمائة وهو رقـم كبيـر جـداً بالنسـبة للحجـم المعتـاد 

والسبب في هذه الزيادة  لا يزيد العدد عادة عن العشرين أو الثلاثين على الأكثر.  لأي مقرر حيث

السـنة فضـلاً عـن الخبـرة العاليـة   إلـى أن المقـرر كـان يعـرض مـرة واحـدة فـييرجع كما قلت  

تيرنـر ممـا كـان يجعـل الطـلاب يفضـلونه دائمـاً علـى غيـره مـن   روالتمكن الواضح للبروفيسـو

 نفس المقرر. الأساتذة الذين يقدمون

 

التأث     ذات  العامة  الاقتصادية  العوامل  في أساسه على طرح مجموعة  المقرر  ير على  ويقوم 

تيرنر يشرح   روفيسوحركة الأعمال ومعدلات نموها ومستوى النشاط الاقتصادي العام. وكان بر

النقود وميزا السلع والخدمات ومنها مثلاً حجم  للطلب على  المحددة  العامة  الدولة العوامل  نية 

وزياد التوظف  فرص  ذلك على خلق  تأثير  ومدى  الفيدرالية  للحكومة  العام  الإنفاق  ة  ومستوى 

زاوية   من  والبناء.  التشييد  الإنفاق كصناعة  هذا  من  المستفيدة  الصناعات  في  العاملين  دخول 

خطط  أخرى إلى  الأولى  بالدرجة  مشيراً  والخدمات  السلع  من  العرض  محددات  يشرح  كان   ،

وتطوير مشرو توسيع  أو  جديدة  مشروعات  إنشاء  في  الاستثماري  للإنفاق  الأعمال  عات 

بناء هذه  المشروعات والطاقات ا لإنتاجية القائمة. ويوضح المقرر الآليات التي تتبع عادة في 

استطلاع نوايا الشراء لدى عينات من المستهلكين في شرائح  الخطط الاستثمارية ومنها   مثلاً 

لتعرف على نواياهم لشراء سلع معمرة مثل السيارات أو البيوت وغيرها مما  الدخل المختلفة ل

ا في  المخططون  به  يبنون يستدل  ثم  ومن  المتوقع،  الاستهلاكي  الإنفاق  حجم  على  لشركات 

 : وكان اجتياز المقرر يتطلب أمرين  خططهم الاستثمارية في ضوءها.

  الدراسي،أداء الاختبار التحريري في نهاية الفصل  ،ـــالأول 

هجية التي  تقرير للتنبؤ بحالة الاقتصاد الأمريكي للعام التالي وفق الأسلوب والمن  ، إعدادالثاني 

 تقدم شرحها. 
منها      مختلفة  مصادر  من  التنبؤ  هذا  لإعداد  اللازمة  المعلومات  على  الحصول  نحاول  وكنا 

التجارة   الم   Commerce Departmentالأمريكية  وزارة  الاقتصادي والتقارير  المجلس  عن  نشورة 

تنشره الوطني  الاقتصاد  بأحوال  للتنبؤ  مماثلة  وتقارير  للرئيس  مهمة  الاستشاري  مؤسسات  ا 

المركزي[ وغيرها من   البنك]  Federal Reserve Bankمثل البنوك الكبرى وبنك الاحتياط الفدرالي  

وتعتبر تجربة إعداد   ة.المؤسسات ذات العلاقة مثل مراكز البحوث التابعة للمجلات المتخصص

التي تعرضت لها   تقرير للتنبؤ بحالة الاقتصاد الأمريكي لسنة قادمة من أصعب المهام الدراسية

الك التي أضافت لي  الممتعة  التجارب  الوقت من  الماجستير، وهي في ذات  برنامج  ثير من في 

لاقات التفاعل بين الخبرة بمصادر المعلومات وكيفية الاستفادة منها في بناء نموذج يوضح ع

الن مستوي  على  التأثير  ذات  والتقنية  والسياسية  والاجتماعية  الاقتصادية  شاط  العوامل 

 الاقتصادي وتوقعاتها في فترة قادمة.
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 اللقاء مع شيخ أساتذة الإدارة في إنديانا 
 60ة أن أدرس مقرراً متقدماً في الإدارة وأوصاني المشرف الأكاديمي وأنا في خيم   علىكان      

تسجيل المقررات للفصل الدراسي قبل الأخير في برنامج الماجستير بأن أسجل في مقـــــــــرر 

الإدارة"  " سي في  البروفيسو  Graduate Seminar In Managementمنار متقدم  جون ف. مي    ر مع 

John F. Mee،    آخر حيث أن العدد    شيءوشدد على ضرورة أن انتهي من هذا التسجيل قبل أي

محد  الذي بالتسجيل  له  البروفيسو ويسمح  أن  كما  مرة    Mee  رد  السمينار  هذا  يقدم  الآخر  هو 

تسجيل ووجدت نفسي أجلس ضمن مجموعة لا تزيد عن عشرة طلاب في  ال  وتم  واحدة كل عام.

وقد بدأ بالتعرف إلينا والسؤال عن خلفية كل منا العلمية والعملية.    Mee رغرفة مكتب البروفيسو 

نا دوره في هذا المقرر وما يجب علينا عمله. كان الرجل في أوائل الستينات من ثم بدأ يوضح ل

شعر  آنذاك  العمر   دمث أشيب  المعش  الرأس  طيب  أنك    رالأخلاق  تراه  حين  وهلة  لأول  تشعر 

 تعرفه منذ فترة طويلة ويثير لديك الشعور بحميمية الوالد تجاه أولاده.

 

البروفيسو     أساتذة  Mee  ر كان  أقدم  على   من  حصل  الأمريكية،  المتحدة  الولايات  في  الإدارة 

  Maineثم الماجستير من جامعة مين    Miami Universityبكالوريوس في الآداب من جامعة ميامي  

أوهايو   ولاية  جامعة  من  الفلسفة  دكتوراه  درجة  على  كونه  Ohio Stateوحصل  عن  وفضلاً   .

كبيرة في الجمعيات والمحافل العلمية والمهنية.    أستاذاً أكاديمياً شهيراً، فقد كانت له مساهمات

، وفي الوقت  Full Professorلجامعات الأمريكية  كان الرجل أستاذاً كامل الأستاذية كما يقولون في ا

تتلمذوا عليه حتى ذلك التاريخ   نكان عدد طلاب الماجستير الذي  1963الذي درست معه في عام  

 ن طالباً على درجة الدكتوراه في الإدارة تحت إشرافه. يربو عن الألف طالب، بينما حصل خمسو

      

بروفيسور       الفكر الإداريتناول في مقرره    Meeوكان  المؤثرة في      61يتطور  العوامل  ويبين 

في إثراء   Mee رهذا التطور والمفاهيم والأفكار الناشئة في كل مرحلة. وتتمثل مساهمة بروفيسو 

ا كتيب من  في  الإدارية  يعتبر مرجعاً  المكتبة  ولكنه  المائة،  تزيد صفحاته عن  الصغير لا  لقطع 

الفك لحركة  تأصيل  احتواه من  لما  الإدارة ونظرياتهانفيساً  لمفاهيم  وبلورة  الإداري  ومن    .  62ر 

كان الذهاب إلى مكتبة الكلية وقضاء الساعات  Meeبروفيسور  أجل الاستعداد للاختبار في مقرر  

لجأ إلى استعارة الكتب التي يشتد عليها الطلب بنظام الاستعارة الليلية الطوال أمراً عادياً وكنا ن

Overnight  إعا يجب  أنه  أخرىبمعنى  مرة  الكتاب  تفتح    دة  أن  وقبل  مباشرة  التالي  الصباح  في 

المكتبة أبوابها وذلك بوضعه في فتحة خاصة في باب المكتبة الرئيسي، وفي حالة التأخير عن  

الموع في  الكتاب  من إعادة  منعه  لاحتمال  يتعرض  كما  مالية  غرامة  الطالب  يتحمل  المحدد  د 

 الاستعارة الخارجية للكتب. 

 

 
 
 

 
الم    60 تسجيل  بها  قررا كانت عملية  يوصي  التي  والمراجع  الكتب  الرسوم وشراء  كل فصل دراسي وسداد  بداية  في  ت 

للكلية الذي شهدت   الأساتذة تتم في خيمة كبيرة تقام في أرض الإستاد الرياضي للجامعة وذلك قبل بناء المبنى الحديث 

هرجان جميل يستمر طوال اليوم  ه بم مراحل بناءه ولكني أنهيت دراستي قبل أن يفتتح. وكانت عملية التسجيل هذه أشب

حيث ترى الطلاب يتشاورون حول المقررات التي ينوي كل منهم التسجيل فيها، والسباق بينهم للفوز بمكان في المقرر  

 الذي يرغبه مع الأستاذ المفضل لديه قبل أن يعلن قفل باب التسجيل فيه نظراً لاكتمال العدد المحدد. 
 موذجاً للمادة العلمية التي حصلنا عليها من دراسة هذا المقرر حول تطور الفكر الإداري. طة نأرفق في نهاية هذه المح  61

62 John F. Mee, Management Thought in a Dynamic Economy, N.Y.: New York University Press, 1963. 
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 John F. Meeكتاب    ح من ملام 

ثلاث محاضرات بكلية التجارة والمحاسبة والتمويل بجامعة نيويورك   Meeألقى البروفيسور      

عام   للمحاضرات    1962في  برنامج  ضمن  على  مدعواً  تقوم  ذلك    تمويلهكانت  الوقت في 

الإداري في    ، وقد تناول في هذه المحاضرات تطور الفكر The Ford Foundationفورد    مؤسســــــة

استجابة لحركة الاقتصاد الديناميكي في تلك البلاد. وقد بدأ بملاحظة  الولايات المتحدة الأمريكية  

  Chronologicalل تطور الفكر تاريخيا  أنه رغم ثراء أدبيات الإدارة في القرن العشرين إلا أن تسجي

ة" أن تصبح مجالاً هيأت "الإدار  الأسباب التي  Meeلم يجد اهتماماً كبيراً بين الباحثين. وقد بين  

متفرداً للبحث والتطبيق، وأن تكون عاملاً مميزاً أدى إلى تفوق الاقتصاد الأمريكي بالقياس إلى 

لأسباب التي وفرت للمجتمع الأمريكي مستوى حياتي الاقتصاد في الدول الأوروبية، وأحد أهم ا

 أفضل مما هو متاح في باقي أنحاء العالم.  

 

طبيعة    Mee  وينقل     يدرس  إنديانا  جامعة  في  فترة  أمضى  ألماني  أستاذ  عن  محاضرته  في 

 63الاقتصاد الأمريكي قوله 

 " It was apparent there was one area which showed significant differences between the United 
States and Europe. That area is management: its philosophy as well as the proper realization of 
its functions.” 
ويضيف أن الإدارة وليست رأس المال أو التقنية كانت أكبر عقبة في سبيل النمو الاقتصادي في  

ي هذا  ولعل  الوقت.  ذلك  في  قال  أوروبا  حين  الشهيرة  خروشوف  نيكيتا  بمقولة  لو    إنهذكرنا 

السوفييت  الاتحاد  في  السياسي  النظام  فل   يأعطي  وت مع  سيتمكن  سفة  الأمريكية  الإدارة  قنيات 

 الاتحاد السوفييتي من التفوق على أمريكا. 
 

 مفهوم ووظيفة الإدارة 

البروفيسور        الإ  Meeأوضح  عن  فكري  مفهوم  بتكوين  الاهتمام  القرن  أن  في  بدأ  دارة 

للمساهمات الفكرية لبعض المب دعين العشرين، وهو يرى أن تطور الفكر الإداري يرجع دائماً 

فلسفة"    " فكرياً  إطاراً  تكوّن  علاقات  بينها  ويقيمون  بالإدارة  تتصل  مفاهيم  يكتشفون  الذين 

، وهذا بالضبط management is a way of thinkingة. ويضيف أن الإدارة هي طريقة تفكير  متكامل

عقاب أن تطور مفاهيم الإدارة جاء في أ  Meeما علمنا إياه أستاذنا دكتور فؤاد شريف. ويشير  

الاقتصادي.   الفكر  في    Meeيطرح  و   تطور  تأثيرها  لها  كان  إدارية  مفاهيم  على  الأمثلة  بعض 

العلمية"   الإدارة   " مفهوم  مثلاً  ومناهجها،  الإدارة  فلسفة  أو  Scientific Managementتشكيل   ،

والمبادرة"   بالحوافز  الإدارة   " ،  Management by Incentives and Initiativeمفهــــوم 

. وهو يعتقد بأن كل مفهوم له  Management By Objectives" الإدارة بالأهداف"    فهــــــــــــوممو

المديري فلسفة  فإن  ثم  ومن  الواقع،  في  الإدارية  الممارسة  على  مختلف  تكون  تأثير  سوف  ن 

 واحداً من أهم المحددات لكفاءة منظماتهم ومدى استجابة العاملين لتوجهاتهم. 

 

 

 

 

 

 

 

 
63 Ibid. p.4. 
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فردريك    Mee  رضوع     فلسفة  إلى  ذلك  في  مستنداً  للإدارة  الأصيل  التعريف  يعتبره  ما 

 :الإدارة العلمية كما يسمونه في الولايات المتحدة الأمريكية  أبو F.W. Taylorتايلــــور

“Knowing exactly what you want men to do, and then seeing that they do it in the best and 
cheapest way.”64 

 وغير مباشر[ ]مباشراالإدارة = عملية + هدف+ مجهود بشري  فأن Meeوحسب تعبير

Management= Process+ Objective+ Human Effort [Direct and Indirect]. 

 عملية تحقيق الأهداف المرغوبة باستخدام الجهد البشري والموارد المساعدة. فالإدارة هي

 

 Meeتطور الفكر التنظيمي في رأي 

 هذا التطور على النحو التالي: Meeفي تلخيصه لتاريخ تطور الفكر الإداري حصر 

1. Management thought was initiated and influenced by economic, social, political, and 
technological forces in the environment. 

2. Management thought developed in successive stages that can be identified and 
characterized. 

3. Management thought reflected the philosophical and scientific contributions of previously 
established disciplines such as philosophy, economics, engineering, mathematics, and the 
behavioral sciences. 

4. In the United States, management thought originated in the area of operative work; in 
Europe, it originated at the tip administrative level of management. 

5. The conceptual framework of a process or theory of management consists of elements or 
sub functions which may be identified and combined in accordance with the requirements 
and scale of values desired by institutions and leaders in the economy, e.g., planning, 
organizing, motivating, controlling and innovating. 

 
 تطور مفهوم المدير المحترف 

تاريخ الإدارة الحديثة حيث    محترف يعتبر نقلة مهمة فيأن تطور مفهوم المدير ال  Meeيري      

 عاصر المجتمع الحديث أنواعاً أربعة من المديرين: 

 Owner Manager           المدير المــــالك      -

 Captains of the Industry      المدير المغامـــر  -

 Financial Manager          دير المالــــي    الم -

       Professional Manager         المدير المحترف   -

 

وهم      كله،  العالم  في  الحديث  الإدارة  لنظام  الحقيقية  الدعامة  المحترفون  المديرون  ويعتبر 

حرفة   الإدارة  يتخذون  ويمارسو  Professionالذين  أسسها  ويتعلمون  فيها  وفق  يتخصصون  نها 

 تقنيات وأسس متعارف عليها. 

 

 

 

 
64 Ibid. p.9. 
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جانباً مؤثراً من المشروع الذي يتولى إدارته ]    يسعى عادة لأن يمتلكوالمدير المحترف لا      

وإن كانت نظم تمليك جانب من الأسهم للمديرين في الشركات المساهمة أصبحت شائعة الآن  

Stock Option Plansت في المنظمات العملاقة.وقد صاحب تطور [، وعلى أيديهم تتم أكبر الإنجازا

هؤلا أعداد  وزيادة  المشروعات كفاءات  من  التحول  في  الهائل  التوسع  المحترفين  المديرين  ء 

غيرة المملوكة لأفراد إلى شركات الأموال المساهمة الضخمة التي تقوم على اكتتاب آلاف الص

لمحترفون إدارتها لحساب هؤلاء  بل ملايين المساهمين في بعض الأحيان، ويتولى المديرون ا

 رة تطبيقاً لمفهوم " فصل الملكية عن الإدارة".الملاك الذين لا يتدخلون في الإدا

 

المنظمات      إدارة  في  المحترفين  للمديرين  المحورية  بالأهمية  الاعتراف  على  ترتب  وقد 

اد الاهتمام بقضايا المختلفة سواء في قطاع الأعمال أو غيره من مجالات العمل الإنساني، أن ز

هؤلا  وتدريب  الجامعا  ءإعداد  وتوسعت  الإداالمديرين  التعليم  برامج  في  فرص ت  وتوفير  ري 

وتطوير    Executive Developmentالتدريب والتنمية المستمرة لهم من خلال برامج التنمية الإدارية  

اتخاذ في  قدراتهم  وزيادة  المديرين  كفاءات  لتنمية  مختلفة  وآليات  وقيادة    تقنيات  القرارات 

ال  المنظمات. المديرين  من  الفئة  تلك  غياب  الإداولعل  تخلف  أسباب  أهم  من  هو  رة محترفين 

المصرية والعربية بشكل عام. ومن المهم التأكيد على أن صفة الاحتراف لا تتحقق للمدير إلا إذا  

 توفرت فيه صفات أساسية أخرى هي: 

 ها التطبيقية وفق برامج تعليمية وتدريبية مقننة. تعلم الإدارة على أسسها النظرية وتقنيات .1
الإدارة .2 ا  ممارسة  مجالاتها  وقادة في  رؤساء  إشراف  تحت  المتعددة  ومستوياتها  لمختلفة 

إداريين متمرسين لفترة كافية تسمح للمدير بتكوين قدرة إدارية واضحة تتمثل في مهارات  

 فكرية وقيادية يمكن قياسها.
تنظ  .3 إلى مؤسسات  المهنية والروابط الانتماء  الجمعيات  مثل  الإدارة  في  الاحتراف  م شئون 

 تحادات النوعية ذات العلاقة بمجالات العمل الإداري.والا
 

 Management Processالإدارية  مفهوم العملية  

المرحلة    Meeيبين      تلك  في  الشائع  الفكري  الإطار  أصبح  الإدارية  العملية  مفهوم    ]أوائل أن 

 65لقرن العشرين[، والذي طرحه على الوجه التالي:الستينيات من ا

“Management is the process of setting and achieving objectives or desired results in an 
environment by the use of people and facilitating resources”.   

ال أو  الأهداف  وتحقيق  تحديد  عملية  المفهوم هي  هذا  وفق  باستخدام  فالإدارة  المرغوبة  نتائج 

ر مناخ محدد. وتنقسم العملية الإدارية إلى سلسلة  البشر وغيرهم من الموارد المساعدة في إطا

 عية هي: من العمليات الفر

 The decision-making process           عملية اتخاذ القــــــــــــرارات          -

         The policy-formulation process           عملية تشكيل السياســـــــــات        -

 The planning process                     ـــــــــــــط       عملية التخطيـــــــــ -

              The organizing process               عملية التنظيــــــــــــــــــــــــم            -

    The motivating or directing process        عملية التحفيز أو التوجيــــــه   -

 The controlling or measuring process    قياس الأداء    عملية الرقابة أو  -

 The innovating process                عملية التجديد والإبــــــــــداع          -

  

 
65 Ibid. p.54. 
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ركة للمديرين، وأن خدمة العملاء  وتركز فكرة عملية الإدارة على أن الربح هو القوة المح    

يصل   المحترف  للمدير  أساسي  هدف  أن  هو  كما  المستهدفة،  الأرباح  تحقيق  إلى  خلاله  من 

المحترفين مع    المديرين  الطرح  هذا  ويتوافق  المجتمع.  نحو  اجتماعية  مسئوليات  يتحملون 

" أن الربح ن يؤكد  الأفكار التي تلقيناها عن أستاذنا دكتور فؤاد قبل ذلك بعدة سنوات حيث كا

ن المخاطرة برؤوس أموالهم، وهو في  هدف لمنظمات الأعمال كتعويض لأصحاب رأس المال ع

 الإدارة". ذات الوقت مقياس لكفاءة 

 

 توجهات مستقبلية للفكر الإداري   
البروفيسور       حول    Meeينهي  التصورات  من  بمجموعة  كتابه  احتواها  التي  محاضراته 

المستقبلية يراها في    التطورات  يزيد الا1962للفكر الإداري كما كان  يتوقع أن  فقد كان  هتمام . 

الإدارة   وحل Management educationبتعليم  مواجهة  في  المديرين  تساعد  آليات  تتطور  وأن   ،

والتقنية،   العلمية  التطورات  نتائج  استثمار  مشكلة  منها  قادمة  رآها  المشكلات  من  مجموعة 

المنا حدة  ازدياد  الأوروبية  ومشكلة  السوق  فكرة  نتيجة  تغيرات  من  ينتظر  وما  الأجنبية  فسة 

فز الموارد البشرية  شتركة التي كانت بداياتها آخذة في الوضوح في تلك الفترة، ومشكلة حالم

  Meeلأداء أكثر التزاماً بأسس الجودة، وضبط التكلفة وتنمية الإنتاج وضغط الوقت. كذلك طرح  

رين في ذلك الوقت لوضع أموالهم في رعاية المديرين المحترفين  مشكلة كيفية إقناع المستثم 

يرى في تحديات السوق الآخذ في الاتساع وضغوط   Meeوكان    ول عن نمط المدير المالك.والتح

الإدارة وأساليبها. وكان   فكر  تطور  تأثيرها على  لها  المتزايدة عوامل مهمة سيكون  المنافسة 

الوقت   اكتشاف أهمية  إلى  التي   Timeسباقاً  التحديات  بعد ذلك بسنوات من أهم  والتي ستصبح 

 رة المعاصرة، فقد كتب يقول: تواجه الإدا

“The problem of eliminating the obstacles and barriers to the most efficient and effective use of 
time is known to every manager. The problem is surrounded by a situation in which ignorance, 
incompetence, uncertainty, inefficiency, lethargy, and frustration exist. A workable philosophy of 
management can do wonders for any manager who wishes to realize greater productivity from his 
working hours.” 66 

  الستينات حالة الفكر الإداري في 
من      المرحلة  تلك  في  بها  قمت  التي  القراءات  مجمل  تصور   من  إعداد  من  تمكنت  الرحلة 

 67في تلك الفترة من الستينات: لحالة العلم الإداري 

 دراسات القيادة والعلاقات الإنسانية 
البحث    احتلت الدراسات حول موضوعي القيادة والعلاقات الإنسانية اهتماماً كبيراً من مراكز    

كا المقدمة  وفي  الفترة،  تلك  في  الأمريكية  بالجامعات  ميتشجان  العلمي  جامعة   Michiganنت 

University    وجامعة أوهايوOhio University   تقودان حركة بحثية مهمة أنتجت فيضاً من الدراسات

 حول هذين الموضوعين.

 
 

 
66 Ibid., p.79 

العلم الإداري في الولايات المتحدة الأمريكية كما عاصرت جانباً منها وأنا أدرس في الة  الإشارة هنا إلى ح   67

السابقة وكما سيأتي  المحطة  في  أشرت  كما  مختلفة  كانت  وقتها  في مصر  الحالة  أن  إنديانا، ولا شك  جامعة 

 . 1967توضيحه في المحطة القادمة حين عدت للعمل بجامعة القاهرة في عام 
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 ن دراسات جامعة ميتشجا 
جامعة       ليك  Michiganففي  رنسيس  المسحية  كان  البحوث  بمركز  الباحثين  من  وفريق  رت 

من    وكانير امتد لعدة سنوات حــــــــــــول " العلاقات الإنسانية".  يقومون بمشروع بحثي كب

في عام   ليكرت  أصدره  الذي  الرائع  الكتاب  البحثي  المشروع  ذلك  أنماط   1961نتائج  بعنوان " 

رض منه بأنه موجه للأفراد المهتمين بتنظيم  وجاء في مقدمته تحديد للغ 68جديدة من الإدارة" 

أنشطتهم في المنظمات. ويطرح الكتاب نظرية جديدة للتنظيم استندت  الموارد البشرية وتفعيل  

والأجهزة    إلى الشركات  في  النتائج  أفضل  حققوا  الذين  المديرين  وممارسات  الإدارة  مبادئ 

وا البحوث  نتائج  من  استفادت  كما  الأمريكية،  من  الحكومية  عدد  في  جرت  التي  لدراسات 

 المنظمات التطوعية. 

أ     الكتاب  اويشير  الاختبارات  في ن  كبيرة  تحسينات  تحقيق  إمكانية  تؤكد  تمت  التي  لقليلة 

فعالية المنظمات وإنتاجيتها حال تطبيق أسس النظرية الجديدة، فضلاً عن الارتفاع الملحوظ في 

  1947اب أن البحوث التي استند إليها بدأت منذ عام  رضاء العاملين بتلك المنظمات. ويبين الكت

الاجتماعية. ويوضح ليكرت أهم الأسباب الداعية إلى   باحثين في العلوم  بمساعدة واضحة من

الاهتمام بقضايا فعالية وإنتاجية المنظمات وتطوير نظام أفضل لإدارة وتفعيل الموارد البشرية، 

المنافسةويضع في   الز  قمتها  العالم في ذلك  الآخذة في  المتقدمة في  الدول الصناعية  يادة من 

 الوقت.

ليكرت أن التطورات الاجتماعية والاقتصادية في المجتمع الأمريكي أسهمت في  يبين  كذلك      

اللصيقة  والرقابة  الضغوط  ألوان  رفض  في  عام  بشكل  والموظفين  العمال  لدى  الاتجاه  تدعيم 

Close supervision  ي المنظمات الأمريكية نتيجة سنوات طويلة من التركيز على التي كانت سائدة ف

لتنظيم التقليدية  ادية والتقنية في الإنتاج وإهمال الجوانب الإنسانية بتأثير نظريات االجوانب الم

 وفي مقدمتها " نظرية الإدارة العلمية" ونظريات البيروقراطية على اختلاف نماذجها.

المستوى    ارتفاع  أن  الكاتب  إلى  ويرى  الإدارة  التفات  أسباب  أهم  العاملة من  للقوى  التعليمي 

الإنت ابحوث  إلى  بالإضافة  ذلك  كل  المنظمات.  في  الإنسانية  العلاقات  وتحسين  لتطورات اجية 

السريعة التي بدأت الصناعة الأمريكية تشهدها في سنوات الخمسينيات وأوائل الستينيات من 

ية حديثة للتنظيم تأخذ معطيات العصر في الاعتبار  القرن الماضي مما جعل قضية تطوير نظر 

 . ًً ً  أمرا محوريا

 فكار ليكرت عن التنظيم ز أ موج 
 تتلخص أهم أفكار ليكرت فيما يلي:  

الفرعية  .1 النظم  من مجموعة من  يتشكل  ومتوازن  متكامل  نظام  الأساس  في  التنظيم  أن   "

 .تتعامل مع مجالات النشاط المختلفة في التنظيم بتناسق وتناغم
يدي الذي روجت له أن الهيكل التنظيمي وفق مفهوم النظم يتحول من الإطار الهرمي التقل .2

مت تشكيلات  على  يقوم  نمط  إلى  التقليدية  العمل النظريات  جماعات  من  حركة 

يربط بينها أعضاء مشتركون بحيث تكون    Overlapping group form of organizationالمتداخلة

وع متفاهمة  كلها  حيث  الجماعات  من  ومتناسقة  والغايات  الأهداف  حيث  من  وضوح  لى 

 بها.  الأنشطة التي تقوم
تتمتع جماعات العمل في التنظيم الفعال حسب نظرية ليكرت بكونها عالية الكفاءة وتتمتع   .3

 والتوازن الذاتي.  Cohesivenessبصفات الترابط 

 

 

 
68 Rensis Likert, New Patterns of management, N.Y.: McGraw-Hill Book Co., Inc., 1961. 



 82 

التنظيم وفق نظرية ليكرت،    تلعب القيادة دوراً محورياً في تحقيق فعالية وإنتاجية وكفاءة .4

لدعم علاق إيجابياً  القادة سلوكاً  بين جماعات ويمارس  والتفاعل  التعاون  وتنمية  العمل  ات 

 التنظيم.
المشاركة   .5 من  عالية  درجات  فيه  وتتاح  والمساندة،  بالإيجابية  الفعال  التنظيم  مناخ  يتسم 

 المسئولية عن النتائج.  لأعضاء التنظيم في بحث مشكلات العمل واقتراح حلول لها وتحمل
 69ويشرح ليكرت هذه السمة بقوله: 

“To function as specified by the principle of supportive relationships, the organization provides a 
supportive, ego-building atmosphere, one in which people feel valued and respected and in which 
confidence and trust grow. The atmosphere is permeated by ego-enhancing rather than ego-
deflating and threatening points of view toward people.” 

إن اكتمال عناصر التنظيم الفعال تكون باختيار الأفراد ذوي الكفاءة والتوجهات الإيجابية،   .6

المهارات والقدرات   إلى  بقدرات خاصة وبالإضافة  يتمتعوا  فإنهم يجب أن  المطلوبة عادة، 

ومهارات مميزة في التفاعل الاجتماعي والعمل في جماعات، وحساسية لمشاعر الآخرين 

 . Interpersonal and group-process skills واضحة ومهارات قيادية 

عتباره أحد التركيز على أهمية التدفق السلس والمستمر للمعلومات بين جماعات التنظيم با .7

 أهم مقومات اتخاذ القرارات والتأثير في سلوك وأداء أعضاء التنظيم.
داً على مبدأ العلاقات  أهمية تنمية دوافع العاملين واستخدام أنماط الحوافز المناسبة اعتما .8

 وذلك على النحو التالي: Supportive relationshipsالمساندة للأداء 

− The organization’s objectives are embraced by its members. Each endeavor to implement these 
objectives since he sees them as objectives which, in part at least, he has helped create. He is 
aware that he has influenced them or can do so and that these objectives reflect his own 
needs and desires. 

− The reward system of the organization, like its objectives, is established through a process of 
interaction and influence. In this way a system of financial and related rewards is developed 
which has a high probability of: (a) being viewed as equitable by all interested parties; (b) 
helping to build highly effective groups; and (c) rewarding behavior which helps the 
organization achieve its goals. 

− Each member recognizes that the more adequately the organization’s objectives are met, the 
greater is the extent to which his own goals and desires are fulfilled. This results in the 
members setting high performance goals for themselves and their work group. The full 
motivational force of the goals of highly effective groups is present.  

 

بناء    Likertلقد كانت كتابات       لكثير من الباحثين والممارسين الذين نجحوا في  مهماً  مصدراً 

من   أعلى  ومستويات  أفضل  نتائج  حققت  حقيقية  منظمات  في  وتطبيقها  للإدارة  جديدة  نظرية 

الإنتاجية، وفي ذات الوقت أوجدت فرصاً أفضل لتنمية طاقات وإبداعات العاملين ورضاءهم عن  

مكاناً محورياً   Leadershipوعن المنظمات التي يعملون بها. واحتلت " القيادة" الإدارية  أعمالهم  

في نظرية الإدارة الجديدة مما كان له أثره الواضح في انفجار الاهتمام بتنمية القيادة وتطوير 

 . بين القادة  Successionأساليب التدريب لإعداد وصقل القيادات الإدارية وبناء خطط الإحلال 

 
 

69Ibid., p.238  
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 بدايات جديدة في العلم الإداري 
فترة       في  إنديانا  بجامعة  دراستي  أثناء  الواضح  من  في   1963-1967كان  جديدة  تطورات  أن 

علوم الإدارة آخذة في التبلور والانتشار، وأن بدايات اتجاهات فكرية في الإدارة تطرح نفسها  

رات جديدة في فروع مستحدثة من  بقوة على الساحة الأكاديمية ممثلة في برامج ومناهج ومقر

الفكري  المجال  النقل من  أن حركة  كما  الأسواق.  في  يطرح  الكتب  في سيل من  وكذا  الإدارة، 

وقد   متزايدة.  بسرعة  تتم  كانت  الفعلية  المنظمات  في  العملي  التطبيق  مجالات  إلى  الأكاديمي 

 وضحت في تلك الفترة بدايات مهمة للاتجاهات التالية:

الس  .1 الإدارة  الاتجاه  في  والذي   behavior approach-The organizationalالتنظيمي[    ]السلوكلوكي 

هوثورن   دراسات  نتائج  في  بداياته  العلاقات    Hawthorneوجد  حركة  أحدثته  وما  الشهيرة 

الإنسانية من تأثير في فكر الإدارة مع بدايات الثلاثينات من القرن الماضي. ولكن مع مبالغة  

ال فكرة  الإنتاجية،  لاعأصحاب  تحديد  في  ودورها  المشاعر  أهمية  تأكيد  في  الإنسانية  قات 

من علوم   مفاهيم  باستخدام  التنظيمي  السلوك  في محددات  البحث  دائرة  إلى  التركيز  انتقل 

 النفس والاجتماع ودراسة الأجناس.

القرارات  .2 اتخاذ  من  making approach  -The decision  اتجاه  مفاهيم  على  اعتمد  علم   والذي 

كتابات   البدائل. وقد كانت  بين  الرشيد من  من أهم   Herbert Simonالاقتصاد وطرق الاختيار 

وقد عبر سيمون عن انفعاله بأهمية اتخاذ القرارات    70المساهمات الفكرية في هذا الاتجاه.

 من كتابه " السلوك الإداري"  1957وسبقه في الإشارة إليها حيث قال في مقدمة طبعة  

“I suppose that I might claim some sort of prophetic gift in having incorporated in the title and 
subtitle three of the currently most fashionable words in social science – “behavior,”” decision-
making,” and “organization.” 

صاحبه من    وماapproach analysis -or quantitative calThe mathemati  الاتجاه الكمي في الإدارة .3

الإدارة   علم   " تعبير  العمليات Management Scienceانتشار  بحوث  خبراء  له  روّج  والذي   "

Operations research   وهي أدوات كمية تستخدم لتحويل المشكلات الإدارية إلى مجموعة من

ا مثل  بأساليب  حلها  يصير  الرياضية  البرم المعادلات  أو    Linear programmingلخطية  جة 

الخطية   غير  النقل    Non-linear programmingالبرمجة  أو    The transportation methodوطريقة 

. وقد ساعد على انتشار هذا الاتجاه التطورات الكبيرة The Simplex methodطريقة السمبلكس 

ًً في ذلك  ً  الوقت. في طرق معالجة البيانات آليا

 

مح العصر الإداري وقت دراستي في إنديانا، وكانت تصاحبها بالطبع العلامات ت ملاك كانتل    

المميزة للنهضة الإدارية في الولايات المتحدة الأمريكية وهي تغلغل الفكر التسويقي في كل ما 

تعتمد فلسفة    Industryتفعله الإدارة، والقدرة على تحويل أي نشاط إنتاجي أو خدمي إلى صناعة  

هي التعبير    Managementته الحركية. وقد نتج عن هذه التطورات أن أصبحت كلمة  وآليالسوق  ا

من الاستعمال سواء في أدبيات الإدارة أو  Administrationالواحد عن مفهوم الإدارة واختفت كلمة 

 في تطبيقاتها العملية. 

 
 
 

 
70 Herbert A. Simon, Administrative Behavior – A study of Decision-Making Processes in Administrative Organization, 

N.Y.: The Macmillan Company, 1957. 
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 أو تعلم الإدارة بالمعايشة   RCAقصتي مع مصنع  

إن     بلومنجتون  في م   دياناتقع جامعة  إنديانا في وسط   Bloomingtonدينة صغيرة تسمى  بولاية 

المتحدة   الولايات  يقولون   الأمريكية.غرب  كما  فهي  بالمدينة  الرئيسي  النشاط  الجامعة  وتمثل 

  " جامعة  هيئات   A university town"مدينة  وأعضاء  الطلاب  آلاف  تواجد  على  تماماً  تعيش 

با والعاملين  تخلو  وعائلا  لجامعةالتدريس  تكاد  الجامعية  الإجازات  وفترات  الصيف  وفي  تهم. 

المدينة من سكانها وتصبح أشبه بالمكان المهجور. ومع ذلك كان بها مصنع أو اثنين أحدهما 

كما كان يوجد    RCA [Radio Corporation of America]مصنع لتجميع أجهزة التليفزيون تابع لشركة  

ها لبضع ساعات يومياً وتندمج مع أحد الشبكات القومية  برامجتبث    بها محطة تليفزيون محلية

National Networks    وبضع الماجستير  دراسة  أنهيت  قد  كنت  ولما  الأخبار.  إذاعة  أوقات  في 

مقررات في برنامج الدكتوراه، فقد تيسر بعض الوقت أردت استثماره في اكتساب خبرة عملية  

مع غيري من طلاب   RCAن قررت العمل بمصنع  كان أات، وبالإضافة إلى بضع مئات من الدولار

 . Part- timerالجامعة بصفة مؤقتة  

وكانت طبيعة العمل هي ضبط ألوان جهاز التليفزيون أثناء مروره على خط الإنتاج، وهي      

مع سرعة   يتناسب  بشكل  وانتظامه  الأداء  هي سرعة  فيها  الصعوبة  ولكن  تبدو سهلة  عملية 

ز الجهاز إلا للوقت المحدد لإنهاء عملية الضبط، وإلا يتعطل الخط  دم حجاج وعحركة خط الإنت

 وتتراكم الأجهزة في بدايته بينما يقف العمال في مراحل العمل الأخرى معطلين.

 
 RCAفوائد العمل في شركة  

الإدارة، ومعاناة صعوبة   .1 كتب ومجلات  قرأت عنه في  الذي  الصناعي  الواقع  التعرف على 

ال أسباب    الذي  متكررالأداء  فهم  من  الاقتراب  ثم  ومن  والملل رغم سهولته،  الضجر  يولد 

القرن  أوائل  تايلور في  التي روج لها فردريك  العلمية"  أفكار " الإدارة  العمال على  ثورة 

  " آثار  من  لتخفف  التي ظهرت  الإنسانية"  العلاقات  مدرسة  بأفكار "  والاقتناع  الماضي، 

 الإدارة العلمية". 

الالمعاي .2 الإنتاج   فعليةشة  خط  وقسوة  الآلية  مع ضغوط  والتعامل  الصناعي  العمل  لظروف 

 الذي اعتبرته الدراسات المختلفة أساس النهضة الصناعية. Production lineالمتحرك  

تعاملت  .3 الذي  المختلفين  المشرفين  أساليب  وأنماطه من خلال دراسة  معاني الإشراف  فهم 

براع أكثر  بعضهم  كان  وكيف  وحنمعهم  فية  تتحسن   كة  ثم  ومن  العاملين  ثقة  كسب 

أداءهم  على  تنعكس  التي  وكراهيتهم  العمال  غضب  محل  كان  الآخر  والبعض  إنتاجيتهم، 

 وإنتاجيتهم.  
التنظيمي   .4 السلوك  لأنماط  الواقعية  مع   Organizational Behaviorالدراسة  التفاعل  خلال  من 

ت الراحة بمطعم المصنع حيث  فترا  وخلالنوعيات مختلفة من العاملين أثناء ساعات العمل  

 كنا نتناول وجبات خفيفة نحضرها معنا في الصبح.
وكذلك   .5 الصحيح،  الوجه  على  الفرد  به  المكلف  العمل  يتم  حين  بالإنجاز  الشعور  معايشة 

قصور   عليها  يترتب  الأداء  في  لمشكلات  التعرض  حين  والتوتر  القلق  بمشاعر  الإحساس 

 الإنجاز.
ع التطبيق وإتاحة فرص اختبار الأفكار والمفاهيم التي نتلقاها في بواق  العلمممارسة مقارنة   .6

الدراسة الأكاديمية مع ممارسة العمل فعلاً في منظمة حقيقية وليست واحدة من المنظمات  

فصول   في  الإدارية  والمباريات  الدراسية  الحالات  في  معها  تعاملنها  طالما  التي  الوهمية 

 الدراسة.

 



 85 

 

 توراه قصة بحث الدك 
مصنع       في  العمل  يمنعني  برنامج    RCAلم  في  اللازمة  المقررات  لإنهاء  الجهد  بذل  من 

الدكتوراه، وقد تمكنت بفضل الله من اجتياز جميع المقررات في الميادين الخمس التي درستها 

  ، Personnel and Organization Behavior ، إدارة الأفراد والسلوك التنظيمي Managementالإدارة    وهي

والتحليLabor Economicsل  العماقتصاديات    ،Marketingق التسوي التطبيقي   ل،   Applied الاقتصادي 

Economic Analysis. 

 

وكان نظام الدراسة يقضي باجتياز المقررات ثم أداء اختبار عام في كل ميدان، يعقبه اختبار      

الاخ  الله  بحمد  اجتزت  وقد  البرنامج.  موضوعات  جميع  في  اتبارشفهي  في  ات  لمتخصصة 

 . 1966وحتى فبراير    1965الميادين الخمسة في الفترة من سبتمبر  

بحضور لجنة من سبعة أشخاص    1966مايو    11وعقد الاختبار الشفهي بعد ظهر يوم الأربعاء  

التي   الدراسة  ميادين  أحد  منهم  كل  يمثل  الدكتوراه، وخمسة  برنامج  لجنة  يمثلون  اثنين  منهم 

 . اخترتها

 الغرض منه كما يلي: كان طاب الدعوة إلى الاختبار الشفهي في خجاء وكما 

The general oral examination is designed to test the candidate ’s ability to integrate the materials 
of the fields he has elected, to test his ability to organize materials for the purpose of oral 
presentation, and to indicate the maturity of judgment, which he has attained. 
الدكتوراه،  لبحث  مشروع  بتقديم  مطالباً  أصبحت  العام  الشفهي  للاختبار  اجتيازي  على  وبناء 

الأمريكية المتحدة  والولايات  مصر  في  المديرين  دوافع   " موضوع  اخترت  قد  دراسة    -وكنت 

الذي كان  يار  اخت  مقارنة"، وكان بعد مناقشة مع أستاذي دكتور أحمد فؤاد شريف  الموضوع 

الموضوع   على  أثنى  حيث  المتحدة،  الأمم  هيئة  في  عمله  بسبب  نيويورك  في  وقتها  مقيماً 

من   اللازمة  المعلومات  جمع  عملية  في  العليا  للإدارة  القومي  المعهد  يساعدني  بأن  ووعدني 

ليهم في الدراسة. وقد تعرضت في هذه المرحلة إلى مد عسنعتعينة المديرين المصريين الذين  

 مشكلتين: 

 المشكلة الأولى 
إجراء  مصر  في  والإحصاء  العامة  للتعبئة  المركزي  الجهاز  رفض  هي  الأولى  المشكلة  كانت 

المج أبو  كمال  أحمد  أ.د.  من  وصلني  الذي  الخطاب  نص  وفق  وذلك  المكتب    دالدراسة،  مدير 

أي بعد أكثر من ستة أشهر    1967يناير    30ذلك الوقت بتاريخ  في    شنطنالثقافي المصري في وا

من  تصريح  على  الحصول  بالقاهرة  المعهد  في  الأخوة  ومحاولات  والمراسلات  المكاتبات  من 

 الجهاز بإجراء الدراسة، وفيما يلي نص الخطاب:

 
 السيد/ الزميل علي محمد السلمي

 تحية طيبة     وبعد 
كتابك إلى  عن  رفق  الم  فبالإشارة  للبحث  والمؤسسات  الشركات  مديري  على  توزيعه  المطلوب  الاستفتاء  به 

 حوافز العمل لدى المديرين المصريين. 
المركزي   الجهاز  مكتب  على  الأمر  بعرض  أنه  يفيد  للبعثات  العامة  الإدارة  من  كتاباً  تلقينا  بأننا  علماً  أحيطك 

ستفتاء سالف الذكر ووقف توزيع أي صور منه على  ء الاإجراللتعبئة العامة والإحصاء أفاد بعدم موافقته على  
 أي فرد أو جهة. 

 .بعاليةرجاء الإحاطة بما ورد 
 مع قبول تحياتي، 

 المدير                             
 دكتور/ أحمد كمال أبو المجد30/1/1967                                                     
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سباب اهتمام أعضاء لجنة الدكتوراه بالجامعة بالموضوع هو طرقه حد أأن أإذ وكانت صدمة     

لمجال غريب عنهم وهو الدراسة المصرية ثم مقارنتها بالوضع بالنسبة للمـديرين الأمـريكيين، 

وقد كانت الجامعات الأمريكية في تلـك الفتـرة مهتمـة بالانفتـاح علـى الجانـب الـدولي وتشـجيع 

ف عــن الفــروق الناتجــة عــن اخــتلاف الثقافــات والظــروف للكشــرنــة الدراســات الدوليــة المقا

وقد اضطررت بناء علـى هـذا الـرفض أن أغيـر   71الاجتماعية والاقتصادية بين الدول المختلفة.

موضوع البحث ليكون دراسة دوافع المديرين مع الاعتماد على عينة من المـديرين الأمـريكيين 

 فقط.
 المشكلة الثانية 

انية وهي عدم وجود مشرف أكاديمي لديه وقت للإشراف على رسالتي، الث  شكلةثم كانت الم    

وحتى شهر يوليو من   1966واستمر هذا الموقف متجمداُ منذ أنهيت الاختبار الشفهي في مايو  

نفس السنة ، حين أضطر البروفيسور بول جوردان رئيس قسم الإدارة في ذلك الوقت أن يوجه  

بتاريخ    رئيس قسم إدارة الإنتاج    Stan Stocktonى زميله ستان ستوكتون  لإ1966 يوليو 13خطاباً 

يلفت فيه نظره إلى أن عمليات إعادة تنظيم أقسام الكلية قد ترتب عليها مشكلة لطلاب الدكتوراه  

الذين تقع موضوعاتهم في منتصف الطريق بين تخصصات أكثر من قسم كما هي الحال بالنسبة 

من قسم الإدارة وقسم إدارة الأفراد والسلوك التنظيمي    يباً ي قر لي حيث أعتبر موضوع رسالت

القسم   إلى  عليها  الإشراف  تدبير  مسئولية  يلقي  منهما  كل  جعل  الذي  الأمر   ، الوقت  ذات  في 

وفي نهاية الأمر اتفق القسمان على أن موضوعي أقرب إلى اهتمامات قسم إدارة الأفراد   الآخر.

والذي   L.L.Cummingsف على الرسالة إلى البروفيسور  شراد الإوالسلوك التنظيمي، ومن ثم أسن

 سبق لي أن درست معه أول مقرر في السلوك التنظيمي.

 
 رسالة الدكتوراه    

بعد رفض إجراء الدراسة في مصر قمت بتعديل خطة البحث لتقتصر على عينة من المديرين      

ك أصبح موضوعها " دوافع  وبذلري،  الأمريكيين واستبعاد الدراسة المقارنة مع الواقع المص 

 المديرين، دراسة أثر بعض العوامل التنظيمية والشخصية" 

Managerial Motivation - The Impact of Some Organizational and Personality Variables 
 ووافق المشرف الأكاديمي وبدأت بعون الله في التحضير للبحث. 

 فكرة الموضوع 
الرسا من  الهدف  اكان  وقد  لتعرلة  العمل.  في  المديرين  سلوك  تحديد  في  الدوافع  دور  على  ف 

يستخدم لقياس  The Discrepancy Modelاعتمد البحث على بناء نموذج أسميته " نموذج الفجوة" 

المديرين بحاجات معينة ودرجة رضائهم عن مستوى الإشباع  العينة من  مدى شعور أعضاء 

المستهدف، وكذا تقديرهم لاحتمال تحقق الإشباع    ل أومأموالفعلي مقارنة بمستوى الإشباع ال

المستهدفة،   المرغوب. والمستويات  الفعلية للإشباع  المستويات  بين  العلاقة  تحليل  ومن خلال 

وهي   الفجوة"   " تحديد  أويمكن  حسب    النسبة  تمثل  التي  المشبعة  غير  الحاجات  من  القدر 

 للعمل.الدافع   Maslow72نظرية ماسلو  

 

 
ستينيات القرن الماضي تنافساً شديداً بين الجامعات الأمريكية في اكتساب خبرة دولية  ة منشهدت هذه الفتر  71

Internationalization   وذلك من خلال استقطاب أعداد متزايدة من الطلاب الوافــدين مــن دول مختلفــة، أو اســتخدام

، فضلاً عن افتتاح الفــروع امعةأعضاء هيئة تدريس من جنسيات متعددة تمثل مناطق العالم التي تهتم بها كل ج

 [.]الثالثوالدخول في برامج مشتركة مع جامعات وطنية في دول العالم المختلفة خاصة العالم النامي 
72 A. Maslow, Motivation and Personality, N.Y.: Harper, 1954. 
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 اسة ف الدر هدا أ 
 تحددت للدراسة أربعة أهداف هي: 

فحص العلاقات بين المتغيرات التابعة وهي بعض مقاييس إدراك المديرين للحاجـات ومـدى  .1

 إشباعها، وبين المتغيرات المستقلة وهي بعض المتغيرات التنظيمية وخصائص العمل.
 ة.التابعغيرات فحص التفاعل والتداخل بين المتغيرات المستقلة في تأثيرها على المت .2
دراسة أثر اختلاف الخصائص الشخصية للمـديرين موضـع البحـث فـي تعـديل العلاقـة بـين  .3

المتغيرات المستقلة والتابعـة، أي هـل يـؤدي اخـتلاف شخصـيات المـديرين فـي تعـديل أثـر 

 العوامل التنظيمية وخصائص العمل على إدراكهم للحاجات ومدى إشباعها؟
ومــدى عموميتهــا فــي تفســير ســلوك  73دافعيــةعــن ال اختبــار صــلاحية نظريــة هرزبــرج .4

 المديرين.
 

واحتوت الدراسة على عرض تفصيلي لأدبيـات نظريـة الدافعيـة وتحليـل للدراسـات السـابقة     

التي تناولت موضوع دوافـع المـديرين. كمـا اشـتملت علـى توضـيح للمنهجيـة التـي اتبعـت فـي 

 Porter.74ورتر السابقة اسات بمن در البحث والنموذج الأساسي الذي تم الاعتماد عليه

 
 مقدمة الرسالة 

المنظمات       في  المديرين  دور  أهمية  عن  نوهت  التي  بالمقدمة  الرسالة  ثم بدأت    المعاصرة، 

مقولة   إلى  والدافعية"   Vroomأشارت  القدرة  بين  التفاعل  محصلة  الأداء  أن    75"أن  مبينة 

 مهماً يجب أن تتطرق إليه أبحاث  موضوعاً جعلها  دراسات الدوافع قليلة في أدبيات الإدارة مما ي

السلوك التنظيمي. كما بينت أن جانب المهارة في تشكيل العمل الإداري أقل تأثيراً مما هو عليه 

وتوجيه   تحديد  في  الأهم  العامل  هو  الدافعية  يجعل عنصر  مما  الإدارية،  غير  للأعمال  بالنسبة 

بعبارة المقدمة  المديرين. واسترشدت  الاثني  سلوك  تقول " أن   76Kogan & Wallachلكتاب  ن من 

 عملية اتخاذ القرارات وغيرها من العمليات الفكرية تسيطر عليها العوامل المتصلة بالدافعية". 

 

وكانت أدبيات الإدارة وقت إعداد الرسالة تموج بكتابات تروّج لنظرية هرم الحاجـــــــــــــات      

The need hierarchy theory  قدمال إبرتي  هاها  إليها  77ماسلو  ما  واستندت   ليمان دراســــات، 

التي    78L. Porterبورتر  للأعمال  السيكولوجية  للخصائص  وإدراكهم  المديرين  اتجاهات  عن 

بهـــا   بين   وذلك the psychological characteristics of their jobsيقومون  من خلال دراسة العلاقة 

و ناحية،  من  العمل  خصائص  إدربعض  المدبين  ناحية اك  من  إشباعها  ومدى  للحاجات  يرين 

استخدم  كما  بورتر،  دراسات  إلى  المنهجية  حيث  من  أقرب  البحث  تصميم  جاء  لذلك  أخرى. 

بمنطق   الالتزام  دون  ماسلو  نظرية  في  جاء  كما  دافعاً  باعتباره  المشبعة  غير  الحاجة  مفهوم 

 الهرمية والتدرج الذي تبنته تلك النظرية.

 
73 Herzberg, Work and the Nature of Man, Cleveland, Ohio, The World Publishing Co., 1966. 
74 Lyman W. Porter, A Study of perceived need satisfaction in bottom and middle management jobs. Journal of Applied Psychology, 1961, 

45, 1-10.    
75 V. Vroom, Work and Motivation, N.Y.: Wiley, 1964, p.203. 
76 N. Kogan, and M. Wallach, Risk Taking: A Study in cognition and personality, N.Y.: Holt, Rienhart, & Winston, 

1964, p. 1. 
77 A. Maslow, Op..Cit., p., p., p.  
78 L.W. Porter, A study of perceived need satisfaction in bottom and middle management jobs. Journal of Applied 

Psychology, 1961, 45, 1-10. 
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 ة الدراس   ات موضعالمتغي 
 واشتملت الدراسة على مجموعات المتغيرات التالية: 

 المتغيات التابعة:
                        Perceived need importanceإدراك أهمية الحاجــــــــــــــــــــــــــــــة  .1

                       Perceived need fulfillmentراك مدى إشباع الحاجـــــــــــــــــــــة    إد .2

                 Perceived need fulfillment deficiencyإدراك النقص في إشباع الحاجـــــــــــة .3

              Perceived possibility of need fulfillmentاحتمال تحقيق الإشباع المطلوب إدراك .4

 عدم الإشبـــاع  شباع أوادر للإإدراك المتغيرات المناخية المؤثرة في إشباع الحاجات كمص  .5
Perception of the environmental variables affecting need fulfillment as sources of satisfaction or 

dissatisfaction 

 المتغيات المستقلة:
 Managerial Levelالمستوى الوظيفي  .1

ن أعضـاء لتجمـع مـى حجـم ا، ويشـير إلـorganizational subunit sizeحجم الوحـدة التنظيميـة  .2

 التنظيم الذي يوجد به المدير ويستبعد باقي أعضاء التنظيم.
ويشير هذا المتغيـر إلـى عـدد علاقـات العمـل  Role-set diversityتنوع مجموعة الدور للمدير  .3

 المختلفة التي توجد بين المدير وغيره من الناس داخل وخارج التنظيم.
 .Flow of Job-related Informationل تدفق المعلومات ذات الصلة بالعم .4

، ويشير هذا المتغيـر إلـى ثلاثـة أنـواع Organizational Locationالطبيعة المكانية لعمل المدير  .5

أساسية من الطبيعة المكانية للعمل، إما عمل مكتبي بالأسـاس، أو عمـل ميـداني بالأسـاس، 

 أو عمل يختلط فيه الطبيعة المكتبية والميدانية.
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وقد تم اختيار العينة من بين المديرين الأمريكيين الذين حضروا برامج التنمية الإدارية التي     

 Indiana Management Instituteارة نا لـلإدد إنـديافي كل من معه 1952-1966انعقدت خلال السنوات 

 . وكليهما تابعان لجامعة إنديانا Indiana Executive Programوبرنامج الإدارة التنفيذية 

 

 فروض الدراسة:
 تختلف دوافع المديرين حسب اختلاف بعض العوامل التنظيمية. .1
وافـع ت بـين دالعلاقـاتميل بعض الخصـائص الشخصـية للمـديرين إلـى تعـديل وقـع واتجـاه  .2

 المديرين والمتغيرات التنظيمية.
 المديرين إلى الترابط. على دوافعتميل المتغيرات التنظيمية المؤثرة  .3
المتغيـرات التـي تـؤدي إلـى الرضـا عـن العمـل ليسـت مسـتقلة ولا منعزلـة عـن المتغيـرات  .4

 المسببة لعدم الرضا.
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الأول الفصل  في  الرسالة  است  انتقلت  الأإلى  دوافع  عراض  موضوع  حول  المتاحة  دبيات 

 المديرين، وانتهت إلى الخلاصة التالية:

 لا توجد حتى ذلك الوقت نظرية متكاملة ومحددة عن دوافع المديرين.  .1
تياران  .2 عليها  يسيطر  المديرين  دوافع  عن  الدراسة  إجراء  وقت  في  السائدة  الأفكار  كانت 

 فكريان أساسيان: 

، والتـي تـرى أن هنـاك The Two Factor Theory جلين لهـر زبـرعامال نظرية :الأولالتيار  −

إلى التي تؤدي  هي Job contentبالعمل وطبيعته ومحتواه   لعوامل المتصلةامجموعة من 

وثمة مجموعة أخرى من العوامـل ذات الصـلة   ”.Motivatorsفي العمل " الدوافع    الرضا

ويطلق  Dissatisfaction لالرضا في العمتؤدي إلى عدم هي التي  Job contextبمناخ العمل 

 .“ Hygieneعليها " العوامل الوقائية 

 The Need Hierarchyدراسة الدوافع بناء على فكرة هرم الحاجـات  نماذج :الثانيالتيار  −

 وفي مقدمتها دراسات بورتر والمبنية على نظرية ماسلو في الدافعية.

الحاجة"   .3  " مفهوم  ف   Needيحتل  مهماً  التيارين،موقعاً  كلا  لفكرة    ي  يروج هرزبرج  فبينما 

 psychologicalمن ناحية وتحقيق النمو النفسي    Pain avoidanceالحاجة المزدوجة لتجنب الألم  

growth    الحاجات استبعاد  لماسلو مع  الحاجات  يستخدم هرم  بورتر  نرى  أخرى،  ناحية  من 

 .حسب نظرية ماسلوالفسيولوجية التي جاءت في قاعدة الهرم 
الحاجات .4 مفهوم  على  التياران  واجتماعي  باعتبارها Needsيركز  نفسية  بعوامل  ة  ــــــمحددة 

 يستبعدان الحاجات البيولوجية[ في تفسير دوافع المديرين. ]أي
 دوراً مهماً في تشكيل ظاهرة دوافع المديرين.  Environmentيلعب المناخ المحيط   .5

" عنصراً مهماً في كل من التيارين، ففي نظرية  Self-actualization  تمثل فكرة " تحقيق الذات .6

ماسلو تأتي الحاجة لتأكيد الذات في قمة هرم الحاجات ومن ثم تطرح مفهوم الدافع للنمو  

Growth Motivation    بالحاجة الشعور  تخفيض  فكرة  على  المبنية  الدافعية  بمفاهيم  بالمقارنة 

زبرج في نظريته بالدور الذي تلعبه  يهتم هر. كذلك  Drive Reduction Theoriesكوسيلة للإشباع  

 الدوافع المؤدية للرضا في العمل من إشباع الرغبات في النمو النفسي للإنسان.
مجال       في  ثقلهم  لهم  باحثون  أجراها  سابقة  دراسة  وثلاثين  ثلاثة  الرسالة  استعرضت  وقد 

ة التي  والنتائج الأساسي  ية التي استخدموهاالدراسات السلوكية، وعرضت أهم الإجراءات البحث

 .79توصلوا إليها
 

 نموذج الفجوة لتفسي دوافع المديرين 
المديرين      دوافع  ظاهرة  لتفسير  الفجوة"   " نموذج  تطوير  الدراسة  إنجازات  أهم  من  كان 

اقترحه   الذي  الفجوة"   " مفهوم  بتوفيق  على   Hebbوذلك  المترتب  الأثر  خلاله  من  شارحاً 

الفرد عن توقعاته، فكلما كان إدراك الواقع أعلى من الفعلي كما يدركه  ف مستوى الإشباع  اختلا

بالرضا   الفرد  يشعر  عدم  ]السعادةالمتوقع  يتحقق  المتوقع  عن  الواقع  إدراك  ينقص  وحين   ،]

 الرضا أو الحزن، وحين يتساوى الواقع والمتوقع لا يستثار الفرد ويكون في حالة تعادل. 

 

     

 

 
79 Ali M. Elsalmi, Managerial Motivation, the impact of some organizational and personality factors, Unpublished 

Doctoral Dissertation, Graduate School of Business, Indiana University, Bloomington, Indiana, 1967. 
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كرة التي قدمها ماسلو في نظريته عن كون الحاجة  " الفجوة" على الفكذلك اعتمد نموذج      

 غير المشبعة هي الدافع، وأن إشباع الحاجة إلى الحد الذي يتوقعه الفرد ينهي تأثيرها كدافع.

 ويقوم نموذج " الفجوة " على المفاهيم التالية:
إل .1 يسعى  رئيسية  سيكولوجية  بحاجات  الإنسان  إشباعها  يشعر  يريد  تعم  ]أهدافى  ددة 

 تحقيقها[. 
يكوّن الفرد مستوى من التوقعات بالنسبة لمدى الإشباع المأمول من كل حاجة في مواقف   .2

 الإشباع المختلفة.
وحين يتعامل الفرد مع المناخ المحيط، يدرك المستوى الفعلي للإشباع الذي تحقق فعلاً من   .3

 . اكل حاجة من حاجاته التي يستشعر أهميته
تنشــــــأ "    المأمول[ ]مدرك[ يقل عن المستوى المتوقع  شباع الفعلي ]الإذا كان مستوى الإ .4

وهي تمثل الحاجة غير المشبعة أي القوة الدافعة حسب نظرية ماسلو.    Discrepancyفجوة"  

الدافعية   على  تأثيرها  كان  وإن  المستهدف  الفعلي عن  الإشباع  زاد  إذا  الفجوة  تنشأ  كذلك 

 ير فجوة نقص الإشباع.في اتجاه مخالف عن تأثسيكون 
تتحدد حالة الفرد من حيث الرضا أو عدم الرضا بحسب حجم الفجوة، فكلما كانت الفجوة  .5

كبيرة قل الرضا أو ازداد عدم الرضا، وبالعكس يزيد الرضا أو يقل عدم الرضا حين تكون 

 الفجوة ضيقة. 
أو .6 الرضا  حالة  توليد  في  الفجوة  مع حجم  آخر  يتفاعل  الرضا عاملان  إدراك  عدم  هما  ان، 

الحاجة الفرد لأ المأمول    Probabilityوإدراكه لاحتمال    Need importanceهمية  المستوى  تحقق 

كبير   المأمول  المستوى  تحقق  واحتمال  مهمة  الحاجة  كانت  إذا  الرضا  فيزيد  الإشباع.  من 

حجم الفجوة مع كون   وحين تكون الفجوة صغيرة، وبالعكس يزيد عدم الرضا في حالة كبر

 ق المستوى المأمول ضعيف.حاجة مهمة واحتمال تحق ال
 

 متغيرات رئيسية هي: خمسوبذلك احتوى النموذج على 

الأساسيــــة  .1 يسعى    Basic needs  الحاجات  التي  والاجتماعية  النفسية  والنتائج  الأهداف  أي 

 الفرد لتحقيقها،

ن من إشباع الحاجة في  مال في تحقق مستوى معيأي الآ  Expectations  التوقعـــــــــــــــات  .2

 وقف معين،م

المأمول    Discrepancy  الفجـــــــــــــــــــوة .3 الإشباع  مستوى  بين  الفارق  [  ]المتوقعوهي 

 والمستوى الفعلي كما يدركه الفرد، 

 عنده،  وهي إدراك الفرد لمدى أهمية الحاجـــــــــة Need importance  أهمية الحاجـــــــــــة  .4

تحقق   .5 ما    of need fulfillment Probabilityباع  الإش احتمال  تحقق  لإمكانية  الفرد  إدراك  وهي 

 يرغبه من إشباع لحاجاته في موقف معين. 
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المتغيرات الخمس،      تلك  بين  التفاعل  الدافع هي محصلة  النموذج في أن قوة  وتتبلور فكرة 

من ثم يؤثر على المستوى على المتغيرات الأخرى، و  وأن أي تغير يحدث في أي منها ينعكس

الإدراك"  ا  " هو  ومحركها  المتغيرات  تلك  مفتاح  أن  واضحاً  ويبدو  الفرد.  عند  للدافعية  لعام 

Perception   المستوى وتحديد  معينة،  بحاجة  الشعور  تحديد  في  الأساس  الدور  يلعب  حيث 

حتمال الوصول  همية النسبية للحاجة، وا المستهدف، وكذا تحديد الإحساس بالإشباع الفعلي والأ

المستوى الإشباع.    إلى  من  في  المستهدف  جاء  كما  النموذج  عناصر  التالي  الشكل  ويصور 

 الرسالة:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 نتائج الدراسة 
ى لقد نبعت هذه الدراسة عن اقتناع بأهمية دور المديرين في إدارة وتسيير المنظمات الكبر    

الوالمعقدة في مجالات الأ الدراسة عن عمال وغيرها من مجالات  نشاط الإنساني. كذلك نشأت 

توجيه   في  تساعد  استنتاجات  إلى  التوصل  بأمل  المديرين  لدى  الدافعية  تفهم ظاهرة  في  رغبة 

سلوكهم وتطويره بما يفيد المنظمات التي يديرونها. واستندت الدراسة إلى مفاهيم علمية نتجت  

 Maslowوبدرجة محدودة فكرة ماسلو   Lyman Porterليمان بورتر راسات سابقة أهمها أفكار  من د

عليها    عن أن  حيث  نظريته  كامل  تبني  دون  وذلك  للسلوك،  دافعاً  المشبعة  غير  الحاجة  كون 

 اعتراضات ولم تثبت صحتها في دراسات كثيرة أجريت للتحقق منها. 
 

أن     للدراسة  الأساسي  الفرض  كان  المتصلة    وقد  الخمس  عند  المتغيرات  الدافعية  بقضية 

من  المدير الفعلي  المستوى  إدراك  الإشباع،  من  المأمول  المستوى  إدراك  الحاجات،  وهي  ين 

ت احتمال  وإدراك  الحاجة،  أهمية  الإشباع  الإشباع،  من  المأمول  المستوى  بتغير  حقق  تتغير 

أث وقد  المديرون.  يتعامل معها  التي  التنظيمية  التحليل الإحصائ العوامل  نتائج  ي صحة هذا بتت 

أن بعض المتغيرات التنظيمية لها علاقة أقوى بمتغيرات الدافعية عن بعضها الفرض حيث تبين  

 الآخر.

 

 

 

أهمية  إدراك  
 ـــــة ـــ ـالحاج 

احتمال تحقق    إدراك
 الإشباع 

 الإشباع المتوقع 
 أو المستهدف 

إدراك الإشباع  
 الفعلــــــي 

 الفجوة  الدافع 

 المنــــــــــــــــــــــــــــــــاخ 

 إدراك الحاجة 
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وتنوع    التنظيم،فقد أوضحت النتائج أن المعلومات ذات الصلة بالعمل، مستوى الوظيفة في      

دافعية المدير. أي أنه  تغيرات التابعة المعبرة عن  مجموعة الدور للمدير لها أقوى علاقة مع الم

 كلما زادت المعلومات المتصلة بالعمل الواصلة إلى المدير كلما كان إحساسه بالرضا أعلى  مثلاً 

نتيجة حصوله على قدر من إشباع حاجته إلى المعرفة بنسبة تكاد تعادل المستوى الذي يتوقعه  

 ويطمح إليه وهكذا.

 

نتا     أكدت  الثانكذلك  الفرض  صحة  الدراسة  ائج  المتغيرات  أن  أوضحت  حيث  لتنظيمية  ي 

النظر إلى علاقة أي من   تتفاعل معاً في تأثيرها على دافعية المديرين، ومن ثم فلم يعد مقبولاً 

التنظيمي  المتغيرات  التنظيمية    ةهذه  العوامل  باقي  عن  أو مستقلاً  الدافعية منعزلاً  وتأثيره على 

العلاقة. تأثكذل ذات  اختلاف  الدراسة  التنظيمية علىك أوضحت  المتغيرات  المديرين   ير  دافعية 

باختلاف خصائصهم الشخصية خاصة العمر، الأقدمية، التعليم، ودرجة الاهتمام بالعمل. أي أن  

غيرها   أو  المنظمة  حجم  أو  الوظيفة  مستوى  مثل  التنظيمية  بالمتغيرات  المدير  دافعية  تأثر 

ومست السن  بحسب  ثم لاسيختلف  ومن  ونوعه،  التعليم  المد وى  ينفعل جميع  أن  يتصور  يرين  

إلى مجموعات  المديرين  تصنيف  أهمية  يثير  الذي  الأمر  الدرجة،  بنفس  التنظيمية  بالمتغيرات 

المتغيرات   تصميم  يصير  حتى  وذلك  الشخصية  خصائصهم  حيث  من  الإمكان  بقدر  متناسقة 

 من الدافعية. التنظيمية المناسبة لهم وتحقيق مستوى مناسب 

 

ناحي     أومن  أخرى  أن ة  افترضت  التي  هرزبرج  نظرية  صحة  عدم  الدراسة  نتائج  وضحت 

فقد  الرضا،  التي تسبب عدم  العوامل  العمل تختلف نوعياً عن  الرضا في  إلى  المؤدية  العوامل 

بينت الدراسة أن نفس العوامل قد تسبب الرضا أو عدم الرضا بحسب طبيعة الموقف ونوعية  

 ديرين المعنيين.الم

 

 الدراسة على النحو التالي: خيص نتائجوقد تم تل

Summarizing its findings in the following way can conclude this study: managers’ perceptions of 
needs need satisfaction, and the environmental variables influencing need satisfaction appear to be 
affected by the managers’ positions on certain organizational variables. On the other hand, 
organizational variables tend to interact as they relate to managers’ perceptions. Moreover, the 
relationships between some of the organizational variables studied and managerial motivation are 
moderated by managers’ age, seniority, education, and interest in job.   

 المناقشة ومنح الدرجة 

 PCيكـن الحاسـب الشخصـي  ]لـمأتممت إعداد الرسالة وكنت أكتبها على الآلة الكاتبة بنفسي     

وجــدا طريقهمــا للاســتعمال الواســع النطــاق بعــد[، وكــان  قــد Laptopالحاســب المحمــول  ولا

اته فأقوم حظملا المشرف على الرسالة يقرأ لي الفصول أولاً بأول ويبدي Cummingsالبروفيسور  

بالتعديل، وحين يجيز الفصل بعد التعديل أدفع به إلى سكرتيرة عجوز متقاعدة تعمل من مسكنها 

 تضعها في الإطار الصحيح حسب الأصول الجامعية. كي الجامعيةفي كتابة الرسائل 
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مايو       شهر  في  الرسالة  من  انتهيت  لجنة    1967وقد  شكل  الذي  للقسم  ص  للفحوقدمتها 

الذي درست    .William E. Scott Jrلمناقشة ضمت إلى جانب المشرف بروفيسور ويليام سكوت  وا

معه في مرحلة الماجستير أول مقرر لي في إدارة الأفراد كما كانت تسمى آنذاك، والبروفيسور  

ات  أستاذ إدارة الأعمال الدولية وقد حضرت معه أحد المقرر  Richard N. Farmerرتشارد فارمر  

ا الميدان وكاد أن يصبح المشرف على الرسالة وقت أن كانت معدة على أساس أن العينة ي هذف

الجهاز   رفض  بعد  ولكن  أمريكية،  عينة  مع  المقارنة  مع  المصريين  المديرين  من  ستكون 

المركزي للتعبئة العامة والإحصاء إجراء الدراسة في مصر، واضطراري لتعديل خطة البحث، 

وعهد   ةإلى تخصص السلوك التنظيمي منه إلى إدارة الأعمال الدولي أقربعها فقد أصبح موضو

 . Cummingsبالإشراف إلى بروفيسور  

 

مايو       أيام  أحد  ظهر  بعد  المناقشة  بمبنى    1967وتمت  غرفة صغيرة  في  اللجنة  انعقدت  وقد 

هناك دعوة الأهل فليس معروفاً  اللجنة،  المناقشة سوى أعضاء  اء  صدقوالأ  الكلية ولم يحضر 

لحضور مناقشة الرسائل الجامعية كما وجدته يحدث في جامعاتنا بعد العودة إلى مصر واستلام 

عملي بجامعة القاهرة. وأخطرت المكتب الثقافي بانتهائي من الدراسة ورغبتي في العودة إلى 

ت، الوقمصر بعد الانتهاء من مراسم منح الدرجة رسمياً والتي تستغرق عادة فترة معقولة من  

كان  و المناقشة،  من  انتهائي  بعد  الصيف  فصل  حلول  بسبب  شهر   علىلكن  حتى  انتظر  أن 

إدارة  في  الدكتوراه  درجة  على  حصولي  على  الدالة  الرسمية  الشهادة  تسلمت  حين  سبتمبر 

 . 1967والموقعة يوم الخامس من سبتمبر   DBAالأعمال  

 

الـذي دعـاه أن يطلـب منـي إعـداد  الأمـريـراً كب بالرسـالة Cummingsوقد كان إعجاب الدكتور     

نحـن الاثنـين،   متخصصـة باسـمينامقالة عن بعض جوانب من نتائج الرسالة للنشـر فـي مجلـة  

وهو عرف شائع في الجامعات الأمريكية أن يتم نشر أجزاء من الرسـائل العلميـة فـي المجـلات 

سالة في مجلـة من الرجانب    عنالمشرف. وقد تم نشر مقال    ذالمتخصصة باسم الباحث والأستا

   Personnel.80" علم نفس الأفراد" 

 

 وفي فترة الانتظار حدثت النكسة 

كان المفروض أن استمتع وأسرتي بفترة الانتظار لحين منح الدرجـة واسـتلام الشـهادة بعـد     

ضـربة لآمالنـا وصـدمة  1967يونيـو 5طول معاناة امتدت لأربع سنوات، ولكن كانت النكسة يوم 

ل مشاعر الفرح بالحصول على الدكتوراه. وبتنـا نشـاهد التليفزيـون الأمريكـي ضاعت كفسية أن

يعرض مظاهر الهزيمة والاندحار والانسـحاب غيـر المخطـط للقـوات المصـرية وآلاف الضـباط 

والجنود يقادون معصوبي الأعين أسرى لدى الصهاينة، وفـي ذات الوقـت نسـمع إذاعـة صـوت 

وكانـت هميـة والهـزائم القاسـية التـي ألحقناهـا بإسـرائيل.  ات الونتصـارالعرب تشـدو بأنبـاء الا

الصدمة أكبر من أن تحتمل، وزاد في قسوتها البعد عن الوطن والتماس الأخبار من التليفزيـون 

الأمريكي وكله تعاطف مع الموقف الإسرائيلي، بينما نحاول عبثـاً الوصـول إلـى سـماع الإذاعـة 

ــر الموجــة القصــ ــان أضــيرة. والمصــرية عب ــا نحــن مجموعــة الطــلاب ك ــان أن قررن عف الإيم

المصريين الدارسين في الولايات المتحدة الأمريكية أن نتبرع بمرتب شهر من كل منا للمجهـود 

الحربي، وفعلاً أرسلت شيكاً بقيمة راتـب شـهر إلـى المكتـب الثقـافي وإن كنـا لا نعلـم مـاذا كـان 

 مصير تلك التبرعات!

