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 ((   انموذج مقترح لمحكمانية في المنظمات العامة   ))
 في وزارة التعميم العالي والبحث العممي بالتطبيق 

 

 يــمـــــلاح النعيـــــــص. د.أ ونــــــــــي حســـــعل. د.أ منى حيدر عبد الجبار. م.م

 
 :المستخمص 

تعد الحكمانية مف المداخؿ التي نالت اىتماـ العديد مف الباحثيف كالدراسيف في مجاؿ         
كاصبح ينظر الييا , الإدارة كالسياسة بكصفيا إحدل الفمسفات السائدة كالمرغكبة في الفترة الحالية 

بط ىذا كقد ارت. كدكاء لجميع الامراض التي تعاني منيا الأجيزة الإدارية عمكمان بالأخص العامة 
كالأصلبح الإدارم المكجو لتحسيف كفاءة كفاعمية أداء   Reformeالمفيكـ بمفاىيـ إعادة التنظيـ 

تمؾ الأجيزة كبما ينعكس عمى مجمؿ السمات كالمميزات التي تتعمؽ بالخدمة كفاءن بأحتياجات 
مستكل كبير كما حظيت مجمكعة الخصائص المككنة ليذا المفيكـ ب, المستفيديف الظاىرة كالكامنة 

مف الأىتماـ لككنيا ارتبطت ارتباطان كثيقان بعممية تحقيؽ أىداؼ المنظمة كضماف نجاحيا في ظؿ 
كقد ظيرت ليذا المفيكـ العديد مف النماذج اختمفت بحسب المجاؿ الذم , البيئة التنافسية المتغيرة 

التصكر الكاضح لدل  كيمثؿ ىذا البحث محاكلة لمعرفة مدل, تطبؽ فيو كاليدؼ المراد تحقيقو 
الإدارات العميا في كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي عف الحكمانية كاىميتيا كعف خصائصيا 

مما ينعكس بدكره عمى تعزيز قدرة الكزارة كتشكيلبتيا , الكاجبة التطبيؽ كاىـ نظرياتيا كنماذجيا 
مفيكـ ك خصائص كاىمية ييدؼ البحث الحالي الى تحديد , عمى البقاء كالنمك كالمنافسة 

الحكمانية في المنظمة العامة  كاستعراض اىـ نظرياتيا ك نماذجيا في مجاؿ التعميـ العالي مع 
لقد اعتمد البحث الحالي عمى الأسمكب , محاكلة كضع صياغة نمكذج لحكمانية التعميـ في العراؽ 

كاخيران تكصؿ , نظرم التحميمي الكصفي بيدؼ التعرؼ عمى ملبمح ىذا المدخؿ مف الجانب اؿ
 . البحث الى مجمكعة مف الاستنتاجات كالتكصيات 

Abstract : 

              governance Is considered as one approach that gained the attention 

of many researchers in Management and politics field as one of the 

dominant philosophies and desired in the current period, became seen as a 

panacea for all diseases afflicting in particular public administrative organs 
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in General ,This concept has been associated with concepts of 

reorganization Reforme besidc the administrative directed to improve the 

efficiency and effectiveness of the performance of such devices as reflected 

on the totality of features and characteristics that relate to service 

fulfillment needs of beneficiaries and underlying phenomenon, there was 

also a constituent characteristics of this concept with a significant level of 

attention for being linked closely linked to the process of achieving the 

objectives of the ovganizat ivus obsectir and to ensure their success in 

changing competitive environment ,this concept has many models 

depending on the area in which they are applied and the objective to be 

achieved, this research represents an attempt to see how clear perception 

among senior management in the Ministry of higher education and 

scientific research on Governance and its significance and characteristics 

applicable to most important theories and models, which is reflected, in 

turn, to strengthen the capacity of the Ministry and its configurations on 

survival, growth and competition, current research aims to define the 

concept and characteristics and significance of governance in the public 

organization and show the most important theories and models in the field 

of higher education with trying to develop Model governance education in 

Iraq, has adopted a current search on descriptive analytical method with the 

aim of identifying features of this portal from theory, and finally the search 

reached to some conclusions and recommendations 

  : المقدمة
 Netherlands Ministery of finacien2000 : 8) )تعرؼ حكمانية المنظمة العامة كفقان ؿ   

المنيج الذم يضمف تحقيؽ الترابط المتبادؿ بيف جميع الاطراؼ الفاعمة  ك يتـ بمكجبيا ))بانيا  
مراقبة ك رصد انشطة ك فعاليات المنظمة العامة لضماف تحقيؽ اىداؼ السياسة باقصى , ادارة 

كتغطي , (( كفاءة ممكنة في ضكء معايير ك خصائص محددة اتجاه جميع اصحاب المصمحة
ىياكميا , المنظمة العامة مجاؿ كاسع جدا بضمنيا الكيفية التي تدير بيا المنظمة بيئتيا حكمانية 
فيي , ك شبكة علبقاتيا مع اصحاب المصمحة المختمفييف , سياساتيا ك استراتيجياتيا , التنظيمية 