 

 
80   ً A.M. Elsalmi and L.L. Cummings, Manager's perceptions of needs and need satisfactions as a function of interactions 

among organizational variables, Personnel Psychology, Volume 21, Number 4, Winter, 1968..  



 94 

و لتتضح لنا حقيقة الموقف وهول الهزيمة والانكسار حين شاهدنا ن يونيتاسع موجاء يوم ال    

الرئيس عبد الناصر يعلن تنحيه عن كافة مناصبه الرسمية، والمظاهرات التي نظمت لحثه على 

في تلك الفترة كان بعض الزملاء الدارسين معي في إنديانا  التراجع ثم تراجعه عن قرار التنحي.

ى مصــر ويلحــون فــي إغرائــي بالبقــاء فــي الولايــات المتحــدة ودة إلــي بــالعينعــون علــي قــرار

الأمريكية والحصول على عمل في الجامعة أو غيرها من الجامعات وكانت فرص التوظف وقتها 

ميسرة في وظائف أعضاء هيئة التدريس، وكان معظم زملائي الحاصلين على درجة الـدكتوراه 

ئف جامعيـة فـي جامعـات مختلفـة، ولكنـي فـي وظـاالفعل في نفس الوقت معي قد تم ترشيحهم ب

، وأكملنـا خططنـا اسـتعداداً للعـودة، وتـم   -وأيدتني في ذلك زوجتي نديره رحمهـا الله    -رفضت  

ذلك بفضل الله حيث غادرنا الولايات المتحدة الأمريكية في الأسبوع الأخير مـن شـهر أغسـطس 

  Constitutionوقـت " الدسـتور" ذلـك الرة فـي من ميناء نيويورك مستقلين البـاخرة الشـهي1967

والتي أوصلتنا إلى نابولي في إيطاليا بعد حوالي أحد عشر يوماً، ومنهـا اسـتقلينا بـاخرة أصـغر 

وكنـا قـد تلقينـا ونحـن   1967سبتمبر    13استغرقت رحلتها إلى الإسكندرية ثلاثة أيام لنصلها يوم  

 لمشير عبد الحكيم عامر.تحار انبأ انعلى متن الباخرة في طريقنا إلى الإسكندرية 

 

 هزيمة عسكرية أم فشل إداري؟
 

نفسـي أتسـاءل هـل مـا حـدث   تووجدعدت إلى مصر يوم انتحار المشير عبد الحكيم عامر،      

يونيو هو كما تردد وسائل الإعلام الحكومية " نكسة وخسارة معركة ولـيس هزيمـة فـي   5يوم  

ت مصـر هـزاً وحطمـت كـل مـا كـان يحلـم بـه لتي هزاقعة اأم هناك تفسير آخر لتلك الو  "،حرب

يونيـو كـان نتيجـة الظـروف  5المصريون ويتفاخرون به؟ كما ساءلت نفسي هـل مـا حـدث فـي  

والأزمـة التـي نشـأت نتيجـة قـرار عبـد   1967والعوامل المحيطة في تلـك الفتـرة مـن أيـام مـايو  

مـن حـدودنا الشـرقية   ةالدوليطوارئ  الناصر من سكرتير عام الأمم المتحدة أن تنسحب قوات ال

وموقف يوثانت رفض الانسحاب الجزئي لتلك القوات مشترطاً إما بقاءها في أماكنها أو سـحبها 

كلها من الحدود الشرقية ومن غزة وشرم الشيخ، أم أن الهزيمة تمت قبل ذلـك بسـنوات طويلـة 

 يونيو هو يوم إعلانها؟  5وكان 

 

أجـدني  1952نتائج مـا حققتـه حكومـات مـا بعـد يوليـو  ةراءعادة قإنني باستقراء ما حدث وإ    

أميل إلى تقرير الصورة التالية التي وقرت في نفسي يوم وصولي إلى ميناء الإسكندرية في ذلك 

 بعد ثلاثة شهور من النكسة: 1967اليوم من شهر سبتمبر 

ون أن تكـ  يـة قبـلهي بالدرجة الأولى هزيمـة إدار  1967حرب الخامس من يونيو    ةإن هزيم .1

نكسة عسكرية، فقد خالفـت القيـادة المصـرية كـل الأسـس والمبـادئ الإداريـة السـليمة فـي 

ــرب.  ــك الح ــا لتل ــهإدارته ــي مذكرات ــروت عكاشــة ف ــول د. ث ــية   81يق ــادتين السياس إن القي

مايو أن هناك حشوداً   13والعسكرية في مصر وجدتا فرصة في أنباء جاءت من سوريا يوم  

وعلى الـرغم مـن أن رئـيس   –لبا سحب قوات الطوارئ الدولية  ها لتطى حدودإسرائيلية عل

أركان حرب القوات المسلحة المصرية قد نفى وجود هذه الحشود وكان قد أوفد إلى دمشـق 

وذلـك لكـي تخلصـا مـن لـوم    -ليتحقق من هذه الأنباء والتي أكدها أيضاً الاتحـاد السـوفيتي

 ات دولية ترابط على حدودها. بأن قور مصر بعض الدول العربية التي كانت تعاي
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لم تكن القوات المسلحة المصرية مستعدة لتلك الحرب، فلم تكن فـي وضـع هجـومي يسـمح  .2

 فيـه تجهيزاتهــالهـا أن تبـادر بتوجيـه الضـربة الأولـى، كمـا لـم تكـن فـي موقـف اسـتكملت 

 الدفاعية ولا كانت في مواقع دفاعية حصينة.
رية واضـحاً والصـراع علـى أشـده بـين عبـد الناصـر ة العسكالقياد  كان الخلاف بين أعضاء .3

 وعبد الحكيم عامر، وكانت القوات المسلحة موزعة الولاء بينهما.
أهدرت القيادة المصرية التهديدات الإسرائيلية المعلنة من أن إغلاق خليج العقبـة فـي وجـه  .4

واقـب ومـن درة العغيـر مقـ  الملاحة الإسرائيلية معناه الحرب، وأقدمت على قـرار الإغـلاق

 دون استعداد عسكري متناسب مع خطورة القرار.
القيادة العسكرية والسياسية المصـرية إلـى اتخـاذ قـرارات تـؤدي فيه  في الوقت الذي لجأت   .5

إلى المواجهـة العسـكرية بنـاء علـى معلومـات غيـر دقيقـة، وانصـياعاً لـدعاوى ومـؤثرات 

قرارات، ومن دون تنظـيم وتنسـيق واقب القدير لععاطفية أو انفعالية، ومن دون تخطيط وت

واستكمال للتجهيزات اللازمة للحرب هجومية كانت أم دفاعية، نجد العدو الإسـرائيلي يوفـد 

قبل الحرب بفترة عدداً من كبـار القـادة العسـكريين علـى رأسـهم موسـى ديـان إلـى جامعـة 

مـال ويهتمـون رة الأعفـي إدا  هارفارد ليدرسوا فـي كليـة الأعمـال بهـا برنامجـاً للماجسـتير

 بتقنيات التخطيط الإستراتيجي وبحوث العمليات.
كما يمكن القـول أنـم الهزيمـة كانـت قـد بـدأت مـع قـرارات التـأميم وفـرض الحراسـة علـى  .6

، والتحول إلى نمط 1954المصريين ومصادرة أموالهم وإلغاء الديمقراطية في موقعة مارس 

ميـع السـلطات وإهـدار مبـدأ الشـورى، ر على جد الناصالحكم الفردي واستحواذ الرئيس عب

 وإقامة التنظيم السياسي الواحد الذي يزين للقائد أعماله ويروّج لنظامه بالحق وبغيره.
كما أن الهزيمة كانت قـد صـنعت فعـلاً فـي الـيمن التـي كانـت اسـتنزافا عسـكرياّ واقتصـادياّ  .7

يمة التي لحقت بنـا فـي في الهزر كبير وأمنياّ لمصر، وكان لها كما يقول ثروت عكاشة " أث

  82".1967عام  

 

، أجواء الهزيمة تخـيم علـى 1967هكذا رأيت مصر يوم عودتي في الثالث عشر من سبتمبر  

د يســووالإحســاس بالضــياع غالبــة علــى أقــوال النــاس وأفعــالهم، ســماءها، وآثــار النكســة 

طمئنـان. وعـدم الالتشـاؤم  غلف نظرتهم إلى المسـتقبل كثيـر مـن ايوهم،  طغى على أحاديثيو

وفي هذا الجو كان علىّ أن أبدأ مرحلة جديدة من رحلتي مع الإدارة. ووجـدتني فـي تنـاقض 

تعلمتها في الولايات المتحدة الأمريكيـة هـي سـبب رئيسـي فـي تقـدمها   يغريب، الإدارة الت

ا الاقتصادي والعسـكري والسياسـي، وعنهـا تنقـل أوروبـا وتحـاول أن تجاريهـا فـي تقـدمه

لك اليابان تصارع مـن أجـل تثبيـت أركـان اقتصـادها وتحقيـق طفـرة صـناعية ري، وكذالإدا

ي كثيـراً هجية إداريـة متميـزة وإن كانـت تحـاكتأخذها إلى مقدمة الدول في العالم بتطوير من

 من أسس وأفكار الإدارة الأمريكيـة بعـد أن تطوّعهـا لتتوافـق مـع القـيم والثقافـة اليابانيـة.

دارة في بلدي مهينة وعاجزة عن أن تحقق للناس مـا وعـدتهم أجد الإ  الآخر،  وعلى الجانب

 .وتاريخهابه القيادة السياسية من عزة وكرامة، بل وتفشل في أن تحافظ على تراب مصر 

 وع ذلك كان علىّ أن أبدأ المرحلة الجديدة متوكلاً على الله وآملاً في المستقبل.
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 ملحق قبل مغادرة المحطة 

 

 خي  للقاء الأ ا 
 مع دكتور فؤاد شريف 

 

حين قررت العودة إلى مصر أخطرنا المكتب الثقافي في واشنطن أن العودة تكون بالباخرة     

إقامة متصلة خارج   العائدون معهم من أمتعة وكتب وتراكمات  تكلفة شحن ما يحمله  لتخفيف 

الخاصة حيث    السيارة  ك الأيامالبلاد، ومن أهم ما كان يحمله المبعوثون العائدون لمصر في تل

كانت الحكومة قد قررت منح المبعوث العائد إعفاء من الرسوم الجمركية على السيارة والأمتعة  

هذا المبلغ يمثل ثروة هائلة في ذلك الوقت[. وتم    ]وكانالشخصية في حدود مبلغ ثمانمائة جنيه  

قبل  ي كانت تارج والتإقرار هذا الإعفاء في أحد مؤتمرات الطلبة الدارسين في الخ نظم سنوياً 

 عام النكسة ويحضرها مندوبون من الطلاب المصريين الدارسين في مختلف أنحاء العالم. 

 

الولايات      في  أمضيناها  التي  الأربع  السنوات  طوال  قبل  من  نيويورك  زرنا  قد  نكن  لم  ولما 

م شهر مايو أحد أيا   ل مرة فيالمتحدة الأمريكية بخلاف تلك الليلة الوحيدة التي وصلنا فيها أو

، فقد بدأت البحث عمن يكون لنا مرشداً في تلك المدينة الرهيبة، وكانت النجدة ممثلة في  1963

الإنتاجية   العامة  المؤسسات  إدارة  في  والعمل  الأعمال  إدارة  رحلة شعبة  رفيق  العزيز  الزميل 

رك ويقيم عة نيويو س في جاموالمعهد القومي للإدارة العليا الأخ محمود مرسي حيث كان يدر

بها منذ وصوله قبل ثلاث سنوات. وتم الاتصال بيننا وأعد لنا الرجل كل الترتيبات لحجز مكان 

أن نصل من إنديانا. وحين قابلني في الفندق بادرني   لإقامتنا ليلةعلى الباخرة وكذلك حجز مكان 

ارة دكتور  ل تريد زيلسؤال " ه، وكان ا" نعم" بسؤال لم أتردد لحظة واحدة في الإجابة عنه  

 فؤاد؟".  

نسترجع       وقتاً  معه  وأمضينا  منزله  في  الله  رحمه  العظيم  أستاذنا  إلى  محمود  مع  وذهبت 

يؤكد  التجارة بجامعة الإسكندرية، وكان رحمه الله حريصاً على أن  المعهد وأيام كلية  ذكريات 

والذي كان    ى للعلوم"جلس الأعل" المضرورة أن أعود للعمل بالمعهد رغم أنني مبعوث من  

حرر  فتربطه علاقة صداقة بالدكتور فؤاد،    وكانت  يرأسه في ذلك الوقت المرحوم صلاح هدايت

للعمل    له العودة  لطلبي  الاستجابة  في  ورجاه  إنشاءه  منذ  بالمعهد  علاقتي  فيه  شرح  خطاباً 

إلى  بالمعهد. متجهين  ممطرة  عاصفة  ليلة  وكانت  فؤاد  د.  منزل  و  وغادرنا  أساءلالفندق   أنا 

 د د. فؤانفسي يا ترى سيكون لي حظ العمل مرة أخرى في المعهد القومي للإدارة العليا ومع  

 الذي عبر عن شوقه للعودة إلى مصر واستئناف ما بدأه في مسيرة التنمية الإدارية. 

 

د  نلتق بع   حيث لم  1967وكان هذا اللقاء الأخير في تلك الليلة من أيام أغسطس الأخيرة عام      

بالمعهد، وكذا ذلك شخ في موضوع عملي  تم  معه خطابات لأخبره عما  تبادلت  كنت  وإن  صياً 

لأعرفه بما دار بيني وبين السيد/ ممدوح سالم حين أخبرته بتاريخ دكتور فؤاد وإنجازاته حيث  

 . 1975قرر الرجل استدعاءه ليكون وزيراً للتنمية الإدارية في عام 
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 ة المحطة الرابع 
 س والتدريب التدري مشوار  

1967-  1974 
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 مقدمة 
عدت إلى مصر وكلي شوق للذهاب إلى القاهرة لاتخاذ ترتيبات الانتقال إلى المعهد القومي      

أيام قليلة أمضيتها مع العائلة في   للإدارة العليا كما أوصاني أستاذي دكتور فؤاد. وما هي إلا 

إكرام  كنت في ارية حتى  الإسكند أ.د.  الوقت  برئيسه في ذلك  المعهد وألتقي  لقاهرة أطرق باب 

بعناصر من   المعهد  لتطعيم هيئة  فؤاد  دكتور  بهم  استعان  الذين  الخبراء  يوسف سيد وهو من 

إلى  بعودتي  الترحيب  إبداء  الأول  أمرين،  إظهار  في  وكريماً  واضحاً  الرجل  وكان  الممارسين. 

وع مع المجلس الأعلى للعلوم الذي أوفدت في بعثة تخصه، اء الموضت في إنهالمعهد إذا نجح

والأمر الثاني أن أمور المعهد قد تغيرت بعد مغادرة دكتور فؤاد وأنني يجب أن أتقبل أوضاعاً لم 

 تكن قائمة وقت أن عملت بالمعهد قبل أربع سنوات. 

 

المعهد       بأن  اتخذت قراري  وقد  يعد هوغادرت مكتبه شاكراً  المكانلم  المناسب طالما أن    و 

فلسفة وتوجهات دكتور فؤاد لم تعد هي السائدة فيه. وذهبت إلى مقر المجلس الأعلى للعلوم،  

وكان يشغل مبنى أكاديمية البحث العلمي والتكنولوجيا الآن في شارع قصر العيني، واستقبلني  

الذي أهداني مفاجأة لم    -ر  ى ما أذكعل  -لدقائق معدودة أمين عام المجلس وقتها أ. عادل ثابت  

ودون أن يستمع   الأمريكية،أكن أتوقعها، إذ فور علمه بأنني مبعوث عائد من الولايات المتحدة  

إلى باقي القصة أخبرني بأن عليّ أن أتوجه إلى الإدارة العامة للبعثات حيث أن المجلس ليس  

ت بذلك كي تتصرف  مة للبعثادارة العافي حاجة إلى تخصصي في إدارة الأعمال، وقد أخطرت الإ

 معي. 

 

الإجراءات      كل  باشر  قد  كان  والذي  فاروق  بالأخ  التقيت  للبعثات  العامة  الإدارة  مقر  وفي 

المفاجأة الثاني لديه  البعثة، وكان  إلى  إذ أخبرني أنه بناء    ة الخاصة بسفري  لي في يوم واحد، 

لمكتب الثقافي المصري  خطار من اا جاءهم إعلى تنازل المجلس الأعلى للعلوم عن بعثتي، ولم

التجارة   كليات  إبلاغ  تم  فقد  مصر،  إلى  عودتي  وقرب  الدراسة  من  بانتهائي  واشنطن  في 

وكانت كلية التجارة بجامعة القاهرة هي الأسبق في إبداء رغبتها في    بذلك،بالجامعات المختلفة  

 نقلي إليها.

 

 اللقاء الأول مع أ.د. حسن توفيق 
التجارة بجامعة القاهرة حيث التقيت ولأول مرة مع المرحوم أ.د. إلى كلية    هت من فورياتج    

وحميماً   دافئاً  اللقاء  وقتها. وكان  الأعمال  إدارة  قسم  الإدارة ورئيس  أستاذ  توفيق  أحمد  حسن 

فقد كان الرجل رحمه الله غاية في البساطة والتواضع يشعرك بأنك تعرفه منذ سنوات. وكان أن  

بالعودة  هنأن الوطن،ي  المصريين    إلى  كعادة  والأحوال  الأهل  عن  للسؤال  عادية  دردشة  وبعد 

صار يناديني بذلك   ]كماالجميلة دائماً حتى لا تشعر بالغربة، فاجأني بالسؤال " إيه يا أبو علوه  

في أمريكا؟" ظننت في بادئ الأمر أنها نوع من الدعابة، ولكنه    بقيباستمرار[، وتعلمت إيه  

أن يعرف ما هي الموضوعات الجديدة التي درستها في تلك السنوات سؤاله يريد  ن جاداً في  كا

قبل ذلك   Illinoisالتي أمضيتها في أمريكا وكان هو قد عاد من دراسته هناك في جامعة إلينوي  

بما يقرب من عشر سنوات. وكانت إجابتي أنني تخصصت في السلوك التنظيمي وعرضت عليه 

لملامح من موض يطلب  لدكتوراه، ووع رسالتي  به  فإذا  السلوكية"  العلوم  تعبير "  نظره  لفت 

  مني إعداد تصور لمقرر جديد في العلوم السلوكية ليتم تدريسه في الكلية.
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بعميد الكلية وقتها المرحوم أ.د. حسن أحمد الشريف   توفيق التقيتوبعد اللقاء مع أ.د. حسن     

ً   بعدها بسنواتأستاذ المحاسبة والذي صار    لرئيس الجامعة ثم أول وزير للتأمينات قليلة نائبا

، ثم ذهبت لمقابلة أ.د. علي عبد المجيد أستاذ  1974عند إنشاء هذه الوزارة لأول مرة في عام  

 الإدارة ووكيل الكلية لشئون التعليم والطلاب في ذلك الوقت. 

 
 أعضاء قسم إدارة الأعمال  
بالكلية العمل  استلام  الت  بعد  في  مجريبدأت  على  التعرف  عرف  البداية  وكانت  فيها،  الأمور  ات 

 على أعضاء قسم إدارة الأعمال الذي عينت عضواً به، وكانوا التاليين:

 أ.د. حسن أحمد توفيــــــق     رئيس القسم .1
 أ.د. علي عبد المجيـــــــــد  .2
 أ.د. عاطف محمد عبيـــــد .3
 أ.د. شوقي حسين عبد الله  .4

بعد فترة أ.د. محمود بازرعه نقلاً من كلية التجارة انضم للقسم    الأعضاء، ثم  وأصبحت خامس

من   يقرب  ما  إلى  الآن  القسم  أعضاء  عدد  ازداد  الأيام  توالي  ومع  أسيوط.  السبعين جامعة 

كان توزيع الدروس قد تم على أعضاء القسم قبل   1967عضواً. وفي تلك الأيام من أواخر عام  

عهد   ثم  ومن  بعض  إلى عودتي،  في   بتدريس  الدبلومات   موضوعات  لطلاب  العليا  الدراسات 

والماجستير. وقد أصبح عدد من طلابي في الماجستير في ذلك الوقت أعضاء هيئة تدريس الآن 

 الأخرى. تبنفس الكلية وغيرها من كليات التجارة بالجامعا

 
 تجربة أول كتاب 

العام    1967في منتصف شهر نوفمبر       وكان  بتقريباً  قد  تقرر إعاالجامعي  أ.د. عاطف  دأ،  رة 

عبيد إلى جامعة بيروت العربية، ومن ثم تقرر أن أحل محله في تدريس مقرر " إدارة الأفراد"  

تدريس جانب من   محمود بازرعهلطلاب الفرقة الثالثة بالكلية. كذلك تقرر أن يتولى الزميل أ.د.  

الموضوع   مذكرة فيددت  ي سبيل ذلك أعنفس المقرر تحت عنون " العلاقات الإنسانية". وف 

أصدرتها بعد ذلك في أول كتاب لي بعنوان " إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجية" صدر عن 

صدرت عدة طبعات تالية من الكتاب بعد تغيير عنوانــه إلى "    ‘وقد 1970دار المعارف في عام  

   ." إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية

 

الجديد لإدارة الأفراد باعتبارها وظيفة مهمة  ب هو طرح التصور  التركيز في الكتاوقد كان      

المورد  قدرات ومهارات  باستثمار  الطاقات الإنتاجية والمساهمة في تحسين الأداء  في تحريك 

إدارة   إلى  النظرة  عليه  كانت  عما  الفكر  في  تحولاً  التركيز  هذا  ويمثل  أفضل.  بشكل  البشري 

سابقاً   اعتبارها  الأفراد  حيث  لتنفيذمن  أداة  بتوظيف    مجرد  تتعلق  وإجرائية  قانونية  متطلبات 

فيما يخص أمور مثل إمساك سجلات وملفات  الروتينية  ببعض الأعمال  العاملة والقيام  القوى 

العاملين، وقضايا الإجازات والرعاية الصحية وغيرها مما كان يطلق عليه " شئون العاملين". 

الفك لهذه  مقدمةوتوضيحاً  في  كتبت  يلي:   رة  ما  كونها   83الكتاب  من  تنبع  الإدارة  أهمية  "إن 

قادرة على تجميع موارد المجتمع والتنسيق بين جهود جماعات العاملين، الأمر الذي يرفع من  

 كفاءة تلك الموارد والجهود ويزيد من مساهمتها في تحقيق الأهداف". 

 
 

 
 . 9، ص 1985ة الإنتاجية، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، كفاءعلي السلمي، إدارة الأفراد وال 83
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 الأفكار الرئيسية في الكتاب 
أردت إبرازها لتوضيح   التي  -وقتها    -دة  المفاهيم الجدي  -ك المقدمة مجموعةأوضحت في تل    

 صورة الفكر الجديد في مجال إدارة الأفراد: 

أن " إدارة الأفراد هي ذلك النشاط الإداري المتعلق بتوفير احتياجات المشروع من القوى   .1

 هداف الإنتاجية". العاملة وضمان الاستخدام الأمثل لتلك الموارد البشرية لتحقيق الأ

العملية   .2 في  البشري  بالعنصر  تتصل  لكونها  الإنتاج  معركة  في  الأفراد  إدارة  أهمية  تزيد 

الإنتاجية وهو أكثر عناصر الإنتاج تقلباً وتغييراً، وأصعبها في التنبؤ بسلوكه المستقبل أو  

 في فهم محددات هذا السلوك.
فيذ الذي يقوم على تن  ك الجهاز التنظيميأن إدارة الأفراد في هذا المعنى لا تنحصر في ذل .3

المستخدمين أو إدارة شئون العاملين وما إلى ذلك من    ]إدارةوظائف إدارة الأفراد التقليدية  

رئيس  مسميات[ وكل  وكل مشرف  المشروع  في  مدير  كل  لتصبح وظيفة  تتعداها  ولكنها   ،

 مجموعة من الأفراد.
الأفراد   وبالتالي تصبح إدارةحقيق أهداف المشروع  إن الإدارة هي العمل من خلال الأفراد لت .4

 الوظيفة الحقيقية لكل مدير؛ إذ بدونها لا يمكنه تحقيق أهدافه. 
 

الكتاب       عالج  الأفراد  إدارة  عن  الجديدة  الأفكار  تلك  إلى  الوظائف   -واستناداً  جانب  إلى 

يمكّن ق الجو الصالح الذي  موضوعات أخرى أساسية تتعلق بكيفية خل  -التقليدية لإدارة الأفراد  

ال فعالة  الأفراد من  بطريقة  المشروع ورفع   -عن رغبة واقتناع    -مساهمة  أهداف  تحقيق  في 

الكفاءة الإنتاجية. بمعنى آخر، كانت الإشارة إلى خلق جو من العلاقات الإنسانية السليمة التي  

الأهداف دارة في سبيل تحقيق  تنمي روح التعاون والفهم المشترك بين الأفراد العاملين وبين الإ

 . 84المشتركة" 

 

النظر       وجهة  من  الأفراد  إدارة  تعريف  لموضوع  تعرضت  الكتاب  من  الأول  الفصل  وفي 

بها  الاهتمام  وأسباب  الحديثة  المنظمات  في  أهميتها  مبيناً  لها  الحديث  والتعريف  التقليدية 

ن الكفاءة  لأداء بما يحقق تحسيكوظيفة أساسية ومحورية في تنمية قدرات العاملين وتوجيه ا

 85. وفي هذا النطاق حددت أهداف إدارة الأفراد الحديثة فيما يلي: والفعالية

 تكوين قوة عمل منتجة ومستقرة وفعــــــــــــالة، .1
 تنمية القوى العاملة وتحسين كفاءتها الإنتاجيـة،  .2
 داء، صيانة القوى العاملة والمحافظة على سلامتها ومستوى مهارتها في الأ .3
ا .4 أفراد  العاملة  تعويض  من لقوى  لديهم  كافية  درجة  وخلق  ومعنوياً  مادياً  جهودهم  عن 

 الرضا والإقبال على العمل،
المحافظة على القوى العاملة المدربة ذات الكفاءة وتأمين مساهمتها المستمرة في إنجاح   .5

 أهداف المشروع. 
 

 

 

 

 

 

 

 
 . 10المرجع السابق، ص  84
 . 19المرجع السابق، ص 85
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المو     كون  بين  التفريق  في  واضحاً  هدفي  منتج وكان   " البشرية  أنها أ  ،Effectivenessارد  ي 

 ًُ فعالة" ُ الكم والكيف، وبين كونها "  بكفاءة من حيث  إليها  الموكولة    Effectiveتؤدي الأعمال 

مجرد   بين  وفرق  أيضا.  وبكفاءة  بها  القيام  عليها  الواجب  الصحيحة  الأعمال  تؤدي  أنها  أي 

 ًُ س الفكرية القديمة في  ت المدارحيث كان  ،Effectivenessوالفعالية    Efficiencyالإنتاجية أو الكفاءة ُ

البشرية   الموارد  إدارة  اتجهت  بينما  الكفاءة،  منظور  من  الإنتاجية  بقضية  تهتم  الأفراد  إدارة 

 وآليات تكريسها. الفعالية ومصادرهاللتركيز على معنى   –في ذلك الوقت  –الحديثة 

 
 معنى الكفاءة الإنتاجية 

ال      " معنى  والعأوضحت  الإنتاجية"  وأسا كفاءة  لها  المحددة  تحسينها  وامل  ومداخل  -ليب 

حيث ذكرت الاحتمالات التالية   -معتمداً في ذلك على ما تعلمته من أستاذي دكتور فؤاد شريف  

 86لتحسين الإنتاجية: 

 زيادة قيمة المنتج النهائي مع بقاء قيمة الموارد المستخدمــــــــــة ثابتـــــــــــة،  .1
 المستخدمة بنسبة أقــــــــــــل، مع زيادة قيمة المواردقيمة المنتج النهائي  زيادة .2
 بقاء قيمة المنتج النهائي ثابت، وانخفاض قيمة الموارد المستخدمــــــــــــــــــة، .3
 انخفاض قيمة المنتج النهائي مع انخفاض قيمة الموارد المستخدمة بنسبة أكبر.  .4

 

التنبيه إلى  اب ويعتبر من المبادراومما أكدت عليه في الكت       Qualityأهمية الجودة  ت المهمة 

في   الكمية  الزيادة  إلى  بالإضافة  الإنتاجية  تحسين  برامج  في  المهم  الثاني  الشق  باعتبارها 

أساسية   حقيقة  إلى  نشير  أن  ينبغي  الإنتاجية  للكفاءة  تعريفنا  وفي   " أوضحت  حيث  الإنتاج، 

شق كمي، بمعنى كمية    ؛شقانأن للإنتاجية  هذا الموضوع، ألا وهي  كثيراً ما يغفلها الكتاب في  

في   والإتقان  بالجودة  يتعلق  كيفي،  وشق  محددة،  موارد  باستخدام  عليه  نحصل  الذي  الإنتاج 

الإنتاج. وتعود أهمية إبراز تلك الحقيقة إلى أن الإدارة في سعيها لزيادة الكفاءة الإنتاجية كثيراً  

ال باعتبارات  تضحي  و ما  الكمية،  سبيل  في  الكفجودة  مفهوم  فإن  لدى  بالتالي  الإنتاجية  اءة 

 87الكثيرين يقتصر على الناحية الكمية من استغلال الموارد."

 

ذاتها      لإدارة الأفراد بتصويرها في شكل عملية متكاملة في  جديداً  الكتاب مفهوماً  أبرز  وقد 

وأنها    The system approachق منهج النظم  ومترابطة مع باقي العمليات والأنشطة في المنظمة وف 

التأكيد  الهدف من  التقليدية. وكان  النظرة  ليست عملية منعزلة أو متباعدة كما كانت تصورها 

على تكامل إدارة الأفراد أن ما تقوم به من أنشطة لا تتحقق فوائده إلا من خلال هذا التكامل، 

يتوقفان التدريب  نشاط  وفعالية  كفاءة  فإن  قياس   مثلاً  وموضوعية  دقة  وتحليل   على  الأداء 

نخفاض مستواه عن المعايير أو المعدلات المستهدفة، كما أن كفاءة الاختيار تتحدد إلى  أسباب ا

جانب  من  وهكذا.  البشرية،  الموارد  من  الاحتياجات  تخطيط  في  والكفاءة  بالدقة  بعيدة  درجة 

النظم لا تعمل في م  إدارة الأفراد في مفهوم  فإن  المآخر،  إدارات  باقي  نظمة، بل هي  عزل عن 

يتكامل مع تلك الإدارات والتقسيمات التنظيمية المختلفة من أجل تحقيق أهداف    عنصر أساسي

 المنظمة. 

 

 

 

 
 . 21المرجع السابق، ص 86
 . 24المرجع السابق، ص 87
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الأفراد      إدارة  في  الحديثة  الاتجاهات  أهم  بعض  الكتاب  في  استعرضت  فقد  ذلك  عن  فضلاً 

 88والتي أجملتها في الاتجاهات التالية:

 الأفراد    المنهج العلمي في إدارة استخدام  

منهجية البحث العلمي في محاولاتها لتحليل مشكلات   في تطبيقفقد بدأ اهتمام إدارة الأفراد      

والمهارات  القدرات  أثر  وبيان  الأفراد  إنتاجية  محددات  ورصد  أسبابها  على  والتعرف  الأداء 

Competencies & skills   أو الرغبات والميول والاتجاهاتMotives & Attitudes،  لة التوصل من  حاووم

إدارة  وظائف  ممارسة  في  المدير  تساعد  أساسية  علمية  ومبادئ  عامة  قوانين  إلى  ذلك  كل 

والخطأ   التجربة  أسلوب  إلى  الالتجاء  دون  من  في   Trial and Errorالأفراد  شائعاً  كان  الذي 

 الممارسات التقليدية. 

 ، ية الاستناد إلى مفاهيم العلوم السلوك 
بد     قد  كانت  تطبيقاتها  والتي  فيأت  من    الإدارية  الستينيات  بدايات  مع  والانتشار  الوضوح 

القرن الماضي. وقد ساعدت تلك العلوم السلوكية ممارسي إدارة الأفراد في مواجهة مشكلات  

في  السلوك  محددات  حيث  من  وتكاملاً  وضوحاً  أكثر  أسس  على  البشري  العنصر  مع  التعامل 

 يتفق وأهداف المنظمة.  محاولة توجيه السلوك بما أكثر الأساليب تناسباً فيالعمل و

 ، الاهتمام بالمشكلات والدراسات التنظيمية

الظروف       تهيئة  وكيفية  الأداء  بمحددات  الاهتمام  في  بدأت  الحديثة  الأفراد  إدارة  أن  ذلك 

قد وتوظيف  طاقاتهم  لإطلاق  العاملين  أمام  الفرص  لإتاحة  أهداف  التنظيمية  يحقق  فيما  راتهم 

الاهتمال كان  ثم  ومن  وتخلق  منظمة.  البشري  الأداء  تدفق  تعوق  التي  التنظيمية  بالمشكلات  ام 

القيود التي تحد من كفاءة وفعالية الأداء. وقد أدركت إدارة الأفراد الحديثة ضرورة أن تشارك 

وتو  التنظيمية  الهياكل  تناسب  التنظيمي ومدى  الواقع  المهام  في فحص وتحليل  أفراد بزيع  ين 

ومستوياوجم تبسيط اعات  أجل  من  العمل  وإجراءات  نظم  تحليل  وكذلك  المختلفة،  التنظيم  ت 

الكفاءة  من  مزيداً  يحقق  بما  العاملين  علاقات  في  والتناسق  المرونة  وتحقيق  الإجراءات 

عدة سنوات  ولعل هذا الاهتمام كان معبراً عن بدايات حركة قوية نشأت بعد ذلك ب  والإنتاجية.  

تقنيــــــة الهندسة"    هي  إلى أهمية تطوير وتبسيط    Reengineering" إعادة  والتي لفتت الأنظار 

من أجل تحسين مستوى الأداء، كما تعتبر الأساس لنهضة أسلوب " إدارة   Processesالعمليات  

ليس مجرد  الأداء" و" الإدارة بالأهداف" وغيرها من الأساليب التي اهتمت بتحقيق النتائج و

 استخدام البشر.

 تصميم وتفعيل نظم معلومات الأفراد، 
وتعدد       الآلية  الحاسبات  استخدام  مجال  في  تتراكم  بدأت  التي  التطورات  مع  انسجاماً  وذلك 

كانت من المجالات الأولى التي استفادت    والتي Data Basesتطبيقاتها في إعداد قواعد البيانات  

شئة في تلك  يسرت تقنية المعلومات النا ي المنظمات المتطورة. وقد  منها هي إدارات الأفراد ف

الملفات  وتحويل  العاملين  سجلات  تطوير  مجالات  في  المهمة  النظم  من  كثير  ابتكار  الفترة 

الورقية إلى ملفات إلكترونية، وسرعة البحث في قواعد المعلومات واستخراج المعلومات عن 

يل الوقت واحتساب الأجور  ميزها من خصائص، وسرعة تسج القوة البشرية العاملة وكافة ما ي

 المكافآت وغيرها من حقوق العاملين.و
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 قصة أول مقرر في العلوم السلوكية 
كان لقائي الأول مع أ.د. حسن توفيق مشجعاً، وكان الرجل متحمساً لتطوير الدراسة في قسم     

دت إطار  لوكية. وبناء على طلبه أعدالعلوم الس  لموضوع حماسه ومن هنا كان    الأعمال،إدارة  

السلو للعلوم  قد  مقرر  يكونوا  بعد أن  الرابعة  الفرقة  تدريسه لطلاب  يتم  أن  في ظني  كية وكان 

تعرضوا لموضوعات الإدارة وإدارة الموارد البشرية وطبيعة المشكلات التنظيمية الناشئة عن  

ظيفهم  العلوم السلوكية أسرع وتو  تصرفات البشر في التنظيم، ومن ثم يكون استيعابهم لمفاهيم

 الإدارية أكفأ. لها في فهم المشكلات

  

الموافقة على إضافة مقرر       أنه تمت  توفيق يخبرني  بالدكتور حسن  يوم  ولكن فوجئت ذات 

في العلوم السلوكية في برنامج الفرقة الأولى. ولم يكن هناك مجال للتراجع فقد تم إقرار تعديل  

وأضيف الكلية  أخلائحة  مادة  وكذا  المادة  هذه  يستمر  ت  حتى  المحاسبة  في  بين  رى  التوازن 

موضوع  في  العربية  باللغة  كتاب  أول  وأصدرت  دائماً.  المتنافسين  العلميين  القسمين  مقررات 

العلوم السلوكية لطلاب كليــات التجارة بعنوان " مقدمة في العلوم السلوكية" وكان الناشر دار  

. وعلى مدى السنوات التالية تم 1968-1969عتباراً من العام الجامعي  المعارف وقمت بتدريسه ا

على   العنوان  وكذلك  والتوجه  المحتوى  في  تعديلات  إدخال  مع  الكتاب  هذا  من  طبعات  إصدار 

 النحو التالي:  

 

 

 . 1969،  1968المعارف بمصر، القاهرة،  السلوكيــــــــــــــــة: دارمقدمة في العلوم  .1

 . 1971المعارف بمصر، القاهرة،  دار الإداري:وكية في التطبيــق العلوم السل .2

 . 1973المعارف بمصر، القاهرة،  الإدارة: دارالســـلوك الإنسانــــــــــي فــي  .3

 . 1978غريب، القاهرة،  ـــــــةالسلوكيـــــــــــــــة: مكتبــــتحليــــــل النظــــم   .4

 . 1993غريب، القاهرة،  ــةالتنظيمــــــــــــــي: مكتبـــــــــالسلـــــــــــــــــوك  .5

 . 1994غريب، القاهرة،  الأعمال: مكتبــــــــــةالسلوك الإنساني في منظمات  .6

 . 1997غريب، القاهرة،  الإنسانـــــــــــي: مكتبــــــــــةإدارة السلــــــــــــوك  .7

 . 2004غريب، القاهرة،  التنظيمــــــــــــــــــــــي: مكتبــــــــــةإدارة السلوك  .8

 

 89من تمهيد كتاب " مقدمة في العلوم السلوكية 

السلوك الإنساني إذن من الواجبات الأساسية التي يتوقـف عليهـا إمكانيـة توجيـه   إن تفهم"      

 الأفراد في مجالات العمل إلى النواحي المفيدة المجدية. وإذا كان تفسير السلوك الإنساني بصفة

الواجبـات. إن مهمـة   ي مجـال إدارة الأعمـال مـن أخطـر وأهـمعامة أمراً هاماً وحيويـاً، فإنـه فـ

الإدارة في أي مشروع تتحدد في استغلال المـوارد والطاقـات الإنتاجيـة المتاحـة بأقصـى كفـاءة 

ممكنة للتوصل إلى تحقيق أهداف معينة. وكما سبق القول فإنه يمكن للإدارة أن تتحكم بسـهولة 

بالصورة المطلوبـة،   لمواد الخام يسهل تشكيلها وتطويعهاسر في النواحي المادية للإنتاج، فاوي

والآلات يمكن تشغيلها بأي طريقة كما أنه يمكن تعـديلها للقيـام بأعمـال مختلفـة. ولكـن الوضـع 

 . شيء"يختلف بالنسبة للإنسان. إن العامل مهما اختلف مستواه الإداري هو إنسان قبل أي 
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الإنسـان يتصـرف بطـرق ح طبيعة السـلوك الإنسـاني وأن واستمرت مقدمة الكتاب في توضي    

مختلفة ويسلك سلوكاً متبايناً وتتوقف نتائج الأعمـال علـى نـوع تلـك التصـرفات وهـذا السـلوك 

علـى عكـس الآلـة أو   –مما يزيد في صعوبة الموقـف أن الإنسـان  بينت المقدمة أن  الإنساني. و

عب أن د للفـرد كيـف يتصـرف، وبالتـالي يصـله عقل يفكر، وبصيرة تـدرك وتحـد  –م  المادة الخا

لذلك بدأ الاهتمام بدراسة السـلوك الإنسـاني بهـدف تحقيـق النتـائج   يعامل الإنسان معاملة الآلة.

 التالية:

 ه،ــــــــــــــتفسير السلوك الإنساني وفهم العوامل المؤثرة علي .1
 ل،ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــستقبالتنبؤ بالسلوك الإنساني الم .2
 التحكم في هذا السلوك وتوجيهه في ناحية معينة دون الأخرى. .3
 

ن هدف الإدارة في أي مشروع اقتصادي في تحقيق مسـتويات ويركز الكتاب على توضيح أ

 عالية من الإنتاج يتوقف في النهاية على أمرين:

 بالمشروع،القدرة على أداء الأعمال المختلفة مدى توفر الأفراد الذين يتمتعون ب .1
 ال.ــــــــــــــــــــــــــــــــــمدى توفر الرغبة لدى هؤلاء الأفراد للقيام بتلك الأعم .2

فـي عنصـري القـدرة علـى الأداء العوامل المؤثرة على الأداء الإنساني للعمل    ومن ثم تتحدد    

ت الإدارة، ورغبة لأداء العمل بكفاءة تتناسب وتطلعا  أي المهارات والمعارف والتقنيات اللازمة

لمهام الموكولة إليه بالشروط والمواصفات التي تريـدها الإدارة. ومـن هنـا قـدم الفرد في تنفيذ ا

 الكتاب المعادلة التالية لتأكيد هذه الحقيقة:
 ة ــــــــــــــــ ـدرة × الرغب ـــــــــ ـالأداء = المق 

حاولة مامها أحد سبيلين أو كليهما، إما مرة التأثير في مستوى الأداء يكون أفإذا أرادت الإدا     

تحســين قــدرات الأفــراد ومهــاراتهم بــالتعليم والتــدريب والتوجيــه والقيــادة، أو حفــزهم للعمــل 

واستثارة رغبتهم في الأداء وحماسهم له. كما تستطيع الإدارة استخدام السبيلين بحسب طبيعـة 

 المسندة إليهم وظروف الأداء.الأفراد والأعمال 

 

 الأساسية في مقرر العلوم السلوكية جهاتالتو
فـي عـرض موضـوع العلـوم السـلوكية لطـلاب الفرقـة الأولـى بكليـة  تـوجهي الأساسـيكان      

 التجارة يتركز حول المضامين المحورية التالية:

وي المـوارد البشـرية باعتباره الوعاء الأساسي الذي يحت  Organizationشرح مفهوم التنظيم   .1

 أشكال مختلفة من السلوك الإنساني. موارد، وتتم فيه تفاعلات تتبلور فيمع غيرها من ال
بيان أهمية الدور الذي يلعبه العنصر البشـري فـي التنظـيم، ومـن ثـم تأكيـد أهميـة السـلوك  .2

 ً  .البشري في تحديد كفاءة التنظيم وتأثيره على تحقيق أهداف التنظيم سلباً وإيجابا
أشـكال التصـرفات ظيمات العمـل باعتبـاره يشـمل كافـة طرح مفهوم السلوك الإنساني في تن .3

والأفعال والمشاعر الظاهرة والخافية التي تصدر عن الأفراد العاملين بالتنظيم على مختلف 

مستوياتهم، وبيان أن نجاح التنظيم أو فشله إنما يعود في الأساس إلى نمـط واتجـاه سـلوك 

 المناخ المحيط. لاتهم الذاتية وتعاملاتهم معالتنظيم الداخليين[ في تفاع ]أعضاءالعاملين به 
العـادي وبيـان أن الإنسـان يهـدف دائمـاً مـن وراء   الإنساني للفـردتحليل خصائص السلوك   .4

سلوكه إلى تحقيق أهداف ونتائج يرغبها هو لإشباع حاجات يحسها ويهتم بها، فإذا توفرت 

ه إيجابيـاً، وبـالعكس إشـباع حاجاتـه وتحقيـق أهدافـه كـان سـلوكالظروف المسـاعدة علـى  

اناً من السلوك السلبي في حالة عجزه عن إشباع حاجاته بسبب عدم تـوفر يمارس الفرد ألو

 الظروف التنظيمية الملائمة من وجهة نظره.
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كذلك كـان التركيـز علـى ظـاهرة تغيـر السـلوك الإنسـاني وتقلبـه وتبـدل أنماطـه مـع تغيـر   .5

ة تستثمر يعة حاجاته وأهدافه. وكانت هذه النقطوف المحيطة أو تغير الإنسان ذاته وطبالظر

 في بيان إمكانية تعديل السلوك الإنساني ليتوافق مع أهداف الإدارة في التنظيم.
تأكيد تفاعل أكثر من عامل في تشكيل السلوك الإنساني، وتداخل المـؤثرات النفسيـــــــــــــة  .6

الاجتماعيـة الصـادرة مـن المنـاخ   لقة بخصائص الفرد في ذاته[، والمـؤثراتالمتع  ]الفردية

ومــا يجــري فيــه مــن متغيــرات وأوضــاع تمــس حيــاة الفــرد وبيــان أنــواع الســلوك  المحــيط

 المقبولة اجتماعياً وتلك غير المقبولة.
 كما تضم تلك المؤثرات الاجتماعية تـأثيرات الجماعـات المختلفـة التـي يتفاعـل معهـا الفـرد .7

فـي أو غيـر مباشـر، وكيـف أنهـا تسـاعد الفـرد  أثناء العمل وخارجـه سـواء بشـكل مباشـر  

اكتساب حاجات والتطلع إلى أهداف وتعلـم ألـوان مـن السـلوك قـد لا يفكـر فيهـا حـال كونـه 

[ ]الثقافـةمنعزلاً عن تأثير تلك الجماعات. ويضاف إلى تلك القائمـة تـأثير الحضـارة العامـة 

 عبر أجيال عديدة.  الأعراف السائدة في المجتمع والمتوارثةوالقيم والتقاليد و

المؤثرات   .8 تحركها  الذهنية  العمليات  من  نتيجة مجموعة  يتشكل  الإنساني  السلوك  أن  بيان 

بالإدراك تبدأ دائماً    تالآتية للفرد من المناخ المحيط ] ومن ذاته أيضاً[، وأن تلك العمليا
Perception    جاهات الات  تكوينهمها واستخراج معان معينة منها، وأي استقبال المثيرات وف 

Attitudes    وهي المواقف ووجهات النظر الإيجابية أو السلبية التي يتخذها الفرد حيال أفراد

الرف أو  والتأييد  بالقبول  معينة سواء  ومفاهيم  أفكار  أو  أشياء  و  ضأو  التعلم  والمعارضة، 
Learning   السلوك أنماط جديدة من  ونبذ أشكال وأنواع سلوكية أخرى بحسب   أي اكتساب 

ية الجديدة من فوائد ومميزات، وما يتهدد الفرد من دواها للفرد وما تعد به الأنماط السلوكج

نتيجة   السلوك  يتشكل  كذلك  القديم.  استمراره على سلوكه  أو عواقب سلبية حال  مشكلات 

لال ألوان السلوك التي يراها  التي يكوّنها الفرد ويسعى إلى إشباعها من خ  Motives  الدوافع

بشأن ما تجمع لديه من مدركات   Decision  اتخاذ قراروافعه، وأخيراً يلجأ الفرد إلى  مناسبة لد

 وما يعتمل في نفسه من دوافع واتجاهات وما اكتسبه من خبرات.
على  .9 القائمة  القرارات  اتخاذ  عملية  إليه  انتهت  عما  تعبير  هو  النهاية  في  السلوك  أن 

تجة  كات والاتجاهات والدوافع والخبرات النالة والاختيار بين البدائل في ضوء المدرالمفاض

 من التعلم. 
أن أكثر ما يواجه الإدارة من مشكلات في التنظيمات المختلفة هي " المشكلات السلوكية"   .10

والتي تشير إلى تنافر السلوك الفعلي لأفراد أو جماعات من العاملين وانحرافه عن السلوك  

راتها  ده من انضباط وانصياع من العاملين لقراستهدف من الإدارة الذي يحقق لها ما تريالم

 وسياساتها والالتزام بنظم وقواعد العمل التي تحددها. 
  Work Behaviorأن الإدارة حين تتعامل مع المورد البشري تحاول تطويع سلوكه في العمل   .11

نشطة التي تباشرها المنظمة والأوضاع بما يتوافق والأهداف التي تسعى إليها وطبيعة الأ

المتاحة والظروف الخارجية المحيطة. ولكن تتوقف    لمادية والتنظيمية والإمكانيات الماديةا

قدرة الإدارة في التعامل الفعال مع السلوك الإنساني على مدى فهم المديرين لمحددات هذا 

الإدارة إلى التنبؤ أو التوقع لما  السلوك ودوافعه والأهداف التي يرمي إليها، وكذلك تحتاج  

 خاذها قرارات أو تصرفات معينة.  أن يصدر عن الأفراد من سلوك في حال ات يمكن
وفي ضوء الفهم والتنبؤ تستطيع الإدارة بقدر معقول من الدقة أن توجه السلوك وتنجح في   .12

 تعديله بما يتناسب وأهدافها.
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ت .13 ومبادئ  علمية  أسس  إلى  تحتاج  الإدارة  التنظيمي  أن  السلوك  لفهم  إليها   ]سلوكستند 

الأفراد والجماعات في المنظمة[ والتنبؤ بحالاته المختلفة، ومن ثم السيطرة عليه والنجاح 

تراكمت   التي  والدراسات  البحوث  بفضل  والمبادئ  الأسس  تلك  توفرت  وقد  تطويعه.  في 

ث ومن  وتطوراتها.  السلوكية  العلوم  تاريخ  من  سنوات  عبر  ينأى نتائجها  أن  يجب  م 

الحكم على السلوك  حيزاتهم الشخصية أو تجاربهم الذاتية في  المديرون عن الركون إلى ت

والمنطق   العلم  سبيل  يتبعوا  أن  ينبغي  بل  لتصوراتهم،  إخضاعه  ومحاولة  التنظيمي 

 الموضوعي. 
معلوماتية   .14 معالجة  شكل  في  الإنساني  السلوك  تشكل  عملية    Information Processingتصوير 

 للمثيرات الواردة إلى الإنسان.
 

 راسة السلوك الإنساني لنظم ود مفهوم ا 
النظم       تم استخدام مدخل  السلوك الإنساني    The System Approachوقد  لشرح ديناميكية تشكل 

المدخلات   تكون  حيث  التنظيم  الخارجية   Inputsفي  المثيرات  كافة  هي  السلوكي  النظام  إلى 

من خلاوالذاتية   معها  والتعامل  استقبالها  يصير  النظام  التي  ثم   ،Processesل مجموعة عمليات 

هي السلوك النهائي الذي يعبر عن اختيارات الإنسان وتفضيلاته، كل    Outputsتكون المخرجات  

 ذلك في إطار المتغيرات والظروف البيئية المحيطة به، وذلك حسب الشكل التالي:

 

 

 

 

في شرح حركية تشكيل السلوك    Open Systemت فعالية استخدام منطق النظام المفتوح وقد ثبت    

إلى  والعمليات وصولاً  المدخلات  بين  الأساسية  العلاقة  توضيح  أنه ساعد على  الإنساني حيث 

المخرجات، وقد كنت أركز في طرحي لهذا المفهوم على أنه يفيد الإدارة المهتمة بتعديل السلوك 

 يلي:عليه بتوضيح ما أو السيطرة 

السل .1 بتحديد  البدء  المستهدف  أن  السلوك    ]المخرجاتوك  نظام  الخطوة    الإنساني[في  هو 

توصيف   الإدارة  على  أن  يعني  وذلك  بها.  تبدأ  أن  الإدارة  على  الواجب  الأولى  المنطقية 

محققاً   تعتبره  الذي   السلوك 

 لأهدافها. 
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اد  ا لكي تجعل السلوك المستهدف مقبولاً من الأفرمن خلال مفهوم النظام يتضح للإدارة أنه .2

العمليات   من  عدداً  تمارس  أن  المستهدف  ]الإجراءاتعليها  السلوك  لشرح  الأنشطة..[   ،

للعاملين والعرف على مدى قبولهم له أو احتمال رفضهم الالتزام به. وهنا عليها أن تباشر  

المط للسلوك  الأفراد  إدراك  لتحليل  مهمة  أخرى  أو  عمليات  لقبوله  ودوافعهم  منهم  لوب 

تتوفر   أم لهم تجارفضه، وهل  السلوك  المؤيدة لهذا  قد  لهم الاتجاهات  رب وخبرات سابقة 

الأفراد ومهاراتهم   قدرات  تتعرف على  أن  الإدارة  كذلك يجب على  يعرضون عنه.  تجعلهم 

 وهل تمكنهم من مباشرة السلوك المستهدف على النمط الذي تريده الإدارة.
يا الأفراد وتفسير سلوكهم الفعلي حال ام الإدارة بتلك العمليات يساعدها في تفهم نواإن قي .3

المناسبة  اختلافه   والوسائل  الآليات  تصميم  يمكنها  ثم  ومن  المستهدف،  السلوك  عن 

للمساعدة في تعديل السلوك الفعلي وجعله يقترب من أو يتساوى مع السلوك المستهدف،  

والت التدريب  من خلال  هو  ]إذاوعية  وذلك  المستهدف  السلوك  الانحراف عن  نقص   سبب 

وا الحوافز  بتقديم  أو  هو    ]إذالمغريات  المقدرة[،  المستهدف  السلوك  عن  الانحراف  سبب 

 نقص الرغبة[. 
وفي النهاية تتمكن الإدارة من تحديد أنواع المدخلات اللازمة لإحداث التأثير المطلوب في   .4

ا حيث  من  للأفراد  الفعلي  وساالسلوك  مع  تتناسب  التي  المختلفة  والمثيرات  ئل  لمعلومات 

 تصميمها.والتأثير التي تم تحديدها 
تحديد   .5 في  المحيطة  البيئة  أثر  على  بالتعرف  للإدارة  المفتوح  النظام  مفهوم  يسمح  كذلك 

 سلوك العاملين. 
 

دة للتأثير وباستخدام منطق النظام المفتوح، كنت أوضح لطلابي أن الإدارة تملك مداخل متعد    

احد ظام، إذ تستطيع تغيير أو تعديل السلوك باستخدام وفي سلوك العاملين تتوافق مع أجزاء الن

 أو أكثر من المداخل التالية:

والمثيرات   .1 المعلومات  تغيير  خلال  النظام    المدخلات]الفرد  إلى    الموجهة  Stimuliمن  في 

 السلوكي[،
ا .2 الأنشطة  تعديل  أو  تغيير  محاولة  خلال  المدخلات من  معاني  بتوضيح  الخمس  لسلوكية 

ر العمل وفق النمط الذي  ات التي يحصل عليها الفرد إذا استجاب للإدارة وباشوبيان المميز

الإدارة   تستهدفه  ما  يخالف  بسلوك  تمسكه  حال  الأخطار  من  والتحذير  ، ]الإدراكتريده، 

 التعلم، تكوين الاتجاهات، الدافعية، واتخاذ القرارات[، 
المنامن خلا .3 تغيير  المحيط وذلك سواء  المناخ  تغيير  أو تطوير عناصره ذات سين  بتح  خل 

التي  السلوك  أنواع  مع  يتماشى  مناخ مختلف  إلى  بالانتقال  أو  الأفراد،  التأثير على سلوك 

 تريدها الإدارة. 
 

 موضوعات مهمة تناولها مقرر العلوم السلوكية 
إذ كنت دائماً أحرص على ضرب الأمثلة    90ب لقد صادف تدريس هذا المقرر هوى لدى الطلا    

ن ثم كان من اليسير على الطلاب حياة ومن مواقف معتادة يمر بها الناس جميعاً، وممن واقع ال

تفهم المعاني المقصودة واستيعاب المفاهيم العلمية وتطبيقاتها في الواقع التنظيمي. كما اشتمل  

 رس للمرة الأولى ومنها الموضوعات التالية:المقرر على موضوعات مهمة أزعم أنها كانت تدّ 

 
كان البعض من الطلاب الظرفاء يستخدمون تعبير " العلوم الملوخية" بديلاً عن " العلوم السلوكية"، كما     90

كان الكثير من خريجي القسم العلمي بالثانوية العامة يخشون هذا المقرر باعتبار أن زملائهم من خريجي القسم  

 التخوف. ت التجربة توضح لهم دائماً أن لا مبرر لهذا كان الأدبي أقدر منهم على التعامل معه، وإن
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أه .1 دراس توضيح  مفاهيم  مية  استثمار  يمكن  وكيف  المصرية  للإدارة  الإنساني  السلوك  ة 

لكثير   السلبية  السلوك  أنماط  الناشئة عن  الرئيسية  المشكلات  مع  للتعامل  السلوكية  العلوم 

 من العاملين في المنظمات المصرية خاصة الصناعية منها.
المدخل  بيان   .2 وتوضيح  العمل،  في  الإنسانية  العلاقات  العلاقات  أهمية  لإدارة  الحديث 

يم العلوم السلوكية بالمقارنة بالمدخل التقليدي القائم على أفكار الإنسانية المستند إلى مفاه

الرعاية والمعاملة الطيبة للعاملين كنوع من الشفقة أو التعويض عما كانوا يتعرضون له  

 ر لحقوقهم. من إهمال وإهدا
المساهم .3 وبيان  السلوكية  بالعلوم  الاجتمالتعريف  وعلم  النفس  علم  بها  أسهم  التي  اع ات 

عن  فضلاً  السلوكية،  العلوم  لمجموعة  الفكري  البناء  تكوين  في  الأجناس  دراسة  وعلم 

العلوم  من  وغيرها  السياسية  والعلوم  والاقتصاد  الإدارة  علوم  من  المستوردة  المفاهيم 

 و الاجتماعية. الإنسانية أ
ال  .4 السمات  تأكيد  على  المقرر  ركز  كووقد  في  السلوكية  العلوم  لمجموعة  تهتم  مميزة  نها 

وأنها   والمحوري،  الرئيسي  بحثها  موضوع  باعتباره  الإنساني  السلوك  بدراسة  بالأساس 

المطلوب بحثها، ووضع الفروض   ةتعتمد منهجية البحث العلمي القائمة على تحديد الظاهر

ى التفسير الأقرب للصحة  تجميع المعلومات لاختبار صحة الفروض وصولاً إل  لتفسيرها، ثم

 للظاهرة موضع البحث.
مجموعات من العوامل أو المحددات   ثلاثتركيز الإطار العام لدراسة السلوك الإنساني في   .5

 أو المثيرات وهي: 
خص .5.1 الدوافع،  والإدراك،  التفكير  وتشمل  الأساسية  السيكولوجية  ائص العوامل 

 الشخصية، الاتجاهات،
تعامل معها الفرد، فضلاً عن  ير الجماعات المتعددة التي يالعوامل الاجتماعية وتضم تأث .5.2

 الأفكار والقيم والعادات التي يكتسبها من تفاعله مع تلك الجماعات، 
العوامل الحضارية والتي تعبر عن تأثير الثقافة العامة على الإنسان والدور الذي تلعبه  .5.3

 ن.ليد والأعراف والعادات الموروثة في توجيه سلوك الإنساالتقا
الاستهلاكي   .6 السلوك  ومنها  محدداتها،  وتفسير  الشائعة  السلوكية  الأنماط  بعض  تحليل 

 والسلوك الإداري والسلوك الجماعي.
 

 قصة أول مرجع في بحوث العمليات 
المعهودة     بابتسامته  ذات صباح  توفيق  أ.د. حسن  استقبلني  إطار    كعادته  أعد  أن  طالبا ًمني 

العمليات   بحوث  في  الموضوعات  Operations Researchمقرر  أحد  أنها  أخبرته  قد  كنت  التي   ،

الجديدة في الدراسات الإدارية بالجامعات الأمريكية. وأخبرني يومها أنه سيتقدم بهذا الاقتراح  

ق أن  فعلاً  الأعمال. وكان  إدارة  برنامج شعبة  مادة جديدة في  الاقتراح وتم استحداث  لتكون  بل 

ال بحوث   " بعنوان  المادة  شعبة  هذه  في  مشابهة  مادة  أضيفت  وكذلك  الإدارة"  في  عمليات 

المحاسبة بعنوان مشابـــــه وهو " بحوث العمليات في المحاسبة". وأذكر أن الزميل أ.د. سمير 

بهم. الخاص  المقرر  بإعداد  المحاسبة  قسم  من  كلف  الذي  هو  فهمي  على    وقد  بباوي  عكفت 

درسته ما  واستعادة  الموضوع  في  مراجعي  هذا    دراسة  يقدم  مقرراً  لأعد  إنديانا  جامعة  في 

ت في  تخصص الأسلوب  طلاب  واهتمامات  يتناسب  إطار  في  القرارات  واتخاذ  المشكلات  حليل 

 إدارة الأعمال بالكلية وهم في الفرقة الرابعة. 
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الثاني     الكتاب  مقدمة  في  أخر  91وجاء  الأساليب الذي   " بعنوان  وكان  الموضوع  في  جته 

الإ في  شاع    92دارة" الكمية  التي  الكمية  الأساليب  بعض  عرض  إلى  الكتاب  هذا  يهدف   "

استخدامها في الإدارة الحديثة كوسيلة للوصول إلى القرارات المثلى. ومن أهم هذه الأساليب،  

وفي سبيل عرض   .Network Analysisوتحليل شبكات الأعمال  Linear Programmingالبرمجة الخطية 

ت الإدارية باعتبارها الحدث الذي   بد من التعرض لمشكلة اتخاذ القراراهذين الأسلوبين، فإنه لا

يفرض الاحتياج إلى استخدام هذه الأساليب. كذلك فإن التمهيد لعرض أسلوبي البرمجة الخطية  

ونظم المعلومات   Systems Analysisلنظم  وتحليل شبكات الأعمال يتطلب شرح فكرة تحليـــــــــــل ا

 . Management Information Systemsالإدارية  

 

وقد بينت أن بحوث العمليات تعبير أطلق على مجموعة من الأساليب الرياضية المستخدمة     

في تحليل المشكلات والبحث عن الحلول المثلى لها. كما عرّفها البعض بأنها استخدام الطريقة 

همة من الأدوات التي تسهم في  ي تحليل المشكلات الإدارية، ومن ثم فإنها تمثل أداة مالعلمية ف 

ق للإدارة بحيث تتمكن من اتخاذ القرارات السليمة فيما يعترضها من  توفير المعلومات والحقائ

وعلى الرغم من أن بداية تطبيقات بحوث العمليات كانت في دراسة وتحليل مشكلات    مشكلات.

لثانية، إلا أن تطبيقاتها في هت القوات المسلحة البريطانية أثناء الحرب العالمية اعسكرية واج

سرعة وفاقت في أهميتها وآثارها ما تحقق من إنجازات في المجال مجالات الأعمال انتشرت ب 

 العسكري. ومن أهم المجالات التي استفادت من تطبيقات بحوث العمليات ما يلي: 

و الإنتاج، بتقدير الكميات المثلى للشراء أ  وهي تتعلق Inventory Problemsمشكلات المخزون   .1

لذلك. ويشير تعبير المخزون إلى الطاقات أو الموارد المعطلة سواء   وتحديد الوقت المناسب

كانت مواد وبضائع، أو أفراد أو آلات وموارد مادية متنوعة. وتعمل بحوث العمليات على  

ا نفقات  بين  الموازنة  مشكلة  إعادة  حل  نفقات  مع  بضائع  أو  مواد  من  بمخزون  لاحتفاظ 

، ونفقات تغيير مستوى  ونفقات التأخير أو العجز عن الوفاء بالطلبات في موعدها  الطلب،

 الإنتاج أو الشراء.
أو عميل[ تحتاج إلى ]وتضم عمليات وصول وحدات    Waiting-line Problemsمشكلات الانتظار  .2

حيث يتطلب الإسراع في تقديم    Service Stationالخدمة    محطة أو أكثر من محطات  خدمة في

يادة عدد محطات الخدمة وما يتبع ذلك من ارتفاع خدمة وخفض وقت الانتظار ضرورة ز ال

الخدمة   مراكز  عدد  وتقليل  النفقات  ضغط  في  الرغبة  فإن  الآخر،  الجانب  وعلى  التكلفة، 

ر العملاء أو ارتفاع تكلفة الفرصة يترتب عليه طول فترات الانتظار وما ينشأ عنها من تضر

 ه من منافع إذا استخدم وقت الانتظار في عمل آخر[.مكن تحقيقما كان ي ]أيالبديلة 
الإحلال   .3 غيرها    Replacement Problemsمشكلات  وإحلال  المعدات  استبدال  بعملية  وتهتم 

الحق المشكلة  وتكون  التقادم.  أو  التلف  بسبب  الاستبدال  كان  سواء  هذا  محلها،  في  يقة 

 لي تكلفة التجديد والإحلال أقل ما يمكن. الموقف هو توقيت قرار الإحلال بشكل يجعل إجما
المنافسة   .4 مواقف    Competitive Problemsمشكلات  في  القرارات  اتخاذ  بكيفية  تتعلق  وهي 

هي  والقضية  المنافسين،  جانب  من  فعل  ردود  في شكل  آثاره  للقرار  يكون  حيث  التنافس 

ردو تكونتقدير  حتى  القرار  اتخاذ  حين  الاعتبار  في  وأخذها  الأفعال  في    د  نجاحه  فرص 

 التغلب على المنافسة أكبر ما يمكن. 

 

 

 

 
وللأسف لا توجد لدي نسـخة  1971صدر الكتاب الأول بعنوان " بحوث العمليات" عن دار المعارف بالقاهرة في العام   91

 منه.
 .7، ص 1973علي السلمي، الأساليب الكمية في الإدارة، دار المعارف بمصر، القاهرة،   92
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 التدريب الإداري.. نشاط متصل 
البكالوريوس       متعددة على مستوى  لمقررات  بالكلية  التدريس  في  المتصل  العمل  إلى جانب 

نشاط مكثف في مجال التدريب الإداري من خلال  وبرامج الدبلومات والماجستير، فقد كان لي  

دمها المركز العربي  تخطيط وتصميم وإعداد مئات البرامج التدريبية التي كان يقالمشاركة في  

مؤسسة دار المعارف. وكانت برامج    يتبع  -ولا يزال    -للإدارة والبحوث " آراك" والذي كان  

يومين أو ثلاثة أيام يطرح فيها موضوعات   المركز تقدم صباحاً ومساء ويدور أغلبها على مدى

إل بالأساس  التموموجهة  التسويق،  أمور  في  والأخصائيين  الوسطى  الإدارة  فئة  إدارة ى  يل، 

البشرية   كنا    ]إدارةالموارد  التي  الموضوعات  من  وغيرها  آنذاك[،  تسمى  كانت  كما  الأفراد 

 الدولة إليها.نستشعر احتياج الممارسين في شركات القطاع العام وأجهزة 

 

الدورا     تلك  في  الخاص  القطاع  تمثيل  الوكان  القطاع  كان  حيث  التدريبية محدوداً  هو  ت  عام 

خلفاً   المركز  مستشار  منصب  توليت  وقد  والخدمات.  الإنتاج  مجالات  معظم  تشكيل  في  الغالب 

في ، واستمرت علاقتي بالمركز عدة سنوات حتى غادرت مصر  93للأستاذ الدكتور عاطف عبيد

الفترة مع أستاذ جليل هو المرحوم د.  معاراً إلى جامعة الكويت. وقد تعاونت في تلك  1974العام  

النجا وكان يرأس مجلس إدارة دار المعارف في ذلك الوقت. ويعتبر الدكتور سيد أبو  سيد أبو  

ال النابه في مصر، فهو من  العلم والتطبيق الإداري  البارزة في مجال  العلامات  قلائل النجا من 

لي سواء في مجال إدارته لدار المعارف  الذين برعوا في توظيف مبادئ الإدارة في التطبيق العم 

 يوم حيث تولى لسنوات طويلة مسئولية الشئون الإدارية بها.أو في مؤسسة أخبار ال

 

النجويعتبر        أبو  الإستراتيجيــــــــــة  االدكتور  الإدارة  وحدات   " فكرة  المطابع  " قطاعات 

Strategic Business Units [SBU]    كل    ة تكونالمعارف إلى قطاعات مستقلحيث اتجه إلى تقسيم دار

منها بمثابة شركة قائمة بذاتها لها مواردها وتحاسب على كيفية استثمارها. فقد قسمت الدار 

إلى   المطابعوقتئذ  النشر،  قطاعات  حسابات  التوزيع،،  قطاع  لكل  وكان  العامة.  ه  والإدارة 

المع نتائج أعماله، كما كانت  تبين  التي  القطاعات على  المستقلة وميزانيته  تلك  بين  تتم  املات 

مست شركات  وكأنها  تجارية  والنتـــــائج  أسس  بالمسئولية  الإدارة  فكرة  كانت  بذلك  قلة. 

Management by Results   أساس مهم في ارتقاء تلك المؤسسة ونجاحها لتكون رائدة في مجالها

 لك الفترة من سبعينيات القرن الماضي.في ت

 

الع     في  أسهمت  الكذلك  البرامج  الأعمال ديد من  إدارة  تطرحها " جمعية  كانت  التي  تدريبية 

التعاون   مجال  كثيرين  ولزملاء  لي  وفتح  لها  مستشار  أيضاً  عبيد  عاطف  أ.د.  وكان  العربية" 

طاع العام والإدارة الحكومية. وكان معها في تصميم وتقديم برامج تتوجه إلى المديرين في الق

لذي لفترة مهمة في تاريخها المرحوم أ. محمد عبد الفتاح إبراهيم ايرأس مجلس إدارة الجمعية  

 شغل بعد ذلك منصب وزير المالية ثم منصب محافظ البنك المركزي.

 

 

 

 

 

 

 
فضل تقـديمي إلـى هـذا المركـز وكـذا جمعيـة إدارة  –ذ الدكتور عاطف عبيد بعد توفيق الله سبحانه وتعالى ستاكان للأ  93

يشرف أيضاً على نشاطها. وكان عملي في هـذين المركـزين فاتحـة خيـر كبيـر علـى المسـتوى كان  الأعمال العربية التي  

 م أ.د. عاطف عبيد.لكريالشخصي أدين بالفضل فيه بعد الله سبحانه وتعالى إلى الأخ ا
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 محاور التدريب الإداري مع مطلع السبعينيات 
صورة عن مناخ التدريب الإداري الذي ساد في تلك السنوات   ولعلي أقف هنا لحظات لتقديم    

الاقتصادي  التي النشاط  العام على مختلف مجالات  القطاع  كان    شهدت سيطرة  كما  البلاد،  في 

نمط التوجيه الإداري والتخطيط المركزي هما أسس التعامل في الأسواق بديلاً عن قوى السوق  

الفترة حالة   تلك  كذلك شهدت  القطاع  الطبيعية.  استقرت أوضاع  إذ  العام  التنظيمي  الركود  من 

على   شركالعام  على  العامة  المؤسسات  سيطرة  من  الفترة  به  بدأت  الذي  القطاع  النمط  ات 

وسيطرة الوزارات المختصة على المؤسسات. وهكذا بات القطاع العام أسير سلسلة من القيود 

 الحكومية تطورات ذات بال. والتدخلات الفوقية، في الوقت الذي لم تشهد الإدارة

 

ر على فكر الإدارة المصرية في  الإنتاجية هو الطابع المسيط  لقد كان التركيز على الجوانب    

الشركات  بين  منعدمة  والمنافسة  الأجنبية،  الواردات  وجه  في  مغلقة  فالأسواق  السنوات،  تلك 

الع  المؤسسات  من  عليا  توجيهات  إطار  في  الجميع  يعمل  إذ  المشرفة المحلية  والوزارات  امة 

العام   الاقتصادي  المناخ  ويسود  الأسس  عليها،  أهمية  من  قللت  واجتماعية  سياسية  معايير 

رية الصحيحة في اتخاذ القرارات وتقويم النتائج. ولذلك كانت البرامج والأنشطة  والقواعد الإدا

اجية ومشكلات التعامل التدريبية تعالج بالأساس موضوعات إدارة الإنتاج ومسائل الكفاءة الإنت

باعت  المنظمات  داخل  البشرية  الموارد  في  مع  المديرين  برعاية  الأولى  الاهتمامات  هي  بارها 

القطاع  اهتمام    شركات  ثمة  يكن  لم  ثم  ومن  بموضوعاتالعام،  السوق،    واضح  دراسات  مثل 

   العملاء.وأساليب التسويق الحديثة، والإستراتيجيات التنافسية ومحاولات إرضاء 

 

مناصب       لتولي  المسلحة  القوات  من  أفراد  استخدام  ساد  من  وحيث  كثير  في  العليا  الإدارة 

، فقد بدت الحاجة إلى تقديم برامج من نوع " المحاسبة لغير شركات القطاع العام ومؤسساته

المديرين  هؤلاء  لتزويد  محاولة  في  وذلك  المتخصصين"  لغير  الإدارة  و"  المحاسبين"، 

تخطيط وغيرها  لازمة لمساعدتهم على تفهم الأمور المالية والمحاسبية وقضايا البالجرعات ال

 مؤهلين لها. امما يقع في دائرة مسئولياتهم ولم يكونو

 

خلال      من  الإدارة"  في  المشاركة   " مفهوم  كرست  قد  وقتها  العام  القطاع  نظم  كانت  ولما 

ركات، وكذا من خلال تشكيل ما سمي  تعيين ممثلين للعمال والموظفين في مجالس إدارات الش

التي   الإنتاج"  لجان   " الإنتاجية  وقتهـا  العمليات  إدارة  في  مهمة  اختصاصات  إليها  أسند 

التدريبية  بالشركا والبرامج  الدورات  من  العديد  تنظيم  إلى  واضحة  الحاجة  بدت  فقد  ت، 

 ين. المخصصة لتأهيل وتدريب أعضاء مجالس الإدارة من ممثلي العمال والموظف

 

ت القرن الماضي، فلم تتجه كثير  وبرغم زخم النشاط التدريبي في تلك السنوات من سبعينيا    

إل العامة  المؤسسات  وتنمية  من  تكوين  في  الاستثمار  أو  بها،  خاصة  تدريب  مراكز  إنشاء  ى 

في   تعتمد  ظلت  بل  لاحتياجاتها،  المناسبة  التدريبية  الموارد  وإعداد  المتخصصين  المدربين 

التدريبي استي احتياجاتها  و  ةفاء  آراك  مثل  الخاصة  التدريب  مراكز  الأعمال  على  إدارة  جمعية 

ء من ذلك فقد كان لقطاع البترول مبادرة مهمة تمثلت في إنشاء مركز تدريب  العربية. واستثنا

التدريبي   العمل  تطوير  في  بارز  دور  له  كان  والذي  للبترول"  مصر  منار   " سمي  متخصص 

ك  كذلك  أبالقطاع.  في  التخصصي  والتأهيل  التدريب  يوفر  المصرفية  الدراسات  معهد  عمال  ان 

 البنوك للعاملين بها وكان يخضع لإشراف البنك المركزي.
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وكما ذكرت في محطة سابقة، تم إنشاء المعهد القومي للإدارة العليا ليتولى إعداد وتدريب      

ي ذات الوقت اهتم معهد الإدارة العامة بجانب  القيادات الإدارية العليا في شركات القطاع العام، ف

وتأهيل وتدر  المحليةإعداد  الإدارة  معهد  إليهما  ثم أضيف  الحكومي،  القطاع  الذي    يب موظفي 

الأولى    خلال الفترةأنشئ بهدف إعداد وتدريب العاملين في وحدات الحكم المحلي. وقد شاركت  

بين   التجارة  بكلية  من    1967-1974لعملي  كثير  الإدارة في  ومعهد  العامة  الإدارة  معهد  برامج 

زملاء أفاضل منهم الدكتور كمال الجنزوري وكان كثير التردد على   المحلية حيث تعرفت على

معهد الإدارة المحلية، وأ. لبيب زمزم المسئول عن أمانة الحكم المحلي لسنوات طويلة ومحافظ 

 البحيرة بعد ذلك.

 

 دارة إثارة الاهتمام العام بقضايا الإ 

نكسة       بعد  الفترة  التفاعلات  1967كانت  من  بكثير  والآراء  مشحونة  المختلطة   والمشاعر 

  1952المتباينة في محاولة رصد أسباب النكسة وتأثيراتها. وكان الأمر المتيقن أن تجربة ثورة  

السياسي    –التنموية   عن  فضلاً  الاجتماعي،  أو  الاقتصادي  الصعيد  على  أصيبت    –سواء  قد 

تكابض النكسة  قبل  العامة  القضايا  بتأثير  ربة قاضية. وكانت مناقشة كثير من  تكون ممنوعة  د 

من   المستمر  العاطفي  والشحن  السياسي  عبد الزخم  جمال  للرئيس  التاريخية  الزعامة  جانب 

الاشتراكي[ والتنظيم غير الرسمي   ]الاتحادالناصر من ناحية، وتأثير التنظيم السياسي الرسمي  

ام فضلاً عن الاته  الرسمي، كل ذلك  بالخط السياسيالطليعي[ في تقييد الآراء وربطها    ]التنظيم

البائدة والإقطاع  الرجعية  الثورة والتعاطف مع  وهو خيانة مبادئ  دائماً  الرؤوس  المعلق فوق 

ولكن    بالتالي.وغير ذلك من فئات المجتمع التي ناصبتها الثورة العداء، ومن ثم كسبت عداوتها  

أسبابظ لتبين  محاولة  في  والحوار  النقاش  أبواب  فتح  إلى  أدت  النكسة  وتجاوز  روف  ها 

الإدارة في م بقضايا  الاهتمام  لدي  نمى  التجارة تأثيراتها. ومن هنا  بكلية  صر من خلال عملي 

ونشأت  المختلفة،  النشاط  حقول  في  المديرين  من  متعددة  بشرائح  المستمر  اتصالي  ونتيجة 

  التعبير عن آرائي حول كثير من القرارات والتوجهات المؤثرة في كفاءة   عندي رغبة قوية في

أفكا وطرح  للدولة،  الإداري  الجهاز  أو  العام  القطاع  في  سواء  تطوير الإدارة  سبل  حول  ري 

الإدارة في مصر. ولذلك بدأت في كتابة مقالات قصيرة كنت أبعث بها إلى جريدة الأهرام وكان 

سعا أسباب  من  بسرعة  منهم نشرها  بالأهرام  العاملين  من  عدد  على  تعرفت  وقد  حقيقة.  دتي 

. محمد سيد ينة شفيق، والكاتبة إنجي رشدي، والكاتب كمال السيد الذي قدمني إلى أالكاتبة أم

 أحمد.

 

وكنت أعرض دائماً في تلك المقالات إلى قضايا عامة تنشأ من ضعف الأداء الإداري وتخلف      

الحكوم  في  الإدارة  عن أجهزة  وأعبر  وأرصدها  الأحداث  أتابع  دائماً  وكنت  العام.  والقطاع  ة 

بد العزيز حجازي  بشأنها في تلك المقالات، مما استرعى انتباه المسئولين ومنهم أ.د. ع  الرأي

 وكان وزير الخزانة وقتها، وكذلك السيد/ ممدوح سالم نائب رئيس الوزراء ووزير الداخلية.

المق تلك  من  كثير  في  الوقت وتناولت  نفس  في  طارحاً  حكومية  وسياسات  قرارات  بالنقد  الات 

 تراحات لتعديلها وتطويرها انطلاقاً من مبادئ العلم الإداري الصحيح. أفكاراً واق

 

وخلال سنوات قليلة نشر لي العديد من المقالات جمعت بعضها وتم نشرها في كتاب أصدرته     

رؤية جديدة" وسنأتي على قصته في موضعها   -بعد ذلك بسنوات بعنوان " الإدارة المصرية

الرحلة. تل  من هذه  أقرأ  اوحين  المقالات  الثلاثين   -لآن  ك  يزيد عن  وقد مضى على نشرها ما 

 ، أجدها لا تزال تعبر عما نحن فيه.  -عاماً 
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وأورد في هذه المحطة بعضاً من تلك المقالات التي كانت تعبر عن واقع الحال الإداري في      

ي، والتي أظنها ل تلك الفترة من أواخر الستينيات وأوائل السبعينيات من القرن الماضمصر خلا

هذ يومنا  حتى  المصري  الواقع  عن  بأمانة  معبرة  تزال  هذه    ا!!!لا  تؤكد  التالية  النماذج  ولعل 

 الحقيقة: 

 94العدوان الإسرائيلي وإستراتيجية التخطيط الإداري .1

نع أبي زعبل بداية لمرحلة جديدة في تصعيد المعركة بيننا يمثل العدوان الإسرائيلي على مص    

ة لابد وأن وبين الصهيونية والإمبريالية الأمريكية وليس من شك أننا في هذه المعركة المصيري

وما يهمنا الإشـارة إليـه هـو أن العـدوان علـى   .نتوقع من العدو أنواعاً من العدوان تتسم بالغدر

ياً عادياً وإنمـا هـو يشـير إلـى مخطـط يرمـي إلـى تحقيـق هـدفين رأبي زعبل لا يمثل عملاً عسك

 ،حالسـلاأساسيين هما النيل من معنويات أفراد الشعب بضرب تجمعات من المدنيين العـزل مـن 

  الرئيسية.ومحاولة تحطيم القاعدة الاقتصادية للبلاد بقصف مواقع الإنتاج 

 

يجـب أن تقابـل بإسـتراتيجية مصـرية  ليةوليس من شك فـي أن هـذه الإسـتراتيجية الإسـرائي    

مدروسة وموقوتة بشـكل لا يجعلنـا ننزلـق إلـى معركـة لـم نسـتعد لهـا بعـد ولـم نحـدد موعـدها 

بأنفسنا. ولكن ما يعنيني الآن أن هذه الإستراتيجية العسكرية الإسرائيلية تنذر بخطر جسيم هـو 

دات أخــرى مــن وحــداتنا لوحــالاحتمــال القــائم فــي أي لحظــة مــن اللحظــات بالعــدوان والقصــف 

الإنتاجية الرئيسية. من ناحية أخرى فإن التنبؤ بالأهـداف المسـتقبلة للعـدوان الإسـرائيلي لـيس 

من الصعب فحيث اتضحت لنا الأهداف السياسية للعدو، فإننا نستطيع تحديد الوحـدات الإنتاجيـة 

المعرضـة للعـدوان   داتالتي يمكن أن يصيبها العدوان في أي لحظة ونحـن نعتقـد أن هـذه الوحـ

 هما:تتصف بصفتين أساسيتين 

وجود تجمع عمالي كبير بحيث تتعاظم الخسائر في الأرواح ومـن ثـم يتحقـق هـدف الحـرب  −

 النفسية.

قيام الوحدة الإنتاجية بنشاط صناعي رئيسي تعتمد عليه صناعات أخـرى أو يسـهم فـي سـد  −

 احتياجات أساسية للبلاد.
 

الات القائمة، فالسؤال الأهـم الآن هـو مـا هـي الواجبـات الأساسـية حتموإذا كانت تلك هي الا    

فـي اعتقـادي أن   بهـا؟التي يتحـتم علـى الإدارة المصـرية فـي مواقـع الإنتـاج أن تبـادر بالقيـام 

المهمة العاجلة هي الإسـراع بتغييـر إسـتراتيجية التخطـيط واسـتخدام مفـاهيم جديـدة وفـروض 

ي تنصرف حالياً إلى تحقيق هدفين هما وضـع خطـط وبـرامج الإدار  إن عملية التخطيط  مختلفة.

التشغيل الجاري، ورسم برامج التوسع والاستثمارات طويلة الأجل وتقوم تلك الخطط والبـرامج 

في اعتقادي على أساس فرض رئيسي هو أن المعركة محصورة في جبهـة القنـاة وأن العـدوان 

 الوطنية.لن يمتد إلى قاعدة الصناعة 

أدعو إليه هو ضرورة مبادرة إدارة كل وحدة إنتاجيـة بوضـع خطـة متكاملـة تحـدد مـا   إن ما    

يجب عمله حـال إصـابة الوحـدة، علـى أن يـتم تنسـيق هـذه الخطـط فـي خطـة شـاملة للصـناعة 

 الوطنية. وتنصب تلك الخطط على تحديد ما يلي:
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  ـه؟اجـــــــلإنتبديل كيف يمكن الحصول على  المصنع،في حالة إصابة جزء من  −

  المصنع؟ما هي الخطوات والإجراءات اللازمة لإعادة تشغيل كل جزء من أجزاء  −

  لا؟رة أم ـــما هي المواد والمعدات اللازمة لإعادة البناء والتشغيل وهل هي متوف −

في حالة تعطل الإنتاج لفتـرة محـدودة كيـف يمكـن تغذيـة الصـناعات التـي تعتمـد علـى هـذا  −

  الإنتاج؟

ة التعطل الكامل للإنتاج لفترات طويلة نسبياً، ما هي الموارد البديلـة للحصـول علـى في حال −

  إنتاجها؟السلع التي توقف 

 هي خطط تشغيل العمال والإفادة بهم؟ في حالة إصابة الوحدة الإنتاجية ما −

يـة الوحدة الإنتاجما هي المعدات والمواد الاحتياطية التي يلزم إعدادها لإمكان إعادة تشغيل  −

  المعدات؟وكيف يمكن تدبير تلك 

ما هـي المصـادر الخارجيـة التـي يمكـن الاعتمـاد عليهـا للحصـول علـى السـلع والمنتجـات  −

  مفاجئ؟الرئيسية والحيوية في حالة توقف إنتاجها نتيجة لعدوان 

ج فـي للتشـغيل والإنتـا  إن الإدارة العليا لوحداتنا الإنتاجية مطالبة ببحث كل البدائل المختلفـة    

إننا ندعو إلى تجنب أسـلوب العمـل بـوحي السـاعة وتحـت ضـغط الظـروف   الاحتمالات.مختلف  

 والالتجاء إلى أسلوب التخطيط العلمي القائم على التنبؤ الدقيق بالأحداث المحتملة. الطارئة،

 تعقيب
 وب مــع العــدوهــي آخــر الحــر 1973ظــن كثيــر مــن المصــريين أن حــرب رمضــان / أكتــوبر     

ئيلي وأنهم سينعمون بالسلام والرخاء ويتفرغون لبناء بلادهم مـن دون مهـددات. ولكـن الإسرا

الأمر الواقع يجعل هـذا الظـن نوعـاً مـن الخيـال أو الاستسـلام لأحـلام لا تسـندها الحقـائق علـى 

ال الأرض. فإسرائيل تمرح كمـا تشـاء فـي اسـتلاب الأرض الفلسـطينية وتقتيـل وتشـريد واعتقـ

، وتقتل زعمائهم وتبني الجدار الفاصل مستلبة أراضيهم ومسـتقبلهم، نسطينييمئات وآلاف الفل

 ]أووتتحكم حتى في مسيرتهم نحو انتخاب رئيس جديد لسلطتهم الوطنية بعد وفاة ياسر عرفات 

بـين  لا تزال إسرائيل تهدد لبنان كماغتياله حسب بعض الروايات الشائعة أنه مات قتيلاً بالسم[. 

وتمارس ألواناً من البلطجة ضد سوريا إلى الحد الذي يقتل فيه عمـلاء الموسـاد الحين والآخر،  

 أحد قادة المقاومة الفلسطينية في قلب دمشق.

والكرامـة العربيـة   وعلى صعيد آخر، تنتهك القوات الأمريكية والبريطانيـة الشـرف العراقـي    

مريكــي بمســمى " الحكومــة لســلطة الاحــتلال الأ يوميــاً علــى أرض العــراق وتقــيم دميــة تابعــة

العراقية المؤقتة" وتخطط لانتخابـات فـي ظـل الاحـتلال وتهديـد السـلاح والقتـل والاعتقـال فـي 

وغيرها كـي تـأتي بحكومـة تابعـة تكـون أداتهـا فـي السـيطرة علـى مقـدرات   بأبو غريسجون  

 العراق وثرواته، ومنفذاً لتهديد كل المنطقة العربية.

فــي مصـر آمنــون؟، أو هــل نسـتطيع أن نــدع جانبــاً  إننــاف نقـول ي ظــل مثـل هــذه الظــروأفـ    

احتمالات العدوان أن تأتينا من شرق أو غرب؟ أليس الاحتمال الأقرب إلى الصـواب أن نتحسـب 

لاحتمـالات العــدوان ونســتعد وكأننـا فــي حالــة حـرب غيــر معلنــة؟ قـد تكــون الحــرب العســكرية 

لاقتصـادية والهجمـة التنافسـية مـن جانـب العـدو ، فمـاذا عـن الحـرب االمباشرة بعيدة الاحتمال

 الإسرائيلي الذي يريد فرض سلطانه الاقتصادي على كل ما يسمونه " الشرق الأوسط الكبير"؟

 2004لا يـزال يعبـر عـن واقـع نعيشـه فـي    1970المقال المنشور في  من أجل ذلك أعتقد أن      

الأخذ بمنهجية الإدارة الإسـتراتيجية يع منظماتنا ضرورة  ويفرض على الإدارة المصرية في جم

والتخطيط الإستراتيجي، والتعامل المبكر مع المتغيرات من خلال بناء وتشـغيل نظـم للمعلومـات 

راض السلام واحتمالات استقرار العلاقات واختفاء المهددات، افت، وألا تركن إلى والإنذار المبكر

ــديها و ــى فــخطــة إســتراتيجيأن يكــون ل ــة تؤســس عل ــق المهــددات وضــرورة ة بديل رض تحق

 على كافة الأصعدة الاقتصادية والعسكرية والثقافية.مواجهتها 
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  95"دعوة إلى الترشيد والاقتصاد"  
 

في هذه المرحلة الأساسية من مراحل نضالنا الوطني حيث تتعلـق الآمـال بأبنائنـا الرابضـين     

فرد فـي هـذا الـوطن أن يعمـل علـى  على كل  المصير، ينبغيعلى جبهة القتال يخوضون معركة  

 والتحريـر.زيادة كفاءته وتصعيد إسهامه في بناء الاقتصاد القومي، وتدعيم إمكانياتنا للصـمود  

غير أننا نلمس في هـذه الظـروف العصـيبة التـي يمـر بهـا الـوطن مظـاهر شـتى للإسـراف فـي 

لتبديـد الـذي لا يمكـن حـد ا لـىبعـض الأحيـان إالموارد الاقتصادية والبشرية للمجتمع تصل فـي 

تعويضه. والمسئولية الأولى في هذا الإسراف والضياع الذي تعاني منه أغلب وحداتنا الإنتاجية 

تعــود إلــى إدارات تلــك الوحــدات التــي تتبــع أســاليب إداريــة لا تتفــق مــع المنطــق العلمــي، ولا 

 [.]الإدارةأساسيات علم العصر الحديث 
 

لمفروضة على الإدارة في وحداتنا الإنتاجيـة وعـدم تـوفر حريـة ال الحديث عن القيود القد ط    

الحركة لها في كثير مـن مجـالات العمـل الإداري. وتصـدي الكثيـر للـدفاع عـن ضـرورة تحريـر 

الإدارة وإزالة المعوقات والقيود مـن طريقهـا. ولكـن إعـادة النظـر الهادئـة تتـيح للمـرء فرصـة 

يقة أساسية هي أنه لا قيـود حقيقيـة تمنـع الإدارة مـن لتقييم ومنها يخرج بحقلإعادة التصور وا

إن الباحث المدقق ليدرك حقيقة أن جانباً  الحركة.ولا عقبات أساسية تحد من حريتها في    العمل.

كبيراً من تلك القيود والمعوقات إنما تنشأ فـي أذهـان رجـال الإدارة ثـم يحيلـون هـم تلـك القيـود 

من الحركـة، وتجعلهـم يتـرددون فـي متاهـات غيـر مأمونـة إلى قيود حقيقية تمنعهم  المتصورة  

 وتدفع بهم إلى اتخاذ قرارات غير اقتصادية ولا حكيمة.
 

إن ما أريد التركيز عليه هو أن كفاءة الإدارة في وحداتنا الإنتاجية وإن كانت مغلولـة لدرجـة     

خفـاض كفـاءة العمـل العامـل الرئيسـي وراء ان  الظروف التـي يمـر بهـا الـوطن، إلا أن  ما نتيجة

إنما يعود إلى ما فرضـته الإدارة علـى  بلادنا،الإداري في كثير من وحدات الإنتاج والخدمات في 

وليسـت   تحملهـا،نفسها من قيود وما حتمته على نفسها من أعباء وتكاليف لم تكن بحاجة إلـى  

شـكلة يتركـز فيمـا بـل إن لـب الم ذاتهـا.في حـد المشكلة في انخفاض كفاءة الإدارة أو ارتفاعها 

 القومية.يترتب على انخفاض تلك الكفاءة من إسراف وتبديد وضياع لمواردنا 

 

أكــون مغاليــا أو متجنيــاً فــي وصــف كثيــر مــن تصــرفات الإدارة فــي وحــدات الإنتــاج  ولكــيلا    

تلك الوحـدات عـن مظـاهر والخدمات بالإسراف والتبديد، أسوق هنا بعض أمثلة لما نشاهده في 

 حقيقة ما أقول: تفصح عن

حيـث   96من أبرز تلك المشاهد ظاهرة التعدد الواضح في اقتناء أجهزة الحاسـب الإلكترونـي .1

اقتنــاء حاســب  لــىتســعى كثيــر مــن المؤسســات والشــركات والهيئــات والأجهــزة تســعى إ

تقــدم العلمــي ولا شــك أن الحاســب الإلكترونــي مظهــر مــن مظــاهر ال بهــا.إلكترونـي خــاص 

طورة، إلا أن السؤال الذي يعنينا البحث عن إجابة له هو هـل درسـت تلـك والتكنولوجيا المت

الوحدات إمكانيات استخدام الحاسب الإلكتروني واحتمالات الاستفادة بطاقته الإفادة الكاملة؟ 

ات هل حاولت تلك الوحدات دراسة ما يجب إدخاله من تعديلات وتغييرات على نظم وإجـراء

وأخيـرا هـل   تياجات الحاسب الإلكتروني وأساسـيات تشـغيله؟العمل بها حتى تتناسب مع اح

أعدت تلك الوحدات الخبراء المـدربين علـى اسـتغلال طاقـة الحاسـب الإلكترونـي الاسـتغلال 

 الأمثل؟ 

 
 . 1970سبتمبر  21 بتاريخبجريدة الأهرام نشر   95
يرجى ملاحظة أن وقت نشر هذا المقال لم تكن الحاسبات الشخصية معروفة وكان المقصود بالحاســب الآلــي   96

مقومــات خاصــة فــي المكــان والتجهيــزات والخبــراء  إلــى التــي تحتــاج Main Frameوقتهــا هــو الأجهــزة الكبيــرة 

 المتخصصين وكلها أمور كانت مكلفة في ذلك الوقت.
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فمظهر الإسراف هنا أن شراء الحاسـب الإلكترونـي يتكلـف أمـوالاً طائلـة   أخرى،من ناحية   .2

أحد على دراسة التكلفة النسـبية لاسـتخدام الحاسـب   أقدم  لالنادرة. فهلعملات الحرة  تدفع با

الإلكتروني ومقارنتها بتكلفة أداء ذات العمليات يدوياً أو آليا، وهل يتناسب فرق التكلفة مـع 

  المحققة؟الفرق في جودة الأداء والنتائج 
ي حرص كثير مـن الإدارات علـى مظهر آـخر من مظاهر الإسراف والتبديد الإداري يتمثل ف .3

تمتلك الوحدة الإنتاجية كافة أنواع المرافق وأجهزة الخدمات اللازمـة لهـا حتـى ولـو لـم أن  

فكثير من وحدات الإنتاج والخدمات تمتلـك   لها.يصل قدر تشغيلها إلى حدود الطاقة المتاحة  

لها مقومات التشغيل مطابع وورشاً للصيانة ومراكز للتدريب وأساطيل للنقل دون أن تتوفر  

لســليم. وبــذلك يتعــدد الإنفــاق لشــراء ذات الأجهــزة والمعــدات، وتزيــد الطاقــة الاقتصــادي ا

 جميعاً.الإجمالية المتاحة منها عن احتياجات الوحدات الإنتاجية 
مجال آخـر مـن مجـالات الإسـراف والتبديـد الإداري يتمثـل فـي ظـاهرة التوسـع فـي إنشـاء  .4

اج والخــدمات، إذ تنشــأ إدارات التنظــيم الإداري لوحــدات الإنتــخم وتضــالهياكــل التنظيميــة 

وكثيــر مــن تلــك  الاختصــاص.وأقسـام متعــددة، لا هــدف واضــحا لهــا ولا حــدود للســلطة أو 

 اختصاصـاتها،الإدارات والأقسام تنشـأ بسـميات جديـدة لتنـازع إدارات وأقسـاما قائمـة فـي 

 حجـب المعلومـات، يكـون أثرهـا الأساسـيويتحول الأمر إلى مباراة فـي تركيـز السـلطات و

والأمثلـة علـى ذلـك كثيـرة نجـدها فـي إدارات   الأداء.انخفاض كفاءة العمـل وارتفـاع تكلفـة  

كـذلك إدارات التنظـيم   هيئة.التخطيط والمتابعة التي يندر ألا توجد في مؤسسة أو شركة أو  

لين وتعـدد فـي الرئاسـات دون والإدارة، وأقسام العلاقات العامة كلها تتميز بوفرة في العـام

 لها اختصاص واضح أو مجال عمل منتج ومفيد.أن يكون 
وترتبط بهذه المشكلة وهي الإسـراف فـي تكـوين الإدارات والأقسـام غيـر اللازمـة، ظـاهرة  .5

أخرى هي الإسراف في استخدام فكرة الأجور الإضافية فالأصل في الأجر الإضافي أن يـدفع 

المحـددة. ولكـن الوضـع مل العادي ويتم في غير أوقـات العمـل لقاء عمل يزيد عن عبء الع

الشائع في كثير من وحدات الإنتاج والخدمات أن أصـبح الأجـر الإضـافي جـزءاً طبيعيـاً مـن 

الأجر العادي يدفع تلقائياً بغض النظر عـن عـدم وجـود معـدلات لـلأداء أو مقـاييس للإنتـاج 

بعـض الأجور الإضافية أن مبلغها يصل فـي  الفعلي. وخلاصة هذا التوسع في استخدام فكرة

 في المائة من المرتبات والأجور العادية. 25الوحدات إلى ما يقرب من 

رغـم عـدم التحقـق مـن ومن أمثلة الضياع الإداري الإسراف الواضح في استخدام الإعلان    .6

لضـمان ولكن الإعلان علم له أصـول ومبـادئ ينبغـي مراعاتهـا    المبيعات.زيادة  فعاليته في  

اســتخدام  لــىكثيــرا مــن وحــدات الإنتــاج والخــدمات تلجــأ إوالملاحــظ أن  وفعاليتــه.كفاءتــه 

حجـم المبيعـات أو   تـأثيره فـيودون دراسـة واعيـة لاحتمـالات    حقيقـي،الإعلان بـلا مبـرر  

الربحية. كذلك يتسم النشاط الإعلاني لكثير من الوحـدات بالسـطحية الكاملـة، ونـرى الـدافع 

 اة.في كثير من الأحيان هو التقليد والمحاك الأساسي له
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  97"  حول ظاهرة الإسراف الاقتصادي "   .3

مشــكلة الإســراف فــي اســتخدام المــوارد القوميــة هــي إحــدى مظــاهر الخلــل الأساســية فــي     

تنظيماتنا الإدارية والتي هي عائقاً في سـبيل تحقيـق أهـداف التنميـة الاقتصـادية والاجتماعيـة. 

زراء لتحقيـق التقشـف فـي الإنفـاق ك فـي أن الإجـراءات التـي أعلنهـا رئـيس الـووليس من شـ

... إن هنـاك مظـاهر ق القـويمالطريـالحكومي تمثل كما قال السيد أحمد بهاء الدين خطـوة علـى  

للإسراف والتبديد في المـوارد القوميـة أكثـر خطـورة وتـأثيراً علـى سـلامة البنيـان الاقتصـادي 

 لتقويمها.ب قرارات حازمة والإداري للدولة وتتطل

 

مظاهر الإسراف فـي مجتمعنـا ذلـك العـدد الهائـل مـن المؤسسـات والهيئـات العامـة إن أكبر      

والتـي  ومسـتوياتها،والأجهزة المركزية والمجالس العليا واللجان الدائمة على اختلاف أشكالها 

دون أن   سنوياً،الملايين    يتكدس بها عشرات الآلاف من العاملين وتصل ميزانياتها إلى عشرات

. إن الأمر يحتاج إلى تقييم شـامل لهـذه القومي.اضح أو أثر ملموس في الإنتاج يكون لها دور و

واتخاذ قرارات حاسمة بتصفية كل جهاز لا يسهم إسهاما إيجابيـاً فـي إنمـاء وزيـادة   المنظمات،

ى أن يـتم توجيـه ميزانيـات هـذه علـ  نفقات،طاقات المجتمع الإنتاجية بشكل يفوق ما يتكلفه من  

دين الاستثمار في الصناعة وتجديد المرافق العامة المستهلكة وتوجيه العـاملين الأجهزة إلى ميا

 المنتج.بها إلى أنواع العمل 

     

مظهر آخر خطير من مظاهر الإسراف الاقتصادي تلك الطاقات العاطلـة فـي المصـانع والتـي     

لحقيقيـة لمـا يـتم وفرص إنتاج ضائعة والتي تسبب فـي رفـع التكلفـة اتمثل استثماراً غير منتج  

 يلي:إنتاجه وتتخذ ظاهرة الطاقات العاطلة أشكالاً مختلفة من أهمها في مصر ما 
 

 الآلات العاطلة في المصانع لأسباب تسويقية أو إنتاجية مختلفة. .1

 الأمثـل،لا تسـتخدم الاسـتخدام  الحاسبات الإلكترونية المتعددة التي تكلف أموالاً طائلة بينما   .2

 [مثل حساب المرتبات والأجـور]  ليات يسهل إعدادها يدويا وبتكلفة أقلأو توجه لإجراء عم

 العصري.علما بأن هناك وظائف لها لا غنى عنها لمجاورة التطور 

عشرات الآلاف من العاملين الذين لا يقدمون شيئا يذكر يضاف إلـى النـاتج القـومي والـذين  .3

 الخاصـة،والسكرتارية   مكاتب،الومديري    والعلاقات،ن تحت مسميات الشئون العامة  يختفو

 ما.وما إلى ذلك من مسميات لا تدل على عمل  الإدارية،والشئون 
 

إن   العمـل.ولعل من أخطر مظاهر التبديد في حياتنـا ذلـك الاسـتخدام غيـر الاقتصـادي لوقـت      

حكـومي لا تزيـد عـن ثـلاث سـاعات يوميـا بـأي حـال مـن ساعات العمل الحقيقية فـي الجهـاز ال

إذ لا تصير بداية العمل عادة إلا في العاشرة صباحاً ويندر أن تجد موظفاً في مكانه بعد   ،الأحوال

إننا بحاجة سريعة إلى قـرار حاسـم ينقلنـا إلـى العصـر الحـديث   يعمل.وإن وجد فهو لا    الواحدة،

أو أي تنظـيم آخـر ولكـن بحيـث لا تقـل   ،5ـ    1ثـم مـن    12ـ    8حيث نجد العالــم كلــه يعمـــل مــن  

  يوميا.اعات العمل الحقيقية عن ثماني أو سبع ساعات س
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ويرتبط بظاهرة انخفاض ساعات العمل الحقيقية ظاهرة أخرى نكاد ننفرد بها بين دول العالم     

دة والأعمـال الخارقـة وهـي الأجـور الإضـافية ومكافـآت الجهـد الزائـ  الاستخدام،من حيث سوء  

من الممكـن أن يكـون لهـا   مسميات،حوافز " وغير ذلك من  وبدلات طبيعة العمل و " ال  للعادة،

وبـلا  حساب،وهي أنها أموال تنفق بلا  إغفالها،ولكنها تتفق عملاً في دلالة لا يمكن   يبررها،ما  

 حقيقي.مقابل من إنتاج 

 

رة إلى مثل آخـر مـن أمثلـة الإسـراف فـي الحكومـة والقطـاع وأخيراً ـ وليس آخر ـ أود الإشا    

و مئات الألوف من الجنيهات التي تنفق لإعداد مطبوعات ونماذج واستمارات وسجلات العام وه

ناهيـك عـن المطبوعـات الفـاخرة  العلني،بكميات هائلة يكون مصيرها المخازن أو البيع بالمزاد 

إن التقشـف يسـتلزم   عامـة.زارات وكبار المسـئولين لمكاتب رؤساء مجلس الإدارة ووكلاء الو

في تحديد الأهداف، ووضع الخطط الدقيقة للوصول إليها من خـلال تحديـد معـدلات جهداً حقيقياً  

 سليمة للأداء ووضع نظم للمحاسبة والتقييم.

 

 تعقيب
ً  ثلاثين من أكثر منذ السابقان المقالان نشر      قتصـادللا الـدعوة تلـك أن أسـف ومن عاما

ً  تجد لم والضياع الإسراف ومحاربة والترشيد  تمـادت فقـد العكـس علـى لبـ صـاغية، آذانـا
 يحـرز أيهـا بينهـا فيمـا وتنافسـت الإسـراف فـي - المسـتويات كل وعلى - المصرية الإدارة

 التـي الأمثلـة كانـت وإن .تعويضـها يمكـن لا غاليـة وطنية لموارد والتبديد الإسراف بطولة

 ستوىم على للإدارة جيدة غير إدارية ممارسات في انحصرت قد إليه المشار المقال ساقها
 بمليـارات الخسـائر تـراكم مـن عنهـا نتج وما العام القطاع شركات خاصة الإنتاجية الوحدة

 الوطنيـة المـوارد فـي وتبديـد لإسـراف خطـورة أكثـر أمثلـة نسوق اليوم أننا إلا الجنيهات،
 وآلاف العـام القطـاع تكـوين فـي والمعانـاة الجهـد كـل رغـمحيث أنه  ذاتها، الدولة مارسته
 إلـى الدولـة لجـأت فقـد الإنتاجيـة، قواعـده بنـاء فـي اسـتثمرت التي الجنيهات من الملايين
 الجانـب بيـع حصيلة وإهدار "الخصخصة برنامج " مسمى تحت الشركات تلك من التخلص

 الاقتصـاد علـى يعـود أن دون من – ضآلتها على – العام الأعمال قطاع شركات من الأكبر

  .تذكر إيجابية فائدة المجتمع أو الوطني

 

 وضح بالقاهرة الأمريكية السفارة أصدرته 2004 في المصري الاقتصاد عن تقرير وحسب    

 قطـاع شـركات مـن شـركة 171 [بيـع] خصخصـة تـم 2000 حتـى 1993 مـن الفترة خلال أنه

 الخصخصة عملية كفاءة على وللحكم .مصري جنيه مليار 15.45 بلغت بحصيلة العام الأعمال

 بحـوث مركـز عـن الصـادر مصـر فـي الشاملة التنمية تقرير هاعلي اشتمل دراسة أوضحت
 فـي الثالـث العددالقاهرة ] بجامعة السياسية والعلوم الاقتصاد بكلية النامية الدول ودراسات

 فيـه مشـكوك بكفاءتـه كـمالح تجعـل محوريـة قضـايا عـدة يثير الخصخصة برنامج أن [2003

 :هيو

 الاحتفـاظ مـع أولاً  الرابحـة العـام القطـاع توحـدا بيـع إلى اتجه قد البرنامج تصميم أن .1
 الشـركات تلـك تحققهـا كانـت التـي الأربـاح الدولـة تفقـد ثـم ومـن الخاسرة، بالشركات
 بيقر بما التقرير يقدرها والتي للبيع تعرض لم التي الشركات خسائر تحمل في وتستمر

ً  جنيـه مليار 3.1 من  يلـتهم فسـو سـنوات لخمـس الخسـائر تلـك تـراكم أن أي ،سـنويا

 الحصيلة، بتلك احتفظت الدولة أن بفرض الرابحة الشركات بيع حصيلة

 وإتبـاع الشـفافية غيـاب مـن كثيـر شـابها قد للبيع المعروضة الشركات تقويم طرق أن .2
ً  عليهـا متفـق غير التقويم في أساليب  الأجهـزة اسـتبعاد مـع الخبـراء بجانـ مـن تمامـا
  الحقيقية، قيمتها من بأقل شركات بيع ذلك لىع ترتب وقد .فيها المشاركة من الرقابية
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 16.9 نحـو 2003 يونيـو 30 حتـى التقريـر تقدير في والبالغة الشركات بيع حصيلة إهدار .3

 علـى المسـتحقة الأقسـاط يمثـل والبـاقي فقـط جنيـه مليـار 14.7 تحصـيل تم جنيه مليار

 :يالتال النحو على الأموال هذه في التصرف تم فقد العاملين، اتحادات

 المبكر المعاش برنامج لتمويل دفعت مليار -

 المباعــــة الشركات على مستحقة ديون لتسوية للبنوك دفعت مليار -

 المالية وزارة إلى حولت مبالغ جنيه مليار -

 مباعـــــة غير شركاتل والفتي الإداري الإصلاح تكاليف جنيه مليار 0.9 -

بحيـث  المبكـر المعاش بنظام الشركات من إخراجها تم التي المتميزة العمالة في التفريط .4

 الإنتاجيـة وطاقاته الوطن موارد في والتبديد للإسراف صورة الخصخصة برنامجيعتبر 
 .التضحية تلك يبرر طائل غير من

 المستويات كافة على والمعاهد عاتالجام خريجي بين البطالة حالة وتزايد استمرار تمثل .5
 هؤلاء تعليم على أنفق ما فكل والتبديد، للإسراف أخرى صورة التخصصات جميع ومن

 الإنتاج تنمية في ومهاراتهم طاقاتهم توظيف وعدم العمل عن بتعطلهم إهداره تم الشباب
 لاءهـؤ مـن الـبعض نجاح فإن آخر، جانب من .المجتمع يحتاجها التي الخدمات وتوفير

 يعملـون ممـنه فكثيـر للتبديـد، آخـر مظهـر هامشية أعمال على الحصول في المتعطلين
 الشـركات لـدى نظافـة مشرفي يعملون أو بالوقود، السيارات تموين محطات في بائعين
 العربيـة الـدول بعـض في عملاً  يجد ومن المحافظات، بعض معها تعاقدت التي الأجنبية
 .تأهيلهم مستويات أو العلمية تخصصاتهم إلى بصلة تمت لا أعمالاً  يقبل نجده

 النظر وبغض] الشبــــــــــاب هؤلاء تعليم على أنفقت التي الجنيهات من المليارات ياعض .6

ً  مصر تفقد كذلك ،[التعليم هذا جودة عن  الثـروة علـى والإضافة الإنتاج كل قيمة سنويا

 العاطلين لهؤلاء ومنتجة ةحقيقي عمل فرص وجدت حال تحقيقها يمكن كان التي الوطنية
 .Opportunity Costةــــضائعال الفرص بتكلفة الاقتصاديون عنه يعبر ما وهو

 مثيل لا الموارد وتبديد الإسراف من ألوان في الحكومية خاصة المصرية الإدارة تتمادى .7
 ،الأساسية الصناعية البنية وتقادم الاقتصادي النمو معدل ضعف من تعاني دولة في له
 تالحاصـلا مـن وغيـره القمـح اسـتيراد علـى الاعتمـاد وزيـادة الزراعية الأرض تآكلو

 الضـرورية الغذائيـة المـواد مـن وغيرهـا والأسماك واللحوم الألبان ومنتجات الزراعية
 هـذا أشـكال بعـض وتتمثـل .السـكان احتياجـات لسـد منهـا المحلي الإنتاج يكفي لا التي

 سـليم إداري أو اقتصـادي منطـق بـأي تبريرها يمكن ولا للعيان ظاهرة أمور في التبديد

 :ومن أمثلة ذلك الإسراف

  الإداري والمبنى الجديد المالية وزارة مبنى وكمثال الإدارية الأبنية إنشاء في الإسراف -    
السـويس  -ومبنى مديرية أمن القاهرة على طريق القاهرة ،للاستثمار العامة للهيئة الجديد     

 ن الإسكندرية.أم ةأو مديري

 .قائمة لمبان منتجة غير تجميل أعمال في الإسراف -    

 - المسـئولين كبـار بهـا يقطـن منـاطق في المهمة الشوارع بعض تحسين في الإسراف -   

 السـفلتة وإعـادة التشـجير أعمـال فـي الملايـين وإنفـاق - تحسـين إلـى احتياجهـاعدم  رغم

  ر،مبر غير من الإنارة أعمدة وتغيير والرصف

 قبـل كـان عمـا يـراً كث الحال يتغير ولا والموارد الطاقات نزيف يستمرو المشاهد وتتكرر    
ً  ثلاثين  !يزيد أو عاما
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 98الجامعات لا تستطيع أن تعطي أكثر مما تأخذ  .4

كان التعليم الجامعي موضوعاً لمقال بعنوان " مناقشة حول مشاكل التعليم العالي: الجامعات     

تعطي أكثر مما تأخذ، كيف يمكن أن نحقق ارتباطها بالمجتمع" وقد عبرت في  لا تستطيع أن  

التخطيط  الم غياب  إلى  بالأساس  مرده  الجامعات  في  القصور  بأن  نظري  وجهة  عن  قال 

 الإستراتيجي لدورها في المجتمع على النحو التالي:
امعات العماد الرئيسي  " يمثل التعليم العالي إحدى المؤسسات الرئيسية للمجتمع، كما تعتبر الج

ت اليوم عن  الحديث. وفي حديثنا  العالي  التعليم  الدراسة حول  لنظام  العالي سنركز  التعليم  نظيم 

الجامعي   التعليم  تنظيم  مناقشة  نستطيع  لا  أننا  ويقيناً  للمجتمع.  تؤديه  أن  يمكن  وما  الجامعات 

لإطار العام البيئة الاجتماعية  بمعزل عن الإطار العام الذي تعمل الجامعات في حدوده. ونقصد با

الموارد والإمكانيات التي يمكنها استخدامها، كما والسياسية والاقتصادية التي تحدد للجامعات  

 أنها تحدد للجامعات نوع الإنتاج الذي يتحتم عليها تقديمه للمجتمع. 

 

 إن هناك درجة عالية من التفاعل بين الجامعات والمجتمع وهي كالآتي:     

ن مبان المجتمع ما يمكن أن يتاح للجامعات من موارد تتمثل في الإمكانيات المادية ميحدد   .1

هيئات   أعضاء  في  ممثلة  وكفاءات  الجامعات،  تحكم عمل  وفلسفات  وقيم  وأفكار  ومعدات، 

التدريس والبحوث، وأخيراً نوعية المادة الخام التي تعمل بها الجامعات وهي الطلاب ومدى 

لل الجامعات لا تستطيع أن  أعدادهم وتأهيلهم  نقرر أن  دراسة الجامعية. وبذلك نستطيع أن 

مما تأخذ أو أن نوعية ومستوى ما تقدمه للمجتمع إنما يتحدد بمدى مل يقدمه    تعطي أكثر

 المجتمع من إمكانيات تحت تصرفها.
في  .2 ممثلاً  يقبله  أن  يمكن  الذي  الإنتاج  نوع  للجامعات  المجتمع  يحدد  أخرى  ناحية  من 

ن من تخصصات معينة بمستويات علمية محددة، كذلك يحدد المجتمع الأعداد التي خريجي

 يحتاجها من كل تخصص. 
وفي خلال هذا الإطار العام تتولى الجامعات تحديد الأنشطة الرئيسية التي يجب القيام بها  .3

الأهداف   أو  الإنتاج  لتحقيق  إمكانيات  من  المجتمع  لها  يقدمه  بما  الإفادة  من  تتمكن  حتى 

 المطلوبة. 

 المدخل العلمي لمناقشة قضايا الجامعات 

 يم لمناقشة تنظيم الجامعات أن نحدد ما يأتي: يتطلب المدخل العلمي السل
الخريجين من  .1 إنجازها في شكل أعداد محددة من  الجامعات  المطلوب من  ما هي الأهداف 

أن تقدمها تخصصات معينة ومن مستويات علمية مقررة. كذلك نوع الإسهامات التي يجب  

 ة. الجامعات في حل مشكلات المجتمع الاجتماعية والاقتصادية والسياسي
القيم   .2 هي  وما  الجامعات،  تصرف  تحت  المجتمع  يضعها  التي  والموارد  الإمكانيات  هي  ما 

ما هو   كذلك  لأنشطتها؟  الجامعات ومرشداً  لعمل  أساساً  المجتمع  يوفرها  التي  والأخلاقيات 

المط الطلابية  القوة  المطلوب حجم  الإنتاج  منها  ليخرج  والتطوير  بالتعليم  تجهيزها  لوب 

 للمجتمع؟ 
الطلابية   ما هي .3 القوة  تلك  لتحويل  أن تستخدمها  للجامعات  يمكن  التي  والوسائل  الأساليب 

إلى الإنتاج المطلوب لخدمة أهداف المجتمع، أي ما هي طرق التدريس وأساليب الامتحان 

 اسة التي يمكن للجامعات استخدامها؟والتقييم، وإجراءات البحث والدر
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تنظيم الجامعات في بلادنا إنما تركز دائماً على هذا القسم ويلاحظ أن الأحاديث حين تتعرض ل    

بالغايات والأهداف  مماثلاً  بالوسائل دون أن تعطي اهتماماً  تبدي اهتماماً  الثالث والأخير حيث 

و من تضخم في عدد الطلبة من ناحية وتقلص في إن جامعاتنا تشك  التي تخدمها تلك الوسائل.

وإمكانيات   التدريس  هيئة  من  أعضاء  جامعاتنا  تعاني  كذلك  أخرى.  ناحية  من  والبحث  التعليم 

درجة من عدم التوازن بين التخصصات العلمية التي تؤهل الطلاب لها، فهناك تزايد مستمر في  

ة والاقتصاد والعلوم السياسية، بينما نجد  أعداد الطلاب الذين يدرسون الآداب والحقوق والتجار

يات والعلوم الطبيعية لا زال محدوداً بدرجة كبيرة. والنتيجة  إمكانيات التوسع في تدريس الرياض

لعدم  المجتمع  يقبله  لا  إنتاجاً  يمثلون  الذين  الخريجين  من  الآلاف  مشكلة  هي  نلمسها  التي 

إزا نفسها  الدولة  تجد  وبالتالي  إليهم،  إيجاد احتياجه  يتم  كيف  وهي  عام  كل  تتكرر  مشكلة  ء 

والمظهر الآخر لذات المشكلة هو كيف يتم إيجاد أماكن في أعمال أو وظائف لهؤلاء الخريجين،  

 الجامعات لآلاف الحاصلين على الثانوية العامة. 

 

الحل     بالتركيز على  يتسم  أنه  لرأينا  المشكلتين  هاتين  في حل  المتبع  الأسلوب  تأملنا  ول  ولو 

اهتماماً   الأجل  الحلول طويلة  يولي  أن  الأجل، دون  الخريجين   نفم  كافياً.الوقتية قصيرة  حيث 

إلى أسلوب التوزيع على الوحدات الإنتاجية بغض النظر عن اعتبارات التشغيل الاقتصادي    أتلج

ا تقدمه  لها، الأمر الذي يترتب عليه انخفاض الكفاءة الإنتاجية بها وارتفاع التكلفة الحقيقية لم

في المعاهد العليا والجامعات   من إنتاج. أما من حيث الطلاب المتقدمين للتعليم العالي فقد وجدنا

 الإقليمية ونظام الانتساب طرقاً لاستيعاب الآلاف منهم.

 

لذلك نسأل عن السبيل إلى تنظيم التعليم العالي وأركز على الجامعات في هذا التساؤل. وفي      

 لى ذلك يتركز في الآتي: رأي أن السبيل إ

في مجالات العلم والدراسة   نتخصصيتحديد مهمة الجامعات في تخريج أعداد معينة من الم .1

 التي يحتاجها المجتمع. 
على   .2 والمرتبات  الأجور  تحديد  أسلوب  وإتباع  الشهادات  تسعير  موضوع  في  النظر  إعادة 

 أساس قيمة العمل وليس على أساس الشهادة الجامعية.
ولويات في التعيين وشغل الوظائف لأصحاب التخصصات المطلوبة مع فتح أبواب إعطاء الأ .3

 العمل الحرفي والتعاوني أمام الآخرين.
التي يرغبها   .4 التخصصات  إلى  المطلوبة  بتوجيه الأعداد  الجامعي  التعليم  التوازن في  إعادة 

و المجالات.  من  ذلك  غير  في  الجامعية  الدراسة  على  القيود  ووضع  أننا المجتمع،  لا شك 

ا  العليا  والمعاهد  الإقليمية  الجامعات  إنشاء  في  التوسع  في  إعداد  نرى  ومراكز  لمختلفة 

الجديدة   المؤسسات  تلك  تركز  الجامعية حيث  للمشكلة  وتضخيماً  إضافة  التجاريين  الفنيين 

الأربع   بالجامعات  التدريس  هيئات  على  ذلك  في  معتمدة  والزراعية  التجارية  العلوم  على 

 ة.الأصلي
 

العلمي،       المستوى  انخفاض  من  جامعاتنا  تعانيه  ما  أن  القول،  على وخلاصة  القدرة  وعدم 

مسايرة العلم الحديث في مجال البحوث، وبالتالي عدم قدرتها على تحقيق رغبات المجتمع، إنما  

 يعود أصلاً إلى عدم وجود تخطيط دقيق للتعليم الجامعي ينبثق من التخطيط القومي الشامل.
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م     بأن  القائلة  الآراء  يرفض  للنقاش  مادة  نقدمه  الذي  الرأي  هذا  الجامعي إن  التعليم  شكلة 

الكتب  توفر  عدم  أو  والمعدات،  المباني  نقص  أو  التدريس،  هيئات  أعضاء  نقص  في  تتمثل 

وهي  الأصلية  المشكلة  لذات  متعددة  مظاهر  إلا  تمثل  لا  أهميتها  على  الأمور  تلك  والمراجع. 

الأهداف   م التخطيط وعدم وضوح الرؤية أمام العاملين في الحقل الجامعي حيث لم تتحددانعدا

 وبالتالي تعددت السبل واختلفت المسالك. 
 

اختلف الوضع الآن؟ ألا تزال ذات  ىوإذ أقرأ ما كتبته منذ أكثر من ثلاثين عاما  أتساءل هل يا تر
 المشكلات قائمة حتى اليوم من دون مواجهة حقيقية؟

  

 99كلية للدراسات العليا في الإدارة  .5

ل     كلية  بعنوان "  آخر نشرته  لم  ومقال  أننا  على  الإدارة" ينهض شاهداً  في  العليا  لدراسات 

نتقدم إلى الأمام رغم مرور السنوات الطويلة. فقد كان التطور في حجم قطاعات الأعمال وتأكد 

الدعو أسباب  أهم  من  المحترفة  العلمية  الإدارة  في أهمية  العليا  للدراسات  كلية  إنشاء  إلى  ة 

على نمطك الكليات الشهيرة في الجامعات الأمريكية وبعض    Graduate School of Businessالإدارة  

 الدول الأوروبية. وقد عالجت هذه القضية في المقال المشار إليه على النحو التالي:
اء كلية للدراسات العليا في الإدارة " ترددت في الفترة الأخيرة أنباء عن اتجاه الرأي إلى إنش

ا للإدارة  القومي  المعهد  قوامها  الغرض  يكون  أن  البعض  فهم  وقد  العامة.  الإدارة  لعليا ومعهد 

الرئيسي لتلك الكلية هو النهوض بالدراسات العليا في العلوم الإدارية بشكل يتناسب مع الأهمية  

م ليس  الحديث.  المجتمع  في  العلوم  لتلك  الدراسات المتزايدة  كلية  قيام  في  التفكير  أن  شك  ن 

ى الأمور بنظرة متحررة من قيود الواقع الحالي ويتطلع إلى العليا في الإدارة تفكير سديد، ير

 آفاق مستقبلة سوف تشتد فيها الحاجة إلى الخبرة الإدارية المؤهلة تأهيلاً علمياً كاملاً.

لأمانة العلمية تقتضينا أن نوجه الأنظار إلى وبرغم الترحيب بالفكرة والتحمس للمبدأ، إلا أن ا

تلك الفكرة والتنبيه إلى بعض مكامن الخطر التي قد تعوق التنفيذ    بعض الجوانب المتعلقة بتنفيذ

 الصحيح:

 تحديد الوضع التنظيمي للكلية الجديدة 

ال     بإدارة  الجامعي وتحديد علاقاتها  الكيان  في  الكلية  تلك  مكان  توضيح  بذلك  جامعة ونقصد 

إدارة   في مجالات  الطلبة  إعداد  تتولى  التي  التجارة  ناحية، وكلية  ناحية  من  من  الأعمال حالياً 

أخرى، وهناك بدائل متعددة لعلاج تلك المشكلة، منها اعتبار كلية الدراسات العليا امتداداً لكلية 

عمال لمستوى  التجارة. وهذا البديل يضمن وجود علاقة عضوية متكاملة بين دراسة إدارة الأ

في المناهج وأساليب التدريس  البكالوريوس، وبين الدراسات العليا الأمر الذي يحقق التناسق  

والإعداد، كما يوفر التعاون والإفادة المشتركة من أعضاء هيئات التدريس والإمكانيات المادية 

هنا    المستقل،ها  من مبان ومكتبات. وبديل آخر أن تعتبر الكلية الجديدة وحدة منفصلة لها كيان

عن المسئولة  التجارة  كلية  وبين  بينها  التنسيق  مشكلة  في   تثور  الأعمال  إدارة  مواد  تدريس 

 المرحلة الجامعية الأولى. 
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 تحديد القواعد التي تحكم عمل تلك الكلية 

  إن نجاح مثل هذا التنظيم الجديد يتوقف إلى درجة بعيدة على كفاءة التنظيم الداخلي ومرونة     

ة تهدف إلى ووضوح قواعد وأسس العمل به. ونحن هنا ننبه إلى ضرورة القيام بدراسات جاد

اكتشاف النمط التنظيمي الملائم لطبيعة عمل الكلية الجديدة بحيث يحررها من قواعد وإجراءات 

ومدى  الأقسام  فكرة  ذلك  الأمثلة على  وأبرز  بصفة عامة.  الجامعية  الكليات  في  المتبعة  العمل 

عنجاح لدفع  الأقسام  نظام  من  الإفادة  وكيفية  الحالية  الجامعية  التنظيمات  في  البحث ها  جلة 

دراسة شكل   التنظيمية ضرورة  المشكلة  هذه  وينطوي ضمن  دائم.  بشكل  المتطورة  والدراسة 

الإدارة العليا لتلك الكلية الجديدة، وهل يصلح أسلوب الإدارة من خلال عميد ووكيل، أم أن فكرة 

الإ همجلس  إثارة  من  الهدف  إن  أنسب.  تعتبر  الحاليين  الإدارة  معهدي  في  المطبقة  ذه  دارة 

أهداف  تحقيق  إلى  يهدف  تنظيم جديد  إنشاء  إلى خطورة  النظر  لفت  الموضوعات هو محاولة 

 متطورة ومتقدمة اعتماداً على نظم وقواعد تقليدية لا تتناسب مع طبيعته. 
 

 تحديد مجالات عمل الكلية الجديدة 

الجامع     للدراسات  تتفرغ  المقترحة هو أن  الكلية  تلك  لعمل  المنطقي  التصور  المتقدمة  إن  ية 

بدور   يتعلق  فيما  تثور  الأسئلة  ولكن  والدكتوراه،  الماجستير  لمنح درجتي  المؤهلة  الإدارة  في 

تلك الكلية في التدريب الإداري وعملية تنمية الكوادر الإدارية المتطورة، خاصة إذا أخذنا في 

دارة العامة وهما  الاعتبار أن الكلية المقترحة ستقوم على أساس ضم معهدي الإدارة العليا والإ

من أهم الأجهزة العاملة في مجال التدريب الإداري للقطاعين العام والحكومي. كذلك ينبغي أن 

تقدمها  التي  والدكتوراه  الماجستير  دراسات  خلاف  الإدارة  في  العليا  الدراسات  وضع  يتحدد 

رج في عداد مناهج  كليات التجارة وأعني بها دراسات الدبلوم وهل ستبقى بكلية التجارة، أم تند

 الكلية الجديدة. 

 تحديد نظم ومعايي القبول بالكلية 

وهل       الجديدة،  بالكلية  بالالتحاق  لهم  يسمح  من  تحديد  ضرورة  على  المشكلة  هذه  تنطوي 

التجارة أم يفتح باب القبول أمام حاملي   يقتصر ذلك على خريجي أقسام إدارة الأعمال بكليات 

هو المعمول به في الدول المتقدمة إداريا[.   ]وهذان كل التخصصات  الدرجة الجامعية الأولى م

بحيث   الدراسية  والمتطلبات  المناهج  تصميم  أساليب  بحث  يجب  فإنه  الأخيرة  الحالة  تلك  وفي 

نة ومعادلة الفروق بينهم. كذلك فإن سياسة يتحقق التناسب بين الدارسين من تخصصات متباي

ينبغي   للقبول  الأجل  وطويلة  القبول عامة  مستويات  تتعرض  لا  بحيث  دراسة  محل  تكون  أن 

 لتغييرات مستمرة. 

 

 تخطيط المناهج وأساليب الدراسة ونظم الامتحانات 

ينبغي أن تكون محل بحث يأخذ في الاعت     بار العوامل  إن مناهج الدراسة في الكلية الجديدة 

 الآتية: 

 المجتمع،  ربط المناهج الإدارية في مجالاتها المختلفة باحتياجات −

 شمول المناهج الإدارية لمدارس الفكر المختلفة في إدارة الأعمال والتطورات الحديثة فيها، −

أن يكون هناك تنسيق بين مناهج الدراسات العليا والمناهج الإدارية في المرحلة الجامعية  −

 بحيث يمنع الازدواج ويعوّض النقص.الأولى 
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يحدد       تخطيط  يوضع  أن  ينبغي  المناهج كذلك  لتلك  العلمية  المادة  على  الحصول  مصادر 

إلى  فيه  الالتجاء  يتحتم  وما  الأجنبية  المصادر  على  فيه  الاعتماد  يمكن  لما  الحدود  ووضع 

ت أسلوب  المناهج  تخطيط  يتضمن  أن  الواجب  الوطنية. ومن  ما المصادر  يعكس  طويرها بشكل 

تها من تطور. من ناحية أخرى، فإن  يحدث في المجتمع من تغييرات وما يصيب علوم الإدارة ذا

أمر  العليا  الدراسات  بكلية  العلمية  الدرجات  منح  ومعايير  الامتحانات  ونظم  الدراسة  أساليب 

من   حالياً  نلمسه  ما  على  يتفوق  الكفاءة  من  مستوى  يتحقق  بحيث  البحث  في واجب  أساليب 

 تقديم الدراسات العليا في مجالات الإدارة.

 

 لازمة للكلية وتخطيط توفيها تحديد الإمكانيات ال

إن نجاح كلية الدراسات العليا في الإدارة يتطلب توفير إمكانيات مادية وبشرية محددة ينبغي      

الإمكانيات تلك  أهم  من  ولعل  توفيرها.  أساليب  وتخطيط  دراستها  على  أعضاء   العمل  الحيوية 

الك التفرغ  أساس  على  تقوم  الجديدة  الكلية  إن  التدريس.  هيئة  هيئة  أعضاء  جانب  من  امل 

 التدريس تجعلنا نضع أمام المسئولين الأسئلة الآتية: 

 من هم الأشخاص الذين يصلحون لشغل مناصب التدريس بتلك الكلية وكيف يمكن توفيرهم؟  −

تحد − عليها  بناء  يتم  التي  الأسس  هي  بحيث  ما  التدريس  هيئة  أعضاء  ومكافآت  رواتب  يد 

 هم إلى الالتزام بمبدأ التفرغ الكامل؟يتوافر لهم تعويض مادي مجز يحفز 

ما هي حدود الحركة بين هيئة التدريس بكلية الدراسات العليا وبين هيئات التدريس بكليات  −

 الجامعة الأخرى؟ 
احتياجا لتوفير  كامل  تخطيط  من  بد  لا  ذلك،  جانب  والمراجع وإلى  الكتب  من  الوليدة  الكلية  ت 

ر حقيقة هامة واضحة في حياتنا الجامعية هي أن عدد والدوريات بصفة عامة أخذاً في الاعتبا 

وطبيعة   تتناسب  متخصصة  كتب  ونشر  بتأليف  يسمح  لا  العليا  بالدراسات  المحدود  الطلبة 

 ر الكتب. الدراسة العليا وذلك للاعتبارات الاقتصادية التي تحكم صناعة نش

 

د من الحلول البديلة لكل منها، تلك المشكلات نثيرها دون أن نقدم لها حلاً إذ أن هناك العدي    

ولكل من تلك الحلول مزاياه وعيوبه، الأمر الذي يؤكد أن هدفنا من تلك المقالة هو استرعاء  

الإدار في  العليا  للدراسات  الكلية  تلك  إنشاء  إن  الموضوع.  خطورة  إلى  يرسي  النظر  سوف  ة 

يتبع عند التفكير في التوسع في إنشاء كليات للدراسات ا لعليا في فروع العلم المختلفة، تقليداً 

وقد يميل البعض إلى التقليل من شأن تلك    ومن ثم يصبح تنظيمها وأسلوب عملها نمطاً يحتذى.

ه ثم تقام الكلية  المشكلات والتخفيف من حدة خطورتها بقولهم إن المهم أن نتفق على المبدأ ذات

المتعلقة   التفاصيل  تلك  كل  بحث  يترك  أن  مبدئي على  العمل بتنظيم  وأساليب  الداخلي  بالتنظيم 

مهما درست الفكرة وحللت جوانبها المختلفة قبل البدء    إنهلإدارة الكلية الجديدة. كذلك قد يقال  

الت على  التغييرات  من  كثير  بفرض  كفيلة  التطبيق  مشاكل  فإن  وردنا  بالإنشاء،  الأصلي.  نظيم 

طابع معين يصعب أن تتخلص منه إن  على تلك الأقوال إن النشأة الأولى للكلية سوف تطبعها ب

وقلما نستخدمه    -ثبت عدم نجاحه. إن الأسلوب العلمي في الإدارة الذي نردد الدعوة إليه كثيراً  

ت  - إنشاؤه من  يراد  لما  ودقيقة  أهداف واضحة  بتحديد  البدء  ثم وضع يحدد ضرورة  نظيمات، 

 التخطيط المبكر.
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ب إنشاء التنظيمات والمؤسسات في بلادنا. لذا فقد يكون إننا ندعو إلى صيغة جديدة لأسلو    

للهيئات  إليها ممثلين  التنظيم والإدارة تضم  الخبراء في  نقترح تشكيل لجنة من  المفيد أن  من 

، وزارة الخزانة بالإضافة إلى ممثلين لقطاعات  المعنية مثل وزارة التعليم العالي، معاهد الإدارة

المختلفة. و القومي  في الاقتصاد  العليا  الدراسات  كلية  اللجنة دراسة مشروع  تلك  تكون مهمة 

 الإدارة دراسة شاملة من كافة الجوانب. 

في   العليا  الدراسات  كلية  فكرة  تزال  لا  المقال،  ذلك  نشر  على  عاما   ثلاثين  من  أكثر  مرور  وبعد 
 يتحقق. دارة حلما  لم  الإ 
 
 100" أسلوب جديد لإدارة مشروعات الخدمات العامة "  .6

وهو مقال أوضحت فيه مشكلات التعامل مع المؤسسات والهيئات والأجهزة المعنية بتقديم      

الخدمات للمواطنين والتي تتركز في انخفاض مستوى الخدمات من الناحية الفنية، وانخفاض 

بت العاملين  الجمهور، وشيوع مستوى كفاءة  أفراد  التعامل مع  لك الجهات وتدني أساليبهم في 

واللا والتجهيزات  الإهمال  المباني  حال  عن سوء  فضلاً  والتقويم،  الرقابة  نظم  مبالاة وضعف   

وتردي الأماكن المخصصة للجمهور وافتقادها إلى النظافة والمقومات المناسبة للتعامل الآدمي.  

المشكلا تلك  أن  المقال  الخدمات وبين  كثير من مرافق  الحضارية شائعة في  والمظاهر غير  ت 

يب المعالجة غير حقيقية ولا تعتمد على تخطيط إستراتيجي واضح. وجاء في  العامة، وأن أسال

الجماهيري  الخدمات  تخلف  مشكلة  أن  ويقيني  إلى    ةالمقال"  الأولى  بالدرجة  تعود  مصر  في 

جماهير عن  عنها  المسئولة  الإدارة  نقد    انعزال  ضد  وتحصنهم  الخدمات  بهذه  المنتفعين 

 الجماهير. 

 

لة عن مشروعات الخدمات العامة في بلادنا تعمل وهي آمنة من رد الفعل  إن الإدارة المسئو    

جماهير   جانب  من  ذلك  عن  المتولدة  والضغوط  تقدمها  التي  الخدمات  مستوى  من  الناشئ 

للجما ليس  الإدارة  ولاء  فإن  ثم  ومن  لسلطة المنتفعين،  ولكن  الأصلية،  المصلحة  هير صاحبة 

والإ العزل  على  القدرة  صاحبة  فكراً  الدولة  يحمل  لا  باقتراح  أتقدم  فإنني  ولذلك    جديداً،بقاء. 

مصر   جمهورية  دستور  في  وردت  أساسية  مادة  عن  التجاهل  أو  النسيان  ستار  يزيل  ولكنه 

المنتفعون    ]يشارك 27ها المادة رقم وأعني ب   –العربية الذي وافق عليه الشعب في استفتاء عام  

م والرقابة عليها[. وهذه المادة في دستور مصر  في إدارة مشروعات الخدمات ذات النفع العا

 ــتفتح أمامنا سبيلاً جديداً لتطوير أسلوب الإدارة في مشروعات الخدمات العام بداية    ]كنقطةة  ــ

 لعام[.نحو تطوير شامل لفلسفة أسلوب الإدارة في القطاع ا

ط حاسم يوضع  إن مشاركة المنتفعين في إدارة مشروعات الخدمات العامة تمثل عامل ضغ    

على الإدارة فيجعلها أكثر حساسية لآراء الجماهير وأكثر التماساً لاقتناع الجماهير ورضاءها. 

أن شك  ولا  الدولة.  سلطة  في  انحصاره  من  بدلاً  الجماهير  إلى  الإدارة  ولاء  يتحول  ثم   ومن 

جد صيغة  عن  البحث  تتطلب  التطبيق  في  الدستوري  النص  هذا  وضع  لأسلوب محاولة  يدة 

 لمشاركة في الإدارة. ا
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وأعني بالصيغة الجديدة شكلاً آخر غير تمثيل المنتفعين في مجلس الإدارة، وفي تصوري أن     

الم من  عدداً  يضم  مجلساً  المشروعات  تلك  من  لكل  يشكل  أن  هو  الأفضل  واطنين الشكل 

السياسي التنظيم  أعضاء  بين  من  انتخابهم  يتم  المشروع  بنشاط  لهذا و  101المرتبطين  يكون 

المجلس المنتخب حق مراجعة تصرفات الإدارة ومساءلتها وتقديم الأسئلة والاستجوابات إليها،  

ونفقاته   المشروع  نشاط  أوجه  عن  ومعلومات  بيانات  وطلب  المديرين  استجواب  يحق  كما 

 مركزه المالي". وإيراداته و 

 لمعالجة نفس أنواع المشكلات التي  وأتصور أن ذلك الاقتراح لا يزال صالحا  للتطبيق في وقتنا الحالي
 أوردها المقال. 

 

 102  " قضايا تطرحها مشاكل الاستهلاك " .7

 أعيد هنا نشر ذلك المقال بالكامل ثم أتبعه بقصة ما ترتب على نشره: 

ومحاولة   الاستهلاك  مشكلات  تمثل  للمجتمع "  الأساسية  الملامح  أحد  متطلباته  توفير  الدولة 

ة. وبرغم كل ما يبذل من جهود في هذا السبيل، فإن المشاهد هو المصري في السنوات الأخير

توالي الأزمات في أنواع معينة من السلع والارتفاع المستمر في أسعار سلع أخرى. وقد أعلنت  

يف من حدة الأزمات وتوفير درجة من الاستقرار مؤخراً مجموعة من القرارات تستهدف التخف

المنهج ويثير  التمويني.  القطاع  التموين   في  مشكلات  علاج  في  المستخدمين  والأسلوب 

 والاستهلاك بعض التساؤلات الأساسية، ويرد عليهما عدد من التحفظات:

أسس .1 لوضع  والبحث  الدراسة  على  مبنية  المدى  طويلة  متكاملة  خطة  هناك  أن  يبدو    لا 

والإعداد  التنمية  اتجاهات  ضوء  في  القومي  المستوى  على  الاستهلاك  وتوجيه  ترشيد 

الأزمات    103للمعركة.  معالجة  الأولى على  بالدرجة  يعتمد  المستخدم  المنهج  بأن  نشعر  إننا 

لا  بالقطع  ولكنها  بالمشكلة  الإحساس  تقلل  قد  التي  السريعة  الحلول  واستخدام  الطارئة 

العام    تقضي على أسبابها، وذلك  للقطاع  الدولة  أن ملكية  الرغم من  وهي ضرورة    -على 

يطرة فعلية على مجموعة الموارد والاستخدامات من المفروض أن تتيح لها س -موضوعية 

هذا  في  الأساسية  التساؤلات  ولعل  والاستهلاك.  الإنتاج  مجالات  كافة  تخطيط  من  تمكنها 

لاج مشكلات الاستهلاك بينما لم تجر الصدد هو كيف يتسنى اتخاذ قرارات ورسم برامج لع

ومكوّناته الاستهلاك  أنماط  عن  شاملة  تاريخ  دراسات  في  تحدث  لم  أنه  نعلم  أن  ويكفي   ،

  59/58مصر إلا محاولتين لدراسة ميزانية الأسرة وأنماط الاستهلاك إحداهما جرت في عام  

 . 65/64والأخرى في  

التي تقدم لمشكلات الاستهلاك في مصر،  وينعكس أثر الحقيقة السابقة على أشكال الحلول   .2

ة لتوفير السلع للمستهلكين، وقد تردد مؤخراً ومنها استخدام المجمعات الاستهلاكية كوسيل

أن النية تتجه إلى التوسع في إنشاء " السوبر ماركت". وليس من شك أننا لا ننكر أهمية  

في   كثيراً  أسهم  فقد  التمويني،  المجال  في  العام  القطاع  القطاع  دور  استغلال  حدة  كسر 

 نتساءل:ترشيد عمله تجعلنا الخاص، والحد من تلاعبه في ندرة السلع، ولكن الرغبة في 
 

 

 

 
وهو وقت سيطر فيه التنظيم السياسي الأوحد " الاتحاد الاشتراكي" على الحياة    1972لاحظ أن تاريخ هذا المقال كان     101
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 مجالس المنتفعين. 
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من هو المستهلك الذي يخدمه " السوبر ماركت" وهل هو المواطن العادي الذي ينتمي   −

 في السنة؟ 100من المصريين الذين ينفقون أقل من  90%إلى فئة أل 

الحقيقيـة لتوصـيل السـلع إلـى المسـتهلكين مـن خـلال شـبكة المجمعـات ما هي التكلفـة  −

رة فــي الــبلاد، وهــل تتعــادل هــذه التكلفــة مــع الخدمــة التــي تقــدم الاســتهلاكية المنتشــ

للمستهلك، وهل تمثل هـذه المجمعـات اسـتثماراً اقتصـادياً سـليماً خاصـة أن هنـاك مـن 

 القطاع؟ الدلائل ما يشير إلى وجود خسائر وانحرافات في هذا
ية معبـأة، ولـيس كذلك تردد أن النية تتجه إلى بيع السلع المختلفة في المجمعـات الاسـتهلاك .3

من شك أن تعبئة السلع تمثل تطويراً مستحباً وتوفر ضمانات أكبر للمستهلك، ولكن السؤال 

بمثابــة رفــع  ]وهــذاالــذي يخطــر مباشــرة هــو مــن الــذي يتحمــل تكلفــة التعبئــة، المســتهلك 

ر[ أم الشركات المنتجة أم المجمعات؟ من ناحية أخرى فهل درست إمكانيات صـناعة للأسعا

ات في مصر ودرجة كفاءتها وإمكانيات التوسع فيها؟ إن عمليـة التعبئـة تمثـل إضـافة العبو

إلى تكاليف الإنتاج والتسويق، وإذا أخذنا في الاعتبار مستوى الدخل المنخفض للمسـتهلك، 

 دوى عمليات التعبئة لسببين:فإننا نشك كثيراً في ج

ائية للمسـتهلك العـادي ضرورة استخدام عبوات صغيرة حتى تتناسب مـع القـدرة الشـر −

 وهذا يؤدي إلى رفع حقيقي في تكلفة الإنتاج.

إن الحلول المطروحة لرفع كفاءة العمل بالمجمعـات الاسـتهلاكية لا تمثـل فـي اعتقـادي  −

يقية، فاقتراح إنشاء معهد لتخريج الباعـة أو حلولاً سليمة حيث لا تخاطب المشكلة الحق

يــدة للحــوافز ليســت بــالقطع هــي الحلــول تــدريب مــديري المجمعــات أو إنشــاء نظــم جد

 الجذرية لمشكلة المجمعات.
عليه      يقوم  الذي  الأساسي  والمنطق  وأساليبها  الإدارة  فلسفة  في  تكمن  المشكلة  إن 

ل الأساسي  المعيار  إن  أساساً.  العام  ينتج  القطاع  أن  هو  كفاءته  ورفع  العام  القطاع  تطوير 

يتناسب مع الدعم وال حماية التي توفرهما الدولة له. ومن ثم فإننا نرى أن عائداً اقتصادياً 

الأمر يحتاج إلى تقييم شامل لإنجازات القطاع العام في المجال الاستهلاكي وحساب النفقة 

ت الماضية أخذاً في الاعتبار نفقة الفرصة  الحقيقية له والعائد الاقتصادي منه خلال السنوا

حال استخدام الموارد الضائعة في هذا المجال  الضائعة أي ما كان يمكن تحقيقه من عائد  

حقق القطاع العام في مجال    الآتي: هلاستخداماً منتجا. إننا باختصار شديد نطرح السؤال  

 وإمكانيات؟  الاستهلاك عائداً حقيقياً يتناسب مع ما خصص له من موارد

العام، ولكن       للقطاع  القيادي  الدور  تأكيد أهمية  إلى  بمكان ولسنا في حاجة  من الأهمية 

الاقتصاد  نطاق  على  والاستهلاك  الإنتاج  ترشيد  في  دوره  يلعب  حتى  عليه  الرقابة  إحكام 

الاعتبارات  جانب  إلى  الاقتصادية...  الاعتبارات  نشاطاته  تسود  وحتى  كله،  القومي 

ولرفع مستوى  الاجت المجتمع  في  الموسع  الإنتاج  لإعادة  الأساسي  المصدر  ليصبح  ماعية 

شعوب. ونحن لا ننكر ضرورة أن يقدم القطاع العام بعض الخدمات ولو بالخسارة، معيشة ال

لتتوافر له  الربح يجب أن يكون محصلة مجموع نشاطاته،  نؤكد أن  أن  يتعين أيضاً  ولكن 

 هة التحديات المطروحة عليه.الموارد التي تمكنه من مواج

الم .4 بالاعتماد  عام  بشكل  مصر  في  التموينية  السياسة  كحل  وتتصف  الاستيراد  على  تزايد 

إلى  الالتجاء  من  يمنع  ما  هناك  وليس  بها.  الإحساس  درجة  وتخفيض  الأزمات  لمواجهة 

ج  استيراد بعض متطلبات السوق المحلية ولكن وفقاً لخطة مرسومة تتناسق مع خطط الإنتا

 المحلي. 
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الأ .5 قلب  في  ونحن  دائماً  يكون  الاستيراد  إلى  التجاءنا  أن  المشاهد  الذي  ولكن  الأمر  زمة، 

اللحوم خير دليل على  يجعل قدرتنا محدودة في الحصول على شروط معقولة ] واستيراد 

ذلك[، كما أن الرغبة في تخفيف الشعور بالمشكلات تدفع عادة إلى استخدام أساليب غير  

في  تقلي بالطائرة  السودان  من  اللحوم  نقل  مثل   [ للاستيراد  يرفع  1969دية  الذي  الأمر   ]

وصول  النف وتنظيم  الاستيراد  برامج  وضع  أن  إلى  نخلص  فإننا  ثم  باهظاً.ومن  رفعاً  قات 

الواردات التموينية ليس حلاً حقيقياً للمشكلة الاستهلاكية في مصر، بل يجب أن يتجه العمل 

 تاج الوطني ورفع كفاءته.  لتنمية مصادر الإن 
موينية تمثل حلاً صحيحاً يتجنب  وأخيراً فقد تردد أيضاً أن سياسة تخفيض الأسعار للسلع الت .6

زيادة الأجور والمرتبات ومن ثم يعفي البلاد من الدخول في موجات تضخمية. وهذا القول 

الإنتاجية   في  حقيقي  تحسن  عن  ناشئاً  الأسعار  كان خفض  إذا  انخفاض يكون صحيحاً  أو 

تم عن طريق  حقيقي في تكلفة الإنتاج والتوزيع. ولكن في حقيقة الأمر فإن خفض الأسعار ي

تحمل الدولة لفروق السعر وهذا يقلل ولا شك من قدرتها على الإنفاق على مجالات خدمات 

 أخرى في ذات الوقت الذي لا يمثل حلاً جذرياً لمشكلات القطاع التمويني.
 