جات تشمؿ الاسمكب الذم بمكجبو تتعيد منظمة القطاع العاـ بمسؤليتيا عف رعاية ك تمبية الاحتيا
التدبر ك التعقؿ في صنع , الانفتاحية ك المساءلة )المجتمعية المتنكعة لافراد المجتمع عبر تطبيؽ 

 .القرار ك المشاركة في صياغة السياسة العامة كفي ادارة ك تسميـ البرامج 
كعميو ىذا البحث ييدؼ الى بناء نمكذج لمحكمانية في المنظمات العامة كذلؾ مف خلبؿ التطبيؽ 

 :-زارة التعميـ العالي كالبحث العممي كفقان لممحاكر الاتيةفي ك
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 منيجية البحث  -اولاً 
 مفيوم واىمية الحكمانية   - انياً 
 خصائص الحكمانية في المنظمات العامة  - ال اً 
 نظريات الحكمانية في الإدارة العامة   -رابعا

 نماذج حكمانية التعميم العالي   –خامساً 
 الاستنتاجات والتوصيات  –سادساً 

 
 ((منيجية البحث –اولًا ))

اجراءات كاضحة مف قبؿ كجكد  محدكدية يمكف حصر مشكمة الدراسة في  :مشكمة البحث -1
تعنى بتبني مفاىيـ الحكمانية كخصائصيا (كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي) المنظمة المبحكثة

دراؾ الادارات العميا في تمؾ المنظمة لأىمية , فضلبن عف كجكد ضعؼ بشكؿ عاـ في درجة فيـ كا 
اضافة الى عدـ كجكد الماـ كافي , في تعزيز ك تحسيف فاعمية المنظمة ( الحكمانية)ىذا المدخؿ 

بالأخص نماذج حكمانية )صة بالحكمانية العامة لدل تمؾ الادارات بطبيعة النظريات كالنماذج الخا
كىك ما ستحاكؿ الباحثة إبرازه في ضكء الدراسة الميدانية لكاقع تأثير تطبيؽ , التعميـ العالي 

نظمية لكزارة التعميـ العالي كالبحث العممي في ضكء ـالبنية اؿ أبعادخصائص الحكمانية عمى 
:-  التساؤلات الآتية

 ما ىك مفيكـ الحكمانية في المنظمة العامة ؟ كما ىي اىميتيا ؟ ‌-‌أ

 ائص الحكمانية في المنظمة العامة ؟ خصاىـ  ماىي ‌-‌ب

 ما ىي  نظريات الحكمانية في مجاؿ منظمات الإدارة العامة ؟   -ج
 ما ىي نماذج الحكمانية المطبقة عمى صعيد مؤسسات التعميـ العالي ؟   -د

 : اىمية البحث-2

لاسيما قطاع التعميـ   تزايد أىمية قطاع الخدمات عمكمان ؿ نظراىمية مكضكع الدراسة تبرز أ‌-‌أ
كتاثيره في الكقت الحاصر عمى تطكر ك استقرارية المجتمع عمكمان ك المنظمات العامة  كتعاظـ دكره

لمبناء  بما يستدعي الأخذ بأحدث المناىج الإدارية كمحاكلة تكظيفيا كفقان  , عمى نحك خاص 
 .التنظيمية ك المجتمعية  فاعميةاؿكبما يخدـ تحسيف  تنظيمياؿ

تكمف أىمية الدراسة ككنيا تدخؿ في سياؽ الادارة العامة ك تحديدا ادارة المنظمات الخدمية ‌-‌ب
التي تعاظـ دكرىا في الكقت الحاضر بعد الأزمة الاقتصادية ك الأنتكاسات التي حمت بالعديد مف 
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أعباء اضافية ( بضمنيا كزارة التعميـ)حمؿ منظمات الخدمة العامة مما , منظمات القطاع الخاص 
لمنيكض بدكرىا في خدمة جميع شرائح المجتمع ككنيا المسؤكؿ الاكؿ عف تمبية الاحتياجات 

 .العامة

 ىدؼاؿ أف يمكف القكؿ استنادا إلى جكانب مشكمة الدراسة كمبررات إجرائيا :ىدف البحث  -3
عمى جانب معرفي كمنيج أكاديمي حديث في المجاؿ الإدارم كىك  تسميط الضكءالرئيسي يتمثؿ ب

القائـ كالكقكؼ  تنظيميالحكمانية كخصائصيا كالذم يؤثر عمى كؿ مف اليياكؿ التنظيمية كالبناء اؿ
مما يساعد عمى بناء قاعدة .الخدمة التعميمية فاعمية عمى مدل قدرة تمؾ الخصائص عمى تحسيف

.  دىا أساسا لمدراسات اللبحقةنظرية كتطبيقية يمكف اعتما
ىناؾ تكجو عاـ في كزارة التعميـ العالي كالبحث  تتمثؿ الفرضية الرئيسة بػػ :فرضية البحث -4

 العممي لفيـ كاستيعاب الحكمانية مف خلبؿ السعي لإنجاح تطبيقيا

 مفيوم الحكمانية واىميتيا :  انياً 
ك  مثؿ العديد مف المفاىيـ الادارية Governanceالحكمانية   مفيوم الحكمانية  -1

التي لـ يتمكف المختصكف مف الكصكؿ الى تعريؼ عاـ ليا يصمح لكؿ النماذج  الاجتماعية
   الى ككنيا مفيكـ يقيني (Bovaird & Loffler,2009:10)ك يشير  المنظمية

(Positivistic)  مف الاساسيات يستند عمى الكقائع ك الظكاىر اليقينية ميممة كؿ تفكير تجريدم
 (  فمسفة الكضعية لككنت)المطمقة ليا 

 كمانيةتعريفات الباحثيف كالجيات الدكلية لمح (1)ـ  جدكؿ رؽ
 المفيومالسنة الجية / الكاتبت 

1. Johnson 1997 
تشكيمة من القوانين والعمميات والتقاليد التي تحدد كيفية 
ممارسة السمطة واتخاذ القرار عبر مشاركة كل الاطراف 

. ذات المصمحة في صنع القرار

2. Plumpter & 
Graham 

مفيوم ستراتيجي لمتوجيو والقيادة تدور حول تحديد  1999
 .الاطراف التي ستشترك في صنع القرار وامكانية كل منيا 

البرنامج الانمائي للامم  .3
 UNDPالمتحدة 

2002 
الحكم الذي يعزز ويدعم ويصون رفاه الانسان ويقوم عمى 

قدرات كافة الافراد ومدى خياراتو وفرصيم وحرياتيم توسيع 
. الاقتصادية والاجتماعية والسياسية

4. Kauzya 2003 
الاداة الموجية لتحقيق التطور المنظمي والفردي عبر 

المجال الواسع لممشاركة والشفافية والمساءلة والعدالة من 
. قبل كل اصحاب المصمحة وعمى اختلاف مستوياتيم
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5. HJertholm 2006  مجموعة الطرائق والاساليب المستخدمة من قبل
 . دارة شؤونيا العامةالمؤسسات العامة لإ

6. 
المجمس الاقتصادي 

 والاجتماعي للامم المتحدة
2008 

 العممية التي تنطوي عمى ادارة اوجو التفاعل بين" 
ة والمجتمع المدني والقطاع الخاص من يالحكوم المنظمات

" الاجتماعي والتنمية اجل تحقيق التحول 

العمميات واليياكل والتقاليد المؤسسية التي تستخدميا  2009 الكايد .7
. الادارة العميا لمتاكد من تحقيق رسالة المؤسسة

8. Saint 2010 
" السياسات المحدده وعممية التوجيو لتنفيذ تمك السياسات" 

 .
 . مف اعداد الباحثة بالاستناد الى مجمكعة المصادر  :-المصدر 

طبيعة التحكلات اف ( , Bourgon ) أكضح  :اىمية الحكمانية في المنظمات العامة  -2
دكار المؤسسات العامة أحدثت نكع مف التبدلات في دكر الحككمة كعمى نحك مماثؿ في إالحاصمة 

( Bourgon 2009:3) :-تيللآكالخاصة كمنظمات المجتمع المدني نتيجة 
. الانتاجية,الكفاءة,التركيز عمى تحسيف الاداء .1
 .المكاطف في تسميـ الخدمة-تطبيؽ مدخؿ اساس.2

 .السعي مف اجؿ زيادة رضا المستخدـ.3

 .التركيز عمى القضايا كالتحديات المتداخمة.4

 .المجتمعية كالمكاطنيفالسعي نحك الانفتاح كالشمكلية في علبقاتيا مع الاطراؼ .5

كاف مقياس نجاح الحككمة يعتمد عمى مقدار , كقبؿ عقديف مف الزمف تقريبان , فيما مضى 
المساىمات كالنجاحات التي تحققيا الدكائر كالمؤسسات الحككمية فقط في حيف اف تزايد دكر 

اىمة كؿ اح مستند الى مقدار اك مسجالحكمانية في الكقت الحاضر اكجب اف يككف قياس الف
فالادارات كالكحدات الفاعمة اصبح  ,ؿ الاطراؼ الفاعمة في تحسيف اداء الحككمة كالمجتمع ككػػػػػػػػػ

عمييا اف تزف قيمة نتائجيا ازاء انجاز النظاـ ككؿ اضافة الى ضماف تحقيؽ النتائج المجتمعية بما 
ت الاداء الفردية كالصغيرة يؤدم الى البركز كالتميز الناتج عف تطبيؽ الحكمانية بدلا مف مؤشرا

.  السنة الماضية 20التي كانت تميز الػػػ 
ىؿ ىذا يعني اف الحككمة لـ تعد تممؾ دكر , اذا كانت الحكمانية شيء اكبر مف الحككمة        

ميـ لتؤديو في السياسة المحمية ك تجييز الخدمة ؟ في ضكء التساؤؿ الاستفزازم الذم يطرحو 
ىؿ ما تزاؿ الحككمة ))   Jonpierre & Guypeters , 2000))امة خبراء الحكمانية الع
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ك ,   ?Does Government (Bourgon ,2008 : 42) , ((still matter))ميمة ؟
 :يلبحظ اف الاسئمة الاكثر دلالة كما تراىا الباحثة تنحصر بالآتي 