 ل قصة ما بعد المقا 
،  1972سنة تلك كانت المقالة التي نشرتها في جريدة الأهرام صبيحة يوم من أيام شهر يونيو      

ولما تمض أيام قليلة حتى جاءتني مكالمة هاتفية من الأخ/ كمال السيد المحرر بالأهرام يخبرني 

أ.    إلى لقاء شخصية مهمة. وحضر  يبالكلية ليصطحبن  إلىأن الأستاذ/ محمد سيد أحمد سيأتي  

إلى شارع قص بنا  الفولكس واجن الصغيرة واتجه  ر محمد سيد أحمد وركبت معه في سيارته 

العيني حيث توقف عند مبنى وزارة التموين. وعلمت منه ساعتها أننا بصدد لقاء الدكتور فؤاد  

الوزير بصحبة   إلى مكتب  بناء على رغبته. وإذ دلفت  الوقت  التموين في ذلك  أ. مرسي وزير 

أحمد هالني لأول وهلة منظر د. فؤاد مرسي رحمه الله فقد كانت له عينان جاحظتان  سيد    دمحم

يشبه   بشكل ما  إلى  المائل  المجعد  رأسه  وشعر  البيضاء  بشرته  مع  الأزرق  ولونهما  واضح 

اللقاء في بدايته    -أو هكذا رأيته أنا  -الاحمرار   يعطي الناظر إليه صورة مخيفة لا شك. وكان 

بدأه الدك تور فؤاد مرسي بهجوم خاطف إذ اتهمني بأن مقالي الذي كتبته عن مشكلات عاصفاً 

يمث العام  الاستهلاك  القطاع  على  الأيام    -ل هجوماً  تلك  في  مقدس  الخط    -وهو  على  وخروجاً 

 السياسي العام للدولة.  

 واستمر يفند مقالي وأنا استمع إلى هجومه وتهديداته. ثم حين توقف برهة سألته:     

الوزير هل تختلف معي بأن هناك مشكلة تتمثل في غياب التخطيط الاستهلاكي المبني  سيادة  -

 دراسة أنماط الاستهلاك وميزانيات الأسرة واحتياجات المواطنين؟ على 
 وكانت إجابته نعم هناك مشكلة.

 وكان السؤال الثاني:
حاجا  - لسد  الاستيراد  من  أفضل  المحلي  الإنتاج  تنمية  أليست  الوزير  المواطنين  سيادة  ت 

مع العدو   وتأمين الحصول عليها بدون اضطراب خاصة والبلاد تعد نفسها لمعركة وشيكة

 الإسرائيلي؟ وكذلك كانت الإجابة صادقة وفورية" نعم" هذا حق وواجب.
 قلت: 

ما  - وهو  بالإيجاب  أسئلتي  عن  بالإجابة  تفضلتم  وقد  بيننا  الخلاف  إذن  فيما  الوزير  سيادة 

  أزعجكم؟أعلنته في مقالي الذي  يوافق الرأي الذي
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نــون تكســو وجهــه لأول مــرة منــذ بدايــة وهنــا انفرجــت أســارير الرجــل ورأيــت ابتســامة ح    

اء، وقال يا ابني لقـد أردت أن أتأكـد مـن صـدق نوايـاك وإخلاصـك للبلـد حـين كتبـت ذلـك ــــاللق

فعـلاً قـراراً بإنشـاء وكالـة وزارة المقال. ثم استطرد قائلاً: والآن دعني أبشرك بأننا قد أصـدرنا  

وهو من خبراء الإحصاء المعدودين فـي  لشئون تخطيط الاستهلاك عهدنا بها إلى أ. محمود عيد

، وأشار بيده إلى ملف أمامه موضحاً أنه يحتوي إطار خطة عمل تلك الوكالـة الجديـدة. 104مصر

 ينقـذك مـن عواقـب ]“لـموخرجت من لقاء الوزير والأستاذ محمد سيد أحمد يهمس فـي أذنـي:  

 ."[مسئولالذي قال حين فوتح في أمره " أنا ال لأ. هيكنشر ذلك المقال سوى 

 

 تعقيب 
 ما بعد أي 2004 سنة نوفمبر من عشر السابع الأربعاء اليوم المقال هذا كتابة أعيد وأنا    

ً  وثلاثين اثنين من يقرب  فيها لمةك كل أن من أعجب أراني مرة أول نشرها تاريخ من عاما
 الحرائق اءلإطف الاستيراد إلى والالتجاء الأسعار ارتفاع حيث من فيه نحن ما تصف تزال لا

 .الأزمات وتهدئة

 في حدث مثلما تكلفة وبأي عجل على الاستيراد هو الغذائية المواد أزمات حل يزال ولا    
 لصنع  اللازم القمح في العجز لمواجهة قليلة شهور منذ ورومانيا سوريا من القمح استيراد
 بالطائرات نهاوشح السودان من اللحوم استيراد تجربة إعادة من حدث وما العيش، رغيف
 الحكومـة مـن وزيـران ذهب وكيف الصفقة، عن الإعلان منذ شهور عدة استمر تأخير بعد

 تعـرض التي المجمعات ازدحام عن الصحف تنشره وما القاهرة، مطار في اللحوم لاستقبال
 اسـتيراد أدى وكيـف الجـزارة، محـال إلـى اللحـوم تسـربت وكيـف بالمواطنين، لحومال فيها

 وعشرات وكيف وكيف وكيف البلدية، اللحوم أسعار رفع إلى قليلة بكميات انيةالسود اللحوم
ً  تنم التي والأسئلة الملاحظات من  1969 منذ الأمام إلى واحدة خطوة نتقدم لم أننا عن جميعا

ً  اللحوم استيراد سنة  .بالطائرات وشحنها السودان من أيضا

     

 المشكلة، مع التعامل في الحكومة أسلوب هو للأسعار الوهمي الخفض منطق يزال ولا    
 بأسعار بالعودة يبشر أساسي خبر 2004 مارس 4 يوم صحف من الأولى بالصفحة جاء فقد

 يوضح ولم [2003 نايري 29 قبل] الصرف سعر تحرير على السابقة مستوياتها إلى سلع تسع

ً  الخبر  .الوزراء لمجلس قرار كونه إلا الخفض هذا مصدر طبعا

 

ما لم تفلح الصفقة السودانية في حل المشكلة، لجأت الدولة إلـى التعاقـد مـع إثيوبيـا علـى ول    

 2004نـوفمبر  25شحنات من اللحوم الحية والمذبوحة ذكر الخبر المنشور عنها في صحف يـوم  

مليون دولار أمريكي، كما تتضمن الصفقة أن تتولى شركات مصـرية تطـوير   50تبلغ  أن قيمتها  

 المجازر الإثيوبية لتكون أكثر قدرة على الوفاء باحتياجات السوق المصري!ورفع كفاءة 

 

 

 

 

 

 

 
أ. محمود عيد من أساتذة الإحصاء المتميزين وكان يدرس مادة الإحصاء بكلية التجارة بجامعة القاهرة، ثم تولى بعد     104

 وداود عدس.   نبنزا يوشاهر ثم شركة   شركةذلك رئاسة مجلس إدارة 
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 للقاء مع السيد/ ممدوح سالم لأول مرة ا
أجد فيها متنفساً أعبر فيه    كان نشر تلك المقالات في الأهرام مصدر سعادة كبرى لي إذ كنت    

ً   ]وهيعن آرائي فيما يجري على الساحة الإدارية المصرية    انعكاس للأوضاع السياسية أيضا

بعض   في  ولتسبقها  بل  الأحداث  مع  لتتوافق  مقالات  بكتابة  دائماً  أبادر  وكنت  والاقتصادية[. 

الوزراء سيناقش في    أن مجلس  1970الأحيان، وقد حدث ذلك حين قرأت أحد أيام شهر نوفمبر  

بكتابة مقال   فكان أن سارعت  القادم موضوع الإصٌلاح الإداري،  طويل نشره الأهرام  اجتماعه 

للغاية.  3صبيحة يوم اجتماع مجلس الوزراء في   مناسباً  من جانب آخر،   ديسمبر فكان توقيتاً 

الوز رئيس  نائب  سالم  ممدوح  بالسيد/  تعرفي  في  سبباً  المقالات  تلك  كانت  ووزير  فقد  راء 

حافظ   وجدي  اللواء  من  هاتفي  اتصال  جاءني  يوم  مساء  ففي  الوقت.  ذلك  في  مدير  الداخلية 

لنا في جامعة إنديانا خلال فترة وجودي   العلاقات العامة بوزارة الداخلية آنذاك وقد كان زميلاً 

جة هناك، إذ حضر هو وزميله اللواء جمال حسني لدراسة العلاقات العامة والحصول على در

 كان ذلك الاتصال في   1967في  الماجستير موفدين من وزارة الداخلية. ومنذ عودتي إلى مصر  

إن   العجوزةهو الأول من نوعه. وحضر اللواء وجدي إلى منزلي في    1973أحد أيام عام   قائلاً 

سبب الزيارة هو إبلاغي برغبة السيد/ ممدوح سالم في مقابلتي، وأنه حدد موعداً لذلك اللقاء  

سوف   وأنه  اللقاء  سبب  يعرف  لا  أنه  وجدي  اللواء  وأكد  التالي،  اليوم  مساء  من  الثامنة  في 

 ر في الغد لاصطحابي معه إلى وزارة الداخلية للقاء السيد النائب. يحض

 

السيد/ ممدوح سالم في      النبوي إسماعيل مدير مكتب  اللواء  المحدد استقبلني  الموعد  وفي 

دق  إلا  هي  وما  الوقت،  أشار  ذلك  حتى  النائب    إلىائق  السيد  مكتب  إلى  رئيس    ]نائببالدخول 

مكتب السيد/ ممدوح سالم    إلى متجها اللواء النبوي إسماعيل    الوزراء[. ودلفت من باب حجرة

فوجدتني محشوراً في مساحة لا تزيد عن نصف متر حيث كان هناك باب آخر من جهة المكتب 

تمكنت   قصيرة  معاناة  وبعد  بطوله الداخلية،  سالم  ممدوح  السيد/  لأجد  الثاني  الباب  فتح  من 

يده للمصافحة، والتقينا في منتصف الطريق بين مكتبه    الفارع يترك مكتبه ويتجه نحوي ماداً 

أنني   بأدبه وحسن استقباله لي متذكراً  والباب الذي دخلت منه. أسرني الرجل رحمة الله عليه 

الجام عملي  بداية  في  التجارة  بكلية  الداخلية مدرس  ووزير  الوزراء  رئيس  نائب  والرجل  عي 

حتى شغل منصب محافظ أسيوط ثم محافظ وصاحب التاريخ الطويل في العمل بأجهزة الشرطة  

مايو   حركة  في  السادات  الرئيس  ساند  الذي  الرجل  وهو  بحياته    1971الإسكندرية،  وخاطر 

يوم   الإسكندرية  من  قادماً  وحريته  يتسلم  14ومستقبله  كي  ويدير    مايو  الداخلية  وزارة  حقيبة 

السادات ك للرئيس  السبيل  القوى مهيئاً  الحكم رئيساً المعركة ضد عناصر مراكز  ي يستقر في 

 شرعياً لا ينازعه أحد.
 

وجدتني في حضرة السيد/ ممدوح سالم وكأنني أعرفه على المستوى الشخصي من سنوات     

المفت  من  كان  وانطلاق  بحرية  أتحدث  ورحت  وفارق  طويلة،  الرجل  موقع  منهما  يحد  أن  رض 

اللحظ ومنذ  جعلني  رحمه الله  أنه  إلا  بيننا.  والخبرة  الند السن  موقف  في  أنني  أشعر  الأولى  ة 

يتابع المقالات التي أكتبها في الأهرام، وأنه سعيد   إنه تماماً. وبادرني السيد/ ممدوح سالم بقوله  

ا البعد  أهمية  على  التعرف  في  منها  ويستفيد  التي  بها  المختلفة  القضايا  في  العلمي  لإداري 

ن  كونه  بحكم  أنه  إلى  وأشار  المقالات.  تلك  الاجتماعية  تتناولها  للتنمية  الوزراء  رئيس  ائب 

تعرض له كثير من الموضوعات التي تحتاج إلى دراسة وتحليل قبل أن يتخذ فيها رأياً يطرحه 

وعرض الوزراء.  مجلس  وفي  الوزارية  اللجان  اجتماعات  أكون    في  أن  عليه  الله  رحمة 

أ جداول  في  الواردة  الموضوعات  تلك  مثل  دراسة  أتولى  كي  له  اللجان  مستشاراً  تلك  عمال 

 ومجلس الوزراء، وأن أعرض عليه الرأي العلمي بشأنها.
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وكنت سعيداً بالعرض وقبلته من فوري وإن أبديت تحفظاً لا زلت أذكر مضمونه حتى اليوم،     

النائب سوف آخذ حريتي في إبداء الرأي بشأن ما تتفضلوا بطلب الرأي  " سياد  له:إذ قلت   ة 

رحمه   جوابه  وكان  هو فيه!"،  جميعاً  هدفنا  إن  تشاء،  ما  وقل  براحتك  حريتك  خذ   " الله: 

وقد خصص لي مكتب في أحد الأدوار العليا بوزارة الداخلية وصرت أتردد    المصلحة العامة".

استها تأتيني من اللواء النبوي إسماعيل مع أحد مساعديه عليه فأجد الموضوعات المطلوب در

ل الذي عمل معي بعد ذلك بسنوات كمدير لمكتبي حين  صلاح النخا  مفي ذلك الوقت وهو المرحو

عينت وزيرا، كما أصبح مديراً لمكتب الدكتور مصطفى خليل عندما تولى رئاسة الوزراء، وظل  

من رحمة الله  إلى  توفي  حتى  هذا  مركزه  عبيد في  الدكتور عاطف  لمكتب  مدير  وهو  سنوات  ذ 

 وزير قطاع الأعمال. 

     

بوي إسماعيل يرسل لي إلى المنزل ملفات الموضوعات المعروضة على  كذلك بدأ اللواء الن    

اللجنة الوزارية للتنمية الاجتماعية والتي كان يرأسها السيد/ ممدوح سالم وملف موضوعات 

مذ أعد  وكنت  الوزراء.  لعناصر  مجلس  موجزاً  عرضاً  تتضمن  موضوع  بكل  قصيرة  كرة 

ا الجهة  تطرحه  لما  بالنسبة  الرأي  ثم  المتطلبات الموضوع  أو  البديلة  الحلول  واقتراح  لمعنية 

وكثيراً ما كان   الواجب أخذها في الاعتبار عند إقرار الرأي الوارد من الجهة صاحبة الموضوع.

الهات على  إسماعيل  النبوي  اللواء  ممدوح  يطلبني   / السيد  مع  مباشر  اتصال  في  ويضعني  ف 

لة، أو يطلبني لمقابلته لمناقشة بعض  سالم حيث كان يطلب الرأي في أمور يراها مهمة وعاج

قارئاً   الله  رحمه  وكان  بقراءته.  مكتفياً  غير  رأي  إلى  فيها  الاستماع  يريد  التي  الموضوعات 

 بعد مراجعة ما أكون قد طرحته من آراء. ممتازاً يقرأ كل ما يعرض عليه بتمعن ويتخذ القرار 

 

وح سالم كان موضوع الجهاز المركزي  ولعل من أهم القضايا التي أثرتها مع المرحوم ممد     

للتنظيم والإدارة وقد ظل بلا رئيس متفرغ لمدة طويلة حيث أتجه أ.د. عبد العزيز حجازي وزير  

ويتولى هو بنفسه رئاسته.    الخزانة في ذلك الوقت إلى أن يترك منصب رئيس الجهاز شاغراً 

يؤ أن  يمكن  الذي  الدور  بأهمية  سالم  ممدوح  السيد/  اقتنع  الجهاز وقد  تطوير  في  الجهاز  ديه 

مجلس  رئاسة  سيادته  تولى  أن  فبمجرد  لذا  متفهمة،  واعية  قيادة  له  توفرت  لو  الحكومي 

يق رئيساً للجهاز بناء  حتى قرر تعيين المغفور له أ.د. حسن أحمد توف  1975الوزراء في إبريل  

 مني. على اقتراح 

رحوم أ.د. أحمد فؤاد شريف وبينت له  كذلك كنت قد عرّفت السيد/ ممدوح سالم على أستاذي الم

فضله وعلمه، فكان أن قرر استقدامه من مقر عمله بالأمم المتحدة في نيويورك ليتولى وزارة  

 . 1976التنمية الإدارية في حكومته الثانية في مارس  

 

 " الإطار العام لبرنامج تطوير نظم العمل بالدولة" 

الا     غاية  مهتماً  سالم  ممدوح  السيد/  الإصلاحهتمام  كان  بضرورة    بقضية  ومقتنعاً  الإداري 

لذا فقد كلفني بإعداد تقرير شامل حول هذا الموضوع ليعرضه على    الحكومي،تطوير الجهاز  

بعنو تقريراً  أعددت  أن  وكان  الوزراء.  العمل  مجلس  نظم  تطوير  لبرنامج  العام  الإطار   " ان 

الوزراء مجلس  إلى  سالم  ممدوح  السيد/  قدمه  يونيو    بالدولة"  الوزارة   1973في  كانت  وقت 

برئاسة الرئيس محمد أنور السادات. وأعرض فيما يلي التمهيد الذي بدأت به التقرير وملخص 

 لأهم ما جاء به من توصيات:
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 تمهيد:  
السي     ثورة  أشار  أهداف  من  أساسياً  هدفاً  أن  إلى  متعددة  مرات  في  الجمهورية  رئيس  د 

مصر" وأن معركة البناء ستسير جنباً إلى جنب مع معركة تحرير    التصحيح هو " إعادة بناء 

الأرض. كذلك التزمت الحكومة في بيانها أمام مجلس الشعب بأسلوب عمل محدد بين عناصره  

 ما يلي: 

 فاع بمعدلاته بحشد جميع الطاقات البشرية والمادية المتاحة. زيادة الإنتاج والارت .1
 ية والبشرية.التخطيط للتنمية بكل عناصرها الماد .2
 العمل على حل مشاكل الجماهير.  .3
الروتين   .4 يمثله  بما  الإداري  نظامنا  إلى  تسربت  التي  الظواهر  بعض  تجاه  بحزم  الوقوف 

 حمل المسئولية.  البالي والتسيب واللامبالاة والانحراف والتهرب من
 

المسئولين وقد بلورت الحكومة هدفها في إحداث " تغيير حقيقي وثوري في دور العاملين      

والانحراف   التسيب  مظاهر  كل  على  يقضي  عامة  بصفة  الدولة  جهاز  وفي  العام،  القطاع  في 

من  والسلبيات". تصبح  كفاءتها  ورفع  الدولة  أجهزة  تطوير  فإن  المعطيات،  هذه  إطار   وفي 

المطالب القومية الحيوية، وبالتالي يصبح تطوير نظم العمل وأـساليبه من المهام الملحة لخدمة  

 هداف إعادة البناء وتحرير الأرض.أ

 

إن قضية تطوير أجهزة الدولة ورفع كفاءتها وتحسين أساليبها في العمل تحتاج إلى تخطيط     

فيها،   المؤثرة  العوامل  وتشابك  لتعدد  نظراً  في متكامل  جذري  حقيقي  تغيير  إحداث  فإن  كذلك 

يتطلب عموما  الدولة  جهاز  في  العمل  وأساليب  وتنظيمات  وجهداً    أوضاع  ممتدة  زمنية  فترة 

مركزاً. من ناحية أخرى، فإن هناك ضرورة إلى إدخال تحسينات فورية وتغييرات تدريجية تقلل  

ا المشكلات  من  التخفيف  وتعمل على  والانحراف  التخلف  مظاهر  المجتمع  من  منها  يعاني  لتي 

الشام  التطوير  وهو  الأساسي  الهدف  عن  العاجلة  الحلول  هذه  تصرفنا  أن  المدى  دون  في  ل 

إلى    البعيد. ينقسم  برنامج  يقوم على  بالدولة  العمل  لتطوير نظم  الذي نعرضه  الإطار  فإن  لذلك 

 مستويات ثلاث: 

 المستوى الأول:
ية في الأوضاع التنظيمية والتشريعية والإدارية  ويمثل الخطوات اللازمة لإحداث تغييرات جذر

إلى علاج شامل وتغيير حقيقي  والتعليمية المرتبطة بمسببات العيوب في جهاز ال دولة وصولاً 

في أوضاع وأساليب الأداء بالجهاز الإداري للدولة، ويمثل هذا المستوى الخطة طويلة المدى 

لها   ينتظر  لا  والتي  العمل  نظم  تطوير  مجال  الدراسات  في  من  كثيراً  وتتطلب  سريع  عائد 

 والأبحاث المستفيضة.

 المستوى الثاني:
زمة لإحداث تغييرات هامة نسبياً ولكنها تحتاج إلى فترة متوسطة نقدرها  ويمثل الخطوات اللا

بثلاث سنوات، وتركز هذه الخطة المرحلية على توفير بعض المقومات الرئيسية اللازمة لإعادة 

 ي وتيسير مهمة التطوير الجذري بعيد المدى.البناء التنظيم

 الثالث:  المستوى
اتخاذها فوراً اعتماداً على الدراسات المتاحة فعلاً والتي    لإجراءات السريعة التي يمكنويشمل ا

تستهدف علاج مشكلات واضحة وتؤدي إلى تيسيرات في الأداء ووفر في الجهد والنفقات، كما  

الجم المشكلات  بعض  حل  في  إجراءات تسهم  وتتصف  الدولة.  أجهزة  مع  تعاملها  في  اهيرية 

بقابليتها   العمل  نظم  لتطوير  السريعة  مفهوم  الخطة  إطار  في  تحدث  وبأنها  الفوري،  للتطبيق 

شامل للتطوير الإداري في البلاد، كما أنها تركز على محاولة الإفادة من الطاقات المتاحة إلى  

 أقصى حد ممكن. 
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 بالدراسة   ملخص المقترحات الواردة 
 105مقترحات طويلة الأجل:  أولا :

 لية: تشكيل لجنة عليا تشرف على إتمام المهام الرئيسية التا 

العامة، الحكم المحلي، القطاع    ]الإدارةتحديد الإطار التنظيمي العام للدولة بمكوناته الثلاث   .1

 العام[. 
 وضع خطة قومية شاملة للقوى العاملة للسنوات الخمس القادمة. .2
ومواصفات   تعديل .3 التعليم  محتوى  بين  الترابط  يحقق  شاملاً  جذرياً  تعديلاً  التعليم  نظام 

 ة، وبين متطلبات المجتمع من ناحية أخرى.الخريجين من ناحي
إحداث ثورة تشريعية شاملة تقضي على كل العيوب التشريعية التي تعوق مسيرة الجهاز  .4

 الإداري للدولة.
التر .5 تحقق  للأجور  قومية  الإفادة رسم سياسة  مجال  وتتيح  الإنتاجية،  وبين  الأجر  بين  ابط 

 لخارج.بالكفاءات والحد من استنزاف العقول المصرية ل
بناء نظام قومي للمعلومات يحقق توفر المعلومات اللازمة بأعلى كفاءة ويضمن الاستخدام  .6

 الأمثل للحاسبات الإلكترونية المتاحة.
 يضم أجهزة الرقابة المتعددة وينسق بينها.بناء نظام متكامل للرقابة وتقييم الأداء  .7
 ترشيد نظام التخطيط القومي وزيادة فعاليته.  .8
عل .9 وتقرير  الإشراف  التنفيذ  نتائج  وتقييم  التالية  الفورية  المرحلية  الإجراءات  تنفيذ  ى 

 التعديلات المناسبة. 
متكاملة يجب   Packageوقد أوضحت في التقرير أهمية التعامل مع تلك المقترحات باعتبارها باقة  

اعتم ضرورة  بينت  كما  الإيجابية.  نتائجها  تؤتي  حتى  وتناغم  توازن  في  تفعيلها  يتم  اد  أن 

الأسلوب العلمي والمنهجية الموضوعية في تصميم وتشغيل تلك النظم المهمة وتجنب الوقوع  

لا  قد  الذين  النفوذ  أصحاب  لبعض  المتناقضة  والمصالح  الشخصية  الاعتبارات  تأثير  تحت 

 ضيهم تلك النظم والضوابط.تر

:  :  الإجراءات المرحلية   ثانيا 
 ما يلي: يكلف الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة ب .1

المناسبة   .1.1 التعديلات  واقتراح  للدولة  العام  الإداري  التنظيم  وحدات  ومراجعة  حصر 

وتحديد  الإجراءات  سرعة  وتحقيق  العام  التنظيمي  الهيكل  وتبسيط  الازدواج  لإزالة 

 يات.المسئول
حصر القوى الوظيفية الحالية ودراسة توزيعها على أجهزة الدولة واقتراح التعديلات  .1.2

في لتوزيع   الهيكلية  جديدة  سياسة  واقتراح  توزيعها  وأسس  العاملة  القوى  بناء 

ومعهد   يتم]الخريجين   والإحصاء  العامة  للتعبئة  المركزي  الجهاز  مع  بالتعاون  هذا 

 التخطيط القومي[. 
توصيف الوظائف بكل أجهزة الدولة وما يترتب عليها من ترتيب للوظائف   إتمام عملية .1.3

ضع معدلات للأداء، وإعادة تسكين العاملين بناء على وحصر للاحتياجات التدريبية وو

ة، ــــذلك واقتراح التعديلات اللازمة لضمان سلامة الهياكل الوظيفية بالجهات المختلف

 دارية في عملية حصر الاحتياجات التدريبية[.المعهد القومي للتنمية الإ ]يعاون
 

 

 
هذه الاقتراحات لا تزال حتى يومنا هذا تمثل أمنيات لـم تتحقـق، ولا يبـدو أنهـا فـي طريقهـا  إنأجدني مضطراً للقول   105

 للتحقق.
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ي للتنمية الإدارية باعتباره الجهة تطوير أجهزة التدريب والإعداد ودعم دور المعهد القوم  .2

 القومية المسئولة عن تخطيط الإعداد والتدريب وخلق الكوادر الإدارية اللازمة. 
 تحصيل المتخلفات من الإيرادات المستحقة للدولة. .3
 مخزون الراكد بمخازن الحكومة والقطاع العام.تصريف ال .4
 

:  الإجراءات العاجلة:  ثالثا 
 ء العمل وفقاً للمقترحات المبينة تفصيلا. تعديل مواعيد بدء وانتها .1
الوحدات   .2 ببعض  التجربة  سبيل  على  الأسبوعية  العطلة  وإطالة  الكامل  اليوم  نظام  تطبيق 

 الإدارية. 
 ــور.تنظيم ساعات تأدية الخدمة للجمهـــ .3
 تيسير إجراءات تقديم الخدمات للجمهور.  .4
 تعديل قواعد ولوائح العمـــــــــــــــــــــل.  .5
 مليات الإسكان الإداري وتنظيم إمداد أجهزة الدولة باحتياجاتها من المستلزمات.ضبط ع .6
 تشغيل الطاقـــــــــــــــــــــــــــات العاطلة.  .7
 

الجز في  التقرير  طرح  الملخص  هذا  الإداري وبعد  الجهاز  في  الأساسية  العيوب  منه  الأول  ء 

 بالدولة وأسبابها الرئيسية، وصنفها إلى: 

 ية عيوب تشريع 
إصدارها،    قبل  التشريعات  ومراجعة  لإعداد  موحدة  جهة  وجود  عدم  بعض    وتطويرأهمها 

أو  اللوائح  صدور  وتأخير  التطوير،  من  الكامل  الهدف  تحقق  لا  بطريقة  القديمة  القوانين 

قرارات التنفيذية لبعض القوانين، ونقص الدراسات الإحصائية عن مشكلات تطبيق القوانين  ال

 ً   لتطويرها.بحيث تتخذ أساسا

 عيوب تنظيمية 

في   والتكرار  الازدواجية  التنظيمي،  الاستقرار  في عدم  التنظيمية  العيوب  أهم  الدراسة  رصدت 

ا فعالة،  غير  تنظيمية  وأقسام  إدارات  وجود  التنظيمات، الاختصاصات،  بعض  تبعية  ختلال 

التخطي أعمال  بها  المنوط  الأجهزة  وانصراف  والتنفيذ  التخطيط  أعمال  أمور وتداخل  إلى  ط 

تنفيذية، فضلاً عن عدد من العيوب الناشئة عن إهدار أسس الإدارة والتنظيم العلمي في جهاز 

السلطة، عدم وض تفويض  والمسئولية، عدم  السلطة  تناسب  مثل عدم  اختصاصات الدولة  وح 

 الوظائف ومسئولياتها.

 عيوب القوى البشرية 
العمالة الزائدة، عـدم مناسـبة أسـلوب التوظيـف تتمثل في زيادة أعداد العاملين وانتشار ظاهرة  

الجماعي للخريجين، ضعف فعالية نظم وبـرامج التـدريب، والقصـور فـي تطبيـق نظـم الحـوافز 

 م إدارة الأفراد عموماً.الإيجابية والسلبية، وضعف مقومات وأداء نظ

 عيوب ماليـــــــــــة  
تنفيذها وتمثل طاقات   ومنها الإسراف في الإنفاق على مشروعات أو عمليات لا يتأخر  تتم أو 

وتحق وضعف    قعاطلة،  التنظيمي  الخلل  أو  الدراسات  قصور  نتيجة  جسيمة  مالية  خسائر 

راكم المخزون السلعي الراكد وسوء تحصيل إيرادات الدولة، ت  التراخي فيالتخطيط والرقابة،  

 لمحلية والخارجية. إدارة الأعمال المخزنية، فضلاً عن حالات من التلاعب في التعاقدات ا
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 الأسباب الرئيسية لعيوب الجهاز الإداري للدولة 
التقرير إلى أسباب مهمة كانت وراء مظاهر الضعف والخلل في تركيب جهاز الدولة      أشار 

 ات الأداء في وحداته المختلفة، وقد أورد التقرير أهمها فيما يلي: وانخفاض مستوي

الأجهزة والتنظيمات المختلفة مما أدى إلى    نا تكويعدم وضوح الأسس التي يتم بناء عليه .1

 التوسع غير المخطط في جهاز الدولة.
في   .2 التوسع  إلى  أدى  مما  الدولة  مستوى  على  العاملة  للقوى  شامل  تخطيط  وجود  عدم 

الخبرات التوظ الكفاءات وأصحاب  توزيع  التعادل في  يف على أسس غير مدروسة، وعدم 

 بين أجهزة الدولة.
 التعليم بمراحله المختلفة في توفير الكفاءات المناسبة لاحتياجات المجتمع.فشل نظام  .3
 العيوب التشريعية وتقادم القوانين وعدم مسايرتها لروح العصر ومتطلباته.  .4
ائمة على أساس تسعير الشهادات في توفير المناخ الملائم لاجتذاب فشل سياسة الأجور الق .5

 وحفز الكفاءات للعمل بجهاز الدولة.
عف نظم الرقابة وتقييم الأداء وتعدد الأجهزة القائمة بها وعدم التكامل أو التنسيق فيما  ض .6

 بينها. 
افتقاد   .7 نتيجة  الدولة  في  المختلفة  الأجهزة  بين  وتباينها  العمل  نظم  الدراسة تضارب 

 الموضوعية والتخطيط السليم.
 

الخا     والمقترحات  الأفكار  لطرح  مهماً  جزءاً  التقرير  أفرد  للجهاز ثم  الشامل  بالتطوير  صة 

الوزراء    للدولة. وقدالإداري   التقرير مشكلة حين عرضه على مجلس  كما أخبرني    -أثار هذا 

زي اعتراضه من منطلق كونه الوزير  فقد أبدى أ.د. عبد العزيز حجا  –بذلك السيد/ممدوح سالم  

ارة ورئيس مجلس إدارة المختص بالتنمية الإدارية وكونه رئيس الجهاز المركزي للتنظيم والإد

 المعهد القومي للتنمية الإدارية. 

التي       التقرير ومقترحاته  تجميد  كانت  النتيجة  فإن  الاعتراض  هذا  طبيعة  النظر عن  وبغض 

حتى ينطلق   1975كل السيد/ ممدوح سالم وزارته الأولى في إبريل  كان عليها أن تنتظر أن يش 

كما اعتمد سيادته    وغيره من دراسات تالية أعددتها له.  في محاولاته تنفيذ ما جاء بهذا التقرير

على دراسات ساهم بها عدد من الزملاء أساتذة الإدارة في مصر الذين استعان بهم كمستشارين  

أ.د. حامد كمال الدين، وقد استمر بعضهم على  ي. سيد الهوا رفي مجلس الوزراء منهم أ.د  ،

ة، وكان رحمه الله دائم الاجتماع بهم والاستماع قائمة مستشاري مجلس الوزراء لسنوات طويل

 آراءهم. إلى

 

 توجهات إدارية تبناها السيد/ ممدوح سالم 
مم السيد/  تبنى  طرحها،  دائم  كنت  التي  المقترحات  من  العديد  بين  من  من  عدداً  سالم  دوح 

 التوجهات الإدارية الجديدة منها ما يلي: 

ث لا يزيد عدد العاملين بديوان عام وزارة عن فكرة تقليص الدواوين العامة للوزارات بحي .1

عل والرقابة،  والتنسيق  التخطيط  مهام  يباشرون  إلى    ىمائتين  العاملين  باقي  ينقل  أن 

 رة.الأجهزة والوحدات التنفيذية التابعة للوزا
مشروع إعادة توطين العاملين بجهاز الدولة بالقاهرة الكبرى في المحافظات التي ينتمون    .2

 وذلك للتخفيف عن محافظات القاهرة الكبرى وإعادة التوازن السكاني في البلاد، إليها أصلاً 

 وقدم في ذلك تيسيرات كبيرة تشجع العاملين على طلب العودة إلى محافظاتهم. 
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ص من المخزون الراكد في المخازن الحكومية والذي قام على الحصر الدقيق  برنامج التخل .3

عداد قوائم بما يزيد عن حاجة كل جهة، ونشر القوائم بين  لكل الموجودات بتلك المخازن وإ

التبادل بينها فيما تحتاجه كل منها ويزيد عن  يتم  لكي  وحدات الجهاز الإداري للدولة أولاً 

من حصيلة البيع    2.5%لموجودات الفائضة للبيع وتخصيص نسبة  حاجة الآخرين، ثم طرح ا

 تصرف حوافز للمشاركين في هذا المشروع. 

 

 وح سالم وسياسة الانفتاح الاقتصادي ممد 
فترة       مستشااستمرت  من    راً عملي  السنوات  طوال  سالم  ممدوح  حين    1972-1974للسيد/ 

التجارة والاقتصاد والعلوم السياسية بها    قررت السفر للعمل في جامعة الكويت معارا إلى كلية

علاقتي   ظلت  فقد  الكويت  إلى  سفري  ورغم  وقتها.  تسمى  كانت  وطيدة،  كما  مستمرة  بالرجل 

وكنت أزوره في كل مرة أحضر فيها إلى القاهرة وقت الإجازات، وكان ينتهز الفرصة لتكليفي  

 بأمور يرغب في استطلاع رأي بشأنها.  

 

  ذ الاقتصادي، إيشغله منذ تولى رئاسة مجلس الوزراء أن يحقق الانفتاح  وكان من أهم ما      

ول من النظام الاقتصادي المنغلق الذي عاشته مصر طوال  اعتبر نفسه مسئولاً عن إحداث التح

سنوات الستينيات إلى نظام اقتصادي يقوم على آليات السوق ويندمج في الاقتصاد العالمي. لذا  

ي وزاراته المتعددة بمجموعة من أفضل الاقتصاديين منهم المرحوم  فقد استعان ممدوح سالم ف 

بد الرزاق عبد المجيد، د. صلاح حامد أمد الله في عمره  د. عبد المنعم القيسوني، المرحوم د. ع

د. حامد السايح. وكانت توجهات ممدوح سالم في شأن الانفتاح الاقتصادي تميل إلى    والمرحوم

إز خلال  من  التدرج  الأأسلوب  المعوقات  عن    ةمني احة  الوطني  الاقتصاد  انعزال  إلى  أدت  التي 

لجهاز الإداري للدولة في تقرير أمور اقتصادية مهمة  حركة الاقتصاد العالمي، كما أطلقت يد ا 

 وفق أسس لا تتوافق وطبيعة قوى العرض والطلب في السوق.

 

ال     القرارات  من  كثير  بإلغاء  سالم  ممدوح  السيد/  اهتم  رؤساء  وقد  حرية  من  تحد  كانت  تي 

ورفع   الخارجي،  بالعالم  والاتصال  السفر  في  العام  القطاع  شركات  إدارة  على مجالس  القيود 

الاستيراد بإلغاء لجان المشتريات المركزية التي كانت قائمة في المؤسسات العامة وكان يجب 

اجاتها من الخارج. كذلك  على الشركات التابعة أن تحصل على موافقتها قبل إتمام استيراد احتي

عمل على  والموافقة  الصادرات  بتسعير  المختصة  العامة  المؤسسات  لجان  أيضاً  يات ألغيت 

التصدير. وكان السيد/ ممدوح سالم قد تبنى الرأي الذي اقترحته عليه بأن تعتبر شركة القطاع 

و  لمباشرة  كاملة  الفرصة  لها  تتاح  أن  ينبغي  مستقلة  إستراتيجية  وحدة  بحرية  العام  ظائفها 

 ومسئولية، وأن تحاسب على النتائج والإنجازات. 

 

دكتور فؤاد شريف حين تولى وزارة التنمية الإدارية  من أجل ذلك ساند ممدوح سالم توجه ال    

معه في تطبيق مشروع " الإدارة بالأهداف" واعتبره نقطة انطلاق مهمة في تطوير شركات 

يروقراطية التقليدية، وتدعيم قدراتها التنافسية وحريتها في  القطاع العام وتحريرها من أسر الب

التنظيمية   هياكلها  وتعديل  القرارات  والأهداف  اتخاذ  يتناسب  بما  بها  العمل  نظم  وإقرارا 

 المخططة.
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 ورقة عن مفاهيم الانفتاح 
ورقة       له  أعددت  سالم  ممدوح  السيد/  لها  تحمس  والتي  الانفتاح  فكرة  توضيح  أجل  من 

الاقتصادي أو التنظيم  صياغة  تعاد  أن  ..هو   " الانفتاح  بتعبير  المقصود  أن  فيها  ضحت 

العامة    والسياسي والاجتماعي في  القومية]  الثروة  لعناصر الإنتاج ومصادر  تتاح  مصر بحيث 

والخاصة[ وما يمكن أن يدعمها من الموارد الأجنبية أن تشارك في استثمار الفرص الاقتصادية  

القومي متحررة من القيود البيروقراطية ومتخذة الأنماط المتناسبة مع المنطق  وتكوين الناتج  

السليم  والإداري  العلمية الاقتصادي  والإدارية  الاقتصادية  المعايير  وتوجهها  ذلك  في  تحكمها   ،

أو   إنتاج  من  تقدمه  لما  الحقيقية  والقيم  والطلب  العرض  تعكس ظروف  التي  العلاقات  وطبيعة 

ي إطار من الأهداف والسياسات والخطط القومية الدقيقة التي تضيف عنصر  خدمات. كل ذلك ف

 قتصاد وفاء للمصلحة القومية الشاملة".الضبط والتحكم الرشيد في مسار الا

في كونه يشمل    Operational Definitionللانفتاح   وبذلك يمكن تحديد التعريف العملي أو الإجرائي

 ما يلي: 

وطاقاته في القطاع العام وتحريرها من قيود السلطة المركزية    إطلاق قوى الإنتاج الوطني  .1

ا المسئولية كاملة ومنحها الصلاحيات المتناسبة  وأجهزة الرقابة المتعددة، وتحميل قياداته

لتحقيق أهداف اقتصادية واجتماعية تتوافق وتوجهات المجتمع واحتياجاته وتتلاءم مع ما 

 خصص لها من موارد وإمكانيات.
لها  إطلاق   .2 الفرصة  وإتاحة  الوطنية  للرأسمالية  الثروة  ومصادر  الوطني  الإنتاج  قوى 

ا دعم  في  الإيجابية  الإنتاج  للمشاركة  قطاعات  في  النمو  معدلات  وتحقيق  الوطني  لاقتصاد 

والخدمات التي تتناسب وقدراتها والإمكانيات المتاحة لها باعتبارها شريك كامل الأهلية في  

 هيكل الاقتصاد الوطني.
البيروقراطية وعمليات  .3 القيود  للدولة وإطلاق طاقاته وتحريره من  الجهاز الإداري  تطوير 

ة، وإدخال مفاهيم الإدارة الخاصة في عملياته، وتفعيل طاقات العاملين فيه، الرقابة المتعسف

بحيث ينسجم الجهاز الإداري للدولة في مناهج عمله وتوجهات القائمين عليه الفكرية مع  

الاقتصاد   التطورات قطاعات  التوازن  فيسود  والخاص،  العام  القطاعين  في  المستهدفة 

 ائد المبتغاة من فلسفة الانفتاح.الوطني كلها، ومن ثم تتحقق الفو
اختيار   .4 في  أساساً  السليمة  والإدارية  الاقتصادية  المعايير  الاقتصادية اعتماد    المشروعات 

 خاذ القرارات. ومشروعات الخدمات، والمفاضلة بين البدائل وات
لما  .5 الحقيقية  القيمة  لإظهار  السوق  لعوامل  الفرص  وإتاحة  والطلب  العرض  قوى  تفعيل 

 الإنجازات.أنشطة وإصدار الأحكام الموضوعية على كفاءة يجري من 
الاقتصادي  المجتمع  لمجمل عناصر  شاملاً  توجهاً  الانفتاح  نرى  أننا  التعريف  هذا  من  ويتضح 

فقط في إط  الكثيرون وليس منحصراً  العمل وفق أهدافه كما تصور  الخاص في  القطاع  يد  لاق 

 حين أطلقت دعوة الانفتاح.

 الورقة لأبعاد الانفتاح المختلفة والتي شملت: وقد عرضت في هذه 

 الانفتاح الفكري 

في   الوطني سواء  العمل  توجيه  أساس  تكون  أن  ينبغي  التي  الجديدة  الفلسفة  إلى  ويشير 

الاقتصادية   تؤمن  المجالات  جديدة  ثقافة  عن  تعبير  وهي  الاجتماعية،  أو  السياسية  أو 

للمشارك له  الفرص  إتاحة  وضرورة  الفرد  المختلفة،  بقدرات  الوطني  العمل  مجالات  في  ة 

وتؤمن بدور فاعل لمؤسسات المجتمع المدني على اختلافها جنباً إلى جنب مع الحكومة أو  

 الدولة بشكل عام.
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 الانفتاح الإداري 

العمل الإداري في مؤسسات   ويقصد به تطوير توجهات وأساليب وهياكل وتقنيات وآليات 

قطاع الخاص ومؤسسات المجتمع المدني لتكون أكثر اقتراباً الدولة والقطاع العام وحتى ال

الخدمة   منطق  أنشطتها،   Service Orientationمن  من  المستفيدة  الجماهير  مع  تعاملاتها  في 

تيجي يرى الغايات ويحدد التوجهات، ومن ثم يتم توظيف الموارد  وأن تتوجه بمنطق إسترا

ظمات وأهدافها وما يحيط بها من فرص والإمكانيات في ضوء رؤية واضحة لمواقف المن

للانفتاح  التالية  الأساسية  الأبعاد  الورقة  هذه  في  فصلت  وقد  مخاطر.  من  يهددها  وما 

 الإداري:

من .1 بتغليب  العامة  الإدارة  مفهوم  منطق  تطوير  على  الاقتصادي  والأداء  الخدمة  طق 

 السلطة والسيطرة.
" الإدارة بالأهداف" والمحاسبة   تعميق اللامركزية وتفويض الصلاحيات وتكريس مبدأ .2

 على أساس النتائج.
الرقابة   .3 في  دورهم  وتفعيل  الخدمات  وحدات  إدارة  في  المنتفعين  مشاركة  مبدأ  تعميق 

 على الأداء وتقويم النتائج.
اتخاذ تكريس   .4 وتقنيات  المعلومات  نظم  وتطوير  الإستراتيجية  الإدارة  وظائف  وتدعيم 

 القرار.

 الانفتاح الاقتصادي 

وتجنب ويت العالمي  الاقتصاد  حركة  مع  للتعامل  الوطني  الاقتصاد  إعادة  مفهوم  في  بلور 

والتطوير   المنافسة  بمصادر  الاحتكاك  عدم  نتيجة  بالهزال  أصابه  الذي  والانغلاق  الانعزال 

والتحديث، وأفقده القدرة والرغبة في التطور. كما يعني رفع كفاءة الاقتصاد القومي لكي  

 لقدرة وأساليب الاقتصاد المتقدمة.  عامل المواكبالتيصل إلى مستوى 

 

وقد تبنى السيد/ ممدوح سالم هذه الأفكار ودافع عنها وكان يعتبر النجاح في تحقيق الانفتاح      

المجتمع وتنمية قدراته بما يسمح بدعم الجهود المبذولة من أجل تحرير   ركيزة مهمة في تطوير

 سكري رائد يعيد أرض سيناء إلى مصر من مغتصبيها. التراب الوطني وتهيئة المناخ لعمل ع

 
 قصة التنظيم القطاعي للقطاع العام 

السيد/       مع  فيها  الحديث  دائم  كنت  التي  الموضوعات  من  العام  القطاع  تطوير  ممدوح  كان 

للانطلاق   الفرصة  لها  تتاح  أن  ينبغي  التي  الوطني  للاقتصاد  الأساسية  الركيزة  باعتباره  سالم 

تتبعها  والتحرر   التي  والوزارات  المشرفة  العامة  المؤسسات  من  عليها  المفروضة  القيود  من 

تلك المؤسسات والشركات. لذلك كان من أوائل اهتماماته حين تولى رئاسة مجلس الوزراء في  

إجازة    1975إبريل   خلال  بالقاهرة  وجودي  أثناء  وفي  العام.  القطاع  قضايا  بحث  في  شرع  أن 

سيادته بإعداد تصور لتحرير القطاع العام وإطلاق طاقاته وتمكينه من    صيف ذلك العام كلفني

الانفتاح   مشروع  في  ورئيسية  أولى  كخطوة  سليمة  واقتصادية  إدارية  أسس  وفق  التعامل 

وعكف إلغاء الاقتصادي.  فيه  اقترحت  تقرير  النتيجة  وكانت  المطلوبة  الدراسة  إعداد  على  ت 

نظيم المسيطر على شئون شركات القطاع العام وإحلال المؤسسات العامة النوعية بصفتها الت

 .تنظيم جديد أكثر مرونة وانفتاحاً محل تلك المؤسسات
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ت القطاع العام ومساندتها دون أن  يكون دور التنظيم الجديد التنسيق بين شركاواقترحت أن      

ل جهازاً فوقياً يحد يسلبها حرية اتخاذ القرارات كما كان شأن المؤسسات العامة التي كانت تمث

من حرية مجالس إدارة الشركات ويقيدها بكثير من ألوان التعقيد. وأعرض فيما يلي نص هذه  

 :1975لسنة   111انون رقم الدراسة لأهميتها الفكرية باعتبارها كانت أساس إصدار الق

 

 مذكــــرة 
 بشأن أسس التنظيم القطاعـــي
 للوحدات الرئيسية بالدولــــــة 

 

مختلف  نطلاا في  الشامل  الإنماء  بجهود  الإسراع  إلى  الرامية  وأهدافها  الانفتاح  فلسفة  من  قا 

الوحدات   بين  التنظيمية  العلاقات  تطوير  يتحتم  والاجتماعية،  الاقتصادية  الرئيسية المجالات 

والخدمات   الإنتاج  مجالات  في  من   -العاملة  وغيرها  العامة  والهيئات  والمؤسسات  الشركات 

 وبين الحكومة بوزاراتها المختلفة وأجهزتها التخطيطية والرقابية.  ،-متخصصةالأجهزة ال

اللامركزية   سياسة  في  التوسع  إلى  المستهدف  التطوير  واتخاذ   وإطلاقويتجه  الحركة  حرية 

لقرارات لوحدات الإنتاج والخدمات الرئيسية في إطار سياسات وخطط قومية شاملة الأمر الذي ا

 : التاليةيحقق الفوائد 

الاستفادة القصوى من الطاقات والخبرات الفنية والإدارية والعلمية المتاحة بتلك الوحدات   .1

 واستثمارها في خدمة الاقتصاد القومي.

ا .2 وتعقد  الروتين  حدة  من  اتخاذ  التخفيف  تمركز  من  حاليا  الناتج  الحركة  وبطء  لاتصالات 

 القرارات في كثير من الحالات عند مستوى الوزير المختص.

فيض أعباء الإشراف والرقابة الحكومية بنقل المسئولية الكاملة عن تحقيق الأهداف إلى تخ .3

مباش  لهم  المعاونة  والأجهزة  الوزراء  وتفرغ  الوحدات،  بتلك  المسئولة  لمهام  الإدارات  رة 

 التخطيط الاستراتيجي ومتابعة النتائج والمساءلة عن الإنجازات.
رح في العلاقات التنظيمية بين وحدات الإنتاج والخدمات وتتبلور الخطوط العامة للتطوير المقت 

 : ما يليالرئيسية وبين الوزارات المشرفة عليها في

إدارته .1 كاملة عن  مسئولية  الوحدة مسئولا  إدارة  مجلس  المحددة يكون  الأهداف  وتحقيق  ا 

وفلها والمالية   ي،  الإدارية  الشئون  في  كاملة  بصلاحيات  الإدارة  مجلس  يتمتع  المقابل 

 .  والإنتاجية والتسويقية

يضع مجلس إدارة الوحدة مجموعة كاملة من النظم واللوائح الإدارية والمالية التي تتناسب   .2

 مع ظروف الوحدة وطبيعة نشاطها. 

م  .3 وحدة  لكل  مجلس يكون  ويكون  للدولة،  العامة  الموازنة  عن  منفصلة  مستقلة  وازنة 

وله صلاحية تقرير بنود   والأجنبيةلمحلية إدارتها مسئولا عن تنمية الموارد اللازمة سواء ا

 الإنفاق وفقا لخطط العمل والأهداف المطلوب من الوحدة إنجازها.

من الدولة وبين الموازنة    اعتمادعلى  تعاد صياغة العلاقة المالية بين الوحدات التي تحصل   .4

مجموع   تثبيت  أساس  على  باعت  اعتمادالعامة  الحالية  المالية  السنة  في  بارها موازنتها 

قادمة   محدودة  لفترة  الدولة  من  بت  مثلاً[سنوات    ثلاث] إعانة  معين   حقيقوتكلف  فائض 

السنوات لتمويل موازنة الدولة خلال نفس الفترة يحسب على أساس متوسط الفائض في  

 السابقة.
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المقترحة   .5 الانتقال  مرحلة  انتهاء  القادمة  فترة]بعد  الثلاثة  الدولة   [السنوات  إعانة  تتوقف 

تصبح الوحدة مسئولة تماما عن تدبير كل مواردها المالية وتقرير أوجه إنفاقها وتخضع  و

 نظام ضريبي متطور يحقق إسهامها في تمويل النفقات العامة. لأحكامبعد ذلك 

طبيعة   .6 بحكم  لها  اللازمة  الموارد  كل  تدبير  لها  يتيسر  لا  قد  التي  العامة  للمرافق  بالنسبة 

ا الإعانة  تستمر  تحديدنشاطها،  السابق  المستوى  عند  إدارتها   هلحكومية  مجلس  ويكون 

تنمية    لاً مسئو  وترشيد  عن  للموارد  عادية  في    الإنفاقمصادر غير  التوازن  يتحقق  بحيث 

ومراكزها   صلاحي  ،الماليةعملياتها  له  تكون  الإنتاج   ةكذلك  تسعير  مجالات  في  كاملة 

تطبيق سعر أقل تدفع الفرق للوحدة    وفي حالة رغبة الدولة  ،  والخدمات بالسعر الاقتصادي

الأسعار إك هياكل  بمراجعة  العملية  هذه  في  الأسعار  تخطيط  جهاز  ويسهم  مباشرة  عانة 

 والتكاليف واقتراح الإعانات في كل حالة. 

في    والعاملةجالس إدارة الوحدات المتشابهة أوالمتكاملة  منشأ مجلس أعلى يضم رؤساء  ي .7

المجل هذا  ويرأس  متصلة،  هو مجالات  المجلس  هذا  ويكون  المختص  الوزير  الأعلى  س 

 : يليما السلطة النهائية بالنسبة للقطاع المعين ويختص ب

 ة والخطط القومية للدولة.تقرير الأهداف العامة للقطاع ككل في ضوء السياسة العام .7.1
 تخصيص الأهداف الدقيقة لكل وحدة من وحدات القطاع. .7.2
بها .7.3 تسترشد  التي  العامة  السياسات  أمور    رسم  في تسيير  المختصة  الإدارات  مجالس 

 وحداتها.
مشروع   .7.4 الوحدات   الخطةإقرار  خطط  بين  والتكامل  التناسق  وتحقيق  للقطاع  العامة 

 المختلفة به. 
تعترض   تياللاير والتجديد في القطاع والبحث عن حلول للمشكلات  دعم عمليات التطو .7.5

 وحداته العاملة.
 لمحققة. متابعة الأنشطة وتقييم الإنجازات ا .7.6
والرقابية   .7.7 التخطيطية  الحكومية  الأجهزة  وبين  القطاع  بين  الوصل  حلقة  بدور  القيام 

 وضمان التوافق بينهما في إطار الأهداف والخطط القومية.  العامة

ن لهذا المجلس الأعلى أمانة فنية تشكل من الفنيين المختصين بالوحدات المنضمة تحت  ويكو

 جهازا فوقيا دخيلا على تلك الوحدات.  لوائه بحيث لا تمثل تلك الأمانة

والخدمات الرئيسية بحيث يترتب على   الإنتاجيكون تطبيق هذا النظام تدريجيا على وحدات   .8

الكيا من  مجموعة  خلق  التطبيق  بقطاع  هذا  منها  كل  يختص  والإدارية  الاقتصادية  نات 

املة عن إدارته رئيسي من قطاعات الإنتاج والخدمات في الدولة يكون مسئولا مسئولية ك

تتحول الدولة تدريجيا    يالقومية، وبالتالوتطويره وتحقيق الأهداف المحددة له في الخطة  

 : يليما  إلى هيكل مترابط من الكيانات التي يتصف كل منها ب

 ضخامة الحجم ومن ثم توفير الأسس الضرورية للتشغيل الاقتصادي السليم.  .8.1
والإداري ة على إحداث التكامل الاقتصادي  تعدد الموارد والطاقات بحيث تتحقق القدر .8.2

 بين الوحدات في القطاع الواحد. 

  يتركب الشامل حيث  يتيح التطوير المقترح الظروف الملائمة للانطلاق في أسلوب التخطيط   .9

بين    الآنمن الخطط القطاعية هيكل يتكامل في خطة قومية وبذلك تختفي الفجوة الملاحظة  

التنمية الاقتصادية   تقوم وضع خطط  المفروض أن  الوحدات  ناحية وبين  والاجتماعية من 

 على تنفيذها من ناحية أخرى.
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 التالية:من المتصور على سبيل المثال أن يطبق هذا النظام المقترح على الوحدات  .10

البنوك التجارية والمؤسسات المصرفية المختلفة، ويتولى مجلس إدارة البنك المركزي  10.1

 التنسيق بينهما.
والهيئات  المؤسس10.2 النشاط    الادخاريةات  وطبيعة  الهدف  في  المتقاربة  والاستثمارية 

وكذلك شركات التأمين ويكون لها مجلس أعلى للتامين يمارس الاختصاصات المقترحة  

 لمجالس العليا وذلك على نسق المجلس الأعلى للجامعات. لهذه ا
 هيئات المياه والإنارة والصرف الصحي ويكون لها مجلس أعلى. 10.3
واللاسلكية ه10.4 السلكية  والمواصلات  والكباري  والطرق  والنقل  الحديدية  السكك  يئات 

 والبريدية ولها مجلس أعلى. 
وال10.5 الإذاعة  واتحاد  والسينما  والمسرح  الكتاب  الشرق  هيئات  أنباء  ووكالة  تليفزيون 

 الأوسط وغيرها من الهيئات والمؤسسات الثقافية والإعلامية ويكون لها مجلس أعلى.
مجال مؤسس 10.6 في  العاملة  الأجهزة  من  وغيرها  الدولي  القاهرة  مطار  وهيئة  الطيران  ة 

 الجــــوي. الطيران والخدمات المرتبطة به وينشأ في هذه الحالة مجلس أعلى للنقل 
 لمؤسسات الفندقية وشركات السياحة.ا10.7
مجموعات الشركات الصناعية المتخصصة مثل الغزل والنسيج والصناعات الكهربائية  10.8

صناعات الهندسية والصناعات الغذائية وغيرها وفي هذه الحالة ينشأ مجلس أعلى  وال

 لكل مجموعة صناعية متماثلة أو متقابلة. 
 رة الخارجية.مجموعات شركات التجارة الداخلية والتجا10.9
 

 على النظام المقترح ما يلــــي:   وتلاحظ 
لتبعية الإدارية لبعض الوحدات أو  النظام المقترح قد يتطلب إجراء تعديلات في ا  قأن تطبي  أولا:

بين  والإداري  الاقتصادي  التكامل  وهو  الأساسي  للهدف  تحقيقا  بينها  وتكامل  دمج  إجراء 

و مشتركة أو متصلة ـ ويمكن أن يرأس المجلس الأعلى الوحدات العاملة في مجالات متقابلة أ

الآخ الوزراء  يشمل  أن  على  بالقطاع  الأقرب  الصلة  ذو  الوزير  لهم صلة المختص  الذين  رون 

 بأعمال المجلس بنواب عنهم.

أن   : العليا    ثانيا  المجالس  عن  جذريا  يختلف  المقترح  بالنظام  الوارد  العليا  المجالس  مفهوم 

لمجلس الأعلى للسياحة وغيره من المجالس المماثلة. وذلك لابد من تصفية الموجودة حاليا كا

ر استخدام وصنف " المجلس الأعلى " على كل أشكال هذه المجالس القائمة الآن بحيث يقتص 

 النمط المقترح في هذا النظام.

ات أن تشكيل المجالس العليا المقترحة وطبيعة اختصاصاتها تتعارض مع شكل المؤسس:  ثالثا   

والتجارة   الصناعة  قطاع  في  الآن  القائمة  إلى شكل   والتأمين،العامة  تطويرها  من  لابد  ولذلك 

 ة. المجالس العليا المقترح
 : إلى   رابعا  المقترحة هو دور توجيهي يهدف  العليا  المجالس  المختص في هذه  الوزير  أن دور 

لسلطة النهائية في القطاع هي تحقيق الارتباط بين القطاع وبين سياسة الدولة العامة، ولكن ا

 للمجلس ككل. 
 : والكفا  خامسا  الخبرات  إشراك أصحاب  اءلابد من  في هذه  والإدارية  العلمية  العليا  ات  لمجالس 

 لإثراء خبراتها والإسراع بعملية تكريس ممارستها الفعالة لاختصاصاتها.  

 

 

 



 142 

م التخطيط القومي بحيث يكون  نجاح النظام المقترح يتوقف على ضرورة تطور نظا  آن   : سادسا  

لكل قطاع وكل وحدة أهدافا محددة وبرامج عمل تكون أساساً لمحاسبتها ومساءلة المسئولين 

 معرفة الوزارة المشرفة. عنها ب
 : فنية    سابعا  أجهزة  إلى  وتحويله  تدريجيا  المركزي  الحكومي  الجهاز  حجم  تقليص  ضرورة 

 الابتعاد به عن المجالات التنفيذية والإجرائية. للتخطيط الاستراتيجي والمتابعة الشاملة و
نتيجة لدراسة ميدا  : ثامنا   يتم  النظام  التي يطبق عليها هذا  الوحدات  بها تحديد  يقوم  نية شاملة 

الإدارية   والمشورة  الخبرة  تقديم  في  بالمعاونة  يكلف  الذي  والإدارة  للتنظيم  المركزي  الجهاز 

إن يتم  التي  العليا  للمجالس  والصلاحيات العلمية  الاختصاصات  ترتيب  عملية  ويتابع  شاؤها 

دم التطبيق  للمجلس الأعلى المختص ويرفع تقارير متابعة لرئيس الوزراء بشكل دوري عن تق

 وما قد يعترضه من مشكلات.
 

وهذه المذكرة للعرض على اللجنة العليا للتخطيط وفي حالة إقرار ما ورد بها من حيث المبدأ 

إلى   إحالتها  عمل يمكن  خطة  لوضع  والخبراء  المعنيين  الوزراء  السادة  بعض  تضم  لجنة 

 تفصيلية تحقق الهدف. 

 1975يونيو    10

 

 

تبنى سيادته     رقم    وفعلاً  القانون  له  تطبيقاً  الذي نص على   1975لسنة    111الاقتراح وصدر 

ال هو  جديداً  تنظيمياً  نمطاً  لها  بديلاً  وابتكر  النوعية  العامة  المؤسسات  العليا  إلغاء  مجالس 

 للقطاعات. 

 وتتبلور الأحكام العامة للتنظيم القطاعي الجديد للقطاع العام فيما يلي:
النو .1 العامة  المؤسسات  بديلاً عنها مجلس أعلى لكل قطاع يضم مجموعة  تلغى  عية وينشأ 

وثلاثين    ا متشابهة أو متكاملة من شركات القطاع العام. وتنفيذاً لهذا المبدأ تم تشكيل واحد

 مجلساً قطاعياً.  31

يتشكل المجلس الأعلى للقطاع من الوزير المختص رئيساً وعضوية رؤساء مجالس إدارة  .2

ي التي  والوحدات  ذوي الشركات  من  ثلاثة  عن  يقل  لا  عدد  إلى  بالإضافة  القطاع،  ضمها 

 الخبرة والكفاية الفنية في مجال نشاط القطاع. 
السلط .3 هو  للقطاع  الأعلى  المجلس  العامة النهائ  ةيكون  الأهداف  بتقرير  ويختص  فيه  ية 

للقطاع ككل في ضوء السياسة العامة والخطط القومية للدولة، وتخصيص الأهداف الدقيقة 

الخطة    لكل مشروع  وإقرار  للقطاع،  العامة  السياسات  ورسم  القطاع،  وحدات  من  وحدة 

ودعم   المختلفة،  وحداته  خطط  بين  والتكامل  التناسق  وتحقيق  للقطاع  عمليات العامة 

الأنشطة   ومتابعة  وحداته،  تعترض  التي  للمشاكل  حلول  عن  والبحث  والتجديد  التطوير 

والقيام بدور صلة الوصل بين القطاع وبين الأجهزة وتقييم الإنجازات للوحدات المختلفة،  

 الحكومية التخطيطية والرقابية وضمان التوافق بينها في إطار الأهداف والخطط القومية. 
أمانة   .4 وتسيير تشكل  للقطاع  الأعلى  المجلس  لأعمال  للإعداد  الخبراء  من  عدد  من  فنية 

 أموره. 
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إدارة الشركة مسئول مسئولية ك .5 المحددة  يكون مجلس  إدارتها وتحقيق الأهداف  املة عن 

والمالية  الإدارية  الشئون  في  كاملة  بصلاحيات  الإدارة  مجلس  يتمتع  المقابل  وفي  لها، 

، ويضع المجلس مجموعة كاملة من النظم واللوائح التي تتناسب مع  والإنتاجية والتسويقية

 ظروف الشركة وطبيعة نشاطها.
بإقرار الميزانية العمومية وحساب الأرباح والخسائر يكون للشركة جمعية عمومية تختص   .6

وتوزيع الأرباح، والنظر في تقرير مجلس الإدارة عن نتائج أعمال الشركة، وإقرار مشروع  

امة للشركة، تعديل نظام الشركة وإطالة مدتها أو تقصيرها. كما تختص الجمعية  الخطة الع

ترخيص باستخدام المخصصات في غير  العمومية بزيادة رأس مال الشركة أو تخفيضه، وال

في  أو دمجها  الشركة  اقتراح تصفية  الشركة، وكذا  ميزانية  في  لها  المخصصة  الأغراض 

شركتين   إلى  تقسيمها  أو  أخرى  والدمج شركة  التصفية  توصيات  تعتمد  أن  على  أكثر  أو 

 والتقسيم من المجلس الأعلى للقطاع. 
 

القانون       من نصوص  يبدو  ال  -وكما  ممدوح سالم  ووفق  للسيد/  أعددته  الذي  فإن    –تقرير 

والتدخلات   111القانون   القيود  من  العام  القطاع  يحرر شركات  أن  القطاعي  بالتنظيم  استهدف 

جا من  أمور  المستمرة  على  للقطاع  الأعلى  المجلس  دور  يقتصر  حيث  العامة،  المؤسسة  نب 

شركاته   بين  والتنسيق  القطاع  لأنشطة  الإستراتيجي  دون  التخطيط  من  لها،  المساندة  وتوفير 

تحقيق  عن  المسئول  وهو  الشركة  إدارة  مجلس  فتلك صلاحيات  التنفيذية  الشئون  في  التدخل 

الفكرة كما طرحتها وكما استهدفها القانون تعبيراً عن    وكانت  النتائج والأهداف المتفق عليها.

للق الأعلى  المجلس  يكون  حيث  والنتائج"  بالأهداف  الإدارة   " عام  مفهوم  مؤتمر  بمثابة  طاع 

لرؤساء مجالس إدارة الشركات في مجال متشابه أو مجالات متكاملة يتبادلون الآراء والخبرات  

باس إخلال  دون  من  أعمالهم  والتنفيذ وينسقون  التخطيط  في  الكاملة  وحريتها  كل شركة  تقلال 

اح التي أخذت  والتطوير على أسس تنافسية تتوافق مع معطيات السوق وبدايات سياسة الانفت

 الدولة نفسها بها.

 

وإن كان التطبيق العملي لفكرة التنظيم القطاعي لم يكن على المستوى المأمول فتلك قصة     

 106فيما يلي:  أخرى نورد أهم عناصرها

تضم   .1 متكاملة  قطاعات   " بتكوين  تقول  التي  الأصلية  القطاعي  التنظيم  فكرة  تفعيل  يتم  لم 

والمتكام المتماثلة  الوحدات  الشركات  مجمل  عن  القطاع  يعبر  أن  بمعنى  العلاقات،  ذات  لة 

الفعلي   التشكيل  ولكن  العلاقة.  ذات  الأنشطة  من  عريض  مجال  في  التأثير  ذات  الإنتاجية 

من  للقطا ممسوخة  أخرى  صورة  ثم  ومن  القديم  النوعي  للتنظيم  تكراراً  جاء  عات 

 المؤسسات العامة النوعية. 
ت .2 التي  القطاعات  تشكيل  بلغ عددها في بعض  نتج عن  أن  متكاملة  أو  متماثلة  ضم شركات 

القطاعات    72القطاعات   لتلك  العليا  المجالس  في  الأعضاء  أعداد  جعل  الذي  الأمر  شركة 

 قللت من فعاليتها إلى حد بعيد. كبيراً بدرجة
على أن يضم المجلس الأعلى للقطاع عدداً من ذوي الخبرة لا   1975لسنة    111نص القانون   .3

عن   إلى  يقل  المتوسط  في  وصل  الخبراء  هؤلاء  عدد  في  تزيد  فيه  التطبيق  وجاء  ثلاثة، 

 عشرة أعضاء مما ساهم أيضاً في تقليل فعالية تلك المجالس. 
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ي تعيين ممثلي الوزارات في المجالس العليا للقطاعات، فعلى حين  فس الأمر  نفوقد حدث   .4

المالية المجلس ممثلين عن وزارات  القانون أن يضم  يفهم    نص  بما  والتخطيط والاقتصاد 

منه أن يكون هناك ممثل لكل وزارة، إلا أنه لم يتم التقيد بهذا التحديد وبلغ عدد ممثلي تلك 

المجال بعض  في  قطاع  الوزارات  مجلس  في  عددهم  وبلغ  ممثلين  خمسة  من  أكثر  س 

 الكهرباء مثلاً اثني عشر عضوا.
لل .5 قطاعات بتفعيلها كأداة معاونة في التخطيط عدم اكتراث الوزراء رؤساء المجالس العليا 

المجلس،  تلك  انعقاد  فترات  تباعدت  ثم  ومن  القطاع،  بين شركات  الإستراتيجي  والتنسيق 

 مرتين فقط.  مرة أوظمها لم يجتمع إلا وأظهرت الدراسة أن مع
ن كذلك جاء التشكيل الفعلي للأمانات الفنية مخالفاً للمنطق الأساسي الذي نص عليه القانو .6

أن تكون الأمانة الفنية عبارة عن عدد محدود من الخبراء، فقد ترهلت تلك الأمانات بضم  

ا، وبالتالي فقدت معناها كجهاز  جميع العاملين السابقين في المؤسسات العامة النوعية إليه

 معاون للمجلس الأعلى للقطاع وتحولت إلى بيروقراطية غير منتجة. 
القانون رقم   .7 القطاع    1975لسنة    111رغم أن  العمومية لشركات  قد استحدث فكرة الجمعية 

لتطبيق مفهوم التنظيم القطاعي، إلا أن التشكيل الفعلي للجمعيات العمومية   العام استكمالاً 

اختصاصاتها وأسلوب عملها جاءت جميعها قاصرة، الأمر الذي حد كثيراً من فعالياتها في  و

 التخطيط والرقابة. 
 

تج     الأسباب  القطاعي، ولهذا  للتنظيم  السليم  غير  التطبيق  هذا  ظل  في  العام  القطاع  حال  مد 

فكرة التنظيم وكان لا بد من معالجة الوضع بتصحيح مسيرة التطبيق حيث أعتقد حتى اليوم أن  

القطاعي لا تزال هي الأوفق خاصة مع التوجه نحو تحرير الشركات وتحويلها إلى نمط شركات 

القان الخاص. وصدر  رقم  القطاع  ذلك   1983لسنة    97ون  من  بدلاً  ولكنه  للتصحيح  محاولة  في 

 م".  أعاد تكرار تنظيم المؤسسة العامة النوعية ولكن تحت مسمى جديد هو "هيئات القطاع العا

 

[ واصلت شركات القطـاع العـام 1983  –  1975وخلال الفترة التي طبق فيها التنظيم القطاعي ]    

، واستمرت مجموعة المشكلات التقليدية التالية تتصاعد وتسـهم نزيف الخسائر وإهدار الموارد

 في تآكل تلك الثروة القومية:

 استمرار الخسائر وتراكمها في عدد كبير من الشركات، .1
 فاض العائد على المال المستثمر في الشركات القليلة التي كانت تحقق أرباحاً،انخ .2
 تطوير المنتجات،تواضع معدلات نمو الإنتاجية وبطء معدلات تحسين و .3
استمرار الاعتماد على الدعم الحكومي والحماية الجمركية وأشكال منع الاستيراد والحد من  .4

 المنافسة الأجنبية، 
 ية وتفاقم مشكلات البطالة المقنعة في معظم الشركات، تضخم الهياكل الوظيف .5
السحب على تفاقم اختلال الهياكل التمويلية للشركات وتزايد اعتمادها على الاقتراض و .6

 المكشوف من البنوك بضمان وزارة المالية، 
 السلعي الراكد،  المخزونتزايد مشكلة تراكم  .7
 تقادم الأصول الإنتاجية والتقنيات المستخدمة،  .8
 اعد قيمة المشروعات تحت التنفيذ والمتعطلة لعدم توفر التمويل اللازم لاستكمالها.  تص .9

 

ــة بتصــوير ســالب      ــذا اتســمت هــذه المرحل ــام وهك ــاع الع ــات تطــوير القط ومتشــائم لإمكاني

والنهوض به، والسبب الرئيسي في ذلك كان في تقديرنا خلط السياسة بالإدارة واعتبار القطـاع 

 دساً لا يجوز المساس به.العام أمراً مق
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 الأمانة الفنية لنائب رئيس الجامعة 
مغرب التي كلفتنا بها المنظمة كان لقائي مع أ.د. إبراهيم بدران في رحلة ال  وعلى صعيد آخر    

الآن بفضـل الله. وقـت تلـك الرحلـة   ىبداية علاقة حميمة استمرت حت  107العربية للعلوم الإدارية

ران أســتاذاً بكليــة طــب قصــر العينــي ووكــيلاً للكليــة، ثــم عــين وكــيلاً كــان أســتاذنا الــدكتور بــد

وكانـت لـه رؤيـة   العليـا،اسـات  رئيس الجامعة الآن[ لشـئون البحـوث والدر  ]نائبللجامعـــــــة  

 العالمية. تمميزة في تطوير الجامعة والانتقال بها إلى مستوى الجامعا

 

درك تمامـاً حبـه الشـديد للكشـف عـن المواهـب ومن يعـرف أ.د. إبـراهيم بـدران مـن قـرب يـ    

تلـك معـي ومجموعـة مـن الـزملاء الأعـزاء   هوتشجيع المبدعين والواعدين. وقد مارس هوايتـ

اه أحلامه من أجل جامعة القاهرة الحديثة من خلال التشكيل الذي ابتدعه باسـم " الأمانـة شاركن

يئـة التـدريس لـيس فقـط مـن جامعـة الفنية". وقد ضمت تلك الأمانة الفنية عدداً مـن أعضـاء ه

 القاهرة، بل ومن جامعة عين شمس أذكر منهم:

ها الأسبق ورئيس جامعة القاهرة أ.د. حلمي نمر، أستاذ المحاسبة في تجارة القاهرة وعميد .1

 فيما بعد رحمه الله.
خلال الفتـرة مـن أ.د. عاطف عبيد، أستاذ الإدارة في تجارة القاهرة ورئيس مجلس الوزراء  .2

 .2004وحتى يوليو  1999وبر أكت

جامعـة هيئـة دار الكتـب الآن وأسـتاذ الأدب الشـعبي بكليـة الآداب    مرسي، رئيسأحمد  أ.د.   .3

 القاهرة.
د السـلام عبـد الغفـار، الأسـتاذ بكليـة التربيـة جامعـة عـين شـمس، ووزيـر التربيــة بـأ.د. ع .4

 والتعليم فيما بعد.
لتربية جامعة عين شمس وقتها، وخبير البنك أ.د. محمد عزت عبد الموجود، الأستاذ بكلية ا .5

التربية والتعليم في مصر وقطر والإمـارات العربيـة المتحـدة فيمـا   الدولي ومستشار وزراء

 د.بع
 العيني.أ.د. فتحي إسكندر، أستاذ الجراحة بكلية طب قصر  .6
 خلف الدويني، أستاذ بالمركز القومي للبحوث وقتها. أ. د. .7

 

الأمانة الفنية مع هؤلاء الأخوة الأفاضـل، وكنـا نجتمـع مـع أ.د. بـدران   وكنت عضواً في تلك    

لســات عصــف ذهنــي أكثــر مــن مــرة أســبوعياً فــي لقــاءات تمتــد لســاعات كانــت عبــارة عــن ج

Brainstorming   .وأذكر أن من الموضوعات المهمة التـي بحثاً عن الجديد والمفيد لتطوير الجامعة

سة عن مدة العام الجامعي فـي المتوسـط بكليـات جامعـة القـاهرة درا  جزتها تلك الأمانة الفنيةنأ

اً بينمـا القـانون أوضحت لنا أن العام الجامعي في تلك الفتـرة لـم يكـن يتجـاوز العشـرين أسـبوع

يحـدد بدايـة  Calendarاقترحنا إعـداد " تقـويم " ينص على ألا يقل عن ثلاثين أسبوعا. وكان أن 

لث من سبتمبر حسب قانون تنظيم الجامعات، كمـا يحـدد مواعيـد العام الجامعي في الأسبوع الثا

 عن الثلاثين أسبوعاً.إجازة منتصف العام وبدء اختبارات نهاية العام بحيث لا تقل فترة الدراسة 
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 صة برنامج إعداد المدرس الجامعيق
د المدرس كذلك كانت من الموضوعات المهمة التي عرضت للبحث في الأمانة الفنية قضية إعدا

الجامعي. فقد لاحظ أسـتاذنا د. بـدران أن عضـو هيئـة التـدريس فـي الجامعـة يباشـر عملـه فـي 

تعيينه مدرساً مساعداً، ثم بعـد حصـوله علـى درجـة التدريس بمجرد حصوله على الماجستير و

الدكتوراه يعين مدرساً. وفي كلتـا الحـالتين لا يحصـل علـى أي إعـداد أو تـدريب تربـوي يؤهلـه 

والمقــررات منــاهج ســس إعــداد الل التعليمــي ويوضــح لــه أساســيات العمليــة التعليميــة وأللعمــ

تتفاوت مهارات أعضاء التـدريس فـي والاختبارات وطرق العرض والاتصال مع الطلاب. ولذلك 

  المهارات." ويعاني الطلاب في أغلب الأحيان من قصور تلك Teachingعمليـــــــة " التدريس 

 

ت في اجتماعاتنا فكرة تطوير برنامج متخصص لإعداد المـدرس الجـامعي يلتحـق وقد تبلور    

ن، كمـا يلتحـق بالمسـتوى به كل الحاصلين على درجة الماجستير لتـأهيلهم كمدرسـين مسـاعدي

الأعلى المدرسون الجدد فور حصولهم على درجة الدكتوراه وقبل أن يباشـروا العمـل بكليـاتهم. 