 ام دكر يجب اف تتبناه الحككمة كفي ام اطار؟ -1

دارات المنظمات العامة تشاركيا مع اصحاب المصمحة كام منيا ماىي الكظائؼ التي يمكف لإ -2
 لا يمكف تشاركيا؟

ماىي ادكار مختمؼ اصحاب المصمحة بضمنيـ منظمات الخدمة العامة في حؿ المشاكؿ  -3
 المختمفة في المجتمع ؟  

العمؿ مف  شيد تكسع ملبحظ في اطار سمسمة الخيارات التي تمتد مجاؿ عمؿ الحككمة اف       
طراؼ الاخرل تمتمؾ السمطة المباشرة لذلؾ الى العمؿ بشكؿ جماعي مع الأ ككنيا  كؿ انفرادمبش

تعزيز القكة  الى يؤدممع امتلبكيا السمطة اللبزمة التي تسمح ليا بالتدخؿ عند الحاجة كبما 
ة كمع انو لا يكجد فاعؿ كاحد منفرد قادر عمى تحقيؽ مخرجات السياسة العاـ . لمجتمعؿالجماعية 

يضاؼ الى ذلؾ التغير الذم شيدتو الحككمة مف ناحية السمطة ك التأثير الا ,كفؽ مدخؿ الحكمانية 
انيا لـ تفقد اسياميا كدكرىا الفاعؿ في ضماف تحقيؽ حكمانية عامة ناجحة طالما انيا تمثؿ فاعؿ 

كفي ىذا .مة رئيسي كاساسي في حؿ المشاكؿ ذات العلبقة بالاحتياجات ك التكقعات المجتمعية العا
داء الحككمة عبر أدت الى تحسيف أالحكمانية الى أف (Bourgon,2009:p.7)المجاؿ يشير

في   civic Resultضافة الى ضماف تحقيؽ النتائج المدنية أالسعي لتحقيؽ نتائج السياسة العامة 
كفسح مجاؿ المشاركة اماـ الأطراؼ المختمفة  حرية الافصاح كالشفافية لممعمكمات كالمشاركة ضكء

كصنع القرار كالمساءلة للبطراؼ التنفبذية بما يضمف العدالة كالمساكاة  ةصياغة السياس في عممية
 سرع كتكفير الخدمات اللبزمة باسرع كقت كاقؿ كمفة كاحسف جكدةستجابة الأكضماف تحقيؽ الأ

ضركرة سعي الحككمة  مف( Fox & Barber ,2007 :p.12) كىذا ما أكده ايضان كؿ مف .
لاعادة النظر في طرائقيا التقميدية للبداء كالعمؿ عبر اشراؾ الاطراؼ الفاعمة كتسخير السمطة 

خريف مما يتطمب مف الحككمة السعي كتكجو الحككمة نحك تحقيؽ النتائج بمشاركة الآ, الجماعية
. لمعمؿ بكصفيا

 .لدعـ كتشجيع  اسيامات الاخريف شريؾ فعاؿ يستند الى سمطة القانكف.1

 .عبر تشكيؿ ىيكؿ لممسؤكلية الجماعية( مخكلة)ممكنة.2

 .مسيمة عبر قدرتيا عمى دعكة اصحاب المصمحة لانشاء مجتمعات الغرض.3

 .فاعمة كجماعية عبر العمؿ مع الاخريف كالتكجو نحك تحقيؽ الغرض العاـ.4

 .لسمطة لمتدخؿ عندالضركرةككيمة عف المصمحة الجماعية مع امتلبؾ ا.5
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 .قيادية عبر قدرتيا عمى خمؽ التقارب كالتماسؾ بيف الاطراؼ لتشكيؿ اليدؼ.6

ككنتيجة لذلؾ اتسع مجاؿ عمؿ الحككمة عبر سمسمة مف الخيارات تمتد في العمؿ بشكؿ انفرادم    
لاكيا السمطة تمتمؾ السمطة المباشرة لذلؾ الى العمؿ بشكؿ جماعي مع الاطراؼ الاخرل مع امت

كيمكف , اللبزمة التي تسمح ليا بالتدخؿ عند الحاجة كبما يسمح مف تعزيز القكة الجماعية بالمجتمع
اذ اف الحككمة , الاستنتاج اف طبيعة العلبقة بيف الحكمانية كالحككمة ىي علبقة تبادلية تكاممية

م صياغة السياسات كصنع كفقا لمنيج الحكمانية اصبحت تشكؿ احد الاطراؼ الفاعمة المساىمة ؼ
كاف التحكلات كالتبدلات البيئية المتسارعة في , كلـ تعد تنفرد بممارسة اعماليا, القرارات العامة 

نعكست عمى أحداث تغيرات جكىرية إدت الى أالانماط السياسية كالاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية 
كجب عمييا المشاركة أمما , ؿ منفرد مجاؿ  كنطاؽ عمؿ الحككمة  كلـ يعد بامكانيا العمؿ بشؾ

كالتعاكف مع منظمات القطاع الخاص كالمجتمع المدني كالاطراؼ المجتمعية الاخرل ذات 
المصمحة كاستمزـ ذلؾ اجراء تغييرات كاصلبحات ىيكمية في البنى القائمة سكاء في مجاؿ الاتصاؿ 

عتماد مبدأ الاصلبح كالتحديث أئمة كعادة النظر في ىياكميا التنظيمية القاإكالحكار اك في مجاؿ 
للبجيزة الادارية مف اجؿ زيادة مقدرتيا عمى المشاركة كالمساىمة التي تكفؿ الكفاءة باستخداـ 

يكضح التركيب الجديد لسمطة الحككمة كسمطة (  1) كالشكؿ  .المكارد كالفاعمية في الانجاز
    الحكمانية
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(  1) شكل                                     
 الحكومة والحكمانية: التركيب الجديد 

 نتائج السياسة العامة
 
 
 
 
 
 

 (سمطة منفردة)الحكومة  (سمطة جماعية)الحكمانية 

 
  

 

 
الضرائب،سن  الخدمات، توفير                                    شراكة،تخويل،تمكين،حماية

 القوانين

 
 

                       
 
 

 النتائج المدنية                                               
Source :   Bourgon , Jocelyne , (2009) , ((New governance and public 

Administrdtion : towards adynamic synthesis)) , centre for international 

governance innovation , president emeritus , Canada school of public service 

, pp.3-21                                                                                   
مف الشكؿ اعلبه يتضح لنا طبيعة الاختلبؼ الذم احدثتو الحكمانية في طبيعة عمؿ كسمطة 

نيا كسعت مف أم أحداث تغيير جكىرم في اداء كسمطة الحككمة إاذ انيا ادت الى , الحككمة 
ضركرة السعي لتحقيؽ كؿ مف النتائج المدنية كيدىا عمى أالسمطة التقميدية المنفردة لمحككمة عبر ت

فالحككمة ىنا تقكـ بدكر اساسي في تنفيذ القرارات كالسياسات التي يتـ , كنتائج السياسة العامة 
مع استمرار احتفاظ )طراؼ الفاعمة كافةالشفافية كالمشاركة مع الأ الىستناد صياغتيا كاتخاذىا بالأ

ء سياسي ذك تاثير اكبر عمى عممية صياغة السياسات الحككمة بالدكر الرئيسي بكصفيا بنا

 مجمعية
 النظام ككل

 شبكة المعمومات
 الوكالة

 مساءلة وشفافية
 سبل الوصول

 الصوت
 الخيار

      و       
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كىي مسؤكلة ايضا عف عممية تنفيذ تمؾ القرارات كالسياسات مف خلبؿ (  كصناعة القرارات العامة
المتضمنة سف القكانيف كالمكائح , اجيزتيا الادارية كالحككمية كفي ضكء قياميا باعماليا التقميدية 

ـ دكر المكاطنيف في انتاج كتقديـ الخدمات ظمع تعا, دمات العامة كالاجراءات اللبزمة لتحقيؽ الخ
فالسمطة لـ , العامة عبر تكسيع الخيارات اماـ المكاطنيف لاداء ما يركنو مناسبا في ضكء القانكف

مف خلبؿ عمميات الشراكة ( تضـ الاطراؼ كافة)تعد لمحككمة فقط , كانما اصبحت جماعية 
كالسمطة , ام اف الحكمانية ابرزت اىمية البناء كالمشاركة المجتمعية كالحماية,,التمكيف,التخكيؿ,

الجماعية كخصائص الشفافية كالمشاركة كالمساءلة كالعدالة كالمساكاة كالكفاءة كالفاعمية كالخدماتية 
.  المتفكقة في ضكء سعييا الى تعظيـ النتائج المدنية

الى اف تزايد اىمية الحكمانية في المنظمات  (Henard & Mitterle,2009:18)يؤكد كؿ مف 
 :-نابع مف ارتياطيا بتحقيؽ الجكدة الذم نجـ عف ( بالأخص منظمة التعميـ)العامة

كعنصر ميـ في حكمانية منظمات الخدمة العامة في اطار التمكيؿ العاـ  -تزايد المساءلة -
لية عف الانشطة ك البرامج المختمفة لانظمتيا كمحاكلة اظيار القيمة الحقيقية لمنقكد كتحديد المسؤك

 .كالمساءلة يمكف اف تتحقؽ ىنا بكسائؿ مختمفة بضمنيا ىياكؿ ضماف الجكدة ,

التطكر لانظمة الجكدة كاف احد الاتجيات المؤثرة عمى انظمة التعميـ  -معالجة المشاكؿ الجديدة -
اغة سياسة التعميـ خلبؿ العقكد الاخيرة اذ اصبح مكضكع الجكدة عامؿ اساسي في اعداد كصي

 .العالي 

اجرت العديد مف ( 1980)مف عقد الثمانينات -الحاجة الى زيادة الفاعمية ك الادارة الحكيمة -
تجييز ك ادارة الخدمة العامة منيا  المنظمات العامة في الدكؿ المتقدمة تغييرات ىيكمية في مفيكـ