عبد الموجود العنصر الفاعـل فـي تصـميم هـذا البرنـامج وتنفيـذه. وقد كان الدكتور محمد عزت  

لتكون نمطاً عاماً في بذلك سباقة في تطبيق تلك الفكرة التي تحولت بعدها  ةوكانت جامعة القاهر

 كل الجامعات.

 كان من إنجازات الأمانة الفنية بريادة أ.د. إبراهيم بدران ما يلي:  كذلك

المعدات العلمية عل مستوى الجامعة وتسجيلها فـي دليـل حصر شامل للأجهزة و  أولإعداد   .1

عن كـل جهـاز مـن حيـث طبيعتـه ونوعـه ومصـدره وسـنة الصـنع   ةالمتاحيبين المعلومات  

نة والإحــلال صــياللتــه فــي التشــغيل. واعتبــر هــذا الــدليل مرجعــاً فــي تخطــيط عمليــات اوحا

 ومتابعة أداء الأجهزة وتسجيل ما يجرى عليها من إصلاحات.
اد أول حصر للدوريات العلمية على مسـتوى مكتبـات جامعـة القـاهرة جميعهـا وإصـدار إعد .2

مـرة أخـرى، ولتنسـيق التـداول دليل شامل ليكون مرجعاً قبل الاشـتراك فـي ذات الـدوريات  

 والتبادل بين مكتبات الجامعة.
دراسة مشروعات مع جامعات أمريكية من أجل بناء برامج بحثيـة مشـتركة منهـا مشـروع  .3

في مجال تقنية المعلومـات فـي وقـت لـم تكـن هـذه القضـية  اأطلا نطجامعة جورجيا في   مع

ير من دول العـالم أيضـاً. وكـان معروفة على الصعيد الجامعي ليس فقط في مصر، بل في كث

منسق المشروع من الجانـب الأمريكـي ويـدعى بروفيسـور سـلاميكا مـن أكثـر المتحمسـين 

قد ظل على اتصال بالدكتور بـدران حتـى انتقـل إلـى رئاسـة لتحقيق إنجاز في هذا المجال، و

مــاً أكاديميــة البحــث العلمــي والتكنولوجيــا فــي أوائــل الثمانينــات حيــث واصــل مشــروعاً مه

 قومية للمعلومات في مصر". ةبعنوان " نحو سياس
 

ت وقد كانت اجتماعات الأمانة الفنية مصدر متعة وثراء فكري وتوطدت بين أعضائها صداقا    

امتدت حتى يومنا هذا مع من أطال الله في أعمارهم من أعضائها. وعلى الصعيد الشخصـي فقـد 

 ة وصداقة يعلم الله كم هي خالصة لوجهه الكريم.توطدت بيني وبين أستاذنا الدكتور بدران محب
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 108المنظمة العربية للعلوم الإداريـــــة 

عربية لعلوم الإدارية كان بعـد إنشـائها واختيـار أ.د. أعترف أن أول اقتراب لي من المنظمة ال    

ع خـاص لها. وقد كانت تربطني بالدكتور حسن علاقة من نـو  احسن توفيق رحمه الله أول مدير

أشعر بداخلي نحوه بقدر كبير من التقدير والإعزاز والحب، فقد كان رحمة الله عليه إنسـاناً بكـل 

اً باشاً يستقبل الجميـع بـالود ويضـفي علـى كـل مـن حولـه معنى الكلمة، تراه دائماً مبتسماً هاش

يريـدني أن طلبني د. حسـن وأخبرنـي أنـه   1969شعوراً بالاطمئنان والسكينة. وفي أحد أيام عام  

أعاونه في المنظمة بعد أن تم تعيينه مديراً لهـا. وقـد أسـعدني اختيـاره لـي فقـد كنـت أميـل إلـى 

خــلال البحــوث والدراســات وفــرص الاستشــارات العمــل العــام وأرغــب فــي تحقيــق ذاتــي مــن 

 والزيارات الميدانية التي يمكن أن تتاح لي من خلال المنظمة.

 

ة صغيرة في مبنى الأمانة العامة لجامعة الـدول العربيـة بميـدان وكان أول مقر للمنظمة غرف    

لأخ  التحرير خصصت للدكتور حسن توفيق ومساعديه أمثالي، فضلاً عن غرفة ملحقة خصصت

 كريم انتدب من الأمانة العامة ليكون نواة الجهاز الإداري لمنظمة هو الأخ محمد شعبان. 

من المهم الاتفاق على الغرض منها وأهدافها والرسالة بدأنا في التخطيط لنشاط المنظمة، وكان 

لـى التي تبغي تحقيقها. وكان من الواضح الاتفاق بيننـا علـى أن المنظمـة كيـان إقليمـي يهـدف إ

ترقية الإدارة على المستوى العربي وتنمية الاهتمام بالعلوم والدراسات الإدارية، وتحقيق خطط 

م العربي. واتفقنا بالتالي على أن أنشطة المنظمة يمكن أن جريئة للإصلاح الإداري في دول العال

 تتبلور فيما يلي:

العربـي وتحديـد أوجـه إجراء البحوث والدراسات للتعـرف علـى الواقـع الإداري فـي العـالم   .1

 109الضعف والقصور في نظم وممارسات الإدارة في المجالات الحكومية والقطاع العام.
للمسـاعدة فـي فحـص   والمحليـةيـة وهيئاتهـا المركزيـة  تقديم الاستشارات للحكومات العرب .2

 مشكلات الأداء واقتراح سبل تطوير وتحسين كفاءة الإدارة بها.
لقاءات المتخصصة بهدف تحليل المشكلات التي تواجه الإدارة عقد المؤتمرات والندوات وال .3

 العربية في مختلف القطاعات والبحث عن سبل علاجها.
يـة وغيرهـا مـن القـوانين والـنظم ذات العلاقـة بمجـالات العمـل حصر قـوانين الخدمـة المدن .4

وثـائق الإداري في الحكومات العربيـة، وتجميـع الهياكـل والأدلـة التنظيميـة والدراسـات وال

المساعدة في توصيف واقـع الإدارة العامـة ونظـم الحكـم المحلـي والإدارة المحليـة بحسـب 

 الأحوال في مختلف الدول العربية.
ج تدريبية للقيادات الإداريـة فـي الأجهـزة الإداريـة ووحـدات الحكـم المحلـي مـن تنظيم برام .5

 مختلف الدول العربية.
تلـف فـروع العلـم الإداري بمـا يسـاعد علـى سـد إصدار التقارير والكتيبـات والأدلـة فـي مخ .6

 الفراغ في المكتبة الإدارية العربية.
 

سـنة إعـارتي إلـى  - 1974وحتـى  1969مـن    طـوال السـنواتاستمرت علاقتي بالمنظمة    ولقد    

الأوراق العلميـة فـي  مجموعـة مـنفي كـل فعالياتهـا وأصـدرت مـن خلالهـا    وشاركت  -الكويت  

 الإدارية.البحوث سلسة كتيبات مركز 

 

 

 
 تغير اسمها الآن إلى " المنظمة العربية للتنمية الإدارية".  108
كانت المنظمة كيان نابع من الجامعة العربية يمول من الحكومات العربية ويوجه فعالياتها مجلس تنفيذي يضم وزراء   109

وزيـر التنميـة الإداريـة نصـب التنمية الإدارية العرب أو من في حكمهم وهم المختصون بالخدمة المدنيـة حيـث لـم يكـن م

 شائعاً في ذلك الوقت.
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وتمثل هذه الأوراق محـاولات لتقريـب العلـم الإداري ونظرياتـه للمـديرين فـي مواقـع العمـل     

ة إدارية عربية عصرية تماشي تطورات الفكر الإداري العالمي مع الإداري المختلفة ولخلق ثقاف

هـام العلميـة فـي بعـض كما قمت خلال نفس الفترة بعدد مـن الم  أخذ الواقع العربي في الاعتبار.

اهتمام المنظمة بـالتعرف عـل الواقـع الإداري العربـي   والجزائر، ضمنتونس    لبنانمنها  الدول  

ة ونمــاذج التطبيــق فــي مجــالات مختلفــة مثــل إدارة الخــدمات والاقتــراب مــن التجــارب الواقعيــ

الصحية، إدارة الجمارك، إدارة مؤسسات المرافق العامة، وغيرها مـن قطاعـات الإدارة العامـة 

  العربية.
 

 ملامح الإدارة العربية في أوائل السبعينيات 
رية تجربة ثرية سـاهمت للعلوم الإدالقد كان العمل مع أ.د. حسن توفيق في المنظمة العربية      

في تشكيل رؤيتي للإدارة العربة في تلك الفتـرة مـن أواخـر السـتينيات وأوائـل السـبعينيات مـن 

رة العامـة العربيـة فـي ذلـك الوقـت علـى النحـو القرن الماضـي. ويمكـن أن ألخـص ملامـح الإدا

 التالي:

تأثرة إلى حد بعيـد بفكـر الدول العربية م –إن لم يكن كل   -بدت نظم الإدارة العامة في أغلب   .1

ونظم الإدارة العامة المصرية من خلال القوانين التي تمت صياغتها في تلك الدول على نمط 

اليـة ومجموعـات الإجـراءات الحكوميـة المصـرية القوانين المصرية، والنظم الإداريـة والم

زة الإدارة التي تم استيرادها وتطبيقها هناك بمعرفة آلاف المصريين الـذين عملـوا فـي أجهـ

 العامة بالدول العربية لسنوات طويلة من حقبة الستينيات وما قبلها وما بعدها.

أن الإدارة العامة المصرية ش –منحصرة بشكل عام  الحكومية[ العربية]كانت الإدارة العامة  .2

في وظائف الحكومة التقليدية والمتمثلة بالدرجة الأولى في مجموعة الوظـائف السـيادية   –

الأمن والقضـاء وتنظـيم السياسـة الخارجيـة والعلاقـات الدوليـة، والإشـراف علـى   من حفظ

الحكوميـة تقديم الخـدمات التقليديـة للمـواطنين خاصـة التعلـيم والصـحة. بمعنـى أن الإدارة 

العربية في ذلـك الزمـان لـم تكـن واعيـة بقضـايا التنميـة الوطنيـة الشـاملة وأهميـة تكـوين 

 .نمية الاقتصادية والاجتماعية الشاملةإستراتيجية وخطط وطنية للت

العربيـة، كمـا كانـت دراسـة العامـة عماد نظم الإدارة   هوالقانوني    -كان الأساس التشريعي   .3

ات العربية ترتكـز بالدرجـة الأولـى إلـى المـدخل القـانوني مسـتمدة الإدارة العامة في الجامع

لإداري وفلسـفة الفكـر التشـريعي بمعنى أن قواعد القانون امعلوماتها من القانون الإداري،  

كانتا هما المصدر الأسـاس الـذي تنبـع منـه الـنظم والإجـراءات الإداريـة فـي مواقـع العمـل 

 العصـريةوالمعنـى أن فكـر الإدارة العـالم العربـي. بالجهاز الإداري للدولة فـي معظـم دول 
Management ها وإدارة الموارد على مفاهيم التخطيط والتنظيم وتنسيق الموارد وتثمير القائم

لطغيان تـأثير الفكـر   –وهذا هو الغالب    –البشرية لم يكن محل اعتبار كبير إما للجهل به أو  

 القانوني على الممارسة الإدارية.
تجربة الإدارية في دول المغرب العربي غريبة تماماً علينا نحـن أبنـاء دول المشـرق كانت ال .4

يم الإدارة العامة وإدارة الأعمال كما نعرفها نحن في العربي كما كانت أفكارنا الإدارية ومفاه

مصــر والمشــرق العربــي غيــر معروفــة ولا مفهومــة للأخــوة فــي دول المغــرب لعبــي. لــذا 

لتعرف على خصائص التجربة في الجزائر والمغرب وتونس وليبيـا واجهتني صعوبات في ا

درها إلـى نمـط الإدارة بسبب اختلاف المفاهيم والمصطلحات السائدة هناك والتي يعـود مصـ

 الفرنسية في الدول الثلاث الأولى وإلى نمط الإدارة الإيطالية بالنسبة للحالة في ليبيا.
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لـم يكـن دور القطـاع العـام   عينيات القرن الماضـيفي تلك السنوات من أواخر ستينيات وسب .5

ي فـي واضحاً في أغلـب الـدول العربيـة عـدا مصـر. فالاقتصـاد الـوطن    110بالمعنى المصري

معظـم الــدول العربيــة خاصــة فــي منطقــة الخلــيج العربــي كــان قائمــاً علــى نمــط قريــب مــن 

دي والاسـتثماري، اقتصاديات السوق حيث القطاع الخاص هو القائم بأغلب النشاط الاقتصـا

بينما الدولة تكتفي بدور المنظم من دون تدخل بقرارات إداريـة فـي حركـة السـوق. وكانـت 

 دلمتأثرُة بالتجربة المصرية فـي التـأميم والتنظـيم الاشـتراكي للاقتصـابعض الدول العربية ا

الــوطني والتخطــيط المركــزي قــد بــدأت هــي الأخــرى تســير فــي ذات الاتجــاه مثــل ســوريا 

 اق. والعر
كانت مفاهيم إدارة الموارد البشرية السائدة في أجهزة الإدارة العامة العربية في ذلك الوقت  .6

تركز بالدرجة الأولى على تنفيـذ  والتي Civil Serviceمة المدنية" منحصرة في مفهوم " الخد

ة قواعد قانون الخدمة المدنية وتوفير قاعدة الموظفين اللازمين لشغل مناصب البيروقراطيـ

الحكومية وإدارة شئونهم الوظيفية. وكانت أغلب الحكومـات العربيـة تباشـر إشـرافها علـى 

للخدمة المدنية تقوم بعملهـا بشـكل مركـزي لصـالح  هذا الجانب من خلال أجهزة أو مجالس

كافة الوزارات والهيئات الحكومية. وقد تطور الوضع بترفيع هذه الأجهزة في بعـض الـدول 

لتكون " وزارة الخدمة المدنية" ثم نالها التطوير بعد ذلك لتسمى " وزارة  العربية فيما بعد 

الأساس الفكري الغالب على تلـك الأجهـزة   التنمية الإدارية". وبرغم تطور التسميات إلا أن

 هو فكر " الخدمة المدنية " التقليدية.  -ولا يزال حتى الآن بدرجة واضحة  -والوزارات 
ي أجهزة الإدارة العامة العربية بشكل عام هي سلطة القـائمين علـى وكانت السلطة الثانية ف .7

حـال، وهـم المسـيطرون علـى شئون المال ممثلين في وزراء الماليـة أو الخزانـة بحسـب ال

تخصيص الموارد المالية وإقرار الاعتماد في موازنات الجهات الحكومية المختلفـة. وكانـت 

فـي تلـك الأجهـزة   –ولا تـزال حتـى الآن    –سـائدة  النظم والإجراءات المالية والمحاسـبية ال

وضـرورة  الحكومية تتسم بكثير من التعقيد والاستطالة بسـبب عمليـات المراجعـة المتعـددة

الحصول على موافقات من سلطات إدارية متعالية حتى في أبسط الأمـور مثـل شـراء أدوات 

ء توقيعات وموافقات عدد مكتبية مثلا. وفي كثير من الأحيان تم الكشف عن ضرورة استيفا

من الرؤساء المخولين بالصـلاحيات الماليـة يتعـدى الخمسـة عشـر موافقـة لإقـرار صـرف 

مور جد عادية وقليلة الأهمية. ويشـير كثيـر مـن الأخـوة العـرب أن تلـك مبالغ زهيدة وفي أ

التعقيدات جاءتهم من مصر بواسطة الخبراء والمستشارين وغيرهم الـذين شـغلوا وظـائف 

الوزارات في العالم العربي لسنوات طويلة في حقبة الخمسينيات والستينيات من القـرن   تلك

 الماضي.

 
 
 
 
 
 
 
 

 
يشار في معظم الدول العربية إلى لحكومة وأجهزتها على أنها " القطاع العام" تمييزاً لها عن " القطـاع الخـاص"،  110 

 .بينما نحن في مصر نقصد بالقطاع العام شركات الأعمال المملوكة للدولة وتشرف عليها الحكومة
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 ــــــــــــــــــة أول استشارة إداريـ ـ
 حيث اتصـل بـي اللـواء جمـال حلمـي  1968كانت أول استشارة أقدمها لشركة وطنية في عام      

لبـاً أن نلتقـي لبحـث بعـض أمـور الشـركة. وكـان رئيس الشركة العامة للتجارة والكيماويـات طا

رات الإدارة حلقة الوصل بيننا هو شقيقه المهندس إبراهيم حلمي والذي كـان ملتحقـاً بأحـد مقـر

 كنت أقوم بتدريسه بقسم الخدمة العامة بالجامعة الأمريكية.

للشـركة وهـل كيف يتم التعرف على مستوى الأداء العام  حلمي اهتماماً بقضية    لواءوقد أبدى ال

هــو فــي تطــور أم جمــود؟ وكيــف يمكــن المقارنــة بــين أداء الإدارات المختلفــة داخــل الشــركة؟ 

ك هو الرغبة في التطوير والتحسين بالتركيز على مواطن القوة في والهدف من السؤالين بلا ش

 الأداء ومعالجة مناطق الضعف فيه.

 منهجية الدراسة 

 احل متكاملة على النحو التالي:تمت الدراسة الاستشارية عبر ثلاث مر

 دراسة استطلاعية استغرقت نحو شهر كامل، .1
ي على كافة مكوّنات الشـركة وعوامـل دراسة تحليلية متعمقة للوصول إلى التعرف التفصيل .2

 القوة والضعف فيها،
 مرحلة التقويم العام للشركة واقتراح مداخل تطوير الأداء وتحسينه. .3

استطلاعية كان الغرض منها التعرف على الهيكـل   بإجراء دراسةوقد بدأت المهمة الاستشارية  

شـطة التـي تـتم فـي كـل إدارة التنظيمي العام للشـركة وتقسـيماتها المختلفـة، ورصـد أنـواع الأن

والاقتـراب مـن منـاطق الشـكوى   المتاحة،والمعلوماتية  وحصر هيكل الموارد البشرية والمادية  

المسـتويات. وقـد أنتجـت هـذه الدراسـة الاسـتطلاعية نتـائج التي يبديها العاملون علـى مختلـف 

 111مهمة يمكن إيجازها فيما يلي:

ج المالية التي تظهر في الميزانية العامة، ولكنها لا يتمثل النجاح الظاهري للشركة في النتائ .1

الأداء ومـا إذا كانـت تلـك الأربـاح قـد تحققـت نتيجـة كفـاءة أداء   على مستوىتدل بوضوح  

بالشركة وجودة الإدارة بها، أم تعود إلـى أسـباب خارجيـة نتيجـة انعـدام المنافسـة ين  لالعام

المحاسـبية   إجـراءاتلتسـعير وطبيعـة  والحصول على الدعم الكامل من الدولـة وسياسـات ا

لا تفصح تماماً عن حقيقة التكلفـة، وكمـا أنهـا تتغاضـى تمامـاً عـن احتسـاب تكلفـة   دالتي ق

 الفرص البديلة.
ظام فعال للتخطيط يستند إلى رؤية إسـتراتيجية للشـركة وأهـدافها المسـتقبلية، عدم وجود ن .2

لى انغلاق الأسواق واضطرار العمـلاء مـن وإنما تسير الأمور بقوة الدفع الذاتي واعتماداً ع

الأفراد أو المؤسسات الأخرى إلى التعامل مع الشركة لاحتكارها كثيراً من المنتجات التـي لا 

 تتوفر لغيرها.
لتركيز في البناء التنظيمي على وظائف رئيس مجلس الإدارة ونائبه ووظائف الإدارة العليا ا .3

وشـئون الأفـراد  والمبيعـاتالاهتمام بوظائف التسويق ذات الصلة بالشئون المالية، وافتقاد 

كانت تسمى في ذلك الوقت[، والبحـوث والتطـوير وغيرهـا مـن الوظـائف ذات الصـلة   ]كما

 الشركة والتعامل مع المتغيرات الخارجية بكفاءة.ببناء مستقبل 
ومـات، عدم تفعيل نظم واضحة للمتابعة وتقويم الأداء تستند إلى حصـيلة متجـددة مـن المعل .4

والاكتفاء بنظم الرقابة التقليدية التي تتم بعد الأداء وتبحث في مصادر الأخطاء والانحرافات 

 الانحرافات بعلاج مسبباتها. في محاولة لعلاج آثارها بدلاً من السبق بمنع
 

 

 
تائج تخص حالة الشركة موضع الدراسة بصفة خاصة، إلا أنها تعبر في مجملها عن واقع كثير من الن وإن كانت هذه  111

 شركات القطاع العام في ذلك الوقت.
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 التباعد والانعزالية التي تتسم بها فعاليات الإدارات المختلفة، وافتقاد التنسيق والتكامل فيما .5

 تقوم به، وغياب آليات الربط والتشبيك فيما بينها.
جمود اللوائح المنظمة للعمل وتركيزها علـى الجوانـب القانونيـة واتخاذهـا مفهومـاً عقابيـاً  .6

من كونها تعبر عن سياسات وقواعد مرشدة لاتخاذ القـرارات. كمـا كانـت تلـك اللـوائح   أكثر

ات العامـة فـي ذلـك الوقـت مـن لـوائح تتسم بالنمطية اعتماداً على مـا يصـدر عـن المؤسسـ

إرشادية كانت الشركات تلتزم بها باعتبارها واجبة التطبيـق أكثـر مـن كونهـا نمـاذج يمكـن 

ئح خاصـة لكـل شـركة تعبـر عـن ظروفهـا وتتوافـق مـع طبيعـة الاسترشاد بها وتصميم لوا

 الأعمال بها.
ة وعـدم الاســتخدام ضـعف الاهتمـام برصـد وتحليــل المعلومـات عـن جوانــب الأداء المختلفـ .7

الفعال لمجموعة من المؤشرات الضرورية لتحديد مستوى الأداء، وذلك بالرغم من تطبيـق 

ة تحليــل الأداء الاقتصــادي للشــركات، النظــام المحاســبي الموحــد والــذي يركــز علــى قضــي

ــى  ــة المشــرفة عل ــب المؤسســات العام ــويم الأداء المؤسســي مــن جان ــاذج لتق وصــدور نم

 الشركات.
في بناء النظم والإجراءات وتعدد الخطوات والمستويات التنظيمية الداخلة فـي إنجـاز التزيد   .8

والانصـراف عـن محـاولات   Processesالمعاملات، وغياب الرؤية التحليلية لكفـاءة العمليـات  

نقول إعادة هندسـة العمليـات حيـث   ]ولاترشيد الوقت والتكلفة بإعادة تصميم تلك العمليات  

 ير معروفاً وقتها[.لم يكن هذا التعب
بتـأثير السياسـة العامـة للدولـة فـي ذلـك  ]وذلـكوضوح زيادة أعداد العاملين عن الاحتيـاج   .9

العاملة من دون النظر إلى الاحتياجات الحقيقيـة   بتشغيل الخريجين عن طريق وزارة القوى

 للشركات[.
عن أعمـالهم عدم إجراء أي محاولات للاقتراب من العاملين للتعرف على مستوى رضاءهم  .10

والظروف التي يعملون بها، والاستفادة مما قـد يكـون لـديهم مـن مقترحـات وآراء قـد تفيـد 

 العمل.
معلومات الناتجـة مـن المرحلـة الاسـتطلاعية ومحاولـة ثم اتجهت الدراسة بعد ذلك إلى تحليل ال

ارة رصد مواطن القوة ومصادر الضعف في أداء الشركة، ثم تم وضع تقرير شـامل يوضـح لـلإد

 الحلول المقترحة لتحسين الأداء.

 النتائج العلمية للاستشارة
الدراسـة بهـا،   عن النتائج التطبيقية التي قد تكون الشركة حققتها نتيجة إجـراءبغض النظر      

 إلا أنه على المستوى الفكري والمنهجي فقد تحققت النتائج التالية:

العام وهـو أهميـة البحـث فـي إقامـة نظـام تم إقرار مبدأ جديد في نمط إدارة شركات القطاع   .1

شامل لتقويم الأداء العام على مسـتوى الشـركة واعتبـاره آليـة مسـتمرة ومتواصـلة تعتمـد 

 اذ قراراتها الإستراتيجية.عليها الإدارة في اتخ
تم إقرار منهجية جديدة تقوم علـى التعـاون والتكامـل بـين الجهـة الاستشـارية المنـوط بهـا  .2

الأداء وبين فريق متعاون من داخل الشركة بحيث يعمل الطرفان معاً في   تصميم نظام تقويم

ا الطــرف جميــع مراحــل الدراســة بمــا يحقــق تكامــل الرؤيــة العلميــة المحايــدة التــي يوفرهــ

   112الاستشاري، والرؤية العملية المسئولة التي يقدمها الفريق الداخلي.
 

 

 

 
كان الفريق الداخلي المعاون للاستشاري في الشركة العامة للتجارة والكيماويات يتألف من أ. سليمان الحمامي مدير   112

فـي   . عزت هلال مدير التخطيط وإشراف أ. علي زين العابدين نائب رئيس مجلـس الإدارة.ة وأالشئون القانونية والإداري

 ذلك الوقت.
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لقطاع العام تعمل في إطارها ومنهـا مـثلاً كسر كثير من المسلمات التي كانت إدارة شركات ا .3

وعدم العناية بفكرة التنافسية، والاقتناع بـأن شـركات القطـاع  السوق،عدم الاهتمام بقضايا 

مهتمة في الأساس بالربح ولكنهـا تقـدم خـدماتها للمـواطنين بغـض النظـر عـن   العام ليست

 اعتبارات الربح والخسارة. 
التعامـل   ةتائج الأداء لكثير من تلك المسـلمات وضـروروقد أوضحت الدراسة حساسية ن    

 معها لتغييرها حتى يمكن أن يكون لنظام تقويم الأداء العام معنى وفائدة.

 
 Management Audit اجعة الإداريةبزوغ فكرة المر

ولعل النتيجة الأهم لتلك الدراسة الاستشارية للشركة العامة للتجـارة والكيماويـات فـي العـام     

تقدم آلية مهمة لتقويم الأداء  هي تبلور منهجية جديدة أطلقت عليها " المراجعة الإدارية"  1968

ذا الأداء والتمكـين مـن مقارنـة أداء العام علـى مسـتوى شـركة مـع بيـان تفاصـيل ومكوّنـات هـ

 وكانـت بعـض المؤسسـات العامـة .الوحدات الداخلية، ومن ثم تبين مداخل العمل لتحسين الأداء

هدت في تطوير مثل هذا النظام من أجل الحكم على كفـاءة أداء الشـركات التابعـة لهـا، إلا قد اجت

عــة المؤشـرات الماليــة التــي أن تلـك الــنظم قـد شــابها عيـب رئيســي هـو اعتمادهــا علـى مجمو

[ الـذي ]المحاسـبيتضمنها النظام المحاسبي الموحـد، ومـن ثـم اقتصـرت علـى الجانـب المـالي 

في فترة زمنية ماضـية ولا يفيـد كثيـراً فـي التعـرف علـى مجريـات الأداء يعكس الأداء الماضي  

 الحالي ولا التنبؤ بمستوياته في المستقبل.

 

 113لات المؤسسات العامة تلك ما يلي: وقد جاء في نقدنا لمحاو     

على تلك المحاولات جميعاً أنهـا تركـز علـى الناحيـة الماليـة والمحاسـبية مـن نشـاط   " ويلاحظ

وبرغم أهمية التحليل المالي إلا أنه ليس كافيـاً للتـدليل علـى مـدى نجـاح الإدارة فـي   المشروع.

تعريـف لمفهـوم تقيـيم الأداء. إن   تحقيق الأهداف المكلفة بها. ويقودنا هـذا إلـى محاولـة وضـع

تقيــيم الأداء ينطــوي علــى فكــرة مقارنــة النتــائج الفعليــة بأهــداف معينــة ســبق الاتفــاق عليهــا 

عرف على نواحي القوة أو الضعف في المشروع من خلال تفسير الفروق الملحوظة ومحاولة الت

القـوة فـي المشـروع إذ تكشـف تلـك الفـروق عـن نـواحي   المخطـط،بين الناتج الفعلي والهـدف  

لتشــجيعها وتــدعيمها أو نــواحي الضــعف ونقــط الاختنــاق فــي المشــروع ومــن ثــم العمــل علــى 

 تحسينها والتغلب عليها.

عة عملية التقييم ترتبط بالنواحي المختلفة من نشاط المشروع وتتطلب أنواعاً مختلفة إن طبي    

صادر الضعف أو القوة فـي المشـروع من التحليل بالإضافة إلى التحليل المالي للكشف عن كل م

ة الأفـراد وتحفـزهم للعمـل أو درجـة تناسـب ءوالتي لا تفصح عنها النسب المالية وحـدها. فكفـا

ملين مع أنواع العمل المنوط بهم لا تكشف عنها البيانات والنسـب الماليـة العاديـة. مؤهلات العا

المشـروع يجـب أن تشـتمل علـى بناء على هذا فإن أي خطة لتقييم مستوى الأداء على مستوى 

ـــي،كفــاءة معــايير لقيــاس  ـــي، النشــاط المالــ ـــالعمليــات  الهيكــل التنظيمــ المبيعــات  ة،الإنتاجي

ـــويق، ــة المن والتســـ ــوث وتنميـ ــالبحـ ــانية، ات،تجـ ــات الإنسـ ــل والعلاقـ ــوافز العمـ ــادة  حـ القيـ

 ."الإداريــــــة
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 الإطار العام لأسلوب المراجعة الإدارية
ومن ثم يتعامل مع المنظمة موضع التقويم  Systemمد نظام المراجعة الإدارية منطق النظم يعت    

ــائج تتك Integrated Systemباعتبارهــا نظــام متكامــل  امــل عناصــرها وتتضــافر فــي تحقيــق النت

 المشاهدة، ومن ثم لكي يكون التقويم صحيحاً وموضوعياً لا بد من أن يشمل عناصر النظام.

 إلى تحقيق الغايات التالية: Management Auditالإدارية لمراجعة اويهدف نظام 

مـدى  وبيانالنشاط يم مستويات الأداء في كافة مجالات وتوفير معلومات متكاملة تسمح بتق .1

استخدام الموارد المختلفة فيما خصصت له من أنشـطة،  ودقةفي الأنشطة    والترابطالتكامل  

 وتقـويم  المختلفـة،  وفروعهـا  وبرامجهـا  المنظمـةوحـدات    يم الإنجـاز العـام لكـل مـنوثم تق

 المعتمدة.  والأهدافقياساً إلى الخطط  ةالعام للمنظمالإنجاز 
التعرف على مستويات الأداء الفعلـي فـي كـل   في المنظمةرة العليا  توفير أساس يحقق للإدا .2

ن عقد المقارنـات بـين تتمكن م المستهدفة، كمابالمقارنة مع المستويات   اوحدة من وحداته

 ومتابعة تطورها. الوحدات،فيما ين تلك  والتميزمستويات الأداء 
ختلـف مجـالات عمـل فـي م والإجـراءات والـنظمتوفير أسـاس موضـوعي لتطـوير الهياكـل  .3

 والتكامـلإلى أعلى درجـات التـرابط   والوصول،  والفعاليةلتحقيق مزيد من الكفاءة    المنظمة

 المختلفة. والبرامج والتقسيماتبين القطاعات  

 عناصر نظام المراجعة الإدارية 
ر يعتبـبذلك مستوى الأداء ويشمل نظام المراجعة الإدارية جميع عناصر المنظمة التي يتأثر بها  

وبنـاء علـى   فشلها فـي تحقيـق أهـدافها ".  المنظمة أويمها ضرورياً للحكم على مدى نجاح  وتق

 باً جوانب الأداء التالية في أي منظمة:ذلك التحديد يشمل التقويم غال

 توصيف وتحليل التنظيم العــــــــــــــــــــام   .1
 توصيف وتحليل تطور نتائج النشــــــــــاط  .2
 مليات الرئيسيــــــــــــةتوصيف وتحليل الع .3
 توصيف وتحليل العمليات المسانــــــــــــدة  .4
 ــيتوصيف وتحليل المركز المالــــــــــــــــ .5
 توصيف وتحليل وظيفة التخطيـــــــــــــــط .6
 توصيف وتحليل السياســـــــــات واللوائـح .7
 توصيف وتحليل نظم وإجراءات العمـــــــل .8
 ب الرقابة والمتابـعـةتوصيف وتحليل أسالي .9

 توصيف وتحليل أنماط القيادة والاتصــالات .10
 توصيف وتحليل هيكل الموارد البشريـــــة .11
 ل العلاقات الإنسانيـــــــــــةتوصيف وتحلي .12
 توصيف وتحليل أنشطة المعلومـــــــــــات  .13
 توصيف وتحليل أنشطة البحوث والتطويــر .14
 ــور توصيف وتحليل معدلات النمو والتطـــ .15

 

ويتم التعرف التفصيلي على طبيعة كل عنصر من عناصر الأداء من خلال استقصاء العاملين     

ه وإمكانياتـه ومـا يـواجههم مـن مشـكلات، والقواعـد والمعـايير التـي عن طبيعة الأداء وظروفـ

وثـائق يعملون وفقاً لها، والنتائج التي يحققها الأداء. كمـا تـتم المراجعـة بـالاطلاع علـى كافـة ال

المتاحة والبحث عن المؤشـرات الدالـة علـى مسـتوى الأداء سـواء مـن داخـل المنظمـة أو مـن 

 خارجها.
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 دارية نتائج المراجعة الإ 
 تتبلور نتائج المراجعة الإدارية فيما يلي:     

 أسبابه. وبيانفي الأداء  والقصورتحديد مواطن الضعف  .1

للتعامـل مـع مصـادر القصـور فـي   لتحسـينواالتطوير    ومداخلالمساعدة في ابتكار الحلول   .2

 الأداء.

 تحقيق مستويات أعلى من الكفاءة والإنتاجية.توجيه الإدارة نحو سبل  .3

 الأهداف.كين الإدارة العليا من السيطرة على عناصر ومقومات الأداء لضمان تحقيق تم .4

 

 بعض الاعتبارات المهمة في تطبيق نظام المراجعة الإدارية
 ح الأمور التالية في تصميم وتطبيق نظـام لتقـويم الأداء العـام علـى مسـتوىمن المهم توضي    

 الشركة:

داء التي ستكون أساس في التقويم. ومن المهم التأكيـد أن أهمية الاختيار الدقيق لعناصر الأ .1

تكون تلك العناصر نابعة من طبيعـة نشـاط الشـركة موضـع التقـويم وذات تـأثير فـي نتـائج 

ا ليست عناصر هامشية أو مصطنعة قد يؤدي التركيز عليهـا إلـى تضـليل الأداء بها. أي أنه

 يقة.التقويم بإسناد مستوى تقويم أعلى من الحق جنتائ
أهمية التدقيق في التوزيع النسبي لعناصر التقويم بحيث يحصل علـى عنصـر علـى التقـدير  .2

 المناسب تماماً لتأثيره في تحقيق الأداء النهائي على مستوى الشركة.
لدقة في جمع المعلومات وتحليلها بحيث يمكـن التوصـل إلـى قيـاس دقيـق لمسـتوى الأداء ا .3

 الفعلي.
ر التي يصير مقارنة الأداء الفعلي بها في كـل عنصـر مـن العناصـر. الدقة في اختيار المعايي .4

 والأساس أن تكون تلك المعايير مستمدة من الأهداف والنتائج التي تبغي الشركة تحقيقها.
 

 مهمة   مفارقة 
سوف يلاحظ القارئ أن هناك تشابهاً بين هذا النظام وبين فكرة " بطاقة تقويم الأداء المتوازنـة 

 "Balanced Scorecard:وتبدو أوجه الشبه على النحو التالي ، 

اعتماد التقويم على منطق المقارنة بين مستويات الأداء الفعلية وبـين معـايير أو مؤشـرات  .1

 مستهدفة.
 لجوانب الأداء المتعددة وعدم اقتصاره على النواحي المالية فقط.شمول التقويم  .2
اً الإسـتراتيجية المخططـة أساسـ  اعتمـادوارتكاز التقويم على الأساس الإستراتيجي للشركة   .3

 الأداء. كفاءة للحكم على
وتم النشر عنه   1968وتبدو المفارقة في أن أسلوب " المراجعة الإدارية" قد تم ابتكاره في عام  

بينما تقنيـة بطاقـة تقـويم الأداء المتوازنـة تـم   العلمية"،عن " الإدارة    1970مؤلفنا الصادر    في

 Harvardفـي مجلـة  Kaplan & Nortonالذي نشـره المؤلفـان  114رة في المقالالتعبير عنها لأول م

Business Review  1992عام. 

 

 

 

 

 
114 Robert S. Kaplan & David P. Norton, The Balanced Scorecard – Measures That Drive Performance, Harvard Business Review 

[January – February 1992]. 
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 قصة بحث مع الجهاز المركزي للتعبئة العامة والإحصاء 
ي حديثي عن مرحلة الدكتوراه في جامعة إنديانا، فقد أوضـحت كيـف أن الجهـاز المركـزي ف    

ض التصــريح لــي بجمــع معلومــات مــن عينــة مــن المــديرين للتعبئــة العامــة والإحصــاء قــد رفــ

المصريين تكون أساسا لبحثـي المقـارن عـن دوافـع المـديرين. ولمـا عـدت إلـى الـوطن وبـدأت 

بجامعة القاهرة حـدث لقـاء بينـي وبـين المرحـوم الفريـق جمـال   مشوار عملي مع كلية التجارة

فأبـدى الرجـل رحمـة الله عليـه  عسكر رئيس الجهاز، وكان أن ذكرت له مـا حـدث مـن الجهـاز،

وعرضـت  أسفه وبين أن تلك الفترة كانت لها ظروفها وأن الجهـاز قـد عـدّل سياسـته بعـد ذلـك.

بـل وأصـر أن يتحمـل الجهـاز كافـة الإجـراءات عليه فكـرة إجـراء البحـث كـاملاً فوافـق الرجـل  

صــائية لتفريــغ التنفيذيـة مــن حيــث طباعــة اســتمارات الاستقصــاء وإجــراء كافــة العمليــات الإح

الاستجابات وتحليل النتائج وعرضها بإشراف أحد خبراء الجهاز في ذلـك الوقـت وهـو الـدكتور 

 فرج صدقي.

 

الـذي نعـرض فيمـا يلـي لأهـم   115تـائج البحـثوفعلاً تمت كافة العمليـات اللازمـة وصـدرت ن    

 عناصره:

اته الأولـى فـي العـام استعرض البحث التطورات التي مر بها القطاع العام في مصر منذ بداي .1

مروراً بالإضافات التي تمت إليه نتيجة فرض الحراسة وتمصير شـركات تابعـة لـدول   1956

مــا تلاهــا مــن إعــادة تنظــيم و 1961العــدوان الثلاثــي علــى مصــر، ثــم عمليــات التــأميم فــي 

المؤسسات العامة والتحول إلى نمط المؤسسات النوعية " المتخصصة" والتي بلغ عـددها 

 مؤسسة. 38وثلاثين ثمان 

ــذي ألغــى  111بإصــدار القــانون رقــم  1975وبــين البحــث التطــور الــذي حــدث فــي العــام  .2 ال

ي وأنشئت بموجبـــــــــــــه العامة النوعية وأحل محلها نوعاً من التنظيم القطاع  تالمؤسسا

 " المجالس العليا للقطاعات " وأماناتها الفنية.
يع المراحل التي مر بهـا القطـاع العـام الاقتصـادي فـي جم على أنه فيوأكدت مقدمة البحث  .3

مصر كانت قضية الإدارة والمديرين علـى رأس القضـايا المثـارة والتـي احتـدم فيهـا الجـدل 

ــا مــر ــت الآراء. كم ــت انعكاســاً وتباين ــام ذاتهــا بمراحــل وتطــورات كان ت إدارة القطــاع الع

، ومن ثم كان لها تأثيراتها المباشرة للأوضاع الاقتصادية والسياسية والاجتماعية في البلاد

 وغير المباشرة على كفاءة وحدات القطاع العام وإنجازاته.
ى جلـب المـديرين مـن وبينت الدراسة أنـه فـي بدايـة نشـأة القطـاع العـام كـان الاعتمـاد علـ .4

أو من أساتذة الجامعات، ثم زاد الاعتماد علـى أفـراد القـوات المسـلحة بعـد حركـة   الحكومة

ووضوح الحاجة إلى أعداد كبيـرة مـن المـديرين ذوي القـدرة علـى   1961الكبرى في    التأميم

ا. التحول بالشركات المؤممة إلى نمط مغاير من الإدارة يتناسب وأهـداف المرحلـة وطبيعتهـ

وقد صاحب الاتجاه إلى الاستعانة بالعسكريين في مناصب الإدارة تأكيد مـا أطلـق عليـه فـي 

الثقة" تمييزاً لهم عن " أهل الخبرة" والذين قد لا تتفق توجهـاتهم حينه " الاستعانة بأهل  

مع مرامي الثورة وأهدافها بحسب آراء المقربين من الثورة والداعين إلـى المحافظـة علـى 

 !مكاسبها
 

 

 

 

 

 
الجهاز المركزي للتعبئة العامة والإحصاء، نتائج حصر واستقصاء العمالة في مجال الإدارة بقطاع النشاط الاقتصادي   115
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علـى تركيبـة   إثـروكان تمثيل العمال في مجالس إدارة شركات القطاع العـام منعطفـاً جديـداً   .5

 الأداء.وتوجهاتها، ومن ثم كانت له تداعياته الخطيرة على كفاءة  الإدارة ومفاهيمها

 
 1973أهم نتائج حصر مجتمع المديرين في القطاع العام 

وحدة من وحدات القطـاع العـام   376يعملون في    34208بلغ مجموع الأفراد الذين تم حصرهم      

المركزيـة للتعبئـة بالجهـاز وكان توزيـع اسـتمارات الحصـر قـد تـم بمعرفـة الإدارة    الاقتصادي.

المركزي للتعبئة العامة والإحصاء وأرسلت مجموعات منها إلى كل وحدة اقتصادية حيث قامـت 

الحصـر. وأوضـحت تعليمـات الحصـر  داخلين فيإدارات شئون العاملين بتوزيعها على الأفراد ال

ن والـذين فـي أجـازات أن يتم استيفاء الاستمارات بمعرفـة الأفـراد أنفسـهم إلا بالنسـبة للمعـاري

أثناء المهلة المحددة لاستيفاء الاسـتمارات فقـد تولـت إدارات شـئون العـاملين تـدوين البيانـات 

 بها.الخاصة بهم من واقع ملفاتهم المحفوظة 
 

 أوضحت عملية الحصر الدلالات التالية:وقد 
 

هامة تتعلـق   أن عملية الحصر قد أسفرت ولأول مرة في تاريخ الإدارة المصرية عن حقائق .1

بتركيب قـوة العمـل الأساسـية الفاعلـة فـي مواقـع القيـادة بالقطـاع العـام وهـي بـذلك تضـع 

العمالـة الإداريـة بمـا الأساس المنطقي للتخطيط المستقبلي للتنميـة الإداريـة وتعـديل هيكـل  

، الأمـر الـذي يحـتم إعـادة هـذا الحصـر لتجديـد متطلبات دفع وترشيد القطاع العـاميتوافق و

 .ناته دورياً وليكن كل خمسة أعوام مثلاً بيا

أن الغايــة الحقيقيــة مــن هــذا الحصــر أن يكــون خطــوة أوليــة فــي ســبيل بنــاء نظــام متجــدد  .2

لقطاع العام يستوعب كل التغييرات التي تطرأ علـى للمعلومات عن أفراد الإدارة الأعلى في ا

ور أن هذا المطلـب ، ونتصأوضاعهم بحيث يوفر صورة حية عن المجتمع الإداري المصري

التطلع إلى قيام " الحكومة الإلكترونيـة" كتوجـه أساسـي   الأولويات معسيصبح في مقدمة  

 .2004للحكومة الجديدة التي رأسها د. أحمد نظيف في شهر يوليو 

جدير بدفع وحـدات  الوطنيأن بناء نظام المعلومات عن أفراد الإدارة الأعلى على المستوى  .3

لى تصميم نظم إ -وغيرها من وحدات الجهاز الإداري للدولة وهيئاتها   -م  قطاع الأعمال العا

الأمر الذي يسهم في سـد   والشمول،لتفصيل  للمعلومات خاصة بها وعلى درجات أعلى من ا

 المصري.ة في البناء الإداري ثغرة أساسي
 

 1973بعض ملاحظات على هيكل الإدارة الأعلى بالقطاع العام 

الـنمط أقـرب إلـى  الوظيفية المختلفـة والمستوياتمن حيث النوع مديرين  كان نمط توزيع ال .1

بينمـا  الـذكور،فالوظائف الأعلى في السلم الوظيفي تجتذب نسبة أكبر من  ع.المتوقالطبيعي  

ائف الأدنى لنسبة أكبر من الإناث ولعل هذه النتيجـة تتطلـب مزيـداً مـن الدراسـة تتسع الوظ

رأة لشغل وظائف الإدارة العليا، ومن ثم انعكاسات ذلـك علـى للتعرف على مدى صلاحية الم

 الإدارية.تخطيط وإعداد القوى العاملة 

تقريبـاً  1 :1 انتكأن نسبة شاغلي وظائف الإدارة العليا إلى شاغلي وظائف المستوى الأول  .2

ويتضـح مصـدر  العـام.وهي نسبة تدل على التضخم الشديد في قمة الهيكل الوظيفي للقطاع 

 7227بلــــغ عـــــدد شــاغليها  التضــخم بالدرجــة الأولــــى فــــي وظيفــــة " مديــــر إدارة " إذ

 الدراسة. مدير في كل وحدة شملتها 20بمتوسط 
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 التساؤلات:الذي يثير عدداً من  عام كما في الشكل التاليكانت قمة الهرم الوظيفي للقطاع ال .3

نائب أو مساعد مدير  209ة، لا نجد سوى  مدير إدارة عام  1387فيه    كانفي الوقت الذي   .3.1

إدارة عامـة بمــا يشـير إلــى أن فكــرة اسـتخدام المســاعدين عنــد هـذا المســتوى ليســت 

  شائعة.
 ثم  مرتفع.لكل مدير عام وهو معدل    5.2مدير إدارة بمتوسط    7227الهيكل الوظيفي  ضم   .3.2

 إدارة.ير % لكل مد0.08مساعد مدير إدارة بمتوسط لا يزيد عن  590لا نجد سوى 

م إذ لـذلـك الوقـت شائعة بالقدر الكافي في م تكن ويبدو كذلك أن الوظائف الاستشارية ل .3.3

  العليا.% من مجموع وظائف الإدارة 1.04نسبة المستشارين ومساعديهم عن  تزد

 

 قمـــة الهيكل الوظيفي في القطاع العام  
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 :1973 التخصص الوظيفي لأفراد الإدارة الأعلى بالقطاع العام .4
وهي الحسـابات   -بلغ عدد أعضاء الإدارة الأعلى في القطاع العام شاغلي الوظائف التقليدية      

ات التخصصـات % مـن إجمـالي تكـرار33.4ما يقرب من    -والمراجعة وإدارة الأفراد والمخازن  

تـأتي فـي كذلك كشفت الأرقام أن وظائف إدارة الإنتـاج    العام.في مجتمع الإدارة الأعلى بالقطاع  

% مـن 7.7% بالقياس إلى وظائف التسويق والمبيعات والإعلان التي تمثـل مجتمعـة 9المقدمة  

لقطـاع العـام ولعل هذا النمط كان يعكس تغلب العقليـة الهندسـية علـى إدارة ا التكرارات.إجمالي  

ً الإنتـاج وظيفتهــا التـي تعتبــر  ومهــا التســويق بمفهلوظيفـة  الأساســية ولا تعطـي وزنــاً متناســبا

كذلك كانت وظائف التخطيط والمتابعة تأتي في مرتبة متأخرة تشـير إلـى الوضـع غيـر   الحديث.

فـإن  وبـنفس المنطـق عـام.المتميز الذي تحتله هذه الوظائف في تركيب الإدارة المصرية بشكل 

 التكرارات.% من إجمالي 9وظائف البحوث والتدريب والإحصاء لم تمثل مجتمعة أكثر من 

 1973ب العمري لأفراد الإدارة الأعلى بالقطاع العام  التركي  .5
عاماً بينما كـان متوسـط عمـر المـدير  43.6بلغ متوسط عمر المدير في مستوى الإدارة العليا     

لعل هذه النتيجة تجد تفسيراً منطقياً لها في أسلوب تعيين أفراد و  عاماً.  48.7في المستوى الأول  

تعيـين رؤسـاء مجـالس  هـوالدولة في السنوات الماضية  ن أسلوبكاإذ بينما    ،الإدارة في مصر

، كـان أسـلوب الترقيـة التقليـدي هـو ديرين من خارج الشركات والمؤسسـاتالإدارات وكبار الم

 الأول.وى أساس التقدم الوظيفي لأفراد المست

 1973التأهيل العلمي لأفراد الإدارة الأعلى بالقطاع العام   .6
س أو الليسـانس البكـالوريوعلى درجـة    حاصلينلمديرين  ا% من  57.7أوضحت الدراسة أن      

كمـا اتضـح أن خريجـي كليـات التجـارة   أعلـى.% آخرين قد حصلوا على درجـات جامعيـة  1.2و

مـديري القطـاع العـام موضـع الدراسـة وهـو بيـان يخـالف والاقتصاد يمثلون النسبة الأكبر بين  

مـن  العـام.هم النسبة الغالبـة علـى إدارة القطـاع   التصور الشائع من أن خريجي كليات الهندسة

% الأمر الذي يخالف ما كان 2.1حملة المؤهلات العسكرية لم تزد نسبتهم عن    فأنناحية أخرى  

 . 116لإدارية في مصر متصوراً عن سيطرة العسكريين على المناسب ا
 

 الأعلـى،العلميـة    % من إجمالي حملة الدرجات58الحاصلين على درجات ماجستير    بلغ عدد    

% 38.7وعلــى الــرغم مــن أن نســبة الحاصــلين علــى بكــالوريوس التجــارة والاقتصــاد يبلغــون 

كتوراه إلا أن حملـة الماجسـتير والـد  %،21يعادله[    ]ومابالمقارنة بحملة بكالوريوس الهندسة  

يـزد   لـم% من إجمـالي الحاصـلين علـى درجـات جامعيـة أعلـى بينمـا  32.1في الهندسة يبلغون  

حملـة كما بلغت نسبة  %.13.9على الماجستير والدكتوراه في التجارة والاقتصاد عن   الحاصلين

 %.45.1الدبلومات العليا في التجارة والاقتصاد 

% مـن إجمـالي 36.8معي ويمثلـون فـي مجمـوعهم أما بالنسبة لغير الحاصلين على تعليم جا    

لأساس في مرحلة التعليم المتوسطة مع غلبة شـهادة في ا  نيتمركزوأفراد الإدارة الأعلى فإنهم  

ة ـــــــــــثـم الثانويـــة الصناعيــ %[19.3]يليهـا الثانويـــة التجاريـــة  [  %30.2]  العامةالثانوية  

[18.6%.] 

 

 

 

 
هلات المديرين فإنه يصعب الجزم بأن نسبة العسكريين كانت دائما عنـد ن مؤنظراً لعدم توفر بيانات سابقة ع   116

المستوى الذي أوضحته بيانات الحصر. ولكن من المعروف أن أعداداً كبيرة من العسكريين تركـوا مـواقعهم 

، كمـا أن كثيـرين مـنهم حصـلوا علـى مـؤهلات جامعيـة وقـد يكونـوا اكتفـوا 1967الإدارية فـي أعقـاب نكسـة  

 في استمارات الحصر إلى تلك المؤهلات دون ذكر المؤهل العسكري. شارةبالإ
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 الآتية:لسابق تتضح المعلومات من تحليل بيانات الجدول ا

ن لا يتجـاوز تعلـيمهم مسـتوى المرحلـة أن أكثر الأنشطة الاقتصـادية كثافـة بالمـديرين الـذي .1

 تالابتدائية كانت النقل البـري والمواصـلات، التـأمين والبنـوك، الغـزل والنسـيج، الصـناعا

ــوي، الصــناعات الكيما ــل الج ــع، النق ــة والتوزي ــارة الداخلي ــة، التج ــة، الغذائي ــة والدوائي وي

 المقاولات.
لين علـى شـهادة المرحلــة % مـن إجمـالي الحاصـ8.2وتمثـل هـذه الأنشـطة مجتمعـة نسـبة 

الابتدائية. ولعل هذا التركز يعود إلى أن هذه الأنشطة هي من أقدم أوجه النشاط الاقتصـادي 

 اء الصناعات الكيماوية والدوائية. في البلاد وذلك باستثن

والبنوك المرتبة الأولى من حيث عدد المديرين به الحاصلين على درجة نشاط التأمين    احتل .2

ام % تقريبــا مــن مجمــوعهم بالقطــاع العــ18ضــم كــان يالبكــالوريوس حيــث الليســانس أو 

 تقريباً.% 10وأتي نشاط الغزل والنسيج في المرتبة التالية بنسبة  ،الاقتصادي

في نشـاط التـأمين والبنـوك أيضـاً بنسـبة النسبة الغالبة من حملة الدبلومات العالية    تركزت .3

 الإجمالي.% من 13.5سيج بنسبة نشاط الغزل والن تلاها% من الإجمالي 22.3

حتل نشاط البترول المرتبة الأولى من حيث عـدد المـديرين الحاصـلين علـى الماجسـتير أو ا .4

بنسـبة ه نشـاط الصـناعات الكيماويـة والدوائيـة تـلا% مـن الإجمـالي  16.8الدكتوراه بنسبة  

13.9.% 

 الإدارة الأعلى بالقطـاعمديراً من أفراد  36ولعل من أخطر نتائج ذلك الحصر اكتشاف وجود   .5

العام الاقتصادي لم يكونوا يحملون أي شهادات علمية وإنما فقط كـانوا مـن الـذين يجيـدون 

 القراءة والكتابة.
 

 1973  كثافة التدريب لأفراد الإدارة الأعلى بالقطاع العام  .7
وشـاغلي   لت الدراسة على الانخفاض النسبي لكثافـة العمـل التـدريبي لرجـال الإدارة العليـاد    

فحيـث بلـغ  السبعينيات.وظائف المستوى الأول بالقطاع العام في مصر في تلك الفترة من أوائل  

مـنهم علـى تـدريب إداري أي بنسـبة   16166حصـل    34208إجمالي عدد مفردات مجتمع الدراسة  

 تـدريب.ما يقرب من نصف مجتمع الإدارة موضع الدراسة لم يحصـلوا علـى أي أن  أي    47.3%

من بين الحاصلين على دورات تدريبية بلغت نسـبة مـن حضـروا خمـس دورات فأقـل ان  ككذلك  

 . من الإداريينلهذه الفئة  وهذا مؤشر آخر لضعف كثافة الجهد التدريبي بالنسبة تقريباً.% 94

فإذا أخذنا في الاعتبـار أن   دورتين.التدريبية التي حضرها المدير  بلغ متوسط عدد الدورات  وقد  

لا تضح لنا أنه كـان يحضـر  سنة، 15ـ  10الخدمة لهذا المدير في عمله يتراوح بين   متوسط مدة

 للغاية.سنة في المتوسط وهو معدل منخفض  7.5ـ  5دورة تدريبية كل 

 

 
 
 
 
 
 
 
 



 160 

 ةــــــــخلاص
بالتعـاون مـع   1973العامة لتلك الدراسـة التـي قمـت بهـا فـي عـام  قصدت من عرض النتائج      

 ي للتعبئة العامة والإحصاء إلى تأكيد الحقائق التالية:الجهاز المركز

أهمية الدور الذي يمكن أن يقوم به الجهاز المركزي للتعبئة العامـة والإحصـاء وغيـره مـن  .1

الإدارة سـواء فـي القطـاع  أجهزة المعلومات في مصر في قضية رصد وتحليل هيكل مجتمع

أجل تكوين وتحديث قواعد المعلومـات الحكومي أو قطاع الأعمال العام والخاص، وذلك من  

 عن أفراد الإدارة واستخدامها في تخطيط برامج وفعاليات التنمية الإدارية المختلفة.
ين كذلك أردت التنبيه إلى أهمية رصـد وتحليـل وتقـويم أسـاليب وتوجهـات وقـدرات المـدير .2

لازمـة وترجمتهـا المصريين ومقارنتها بأنماط الإدارة المعاصرة وتحديد مجالات التطـوير ال

 إلى نظم للتدريب والتنمية وإعادة هندسة الهياكل الإدارية في منظماتنا العامة والخاصة.
كما أردت لفت انتباه الجامعات ومراكز البحث العلمي في العلوم الإدارية إلى أهميـة التوجـه  .3

ي المنظمات دراسات العليا وبرامج البحوث بها إلى دراسة وتحليل قضايا العمل الإداري فبال

المصرية، والاستناد إلـى نتـائج تلـك البحـوث فـي التخطـيط للتطـوير الإداري الشـامل علـى 

 المستوى الوطني وعلى مستوى المنظمة.
تصـالات والمعلومـات كذلك يأتي هذا العرض في وقت تتصاعد فيه الدعوة للأخذ بتقنيـات الا .4

ونيـة حيـث أصـبح هـذا التوجـه هـو وتحديث الإدارة المصرية بتطبيق مفاهيم الإدارة الإلكتر

، الأمـر 2004التكليف الأساسي للحكومة الجديدة التي شكلها د. أحمد نظيف في شهر يوليـو  

ــاء  ــي بن ــة ف ــوة حتمي ــرة خط ــع الإدارة المصــرية المعاص ــى واق ــرف عل ــل التع ــذي يجع ال

 جيات التحول إلى الإدارة الإلكترونية.إستراتي
 

 أنشطة وإصدارات أخرى 

ات العمل الأولى بكلية التجارة جامعـة القـاهرة عـامرة بحمـد الله بالنشـاط المتصـل كانت سنو    

على كافة الأصعدة في محاولات مني للتعرف على واقع الإدارة المصري والعربي، والرغبة في 

ميز ينبع من الواقـع المصـري والعربـي ويتعامـل مـع معطياتـه المساهمة بتطوير فكر إداري مت

 طلاق والتميز للمنظمات المصـرية والعربيـة. ولقـد تعـددت أوجـه النشـاطبهدف توفير فرص ان

وتواصـلت سـاعات العمـل اليـومي   العلمي والبحثي والاهتمامات بقضايا التدريب والاستشـارات

الليل، وتم خلالها إنجازات مهمة علـى طريـق   لتمتد من الصباح الباكر حتى ساعات متأخرة من

 ذلك الوقت: كما كنت أسميها فيتنمية مفاهيم الإدارة الجديدة 

 ،117المشاركة في إجراء دراسة شاملة لإعادة تنظيم المؤسسة العامة للتجارة في العراق .1

نة، واقتضى الأمر البقاء في بغداد لمدة شهر أغسطس مـن تلـك السـ  1969ذلك في عام    كانو    

ظم الإداريــة . وقــد أوضــحت تلــك التجربــة عمــق تــأثير الــن50حيــث كانــت درجــة الحــرارة تبلــغ 

المصرية في الدول العربية، فقد كانت العراق في ذلك الوقت تتبع تقريباً نفس التنظيم المصـري 

الخاص بالمؤسسات العامة ومنطق القطاع العام وآلياته كما تبلورت في مصـر تمامـاً. ومـن ثـم 

 ا يعانون من ذات المشكلات التي عانى منها النظام المصري.كانو

 

 

 

 

 

 
 كانت هذه الدراسة تعاقدية مع المركز العربي للبحوث والإدارة " آراك".  117
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 ،ارا  للتنظيم لجامعة القاهرةالعمل مستش .2

إبان تولي المرحوم أ.د. حسن إسماعيل رئاسـة الجامعـة. وكـان الغـرض مـن هـذه وكان ذلك      

ب وتنمية المهمة المساعدة في تطوير الجوانب التنظيمية بالجامعة وتصميم خطة متكاملة لتدري

ي الكلية نظراً لكوني لم أزل وقتهـا أفراد الإدارة الجامعية. وقد كان هذا التعيين مفاجئاً لكثيرين ف

وفي إطار هذه المهمة تـم إنجـاز برنـامج  بدرجة مدرس بينما كان لي زملاء أقدم وكلهم أساتذة.

ارة الجامعـة لتدريب وتطوير شاغلي الوظائف الإشرافية في مختلـف الأنشـطة علـى مسـتوى إد

 والكليات.

  خلال الفترةثمانية كتب إصدار  .3

اب يســتغرق وقتــاً فــي بنــاء الهيكــل العــام لموضــوعاته فــي ضــوء الغــرض كــان إعــداد الكتــ    

المحوري الذي أريد تحقيقه من وراءه. وقـد تمكنـت بفضـل الله مـن إصـدار عـدة كتـب فـي تلـك 

يطرح فـي المكتبـة الإداريـة العربيـة لأول   المرحلة يتميز كل منها بكونه يطرق موضوعاً جديداً 

تناولها مؤلفون آخرون ولكـن الطـرح الجديـد يتناولهـا   مرة، أو يعيد طرح موضوعات سبق أن

من زاوية جديـدة مثـل كتـابي عـن بحـوث التسـويق الـذي تـم عرضـه فـي إطـار مفـاهيم العلـوم 

 السلوكية الجديدة على الساحة الإدارية المصرية في ذلك الوقت.

 التالية:[ الكتب 1974-1967وقد ضمت قائمة الإصدارات خلال تلك المحطة ]    

 1969و 1968تب صدرت في عامي ك
 مقدمة في العلوم السلوكية، دار المعارف بمصر، القاهرة،  .1

 القاهرة، مدخل سلوكي، دار المعارف بمصر،  –بحوث التسويق  .2

 ،القاهرة إدارة الإعلان، دار المعارف بمصر، .3

 1970في عام  كتب صدرت

 1970القاهرة،  الإدارة العلمية، دار المعارف بمصر، .1

 1970القاهرة،  لأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجية، دار المعارف بمصر،إدارة ا .2

 1971كتب صدرت في عام 

 1971القاهرة،  الإعلان، دار المعارف بمصر، .1

 1971هرة، القا بحوث العمليات لاتخاذ القرارات الإدارية، دار المعارف بمصر، .2

 1971رة، القاه العلوم السلوكية في التطبيق الإداري، دار المعارف بمصر، .3

 1973كتب صدرت في عام 

ــارف بمصــر، .1 ــة، دار المع ــدول النامي ــي ال ــاهرة،  سياســات وإســتراتيجيات الإدارة ف الق

  1973،   118بالاشتراك مع ل.س. نهرت

 الأساليب الكمية في الإدارة،  .2

 

 

 

 

 

 

 

 
118 L.C. Nehrt, Professor of International Business, Graduate School of Business, Indiana University, Bloomington, USA.  
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 ة التجارة جامعـة الكويت الإعارة إلى كلي 

ي هو كتابة مذكرات شخصية، ولكنني أسجل كما أوضحت سابقاً في مقدمة الكتاب فليس هدف    

خواطري المرتبطة بحالة الإدارة كما عايشتها خلال مراحل هـذه الرحلـة التـي امتـدت بحمـد الله 

يتها في العمل بجامعـة حتى الآن لما يزيد عن الخمسين عاماً. وفي هذه المحطة أتناول فترة قض

والإدارة في العـالم العربـي بشـكل خـاص الكويت أعرض فيها ما كان من أمر الإدارة بشكل عام  

معتمداً في ذلك على التجارب الذاتية التي مررت بها وعلى حصـيلة المعلومـات المتراكمـة عبـر 

 التواصل مع مصادر العلم الإداري المتعددة.

 

كويت في إعارة إلى جامعتها من كلية التجارة بجامعة القاهرة يرجـع وكان قرار السفر إلى ال    

ة ملحة من جانبي في التوقف بعض الوقـت عـن الانشـغال بعشـرات الأعمـال فـي وقـت إلى رغب

واحد، والتركيز على مهام محدودة تتيح لي الفرصة للبحث العلمي وإصدار كتـاب لـه قيمـة فـي 

يدرسه طلابي في الجامعة، وإنما أتوجه بـه إلـى المهتمـين الحقل الإداري لا يرتبط كونه مرجعاً  

 ة والممارسين لها في المنظمات المختلفة والدارسين لها بشكل خاص.بعلوم الإدارة عام

 
 بداية الرحلة مع جامعة الكويت

لا تـزال تحـت قيـادة مـديرها   1974كانت جامعة الكويت حين بدأت إعارتي إليها فـي سـبتمبر      

يضا صر المغفور له أ.د. عبد الوهاب البرلسي والذي خلف مديرها الأول من مصر أالثاني من م

المغفور له أ.د. عبد الفتاح إسـماعيل. وكانـت الكويـت قبـل إنشـاء جامعتهـا تعتمـد علـى إرسـال 

وبعد خمس سنوات من حصول الكويت علـى  أبناءها إلى جامعات الدول الخارجية خاصة مصر،

. وكانت نـواة الجامعـة الوليـدة هـي 1966إنشاء جامعة الكويت في أكتوبر  استقلالها كان القرار ب

العلوم والآداب والتربية وكلية البنات. وكان عدد الطلاب في بدايـة قيـام الجامعـة لا يتعـدى   كلية

أن عـدد   119. ويبـين موقـع جامعـة الكويـت علـى الإنترنـت31وعدد أعضاء هيئة التـدريس    418

، كما بلغت 821، بينما وصل عدد أعضاء هيئة التدريس إلى  15000عن    طلابها يبلغ الآن ما يزيد

 مليون دينار كويتي.-56.4ها السنوية الآن ميزانيت

 

العلـوم الإداريـة  والشريعة وكليةوقد توالى إنشاء الكليات في الجامعة، فأنشأت كلية القانون     

فـي نفـس السـنة. ونشـأت كليـة  ، كما تم فصـل كليـة العلـوم مـن كليـة الآداب والتربيـة1967في  

، وكليـة الدراسـات العليـا فـي 1976/1977عـام    وكليـة الطـب فـي1974عام  الهندسة والبترول في  

1977. 