NPM (تنافس بيف ادارات القطاع العاـ ك التي كضعت تأكيد عمى مبادلء القيادة ك الحكافز ك اؿ
ىذا التحكؿ مف الرأم المعيارم (الكيانات الخاصة لتعزيز المخرجات ككفاءة كمؼ الخدمات العامة

جمب معو قضية الجكدة في  Market stateلدكر المنظمات الحككمية الى نمكذج دكلة السكؽ 
 .المقدمة لتككف 

ناؾ اتجاه متزايد لفكرة حاجة المستفيديف الى ق–الحاجة لمشفافية لضماف حماية المستفيديف  -
الحماية مف مخاطر المعمكمات المضممة ك غير الدقيقة مف اجؿ ضماف الاداء العالي لمجكدة ك 

فالشفافية اصبح احد القيـ الاساسية لمكجيات , التأكد مف استلبـ المستفيديف افضؿ المعمكمات 
 .التالي تساعد عمى مراقبة الاداء المنظمي ضماف الجكدة ككنيا تحدد مشاكؿ الحكمانية ك ب

ادارة منظمة الخدمة العامة مسؤكلة عف خمؽ –النظر الى الجكدة كأحد اجراءات الدكلة الملبئمة  -
كتساعد عمى تمبية متطمبات ك , بيئة منظمية تنسجـ مع اىداؼ كتكجيات السياسة العامة لمدكلة 
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قنية متاحة مف قبؿ الحككمة لمتأثير في سمكؾ تكقعات المجتمع كذلؾ مف خلبؿ الاستخداـ ام ت
 . المنظمات العامة 

فقد بينا اف اىمية الحكمانية المنظمية يمكف بمكرتيا ( 366:  2009,الدكرم كصالح )  :-اما 
  :-بالآتي 

تعد منظكمة ايككلكجية تنشر تأثيرىا المتبادؿ عمى العديد مف المجالات الاقتصادية ,  -1
السياسية , القانكنية ,الادارية , فمف الناحية الاقتصادية تعمؿ الحكمانية عمى تعظيـ الاجتماعية , 

النجاح كالنمك المنظمي الذم سيمكنيا مف خمؽ فرص عمؿ جديدة كتحقيؽ الاستقرار الاقتصادم, 
, تكحة تؤثر كتتأثر بالحياة العامةاما مف الناحية الاجتماعية فتأتي مف ككف المنظمات كيانات مؼ

م اف اداءىا سيؤثر عمى الكظائؼ كالمعدلات الدخكؿ كبما ينعكس عمى مستكيات المعيشة التي أ
 .تؤثر بدكرىا عمى استقرارية كايجابية منظكمة القيـ الاخلبقية كبالتالي رفاىية المجتمع كتقدمو 

م تحقيؽ في حيف اف تأثير الحكمانية السياسي يبرز في معاكنة ك المشاركة اجيزة الادارة العامة ؼ
طمكحات المكاطنيف كالاستجابة لتكقعاتيـ كحاجاتيـ بشكؿ مناسب بما يضمف العدالة كالمساكاة 
كالكفاءة كالفاعمية في تقديـ الخدمات في ضكء معايير الشفافية الداخمية كالخارجية التي تتيح 

ة التي تعد صماـ المشاركة , كاخيران فأف الجانب القانكني لمحكمانية سينعكس في الانظمة القانكني
 .الاماف الضامف لتطبيؽ خصائص الحكمانية  في المنظمات

تمثؿ منظكمة مف الخصائص كالممارسات الحديثة التي تمكف إدارة المنظمة مف الاستثمار  -2
التي تعكس تطكر الادارة مف ( الخدمات ) الافضؿ لمكاردىا لما يضمف ليا كفاءة كفاعمية الاداء 

التقميدية الى ادارة معاصرة تعتمد الممارسات كالآليات التي تمكنيا مف ادارة تعتمد الممارسات 
تحقيؽ مستجيبية اعمى لمتطمبات افراد المجتمع المتزايدة في ظؿ التحكلات البيئية المتسارعة كحالة 

 .اللبتأكد 
تعمؿ بكصفيا متغير اساس مف متغيرات الادارة الاستراتيجية التي تؤثر في تحديد اغراض  -3

 & Grosse etal:2001:168))(wittة  كتكجييا الاستراتيجي كيؤكد كؿ مف المنظـ

mayer,2002:873) (shunnaq&reid,2000:21) (Hitt etal,2003:308-309)  مف اف
الحكمانية في المنظمة تؤثر عمى صياغة غرض المنظمة كتحديد تكجييا الاستراتيجي كبالتالي 

 .النجاح الاستراتيجي لممنظمةٍ  التاثير عمى اداءىا الكمي الذم يؤثر عمى
تعمؿ عمى التاثير عمى تطكير عمميات التدقيؽ كالمراجعة المالية كالاستراتيجية,مف خلبؿ  -4

التطبيؽ كالالتزاـ بمضاميف الخصائص كالمككنة ليا كبما يقكد الى تقميؿ التناقض بيف ماىك كائف 
 ( (Julie,2001:33ةكماينبغي اف يككف في ضماف مصالح جميع الاطراؼ ذات العلبؽ
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تقمؿ حالات الصراع داخؿ المنظمة كتزيد مف حالات الاندماج كالتفاعؿ بيف جميع المستكيات  -5
التنظمية عف طريؽ فاعمية الأفصاح كالشفافية التي تتيح المشاركة كالرقابة كالتحفيز بشكؿ يسيـ في 

بتكار كالابداع التي تفضي تحقيؽ افضؿ استثمار لرأس الماؿ الفكرم المتاح  كتزيد مف مساحة الا
 .الى النجاح كالتفكؽ 

فأشارت الى اف اىمية الحكمانية تكمف في زيادة   (Ador & Adjasi , 2007 : 114)اما 
المقدرات الابداعية لممنظمات التي تطمح الكصكؿ الى التفكؽ كالنجاح في ظؿ البيئة التنافسية 

فبدكف ,   flexible proceduresسريعة التغير خاصة اذا كانت حكمانية ذات اجراءات مرنة 
, مانية لا يمكف ليا تحقيؽ النجاح الذم تطمح إليوامتلبؾ المنظمات المعرفة كالإدراؾ لمدخؿ الحؾ

فأحد الاعتبارات الاساس في تطبيؽ الحكمانية ىك تمكيف المنظمة الريادية مف خمؽ القيمة كىذا ما 
خمؽ القيمةمف خلبؿ )حيث أشار في دراستو المكسكمة , ( Monks , 2002 : 117)أكده 

الحكمانية في تفعيؿ كديمكمة بقاء المنظمات مف  الى التأثير الذم يحدثو تطبيؽ( حاكمية المنظمة
,  خلبؿ رسـ التكجيات الاستراتيجية لخمؽ مغامرات جديدة تسيـ في خمؽ كاضافة قيمة لممنظمة 

 يكضح اىمية الحكمانية عمى صعيد المنظمة العامة ( 1)كالشكؿ 
 العامة عمى صعيد المنظمةاىمية الحكمانية ( 2 )شكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :-من اعداد الباح ة بتصرف من : المصدر
بناء محافظ رأس الماؿ الفكرم مف الأنماط المعرفية كمدل ", (2006), احمد عمي, صالح 

أطركحة دكتكراه فمسفة في إدارة الأعماؿ, كمية الإدارة كالاقتصاد, , "ملبءمتيا لحاكمية الشركات
 . جامعة بغداد

 
 

 

 اا
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 مقدرة تفعيؿ عمى تأثيرىا كانعكاس الحكمانية اىمية شمكلية لنا يظير اعلبه الشكؿ ملبحظة مف
 اك/المؤثرة ك الأطراؼ جميع إشتراؾ لضمانيا الخارجية بيئتيا متغيرات مع التعامؿ في المنظمة
 المادية) الداخمية مكاردىا استثمار مقدرتيا في أيضا المنظمة كرسالة غرض تحديد في المتأثرة
 المستكيات بيف الصراع حالات تقميؿ ضكء في الحكمانية منظكمة منيجية ماتتطمبو كفؽ( كالبشرية

المختمفة كدكر  التنظيمية المستكيات بيف الاندماج المختمفة كتكسيع نطاؽ المشاركة لزيادةحالات
 العممية التشغيمية الداخمي عمى كفاءة كفاعمية كالتدقيؽ الرقابة انظمة فاعمية ضماف المساءلة في

متابعة ك تقييـ الاخطاء ك الانحرافات عف الاىداؼ المحددة   يتيح مفتكح اتصالات نظاـ عبر
 . لضماف خدماتية افضؿ كجكدة اداء اعمى

 خصائص ونظريات الحكمانية :  ال اً 
يسعى ىذا المحكر إلى بياف أىـ الخصائص العامة لمحكمانية كما   : خصائص الحكمانية-1

ذكرت عند الباحثيف كالدارسيف في ىذا المجاؿ كحسب التدرج الزمني,كذلؾ مف خلبؿ عرضيا في 
جدكؿ خاص يحدد الخصائص التي حصمت عمى أعمى تكرار لتككف مكضكع الدراسة,إذ لـ يكف 

أك  Featuresكميزات )تذكر عند البعض ىناؾ اتفاؽ عممي حكؿ ىذه الخصائص,التي 
الدراسة الحالية اعتمدت (.Elementsأك عناصر  Principlesمبادئ  indicatorsمؤشرات

ككنو أكثر شمكلا بالمعنى كالتطبيؽ مف المصطمحات  Characteristicsمصطمح الخصائص 
الأخرل كما أف ىذا المصطمح أكثر دلالة عمى كجكد ترابط كتكامؿ بيف مككناتو التي تشكؿ 
بمجمكعيا مدخؿ الحكمانية,كالاختلبؼ عند الباحثيف يعد أمرا طبيعيا في الدراسات النفسية 

ظر متعددة نابعة مف اختلبؼ الباحثيف في كالسمككية كالإدارية عمكما كالتي تتصؼ بكجيات ف
مجاؿ خبراتيـ كاختصاصيـ بما يؤدم إلى تنكع كتبايف كتاباتيـ كتحديداتيـ لمككنات مكضكع 