وكانت إعارتي إلى قسم إدارة الأعمال بكلية التجارة والاقتصاد والعلوم السياسية كمـا كانـت      

. وقد عاصرت فـي هـذا 120ة الأعمال"تسمى حينذاك، وقد تطور الاسم لاحقاً ليصبح " كلية إدار

عدداً من الزملاء الأفاضـل كـان   1977حتى    1974ت من  التي امتد  ةالإعارالقسم وعلى مدى فترة  

محمود صادق بازرعه، أ.د. شوقي حسين عبـــــد   .الفتاح، أ.دفي مقدمتهم أ.د. محمد سعيد عبد  

عمال في العام الثاني من الإعـارة وقد توليت رئاسة قسم إدارة الأعفيفي.  أ.د. صديق محمد    الله،

عندما عينت وزيـراً. وكانـت فتـرة العمـل فـي   1977توبر  وحتى غادرت الكويت في أكتوبر في أك

أعـرض الكويت غنية من حيـث الإصـدارات التـي تمكنـت بفضـل الله مـن إنجازهـا هنـاك والتـي  

 إشارات عنها فيما يلي:

 
119 www. Kuniv.edu.ku 

لم تعد الجامعات العربية تطلق اسم " كلية التجارة " وإنما تحولت جميعها إلى أسـماء جديـدة مثـل كليـات الإدارة أو   120

العلوم الإدارية أو إدارة الأعمال، وقد يضاف إلـى الاسـم تخصـص آخـر مثـل الاقتصـاد. راجـع موقـع كليـة إدارة الأعمـال 

  /www.cba.edu.kwبجامعة الكويت 

http://www.cba.edu.kw/
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 121تطور الفكر التنظيمي

بعنـوان " مـدخل تكـاملي   1974ال نشـر فـي مجلـة " الإدارة" فـي عـام  أصل هذا الكتـاب مقـ    

التنظيم" تناول تحليلاً لمفهـوم التنظـيم كمـا تبلـور فـي نظريـات التنظـيم المختلفـة وفـي لنظرية  

محاولة للتغلب على مشكلة التجزؤ والتباين التي تعاني منها تلك النظريات. وقد دعا المقال إلـى 

متكامل يفسر ظـاهرة التنظـيم ويسـمح بـالتنبؤ بسـلوكه مسـتقبلاً. وقـد أهمية إيجاد إطار نظري  

 لمقال لهذه الجوانب من مشكلة نظريات التنظيم على النحو التالي:عرض ا

 ضرورة وجود تفسي متكامل للتنظيم .1

 المسائل التالية: تبدو أهمية وجود تفسير متكامل للتنظيم من أجل توضيح

 أة[،ـــالنش ة]مشكلتفسير كيف تنشأ التنظيمات  .1.1
 تفسير سلوك التنظيم وأسباب حركته ومحدداتها، .1.2
 و وتطور التنظيم ومحدداته وأسباب التباين في معدلات النمو،تفسير نم .1.3
 ة،ــتفسير عوامل ومحددات علاقة التنظيم وتفاعلاته مع البيئة المحيط .1.4
 تفسير انتهاء التنظيم وانقضاءه. .1.5

 

 مالمداخل السائدة في تفسي ظاهرة التنظي .2

التنظـيم، وحصـرها  أوضح المقال في هذا الجزء تباين المداخل الفكرية السـائدة فـي تفسـير

 في مدخلين أساسيين:

 ويضممدخل النظرية الكلاسيكية  .2.1

 نظرية البيروقراطيـــــــــة لماكس ويبر .2.1.1
 نظرية الإدارة العلميـــة لفردريك تايلور .2.1.2
 ية التقسيم الإداري لجوليك وأرويكنظر .2.1.3

 

 ية الحديثة ويضممدخل النظر .2.2

هربــرت ســيمون،  ،بارنــاردنمــوذج التــوازن التنظيمــي كمــا عبــر عنــه شســتر  .2.2.1

 ومارش وسيمون،
 نموذج العلاقات الإنسانية، .2.2.2

 

أوضح المقال أهم مشكلات المداخل السائدة في محاولاتها تفسير ظاهرة التنظيم، وحصرها   وقد

 فيما يلي:

 ــا البعض،التناقض والتعارض بين تلك النظريات بعضهـــــ −

 في نطاق النظرية ذاتها[، ]حتىتناقض المفاهيم والمبادئ  −

 عدم واقعية الفروض التي قامت عليها تلك النظريــــــــات، −

 

وكانت الرسالة الأساسية في المقال هـي أهميـة البحـث عـن مـدخل متكامـل لتفسـير التنظـيم     

 عناصره. كظاهرة كلية شاملة وليس مجرد التركيز على بعض جوانبه أو

 

 

 

 

 
 .1975علي السلمي، تطور الفكر التنظيمي، وكالة المطبوعات، الكويت،   121
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 أسس المدخل التكاملي للتنظيم .3

 يلة بتطوير مدخل متكامل لتفسير التنظيم ورصدها فيما يلي:وطرح المقال الأسس الكف

يتركب من أجزاء متفاعلة فيما بينهـا  Open social systemالتنظيم نظام اجتماعي مفتوح  .3.1

 ومتصلة مع البيئة المحيطة ومتفاعلة معها أيضاً.
بشكل رسمي وعلني استجابة لوجود حاجات محددة تهتم بها جماعـات أو   ينشأ التنظيم .3.2

رائح في المجتمع، ويكون التنظـيم وسـيلتهم لضـم الجهـود وحشـد المـوارد لتحقيـق ش

 أغراضهم المشتركة.
كما قد ينشأ التنظيم بشـكل تلقـائي وغيـر رسـمي وذلـك فـي اسـتجابة فوريـة وتلقائيـة  .3.3

وقف استمرار وفعالية هذا التنظـيم غيـر الرسـمي لاحتياجات فريق من الناس، ولكن يت

 مي عليه.على إسباغ الشكل الرس
يتحدد سلوك وفعالية التنظيم وما يتحقق عنـه مـن نتـائج بتـأثير التفاعـل بـين أجـزاءه  .3.4

 وخصائصها وقدراتها المتمايزة، وكذا بتأثير تفاعله مع المتغيرات في البيئة المحيطة.
بـين أجـزاءه الذاتيـة[  التـوازن]فـي حالـة تـوازن داخلـي يسعى التنظيم دائماً أن يكون   .3.5

بين التنظـيم وبـين البيئـة المحيطـة[. وعنـد حـدوث مـا يخـل   ]التوافقوتوازن خارجي  

بالتوازن تنطلق آليات ذاتية في التنظيم تعمل على اسـتعادة التـوازن. وفـي حالـة تعـذر 

وقدرتـه علـى تحقيـق   استعادة التوازن يعـاني التنظـيم مـن اخـتلال يـؤثر علـى فعاليتـه

 ليه.بالقضاء ع وتهددالأهداف التي قام من أجلها، 
تمارس عمليات القيادة والاتصالات واتخاذ القرارات والرقابة تأثيرات مهمة في توجيه  .3.6

 حركة التنظيم وتحديد فعالياته.
يسعى للمحافظـة علـى  Living Organismينمو التنظيم ويتطور طبيعياً باعتباره كائن حي  .3.7

يتهـا، والتوافـق يته وفرصه في البقاء من خلال المحافظة على قدراته الذاتية وتنمحيو

 المستمر مع البيئة المحيطة.
الإنسان أصل التنظيم وأساس فعاليته، وتكون باقي العناصر الهيكلية والمادية والتقنية  .3.8

 مساندة ومكملة لحركة السلوك الإنساني في التنظيم.
وعة من الخصائص التي تميز التنظيم الفعـال حـال تطبيـق المـدخل ثم عرض المقال إلى مجم    

ً الت  .كاملي عليه واعتباره نظاماً اجتماعياً مفتوحا

 

 القاهرةالعودة إلى 
 1977أكتـوبر  25لم أتم مدة الإعارة إلى جامعة الكويت، فقد استدعيت للعودة إلـى مصـر يـوم     

وح سالم التي صدر القرار الجمهوري بتشكيلها بناء على اختياري وزيراً في حكومة السيد/ ممد

كانت محطة الكويت هي آخر نقطة وصـلتها فـي مسـيرة العمـل الجـامعي منـذ في اليوم التالي. و

ستغرقت أقل من عامين حيث تقدمت باستقالتي مـن وزارة قد او 1967عودتي من البعثة في عام 

مـل الجـامعي أسـتاذاً لـلإدارة بكليـة لأعود مرة أخـرى إلـى الع  1979د. مصطفى خليل في فبراير  

 التنمية والتخطيط التكنولوجي بجامعة القاهرة.التجارة ومديراً لمركز بحوث 
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 المحطة الخامسة 
 ريةالوزارة ومحاولات الثورة الإدا

1979- 1977         
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5 



 166 

 1977نظرة إلى الحالة المصرية في  
أكتـوبر   صر في حالة توتر عامة فـي بـدايات هـذه المحطـة، فقـد انقضـى علـى حـربكانت م    

المجيدة ما يقرب من أربع سنوات ولـم تتحقـق الآمـال التـي كـان المصـريون يحلمـون بهـا مـن 

حدوث الانفراج الاقتصادي مع حلول السلام. وزاد الطين بله تلك القرارات التي أصدرها مجلس 

ة من السـلع الأساسـية لجمـوع المـواطنين، الأمـر الـذي فجـر تلـك الوزراء برفع أسعار مجموع

 1977.122يناير  19و 18رة الشعبية يومي الفو

 

كانت سياسة الانفتاح الاقتصادي غير واضحة المعالم استثمرها نفر من المقـربين إلـى سـدة     

س السـادات الحكم في تلك الفترة وانطلقوا يحققون لأنفسهم الثروات، وحسب ما نسب إلى الرئي

". وكانـت مشـكلات القطـاع العـام أبـداً! قوله " إن من لا يحقق ثروة في ذلك العهد فلن يحققهـا

متفاقمة نتيجة قصور الموارد وضعف الاستثمارات في تجديـد وسـائل الإنتـاج ومـا ترتـب علـى 

لانفتـاح ذلك من تقادم التقنيات. كما بدأت رياح المنافسة الأجنبية تشتد مع تصاعد الدعوة إلـى ا

لوطني وتخافت القيود المفروضـة علـى الاقتصادي وظهور البنوك الأجنبية في ساحة الاقتصاد ا

الاستيراد ومـا نشـأ عنهـا مـن زيـادة الـواردات مـن السـلع الكماليـة ومـا أطلـق عليـه " السـلع 

صـادر كان الاقتصاد المصري في تلك الفترة معتمداً اعتماداً كبيراً على أربعـة مو  الاستفزازية".

 للنقد الأجنبي تتسم جميعها بعدم الاستقرار وهي:

 المصريين العاملين في الخــــــارج. تحويلات .1
 عائدات رسوم العبور في قنـــــــاة السويس. .2
 إيرادات السياحة العربية والأجنبية إلى مصر. .3
 عائدات تصدير البتــــــــــــــــــــــــــــــــرول. .4

 

ً  Direct Foreign Investment [DFI] الأجنبي المباشرولم يكن الاستثمار      ملموسـاً فـي  يمثل حجما

وتمثلـت  حيـث وتزايد الأسـعارتلك الفترة. كذلك كان الاقتصاد الوطني يعاني من مشكلة التضخم 

 :123مظاهر التضخم فيما يلي
 

حيـث مـرة  12بـأكثر مـن  1979و 1973تزايد حجم الفجوة بين الاستثمار والادخار بين عامي   −

 مليون جنيه. 1881مليون جنيه إلى  136ارتفعت من 

حيث ارتفع من  1979و 1971مرة بين عامي  30ائض المعروض النقدي بما يقرب من تزايد ف −

 مليون جنيه. 471مليون جنيه إلى  16

حيـث ارتفعـت مـن   1979و  1970مـرات بـين عـامي    6تزايد حجم السيولة المحلية بأكثر مـن   −

سـنة   ]بأسـعارمليون جنيه، على حين لم يرتفع النـاتج المحلـي    7034ى  مليون جنيه إل  1129

 إلا بأقل من مرتين في نفس الفترة. الثابتة[ 1975

ارتفاع نسـبة الودائـع الجاريـة إلـى إجمـالي الودائـع بالعملـة المحليـة ببنـوك القطـاع العـام  −

 % خلال السبعينيات.50التجارية حيث بلغت أكثر من 

متوسط زيادة   ]بلغالأسعار عن معدل النمـو فـي الأجــور فــي المتوسـط  زيادة معدل ارتفاع   −

 % سنوياً[.12.7 1979إلى  1973الأجور بين 
 

 
أطلق الرئيس السادات رحمه الله على تلك الفـورة الشـعبية اسـم " انتفاضـة الحراميـة"، وقـد أثبـت القضـاء حقيقـة   122

 الانتفاضة.متهمين في تلك ع الالانتفاضة الشعبية حين صدر الحكم ببراءة جمي
محمد حسن فج النور، ورقة أولية عن التضخم ومستويات المعيشة فـي جمهوريـة مصـر العربيـة، مـن أوراق هيئـة   123

 . 1981مستشاري رئيس الجمهورية، 
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وكـان  %،30% وأكثر من 17تقديرات معدل التضخم السنوي في مصر بين   فقد تراوحتولذلك  

لفـورة الشـعبية يمكـن تفسـير اهذا الميل التضخمي كفيل بالتهام الزيادات في الأجـور، ومـن ثـم 

 .1977يناير  19و 18التي حدثت يومي 

 
  1977ظاهر المشكلة الاقتصادية في م
تمثلت المشكلة الاقتصادية في مصر مع بدايات مرحلة الانفتاح في الاختلال الهيكلي للنشـاط     

فرضتها ظروف النمو التي يمر بها الاقتصاد القومي، كمـا فرضـتها ظـروف   لأسبابالاقتصادي  

 يلي: الاختلال مامظاهر ذلك  وب والمواقف السياسية المعقدة التي عاشتها مصر، وأهمالحر

تصاعد معدلات الإنفاق العام فـي شـكل أجـور ومرتبـات والنفقـات الجاريـة للجهـاز الإداري  .1

وقد ترتب على الزيادة المتصاعدة في الإنفاق العام أن تزايـد  المحلي.للدولة ووحدات الحكم 

ر البنكنـوت فقـد ارتفـع سلوب التمويل بالعجز وذلك بالالتجاء إلى زيادة إصداالاعتماد على أ

% في الشهور الأولى 24،  1980% سنة  28معدل الزيادة السنوية في البنكنوت المصدر إلى  

، وكـذلك الالتجـاء إلـى الجهـاز المصـرفي 1979% فـي  22.5، وكانت هذه الزيادة  1981لسنة  

% 70صافي المطلوبات من القطاعات الحكومية أكثر مـن    لتمويل عجز الموازنة، فقد بلغت

% الباقيــة بــين القطــاع العــام والخــاص 30مــن صــافي الائتمــان المحلــي بينمــا تتــوزع أل 

 . 124والتعاون والمشترك
اختلال الهياكل الإنتاجية للقطاع العـام وتصـاعد تكلفـة الإنتـاج وتـدني معـدلات العائـد علـى  .2

ارتفــاع نصــيب الأجــور والمرتبــات مــن إجمــالي تكلفــة  وكــذا المســتثمرة،رؤوس الأمــوال 

 الإنتاج.
وتعطل نسبة عالية مـن طاقـات الإنتـاج فـي وحـدات   Productivityانخفاض معدلات الإنتاجية   .3

 القطاع العام.
انحباس نسبة عالية مـن رأس المـال العامـل بوحـدات القطـاع العـام فـي المخـزون السـلعي  .4

 الراكد.
تحـت  ]مشـروعاتستثمارات في مشروعات معطلة لم تنتـه بعـد انحباس نسبة عالية من الا .5

 [.التنفيذ
عدم توازن هيكل توزيع الاستثمارات حيث لم تكـن موزعـة بنسـق متعـادل ممـا يـؤدي إلـى  .6

اندفاع الإنفاق الاستثماري في بعض المجالات التي تم توقفها عن تحقيق النتـائج الإنتاجيـة 

 بها.خصصة لمجالات أخرى متصلة المستهدفة بسبب قصور الاستثمارات الم
لات البطالة عن طريق خلق فرص عمل غير منتجة وطرح مبالغ متصاعدة محاولة حل مشك .7

 وتكلفته.في استثمارات لا تعد بإنتاج حقيقي بمعدلات تكافئ معدلات الاستثمار 
انفلات الاستيراد وما يترتـب عليـه مـن المضـاربة علـى أسـعار العمـلات الأجنبيـة وخاصـة  .8

السوق الحرة وسعر الدولار فيه غير   عن طريقولار الأمريكي نتيجة السماح بالاستيراد  الد

محكوم ومتروك لظروف الوساطة الماليـة السـائدة والمسـيطرة وظـروف الطلـب والعـرض 

 وقـد اصـطلح علـى تسـميه  بيرة على أسعار السلع المسـتوردة.وإن كانت لها انعكاساتها الك

د إنمـا يتطلـب د بـدون تحويـل عملـة وإن كـان أي نظـام اسـتيرابنظام الاستيرا  هذا الأسلوب

  الطرق.عن طريق المقاصة وغيرها من بالضرورة تحويل عملة ويتم تنفيذ هذا التحويل 
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عدم  مع -وقد كان لاضطراب نظم الاستيراد والتوسع في نظام الاستيراد بدون تحويل عملة  .9

سالبة واضحة حيـث تحولـت نسـب متزايـدة   آثار  -إحكام الضبط على بورسعيد كمدينة حرة  

مدخرات المصريين في الخـارج عـن القنـاة الطبيعيـة وهـي البنـوك المصـرية واتجهـت من  

لتمويــل تجــارة الاســتيراد فــي كثيــر مــن الســلع الاســتهلاكية الترفيهيــة متصــاعدة الأســعار 

 والمحملة بهوامــش ربــح مبالــغ فيهــا.
مــود الإنتــاج ج لــىإممــا أدى ممــا أدى محلــي والصــادرات والــواردات محلــي والصــادرات والــواردات اخــتلال العلاقــة بــين الإنتــاج الاخــتلال العلاقــة بــين الإنتــاج ال .10

كـان معـدل الزيـادة فـي  فقـد  -المحلي وعدم تزايده بمعدلات تواكب معدلات ارتفاع الأسـعار  

، -%30% وفق أحسن التقديرات بينما كان معدل ارتفاع الأسعار مـا يقـرب مـن 8.5الإنتاج  

، واتجهـت الـواردات بالتـالي إلـى ومن ثـم انحـدرت القـدرة التصـديرية للاقتصـاد المصـري

 بشكل مستمر.  التصاعد
اختلال هيكل الصـناعة المصـرية بإقامـة صـناعات لا تأخـذ فـي الاعتبـار العائـد الاقتصـادي  .11

الصافي والآثار غير المباشرة على القطاعات الأخرى مما يؤدي إلى ارتفاع تكلفة المنتجات 

عالية للتضخم د ساعد هذا على خلق طاقة مع عدم مسايرتها لمستويات الجودة العالمية. وق

الاسـتيراد  لـىالنهائية في كثير مـن الحـالات هـي تحـول الصـناعة المصـرية إكانت نتيجتها  

حصول على الآلات وقطع الغيار ومستلزمات الإنتاج بأسعار تعكس التضخم العالمي الأمـر لل

 .للتضخممستوردة المصرية في ذاتها  جعل الصناعةالذي  
ت الخـدمات والمرافـق لتعـويض القصـور لات متزايدة من الاستثمارات إلى قطاعااتجاه معد .12

الشديد الذي شابها فيما قبل الأمر الذي جعل معدلات النمو في القطاعات السـلعية أقـل منهـا 

 في قطاعات التوزيع والخدمات.
نفس الانفجار الاستهلاكي وتزايـد المنفـق علـى الاسـتهلاك وعـدم نمـو القـدرة الادخاريـة بـ .13

 يقابله إنتاج محلي لا يجد سبيلاً للإشـباع إلا مـن خـلال الدرجة. إن الضغط الاستهلاكي إذ لا

الاستيراد. وقد ساهمت الدولة في هذا بقدر وافر إذ اتجهت إلى الاستيراد لسد فجوات الطلب 

 علـى]  المحليـةعلى السلع التموينية المحلي. السلع الغذائية بدلاً من دعم الطاقات الإنتاجية  

صابون والمعلبات والأغذية المحفوظة ومنتجـات الاهزة وسبيل المثال استيراد الملابس الج

. [الألبان مع وجود طاقات إنتاجية معطلة في الصناعات الغذائية وصناعات الغـزل والنسـيج

كذلك كان لدخول القطاع الخاص في الاستيراد أثرا واضحا في زيـادة الميـل للاسـتيراد بـدلا 

لتـي تمـت بـرؤوس أمـوال أجنبيـة وعربيـة وحتى مشروعات الانفتاح ا  المحلي.تاج  من الإن

 تجـارة،  ،فنـادق]اتجهـت فـي الأسـاس إلـى مجـالات الخـدمات  فقد    والمشروعات المشتركة

والقليل الإنتاجي منها انحصر فـي صـناعات اسـتهلاكية خفيفـة لا تضـيف كثيـراً إلـى   بنوك(

 الوطنية.القاعدة الإنتاجية 
صادي للمواطن المصري. وبرغم كل الحوافز التي السلوك الاقت  يل إلى الادخار فيضعف الم .14

رصدتها الدولة لزيادة المدخرات برفع أسعار الفائدة على شـهادات الاسـتثمار وغيرهـا مـن 

لا ، إالأوعية الادخارية، وتنافس الجهاز المصرفي في خلق وتطوير أوعيـة ادخاريـة جديـدة

اهمت الدولة نفسـها والقطـاع العـام وقد سلا يزال هو النمط الغالب. أن الميل إلى الاستهلاك 

في تنمية الطلب الاستهلاكي من خـلال اتجـاه شـركات القطـاع العـام التجـاري للتسـابق فـي 

منافسة القطاع الخاص لاستيراد سلع كمالية ترفيهية وعرضها بأسعار منخفضة نسبيا ممـا 

 جديدة.يخلق لدى المواطنين اتجاهات استهلاكية 
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لتشجيع الاستهلاك بالتوسـع فـي إنشـاء منافـذ للتوزيـع يتكـرر فيهـا بيـع كما اتجهت الدولة   .15

نفس السلع الأمر الذي يزيد من فرص المواطن للحصول على كميات أكبر من نفـس السـلع 

مما يزيد عن حاجته وهذا يؤدي إلى زيـادة الاسـتهلاك وتسـتمر بـذلك الحلقـة المفرغـة مـن 

 وهكذا.للأسعار لزيادة الاستيراد وزيادة الدعم الاضطرار 
يقوم الهيكل الضريبي بدرجة كبيرة على أساس الضـرائب إذ    اختلال توزيع العبء الضريبي .16

ــار  ــام التج ــلال قي ــن خ ــتهلكون م ــة المس ــي النهاي ــا ف ــل عبئه ــي يتحم ــرة الت ــر المباش غي

ويلاحظ أنه خلال الفتـرة والمستوردون بإزاحتها إليهم عن طريق إضافتها إلى أسعار البيع. 

% مـن 22.6لم يتغير الوضع كثيراً فقد كانت الضـرائب المباشـرة تمثـل    1979حتى    1973من  

% بينما ظلت الضرائب غير المباشرة تمثل الجانب 24.6إجمالي حصيلة الضرائب زادت إلى  

 .125%75.4% إلى 77.4الأكبر من الحصيلة الضريبية حيث انخفضت من 

 

 الوزارةمع رحلة 
دها في الفترة التي عينت فيها وزيرا، وفي صبيحة يـوم الرابـع كانت حالة مصر واقتصاتلك      

جاءني اتصـال هـاتفي مـن القـاهرة وأنـا فـي مكتبـي بكليـة التجـارة   1977والعشرين من أكتوبر  

والاقتصاد والعلوم السياسية بجامعة الكويت. وكان المتحدث اللواء محمد نبوي إسماعيل مـدير 

ني قـد عينـت وزيـراً فـي الحكومـة الجديـدة التـي شـكلها السيد/ ممدوح سالم يخبرني بـأن  مكتب

 ً مني الحضور فوراً إلى القاهرة للمشاركة في مراسم أداء اليمـين الدسـتورية أمـام   سيادته طالبا

 الرئيس محمد أنور السادات.

حكومـة قـد أدت اليمـين وتركت الأسرة في الكويت وعدت في اليوم التالي مباشرة لأجـد أن ال    

أن انتظر فرصـة مناسـبة يتحـدد فيهـا موعـد أؤدي  علىة فعلاً في ذات الصباح، وكان الدستوري

فيه اليمين، وتم ذلك بعد عدة أيام قليلة حيث كان الرئيس السـادات مغـادراً القـاهرة فـي زيارتـه 

 إنـهي والـذي يقـال والتي التقى فيهـا المستشـار النمسـاوي برونـو كرايسـك إلى النمساالشهيرة  

ا إلى الرئيس بفكرة المبادرة والذهاب إلى القدس والتي تمت بعد ذلك بحوالي شـهر أوحى خلاله

. وكان أن أديت اليمين الدستورية في قاعة الرئيس بمطار القاهرة 1977في يوم من أيام نوفمبر  

 .126أكتوبر 29يوم 

علـم مـا لة الوزارة الجديـدة لـم أكـن أوحتى وصولي من الكويت إلى القاهرة لأنضم إلى تشكي    

هي الوزارة التي توليتها، وعلمت ذلك عند وصولي إلى مطار القاهرة حيث أخبرنـي بعـض مـن 

أن أنتظـر حتـى المسـاء حـين التقيـت السـيد/   علـىاستقبلني أنني عينـت وزيـراً للدولـة! وكـان  

، ولأعلـم ةيـر الدولـممدوح سالم رئيس مجلس الوزراء لأستفسر منه عن المقصود بحكايـة وز

 بد اختار ثلاثة وزراء دولة أنا واحد منهم والآخرين هما المرحـوم أ.د. نعـيم أبـو طالـمنه أنه ق

تسـاند رئـيس مجلـس  Think Tankوأ.د. بطـرس غـالي لكـي نشـكل ثلاثتنـا " مجموعـة فكريـة "

 الوزراء وتقدم له الخبرة المتخصصة في مجالات محددة. 

 

 

 
 .11محمد حسن فج النور، كرجع سابق، ص   125
رية مرة أخرى منفرداً حين اشتركت في وزارة الدكتور مصـطفى خليـل فـي دستووقد تصادف أيضاً أن أؤدي اليمين ال 126

حيث كنت خارج مصر حين أدت الوزارة اليمين الدسـتورية، وقـد أديـت اليمـين أمـام الـرئيس السـادات فـي   1978أكتوبر  

لناظر وزير الدولة ال اكل من الدكتور مصطفى الحفناوي وزير الإسكان والسيد/ جم استراحة القناطر الخيرية وأداها معي

 للتعاون الاقتصادي.
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علـى   127ه" طريـق مصـر إلـى القـدس"غالي إلى هذا الموقف فـي كتابـوقد أشار د. بطرس      

النحو التالي" وعرفت من لصحف أن الوزارة الجديدة ستضم ما يقـرب مـن ثلاثـين وزيـراً لكـل 

 26منهم وزارة محددة، وثلاثة وزراء دولة بلا حقيبة، وهم أنا واثنان آخران. في يـوم الأربعـاء 

ين هو المقـر الملكـي للملـك لأداء اليمين. كان قصر عابد  توجهت إلى قصر عابدين  1977أكتوبر  

فؤاد والملك فاروق. وكانت قاعاته الواسعة تلمع بالديكورات المذهبـة. ووجـدتني أصـافح عـدداً 

 بكبيـراً مـن الأشـخاص الـذين لا أعـرفهم واحتميـت بزميلـيّ الجديـدين، الـدكتور نعـيم أبـو طالــ

تاذ المساعد بكلية التجارة ة، والدكتور علي السلمي الأسالأستاذ بكلية الهندسة جامعة الإسكندري

جامعة القاهرة. قال الدكتور السـلمي إنـه سـيكون مسـئولاً عـن إعـادة هيكلـة الإدارة المصـرية، 

وقال الدكتور نعيم إنه مسئول عن معالجة الجانب الفني لشتى المشاكل. كان هنـاك شـيء واحـد 

 .128غير واضحة" واضح: إن اختصاصاتنا كوزراء بلا حقيبة
 

طلب منا سيادته أن نحدد المجالات التي نهتم بها وأصدر قراراً بتحديد اختصاصاتنا وكان أن      

 :129على النحو التالي

يتــولى الــدكتور بطــرس غــالي متابعــة تعميــق مفهــوم الاشــتراكية الديمقراطيــة، والاتصــال  .1

وداني، والاتصــال مــع بــالأحزاب والمنظمــات السياســية الأجنبيــة، والتكامــل المصــري الســ

 الدولية غير الحكومية والجمعيات العلمية الدولية. المنظمات
للدولة،  ةيتولى الدكتور نعيم أبو طالب مهام التعرف على الخطوط الرئيسية للخطة الخماسي .2

وأسلوب متابعة ومراقبة تنفيذها وما يتطلبه ذلك مـن رسـم سياسـات عامـة تسـاعد أجهـزة 

وكذلك اقتراح أسلوب لقيام الـوزارات اف الخطة على الوجه الأكمل،  التنفيذ على تحقيق أهد

والمحافظات والأجهزة المحلية بالمشاركة الفعلية وبنصيب أكبـر فـي اتخـاذ القـرارات. كمـا 

يعهد إلى سيادته إجراءات البحث والتحليل وإيجاد الحلول المناسبة لـبعض المشـاكل العامـة 

راحتهم ويساعد علـى زيـادة   ومية للمواطنين مما يؤدي إلىذات التأثير الفعال في الحياة الي

 الأموال. سالإنتاج وتشجيع الاستثمار لرؤو
يعهد إلى الدكتور علي السلمي بحث القضايا العامة للتطوير الإداري في القطاعين الحكومي  .3

ــراح السياســات  ــاءة الإدارة، واقت ــي تحــد مــن كف ــد المشــكلات الأساســية الت ــام وتحدي والع

تخطيط الثورة الإدارية والإعداد لتنفيذها بواسطة الأجهـزة سية للتنمية الإدارية وكذلك  الرئي

والــوزارات المعنيــة، متابعــة تقــدم التنفيــذ، وتقيــيم الإنجــازات المحققــة وإعــداد الدراســات 

 والاستشارات الخاصة بالتنمية الإدارية.
كـرر فـي تشـكيلة وزاريـة وبدأت عملي ضمن وزارة ضمت نخبة مـن أعـلام مصـر قـل أن تت    

  وقد أوردت التشكيل الكامل للوزارة في ملحق هذه المحطة. أخرى،

 

 
 
 

 
، ص 1997بطرس بطرس غالي، طريق مصر إلى القدس، مركز الأهرام للترجمة والنشر، مؤسسة الأهرام، القاهرة،   127

16-17. 
إشارة د. بطرس غالي تحتاج إلى تصويب حيث لم أكن حاضراً أداء اليمين فـي قصـر عابـدين لوصـولي متـأخراً مـن   128

مضمون إشارة د. بطرس صحيحة وقد دار حولها حـوار طويـل بيننـا نحـن وزراء الدولـة الثلاثـة والتقينـا   ولكنالكويت،  

السيد/ ممدوح سالم وعرضنا عليه تصوراتنا وكان أن وافق عليها وأصدر قراره بتحديد اختصاصـاتنا علـى النحـو الـذي 

 اقترحه كل منا.
 4يس الوزراء ووزير شئون مجلس الوزراء ونشر في الأهرام يوم ب رئأدلى به الدكتور محمد حافظ غانم نائ  اتصريح 129

 .1977نوفمبر 
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 [ الإدارية ]الثورة قضايا محورية على طريق التنمية  
 130شاع في تلك الفترة التي توليت فيها مهام وزير التنمية الإدارية تعبير " الثورة الإدارية"    

فـي إحـداث تغييـر شـامل فـي   الله عليه تعبيـراً عـن رغبتـهوالذي أطلقه الرئيس السادات رحمة  

هياكــل وأســاليب الإدارة مــن أجــل التيســير علــى المــواطنين ورفــع كفــاءة الأداء. وقــد تركــزت 

اهتماماتي أثناء تحملي تلك المسئولية في عدد من القضايا المحورية سأعرض لكل منها بإيجاز 

 فيما يلي:

 في شركات القطاع العام تطوير الأداء ورفع كفاءة الإدارة

 كائز الفكرية لبرنامج تطوير القطاع العامالر
برنامج تطوير أداء ورفع كفاءة القطاع العام الذي حاولت تنفيذه ينطلق من مجموعة ركائز   كان

 فكرية تمثلت فيما يلي:

يمثل القطاع العام قلب الاقتصاد الوطني في مصـر حيـث تتركـز فيـه اسـتثمارات زادت عـن  .1

اكم مخـزون هائـل مـن الخبـرات الفنيـة والإداريـة أنفـق ، فضلاً عن تر131ة مليار جنيهالمائ

عليهــا مبــالغ طائلــة فــي عمليــات التــدريب والتنميــة وإكســاب الخبــرة لا يمكــن تكرارهــا أو 

 تعويضها بسهولة.

رغم التوجه نحو إعمال آليات السوق وبدأ محاولات لطرح جانب مـن رؤوس أمـوال بعـض  .2

أن اســتمرار القطــاع العــام مــتحملاً الجانــب ، إلا 132لعــام للملكيــة الخاصــةشــركات القطــاع ا

 الرئيسي في تنفيذ خطط وبرامج التنمية الاقتصادية هو أمر لازم لا يمكن التفريط فيه.

أن الإبقاء على القطاع العـام والتأكيـد علـى اسـتمراره لا ينبـع مـن أسـباب عقائديـة، وإنمـا  .3

ية بما يتوفر له من طاقات على الإسهام في برامج التنميصدر عن اقتناع موضوعي بقدرته 

إنتاجية وموارد وأصول لا يتوفر مثلها لشركات القطاع الخاص. كما أن الفترة اللازمة لنمو 

القطاع الخاص كي يصل إلى مستوى التراكم الرأسمالي المتاح للقطاع العام ستكون طويلـة 

 وغير مضمونة النتائج.

إلا أنها يجب أن تخضع لمعايير ومفـاهيم م وإن كانت مملوكة للدولة، أن شركات القطاع العا .4

الإدارة السليمة. وينبغي أن يتوفر لها الكوادر الإداريـة ذات الخبـرة والصـلاحية وتتـاح لهـا 

 الفرص لحرية الحركة واتخاذ القرارات، على أن تحاسب بالنتائج.

الحكوميــة المختلفــة ســواء أن الإشــراف علــى شــركات القطــاع العــام مــن جانــب الجهــات  .5

زارات المعنيــة أو أي تنظيمــات فوقيــة مثــل المؤسســات العامــة أو الشــركات القابضــة الــو

وغيرها ينبغي أن ينحصر في حدود دور المالك ولـيس المـدير. بمعنـى أن جهـات الإشـراف 

تتولى صلاحيات الجمعية العامة الممثلة لحقوق الملكيـة فقـط مـن دون أن تتـدخل فـي إدارة 

 ي مجالس الإدارة والقيادات التنفيذية للشركات.لشركات التي يجب أن تنحصر فا

 

 

 

 

 

 

 
أرفق في ملحق هذه المحطة وثيقة " الثورة الإدارية" التي أعددتها ووافق عليها مجلس الوزراء وكانت أساساً فـي   130

 توجيه عمل وزارة الدولة للتنمية الإدارية.

 .7197يشير هذا الرقم إلى الحالة في  131 
مليـون جنيـه فـي الموازنـة العامـة للدولـة  50درجت الحكومة في سنوات السـبعينيات علـى إدراج مبلـغ يقتـرب مـن   132

 كحصيلة متوقعة لبيع بعض شركات القطاع العام خاصة من شركات قطاع الصناعات الغذائية.
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 فلسفة التطوير المقترح للقطاع العام
 

للقطـاع الخـاص باعتبـاره   اً متزايـد  اً فلسفتنا عن تطوير القطاع العـام تتسـع لقبـول دوركانت      

م. كذلك لـم يلاً أو وريثاً للقطاع العاشريكاً في مسئولية التنمية الاقتصادية والاجتماعية وليس بد

تكن تلك الفلسفة تؤمن بأسلوب القوالب الجامدة واللوائح الموحدة والقواعد العامـة التـي يجـب 

على جميع شركات القطاع العام الالتزام بها بغض النظر عن اخـتلاف أنشـطتها وتنـوع مجـالات 

اع دي بضرورة تحرير شركات القطـعملها وتباين ظروف وأوضاع كل منها. بل كانت فلسفة تنا

العام بحيث يكون لكل شركة حرية تامة في تنظيم أوضـاعها وترتيـب آليـات العمـل بهـا وتحديـد 

نظمها الإدارية والتقنية والتسويقية، ومباشرة كافة الاختصاصات المعتادة للإدارة المحترفة في 

العـام فتنا فـي تطـوير القطـاع شركات الأعمال بغض النظر عن كونها مملوكة للدولة. كانت فلسـ

 بضرورة فصل الملكية عن الإدارة. تبشر

 

من جانب آخر، كان برنامج تطوير أداء ورفع كفاءة القطـاع العـام يهـدف إلـى مـنح شـركات     

القطــاع العــام كــل المزايــا والإعفــاءات الضــريبية والجمركيــة التــي تتمتــع بهــا شــركات القطــاع 

كال الـدعم شـالوقت وقف كل أ  ات قطاع الاستثمار، في نفسالخاص والشركات المشتركة وشرك

غير المبرر والمساندة غير المحدودة والمعاملة الاستثنائية التي كانت تحصل عليها مـن الدولـة 

باعتبارها المالك المسـئول عنهـا. كـان الهـدف هـو إقامـة نـوع مـن التـوازن بـين القطـاع العـام 

لة صـحية مـن التنافسـية مار[ حتى يمكن أن تنشأ حاوقطاع الاستث  ]والمشتركوالقطاع الخاص  

 الموضوعية لصالح الاقتصاد الوطني.

 
 المحاور الرئيسية لبرنامج تطوير القطاع العام

برنامج تطـوير القطـاع العـام عـدداً مـن المحـاور تهـدف إلـى التعامـل مـع المشـكلات تضمن      

ل وتأهيلـه ى مستويات أداء أعلى وأفضوالقضايا التي يعاني منها من جانب وإعداده للانطلاق إل

للتعامل بمنطق السوق والتنافس مع القطاع الخاص والاستثماري من جانب آخـر. وتشـمل تلـك 

 المحاور ما يلي:

توفير الاستقرار التنظيمي العام للقطاع من خلال تفعيل وتنشيط المجـالس العليـا للقطاعـات  .1

مشـكلات التـي ، وحـل ال1975لسـنة  111قـم  وأماناتها الفنية التي أنشـأت بموجـب القـانون ر

 صادفتها في التطبيق العملي.
رؤوس الأمـوال  منه لقصورتصويب الهياكل المالية للشركات ومعالجة الاختلال التي تعاني  .2

 أو تضخم المديونيات والخسائر المتراكمة.

بين حل مشكلات المخزون السلعي المتراكم ووضع أسس سليمة لإدارة المخزون بالتنسيق   .3

وتحديث التقنيات الإنتاجية والتسويقية وتطوير   روالتسويق. تطوياج  سياسات وبرامج الإنت

 نظم الإدارة.

 أسبابها.حل مشكلة الطاقات الإنتاجية العاطلة ومعالجة  .4

مراجعة هياكل الموارد البشرية بالشركات والعمل على إعـادة هيكلتهـا بمـا يحقـق التناسـب  .5

قضـاء علـى مظـاهر البطالـة المقنعـة ن ومتطلبـات الإنتـاج، والبين أعـداد وكفـاءات العـاملي

 والعمالة الزائدة، وضبط تكلفة العمل باعتبارها من المكوّنات الرئيسية لتكلفة الإنتاج.

تنشيط الوظائف الإستراتيجية في إدارة شركات القطاع العام بالتركيز على مفاهيم التخطـيط  .6

علاقـات مـع العمـلاء، مـوارد البشـرية وتطـوير الالإستراتيجي وتخطيط التسـويق وتنميـة ال

 والسعي إلى اكتشاف وتنمية وتوظيف القدرات التنافسية للشركات.
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تحريك المشروعات تحت التنفيذ والتي تمثل استثمارات معطلة وغير منتجة، والسـعي إلـى  .7

 شغيل.تدبير الاستثمارات والموارد اللازمة لإنهاء تلك المشروعات وإدخالها في حيز الت

قتصادية والإدارية السليمة في تحديد سياسات وقرارات وتوجهات شركات تأكيد المعايير الا .8

 القطاع العام والتخلي عن اعتبار المعايير السياسية كأساس في توجيهها.

تأكيد الأسس الاقتصادية وشروط التنافسية في التعامـل بـين شـركات القطـاع العـام بعضـها  .9

 جهزة الدولة المختلفة.لاقاتها وتعاملاتها مع أالبعض، وكذا في تأسيس ع

 
 بعض التوجهات الرئيسية لتطوير القطاع العام

كان التوجه الرئيسي في برنامج تطوير القطاع العام هو التعامل المباشر مع ما تصورنا أنـه     

كوميـة المشكلة الحقيقية لهذا القطاع وهي " طبيعة تنظيم القطـاع العـام وعلاقتـه بـالأجهزة الح

ا أدت إليــه هــذه العلاقــات مــن اخــتلاط وتــداخل فــي الأدوار بــين متطلبــات ممثلــة المــالكين ومــ

ومقومات الإدارة وبين حقوق الملكية، وكذلك ما نشأ عـن هـذه العلاقـات مـن اسـتبدال بمصـادر 

وقوى الضغط الطبيعية التي تعمل في إطارها منظمات الأعمال عـادة، مصـادر وقـوى مصـطنعة 

ري والقرار السياسي وهياكل إشـرافية فوقيـة لا تـوفر لـلإدارة أنواع من التوجيه الإدا  تتمثل في

مصادر التأثير والتوجيه اللازمة لتحقيق الفعاليـة والكفـاءة. إن مشـكلة القطـاع العـام فـي رأينـا 

كانت تتمثل بالدرجة الأولى فـي عزلـه عـن قـوى السـوق الحقيقيـة وإبعـاده عـن التفاعـل معهـا 

، وتـم اسـتبدال تلـك القـوى الطبيعيـة بأشـكال مصـطنعة مـن لى مصادر قوته التنافسـيةمستنداً إ

مصــادر التوجيــه والتــأثير تتمثــل فــي النهايــة كونهــا قــرارات يصــدرها موظفــون لا يلتزمــون 

 بديناميكيات السوق ومتطلبات التنافسية.

 :133وللتعامل مع تلك المشكلات تضمن برنامج التطوير التوجهات التالية

والاقتصار علـى التعبيـر عـن مصـالح وتوجهـات  لعام للوزاراتاء تبعية شركات القطاع اإلغ .1

 تلك الوزارات من خلال تمثيلها في المجالس العليا للقطاعات.

والتـي  1975لسنة  111تأكيد الأسس والمبادئ التنظيمية الرئيسية التي احتواها القانون رقم  .2

ية الإدارية في مجالس وانحصار السلطة والمسئولتؤكد استقلال إدارة شركات القطاع العام  

الإدارة. فقــد نــص القــانون علــى أن يتــولى إدارة الشــركة التــي يســاهم فيهــا شــخص عــام 

برأسمال أياً كان مقداره مع رأسمال مصر خاص مجلس يكون حـده الأدنـى سـبعة ولا يزيـد 

عمـال التـي تحقـق عن أحد عشر، ويكون لذلك المجلس جميـع السـلطات اللازمـة للقيـام بالأ

لشركة وعليه على وجه الخصوص إعداد الخطة العامة للشركة والخطط التنفيذية أغراض ا

وتدبير الموارد اللازمة لتمويـل العمليـات الجاريـة للشـركة، كـذا إجـراء الإحـلال والتجديـد، 

الإداري والهيكــل الــوظيفي للشــركة إلــى جانــب وضــع قواعــد ونظــم  مووضـع هيكــل التنظــي

اخلية وذلك من دون التقيد بالنظم الحكومية وبما يتناسب مع والتدريب، واللوائح الد  العمالة

 ظروف الشركة الإدارية والمالية والإنتاجية والتسويقية وطبيعة نشاطها.

كما أكد القانون الدور الرئيسي والمحوري لمجلس إدارة الشركة بأن نص على أن " يتولى 

لاختصاصـات المنصـوص الإدارة بحسـب الأحـوال ا  مجلس إدارة الشركة أو رئـيس مجلـس

أو رئـيس مجلـس [ ]الملغـاةعليها فـي القـوانين واللـوائح لمجلـس إدارة المؤسسـة العامـة  

 إدارتها بالنسبة للشركات التابعة لها.

 

 

 
تحقق، وإن كانت مثلت الأساس الـذي ة للتقتضي الأمانة العلمية الإشارة إلى أن هذه التوجهات لم تجد فرصتها الكافي  133

 .1991لسنة  203قام عليه القانون 



 174 

تفعيل الجمعيات العمومية للشـركات والتـي نـص عليهـا القـانون وأسـند إليهـا اختصاصـات  .3

، والنظـر فـي حوالخسائر وتوزيـع الإربـا  يزانية وحسابات الأرباحالمالك من حيث إقرار الم

تقرير مجلس إدارة الشركة، وإقرار مشروع الخطة العامة للشـركة، وتعـديل نظـام الشـركة 

وإطالة مدتها أو تقصيرها، وزيـادة رأس المـال أو تخفيضـه فـي الحـدود التـي نـص عليهـا 

قتـراح لأغـراض المخصصـة لهـا، واالقانون، والترخيص باستخدام المخصصات فـي غيـر ا

تصفية أو إدماج الشركات أو تقسيمها على أن تعتمد تلك الاقتراحـات مـن المجلـس الأعلـى 

للجمعية العمومية تنحية رئيس وأعضـاء مجلـس الإدارة كلهـم أو  نللقطاع. كما أجاز القانو

 بعضهم على أن يكون ذلك بأغلبية ثلثي أصوات أعضاء الجمعية.

وحفزها على التنسيق بين الشـركات وتحقيـق التكامـل مجالس العليا للقطاعات  تفعيل دور ال .4

بينها وتأكيد تحقيقها للأهداف المحددة لها وذلك من خـلال تقريـر الأهـداف العامـة والخطـط 

ومــن دون تــدخل فــي شــئون الشــركات  الدولــة،والسياســات العامــة التــي تتفــق وتوجهــات 

 التنفيذية.

لشركات الداخلـة فـي نطـاق كـل مجلـس ليا للقطاعات وتنسيق اتصويب تشكيل المجالس الع .5

نة والذي نص علـى أن " ينشـأ بقـرار مـن سل 111وفق المنطق الذي قصد إليه القانون رقم 

مـن   رئيس الجمهورية مجلس أعلى لكل قطـاع يتكـون مـن مجموعـة متشـابهة أو متكاملـة

اق ويجـوز أن يشـمل نطـ  لة،متصـشركات القطاع العام أو من الشركات العاملة في مجالات  

القطاع المؤسسات العامة التي تمارس نشاطها بذاتها والهيئات العامة والجمعيات التعاونية 

وتطبيقاً لهذا النص كان من المتصـور   134. "التي يتصل مجال نشاطها بمجال نشاط القطاع

ت تتصـل ينشأ قطاع يضم كافة الشركات والمؤسسـات والهيئـات العاملـة فـي مجـالا  أنمثلاً  

ول مرحلة الزراعة مروراً بالحليج والغزل والنسيج وصناعة الملابس الجاهزة بالقطن من أ

وغيرها من المنتجات التـي يعتبـر القطـن خامـة رئيسـية بهـا، وكـذا شـركات تجـارة القطـن 

وتصديره والبنوك وشركات النقل فيمـا يخـص اتصـالها بعمليـات القطـن. ولكـن التشـكيلات 

كما يتضح مـن   ةالملغا  ظيم النوعي للمؤسسات العامةت جاءت على نمط التنالفعلية للقطاعا

 البيان التالي:

 القطاعات  رقم  القطاعات  رقم  القطاعات  رقم 
ــناعات  1 ــاع الصــــــــ قطــــــــ

 الغذائيـــــــة

القطــــــــــــــــــــــــــــــــــاع  9

 المصــــــــــــــــــرفي

ــة  17 ــاع الزراعـــــــــ قطـــــــــ

 والــــــــــــري

قطـــــاع الغـــــزل والنســـــيج  2

 والملابس

ــارة  10 ــاع التجــــــــــ قطــــــــــ

 يــــــــةالخارج

قطـــاع التعـــاون والائتمـــان  18

 الزراعي

ــناعات  3 ــاع الصــــــــ قطــــــــ

 الكيماويــــة

ــاع  11 قطــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 القطــــــــــــــــــــــــــن

ــاج  19 ــاع الإنتــــــــــ قطــــــــــ

 الحيوانــــــــــي

ــة  4 ــناعات المعدني ــاع الص قط

 الأساسية ومنتجاتها

ــاع  12 قطــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 التأمينـــــــــــــــــــــات

ــياحة والنقــ ــ 20 ل قطــــاع الســ

 الجـــوي

ــاع  5 قطـــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 التعديـــــــــــــــــــــــــن

ــل  13 ــاع النقــــــــــــ قطــــــــــــ

 الداخـــــــــــــــلي

ــاع  21 قطـــــــــــــــــــــــــــــــــ

 الـــــــــــــــــــــــــدواء

ــاع  6 قطـــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 البتــــــــــــــــــــــــرول

ــل  14 ــاع النقــــــــــــ قطــــــــــــ

 البحــــــــــــــــري

ــة  22 ــورق والطباعـ ــاع الـ قطـ

 والنشر

ــاع الإنتـــــــ 7 ـــاج قطـــــ ـــــــــ

 الحربي

قطـــــــــــاع الإســـــــــــكان  15

 والمرافــــــــق

ــة  23 ــاع الثقافــــــــــ قطــــــــــ

 والإعــــــــــلام

ــييد  16 قطاع الكهربـــــــــــــــــــــاء 8 ــاع التشــــــــــ قطــــــــــ

 والبنــــــــــــاء

قطـــــــــــاع الخـــــــــــدمات  24

 الصحيـــــــة

 
يلاحظ أن فكرة التكامل طبقت في بعض القطاعات مثل قطاع الزراعة والري واستصلاح الأراضي، بينما جاء تشـكيل   134

منطـق الرئيسـي ر الأغلب القطاعات على أساس نوعي يماشي التنظيم النوعي للمؤسسات العامـة الملغـاة ممـا أفقـد أهـد

 القطاعي. مللتنظي
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بحيـث لا يكـون   مجالسها العلياكيل  ويترتب على إعادة تشكيل القطاعات إعادة النظر في تش .6

فـي عضـويته جميـع رؤسـاء مجـالس إدارة المجلس الأعلى للقطاع  من الضروري أن يضم  

والأعضاء من ذوي الخبرة وممثلي الوزارات إذا زاد   هالشركات والوحدات الداخلة في نطاق

عدد أعضاء   العدد عن الحد العملي الذي يحقق فعالية المجلس ولا يعوق أعماله. فقد تراوح

عضـوا فـي مجلـس قطـاع  12 بـينلسـنة  111العليا للقطاعات بعد تطبيـق القـانون المجالس  

عضواً في مجلس الزراعة والري، بينمـا بلـغ متوسـط عـدد الأعضـاء   72والتأمين التجاري  

 عضواً. 32في المجالس كلها  

وأن   أعضـاءه  س الأعلى للقطاع بحيث تكون رئاسته بالاختيـار مـن بـينلتعديل تشكيل المج .7

يتم الخروج عن الشـكل التقليـدي الـذي جعـل رئاسـة المجـالس العليـا   متفرغاً، وبذلكيكون  

للقطاعات للوزراء المعنيين بهـا بحيـث أصـبحت نتيجـة لـذلك مجـالس إداريـة تقليديـة غيـر 

منتظمــة فــي الاجتماعــات ولا تمــارس فيهــا العمليــات الإداريــة الإســتراتيجية التــي يتقنهــا 

توجهــات الــوزراء السياســية. وقــد ترتــب علــى إنشــاء المحترفــون، وخضــعت لالمــديرون 

القطاعات على الأساس النـوعي كمـا ذكرنـا أن بلـغ عـددها أربعـة وعشـرين مجلسـاً وكـان 

بعض الوزراء يرأس خمسة مجالس عليا للقطاعات التابعة لهـم كمـا كـان الحـال مـع وزيـر 

 الصناعة مثلاً.
ة فعاليتها، وإنهاء عزلة شركات القطاع جهها بالسوق في كافإطلاق حرية الإدارة وتأكيد تو .8

العام عن قوى السوق المحلية والخارجيـة وتفاعلاتهـا، وإلغـاء الـنظم والآليـات المصـطنعة 

لتحل محلها آليات طبيعية تعكس أوضاع السوق وحالات العـرض والطلـب والقـيم الحقيقيـة 

ية اتخـاذ الخطـوات قيـق هـذه الإسـتراتيجلمنتجات ونتائج شركات القطاع العام. ويتطلـب تح

 :135التالية
إعلان شركات القطاع العام باعتبارها شركات مسـاهمة مصـرية يسـري عليهـا قـانون  .8.1

الشركات المساهمة، ومن ثم إنهـاء أول مظهـر للاصـطناع والانعزاليـة كونهـا تخضـع 

 لقانون خاص بشركات القطاع العام.
ا إلـى أسـهم تسـجل وتقسيم رؤوس أموالهـتقويم أصول وخصوم شركات القطاع العام   .8.2

في سوق الأوراق المالية ويجري عليها التعامـل وفـق القواعـد والـنظم السـارية علـى 

الشركات المساهمة. ويسمح هذا الإجراء بتدبير مصادر للتمويل من خلال ما قد يقرره 

 مجلس إدارة كل شركة وتقره الجمعية العمومية.
ا نهائيـاً مـن بيروقراطيـة الجهـاز ام للـوزارات وتحررهـإلغاء تبعية شركات القطاع الع .8.3

 الحكومي.
إلغاء التنظيمات الفوقيـة التـي تقيـد حركـة الشـركات، وتفعيـل منطـق المجـالس العليـا  .8.4

للقطاعات أو أي تنظيم مشابه يحقق أهداف التنسيق والمساندة الإستراتيجية مـن دون 

 التدخل في شئون الإدارة التنفيذية للشركات.
ارة والجمعيات العمومية للشركات حسب ما نص عليه قانون تشكيل مجالس الإد  إعادة .8.5

 الشركات المساهمة.
إنهاء احتكار الجهاز المركزي للمحاسبات لوظيفة مراقب الحسابات الخارجي وإشـراك  .8.6

 مراقبين من خارجه في أعمال مراجعة حسابات الشركات.
ة وغيره من أجهزة ي للتنظيم والإدارإنهاء علاقة شركات القطاع العام بالجهاز المركز .8.7

الرقابـة الحكوميــة إلا فيمــا تـنص عليــه القــوانين العاديــة السـارية وممــا ينطبــق علــى 

 شركات المساهمة.

 
لم تتحقق هذه الإستراتيجية خلال فترة عملي وزيراً للتنمية الإدارية، وإن كانت قد وضعت الأساس لما تحقق بعد ذلك   135

وإطـلاق حريـة شـركات قطـاع الأعمـال العـام للتحـول تحـت إطـار قـانون الشـركات   1991لسـنة    203بإصدار القانون رقم  

 .1981لسنة  159 المساهمة رقم
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النظر في توحيد الجهة المالكة لرؤوس أموال شركات القطاع العام، وقـد طـرح اقتـراح فـي  .9

البنك هو المالـك ومي بأن يكون هذا  ذلك الوقت بمناسبة التفكير في إنشاء بنك الاستثمار الق

 والمدير لمحفظة الاستثمارات التي تملكها الدولة في شركات القطاعين العام والمشترك.
طوير المجالس العليا للقطاعات بحيث تصبح وسيلة للتنسيق والترشيد وإعادة تحديـد دور ت .10

الكفــاءة للقيــام الأمانــات الفنيــة باعتبارهــا أجهــزة فنيــة علــى مســتوى عــالي مــن الخبــرة و

لدراسات المعاونة للمجالس القطاعية في أداء دورها. وكذلك لخدمة الشركات والجمعيـات با

 العمومية وأجهزة التخطيط والرقابة في الدولة.
تطـوير الجمعيــات العموميــة لكـي تصــبح أدوات رقابيــة فعالـة ومصــدراً للتوجيــه والتقيــيم،  .11

 شركة.يجية على مستوى الومركزاً هاماً لاتخاذ القرارات الإسترات
تطوير قانون العـاملين بالقطـاع لكفالـة الحريـة لـلإدارة فـي وضـع نظـم وضـوابط التشـغيل  .12

الاقتصــادي للقــوى العاملــة، وتهيئــة منــاخ صــحي لتنميــة علاقــات العمــل الإيجابيــة وشــحذ 

ت الحوافز والمبادرات من جانب العاملين للارتفاع بالكفاءة الإنتاجيـة والتغلـب علـى مشـكلا

 الإنتاج.
المزيــد مــن الانفتــاح الإداري وتعميــق مفهــوم الإدارة بالأهــداف والنتــائج كأســلوب  تحقيــق .13

من فيه الإدارة على إنجاز الأهداف القومية ومساءلتها على النتائج مـع تحريرهـا تمامـاً تؤت

من الإجراءات الشكلية والتدخل في أعمالها من جهات خارجية. بحيث لا تتقيد فـي أعمالهـا 

ضـوابط والـنظم العامـة وفـي حـدود متطلبـات التخطـيط القـومي والتنسـيق وقراراتها إلا بال

 الضروري بين مختلف القطاعات والوحدات الإنتاجية.

 
 مقترحات لعلاج مشكلات شركات القطاع العام الصناعية

ى كان محور رئيسي في إستراتيجية الثورة الإدارية هـو التعامـل مـع قضـايا القطـاع العـام وعلـ

اع الصناعي نظراً للدور المهم الذي يقوم به في توفير احتياجات المجتمـع وجه الخصوص القط

شركات القطاع العام الصناعية تعاني مـن مشـكلات متعـددة وتطـرح كانت  وخلق فرص العمل. و

كما كانت هنـاك أفكـار ومقترحـات لتطـوير أوضـاع الشـركات الصـناعية كانـت محـل   حلولاً،لها  

 ى النحو التالي:دراسة منا عل

 بالنسبة لمؤشرات الأداء والإنتاجية .1
وأهمهــا  تهــاالخارجــة عــن إراد المتغيــراتتطالــب بعــض الشــركات بمراعــاة اســتبعاد آثــار     

الزيادات الحتمية في الأجور وتغير أسـعار عناصـر التكلفـة مـع ثبـات أسـعار البيـع، وذلـك عنـد 

 .136تشجيعية الجماعيةالمكافآت ال هاتحديد النقط التي تصرف على أساس

 بالنسبة لظاهرة عجز السيولة النقدية وتراكم الفوائد المستحقة للبنوك والشركات الخاسرة .2
معالجـة اخـتلال الهياكـل التمويليـة كانت الحلول المقترحة لعلاج تلـك المشـكلات تتبلـور فـي     

الشـركات،  في شكل زيادات في رؤوس أمـوال من وزارة الماليةعن طريق مساهمات    للشركات

إعادة النظر في و  للمنتجات،تخطيط السياسة السعرية    حرية مجالس إدارة الشركات في  إطلاقو

، وأن تقـوم ات لـدعم المراكـز الماليـة للشـركاتسياسة توزيع الأرباح والسماح بتكوين احتياطـ

 لشركات طرف صندوق الودائع والتأمينات.لمستحق الوزارة المالية بسداد 

 

 

 
يد هذا الطلب باعتبار أن جميع المتغيرات الخارجة عـن إرادة الشـركة تؤخـذ فـي الحسـبان تؤوزارة الصناعة لم تكن   136

أن يسـتمر مـنح المكافـآت  ، وكانـت الـوزارة تـرىعند منح نصيب العاملين في الأربـاح وكـذلك فـي تطبيـق نظـم الحـوافز

 اجية لتكون حافزاً للشركات على رفع الإنتاجية واستيعاب آثارها.لإنتالجماعية على أساس مؤشرات الأداء وا
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 ارة الصناعةتطوير دور وز .3
مقترحاتنـا لتطـوير دور وزارة الصـناعة بالنسـبة للشـركات الصـناعية التابعـة لهـا أن   كانت    

تتحول إلى جهاز للتخطيط الإستراتيجي للتنمية الصـناعية وإجـراء الدراسـات الأساسـية لرصـد 

 حالة الصناعة المصرية وتقـويم أداء القطاعـات والشـركات الصـناعية المختلفـة، ورسـم خطـط

 والتحديث، وتقديم المساندة التقنية والإدارية والدعم اللوجيستي للشركات. وبرامج التطوير

، وأن كما كان من المتصور أن تقوم وزارة الصناعة بإنشاء مركز وطني للمعلومـات الصـناعية

 تنشئ مراكز ومؤسسات للبحث والتطوير في مختلف مجالات الصناعة.

 
 لةاز الإداري للدوإعادة هيكلة وتطوير أداء الجه

عـادة هيكلـة الجهـاز شـامل لإالقضية الثانية فـي ترتيـب الأولويـات هـي وضـع تصـور   كانت    

الإداري للدولة بهدف رفع كفاءته وتحويلـه إلـى آليـة مسـاعدة فـي تحقيـق التنميـة الاقتصـادية 

 أراهـا  -  أزال  ولا  -والاجتماعية. وأركز في هذا المجال على مجموعة من التوجهات التـي كنـت  

 .137وفعالة ومطلوبة لإحداث التطوير المستهدف في جهاز الدولة الإداري مهمة

 التوجهات الرئيسية لبرنامج إعادة هيكلة وتطوير أداء الجهاز الإداري للدولة

الجهاز الإداري للدولـة وفـي إطـار إسـتراتيجية جديـدة  إحداث تغيير جذري شامل في مجمل .1

فتـاح الاقتصـادي والتـي أخـذت نفسـها بهـا ظـل سياسـة الانتعكس الدور الجديد للدولة فـي  

وبدأت في تفعيلها في مجالات الاقتصاد والإنتاج، ويتطلب الأمر أن تصل آثارها إلـى منطـق 

 العمل الحكومي أيضاً وبذات الدرجة وعلى نفس المساق إن لم يكن أسبق منه.

غايـات التـي ة للأهـداف والينطلق التطوير الشامل لجهاز الدولة الإداري من مراجعة صريح .2

تأمل الدولة تحقيقها في مجـالات العمـل الـوطني المختلفـة، واستيضـاح الـدور الـذي يمكـن 

لجهازها الإداري القيام به والأنشطة الأكثر تناسباً مع طبيعة الكيان الرسمي، بالمقارنة لمـا 

، القطـاع الأهلـييمكن أن يسند إلى القطاعات الأخرى ] القطاع الخاص، القطـاع التعـاوني،  

فضلاً عن القطاع العام بعد تطويره وتحريره[ فـي المجتمـع مـن مسـئوليات وأنشـطة اعتـاد 

الجهاز الحكومي القيام بها في ظل المجتمع الشمولي ومراحل التخطيط المركزية والتوجيـه 

 138الإداري لكافة الفعاليات والأنشطة في البلاد.

وملحقاتهـا مـن   ]الـوزاراتكـزي  الإداري المر  أن يسمح التغيير الجـذري فـي جهـاز الدولـة .3

بنسبة واسعة من حرية الحركة المسئولة   مصالح وهيئات ومجالس وغيرها من التكوينات[

ونقل الاختصاصات والصلاحيات إلى ووحدات الحكـم المحلـي والأجهـزة المحليـة المختلفـة 

ميقـاً لـدينا كس إيماناً عفيما يتصل بإدارة شئون المجتمعات المحلية. وقد كان هذا التوجه يع

بأهمية تفعيل نظام للحكم المحلي يتوفر فيه للوحـدات المحليـة صـلاحيات التمويـل المحلـي، 

التشــريع المحلــي فضــلاً عــن اللامركزيــة التامــة فــي إدارة الخــدمات ومشــروعات التنميــة 

 المحلية.

 

 

 
استكمالاً لهذا الاهتمام بقضية التطوير الإداري في الدولة واستجابة لنداء الرئيس محمد حسني مبارك في حديثه أمام   137

مشـروعاً متكـاملاً ارة أعـددت فـي إطـار نشـاطات الجمعيـة العربيـة لـلإد  1997نـوفمبر    15مجلسي الشعب والشـورى فـي  

في القـاهرة بواسـطة دار  2001والمنشور في سنة  –خواطر في الإدارة المعاصرة  –للإصلاح الإداري تم نشره في كتابي 

 .235-225غريب للطباعة والنشر والتوزيع ص
ذاع وانتشر فـي  الذي Governance" الحوكمة"  على مفهومكان سابقاً  1977أزعم أن هذا التفكير الذي طرح في العام   138

إدارة شئون المجتمع وليس الحكومة  في Stakeholdersالسنوات الأخيرة ليشير إلى ضرورة مشاركة كافة أصحاب المصلحة

 بمعناها التقليدي فقط.
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ة ي جهـاز الدولـأن يكون التغييـر الجـذري شـاملاً لهيكـل وفعاليـات وقواعـد ونظـم العمـل فـ .4

الإداري وما يخصص له من موارد وإمكانيات بشرية ومالية وتقنيـة وماديـة، وأن يتناسـب 

حجم ومدى التغيير المطلوب مع النتائج والأهداف المطلـوب مـن ذلـك الجهـاز تحقيقهـا فـي 

 خدمة التنمية الاقتصادية والاجتماعية الشاملة.

نظـم العمـل فـي جهـاز الدولـة يـات وقواعـد وأن يكون التغييـر الجـذري شـاملاً لهيكـل وفعال .5

الإداري وما يخصص له من موارد وإمكانيات بشرية ومالية وتقنيـة وماديـة، وأن يتناسـب 

حجم ومدى التغيير المطلوب مع النتائج والأهداف المطلـوب مـن ذلـك الجهـاز تحقيقهـا فـي 

 خدمة التنمية الاقتصادية والاجتماعية الشاملة.

ــ .6 ة الدولــة المركزيــة فــي مهــام التوجيــه الإســتراتيجي وزارات وأجهــزأهميــة تركيــز دور ال

والتخطيط العام ورسم السياسات والقواعد العامة وتحديـد أسـس ومعـايير وآليـات المتابعـة 

والتقويم من المنظـور الـوطني الشـامل لأنشـطة وخطـط وبـرامج ومشـروعات التنميـة فـي 

لكفـاءات الإداريـة والتقنيـة ت العلميـة وامختلف المجالات، وما يتطلبه ذلك من توفر الخبـرا

 ومصادر المعلومات وأجهزة البحث والتحليل.

ــرامج  .7 ــط والب ــذ الخط ــرة تنفي ــة ومباش ــة التنفيذي ــيلي والبرمج ــيط التفص ــام التخط ــل مه نق

ــات  ــى الهيئ ــف المجــالات إل ــي مختل ــة ف ــات الجاري ــى العملي والمشــروعات، والإشــراف عل

ي، وهيئات وأجهزة الوحدات المحليـة لمستوى الوطنوالأجهزة والمراكز المتخصصة على ا

كل فيما يخصها. وفي ذات الوقـت توسـيع مجـال المشـاركة فـي تنفيـذ بـرامج ومشـروعات 

بالتوازي مـع قـدراتها   139التنمية الاقتصادية والاجتماعية لطوائف وهيئات المجتمع المدني

 وإمكانياتها البشرية والمادية.

 
 لجهاز الإداري للدولةتطوير أداء امحاور برنامج إعادة هيكلة و

تنشيط التوجه نحو نقل اختصاصات الوزارات المركزية إلى المحليات بمستويات متصـاعدة  .1

مــع الأخــذ فــي الاعتبــار تأهيــل الوحــدات المحليــة وتــدريب القيــادات الإداريــة بهــا لضــمان 

 الممارسة الصحيحة للاختصاصات المنقولة إليها.
ياً بحيـث تتواجـد فـي أنسـب الأمـاكن المتوافقـة مـع مركزية جغرافإعادة توطين الوزارات ال .2

مجالات نشاطها وطبيعة العملاء الأساسيين المتصلين بخدماتها. ومن ذلك مثلاً التفكيـر فـي 

جـدوى وجـود وزارة الزراعــة فـي الجيـزة بــدلاً مـن تواجـدها فــي منطقـة زراعيـة واعــدة، 

ا الأساسية فـي منـاطق قنـاة مجالات نشاطهوجدوى وجود وزارة البترول في القاهرة بينما  

 السويس أو الصحراء الشرقية وغيرها من مناطق إنتاج البترول.
تبسيط الهيكل العام للجهاز الإداري للدولة بتصفية العدد الهائل من المجالس واللجان العليـا  .3

ا تسـحب وغيرها من التنظيمات الفوقية التي لا تضيف قيمة حقيقية إلى الناتج الوطني بينمـ

 ت وجهد الوزراء وكبار القيادات المشاركين فيها.من وق
مراجعة قضـية التضـخم الـوظيفي فـي الجهـاز الإداري ووضـع أسـس نظـام فعـال للتخطـيط  .4

الوظيفي يضمن تواجد الأعداد المناسبة من التخصصات والمـؤهلات المطلوبـة والمتوافقـة 

 ة.مع متطلبات الأداء في كل وحدة من وحدات جهاز الدول
 

 

 

 
ن لم يكن تعبير " المجتمع المدني" شائعاً أو متداولاً في تلك الفترة من أواخر السـبعينيات مـن القـرن الماضـي، ولكـ  139

مقصود به كان متفقاً عليه وهو أن يشارك القطاع الخاص والقطاعين الأهلي والتعاوني في تحمل مسئوليات التنمية مع ال

 الدولة.
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قضـية التضـخم الـوظيفي فـي الجهـاز الإداري ووضـع أسـس نظـام فعـال للتخطـيط   مراجعة .5

الوظيفي يضمن تواجد الأعداد المناسبة من التخصصات والمـؤهلات المطلوبـة والمتوافقـة 

 مع متطلبات الأداء في كل وحدة من وحدات جهاز الدولة.
ت المركزيـة تمشـياً مـع عامـة للـوزاراتأكيد التوجه بتخفيض أعداد العاملين في الـدواوين ال .6

تطوير أدوارها وقصرها على أعمال التخطيط الإسـتراتيجي والمسـاندة والمتابعـة والتقـويم 

 .140لأجهزة وهيئات التنفيذ المختلفة
تقليص حجم الجهاز الحكومي المركزي بتقليل تأكيد التوجه الذي تبناه السيد/ ممدوح سالم ب .7

التشــكيل ابهة أو ذات الصــلة. ويلاحــظ أن وزارات المتشــمــن خــلال دمــج الــ عــدد الــوزارات

 ما يلي:تضمن  1977الوزاري في أكتوبر 

ــلة ذات فوزارات من صــــ
 حقائب أحادية الاختصاص 

ــة ذات  وزارات مدمجـــــ
حقائـــــب ومتعـــــددة 

 الاختصاصات

وزارات دولــــــة أحاديــــــة أو 
 متعددة الاختصاص

ــددة  ــة متعـ وزارات دولـ
 الاختصاصات

. شئون مجلـس الـوزراء 1 ــــــــطــــــــ. التخطيــــــ1

 وشئون السودان

ــات  .1 ــي والتنظيم ــم المحل الحك

 الشعبية والسياسية والشباب

 وزير دولـــــــــــــــة . 1

ــاج 2 ـــــــةـــــــ. الخارجيــــــ2 ــة والإنتــــ . الحربيــــ

 الحربي

 . وزير دولـــــــــــــــة2 ة والمتابعةــــــــــــــــ. الرقاب2

ــــــ. الكهرب3 ــة اء ــ والطاقـ

  141ة

. الصـــــناعة والبتـــــرول 3

 والتعدين

 . وزير دولـــــــــــــــة3 ةـــــــــــــــ. الشئون الخارجي3

. التعلــيم والدولــة للبحــث 4  شئــــون مجلس الشعب. 4

 142العلمي

  

   143. التجارة والتموين5 ــــــــــــدل  ــــــــــ. العـــــ5

.الـــــــري واستصـــــــلاح 6 ـــــة  ــــــــــــــ. الصحـــــ6

 الأراضي

  

ــاون 7 ــــــــة  ـــــــــ. الماليــــــــ7 . الاقتصـــــاد والتعـــ

 الاقتصادي

  

ــة 8 ــــــــة ـــــــــ. الداخليــــــ8 ــاف ووزارة دول . الأوق

 لشئون الأزهر

  

القوى العاملة والتدريب   .9

 المهني

   ةــــــــــ. الإعلام والثقاف9

اعــــة والإصــــلاح . الزر10 

 الزراعي والتنمية الريفية

  

ــران 11  ــياحة والطيــ . الســ

 المدني

  

ــئون والتأمينـــات 12  . الشـ

 الاجتماعية

  

. النقــــل والمواصــــلات 13 

 والنقل البحري

  

   . الإسكان والتعمير14 

 

 
[ 200كان السيد/ ممدوح سالم قد بدأ هذا التوجه بقراره ألا يزيد عدد العاملين في ديـوان عـام أي وزارة عـن مـائتي ]  140

خطـيط والتوجيـه الإسـتراتيجي، وتيسـير نقـل الأعـداد الفائضـة إلـى محافظـاتهم الت  من الخبراء والمتخصصين فـي أمـور

 الأصلية أو إلى أجهزة الحكم المحلي في ذلك الوقت.
استخدم تعبير الطاقة ليشير إلى مجالات الطاقة الجديدة والمتجددة من الرياح والمصادر الأخرى ولكنهـا لا تعبـر عـن   141

 الكهرباء. زارةاختصاص مختلف عن طبيعة عمل و
كانت وزارة التعليم تشمل كافة مستويات وشرائح المنظومة الوطنية للتعليم وكانت تنقسم من قبل إلى وزارتي التربية   142

 فضلاً عن وزارة دولة للبحث العلمي. والتعليم العالي،
 كان تعبير التجارة يشمل اختصاصات التجارة الداخلية والتجارة الخارجية.  143
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إعـداد  وضع ضوابط حاكمة وحاسمة للإنفاق في الجهاز الإداري المركزي وترشـيد أسـلوب .8

 .144زنات وربطها بمعدلات تنفيذ البرامج الجارية والمشروعات الاستثماريةالموا
تطوير نظم العمل الأساسية فـي المجـالات الماليـة وشـئون الأفـراد والمشـتريات والمخـازن  .9

ونظم الحفظ والإحصاء. وفـي هـذا الصـدد فقـد بـدأت أول محاولـة لتنسـيق قواعـد البيانـات 

لى الربط بينها في شبكة تعبر عن التوجه الحـديث فـي ولة والسعي إالمتكررة في أجهزة الد

نظم وقواعد المعلومات. وقد تمت المحاولة بدعوة ممثلي الجهـاز المركـزي للتعبئـة العامـة 

ــة وهــي  ــأمين والمعاشــات ووزارة الداخلي ــة والت ــات الاجتماعي ــي التأمين والإحصــاء وهيئت

قواعـد بيانـات بكـل منهـا تتعلـق مـن حيـث تـوفر  الجهات الأكثر اهتماماً بقضية المعلومـات  

المدني مثلاً وهيئتي التأمين الاجتماعي والأنشـطة والطاقـات الإنتاجيـة   ]السجلبالمواطنين  

 في جهاز التعبئة العامة والإحصاء[. 
تعميق المحاولات التي بدأت بتوجيه من السيد/ ممدوح سالم لرصد المخزون السلعي الراكد  .10

ــادل ميــة وتخطــيط فــي المخــازن الحكو عمليــة التصــرف فيــه وفــق برنــامج يقــوم علــى تب

المعلومات بين أجهزة الدولة عن المخزون بكل منهـا ومحاولـة الاسـتفادة ممـا يوجـد بتلـك 

 . ئالمخازن قبل الإقدام على شراء أي شن
 

 تطوير وإعادة هيكلة أوضاع الهيئات العامة

داء فـي المصـالح والإدارات الحكوميـة لة تراخي الأتمثل فكرة الهيئات العامة حلاً جيداً لمشك    

وعدم قدرتها على الحركة السريعة والتعامل بمنطق يتوافق ومتطلبات السوق حين تتعامـل فـي 

تقديم خدمات وإدارة مرافق مهمة للمجتمع. مـن أجـل ذلـك دعـا أ.د. عبـد العزيـز حجـازي وأ.د. 

إلـى التوسـع فـي   1968ر عـام  س عبد الناصمحمد حلمي مراد أيام كانا وزيرين في حكومة الرئي

وكان قد صـدر قـرار   استخدام نمط الهيئة العامة كأسلوب من أساليب الإصلاح المالي والإداري.

بإصـدار قـانون الهيئـات العامـة  1963لسـنة    61رئيس الجمهورية العربية المتحدة بالقانون رقم  

مة، لإدارة مرفـق ممـا شاء هيئة عاوالذي نص على أنه يجوز " بقرار من رئيس الجمهورية إن

 يقوم على مصلحة أو خدمة عامة، وتكون لها الشخصية الاعتبارية".

وتتميز الهيئة العامة عن وحدات الجهاز الإداري للدولة بعدد من الخصـائص التـي نـص عليهـا 

اءة، القانون المشار إليه، كان الأمل أن تكون مصدراً لحيويتها وقـدرتها علـى الأداء الأعلـى كفـ

 م تلك الخصائص ما يلي:ومن أه

الهيئة العامة كيـان قـانوني مسـتقل وهـي شخصـية اعتباريـة قائمـة بـذاتها ومنفصـلة عـن  .1

 الوزارة أو الجهة الإدارية التي تتبعها.
للهيئة العامة أن تتعاقد وتجري جميع التصرفات والأعمال التي من شـأنها تحقيـق الغـرض  .2

 ن[.من القانو 3رقم  ]مادةالذي أنشئت من أجله 

تضع الهيئة لوائح داخليـة لتنظـيم أعمالهـا تتضـمن القواعـد التـي تتبـع فـي إدارتهـا والتـي  .3

يجري عليها العمل في حساباتها وإدارة أموالها، وذلك في حدود الأحكام المنصوص عليهـا 

مـن  4رقـم  ]المـادةفي قانون الهيئات العامة وفي قرار رئيس الجمهورية الصادر بإنشـائها 

 لقانون[. ا
 

 

 

 

 
الاتجاه أقرب إلى منطق نظام موازنة البرامج والأداء والتي دعا أ.د. عبد العزيـز حجـازي إلـى الأخـذ بهـا  هذا كنا في  144

، وبعد مرور ما يقرب من أربعين عاماً تكررت المحاولة من جانب وزير المالية 1968  في عاموقت أن كان وزيراً للخزانة  

 في هذا الشأن.ائج السابق أ.د. مدحت حسنين ومع ذلك لم تتحقق أي نت
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يقوم على إدارة الهيئة مجلس إدارة له كل السلطات اللازمـة لتسـيير أعمالهـا وإقـرار كافـة  .4

التصرفات التي تحقق الأغراض والأهداف التي قامت من أجلها. ونـص القـانون فـي مادتـه 

ما يؤكد تفرد مجلس الإدارة بإدارة الهيئـة علـى " مجلـس إدارة الهيئـة هـو السـلطة   7رقم  

 منة على شئونها وتصريف أمورها واقتراح السياسة العامـة التـي تسـير عليهـاليا المهيالع

وله أن يتخذ ما يراه لازماً من القرارات لتحقيق الغرض الذي قامت مـن أجلـه وفقـاً لأحكـام 

 هذا القانون، وفي الحدود التي يبينها قرار رئيس الجمهورية الصادر بإنشاء الهيئة..".
ة مستقلة يجري إعـدادها علـى نمـط يتفـق وطبيعـة نشـاط الهيئـة امة موازنيكون للهيئة الع .5

ومتطلباتها ومن دون التقيد بالنظم والقواعد الحكومية المتبعة في إعداد الموازنات بأجهزة 

 الدولة، ويكون للهيئة ترحيل فوائض الموازنة من عام إلى آخر.
هـا، وتتعامـل الهيئـة جلـس إدارتيكون للهيئة حسابات مستقلة في المصارف التي يحددها م .6

في كافة احتياجاتها من خلال تلك الحسابات تودع فيها إيراداتها وتسحب منها للصرف على 

 الأنشطة المختلفة.
 تضع الهيئة الهيكل التنظيمي المناسب ويصدر بقرار من مجلس الإدارة. .7
شئون الماليـة تعلقة بالتضع الهيئة النظم واللوائح والقواعد لتنظيم العمل بها والقرارات الم .8

والإدارية والفنية للهيئة، وكذا اللوائح المتعلقة بتعيـين مـوظفي الهيئـة وعمالهـا وتـرقيتهم 

ونقلهم وفصلهم وتحديد مرتباتهم وأجورهم ومكافآتهم ومعاشهم وفقاً لأحكـام هـذا القـانون 

التقيـد  وفي حدود قرار رئيس الجمهوريـة بإنشـائها بمـا يتفـق وطبيعـة نشـاطها ومـن دون

 القواعد والنظم الحكومية.ب
كذلك يستفاد من القانون المشار إليه أن رئيس مجلس إدارة الهيئة يكـون متفرغـاً لإدارتهـا  .9

وأن الوزير المختص له فقط سلطة التوجيه والإشراف والرقابة على الهيئات العامة التابعة 

 له.
 

قـع العملـي لتهيئـة الظـروف  عـن الواالإطـار التجريـدي بعيـداً   فيكافية  تلك الخصائص تبدو      

المناسبة لأداء متميز حيث لا يحد الهيئـة العامـة سـوى قـدرة وكفـاءة المسـئولين عنهـا. ولكـن 

الواقع أوضح أن التطبيق الفعلي لقـانون الهيئـات العامـة قـد أفرغـه مـن مضـمونه وأهـدر تلـك 

عاني من ذات القيود تقليدية تالخصائص المتميزة، مما أحال الهيئات العامة إلى أجهزة حكومية  

والمعوقات التي تحيط بالجهاز الإداري للدولة من كل جانب. وأوضحت دراسـة موقـف الهيئـات 

العامة أن قيداً مهماً طرأ على أداءها من خلال أسلوب الوزير المختص فـي التعامـل مـع الهيئـة 

ذ نظـراً لعـدم فـي التنفيـومجلس إدارتها، وأن كثيـراً مـن قـرارات مجـالس الإدارة كانـت تتعطـل  

 اعتمادها من الوزير المختص.

كما اتجه التطبيق في مراحل لاحقة إلى التخلص من بعض القيود التي يفرضها القـانون رقـم     

فــي شــأن ضــرورة وجــود رئــيس مجلــس إدارة متفــرغ للهيئــة، أن اتجــه بعــض  1963لســنة  61

ابتدع لها مسـمى جديـد هـو " العامة و  الوزراء إلى استصدار قوانين خاصة عند إنشاء الهيئات

ورأينـا كثيـراً مـن الهيئـات العامـة   145يرأس الوزير المختص مجلـس إدارتهـا  الهيئة القومية"  

 .تحول إلى هيئات قومية بقوانين خاصة

 

 

 

 

 
مثال الهيئة القومية للاتصالات السلكية واللاسلكية، الهيئة القومية للبريد، الهيئـة القوميـة لسـكك حديـد مصـر. كمـا   145

نصت قوانين إنشاء هيئات عامة أخرى على أن يكون الوزير المختص هو رئيس مجلـس إدارتهـا مثـل هيئـة المجتمعـات 

 ر والمناطق الحرة.تثماالعمرانية الجديدة، وهيئة الاس
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من جانب آخر، فقد تم في التطبيق الفعلي تعطيل المميـزات المتعلقـة بتحـرر الهيئـات العامـة     

نظم العمل ولوائح العـاملين بهـا علـى غيـر نمـط الإدارة الحكوميـة،  اتها ووضعفي إعداد موازن

ووجدت الهيئات العامة نفسها خاضعة لثلاثة قوانين محورية تلف الإدارة الحكومية كلها بقيـود 

 وقانون الخطة رقم   1973لسنة     53لا فكاك منها، وتلك القوانين هي قانون الموازنة العامة رقم  

، وذلـك فضـلاَ عـن خضـوع 1978لسنة  47العاملين المدنيين بالدولة رقم   وقانون  1973لسنة     70

الهيئات العامة للجهاز المركزي للتنظيم والإدارة فـي شـأن اعتمـاد هياكلهـا التنظيميـة وجـداول 

 الوظائف بها وإنشاء وتمويل الوظائف الجديدة.

 
 146واقع الهيئات العامة في السبعينيات

قمنا بها لواقع الهيئات العامة أنها لـم تعـد نمطـاً تنظيميـاً متميـزاً اسة التي  وقد أوضحت الدر    

ولا يحقق أهداف الإدارة العلمية للمرافـق وقطاعـات الإنتـاج والخـدمات التـي تقـوم عليهـا تلـك 

 ]وصـلتهيئة عامة اقتصـادية  38الهيئات. وقد بينت الدراسة أن عدد الهيئات العامة وقتها كان 

الهيئـات العامـة   أوضـاعهيئة عامة خدمية. وقد تبـين تنـوع    57وعامة[،  هيئة    61إلى    2003في  

 على النحو التالي:الاقتصادية 

 هيئات عامة تقوم بممارسة أنشطة اقتصادية. −

هيئات عامة اقتصادية لا تباشـر أنشـطة اقتصـادية بـذاتها وإنمـا تمـارس أنشـطة تخطيطيـة  −

 ورقابية على وحدات إنتاجية.

 تباشر أنشطة وسيطة. قتصاديةهيئات عامة ا −

أما الهيئات العامة الخدمية فكانت تضم خليطاً من الأنشطة البحثية والتعليمية وأنـواع الخـدمات 

الصحية. ومنها ما كان يباشر أنشطة تخطيطية، ومنها مـا يقـوم علـى أداء وظـائف حكوميـة أو 

ئات العامـة الخدميـة عض الهيكذلك تبين وجود تداخل في الأنشطة إذ كانت ب  إدارة مرافق عامة.

تباشر أنشطة إنتاجية أقرب إلى طبيعة الهيئات الاقتصادية، وبعض الهيئات كـان يمـارس نفـس 

الوظائف التي تقـوم عليهـا أجهـزة حكوميـة ضـمن إطـارات وزارات مثـل الهيئـة العامـة للسـلع 

 بها الهيئة.ي تقوم التموينية التي كانت كثير من إدارات وزارة التموين تكرر ذات الأنشطة الت

 

 وانتهت دراستنا لواقع الهيئات العامة إلى النتائج الأساسية التالية:    

أن نمط الهيئة العامة كإطار تنظيمي قـد أصـابه الكثيـر مـن الخلـط والتشـويه بحيـث لـم يعـد  .1

معبراً عن النمط المتميز المستهدف من إصدار قانون الهيئات العامة، كما أنـه لا يعبـر عـن 

ضاع الإدارية للوحدات المتخذة شكل هيئات عامة، ولا يعكس حقيقة ما تقـوم بـه قة الأوحقي

 من أنشطة.

أن الخلط والتشـويه قـد أصـابا المفـاهيم الأساسـية والمعـايير التـي يـتم فـي ضـوئها إنشـاء  .2

الهيئات، فلم تعد الحدود واضحة بين مـا يسـمى هيئـات اقتصـادية وبـين الهيئـات الخدميـة، 

 ت أوضاع الهيئات الاقتصادية والخدمية فيما بينها.وتباين كذلك اختلط

أن كثيراً من الوحدات المتخذة شـكل هيئـات عامـة لا يوجـد مـا يبـرر اسـتمرارها علـى هـذا  .3

 الوضع وأنها أقرب في طبيعتها إلى التكوينات الحكومية التقليدية في إطار وزارات قائمة.

الأعمال " وأنشـطة الإنتـاج السـلعي أو   دائرة "أن كثيراً من الهيئات تباشر أنشطة تقع في   .4

إنتاج وتوزيع الخدمات، الأمـر الـذي يحـتم تطـوير أوضـاعها لتكـون شـركات حتـى تسـتقيم 

 أوضاعها وتخضع لمعايير المحاسبة والتقويم السليمة.

 
وحاولنا تغييرها من خلال إعادة  1977لا تزال الهيئات العامة القائمة الآن تعاني من ذات المشكلات التي رصدناها في   146

ترتيب أوضاع تلك الهيئات وتطويرها، فقد أعلن وزير المالية السابق أ.د. مـدحت حسـنين عـن برنـامج لتحويـل الهيئـات 

. راجـع 1977شركات قابضة لتفادي استمرارها فـي الخسـائر وهـو جـزء ممـا كنـا نهـدف إليـه فـي إلى  العامة الاقتصادية  

 .2003أغسطس  18بتاريخ  42623تصريحات وزير المالية في جريدة الأهرام العدد 
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بغـرض   -أن كثيراً من الإدارات والمصـالح الحكوميـة التـي تـم تحويلهـا إلـى هيئـات عامـة   .5

ــةأطــر الإتحريرهــا مــن  ــة التقليدي ظلــت لهــا رواســب وجــذور وروافــد فــي  -دارة الحكومي

الوزارات التي انسـلخت منهـا واسـتمرت تلـك الروافـد تنمـو وتتشـعب كـي تنشـأ حالـة مـن 

وفي ذات الوقت تتميـع القـدرة الإداريـة وتعـوّق فـرص الانطـلاق   المبررة،الازدواجية غير  

 العامة.للهيئات 

 
 147ئات العامةالهي الإطار العام لخطة تطوير

كانت الخطة المقترحة لتطوير أوضاع الهيئات العامـة جـزءاً لا ينفصـل مـن خطـة إعـادة هيكلـة 

 الجهاز الإداري للدولة ورفع كفاءته، ومن ثم كان المخطط أن تتم الإجراءات التالية:

 يتضـمن المبـادئ 1963لسـنة  61إصدار قانون جديد للهيئات العامة يحل محـل القـانون رقـم  .1

سس والضمانات التي تكفل تحقيق اسـتقلال الهيئـات العامـة ماليـاً وإداريـاً، ويـوفر لهـا والأ

ــة الاقتصــادية  ــة لتمكينهــا مــن تحقيــق أهــدافها فــي نطــاق خطــط التنمي الضــمانات الحقيقي

والاجتماعيـــة الوطنيـــة، ويضـــع المعـــايير والآليـــات المناســـبة لمتابعـــة أداءهـــا وتقـــويم 

 القانون الجديد الملامح الرئيسية التالية:شروع تضمن موقد  148إنجازاتها.
وحدة قائمة على إدارة مرفق قـومي عـام،   االتركيز على طبيعة الهيئة العامة باعتباره .1.1

أو القيــام بأنشــطة ذات نفــع عــام ولهــا طــابع قــومي وفقــاً لأســس الإدارة والاقتصــاد 

تخـذ شـكل الهيئـة لتـي تالسليمة. ويحقق هذا التحديد معياراً واضحاً لاختيار الوحـدات ا

العامة، ويساعد في استبعاد الوحدات التـي لا يتناسـب نمـط الهيئـة العامـة مـع طبيعـة 

 نشاطها.
يؤكد القـانون علـى ضـرورة إعمـال اللامركزيـة الإداريـة وفصـل الهيئـات العامـة عـن  .1.2

الوزارات التي تتصل بطبيعة نشاطها، وأن يكون لمجلس إدارة الهيئة أوسـع السـلطات 

لمباشرة أعمالها وتحقيق أغراضها مـن دون إعـادة إخضـاعها لمـا يكبـل   حياتوالصلا

 تلك الصلاحيات ويعطلها في الواقع.
مباشـرة مـن  االنص في القانون على حق الهيئة في مباشرة تصرفات مهمـة بقراراتهـ .1.3

دون الحاجة إلى الحصول على موافقات جهات أخرى، من ذلك مثلاً حق الاستيراد لمـا 

ومعدات وغير ذلك في حدود موازنتها، وحق التصرف فـي مواردهـا   مواد  تحتاجه من

من العملات الأجنبية لأغراض مباشرة نشاطها في ضوء القواعد التي تحددها لوائحها 

 الداخلية وفي إطار قوانين النقد الأجنبي المعمول بها.
ءات لإجـراوضع خطة متكاملة لتصحيح أوضـاع الهيئـات العامـة القائمـة وقتـذاك تتضـمن ا .2

 التالية:
تحويل الهيئات العامة التي تمارس أنشطة اقتصادية إلى شركات عامة تخضـع لأحكـام  .2.1

 قانون الشركات العامة الساري وقت إجراء التحويل.
إلغاء الهيئات العامة التي لا تباشر أنشـطة اقتصـادية أو خدميـة تتفـق والمعـايير التـي  .2.2

يبرر استمرارها في شكل الهيئة العامة د ما  نص عليها القانون الجديد، ومن ثم لا يوج

 والأجدر أن تعود اختصاصاتها إلى الوزارات التي سبق سلخها منها.

 
وتفاقم  رديةأزعم أن هذه الخطة لا تزال صالحة للتطبيق الآن، بل إنها أكثر إلحاحاً في ضوء الأوضاع الاقتصادية المت  147

الدين المحلي العام وتصاعد عجز الموازنة العامة للدولـة وضـرورة تقلـيص حجـم الجهـاز الحكـومي وضـبط تكلفتـه مـع 

 التطور نحو الحكومة الإلكترونية.
فقد أقـرت لجنـة تعـديل القـوانين الأساسـية مشـروع القـانون  1978يونيو  18حسب ما صرحت به لجريدة الأهرام في   148

العامة وأحالته إلى لجنة السياسات العامة تمهيداً لإقراره وتحويله إلى مجلس الشعب، ولكن هذه الخطـوة   يئاتالجديد لله

 الأخيرة لم تتم.
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لا يبقى فـي شـكل هيئـة عامـة سـوى الهيئـات القائمـة علـى إدارة مرافـق عامـة قـد لا  .2.3

يناســبها نمــط الشــركات العامــة، أو تقــوم علــى تقــديم خــدمات جماهيريــة لهــا طابعهــا 

ولا يمكن للإدارات الحكومية التقليدية في الوزارات المعنية القيـام بهـا تميز  القومي الم

 بالكفاءة والمرونة المطلوبة.
مراعاة التدقيق عند إنشاء هيئات عامـة جديـدة ضـرورة انطبـاق المعـايير التـي تحـدد  .2.4

 طبيعة الأنشطة التي تتخذ شكل هيئات عامة.
 إلى شركات عامة تطبق القواعد التالية:يلها بالنسبة للهيئات الاقتصادية التي يتقرر تحو .3

يجوز تحويل الهيئة العامة إلى شركة واحدة أو عدة شـركات تخـتص كـل منهـا بـبعض  .3.1

 جوانب النشاط الذي كانت تقوم به الهيئة أصلاً.
تسري على الشركات الجديدة أحكام قانون الشركات المعمول به، وتتمتـع بكـل المزايـا  .3.2

ت القطاع العام والمزايـا المقـررة بشـأن اسـتثمار المـال لشركاوالإعفاءات التي تتقرر  

 العربي والأجنبي والمناطق الحرة.
فـي شـأن   1973لسـنة    262تطبق على الشركات الجديدة أحكام القـرار الجمهـوري رقـم   .3.3

 149زيادة رأس المال وطرح جانب من الأسهم للاكتتاب العام.

 
 اع العامالقط تطوير وتحديث قوانين العاملين في الدولة وفي

كان رفـع كفـاءة العنصـر البشـري وترشـيد اسـتخدامه فـي مواقـع العمـل المختلفـة بالجهـاز     

الثورة الإدارية". ومن ثـم   إستراتيجيةالإداري للدولة والقطاع العام من المبادئ المقررة في "  

وقـد  لويـة.الأو كان تطوير وتحديث قوانين العاملين في الدولة وفي القطاع العام من المهام ذات

كانت أهم مظاهر الخلل في نظم العاملين بالدولة والقطاع العام في فتـرة السـبعينيات مـن القـرن 

الماضي تلك المشكلة الشهيرة المعروفة باسم " الرسـوب الـوظيفي" وهـي الناشـئة عـن بقـاء 

د المـد أعداد كبيـرة مـن العـاملين فـي الـدرجات الوظيفيـة التـي يشـغلونها لمـدد طويلـة تتجـاوز

المنصوص عليها في القانون للترقية إلى درجة وظيفية أعلى بمـا يترتـب علـى ذلـك مـن تجمـد 

رواتبهم ببلوغهم الحد الأقصى للربط المالي للوظيفة. وقد كان أسلوب الدولة فـي مواجهـة تلـك 

إلى فكر الترميم والتسكين من دون مواجهة صـريحة، لـذا تكـرر إصـدار قـرارات   يتجهالمشكلة  

" الرسوب الوظيفي" بترقيات فئات من هؤلاء الراسبين وظيفياً ترقية حكمية، مثـال   يسمى  بما

والـذي قضـى بترقيـة مـن تتـوفر فـيهم شـروط  1976لسـنة    1182ذلك قرار رئيس الـوزراء رقـم  

طبقـاً لقواعـد الرسـوب الـوظيفي   1977حتى أول مـارس    1976ديسمبر    31الترقية في الفترة من  

 .1974و 1973الصادرة في عامي 

ثم عمدت الدولة إلى محاولة تطبيق فكرة " الإصلاح الوظيفي" حـين أصـدرت القـانون رقـم     

والذي جدد العمل به لسنوات تالية، وقد اتخـذ ذلـك القـانون المـدد الكليـة للخدمـة  1975لسنة   11

فـي اها التي قضاها الموظف في العمل أساسا للترقية إلى درجات أعلى ولـيس الفتـرة التـي قضـ

الدرجة الحاليـة كمـا كانـت تقضـي بـذلك قواعـد الرسـوب الـوظيفي. كمـا أجـاز قـانون الإصـلاح 

الوظيفي ترقية الموظف إلى درجة أعلى أو أكثر بشـرط ألا يتجـاوز درجتـين فـي السـنة الماليـة 

وقد أحدثت قواعد الرسوب الوظيفي ثم الإصلاح الوظيفي اختلالا جوهرياً فـي الهياكـل   الواحدة.

قات الوظيفية كان لهـا آثارهـا السـالبة علـى اسـتقرار وكفـاءة الأداء فـي وحـدات الجهـاز العلاو

الإداري للدولة وكذا في شركات القطاع العام التي طالها هي الأخرى نظام الإصلاح الوظيفي بعد 

 أن كانت قواعد الرسوب الوظيفي تنطبق فقط على العاملين المدنيين بالدولة.

 

 
 لعل هذا القرار كان البداية الصحيحة لموضوع الخصخصة.   149
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 تخطيط سياسات العاملين  ة فيالمبادئ الواجب
كان من اللازم الاتفاق على مجموعة المبادئ الرئيسية لتوجيه سياسات العاملين في الدولـة     

لتوفير المناخ الإيجابي المؤدي إلى تحسين الأداء وزيادة الإنتاجية وتحقيـق الاسـتقرار النفسـي 

سـس الاقتصـادية فـي التشـغيل والأوالاقتصادي للعاملين، وبما يرسي قواعد الإدارة الصـحيحة  

 حتى تتفق تكلفة العمل مع النتائج والقيم التي تتحقق من تشغيل العاملين بالدولة والقطاع العام.

وقد اقترحنا مجموعة المبادئ التالية والتي نظنها لا تزال حتى الآن، مهمة وصالحة لبناء هيكل 

 :إيجابي ومتطور من علاقات العمل في منظماتنا العامة

ذ الحلــول الجزئيــة والمســكنات الوقتيــة لمشـكلات العــاملين، والبحــث دائمــاً عــن الحلــول نبـ .1

 الرشيدة لجذور تلك المشكلات. اتالموضوعية والمعالج
ة المختلفـة ــــــــضرورة مراعاة الفروق بين طبيعة النشاط وظروف الأداء في أجهزة الدول .2

الإنتاجي بصـفة عامـة[، ومـن ثـم  ]القطاعام المدنية[ وبينها في وحدات القطاع الع  ]الخدمة

يجب صياغة قواعد ونظم الخدمة في كل قطاع بما يتناسب وطبيعته وأهدافه وما يتـوفر لـه 

 من موارد، وتجنب التوحيد والنمطية.
التأكيد على أن تكـون قواعـد ونظـم الخدمـة وأسـس تنظـيم علاقـات العمـل وتحديـد حقـوق  .3

رات موضـوعية تأخـذ فـي الاعتبـار طبيعـة الأعمـال بـاوواجبات العاملين مؤسسة علـى اعت

والمهام التي تسند إليهم وما يتطلبه الأداء من خبرات ومهارات، وما يتعرض لـه العـاملون 

ــى الأســاس الموضــوعي  ــل عل ــات العم ــد علاق ــث يســتند تحدي مــن ضــغوط ومخــاطر. بحي

غي استبعاد العوامـل نبالاقتصادي الذي يتأسس على أفكار وآليات إدارية سليمة. وبالتالي، ي

السياســـية العامـــة والاعتبـــارات الاجتماعيـــة غيـــر المتصـــلة بمتطلبـــات وظـــروف الأداء 

ومواصفات وقدرات العاملين، والتوقـف عـن اسـتخدام الاعتبـارات السياسـية والاجتماعيـة 

ذريعة لإهدار الهياكل الوظيفية والالتفاف حول قواعـد الترقيـة الموضـوعية وأسـس قيـاس 

 ملين وتعويضهم العادل عما يقومون به من جهد وفقاً لقواعد موضوعية.عاأداء ال

إنهاء أسلوب تسعير الشهادات والتأكيـد علـى مبـدأ تقيـيم الوظيفـة ولـيس المؤهـل كأسـاس  .4

 لتحديد قيمة الوظيفة وما يمنح لشاغلها من راتب ومميزات.
وفـق خطـط للمـوارد ة  تطوير أسلوب التوظيف بحيث لا يتم إلا بنـاء علـى احتياجـات حقيقيـ .5

البشرية، والامتناع عن استخدام التشغيل الجزافي للخريجين كوسـيلة للتخفيـف مـن أعبـاء 

 .150البطالة
التأكيد على أهمية التوافق بين حجم التوظيف وهياكل الموارد البشرية وتكلفة العمل في كل  .6

وى الإنتاجيـة تقطاع[ وبين العائد المتحقق مـن عمـل هـؤلاء البشـر ومسـ ]أووحدة إنتاجية  

والقيمة المتحققة مـن جهـودهم. ومـن ثـم يكـون التناسـب والتوافـق بـين مـا يحصـل عليـه 

العاملين في شكل رواتب ومكافآت ومميزات عينية وغيرها وبين ما يقدمونه مـن مسـاهمة 

في تحقيق الناتج القومي الإجمالي. وتحقيقاً لهذه الغاية لا بد من الربط بين الأجـر والإنتـاج 

 .Pay for Performanceيكون الراتب على أساس الأداء  وأن

 
 
 
 

 
والقطاع العام،  كوميالح زمن أسف أنه رغم توقف الدولة منذ سنوات عن أسلوب التعيين الجزافي للخريجين بالجها  150

إلا أنها لا تزال تلجأ إلى أسلوب اختلاق فرص عمل وهمية لتعيين الخريجين الـذين طـال انتظـارهم لسـنوات فـي صـفوف 

العاطلين. ودأبت الحكومات المتعاقبة منذ منتصف التسعينات على الإعلان عن تشغيل مئـات آلاف العـاطلين مـن خريجـي 

 مؤقتة.أو تحت مسمى وظائف ولكنها في حقيقتها عمليات تدريب قتة الجامعات والمعاهد في وظائف مؤ
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 1978لسنة  48المحاور الرئيسية لقانون 
سـتهدف ا. وقـد 1978 مـن أول يوليـو  اعتبـاراوبدأ العمل به    1978لسنة    48صدر القانون رقم      

 يإيجـابلإقامة نظام متطور لعلاقات العمـل يقـوم علـى مفهـوم الصحيحة  القانون إرساء الأسس  

تنميـة الإنتـاج ورفـع كفـاءة وقـدرة  فـيالخـلاق  الإنسـانيللوظيفة ورؤية حقيقية لقيمـة العمـل 

تنظـيم أوضـاع المـوارد البشـرية فـي شـركات كذلك استهدف القانون إعـادة الوحدات الإنتاجية.  

ممارسة إدارية متطورة في مجال إدارة الموارد البشرية. وأعـرض فـي تأسيس  القطاع العام، و

ء المحاور الرئيسية لذلك القانون والتي جـاءت أيضـاً مماثلـة إلـى حـد كبيـر لتوجهـات زهذا الج

 بشأن العاملين المدنيين في الدولة. 1978لسنة  47القانون رقم 

تأكيد أهمية العمل باعتباره المحور الأساسي الذي تقـوم عليـه العمليـة الإنتاجيـة، ومـن ثـم  .1

سـئوليات الوظيفـة المعبـرة عـن أهـداف العمـل مفإن تصميم العمل وتحديد واجبات ومهام و

 .وواجباته[ هو نقطة الارتكاز في تحديد مواصفات القائم بالعمل وتقرير حقوقه ]الأداء
تأكيد سلطة الإدارة فـي وحـدات القطـاع العـام لإعـداد الـنظم واتخـاذ القـرارات فـي مختلـف  .2

، وبالتــالي تجنــب هــابالشــئون الوظيفيــة بمــا يتناســب ومتطلبــات الإنتــاج وظــروف العمــل 

والتخلص من أسلوب التوحيد والتنميط في الـنظم   المركزية،التدخلات الفوقية من السلطات  

 نتاجية.إوالإجراءات الذي يغفل أهمية الظروف التي تعمل فيها كل وحدة 
 تأكيد مفاهيم جديدة عن العلاقات الوظيفية في مختلف مراحلها بما يسهم في إنهاء مشكلات .3

ميم الوظـائف صـأمـور ت  فيتطبيق أساليب متطورة    في  بالانطلاقإدارية ويسمح  ات  وتراكم

ــاروتوصــيفها وتقييمهــا،  ــاس  واختي ــد حــوافزهم وقي ــاتهم وتحدي ــدريبهم وترقي ــراد وت الأف

 كفاءتهم وتأديبهم وإنهاء خدماتهم.

القطاع العام فـي تحديـد جـداول المرتبـات بحيـث تعكـس المحتـوى   حق شركاتالتأكيد على   .4

يقي للعمل وأهميته من ناحيـة، والمسـتوى الاقتصـادي ومسـتوى الأجـور السـائدة فـي الحق

فيما بينها ومع الشركات الجديدة المنشـأة وفقـا لسياسـة  من التنافسوبما يمكنها    المجتمع،

 .الانفتاح الاقتصادي خاصة الأجنبية

عن ية والتعويضات لعينت والمزايا االبدلا سلطة تقرير نظممجلس إدارة الشركة أهمية منح   .5

  العاملون. الجهود الغير عادية والأعمال الإضافية التي يكلف بها
 

 العناصر الأساسية لفلسفة القانون
 الاقتصـاديةوحـدة إنتاجيـة يجـب أن تـدار وفقـاً للأسـس والمفـاهيم  هـيشركة القطاع العام   .1

 العلمية.والإدارية 
كل شركة لتعيد صـياغتها   فيالإدارة  بها  قواعد عامة تسترشد    يقتصر القانون على توضيح .2

 بها.ضوء المتطلبات الخاصة بالشركة وطبيعة العمل  فيبشكل أكثر تفصيلاً 
ومـن ثـم فقـد أنـاط بـه القـانون صـلاحيات   ،فيهـاالسلطة الحقيقية    وهمجلس إدارة الشركة   .3

 لقصـدوا  الإدارة.وسلطات واسعة تفوق ما للوزير أو الجمعيـة العموميـة أو رئـيس مجلـس  

للشركة والمسئولية التضامنية لأعضاء فريق الإدارة العليا    الجماعيهنا إبراز أهمية العمل  

تتركـز فيهـا الصـلاحيات فـرد واحـد هـو   التي  الانفراديةعن أسلوب الإدارة    الابتعادثم    ومن

 الإدارة.رئيس مجلس 
بناء  فيالسليمة  دايةومن ثم فإن نقطة الب  التنظيمي،للشركة هيكلها    الوظيفييعكس الهيكل   .4

يترجم  وموضوعي،واضح  تنظيميلابد أن تكون إعداد هيكل  علمينظم الأفراد على أساس 

 وتقييمها.إلى وظائف يتم توصيفها 
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فمن يتحمل مسئولية لابـد أن   القانون،  فيتكامل السلطة والمسئولية من العناصر الأساسية   .5

إن من يقـر  –فلسفة القانون  فيآخر  أساسكذلك تكامل الصلاحيات  معادلة.تكون له سلطة 

 عنه.ومن يتخذ قراراً تكون له صلاحية الرجوع  تعديله،أمراً تكون له صلاحية 

، ومن ثـم لنجاحها وفعاليتها  الحقيقيتخطيط القوى العاملة هو صلب إدارة الأفراد والمحور   .6

  شرية بها.الب يجب وضع قواعد ومعايير تسترشد بها الإدارة في إعداد خطط الموارد

إن إجراءات الترشيح للوظـائف والتعيـين فيهـا والترقيـة والنقـل والنـدب والإعـارة وإنهـاء  .7

عـن خطـط واعيـة تسـتهدف  اقراراتهـالخدمة تصبح كلها بلا معنى ولا هـدف إن لـم تصـدر 

 والأعداد.تكوين قوة عاملة محددة المواصفات والقدرات 

ومـن ثـم فـإن القـانون إذ   العصـرية،ية للإدارة  ساسإن الحركية والتجدد هما من السمات الأ .8

يخول لمجلس إدارة شركة القطاع العام صلاحية وضع النظم والإجـراءات وإصـدار اللـوائح 

نفــس الوقــت بصــلاحية مراجعتهــا وتعــديلها  فــيإنمــا يســمح لــه  لهــا،والقــرارات المنفــذة 

 الأوضاع.وتطويرها مع تغير وتطور 

القـرارات   اتخاذ  فيله أن يشارك    ينبغي  وبالتالي  شركة،  أي  في  هام  ركن  النقابيإن التنظيم   .9

ل المسـئولية عـن الإنتـاج وأهدافـه فيكما يجب أن يشارك   أعضائه،ذات التأثير على   ، تحمـّ

القطـاع   فـيتؤكد أهمية وتعاظم دور التنظيمـات النقابيـة    التيلذلك حفل القانون بالنصوص  

 العام.

 

 س إدارة الشركة لمجل صلاحيات خولها القانون 
وجـداول توصـيف وتقيـيم   التنظيمـيخول القانون مجلس إدارة الشركة سلطة وضع الهيكـل      

 فـأنوفـى هـذا المجـال    ذلـك.مصلحة العمل    اقتضتوإعادة النظر فيها كلما    واعتمادهاالوظائف  

 التالية: الاعتباراتعلى مجس الإدارة أن يراعى 

لتحديـد التقسـيمات الداخليـة للشـركة والعلاقـات   سـيلأسااهـو الإطـار    التنظيمـيإن الهيكل   −

إعداد   فيوالأساس    المختلفة.كما يعكس تسلسل السلطة والمسئولية بين المستويات    بينها،

بالموضوعية الكاملة وتجنب إنشاء أو توسيع نطاق تقسـيمات   الالتزامهو    التنظيميالهيكل  

 شخصية. لاعتباراتأو خلق مستويات تنظيمية 

 لاســتيعابيجــب أن يتســع  وبالتــالي للشــركة.يمثــل خطــة مســتقبلية  التنظيمــيل لهيكــإن ا −

 الذيالأمر    قادمة،التطورات الإدارية والتكنولوجية والتسويقية المحتملة على مدى سنوات  

 واحدة.يحتم عدم شغل جميع وظائفه دفعة 

 تنظيمـيسـيم  والتناسـب بـين حجـم كـل تق  التنظيمـيمراعاة التـوازن بـين قطاعـات الهيكـل   −

 آخر.تحقيق أهداف الشركة من جانب  فيومدى إسهامه  جانب،ومستواه من 

متكامـل لـذلك  إداريللشركة هو الخطوة الأولى نحـو إقامـة بنـاء  التنظيميإن وضع الهيكل   −

السياسـات العامـة  للشـركة،" يوضـح الأهـداف الرئيسـية   تنظيمـيلابد أن يصاحبه " دليل  

المحـددة لكـل قطـاع وكـل   الاختصاصـات  النشـاط،ف مجـالات  مختلـ  فـيتسير وفقاً لها    التي

حـدود  المختلفـة،طبيعـة العلاقـات بـين التقسـيمات والمسـتويات التنظيميـة  تنظيمي،تقسيم  

 التنظيمـيأن يكـون هـذا الـدليل  وينبغـي الرئيسـية.الوظـائف    لشـاغليالسلطة والمسـئولية  

 اخــتلافلإشــرافية بالشــركة علــى ئف االوظــا شــاغليمطبوعــاً بشــكل جيــد ومتاحــاً لجميــع 

 مستوياتهم.
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 نظرة القانون إلى مفهوم " الوظيفة"
إن تحديد الوظائف في الشركة ينبـع مـن دراسـة الهيكـل التنظيمـي الـذي يعبـر عـن أهـداف  .1

لذلك يجب على الشركة تجنب إنشاء وظائف لا تتصـل بنشـاطها،   نشاطها.الشركة ومجالات  

بـالغ فيهـا. كـذلك ينبغـي تجنـب تفتيـت الوظيفـة الواحـدة إلـى يـة مأو إسباغ مسـميات وظيف

وظائف متعددة دون أن يكون بينها فروق حقيقية فـي الأعبـاء أو المسـئوليات أو متطلبـات 

ويتم توصيف الوظائف استنادا إلى الدراسة الميدانية والمقارنة بالوظائف المماثلـة   شغلها،

لومات الكاملة عن الوظيفة وما يحيط بها مـن المعويراعى دائماً أن يتضمن وصف الوظيفة  

 ظروف، وتحدد مواصفات شاغل كل وظيفة استنادا إلى تلك المعلومات.
تقييم الوظائف بإتباع إحـدى طـرق التقيـيم المتعـارف عليهـا، ومـع مراعـاة ضرورة إجراء   .2

فـي  الموضوعية التي تعكس طبيعة الوظيفـة وأهميتهـا النسـبية ومـدى مسـاهمتهاالمعايير  

تحقيق أهداف المنظمة، ومـن دون النظـر إلـى الاعتبـارات الشخصـية المتعلقـة بمـن يشـغل 

 .الوظيفة.
يراعى في إعداد جدول الوظائف تقسيمها إلى مجموعات نوعية بحيـث تمثـل كـل مجموعـة  .3

فئة متميزة من الوظائف تشترك فيما بينها بصفات مشتركة سواء من حيث التأهيل العلمـي 

أو مـن  والمسـئوليات،أو من حيث تـداخل وتكامـل الأعبـاء  لها،المطلوبة   مليةأو الخبرة الع

 بها.حيث تقارب المهن المرتبطة 
ًً وظيفيـاً يسـمح بالحركـة الأفقيـة  .4 يجب التأكد أن كل مجموعة وظيفية نوعيـة تمثـل تكـاملاُ

ف والرأسية لشاغلي وظائفها بحيث تكون هناك مجـالات رحبـة لحركـة العـاملين بـين وظـائ

كـل ذلـك داخـل   أعلـى،وكذلك ترقيـاتهم إلـى وظـائف    التنظيمي،تلفة عند نفس المستوى  مخ

 المجموعة.نفس 
تعتبر المجموعة الوظيفية النوعية وحدة متكاملة في مجال التعيين والترقية والنقل والنـدب  .5

 والإعارة، بحيث لا تجوز الحركة الوظيفية فيما بين المجموعات النوعية.
 

 151لأجهـزة التنميـة الإداريـة   الوطني للتنظيـم  ـرح  تصـور مقت 

 

كان من أهداف برنـامج التطـوير الإداري الشـامل ] أو إن شـئت " الثـورة الإداريـة" إعـادة     

 إحياء دور المعهد القومي للإدارة العليا وإعادة صياغة دور الجهـاز المركـزي للتنظـيم والإدارة

 الشـاملة ةالإداريـما فـي التنميـة هتمامـل مسـاهوتك  وتشكيلهما في نسيج متكامل يحقـق تناسـق

التنمية الإدارية متكاملة شـاملة ومسـتمرة تسـتهدف تـوفير وذلك في ضوء رؤية متطورة ترى  

ــادة  ــة القياديــة ذات القــدرة والتأهيــل المناســبين لممارســة وظــائف الإدارة وقي الكــوادر الإداري

، ومـن ثـم نجازجماعات من البشر وإقامة تنظيم حركي فعال يحقق إ ًَ ً ات وأهدافا مطلوبة قوميـا

عداد وتكوين وتنمية تلك الكوادر الإدارية هو جهد قومي حيوي يأتي في المقـام الأول مـن ن إفإ

مـن مـع نشـأة القطـاع العـام  قد بـدأ الاهتمام بالتنمية الإدارية في مصروكان الأهمية والحيوية. 

 1960بـدأتها " المؤسسـة الاقتصـادية " سـنة لتـي  الإدارة العليـا التدريبيـة ا  دوراتتنظيم  خلال  

وما ترتب عليها من  1961لتدريب رجال الإدارة العليا بشركاتها. ومع صدور قوانين التأميم سنة  

القطاع العام وتنوع لمجالات نشاطه أنشئ " المعهـد القـومي لـلإدارة العليـا" ليكـون   توسع في

ات اللازمـة مـن بـين القيـادات العاملـة فـي مهـارمعهداً لتدريب قيادات إداريـة مـزودة بـبعض ال

   الشركات.

 

 
كان هذا الاقتراح أحد عناصر برنامج التطوير الإداري الشامل الذي عملت على تنفيذه أثناء فترة شغلي لمنصب وزير   151

 الدولة للتنمية الإدارية، ورغم عدم تحققه على أرض الواقع وقتها، أراه صالحاً للتطبيق الآن.
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تعـددت المحـاولات   إنشـاءه،ومع تطور الأوضاع في القطاع العام خـلال السـنوات التـي تلـت     

لترشيد الأداء الإداري ورفع مستوى كفاءة الإدارة من خلال جهود تنظيمية مختلفة. وفي جميع 

صـلاح وتنـوع المفـاهيم والفلسـفات التـي ترتكـز الإ  الأحوال كان يتضح أنه مع اخـتلاف مـداخل

ــي  ــي أي إصــلاح إداري ه ــية ف ــداخل، إلا أن القضــية الأساس ــك الم ــا تل ــاً.عليه ــدير. دائم  . الم

وباكتشاف هذه الحقيقة ازداد الاهتمام بالتنمية الإدارية ورفعت شعارات كثيرة في هـذا المجـال، 

ة ونمط العلاقات بين الأجهزة القائمة بها لـم تكـن داريإلا أن الإطار التنظيمي لعمليات التنمية الإ

جميعاً متناسبة مع الغايات المستهدفة، بل كانت في كثير من الأحيان عقبة في سبيل تحقيـق أي 

 تقدم يذكر في مجال إعداد وتدريب المديرين على أسس علمية سليمة.

 

 152في مصر    الإدارية   ة جهود التنمي يم  و تق 

  

محاو إن  الملاحظ  تقلل  لات  من  أساسية  نقاط ضعف  من  تعاني  مصر  في  الإدارية  التنمية 

 كثيراً من فاعليتها وتحد من عائدها. وأهم نقاط الضعف هذه ما يلي: 

بعيدة المدى.    وطنيةغياب مفهوم واضح ومتكامل للتنمية الإدارية يتخذ أساساً لرسم خطة   .1

 ي مصر. رة فويكون مرتكزاً لإستراتيجية واضحة نحو تطوير وتنمية الإدا

مجالات   .2 وتنازعها  اختصاصاتها  وتداخل  الإدارية  بالتنمية  المعنية  الأجهزة  وتنافر  تشتت 

 العمل التدريبي والاستشاري وانعدام التنسيق بين أنشطتها والتكامل بين إمكاناتها. 
التدريب   .3 مجالي  في  خطيراً  دوراً  تمارس  التي  الأهلية  والجمعيات  المراكز  من  عدد  وجود 

تنسيق من جانب رات  والاستشا أو  رقابة  أدنى  وبغير  معايير  أو  أي ضوابط  دون  الإدارية 

 جهة إشراف رسمية.  
يزال .4 لا  ولاستشارات  التدريب  مجالات  في  العاملة  الجهات  من  على   كثير  ويسيطر  يديرها 

الأمور فيها غير المختصين الذين قد لا تتوافر لهم المقومات العلمية السليمة للعمل   مجرى

كما أن المعايير والمواصفات العلمية والمهنية غير محددة لمن   تنمية الإدارية.ل الفي مجا

 يمارس أعمال التدريب الإداري وتقديم الاستشارات، 

والجهاز المركزي للتنظيم والإدارة في إعادة    153ضآلة تأثير المعهد القومي للتنمية الإدارية  .5

الإدا  والاستشارات  التدريب  عمليات  وترشيد  العمل    رية.توجيه  مجال  ترك  الذي  الأمر 

الميدان  إفساد هذا  بقدر واضح في  الذين ساهموا  المختصين  لغير  مفتوحا على مصراعيه 

وإضعاف ثقة الإدارة العليا في كثير من الوحدات الإدارية بصلاحية أفكار التنمية الإدارية أو 

 ،جدواها

الأعمالتردد   .6 الوحدا  منظمات  من  وغيرها  العامة  الإوالهيئات  زمام ت  أخذ  في  شرافية 

الشركات  في  الإدارية  التنمية  جهود  وترشيد  التدريبية  الأوضاع  تصحيح  نحو  المبادرة 

التابعة لها وقصورها عن متابعة وتقييم أنشطة التدريب الجارية ومن ثم إرساء    والوحدات

 ،الأساس لتطويرها
 

 

 

 

 
، وإن كانـت مؤشـرات هـذا التقـويم لا تـزال تعكـس الحالـة 1979محل البحث وهي المنتهية فـي  يتعلق التقويم بالفترة  152

 .2004الراهنة حتى اليوم في 
كان المعهد القومي للتنمية الإداري قد أنشأ بدمج المعهد القومي للإدارة العليا، ومعهد الإدارة العامة، ومعهـد الإدارة   153

 ار من أ.د. عبد العزيز حجازي وقت أن كان وزيراً للخزانة ورئيساً للجهاز المركزي للتنظيم والإدارة.بقر المحلية
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مية والمشكلات التي تعوق  تنظي قصور وندرة المعلومات المتاحة عن الأوضاع الإدارية وال .7

وتحليل   وتحديد  لحصر  قيمة  ذات  علمية  محاولات  أي  وغياب  الكفاءة  من  وتحد  الإنتاج 

تمثل  الحالية  التدريبية  الجهود  من  كثيراً  فان  القصور  هذا  وبسبب  التدريبية.  الاحتياجات 

فعاليت على  للحكم  صحيح  أساس  يتوافر  أن  دون  للموارد  وتبديداً  ضائعاً  أجهداً  و ها 

 ،ضرورتها أصلا

تخلف أساليب وإمكانيات التدريب المستخدمة بسبب تشتت الجهود وتكرارها وعدم التجميع   .8

واقتصارها على أسلوب المحاضرة التي لا تزيد عن كونها شكل من أشكال   والتركيز فيها

   الثقافة الإدارية،

مصر وانحصارها في  في    تخلف المادة التدريبية وانعزالها عن المشكلات الحقيقية للإدارة .9

المفاهيم والنظريات الإدارية الأجنبية دون القدرة على تعديلها لتصبح أداة مساعدة في حل  

 المشكلات الإدارية المحلية. 

بين   انعزال .10 الاختصاص  وتنازع  التنظيم،  وإعادة  التنظيم  محاولات  عن  التدريب  أنشطة 

ا في  الأفراد  وشئون  والتنظيم  التدريب  ووحدات  والوزارات لمؤسأجهزة  والهيئات  سات 

 والشلل.  بالتجزؤوالشركات الأمر الذي يصيب عملية التنمية الإدارية 

 

 ملاحظات مهمة 
للتنمية الإدارية أن نورد الملاحظات الأساسية    الوطني ونحن نعرض لمشكلة التنظيم    بجدر

 ة:التالي

له .1 يتحقق  لم  الإدارية  التنمية  لجهود  السابقة  التنظيم  محاولات  الإن  الفاعلية ا  أو  نجاح 

 المنشودة وآخرها فكرة " مجلس التنمية الإدارية". 

العاملة في مجال   .2 المراكز  كل  الإدارية" لا يضم في عضويته  التنمية  اتحاد جمعيات  أن " 

عن  بالتالي  وتخرج  التنسيقية  جهوده  تشملها  لا  ثم  ومن  الإدارية  والاستشارات  التدريب 

أشكا من  شكل  أي  الرقابة  نطاق  يمارسها  التيل  أن  إمكانيايحتمل  ضعف  عن  فضلاً    ت ، 

 الاتحاد وضآلة موارده الأمر الذي يجعل الإحساس بوجوده على الساحة منعدماً تقريباً.
مدى  .3 على   ًَ ً تماما تتوقف  الإدارية  للتنمية  القومي  التنظيم  أشكال  من  أي شكل  فاعلية  أن 

الأدوات توافر  ومدى  التنظيم  لهذا  تخول  التي  ممارسة  الم  الصلاحيات  في  له  ساعدة 

 صلاحياته.

 للتنمية الإدارية  الوطني لتنظيم  لالمبادئ الأساسية  
الأساسـية   يجـب أن يراعـي المبـادئ  الـوطنيتوى  علـى المسـ  الإداريـةتنظيم للتنميـة    أي  نإ    

 ة:التالي

الشـامل يم ووالتقـالإسـتراتيجي يتخصص في وظيفـة التخطـيط   نظام متطورأن يشتمل على   .1

 ،الإداريةود التنمية لجه والمستمر

 الإداريــةتطــوير جهــود التنميــة  إلــىالبحــث والدراســة الهادفــة  إمكانيــاتعلــى  يحتــويأن  .2

 ،وترشيدها

الإجـراءات والأنشـطة التنفيذيـة يم عـن  ووظـائف التخطـيط والمتابعـة والتقـفيـه  أن تنفصل   .3

 الإدارية،لبرامج وفعاليات التنمية 

ــ .4 ــين عملي ــدريب والاستشــارات والبحــوث والدراســات ات اأن يحقــق التكامــل العضــوي ب لت

 والإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية على المستوى الوطني،التنظيمية 

والمــوارد المتاحــة ويــوفر أساســاً واضــحاً  الإمكانيــاتممكنــة مــن  إفــادةأن يحقــق أقصــى  .5

 لتجميعها وتركيزها.
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 الجهاز الوطني للتنمية الإدارية
للتنميـة   الـوطنيالتنظيمي الذي يحقـق هـذه المبـادئ هـو " الجهـاز  شكل  في تصوري فان ال    

 ة:التاليوالذي يقوم على أداء الواجبات الأساسية  154"الإدارية

 الإداريــةالدراســات التنظيميــة وتقــديم المسـاعدات والاستشــارات العلميــة للوحــدات  إجـراء .1

العمـل بهـا وعـلاج مـا  اليبفي شأن تطـوير تنظيماتهـا وأسـ والقطاع العام المختلفة بالدولة

 ،يعترضها من مشكلات

تطبيق نظم الخدمة المدنية وقوانين العاملين وتطوير النظم التفصيلية المكملة له ومسـاعدة  .2

 ،المختلفة في تنفيذ التزاماتها القانونية الإداريةالوحدات  

 لإداريةاات وأساليب العمل المطبقة في الوزارات والمؤسسات والوحد  الإداريةمتابعة النظم   .3

للتأكد من سلامتها وتناسبها مـع القواعـد والتوجيهـات العامـة   الإنتاجيةالمحلية والشركات  

 ،التي تتفق والأهداف الاقتصادية والاجتماعية والسياسية للدولة

خطة القوى العاملة علـى مسـتوى الدولـة والتركيـز علـى حصـر   وإعدادالمشاركة في رسم   .4

 ،الاحتياجات المستقبلة منها حديدوت الإداريةوتحليل العمالة 

والقيـام بـالبحوث والدراسـات التدريبيـة الأساسـية   الإداريـة  للتنميـة  الوطنيـةإعداد الخطـة   .5

وتوفير مسـتلزمات التـدريب. كـذلك مسـاعدة أجهـزة التـدريب القطاعيـة ووحـدات التـدريب 

ما تقوم   ابعةفي أداء واجباتها ومت  155الأساسية  التنظيميةوحدة  الالمتخصصة على مستوى  

 الوطنية للتنمية الإدارية،به من نشاط في ضوء الخطة 
وزارة   إعـدادهاتقوم على    التيوالتدريب المهني    للإعداد  الوطنيةرسم الخطة    فيالمشاركة   .6

والمساهمة بـالخبرة العلميـة المتخصصـة فـي تطـوير   من يقوم مقامها[،  ]أو  القوى العاملة

 ،يورفع كفاءة عمليات التدريب المهن
تثقيـف   ومتابعـةوالقطاع العام  العليا في الدولة    الإداريةنفيذ الأنشطة التدريبية للمستويات  ت .7

بشكل مستمر وتنظيم بغـرض إحـاطتهم بكـل جديـد ومسـتحدث فـي   القياديةهذه المستويات  

 ،الإدارةمجال 
في  تنفيذ البرامج الإعدادية لتأهيل أفراد ذوي تخصصات نادرة مطلوبة لشغل وظائف جديدة .8

 أجهزة الدولة والتي لا تستطيع وحدات التدريب الفرعية القيام بها.
 الإداريـةوضع وتنفيذ خطة شاملة للبحوث تشمل كافة القطاعات تستهدف تحليـل الأوضـاع  .9

 ،القائمة والكشف عن الثغرات التي تهدد جهود التنمية الاقتصادية والاجتماعية
تجمـع فيـه كافـة المعلومـات والبيانـات عـن ت يـةالإدارمتكامل للمعلومات    وطنيإنشاء نظام   .10

المختلفة بالدولة ويعمـل   الإداريةوالأجهزة    الإنتاجيةوانجازات الوحدات    الإداريةالتطورات  

 من معلومات. إليهبكل ما تحتاج   إمدادهاعلى 

ً يتضمالمقترح " الإداريةللتنمية  الوطنيويلاحظ أن " الجهاز       ن الاختصاصات المسندة حاليا

، مركز إعداد القادة للقطاع الحكومي، مركز إعـداد والإدارةالجهاز المركزي للتنظيم  كل من    إلى

القادة للصناعة، واختصاصات الجهاز المركزي للتعبئة العامة والإحصاء المتعلقة بحصر القوى 

واختصاصـات وزارتـي التخطـيط والقـوى العاملـة فـي شـأن   المعلومات،العاملة وتطوير قواعد  

نـه يحقـق الاتصـال العضـوي بـين مراحـل أويتفوق التنظيم المقترح فـي  القوى العاملة.  طيط  تخ

الأجهـزة والجهـات القـائم حاليـاً بـين    الانفصـالالمتكاملـة ويتغلـب علـى    الإداريةعملية التنمية  

والمـوارد المحـدودة المتاحـة فـي هـذا   الإمكانيـات، ويقدم نمطاً متطوراً للإفـادة مـن  المعنية بها

  .مجالال

 
تشير صفة " الوطني" إلى أنه جهاز تشمل اهتماماته مصر كلهـا، وتلبـي أنشـطته احتياجـات التنميـة الإداريـة علـى   154

ومؤسسـات وهيئـات وشـركات القطـاع العـام وقطـاع حلـي  مستوى الجهاز الإدارة للدولة على المستويين المركـزي والم

 الأعمال العام ومؤسسات المجتمع المدني ذات العلاقة.
 الشركة،يقصد بالوحدة التنظيمية الأساسية الوزارة، الهيئة العامة، المحافظة،   155
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 مناقشة لا تنقصها الصراحة 
 مصر في الوزير دور حقيقة

 يكون -الوزراء منهم   ةخاص -موقعه   كان أيا الحكومي المسئول أن مصر في الشائع من     
ً  وظيفته في وجوده أثناء ً  القائمـة للأوضـاع ومسـانداً  يجـري عمـا قوة وبكل مدافعا  ملتمسـا

 العجـز أو المواطنـون، يتمناهـا التي الأهداف قيقتح في الفشل تبرر التي والحجج المعاذير
 المسئولون قدمها التي الوعود تحقيق عن

 معارض إلى ينقلب تجده ،-الوزراء منهم  ةخاص - موقعه الحكومي المسئول يترك حينو    
ً  الدولة من الصادرة للقرارات بقسوة وناقداً  الساحة، على يجري ما لكل شرس  بقوة وطارحا
 عـدم القـائمين المسـئولين علـى ينعـى التـي للمشكلات مبتكرة وحلولاً  رائعةو لةجمي أفكاراً 
 الأفكـار تلك تنفذ لم ولماذا " السابق المسئول هذا سئل إذا أنه والعجيب .حلها على قدرتهم

ً  الرد يأتي"الصلاحية؟ وتملك السلطة موقع في كنت أن وقت  السراح مطلق يكن لم بأنه دائما

 .عنها الخروج يملك لا عليا توجهاتو اتبقرار مقيداً  وكان

     

 وقـد – نفسي إلى أوجهها مهمة أسئلة بضع لمناقشة تمهيداً  الإشكالية هذه أطرح وأنا    

ً  قدمت هل وهو ،-كثيرون إياها سألني  الـوزير؟ موقـع فـي تواجـدي فتـرة خلال بال ذا شيئا

 تتصل أسباب إلى جازالإن في القصور يعود وهل أفضل؟ إنجازات تحقيق أستطيع كنت وهل
 أملـك أكـن لـم ومـؤثرات أوضـاع بفعل نشأ القصور أن أم وقدراتي، ومنهجي وأسلوبي بي

    عليها؟  السيطرة
 

ً  يبدو الذي الموقف هذا تفسير أن وأتصور       وحقيقي واقعي توصيف في يكمن متناقضا
 :يةلتالا المحاور خلال من القضية هذه أتناول وسوف .مصر في الوزير لدور

 مـن الحـد فـي تسـهم التـي الأسـباب مقدمـة فـي مصـر فـي الوزير اختيار أسلوب يأتي .1
 علـى الأحيـان أغلـب في يكون الاختيار أن ذلك .العام الأداء في حركته وتقييد إنجازاته

 مـن للاختيـار عـدد مـن الأفـراد ترشـيح في مختلفة جهات تشترك حيث شخصي أساس
 وعـدم للنظـام الـولاء اعتبـارات علـى التركيـزو يةشخصـ لصفات تقويم على بناء بينها

 ،للدولة معارضة مواقف في التورط

أحياناً بغرض أن يشـغل شـخص معـين منصـباً وزاريـاً أيـاً كـان  الوزراءبعض  اختيار يأتي .2

 ونـوعمنهـا لنشـاط المطلـوب ا طبيعـةالـوزارة أو أهميتهـا أو  ضـرورة عن وبغض النظر
. فالمطلوب مجرد أن يعين الشخص المحـدد فيها يرالوز منصب يشغل لمن اللازمة الخبرة

 محمـد /للسـيد السـادات أنـور محمد الرئيس اختيار ذلك على الأمثلة أبرز ومن وزيراً،

ً  ابتدعت لوزارة وزيراً  العقيلي كامل  التنظيمات لشئون دولة وزير " بمسمى له خصيصا

 كان لخبرات ليس ادتهسي راختي وقد .الوزارة من خروجه بمجرد إلغاءها وتم "الشعبية

ً  كـان أنـه لمجـرد ولكـن عليـه، الله رحمة بها يتمتع  كـان فتـرة الراحـل للـرئيس صـديقا
 /السـيد ىعلـ هـاأثناء تعـرف نقـل سيارة على واشتغاله الثورة قبل الجيش من مطروداً 

 ،العقيلي
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 حيث اريالوز للمنصب اختيارهم حين واضح عمل برنامج الوزراء أغلب لدى يكون لا .3

 المجتمـع إشـعار فـي بالرغبة مدفوعين والخطأ بالتجربة اهتماماتهم تكوين في يبدءون
 فـرص لهم تسنح لم وخطط برامج عن ويعلنون التصريحات يطلقون ثم ومن بتواجدهم

- وللمجتمع لهم - الإحباط من عالية درجة يسبب الذي الأمر وتمحيصها، لدراستها كافية

 الإمكانيات توفر عدم أو للتنفيذ، والمشروعات الأفكار تلك صلاحية عدم يكتشفون حين
 ،لها اللازمة والموارد

 أعمـالهم فـي - السياسـي وليس المهني التكوين عليهم يغلب وأكثرهم - الوزراء ينطلق .4

 كفريـق العمـل فـرص بعيـدة درجـة إلـى وتتقلص وجوده، إثبات منهم كل يحاول كأفراد
 ،ليهع فقمت أهداف له واضح ببرنامج يلتزم

 الغالـب فـي تشـكيلها يـتم – حكومـة أي – الحكومـة أن في القضية هذه خطورة تبدوو .5

 مـن يفـاجئ ثم ومن الأسلوب، بنفس الوزراء رئيس اختيار يجري حيث الطريقة بنفس
 إسـتراتيجية مـن ينطلـق عمـل ببرنـامج جـاهز غيـر نفسـه ويجد الوزارة بتشكيل يكلف

محـددة تمـت  توجهـات مضـمون علـى فـاقللات مجـال هنـاك يكـون لا ثـم ومـن واضـحة،

 احتمـالات معـه تنشـأ ممـا الحكومـة، دراستها قبل الشروع في إجـراء مشـاورات تشـكيل
 كانـت ولـو .فعـلاً  الـوزارة فـي أعضاء أصبحوا قد يكونوا أن بعد الوزراء آراء اختلاف

 يكونو المكلف الوزراء رئيس يطرحه برنامج ضوء في تتم الوزراء لاختيار المشاورات

للمرشحين فرصة مناقشته ومقارنته بتوجهاتهم وخبراتهم وتصوراتهم لما يمكـنهم تحقيقـه 

 لكانـت بهـا الالتـزام ينـوي التـي الإسـتراتيجية التوجهات مع البرنامج كاتفاق ذل مدىو
 ،أوضح قبوله عدم عن الاعتذار أو الوزاري المنصب قبول عملية

 مسـئوليته نطاق على الأولى بالدرجة كيزهتر يصير عمله مهام في الوزير ينخرط حين .6
 وطنية بقضايا هاهتمام يدعم ما المحفزات أو الآليات من توجد ولا وزارته، في المحددة
 فنـرى  .مباشـر غيـر أو مباشـر بشـكل عنهـا مسـئولة وزارتـه تكـن لم ولو حتى عامة

 لعبـة يلعـب فريـق إلـى مـنهم الفردية الرياضية الألعاب في اللاعبين إلى أقرب الوزراء
 آخـر وزيـر أي تـرى تكـاد لا مجالـه فـي بمشكلة الوزير يواجه حين ثم ومن  .جماعية

 ،156النصح أو المساندة أو بالنقد سواء لها يتصدى
 خدماتهم أنهيت وزراء نجد ثم ومن الوزير، أداء على للحكم واضحة معاييرعدم وجود  .7

 بينمـا تغييـرهم سبابأ عن الإفصاح دون من وزارية تغييرات أو تعديلات في بالخروج
 مواقعهم في وزراء يستمر الوقت ذات وفي جيد، بعمل يقومون كانوا أنهم للناس يبدو

 التوقعـات أن رغـم تطـالهم لا وزاريـة وتغييـرات تعـديلات وتجـرى كثيـراً  أطول لفترات
ً  تكون العامة  هم الوزارة من خرج من بأن الجزم يمكن لا وبذلك .صالحهم غير في دائما

 .كفاءة وأعلى أفضل هم استمر من وأن ءةكفا أقل
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 ،القول خلاصة

 بالتعبير عادة له يسمح لا موقف في يكون الوزاري منصبه في وجوده أثناء الوزير أن    
 نجد بينما .التخصصي عمله دائرة في محصوراً  نراه بل الوطن، قضايا في مستقلة آراء عن

 ولـو حتـى القضـايا مختلـف في مواقفهم نونويعل بالرأي يشاركون أخرى دول في الوزراء
 .الوزراء رئيس حتى أو الوزراء من غيرهم آراء عن اختلفت

 نقـد فـي وجـرأة صـراحة أكثـر الوزراء يكون لماذا السؤال عن أجبت تراني هل والآن    
 !الوزارية مناصبهم يتركوا أن بعد العامة الأوضاع وتقويم

 ،لي بالنسبة أما
 ممـدوح /السـيد مـع فيها عملت التي الفترة خلال متميزة الوزارة في ربتيتج كانت فقد    

 عـدة لـه مستشـاراً  وعملـي لـي السـابقة معرفتـه على بناء اختياري وكان الله، رحمه سالم
ً  ولو عليه متفق برنامجي كان ثم ومن سنوات،  ومساندة تفهم ثم الله بفضل - وتمكنت .ضمنا

 فيـه، وأفكـر أتمناه كنت ما مستوى إلى تصل لا اتنجازإ تحقيق من - سالم ممدوح /السيد
 اسـتقالتي، قبـل الـوزارة فـي أمضـيتها قصـيرة فتـرة خـلال فـي موفقة بدايات كانت ولكنها

 :التالية العناوين في وأوجزها

 واخـتلال تنظيميـة مشكلات من عليها ترتب وما الوظيفي الرسوب مشكلة على القضاء .1
 القانون بإصدار ذلك وتم .العام والقطاع للدولة ريلإداا الجهاز وحدات معظم أوضاع في

 في  1978 لسنة 48 رقم والقانون بالدولة، المدنيين العاملين شأن في 1978 لسنة 47 رقم

 .العام بالقطاع العاملين شأن

 الملغـاة العامـة المؤسسـات في سنوات عبر تراكمت التي والمعلومات الخبرات استثمار .2
 والإداريين الماليين الخبراء من كبير عدد وتجميع 1975 سنةل 111 رقم القانون بمقتضى

 معلومـات قاعدة تكوين باشر والذي "العام القطاع معلومات مركز " هو جديد كيان في

ً  كانـت عديـدة دراسـات أصـدر كما العام، القطاع شركات عن متكاملة ً  أساسـا  فـي مهمـا
 .العام القطاع تطوير قرارات جميع

 نظممال القانون صياغة وإعادة تطويرها وأهمية "العامة الهيئات " قضية إلى النظر لفت .3

 المختصـة الكهربـاء هيئة فروع تحويل هو الاتجاه هذا في الأهم النموذج كان وقد لها،
 توالى كما .الحكومية والإدارية المالية النظم من وتحريرها شركات إلى الكهرباء بتوزيع

 أو خـاص قـانون منهـا كـل يـنظم قوميـة هيئـات لىإ ماإ العامة الهيئات تطوير ذلك بعد
 كهرباء هيئات تحويل من طويلة بسنوات ذلك بعد حدث كما قابضة شركات إلى تحويلها
 إلـى وغيرهـا للطيـران رواللاسـلكية ومصـ السـلكية والاتصالات المدني والطيران مصر

 .شركات

 نفـس طلـب وتكـرار مـاتالمعلو طلـب جهات تعدد بقضية - مرة ولأول - الاهتمام إثارة .4

 والتكـرار التداخل وكذا الدولة، وحدات من وغيرها العام القطاع شركات من المعلومات
 مـثلاً  ومنهـا المعلومـات، ذات تشـمل الوطني المستوى على معلومات قواعد تكوين في

 المـدني السجل في توجد والتي منهم مهمة شرائح أو المواطنين عن المعلومات قواعد
 والمعاشـات، التـأمين وهيئـة الاجتماعيـة للتأمينـات العامـة والهيئـة ة،اخليـالد بـوزارة
 .المختلفة الدولة وزارات عن فضلاً  والإحصاء، العامة للتعبئة المركزي والجهاز
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 يلبـي شـامل وطنـي معلومـات نظـام إنشـاء إلـى والـدعوة الجهـود تنسـيق مبـدأ إرساء .5
 فيها شاركت لجان وشكلت .المختلفة ميةلحكوا والهيئات للوزارات المشتركة الاحتياجات

 النشـاط وتنسـيق لتوحيـد والمبـادئ الأسـس اقتـراح وتـم العلاقـة ذات الجهـات كـل
 ودعـم المعلومـات مركـز إنشـاء تـم حتـى سنوات المشروع هذا انتظر وقد .المعلوماتي

 .وتطويره المشروع هذا استكمال ليتولى الوزراء بمجلس القرار اتخاذ

 الإدارية والتنمية بالتدريب المختصة الوطنية الجهة العليا للإدارة لقوميا هدالمع اعتماد .6
 من الممولة التدريب برامج تنفيذ في المشاركة الوطنية الجهة يكون أن على والإصرار

 بالقطـاع الوسـطى الإدارة أفـراد من 400 تدريب مشروع ومنها الأجنبية المعونة جهات

 .أمريكي دولار مليون 20 مبلغ له رصدت قد مريكيةالأ ةالمعون هيئة كانت والذي العام

ً  الميداني العمل تكريس .7 ً  أسلوبا  الإداري الجهـاز وحدات أوضاع على التعرف في رئيسيا
 وقد .لها العملية الحلول عن والبحث والمتعاملين العاملين مشكلات من والاقتراب للدولة

 عامـة جماهيريـة شـكوى ثـارم نتكا التي القضايا بعض معالجة في الأسلوب هذا طبق
 كانـت التـي التليفونـات فـواتير سداد وأسلوب العقاري الشهر مصلحة مع التعامل منها
ً  تدفع  وكلهـا المعاشـات، صـرف ومشـكلة ،شـهر كـل المـواطنين عـذاب ويتكـرر شـهريا

 وتحديـد العمـل أسـاليب صـياغة إعـادة فـي يكمـن وعلاجهـا إداري أساسـها مشـكلات
 .الإدارية للامركزيةا يقوتعم المسئوليات

بلورة مفهوم " توسيع قاعدة الملكية" في شركات القطاع العام بطرح جانب من أسـهم كـل  .8

شركة للعاملين فيها والمواطنين عامة من خلال سوق الأوراق المالية مع ضوابط قصر ذلك 

علـى أسـهم اسـمية يتملكهــا المصـريون فقـط. وكـان مــن الشـركات المرشـحة لتطبيـق هــذا 

 ب فيها كبداية كل من شركة مصر للألبان، وشركة بسكو مصر.سلوالأ

 إنشـاء وتـم بالخارج، العاملين المصريين مع الإيجابي التواصل بضرورة الاهتمام إثارة .9
 علـى تعمل كانت "بالخارج العاملين المصريين إدارة " بمسمى إشرافي تحت إدارة أول

 عـنهم ومتجـددة صـحيحة اتعلومم قاعدة وتكوين المصريين هؤلاء لحصر نظام وضع
 جهـات مـع بحثهـا علـى والعمـل مشـكلاتهم تلقـي ثـم، [الخارجيـة وزارة مـع بالتعاون]

 .لها حلول وإيجاد الاختصاص

 الموارد لاستغلال استثمارية مشروعات خريطة وتصميم المحلية بالتنمية الاهتمام إثارة .10
 مـع بالتعـاون لصـغيرةا اتالمشـروع عشراتدراسات ل إعداد تم وقد المحلية، والطاقات
 الشـباب ومسـاعدة ترويجهـا بغـرض ،157الوقـت ذلـك فـي المحلـي للحكم العامة الأمانة
، والدعوة لها حتى بين المصـريين العـاملين فـي الخـارج تنفيذها على المستثمرين وصغار

 لتوجيه جانب من مدخراتهم للاستثمار في تلك المشروعات.

 مطار هيئة مثل الدولة جهاز في حيوية لجهات داريالإ التنظيم في جديدة أنساق تطوير .11
 العاملة الحكومية الجهات عشرات اختصاصات تضارب مشكلة كانت التي الدولي القاهرة

ً  المطار في ً  سببا  .المطار مع للمتعاملين الخدمات وتدهور الأداء مستوى تدني في رئيسيا

 اءــــمين هيئـة يسلـرئ المباشـر الإشـراف تحـت يوضـع أن تطبيقـه تم الذي الحل وكان
 والتابعـة المطـار فـي العاملـة الأجهـزة جميـع ي[الـدول القـاهرة مطـار] الجـوي القاهرة
 وتوجيـه الوحـدات تلـك بين للتنسيق القرارات اتخاذ سلطة له وتكون متعددة، لوزارات
    .158المطار في العمل ومتطلبات يتفق بما فعاليتها

 

 
 كان السيد/ لبيب زمزم هو أمين عام الحكم المحلي وقتها وأشرف على لجنة إعداد المشروعات.   157
لسيد/ ممدوح سالم شديد الاهتمام بتطوير نمط الإدارة في هيئة المطار وأسند رئاستها إلى المرحوم اللواء  ان اك  158

محمود يونس الأنصاري ومنحه كافة الصلاحيات ووضع جميع الأجهزة العاملة في المطار تحت إشرافه. وكنا نتابع  

 لوزراء.يس ا التطور في أوضاع المطار من حلال زيارات ميدانية برفقة رئ
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 أين المشكلة؟
 قضـية إلـى والنظـرة الفكريـة التوجهـات واخـتلاف الآراء اعـدتب ةمشـكل واجهتني قدو    

 شاركت التي القصيرة الفترة في والمتابعة للرقابة الدولة وزير دور ومفهوم الإدارية التنمية
 أستاذاً  عملي إلى والعودة الاستقالة معه قررت الذي الأمر خليل، مصطفى .د وزارة في فيها

 وجودي أثناء برنامجي هو كان الوزارة دخولي قبل كتبته ما كل فإن وللحق  .القاهرة بجامعة

 تناولـت والتـي - الـوطن ومشـكلات الإدارة لقضـايا بالنسبة مواقفي فإن وكذا المنصب، في

 واللقـاءات والمـؤتمرات النـدوات فـي أو الأهـرام بجريدة المنشورة مقالاتي في منها الكثير
 الـوزارة منصـب تـولي وأثنـاء قبـل قفيوموا الفكرية توجهاتي مع منسجمة كانت - العامة
 .الوزاري للمنصب تركي وبعد

 ملحق قبل ترك المحطة 
 159التشكيل الوزاري الذي شاركت 

ــاون  د. حامد عبد اللطيف السايح رئيس مجلس الوزراء السيد/ ممدوح محمد سالم   ــرا للاقتصــاد والتع وزي

 الدولي

 زراءنائبا لرئيس مجلس الو د. عبد المنعم القيسوني

للشئون المالية والاقتصادية 

 ووزيراً للتخطيط

ــل مصــطفى  ــراهيم جمي د. إب

 بدران

 وزيرا للصحـــــــــــــــــة

نائباً لرئيس مجلس الوزراء  د. محمد حافظ غانم

ووزيـراً  الاجتماعية  للتنمية 

ــوزراء  ــس الـ ــئون مجلـ لشـ

 وشئون السودان

ــدين  ــلاح الـ ــود صـ د. محمـ

 حامد

 ـــــةــــوزيرا للماليـــــــــ

نائباً لرئيس مجلس الوزراء  إسماعيل فهمي

 ووزيراً للخارجية

ــد  ــولي عب ــد مت الشــيخ محم

 الحافظ لشعراوي

وزيرا للأوقاف ووزير دولة 

 لشئون الأزهر

الفريــــق أول محمــــد عبــــد 

 الغني الجمسي

نائباً لرئيس مجلس الوزراء 

ــاج  ــة والإنت ــراً للحربي ووزي

 الحربي

 يرا للإعلام والثقافةوز يعبد المنعم محمود الصاو

نائباً لرئيس مجلس الوزراء  المهندس أحمد سلطان

 ووزيراً للكهرباء والطاقة

ــود  ــراهيم محم ــدس إب المهن

 شكري

وزيــرا للزراعــة والإصــلاح 

 الزراعي والتنمية الريفية

ــس  د. أحمد فؤاد محي الدين ــئون مجلــ ــراً لشــ وزيــ

 الشعب

المهنــــدس محــــب رمــــزي 

 استينو

ــرا للســياحة ــران وال وزي طي

 المدني

المهنـــدس أحمـــد عزالـــدين 

 هلال

ــرول  ــراً للصــناعة والبت وزي

 والتعدين

وزيـرة للشـئون والتأمينــات  د. آمال عثمــــــــــــــــان

 الاجتماعية

وزيرا للتعلـيم ووزيـر دولـة  د. مصطفى كمال حلمي

 للبحث العلمي

 وزيرا للداخليـــــــــــــــة محمد نبوي إسماعيل

وزيــر دولــة للحكــم المحلــي  حمودمد ممحمد حا

والتنظيمـــــــات الشـــــــعبية 

 والسياسية والشباب

المهنــدس حســب الله محمــد 

 الكفراوي

 وزيرا للإسكان والتعمير

 وزير دولـــــــــــــــــــــــة د. بطرس بطرس غالي وزيرا للتجارة والتموين زكريا توفيق عبد الفتاح

المهندس عبـد العظـيم عبـد 

 عطاالله أبو ال

وزيـــرا للـــري واستصـــلاح 

 الأراضي

 وزير دولـــــــــــــــــــــــة د. نعيم مصطفى أبو طالب

ــد  ــى عبــ ــدس عيســ المهنــ

 الحميد شاهين

وزيـــــر دولـــــة للرقابـــــة 

 والمتابعة

ــتار  ــد الســ ــدس عبــ المهنــ

 مجاهد عرفة

ــل والمواصــلات  ــراً للنق وزي

 والنقل البحري

ــئون  محمد محمود رياض ــة للشـــ ــر دولـــ وزيـــ

 ةالخارجي

 وزير دولـــــــــــــــــــــــة علي السلمي د.

وزيــــرا للقــــوى العاملــــة  سعد محمد أحمد وزيرا للعدل أحمد سميح طلعت

 والتدريب المهني
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 الإدارية   إستراتيجية الثورة 
 

إن إحداث الثورة الإدارية هو أحد المطالب القومية الملحة في المرحلـة الحاليـة وصـولاً إلـى     

 ماء الاقتصادي والاجتماعي في البلاد ورفع المعاناة عن جماهير الشعـب.الإندفع جهود 

ومن أجل السير في جهود الثورة الإدارية بمنطق علمي سليم لتأكيد فاعليها وتجنيبهـا العثـرات 

والانحرافات المتوقعة عادة في مثل هذه المحاولات الطموحة للإصلاح والتغييـر، كـان لابـد مـن 

جي واضح يتخذ أساساً للتخطـيط وإعـداد البـرامج المحققـة للتغييـر الإداري راتيتحديد إطار است

 المنشود.

 أهداف الثـورة الإداريـة:  
 ة:التالي الأهداف  وسيلة تسهم في تحقيق    ا تها، ولكنه إن الثورة الإدارية ليست هدفا  في حد ذا 

 ات الاستثمــار.ـــــــليتكريس الانفتاح الاقتصادي وتيسير المعاملات الإدارية المرتبطة بعم .1

ً الإسهــام فـي تحريــك المـوارد القوميـة  .2  ــاً.ـــــــــــــــــــــــــــــــــوجزئيــ المعطلــة كليـا

 ــا.ــــــــــالإسهــام في ترشيد استخدام الموارد القومية المتاحة للاستخدام ورفـع كفاءتهـ .3
للمجـالس القطاعيـة فـي التخطـيط   انات الفنيـةالأمدعم التنظيم القطاعي للدولة ورفع كفاءة   .4

 والمتابعة والتطوير.

دعم وتيسير التحول نحو اللامركزيـة الإداريـة ورفـع كفـاءة العمـل الإداري بالمحليـات فـي  .5

 إطار منطق التخطيط الإقليمي المتكامل.

 دعـم العمـل الإداري فـي المرافـق العامـة ومواقـع الخدمـات الجماهيريـــة. .6
ــة تســتهدف رفــع الكفــاءة ودعــم وظــائف داث إحــ .7 تغيــرات أساســية بالجهــاز الإداري للدول

التخطيط والمتابعة على المستوى المركزي، وتيسير الانتقال نحو اللامركزية الإدارية ونقل 

 اتخاذ القرارات إلى المستويات التنظيمية الأقرب إلى مواقــــع التنفيـــــــــذ.

 ل المختلفة.ــــالبشري وترشيد استخدامه في مــواقع العم عنصرالإسهام في رفع كفاءة ال .8

تطوير نظم التخطيط والمتابعة والمعلومـات علـى المسـتوى القـومي وتحقيـق التكامـل بـين  .9

 الأجهزة المسئولة عنها.

 
 مجالات العمل من أجل تحقيق أهداف الثورة الإدارية:

حلـة المقبلـة للثـورة الإداريـة سـوف المرمن أجل تحقيق الأهداف السـابقة، فـان العمـل فـي      

 يتركز في المجالات التالية:

المستثمرين وإجراءات العمـل   شكاوىدراسة مشكلات ومعوقات الانفتاح الاقتصادي وتتبع   .1

 في المواقع المختصة واقتراح التطوير اللازم.
ــح .2 ــع كف ــة لرف ــرامج اللازم ــاً ووضــع الب ــاً أو جزئي ــة كلي ــة المعطل ــوارد القومي اءة صــر الم

 ة:التاليالاستخدام. وسوف يتجه العمل أساساً نحو الأمور 

 الطاقات المعطلة في القطاع العام والمرافق العامة الحكومة.  −

 ـاع العـــــــام. ــــــــــــــــــالعمالة الزائدة في الحكومة والقطـ −

 ـاع العـــــــام. ـــــــــــــــــالمخزون الراكد في الحكومة والقط −

 ــتحت الإنشعات المشرو −  اء وغيـــر المستكملـــــة.ــــــــــــــ

 . هــــــافيــل ــــــــــــــــــــــــــــــالمشروعــات المتوقــف العم −

وغيـر   [القـروض والتسـهيلات الائتمانيـة  عـدا]  الفنيـةالاتفاقيات والمـنح والتسـهيلات   −

 المستفاد بها.
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 صلة.المديونيات والمستحقات للدولة غير المح −

القليلـة   ]أوالأجهزة والهيئـات والمجـالس وغيرهـا مـن التنظيمـات غيـر المسـتفاد بهـا   −

 [.الفعالية

 الدراسات والبحوث السابق إعدادها في مجالات قومية هامة ولم تتحقق الاستفادة بها −

 حدات الإنتاجية غير المستفاد بها.والأجهزة والمعدات وال −

رد القومية وحصر نقاط الضعف في هذا الاستخدام لموادراسة كفاءة الاستخدام الاقتصادي ل .3

واقتراح البرامج الكفيلة بترشيده وزيادة العائد منـة. وسـوف يتجـه العمـل فـي هـذا المجـال 

 ة:التالينحو الأمور 

 . ووحدات القطاع العـــام ةـلمباني الحكومية ومباني الهيئات والأجهزة العاما .3.1

 .وأساطيل السيارات الحكومية  يانةالمطابع والورش ووحدات الإصلاح والص .3.2
 وملحقاتها من أجهزة وبرمجيات وعامليـــــــــن.   أجهزة الحاسب الإلكتروني .3.3

 ة في مواقع العمل المختلفة. ــــــــــــــــالطاقات البشرية والخبرات المتخصص .3.4

 . وما بها من تجهيزات واستثمارات وخبراء مراكز ومعاهد التدريب والإعداد .3.5

 وخبراء. وما بها من تجهيزات واستثمارات  عامل البحوثد وممراكز ومعاه .3.6
دراسة التطبيق العملي للتنظيم القطاعي وأساليب عمل مجالس القطاعـات وأماناتهـا الفنيـة  .4

 واقتراح البرامج المناسبة لترشيد التطبيق وزيادة فعالية الأمانات الفنية.

رامج الكفيلـة بالقضـاء علـى البـ دراسة مشكلات التحول نحو اللامركزيـة الإداريـة، ووضـع .5

الازدواجية بين اختصاصـات الـوزارات والأجهـزة المركزيـة وبـين أجهـزة الحكـم المحلـي، 

 وتدريب الكوادر الإدارية بالمحليات ودعم نظم الاتصالات بين المستويين القومي والمحلي.

والعمل على سية  دراسة المشكلات الإدارية بالمرافق العامة ومواقع العمل الجماهيري الرئي .6

تطوير النظم والإجراءات بما يكفل تبسـيط المعـاملات ورفـع الكفـاءة العامـة لتلـك الوحـدات 

 الهامة. 

 ة: التاليتطوير الجهاز الإداري للدولة إدارياً وذلك بالعمل على تحقيق الأمور  .7

تصــحيح الهياكــل التنظيميــة للــوزارات واســتكمال المقومــات التنظيميــة بهــا مــن حيــث  -

 ختصاصات وتنظيم التفويضات وتصحيح الهياكل الوظيفية بها.الا توضيح

إصـــدار دليـــل تنظيمـــي لكـــل وزارة يتضـــمن التحديـــد الـــدقيق لأهـــدافها وسياســـاتها  -

 واختصاصاتها وتنظيمها العام.

إصدار دليل للإجراءات في كل وحدة إدارية يوضح لجماهير المتعاملين أسلوب التعامـل  -

 ت اللازمة في كل حالة.تنداوتوقيت أداء الخدمات والمس

أداء نفــس  فــيإزالــة الازدواجيــة فــي اختصاصــات الــوزارات والقضــاء علــى التكــرار  -

الأنشــطة بواســطة أجهــزة مختلفــة وتــدعيم التكامــل ضــغطاً للنفقــات تحقيقــاً للتنســيق 

 الضروري بين وحدات الجهاز الإداري للدولة.

 اـلنشاطهها إلى الوزارة الأقرب  بنقلتصحيح التبعية التنظيمية لبعض الأجهزة والهيئات   -

 .[المدرسية وهل تتبع وزارة الصحة أم وزارة التعليم مثلاً  الصحة]

تطوير النظم الإدارية والمالية في الجهاز الإداري للدولة بمـا يحقـق تبسـيط الإجـراءات  -

الأداء وتوفير معلومات متكاملة لأغراض التخطيط والمتابعة. وفي هـذا   وتحسين كفاءة

فإن التركيـز سـوف يكـون علـى الـنظم المتعلقـة بشـئون العـاملين، المشـتريات، صدد  ال

 الشئون المالية. المخازن،
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الثـورة  إسـتراتيجيةحيث يمثل العنصر البشري دعامة أساسية للعمـل الإداري الفعـال، فـإن  .8

 :الإدارية المقترحة سوف تتعامل مع هذا العنصر من خلال طرح برامج لتحقيق ما يلي

 وتدريب القيادات الإدارية.  دادإع −

 وتدريب الكوادر المتخصصة في مختلف المجالات الإدارية.  إعداد −

 تطوير نظم الحوافز وربط الأجر بالإنتاج. −

 تطوير نظم المتابعة والمساءلة وتقييم الأداء. −

 تطوير نظم تخطيط القوى العاملة وترشيد عمليات التوظيف. −

 طوير أسلوب توزيع الخريجين.ة وتلمشكلة العمالة الزائد  التصدي −

بالطاقات المتاحة لعاملين في هذا المجـال   الاستفادةتطوير نظام الخدمة العامة بما يكفل   −

 في تحقيق أهداف الثورة الإدارية.

 تطوير قوانين ولوائح العاملين بالدولة والقطاع العام. −

بـنظم متكاملـة  بطهـاتطوير نظم التخطيط على المسـتوى القـومي والإقليمـي والمحلـي، ور .9

 للمتابعة والمعلومات تحقق توفير القدرة على التخطيط المتكامل بعيد المدى.

 
 مرتكزات الثورة الإدارية:

إن الثورة الإدارية عملية تغيير جـذري تتعامـل مـع قـيم ومفـاهيم ومؤسسـات رسـخت لمـدد     

ك لابـد لإنجـاح هـذه ل ذلـطويلة في مجتمعنا الإداري وأفرزت تراكمات متشابكة ومعقدة. من أجـ

الثورة الإدارية من الاعتماد على مفـاهيم متطـورة وأن ترتكـز علـى منطلقـات فكريـة متحـررة، 

وتستخدم وسائل غير تقليديـة، وفـي هـذا الصـدد فـإن الإسـتراتيجية المقترحـة للثـورة الإداريـة 

 ـة: التاليتعتمد على المرتكزات 

ــاه  .1 ــي معن ــاح ف ــقوالشــامل الانفت ــذي العمي ــة والمؤسســية يتع ال ــب الفكري امــل مــع الجوان

 .والتنظيمية فضلاً عن التوجهات الاقتصادية والسياسية في الدولة

الديمقراطية وتوسيع نطاق المشـاركة الجماهيريـة فـي اتخـاذ القـرارات والرقابـة وتحمـل   .2

 المسئوليات القومية. 

يـق أهـداف ونتـائج لتحقالتجميع والتكامل في الطاقات والموارد والتركيـز فـي اسـتخدامها   .3

 محددة.

التنظيم القطاعي والتخطيط الإقليمي وتحويل الدولة إلى مجموعة من الكيانـات الاقتصـادية  .4

 والإدارية المتكاملة.

الإدارة الاقتصــادية للمرافــق والهيئــات العامــة وتطويرهــا لكــي تصــبح وحــدات اقتصــادية  .5

 متحررة تعمل في نطاق تخطيط قومي شامل.

وة والتميز في الإدارة المصرية وإتاحة الفرصة للانطلاق أمام العناصر الق  استثمار مواطن .6

 الشابة عالية الكفاءة.

 وسائل الثورة الإدارية 
 ة:التاليتعتمد الإستراتيجية المقترحة للثورة الإدارية الوسائل الرئيسية 

دمج والـ التغيير الهيكلي للوحـدات الإداريـة بكـل أبعـاده المحتملـة مـن التوسـع والانكمـاش .1

 والإلغاء، أو نقل التبعية.

التطوير التشريعي بكل ما يحتمله من إصدار تشريعات جديدة أو تعديل تشـريعات قائمـة أو  .2

 تطوير في القرارات والتعليمات.

 التغيير الإجرائي بتبسيط الإجراءات وتعديل مسار الخطوات التنفيذية للمعاملات المختلفة. .3
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لقيـادات أو المسـتويات التنفيذيـة المختلفـة بكـل أبعـاده وى االأفراد سواء علـى مسـت  تغيير .4

المحتملة سواء بالنقل أو إنهاء الخدمة أو بإعادة التدريب أو بتقديم المكافآت والحوافز. إن 

تطوير أنماط السلوك للعاملين في الحقـل الإداري بالدولـة وهـذا   -التغيير البشري يستهدف

لبية وأحكـام الرقابـة والجسـم فـي المكافـأة عنـد والسـيستلزم اسـتخدام الحـوافز الإيجابيـة  

 الإجادة والعقاب عند الخطأ والانحراف. 

التغيير المادي بما يتضمنه من تحسين الإمكانات المتاحة للعمل وتطوير الأبنيـة والمعـدات  .5

 وتغيير المواقع المكانية وتعديل أوقات العمل.

 
 المسئولية عن الثورة الإدارية 

مسئولية مشـتركة لجميـع الـوزراء والمسـئولين القيـاديين فـي   هيالإدارية    ثورةإن نجاح ال    

الدولة. كما إنه مسئولية حزبية وشعبية. ومع ذلك فـإن المنطـق الإداري السـليم يقضـى بتحديـد 

هذه المسئولية تجنباً لشيوعها ووصولاً إلى إمكان المحاسبة والمساءلة عن الإنجـاز لـذلك فـإن 

 : التاليك يكونتوزيع المسئولية 

يكون وزير الدولة المختص مسئولا عن التخطيط لبرامج الثـورة الإداريـة الإعـداد لتنفيـذها  −

 بواسطة الأجهزة والوزارات المعنية، وكذلك متابعة تقدم التنفيذ وتقييم النتائج والإنجازات. 

يـد تحد يكون كل من السادة الوزراء مسئولاً عن وزارته عن طرح المشكلات والإسـهام فـي −

أولويات العمل من أجل علاجها والمشاركة في إقرار خطط وبرامج الثورة الإداريـة وتـوفير 

 الدعم الكامل لفرق العمل المسند إليها تنفيذ هذه البرامج في وزارته.

يكون الجهاز المركـزي للتنميـة الإداريـة الأداة الفنيـة لتنفيـذ بـرامج الثـورة الإداريـة وذلـك  −

صين لتكوين فرق العمل التي يخـتص كـل منهـا بأحـد البـرامج والتـي متخصبتقديم الإفراد ال

 تعمل تحت الإشراف العام لوزير الدولة المختص.

ة بالإسهام في تنفيذ الثورة الإدارية بتقديم المعاونات من معلومـات أو التاليتشترك الأجهزة   −

ص وبالتنسـيق لمختأفراد متخصصين أو إمكانيات مادية وذلك بناء على طلب وزير الدولة ا

 مع رؤساءها:

 الجهاز المركزي للتعبئة العامة والإحصاء. .1

 ــات.ـــــــــــــالجهاز المركزي للمحاسبـــــ .2

 ــــة.ــــــــــــــــــهيئة الرقابـــة الإداريــــ .3

ــي الاشــتراكي − ــر العرب ــزب مص ــارك ح ــال والنقابــات  160يش ــات العم ــام لنقاب ــاد الع والاتح

إنجــاح الثــورة الإداريــة وفقــاً لمخطــط عــام يتــولى وزيــر الدولــة  ة فــيوالاتحــادات المختلفــ

 المختص إعداده والإشراف على تنفيذه.

 أسلوب تنفيذ الثورة الإدارية  
 تتم ترجمة أهداف الثورة الإدارية إلى مجموعة برامج رئيسية هي:  −

 ادي.ـــــــــــــــــــــــــــــــــــبرنامج تيسير الانفتاح الاقتص .1

 ة.ــــــــــــــــــــــــــترشيد استخدام الموارد القومي نامجبر .2

 ــالتنظيم القط 161رنامج تشغيل ب .3  اعي.ــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ال الجماهيري.ـبرنامج تبسيط المعاملات في مواقع الاتص .4

 ــبرنامج التطوير الإداري لجهاز الدول .5  ة.ـــــــــــــــــــــــــــ

 

 
كان هو الحزب الحاكم في ذلك الوقت قبل إنشاء الحزب الـوطني الـديمقراطي برئاسـة الـرئيس محمـد أنـور السـادات   160

 ء حزب مصر العربي الاشتراكي عنه ومسارعتهم للانضمام إلى حزب الرئيس.أعضاوانسلاخ معظم 
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 ــالبشريالموارد  ءةكفا برنامج رفع .6  ة.ـــــــــــــــــــــــــــــــ

 .الوطنيــــــــــــــــــــــــــــــةبرنامج تطوير النظم الإدارية  .7

تعتبر البرامج الرئيسية هي المحاور الكبرى لخطة الثورة الإدارية، وتتفرع من كل برنـامج  −

 .رئيسي عدة برامج فرعية بحسب طبيعة كل برنامج

رامج الفرعية من حيث أولوية التنفيذ في مجموعتين، البرامج العاجلـة والبـرامج الب  ترتب  −

طويلة المدى. ويراعي إحداث التوازن بين المجموعتين حيث إنهما تكملان بعضهما البعض 

 وصولا إلى الأهداف النهائية للثورة الإدارية. 

ام وزيـر الدولـة ة أمـيشكل فريـق عمـل يخـتص بتنفيـذ كـل برنـامج ويكـون مسـئولاً مباشـر −

المخــتص بــالثورة الإداريــة. ويــتم اســتقطاب العناصــر ذات الخبــرة والكفــاءة مــن مختلــف 

الوزارات والأجهـزة لتكـوين فـرق العمـل هـذه بطريـق النـدب مـع مـنحهم مكافـآت مناسـبة 

 لحفزهم على بذل الجهود المطلوبة في هذا العمل القومي الحيوي. 

قع المحددة لهـا، ويكلـف مسـئولي الثـورة الإداريـة فـي لمواتباشر فرق العمل مهامها في ا  −

 الوزارات المختلفة بتقديم كل المعاونات والمساعدات اللازمة لهم.

يقدم وزير الدولة المختص بالثورة الإدارية تقريراً ربع سنوي إلى رئـيس مجلـس الـوزراء  −

 بالإنجازات المحققة.

 وزير الدولة                    1977نوفمبر  
 علي السلمي(   )د.                         

_____________________________________________________________________  
 

 تعقيب

ً  ثلاثين من يقرب ما مرور رغم      عناصرها من كثيراً  أن إلا الإستراتيجية، تلك تقديم على عاما
ً  يزال لا ً  صحيحا  التنفيـذ عطلـت التـي العوامـل مـن يـدالعد تفاعلت ولقد .هذا يومنا حتى ومطلوبا

 منها: الإستراتيجية لتلك الكامل

 خليـل مصـطفى الدكتور وتكليف 1978 أكتوبر 4 في مفاجئ بشكل سالم ممدوح /السيد إقالة .1
 ،جديدة حكومة بتشكيل

 أعقبـت التـي السـلام مفاوضـات متابعـة إلـى الأولـى بالدرجةخليل د. مصطفى  اهتمامتركز  .2
 عـام فـي دافيـد كامـب اتفاقيـة توقيـع تم حتى وتواصلت السادات أنور مدمح سالرئي مبادرة

1979، 

 المسـماة الجماعات جانب من العنف موجات بدايات في المتمثلة الداخلية المشكلاتتصاعد  .3
 فـي درجاتـه بأقصـى تجلـي والـذي الدولـة جانـب من المتصاعد العنف وموقف بالإسلامية،

 مـن كبيـرة أعـداد اعتقـال خلالهـا تـم والتـي 1981 تمبرسـب فـي الكبـرى الاعتقـالات حركـة
 ،المواطنين من عديدة وطوائف والمهنيين والصحفيين الجامعات وأساتذة السياسيين

 فـي كبير حد إلى مبارك حسني محمد الرئيس رئاسة بدء مع تشكلت التي الحكوماتانشغال  .4
 الـرئيس اغتيـال اقمته وكانت خطير بشكل تصاعدت التي والإرهاب العنف حركات مواجهة
 ،1981 أكتوبر 6 في السادات أنور محمد

 الرئيس استهل حيث الاقتصادية الأوضاع تصحيحالتفات حكومات عهد الرئيس مبارك إلى  .5
 الاقتصـادية المشـكلات بحث أجل من 1982 بداية في الاقتصادي المؤتمر بعقد عهده مبارك
لـى قضـية الإدارة والتنميـة الإداريـة ات إا، لم يواكبه في نفس الوقت الالتفـله حلول ووضع

حـين طالـب الـرئيس فـي خطابـه إلـى الاجتمـاع  1997وكان لا بد من الانتظار حتى نـوفمبر 

المشــترك لمجلســي الشــعب والشــورى بضــرورة وضــع " برنــامج قــومي شــامل لصٌــلاح 

  الإداري".
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 المحطة السادسة 
 ة ــــ ــ ـــــ ـعودة إلى الجامع 

1979 -  2004 
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 مقدمة
 

كان قـراري بالاسـتقالة والعـودة إلـى عملـي الجـامعي بتجـارة القـاهرة مـن دون ترتيـب مـع     

قد تولى رئاستها بعد أن اعتذر عن عـدم بدران  المسئولين في جامعة القاهرة وكان أ.د. إبراهيم  

. ولمــا 1978شــكلت فــي أكتــوبر تــي تالاســتمرار وزيــراً للصــحة فــي وزارة د. مصــطفى خليــل ال

عرضت الاستقالة على د. مصطفى خليل اتصـل بالـدكتور بـدران وسـأله رأيـه فـي طلبـي بـادره 

بالرد أن الجامعـة فـي احتيـاج شـديد لعـودتي كـي أتـولى إنشـاء وإدارة مركـز بحثـي جديـد يـتم 

لأمريكيـة نـة اهيئـة المعو  ماليـة مـنالأمريكـي وبمنحـة    MITبالتعاون مع معهـد ماساتشوسـتس  

USAID . 

ونص فـي مادتـه الأولـى  1979لسنة  67وفعلاً صدر قرار رئيس جمهورية مصر العربية رقم     

" يعـين الـدكتور علـي محمـد عبـد الحـافظ السـلمي أسـتاذاً بقسـم إدارة الأعمـال بكليـة على أن  

ــة والت ــروع التنمي ــاء وإدارة مش ــي إنش ــارك ف ــى أن يش ــاهرة، عل ــة الق ــارة بجامع ــيطالتج  خط

 ]صـدرالتكنولوجي بجامعة القاهرة ومع الاحتفاظ له بمرتبات وبدلات الوزير بصـفة شخصـية" 

 . [1979فبراير  6في رئاسة الجمهورية بتاريخ 

 وتلقيت رسالة من الرئيس محمد أنور السادات أرفقتها في الصفحة التالية.    

 

سـنة بلغـت سـن المعـاش  1996تـى وح 1979وتمتد رحلتي مع الإدارة الجامعية عبـر سـنوات     

متفرغـاً   أسـتاذاً وتمت إحالتي إلى التقاعد، ومن ثـم تركـت الأعمـال الإداريـة بالجامعـة وصـرت  

وخـلال تلـك الفتـرة كنـت مهتمـاً تمامـاً بتطـوير نظـم الإدارة بقسم إدارة الأعمال بكلية التجـارة.  

 :الجامعية من المناصب الإدارية التي توليتها وهي على التوالي

 ير مركز بحوث التنمية والتخطيط التكنولوجيمد .1
 مدير مركز الدراسات والبحوث التجاريـــــــــــة .2
 نائب رئيس الجامعة لشئون التعليم والطـــــلاب .3
 رئيس مركز التعليم المفتــــــــــــــــــــــــــــوح .4
 معات[للجاالأعلى  ]المجلس 162عضو اللجنة العليا لتخطيط التعليم المفتـــــــوح .5
 163نائب رئيس لجنة قطاع التعليم التجــــــــــــاري .6
 164عضو اللجنة القومية لتطوير التعليم الجامعـــي .7

 وقد تبلورت مساهماتي في تسيير المواقع التي توليت مسئوليتها في الإنجازات التالية:

 DRTPC إنشاء وإدارة مركز بحوث التنمية والتخطيط التكنولوجي .1

 ة التجارةــــــالدراسات والبحوث التجارية بكليركز تفعيل وإدارة م .2
 ةـــــــــــــــــــــــــلاب بالجامعــــــــــــــــإدارة شئون التعليم والط .3
 ةـــــــــــــــــــــــــــــــإنشاء وإدارة مركز التعليم المفتوح بالجامع .4
 ةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــإدارة حركة الإنشاءات الكبرى بالجامع .5
 ةـــــــــــــــــــــــدعم ومساندة قضايا التطوير التكنولوجي بالجامع .6
 ــــــةــــــترويج فكر الإدارة المتطورة على مستوى الجامعــــــــــ .7
  2000رة ـــــــــــة القاهـترويج مشروع جامعــــــــــــــــــــــــــــ .8

 مـب ومعايشــــــــــــة مشكلاتهالطلاتنمية العلاقات الإيجابية مع  .9
 يــــــــــــالمشاركة في فعاليات تطوير التعليم الجامعـــــــــــــــــــ .10

 
 جنة منبثقة عن المجلس الأعلى للجامعات.لال  162
 .2003ثم رئيساً للجنة اعتباراً من إبريل   163
 برئاسة أ.د. وزير التعليم العالي. 1999تشكلت اللجنة في   164
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 ابـــــــــــكشف الحس
 

[ ثرية بالتجـارب حافلـة بالتحـديات، وقـد 2004وحتى الآن ]نوفمبر   1979لقد كانت الفترة من      

حسب أنها أضافت إلى رصيد الإدارة المصـرية شـيئاً ذا ات أوفقني الله سبحانه وتعالى إلى إنجاز

 قيمة. وأقدم فيما يلي كشف الحساب:

إصدار ثمانية عشر كتاباً تناولت فيها موضوعات مهمة وجديدة، ولـم تكـن موجهـة لطـلاب  •

 الكلية بقدر ما كانت تخاطب مجتمع الإدارة بشكل عام. وقد شملت القائمة الكتب التالية:

 .1981 ،رةــــــــالقاه غريب،مكتبة ، رةــــــــــــــــــــــــــعاصالإدارة الم .1

 .1983 ،رةــــــــالقاه غريب،مكتبة ، ةــــــــــــــــــــــــــــالإدارة العام .2

 .1991، رةــــــــالقاه غريب،مكتبة ، إدارة الإنتاجيـــــــــــــــــــــــــــة .3

 .1991، رةـــــــــالقاه غريب،مكتبة ، ـــــــامــــإدارة القطــــــــاع العـــ .4

 .1991، رةـــــــــالقاه غريب،مكتبة ، إدارة الموارد البشريـــــــــــــــــــة .5

 .1991، رةــــــــــالقاه غريب،مكتبة ، التخطيط والمتابعــــــــــــــــــــــة .6

 .1993، رةـــالقاه ب،غري مكتبة، الإدارة المصرية في مواجهة الواقع الجديد .7

 .1993، رةــــــــــــالقاه غريب،مكتبة ، السلوك التنظيمــــــــــــــــــــي .8

 .1994، رةــــــــــالقاه غريب،مكتبة ، السلوك الإنساني في منظمات الأعمال .9

 ، 9000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهـل للأيزو  .10

 .1995 ،القاهرة غريب،مكتبة        

 .1995، رةــــــــــالقاه غريب،مكتبة ، السياسات الإدارية في عصر المعلومات .11

 .1996، الجمعية العربية للإدارة، القاهـرة، الإدارة المتفوقـــــــــــــــــــــة .12

 .1997، رةـــــــــــــــــالقاه غريب،مكتبة ، إدارة السلوك الإنسانــــــــــــي .13

 .1997القاهـــــــرة،  للطباعة،، دار قبـــاء يد المنظمــــاتوتجدتطوير الأداء  .14

 .2001، رةــــــــــــــــالقاه غريب،مكتبة ، خواطر في الإدارة المعاصـــــــــرة .15

 .2001، رةـــــــــــــالقاه غريب،مكتبة ، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية .16

 .2002، رةـــــــــــــالقاه غريب،مكتبة  ،زــــإدارة التميــــــــــــــــــــــ .17

 .2004، رةــــــــــــــالقاه غريب،مكتبة ، إدارة السلوك التنظيمـــــــــــي .18

 

 

كـأول مركـز   1979إنشاء مركز بحوث التنمية والتخطيط التكنولوجي بجامعـة القـاهرة سـنة   •

ية والاقتصـادية والإداريـة هندسعلمي يهتم بقضايا التنمية على أساس تكامل التخصصات ال

" لبحـث  “البـرامجأسلـــــوب والاجتماعية وإقامة شبكة من البحوث والدراسات تقوم على 

 .في مصر ووضع الحلول المناسبة لهامشكلات وقضايا التنمية 

إنشاء مركز البحوث والدراسات التجارية بكلية التجارة ـ جامعـة القـاهرة ليـؤدي مجموعـة  •

 كاملة في مجالات البحوث والاستشارات والتدريب.المتمن الوظائف 
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إنشاء مركز التعليم المفتوح بجامعة القاهرة والإشراف على إدارته وتطوير برامجه ليصبح  •

أول وأكبر مركز من نوعه في العالم العربي يقوم علـى خدمـة مـا يقـرب مـن عشـرين ألـف 

 التعليمية.دارس ويطبق أحدث أساليب التكنولوجيا 

 القســم]الهندســة شــملت مبــاني كليــات  أكبــر خطــة للإنشــاءات فــي جامعــة القــاهرة زإنجــا •

المدني[، كلية التخطيط العمراني، كلية الإعلام، كلية العلاج الطبيعـي، معهـد الليـزر، مركـز 

ــة  ــة الجامعي ــة بالمدين ــدمات الطلابي ــى الخ ــوح، مبن ــيم المفت ــدالتعل ــز  ]وق ــى مرك ــول إل تح

ير وتحديث مباني ومرافق المدن الجامعيـة، اسـتكمال وتطـوير وتطوللمؤتمرات[، استكمال  

إستاد الجامعة، توسعات وتطوير مستشفى الطلبة، مركز الهندسة الوراثية بكليـة الزراعـة، 

استكمال وتطوير مباني كلية الصيدلة، استكمال وتطـوير منشـآت كليـة طـب القصـر العينـي 

ي تحققت معه تلـك الإنجـازات يتبلـور فـي الذ  ومستشفى المنيل الجامعي. وكان نمط الإدارة

 الآليات التالية:

تفعيل دور لجنة الإنشاءات الجامعية والتي تضم عناصـر متميـزة مـن أسـاتذة كليـة  -

مخطـط الهندسة والتخطيط العمراني والتجارة والحقـوق، وتأكيـد دورهـا فـي رسـم  

ــزام بهــا فــي كا ــتم الالت ــايير ي ــة امتكامــل للجامعــة وإرســاء قواعــد ومع لمنشــآت ف

 الجامعية،
استثمار الاعتمادات الماليـة المرصـودة فـي خطـة الجامعـة لإنهـاء المنشـآت تحـت  -

التنفيذ وتكثيف العمل بها لاستكمالها وإدخالها فـي حيـز التشـغيل. وقـد حققـت هـذه 

 لسنوات طويلة، ءالآلية إنهاء مبان كانت متوقفة تحت الإنشا
شـركة المقـاولون   -التشييد في مصـر  ت وتركيز التعامل مع كبرى شركات المقاولا -

والإفـادة مـن أسـلوب المقاصـة الـذي كـان معمـولاً بـه لتسـديد مسـتحقات   –العرب  

الشركة حيث كانت تتقدم بالمستخلصات الخاصـة بمـا تـم إنجـازه فـي الجامعـة إلـى 

وزارة المالية لعمل مقاصة بقيمتهـا مقابـل الضـرائب والرسـوم الجمركيـة وأقسـاط 

 تماعية المستحقة على الشركة.الاجالتأمينات 

إنجاز أكبر خطـة فـي تـاريخ جامعـة القـاهرة لإدخـال الحاسـبات الآليـة فـي مختلـف مرافـق  •

مجالات شئون العاملين والمشتريات والمخـازن وتشغيل مجموعة النظم الآلية في    الجامعة،

الجامعـة  ليـاتكذلك تم نشر الحاسبات الآلية فـي جميـع ك وشئون الطلاب والدراسات العليا.

 .الصيدلةوكان أكبرها وأكثرها نشاطاً وتطوراً مركز كلية  لتدريب الطلاب على هيئة معامل

تشـمل   [2000القـاهرة    ]جامعـةتحـت شـعار  إعداد أول خطة متكاملة لتطوير جامعة القاهرة   •

، وطرحها في ورشة عمل خاصـة كافة محاور العمل الجامعي الأكاديمي والطلابي والإداري

فيها جميع أعضاء مجلس الجامعـة ونخبـة مـن الأسـاتذة وانعقـدت لمـدة يـومين فـي ارك  ش

 .1993منتجع خارج القاهرة في العام 

تـم بحمـد الله نجـاح الجهـود التـي حيث  1993في نوفمبر عام إنشاء الجمعية العربية للإدارة  •

ا، وتحـديث ويرهـبذُلت عبر عشرين عاماً لتكوين أول تجمع مهني عربي يهتم بـالإدارة وتط

وقــد نجحــت الجمعيــة العربيــة لــلإدارة وأصــبح لهــا تأثيرهــا العلمــي  وأســاليبها.مفاهيمهــا 

وكذا في إقامة جسور للاتصالات مـع المنظمـات والتجمعـات   العربي،والمهني على الصعيد  

 الأجنبية والدولية.

يــة لعربنشــر وتعميــق نشــاط التــدريب الإداري بــالغرف التجاريــة الصــناعية بالمملكــة ا •

على إعداد وتنفيذ مئات البرامج التدريبية في مختلف مناطق المملكة   السعودية، والإشراف

 عاماً.لمدة تزيد على خمسة عشر 

المشاركة في تطوير وتفعيل بـرامج الماجسـتير والـدكتوراه فـي الأكاديميـة العربيـة للعلـوم  •

 والتكنولوجيا.
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 خاتمة الجزء الأول
سـبحانه وتعـالى لإنجـازه علـى طريـق  إليـهأشعر بالرضا عما وفقنـي قه وأحمد الله على توفي    

ومساندة جهود تطوير الممارسة الإدارية في  "،يالمصري" العربتنمية وتطوير الفكر الإداري 

المئات من المنظمات المصرية والعربية من خـلال اللقـاءات التدريبيـة والنـدوات وورش العمـل 

ها أو شاركت فيها على امتداد الـوطن العربـي، ومـن خـلال نفيذوالمؤتمرات التي أشرفت على ت

الكتابة والنشر ومحاولة تقديم الجديد في الإدارة لدارسـيها وممارسـيها فـي كافـة أرجـاء العـالم 

 العربي، والتواصل المستمر مع مصادر المعرفة الإدارية العالمية.

 

عالم الإدارة العربية التي وفقنـي في  وفي محاولة لرصد أهم الإنجازات والمساهمات الفكرية    

 :165الله سبحانه وتعالى إليها أقدم البيان التالي

ــارة الاهتمــام بفكــرة  .1 ــز"إث ــز"وطــرح مفهــوم متكامــل عــن  "التمي  Excellence " إدارة التمي

Management  كتاب.قدمته في برامج تدريبية وتمت صياغته بشكل متكامل في 

وأهميــة التــزام منهجيــة علــوم الســلوك للتعــرف علــى  وكيةبالدراســات الســلإثــارة الاهتمــام  .2

محدداتـه والتنبــوء بحالاتـه المتوقعــة ومـن ثــم تمكـين الإدارة مــن توجيـه الســلوك نحـو أنمــاط 

 ومستويات الأداء وبمعدلات الكفاءة المتناسبة مع أهدافها.

ــى قضــية  .3 ــي إل ــة"لفــت نظــر مجتمــع الإدارة المصــري والعرب ــومــدلولاتها الإ " العولم ة داري

وضرورة صياغة إسـتراتجية للتعامـل مـع المتغيـرات والمـؤثرات والأوضـاع التـي تميـز نظـام 

ــولمي"  ــال "العـ ــة" Global Business Systemالأعمـ ــوذج "الإدارة التحويليـ ــياغة نمـ ، وصـ

Transformational management Model  الذي تستهدي بـه الإدارة فـي صـياغة إسـتراتيجية التحـول

 قة مع أوضاع وظروف العولمة.توافلتصبح منظمة م

وتخصـيص جانـب مهـم مـن  " تقنيـات المعلومـات"إثارة الاهتمـام بقضـية وأهميـة وخطـورة  .4

فعاليات الجهات التي أشرفت عليها أو تعاونت معها لإبراز هذه القضية وحتمية اسـتثمارها فـي 

 تطوير الإدارة والأداء في المنظمات.

كمـرادف للمفهـوم الـذي شـاع فـي سـنوات   E-Management  يـة"" الإدارة الإلكترونإبراز مفهوم   .5

مــن القـرن الماضــي[ ومـع انتشــار شـبكة المعلومــات العالميــة  ]التسـعينياتعصـر المعلومــات 

الإنترنت. وقد تكرس هذا المفهوم من خلال الطرح المستمر وتخصيص مؤتمر للجمعية العربية 

رة بـالتعريف بأفكـار ونظـم وتجـارب " مبـادلهذا الموضـوع وكانـت لنـا ال  2001للإدارة في عام  

 الحكومة الإلكترونية".

وضـرورة تجـاوز  Total Quality Management " إدارة الجـودة الشـاملة"إثارة الاهتمـام بمفهـوم  .6

والسعي لتطبيق منهجيـة وآليـات إدارة   9000مرحلة شهادة المطابقة مع المواصفة الدولية إيزو

 في معنى " الإدارة" في الأساس. أصيلالجودة الشاملة باعتبارها ركن 

وضـرورة  WTO لمنظمة التجارة العالميـةلفت انتباه مجتمع الإدارة إلى خطورة التأثير المتوقع  .7

الاســتعداد لتكــوين قــدرات تنظيميــة وإنتاجيــة وإداريــة وتســويقية تؤهــل الشــركات المصــرية 

وده منظمـة التجـارة ي تقـوالعربية للتعامل في ظـروف عصـر " تحريـر التجـارة الدوليـة" الـذ

العالمية، وأهمية التخلص من المفـاهيم والتوجهـات الإداريـة التقليديـة التـي نشـأت ونمـت فـي 

ايـة الخاصـة مـن الحكومـات للصـناعات الوطنيـة فـي كـل قطـر ععهود الحماية الجمركيـة والر

 عربي.

 
 

يتضمن هذا الجزء الموضوعات التي كان لي فيها مساهمات من دون محاولة ترتيبها زمنياً أو من حيـث درجـة أهميـة   

  165كل منها.
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صـرية والعربيـة الم  والتعريف بها وتنبيه الإدارة  عصر المعرفةالجديدة لإدارة    مفاهيمالطرح   .8

إلى استيعابها واستثمارها لمواجهة المد التنافسي الآتـي مـن شـركات ومنظمـات عالميـة تـتقن 

 هذه المفاهيم ونجحت في تحويلها إلى نظم وآليات عمل متفوقة. ومن أهم تلك المفاهيم:

  Knowledge management                       ة"ـــــــــــــــــــــــــ" إدارة المعرف -

 Intellectual Capital                               ري"ـــــــــــــــ" رأس المال الفكــــ -

  Strategic Human Resources Management" إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية" -

             Customer Relationships Management ــــــلاء"ـــــ" إدارة علاقات العمـــــ -

التعامل معهـا مـن منظـور إسـتراتيجي   ةوأهمي  إدارة الموارد البشريةلفت الانتباه إلى قضايا   .9

يجعل سياسات ونظم وبرامج وآليات إدارة الموارد البشرية متكاملـة ومتناغمـة مـع التوجهـات 

 الإستراتيجية العامة للمنظمة، وعنصراً فاعلاً في تحقيق غاياتها وأهدافها الإستراتيجية.

" إدارة القطـاع الاهتمام وتكريس جانب مهم من المناقشـة العلميـة لموضـوع وقضـايا  ارة  إث .10
باعتبارها فرعاً مهمـاً مـن هيكـل الإدارة فـي مصـر، وضـرورة تطـوير مفـاهيم وتقنيـات   العام"

 إدارية تساعد في رفع كفاءته وتحسين اقتصادياته.

ائــرة القــانون الإداري التــي عــن دوالابتعــاد بهــا  " الإدارة العامــة"تطــوير منهجيــة تــدريس  .11

القانون في كليـات الحقـوق، والتوجـه إلـى   أساتذةانحصرت فيها لفترة طويلة بفضل مساهمات  

يعتبر المنظمات الحكومية وما في حكمهـا مؤسسـات ينبغـي أن   ر إداريوالتعامل معها من منظ

لاء أو المتعاملين العمتعمل وفق مفاهيم الإدارة الاقتصادية ومنطق السوق والسعي إلى إرضاء  

 معها.

وتطبيقـه كمنهجيـة تيسـر فهـم الظـواهر الإداريـة   مفهـوم الـنظملفت الانتبـاه إلـى أهميـة   .12

والسلوكية، وتعميق استخدامه كنموذج يساعد الإدارة في إيجاد التوازن والتناغم بـين عناصـر 

 المنظمة، والربط بينها وبين المناخ المحيط.

المتكامل لـلأداء فـي منظمـات الأعمـال وخطـورة الاعتمـاد   قويمالمبادرة إلى طرح قضية الت .13

المبنـي علـى تعـدد مجـالات   " المراجعـة الإداريـة"على التقويم المحاسبي فقط، وتطـوير نمـوذج  

 التقويم.

فوائده فـي الـربط  وبيان Performance Management إدارة الأداء"إبراز أهمية تقنية "  .14

منظمات وبين الإسـتراتيجيات الكليـة لهـا، وتطـوير مفهـوم ي البين أداء الأفراد والمجموعات ف

إدارة الموارد البشرية لتتعدى وظيفة التوظيف والتعيين ومباشرة شئون الموظفين لتصبح آلية 

 محورية في تخطيط وتنسيق وتقويم وتحسين الأداء وتطويره.

مـن مفاهيمـه   سـتمدي  " نموذج معرفي للإدارة" من منظور إسـلاميبدراسة وتنمية    الاهتمام .15

الكريم والسنة النبوية المشرفة والأحاديث النبوية وتجارب وممارسات السـلف الصـالح   القرآن

من صحابة رسول الله صلى الله عليه وسلم. وقد طرح هذا النمـوذج المعرفـي فـي عـدة لقـاءات 

يباً ترح على المستوى المحلي في مصر وفي بعض المحافل في المملكة العربية السعودية ولقى

وأثــار اهتمــام كثيــر مــن الــزملاء أســاتذة ومفكــري الإدارة العــرب، واتجهــت النيــة إلــى تكــوين 

 ]وغيــرمجموعـة عمـل لتعميـق النمـوذج وتحويلـه إلــى منهجيـة يسترشـد بهـا المـدير المسـلم 

ولا أرى ختاماً للجزء الأول من "رحلتي مع الإدارة" أفضل من تقـديم   المسلم[ في أداء مهامه.

هـذا النمـوذج المعرفـي لـلإدارة مـن لاستلهام فضل شـهر رمضـان المعظـم فـي تكـوين  ولة  محا

 المنظور الإسلامي.
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 من وحي شهر رمضـان المعظم  
 تجليات إيمانية للإدارة العربية 

 

 تمهيد 
الإدارة أسلوب لتنظيم الحياة وتوجيه فعاليات البشر وما يملكون من أدوات ومعارف تعتبر      

غاي تحقيق  ونحو  الإنساني.ات  وللمجتمع  لهم  نافعة  معرفي    أهداف  نظام  الإدارة  فإن  كذلك، 

والتقنيات. العلوم  تطورات  من  تستفيد  فكرية  وعلماء    ومنظومة  المديرون  يهتم  أن  والشائع 

الإدارة والمهتمون بتنمية وتطوير الفكر الإداري عن مصادر معرفية يستلهمون منها المفاهيم 

ميدان ونحن نرى أن  ون ترجمتها إلى نظم وتقنيات إدارية نافعة.  حاولوالأسس والمبادئ التي ي

بالدرجة  ، الوضعي[  ]البشريالعلم الإداري يحفل بنماذج وأطر معرفية تستند إلى الفكر المادي  

هناك الإدارة الإستراتيجية، الإدارة بالأهداف، إدارة التميز، إدارة الأداء، وكلها تكرس  . فالأولى

حين يتدبر الإنسان المسلم هذه الظاهرة  . ولكن  لي من شأن المعايير الماديةوتع  المنطق المادي

هل هناك  يجد نفسه يتساءل و  -ظاهرة البحث عن المفاهيم والإرشادات الهادية لعمل الإدارة    -

بمسئوليات  القائمين  لهداية  مصدراً  القرآني  والوحي  الإلهي  التوجيه  من  أعظم  ولا  أفضل 

 الإدارة؟ 

سـتند إلـى النمـوذج تنحـو منهجيـة إداريـة جديـدة    المفكـر الإداري المسـلم أن يجـداية  إن غ    

شـهر رمضـان ويهيـئ    المعرفي الإسلامي المنبثق عن القرآن الكريم والسنة النبوية المشـرفة،

المعظم فرصة متجددة بإذن الله لتدارس معانيه واستلهام غاياته لبناء إطار معرفي جديد تهتدي 

يمكـن أن نصـفه بأنـه " نمـوذج الإدارة ، نموذج يتضمن فكر إداري جديـد  لهاي عمبه الإدارة ف

 .بالإيمان" الذي يحقق " المنظمة المطمئنة"

 تساؤلات مهمة يثيها شهر رمضان في عقل المدير المسلم 
إذا شهدوه " فمن شهد منكم  .1 للمديرين أن يستفيدوا من فرصة شهر رمضان  كيف يمكن 

 حقوقهم أو يسئ إليهم. يغمطهمن كل ما يضر الناس أو ون عالشهر فليصمه"، ويمتنع 

المأكل   .2 عن  الامتناع  مجرد  ليس  كونه  الصيام  في  الحقيقي  المعنى  المدير  يطبق  كيف 

والمشرب، ولكنه كما قال الرسول العظيم محمد صلى الله عليه وسلم قال الله عز وجل" كل  

صيام جنة فإذا كان يوم صوم أحدكم  وال  عمل ابن آدم له إلا الصيام فإنه لي وأنا أجزي به.

بيده   محمد  نفس  والذي  إني صائم.  فليقل:  قاتله  أو  أحد  سابه  فإن  يصخب  ولا  يرفث  فلا 

لخلوف فم الصائم أطيب عند الله من ريح المسك. للصائم فرحتان يفرحهما: إذا أفطر فرح،  

 وإذا لقي ربه فرح بصومه" متفق عليه. 

الح .3 هذا  من  المدير  يستدل  والقيام  ديث  كيف  للوقت  الصحيح  الرصد  قيمة  على  الشريف 

وقتها؟ في  ب  بالأعمال  قال" مهتدياً  وسلم  عليه  الله  صلى  الله  رسول  أن  الشريف  الحديث 

صوموا لرؤيته وأفطروا لرؤيته، فإن غم عليكم فصوموا ثلاثين يوما" متفق عليه برواية  

  مسلم.
في .4 الصحيحة  المعلومات  أهمية  المدير  يتبين  اختيار توج  كيف  في  والتدقيق  الأعمال،  يه 

 المرجعية التي يتعامل على أساسها؟
الك .5 القيم  باستلهام  ممارسته  يبني  أن  للمدير  رمضان التالية    برىكيف  يشحذها شهر  التي 

إي  الصائمين  ويحفز  بها  التمسك  العالمينعلى  رب  لله  واحتساباً  والتوكـــــل:  ماناً  ، اليقين 

والتواصـل الخيرات،  ـةتقامالاس،  التراحم  إلى  والتوبـة،  المجاهــدة،  المبادرة  ،  الاستغفار 

 .ـوىالتق، ةالمراقب ، ـدقالصر، الصبـ
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أداءه    لتقويمولعل من أعظم نفحات شهر رمضان العظيم أن يقف المسلم وقفة مع نفسه   .6

الكريمة  بالآية  مستهدياً  وتعالى  تبارك  الحق  لأوامر  انصياعه  ومدى  الناس  مع  وسلوكه 

سان ألزمناه طائره في عنقه ونخرج له يوم القيامة كتاباً يلقاه منشورا، اقرأ كتابك ل إنوك"

رقيبا"   عليك  اليوم  بنفسك  أفضل  [.  13  ]الإسراءكفى  العظيم  الإلهي  التوجيه  هذا  أليس 

لتق بمحاسبة  وأسلوب  الإنسان  يبادر  أن  أهمية  إلى  التوجيه  هذا  يشير  ألا  ذاتيا؟ً  الأداء  يم 

وتق تصيونفسه  هذا  م  تفعيل  يمكن  كيف  وغفرانه؟  لرحمة الله  استجلاباً  وتصحيحها  رفاته 

 يم الأداء في مؤسساتنا؟ و الأسلوب في تطوير نظم تق
يهيئ شهر رمضان فرصة نادرة يستفيد منها المسلم في التأمل والمراجعة وإعادة التخطيط   .7

 على النحو التالي: مديروالسعي لتعويض ما فاته من فعل الخيرات. ألا يقدم هذا نموذجاً لل

  التأمل والمراجعة التأمل والمراجعة 
 تشمل تأمل ومراجعة ما يلي: منهجية إن قيام المدير بالتأمل والمراجعة تعني أنه يطبق 

 مدى فهمه لها وكيفية تفاعله معهـــــــا،ومراجعة بالمنظمة تأمل الظروف المحيطة  -

 ،ونتائجها  رتهاتأمل ظروف ومقومات المنظمة التي يديرها ومراجعة أسلوبه في إدا -

 ،ومدى تكاملها وواقعيتها وجدواهــا مراجعة الأهداف والغايات التي يحاول تحقيقها -

 ،وأساليبه في تطبيقهـــا مراجعة السياسات التي يعتمدها والقواعد التي يحتكم إليها -

 وأساليبه في اتخاذهـــــا،  مراجعة القرارات التي اتخذها وآثارها الإيجابية والسلبيـة -

 ، والمتعامليــــن معه،ومرؤوسيهمن رؤساءه وزملاءه علاقاته مع البشر جعة مرا -

 إن المدير النابه هو ذلك القادر على أن يطور لنفسه أسلوباً للتأمل والمراجعة يساعده في    

 تقويم ما يمارسه من أعمال وما يحققه من نتائج، ويسمح له بالتالي أن يصحح ما قد يكون قد 

 ما أصاب فيه نجاحاً وتفوقاً. عم أخطأ فيه، ويدّ 

  إعادة التخطيطإعادة التخطيط
ما لم تتضح جدواه من سياسات ونظم  إتباعالمرونة ولا يصر على يلتزم المدير النابه طريق      

 وتقنيات، وبناء على التأمل والمراجعة يعيد المدير التخطيط:

 ــــــــات،ــإعادة تحديد الأهداف والغايــــــــ -

 خاطــــــــــــــــــر،والمإعادة تقدير الفرص  -

 ــــــم،ــــوالنظــــــإعادة تصميم السياسات  -

 ــــــن،ــإعادة تقويم العاملين والمتعامليـــــ -

 ـــه،ــإعادة تقدير أساليب القيادة والتوجيــ -

      اح،ــــــــــوالنجـإعادة تحديد معايير الفشل   --

  النشــــــاط. النشــــــاط. إعادة اختيار مجالات وأساليب إعادة اختيار مجالات وأساليب   --

 

  تعويض ما فات تعويض ما فات ولة  ولة  محا محا 
مـن فعـل الخيـرات  -ومـا بعـده   -يحاول المدير الفعال أن يستكثر في شـهر رمضـان المعظـم      

 :في نطاق مسئولياته في موقعه الإداري، ومنها والتقرب إلى الله عز وجل بصالح الأعمال

 تحقق لهم رغباتهم وفي ذات الوقـت تهيـئ للمنظمـة  خدمات أفضل للعملاءمنتجات وتوفير   -

 معها،اً لتأكيد تفوقها وكسب ثقة العملاء وتكرار تعاملهم وتوثيق علاقاتهم فرص

تـوفير منـاخ عمـل إيجـابي ومـنح العــاملين فرصـاً أفضـل لـلأداء المتميـز وتقـدير جهــودهم  -

 وتعويضهم عنها بما يرضي الله،
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نهم واقتضـاء حقـوق المنظمـة مـ تطوير العلاقات مع المتعاملين وإعطاء كل ذي حـق حقـه، -

 وفق التعاقدات والعهود المبرمة معهم،

وتقديم الخدمات والمساهمات في حـل   الوفاء بحق المجتمع والمساهمة في تنميته وتطويره -

مشكلات البيئة والمجتمع بقدر ما يتيسر للمنظمة من إمكانيات تفيض عـن حاجـة أصـحابها 

 والعاملين فيها.

  

  أفكار للإدارة من وحي رمضان المعظم أفكار للإدارة من وحي رمضان المعظم 
 ،الحـقكن من أركان الإســـــــلام يتكامل مـع بـاقي الأركـان لتكـوين عقيـدة المسـلم ام رالصي    

اسـتثمار فكـرة التكامــل فـي تطـوير عمــل الإدارة ويصـير واجـب المــدير المسـلم أن يعمـل علــى 

وفـي هـذا الإطـار عليـه أن بتـدبر   وبناءها على أساس متين من الترابط بين وظائفها المتعـددة؟

فرض الصيام كما قال الحق تبارك وتعـالى" يأيهـا الـذين آمنـوا كتـب علـيكم من    الهدف الأسمى

[، ولعلنـا نطـرح 183:  ]البقـرة."  ونـــــــــــــتتقالصيام كما كتب على الـذين مـن قـبلكم لعلكـم  

 بعض ما يمكن للمدير عمله ليحقق تقوى الله:

 

 مظاهر تقوى الله في عمل الإدارة
 يقوم به من أعمال وما يتخذه من قرارات،ي كل ما صد فسلامة الهدف والقأن يتحرى  .1

أوامر الله وتجنب نواهيه فـي التعامـل مـع الآخـرين، بـأن يكـون كـل التعامـل   إتباعأن يلتزم   .2

 فيها صالح الناس وفي طاعة الله، حلالاً ولأغراض

كتابة الديون وعـدم بخـس النـاس أشـيائهم، والحـرص علـى تسـجيل أن يؤكد على ضرورة   .3

 وتدقيق المعلومات تجنباً لضياع حقوق الناس في تعاملاتهم مع الإدارة، ملاتالمعا
رد الأمانـات إلـى أصـحابها، وذلـك بسـداد أن يلتزم ويلزم معاونيه والعاملين معه بضـرورة   .4

الديون في مواعيدها وإعطاء العاملين مـا يقابـل جهـودهم، وحفـظ حقـوق الملكيـة الفكريـة 

 نات لدى الإدارة،أما وغيرها مما يستودعه الناس من

  القرارات،الحكم بين الناس بالقسط، والعدل والموضوعية في اتخـــــــــاذ أن يراعي مبدأ  .5

عدم الغلو في التعامل، والرفق بالآخرين والبعد عن انتهاز الفرص والمبالغة فـي الأسـعار و

الات فـي حـأو الشطط في الشروط والإجحاف بالآخرين حتى لو كانت الظروف مساعدة كما  

 الاحتكار مثلا، 

الإنفاق فـي سـبيل الله فـي السـراء والضـراء، وإعطـاء النـاس حقـوقهم سـواء أن يكثر من   .6

 العملاء أو العاملين أو المتعاملين، وتخصيص نسب من الأرباح لأغراض الخير والبر،
كظم الغيظ عند الغضب، واستعمال العقل بهـدوء للتعامـل فـي المواقـف أن يدرب نفسه على   .7

 يصادفها وتتمثل فيها أخطاء الغير أو إهمالهم، التي
 همالعفو عن الناس، وتقدير الظروف التـي يمكـن أن تـدفع إلـى ارتكـابأن يوطن نفسه على   .8

الخطأ بقصـد الإضـرار بمصـالح النـاس، وعـدم التهـاون فـي الأخطاء ما لم يكونوا متعمدين 

 حقوق الناس وحق الله
ه، أخطاء  المتضررين منلب العفو والمغفرة وتعويض  طيو  ذكر الله عند ارتكاب الخطأ،أن يت .9

 نسبة الخطــأ إلى غير المتسبب فيـــــه، وتجنبعدم الإصرار على الخطأ،  و
 الصدق في المعلومات وتجنب المبالغة بهدف ترويج السلع والخدمـــــات، .10
 عدم كتم الشهادة، والمجاهرة بالحق وعدم خشية في الله لومة لائـــــــم. .11
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 الأسس الأربعة للإدارة من هدي القرآن العظيم
الم، ذلك الكتاب لا ريب فيه هـدى للمتقيـــــــــن"   قال الحق تبارك وتعالى في محكم التنزيل"    

[، وقال سبحانه وتعالى" إن هذا القرآن يهدي للتي هي أقـوم ويبشـر المـؤمنين الـذي 1:]البقرة

[، ومن ثم على المدير المسلم أن يتدبر تلـك 9:  ]الإسراءا"  يعملون الصالحات أن لهم أجراً كبير

 ما يهدي إليه القرآن العظيم ويعمل بها:

 الأخوة الدينية
يؤكد القرآن الكريم على قيمة الأخوة بين المؤمنين وأنها السبيل للفلاح في الـدنيا والآخـرة،     

ية العمـل الجمـاعي وتقويـة أهم أليس هذا ما اكتشفه علماء الإدارة المحدثين حين يؤكدون على

 العاملين؟ فليتأمل المدير المسلم قول الحق سبحانه وتعالى: بين Team Workروح الفريق 

 ،[10: ]الحجــرات "أخويكم واتقوا الله لعلكم تفلحـــــــون فأصلحوا بينإنما المؤمنون إخوة " 

لـيكم إذ كنـتم أعـداء فـألف بـين  عواعتصموا بحبل الله جميعاً ولا تفرقـوا، واذكـروا نعمـة الله"  

 ،[103عمران  ]آل "قلوبكم فأصبحتم بنعمته إخوانا

 التكافل الاجتماعي
 :يوضح القرآن الكريم صور التكافل التي يجب على المسلم الالتزام بها، ومنها    

" إنمــا الصــدقات للفقــراء والمســاكين والعــاملين عليهــا  بإعطــاء الصــدقات التكافــل المــادي -

قلوبهم وفي الرقاب والغارمين وفي سـبيل الله وابـن السـبيل فريضـة مـن الله والله   ؤلفةوالم

" إن الــذين آمنــوا وعملـوا الصــالحات وأقــاموا  الزكــاةوإيتــاء  [،60علـيم حكــيم" ] التوبـة:

الصلاة وآتوا الزكاة لهم أجـرهم عنـد ربهـم ولا خـوف علـيهم ولا هـم يحزنـون" ] البقـرة: 

ــاق في ســو، [277 ــي الضــرر  اللهبيل الإنف ــر أول " لا يســتوي القاعــدون مــن المــؤمنين غي

والمجاهدون في سبيل الله بأموالهم وأنفسهم، فضل الله المجاهدين بأموالهم وأنفسـهم علـى 

القاعدين درجة، وكلاً وعد الله الحسنى، وفضل الله المجاهدين على القاعدين أجراً عظيمـا" 

 [95] النساء: 

ولتكن منكم أمة ، " الأمر بالمعروف والنهي عن المنكرإتباع منهج  لك بوذ  ،المعنوي التكافل   -

 ]آل  "يدعون إلى الخير ويأمرون بـالمعروف، وينهـون عـن المنكـر وأولئـك هـم المفلحـون

 [.104عمران: 

 الشورى
أساس الإدارة الصالحة، وهي السبيل إلى تبين الحق، ومعرفة الآراء الناضجة وقـد الشورى      

والـذين اسـتجابوا لـربهم وأقـاموا الصـلاة "  الكريم في سورة سماها الشـورى،    قرآنأمر بها ال

 [.38: ]الشورى "وأمرهم شورى بينهم ومما رزقناهم ينفقـــــــــون

 العدل
 ً عباد الله جميعهم يستوون أمام عدله ، فودون تخصيص حفظاً لكيان المجتمع أمر الله بالعدل عاما

ار العدل بـين النـاس هـو الهـدف مـن بعـث الرسـل وإنـزال الشـرائع إقر  جعل اللهو  وحكمـــــــــه.

لقد أرسـلنا رسـلنا بالبينـات وأنزلنـا معهـم الكتـاب والميـزان ليقـوم النـاس بالقسـط "  ،والأحكام

وأنزلنا الحديد فيه بأس شديد ومنافع للناس وليعلم الله من ينصره ورسله بالغيـب، إن الله قـوي 

 [.25: ]الحديد"عزيز
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 مح تفيد الإدارة من هدي القرآن العظيمملا
 

التوكل على الله سبحانه وتعالى والاعتماد عليه نقطة البداية وأساس السـداد والتوفيـق فـي  .1

 الأعمال.

الاحتكام إلى عقيدة الإسـلام وشـريعته فـي كـل أمـور العمـل وترتيـب العلاقـات بـين أطـراف  .2

 العلاقة.

سول الأعظم النبي الخاتم محمد صلى الله عليـه الر التأسي في كل الأعمال والتوجهات بهدي .3

 وسلم.

مشروعية الأهداف وسلامة المقاصد واستهداف المنفعة للناس ودرأ الضرر والأذى عنهم،  .4

 وعمار الأرض واستثمار ما بها من خيرات.

 إخلاص النية وسلامة الصدور من الأحقاد شرط تحقق الغايات. .5

 ع والانفعال والتحيز أو التعصب حين اتخاذ القرارات.لتسرالتدبر والتعقل والتفكر واجتناب ا .6

الإعداد والتجهيـز وترتيـب الأولويـات والالتـزام بهـا شـرط حسـن تنفيـذ الواجبـات والمهـام  .7

 والوصول إلى الأهداف.

حسن التنظيم وملاءمته لمقتضـى الأحـوال مـن عوامـل النجـاح، وتـوفير المرونـة وسـرعة  .8

 لفعالية الأعمال ونجاحها.مهم التكيف مع تطورات الظروف شرط 

حشد الموارد وتنسيقها وإزالة ما بينها من تناقضات يحقق تعظيم القدرة في الأداء، ويتفـق  .9

 مع قيم التعاون والتكافل في الإسلام.

الإنسان مجبول على الخير والشر، وعلى الإدارة تنمية نوازع الخير فيه ومقاومة توجهاته  .10

 ز وجل للبشر من قدرات فيما ينفع الناس. عللشر، واستثمار ما أتاحه الله

تمكين البشر لكونهم المورد الأساس والعنصر القادر بإذن الله على تفعيل الأفكار وتحويلهـا  .11

 إلى نتائج ومنافع لأطراف العلاقة في المنظمات.

نتائج العمل، يفعل الإنسان الخير فيثاب، ويفعل الشر أو يتقاعس عن   على أساسالمحاسبة   .12

 فيعاقب، وكل مسئول عن أفعاله.داء الأ

مراقبــة الــنفس أســاس صــلاح الأعمــال، والتقــويم الــذاتي لــب التطــوير والتوفيــق فــي أداء  .13

 الأعمال.
الســعي الحثيــث لاقتنــاء المعرفــة الصــالحة والاســتزادة منهــا وتوظيفهــا فــي خدمــة أهــداف  .14

يـؤتي وتعـالى "    بـاركتأسـياً بقـول الحـق ت  المنظمات وبما يتفق والفلسفة والنظم الإداريـة

" ابـــــالحكمة من يشاء، ومن يؤت الحكمة فقد أوتي خيراً كثيـراً ومـا يـذكر إلا أولـوا الألب

 [.269: البقرة]

لتـزام بأهـدافها العدل بين الناس أساس الشعور بالرضـا وتنميـة الانتمـاء إلـى المنظمـة والا .15

وإذا دل فـي آيـات عـدة: "العـ  ، والحق تبارك وتعالى يوجـه إلـى ضـرورةوفلسفتها ونظمها

فأوفوا الكيل والميـزان ولا تبخسـوا "    [،58:  ]النساء  "حكمتم بين الناس أن تحكموا بالعدل

ـــم ولا ــاس أشياءهــــــ ــتم الن ـــم إن كن ــر لكــــ ــم خي ــد إصــلاحها ذلك ــي الأرض بع  تفســدوا ف

 .[85: ]الأعراف "مؤمنين

لاقــة، ومراعــاة الجــودة وشــروطها الع مســئولية كــل فــرد مــن ذوي وإتقانــهإحســان العمــل  .16

 ومواصفاتها التزام بالأمر الرباني أن يتقن المؤمن ما يعمل.
 لا يصرف الإدارة اهتمامها بمشكلات الوقت الحاضر عن استشراف المستقبل والإعداد له. .17
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رصد المنافسين والاستعداد لهم وإعمـال الفكـر فـي مـراوغتهم وعـدم تمكيـنهم مـن تحقيـق  .18

لم تكن في صالح الناس، فإن كان في عمـل المنافسـين مصـلحة ومنفعـة يصـبح إن    غاياتهم

بــأس مــن  النــاس. ولاواجــب الإدارة أن تجتهــد لمواكبــة أعمــالهم والتفــوق علــيهم لصــالح 

 التحالف والتعاون معهم من أجل المنفعة العامة.
ي الأداء دة فـإشاعة الاطمئنان بين النـاس وتـوفير مقومـات الثقـة فيمـا بيـنهم يحقـق الإجـا .19

 ويعظم القدرة على تحقيق الأهداف.
 التدرج في إسناد المهام والمسئوليات، والتوازن في الصلاحيات بما يوافق قدرات الناس. .20
نشر ودعم وتيسير التعاون والتكافل بين أطراف العلاقة استجابة للأمـر الإلهـي أن تعـاونوا  .21

لكل مسئول عن إشاعة روح التعـاون . واعلى البر والتقوى ولا تعاونوا على الإثم والعدوان

 وإنجاح محاولاته.
وحــدة المســئولية والمشــاركة فــي الغــرم والغــنم وتكــافؤ الفــرص شــروط لفعاليــة المــوارد  .22

 البشرية في خدمة أهداف المنظمات.
عة حسن التوقيت واستثمار الوقت فرض على أفـراد المنظمـة جمـيعهم، وعلـى الإدارة إشـا .23

 "يسألونك عن الأهلة قل هي مواقيـت للنـاس والحـج، "يدهتبد  الحرص على الوقت وتجنب

إن الصـلاة كانـت علـى   ، "[203:]البقـرة  "واذكروا الله في أيام معـدودات، "  [189:  ]البقرة

 .[103: ]النساء "المؤمنين كتاباً موقوتا

 وراتالتغيير من ثوابت الحياة، وأخذ النفس بالتغيير ومواكبة ما يطرأ على الأحوال من تطـ .24

 ضرورة لحسن الأداء.
" قالـت إحـداهما يأبـت يتم اختيار الأفراد للعمل علـى أسـاس الكفـاءة والقـدرة والصـلاحية   .25

 [.26: ]القصص ."إن خير من استئجرت القوي الأميناستئجره 

عليهـا مسـئولية الأمـر   ويقـعالقيادة الإدارية ريادة وتوجيه وعلاقة متصلة بأطراف العمل،   .26

 المنكر فيما يحقق أهداف المنظمات. القائد قدوة لمرؤوسيه. ي عنبالمعروف والنه
ــى إســناد المهــام وتوزيــع المســئوليات بــين أفــراد الم .27 نظمــة علــى أســاس القــدرة يراع

 ، والاختصاص
يكافأ الأفراد عن أعمالهم بحسب النتائج التي يحققونها، ويكون أداء حقوقهم فور إنجـازهم  .28

" ــرىــــــــــولا تزر وازرة وزر أخـــــــ،"  ناتج عمله   عنلمسئولياتهم، ولا يسأل الفرد إلا

 [.15: ]الإسراء

يتم توفير المعلومات والإرشادات للمساعدة في أداء الأعمال، وتكـون الإدارة مسـئولة عـن  .29

ومـا أرسـلنا مـن ، "  لها للعاملين فـي التوقيـت السـليمتحديث تلك المعلومات وضمان وصو

لهـم، فيضـل الله مـن يشـاء ويهـدي مـن يشـاء وهـو العزيـز بـين  رسول إلا بلسـان قومـه لي

 [.4: ]إبراهيم" الحكيم

عـن  الإدارة الفعالة المهتدية بالقرآن مسئولة عن حفـــظ أمـوال المنظمـة وصـيانتها والبعـد .30

وتـدلوا بهـا إلـى الحكـام  بينكم بالباطلولا تأكلوا أموالكم  ، "  الهــوى والغرض في تعاملاتها

تحتـرم ، كمـا أنهـا  [188:]البقـرة  "مـن أمـوال النــــــاس بـالإثم وأنـتم تعلمـونقاً  لتأكلوا فري

 .[1: ]المائدة "يا أيها الذين آمنوا أوفوا بالعقود، " تعهداتها وتوفي بعقودها
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 دعوة للمراجعـــــــــــة 
ذج نمـا  الضـوء المرشـد الـذي تـروّج لـه  التوجهـات الإسـتراتيجية لمؤسسـات الأعمـالتمثل      

تهـتم بتـرويج منتجاتهـا الإدارة القائمة علـى الفكـر الغربـي المـادي، فنـرى مؤسسـات الأعمـال  

ومحاولة تنمية الطلب على منتجاتها في إطار توجهـات إسـتراتيجية تبتغـي مـن وراءهـا تعظـيم 

 وماذا عن مصالح ومنافع الآخرين؟ المهم:ويكون السؤال  أرباحها وفرص نموها واستمرارها.

تقوم مؤسسات الأعمال باستخدام الإمكانيات البشرية والتقنية والمادية الكفيلـة بتقـديم ك  كذل    

منتجات وخدمات متميزة وملبية لاحتياجات عملاءها، وتعمل على تنمية وتطوير تلك الإمكانيات 

امل كيف تتعولكن يثور التساؤل دائماً عن    بما يحقق لها قدرات متعالية للتفوق على المنافسين.

 الإدارة مع العملاء والعاملين والمتعاملين معها وتحافظ على توازن مصالحها ومصالحهم؟

تعــد مؤسســات الأعمــال خططهــا الإســتراتيجية والتشــغيلية بــالتوافق مــع ومــن الشــائع أن     

مستويات المعرفة العلمية والتطورات التقنية في مجالات النشاط الذي تعمل به وما تسـتند إليـه 

هل تنطلق المؤسسات في سعيها للتفوق والتميز من ولكن    علمية وبحوث تطبيقية.  اساتمن در

 مبادئ إيمانية صحيحة أم من دوافع ومصالح ذاتية؟

تســعى مؤسســات الأعمــال لابتكــار وتحــديث تقنياتهــا ومصــادرها المعرفيــة بالتواصــل كمــا     

ــاج المعرفــي العــالمي وتطويعــه لمقتضــ ــة، وكــذا يات الإيجــابي مــع مصــادر الإنت البيئــة المحلي

 بالاقتراب من عملاءها ورصد احتياجاتهم ومشكلات الأداء ومتطلبات تطويره في مؤسساتهم.

 كيف توفق الإدارة بين مغريات الربح السريع والضوابط الإيمانية للعمل الإداري؟ونتساءل 

 

 نحو بداية إدارية جديدة
سبات الإسـلامية الكريمـة نفحـات إيمانيـة لمناتثير تجليات شهر رمضان المعظم وغيره من ا    

يمكن للمدير المسلم النابه أن يستثمرها ويعمل بهديها ليحقق التفوق والتميز والنجاح في الدنيا 

وما يرضي الله سبحانه وتعـالى ويتـيح لـه الفـوز بمـا وعـد الله عبـاده المـؤمنين الصـالحين فـي 

 ى: الآخرة. إن بعض تلك التجليات تهدي المدير إل

تطلع إلى المستقبل وتعمـل علـى تحقيـق مفهـوم إعمـار تالتخطيط والإعداد لممارسة إدارية   .1

 الأرض انصياعاً لأوامر الله عز وجل،

، العـــاملين، العمـــلاء ]الإدارةلــم الشـــمل وتنميـــة التعـــاون بـــين أطــراف علاقـــات العمـــل  .2

 والمتعاملين[،

والحكـم بالقسـط وتحقيـق العـدل  لعملإشاعة الاطمئنان وإفشاء السلام بين أطراف علاقات ا .3

 بينهم،

الأمر بالمعروف والنهي عن المنكر فيما تقوم به المنظمات من أعمال ومـا تسـعى إليـه مـن  .4

 أهداف وغايات،
حل الخلافات والصراعات بالحسنى والتدرج في فرض العقوبات على المخـالفين والاحتكـام  .5

 إلى شرع الله في جميع القرارات،
لتواصل الإيجابي مع أطراف علاقات العمل وتنميـة إحساسـهم بالأهميـة ح واالاتصال المفتو .6

 ومن دون مبالغة[، ]بالحقوتقدير الإدارة لهم ولجهودهم 
 تحقيق مصالح الناس وأداء حقوقهم بالقسط، .7
 تشجيع الناس على الابتكار والمصارحة بالرأي والمبادرة بطرح حلول المشكلات، .8
 وتقدير الجزاء المتناسب مع قيمة الإنجاز وجودته،داء التقويم الدقيق والعادل للأ .9
 

 

وتنميـة الرقابـة الذاتيـة وحـث   –بما يتفق وشـرع الله    –الحزم في تطبيق القواعد والأحكام   .10

 الأفراد على تقويم الذات ومحاسبة النفس.
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بأسلوب يقوم على تحديد نقاط الخـلاف والاتفـاق علـى التعـاون مـن أجـل حـل   حل الخلافات .11

بالحسنى والاسـتماع إلـى وجهـات نظـر المخـالفين لـه والتناصـح بـين المختلفـين فات  الخلا

والسعي إلى تضييق شقة الخلاف طلباً لمرضاة الله عز وجل وطاعة لأمره سبحانه وتعـالى: 

" وإن طائفتان من المؤمنين اقتتلوا فأصلحوا بينهما فإن بغت إحداهما على الأخرى فقاتلوا 

ر الله فإن فـاءت فأصـلحوا بينهمـا بالعـدل وأقسـطوا إن الله يحـب ى أمالتي تبغي حتى تفئ إل

  [.9: ]الحجراتالمقسطين" 

تلك كانت إرهاصـات لبدايـة نمـوذج معرفـي لـلإدارة مسـتمد مـن نـور القـرآن العظـيم وهـديّ    

الرسول خاتم النبيين والمرسلين محمد صلى الله عليه وسلم، أحمد الله أن هداني إليهـا ومـا كنـا 

 دي لولا أن هدانا الله. وآخر دعوانا أن الحمد لله رب العالمين.لنهت

 

 انتهى الجزء الأول بحمد الله وتوفيقه 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