ما,كفي مجاؿ الحكمانية قدـ الكتاب كالباحثكف تصنيفات عديدة لخصائصيا مكضحة في 
صائص الأكثر قبكلا كالتي الذم يعد مسحا لمجيكد التي يمكف اف تقكد الى تحديد الخ(1)الجدكؿ

 . حظيت بأعمى درجة اتفاؽ بيف ىكلاء الكتاب ك الباحثيف
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 إعداد الباح ة عمى وفق ما عكستو الأدبيات التي تضمنيا الجدول:المصدر

الكاتب،السنة‌ت‌

تصنيف‌الخصائص‌

الشرعٌة الشفافٌة المشاركة 
العدل 

والمساواة 
المساءلة 

سٌادة 
القانون 

الكفاءة 
والفاعلٌة 

التمكٌن 
والتخوٌل 

التوقعٌة المستجٌبة الخدماتٌة 
اللامر
كزٌة 

التوافقٌة 
وبناء 

الشركات 

الرؤٌة 
الاستراتٌجً

ة 
مج الادامة 

الى %
مجموع 

الخصائص 

1 ADB,1991  * *   *      *    4 %21 

2 Johanson,1997   *  * *  *        4 %21 

3 UNDP,1997  * * * * * * * * *    * * *12 %63 

4 Riijksoverhid,2000   * * * *  *        5 %26 

5 COTEC,2001  * *   *  *        4 %21 

 26% 5        * * *   * *  2002,الجابري 6

 16% 3          *   * *  2003,الكاٌد 7

8 Kauza,2003  * * * *  * *  *      *8 %42 

9 Bossert,2003   * * * *  *        5 %26 

10 Parker,2004   *  * *  *        4 %21 

11 
اللجنة الاقتصادٌة 
والاجتماعٌة لغربً 

 2005,آسٌا
 * * * * * * * * *   * * * *13 %68 

12 OECD,2005   *  * *  *  *      4 %21 

13 ODI,2006  * *  * *  *  *      6 %32 

14 SAcliko,2007   *   *     * *    4 %21 

15 CIPE,2007  * *  * * * *   *   *  8 %42 

16 Spanhove,2007   * * * * * *  *      7 %37 

 47% 9*      * * * * * *  * *  2009,الكاٌد 17

18 
وزارة التخطٌط خط التنمٌة 

 2014-2010بالعراق 
 * *  * * * *   *   *  8 %42 

19 Saint,2010  * *  * * * *   *   *  8 %42 

 

 4 2 5 1 2 4 6 3 16 9 18 14 6 19 12مج 
12
0 

 

   21% 11% 26% 5% 11% 21% 32% 16% 82% 49% 95% 77% 32% 100% 63% مجموع الكتاب %

 (2)جدول  
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 :-كالاغراض ىذا البحث سيتـ اعتماد اىـ الخصائص كالتي ىي كالاتي
يعد مفيكـ الشفافية مف المفاىيـ الحديثة في    :   Transparencyالشفافية / الخاصية الاولى 

,كقد اتسع نطاؽ الدعكة إلييا بكصفيا مطمبان إنسانيان تفرضو الطبيعة البشرية كالقيـ **العمكـ الإدارية
الدينية لأنيا تضفي عمى الانساف شعكرا بمعرفة كؿ ما يدكر حكلو, كبالتالي تمكينو مف صنع 

ة القرارات العامة أيضا , اف الشفافية في إدارة الشؤكف العامة قراراتو الخاصة كالمشاركة بصناع
نابعة مف ككنيا حقان مف الحقكؽ الخاصة بالانساف أضافة الى انيا مف مستمزمات قياـ الدكلة 
الحديثة بكصفيا تستند الى المبادئ العامة التي ينبغي أف تسكد في جميع الأنشطة كالفعاليات 

انيا حؽ الأفراد بمعرفة مايحدث ))عديد مف التعريفات العممية منيا الحككمية كقد أعطيت ليا اؿ
ستيضاح نشاط الحككمة  ,(( داخؿ المنظمة العامة ليككنكا قادريف عمى ايضاح كا 

(Cross,1953:5)  ,  كذلؾ عرفت مف قبؿ(James & (Rogers:2007  ,(( الإنفتاحية في
ا الشفافية كفقان لخطة التنمية في العراؽ  أـ, (( سياسات كقرارات الأجيزة الإدارية الحككمية

الإفصاح كالعلبنية عف الأنشطة التي تشمؿ المسؤكليف كالشركات كالمؤسسات كؿ حسب دكره ))
كلـ يعد ينظر لمشفافية كأحد حالات الترؼ ك انما اصبحت متطمب , (( كالكاجبات المناطة بيـ

اف الأحداث ك الأعماؿ  (Borgia,2005:21)اساسي لنجاح كاستمرارية المنظمة العامة ك يشير
الحككمية غير الشفافة يمكف أف تؤذم المنظمة كقد تؤدم الى دمارىا , فيي تمثؿ حالة لكلبية نازلة 
مف المستكيات العميا الى الأكلى داخؿ حدكد المنظمة ثـ عبر الحدكد الخارجية مع أطراؼ ك فئات 

تد الى كؿ أكجو عمؿ المنظمة المجتمع المختمفة ,كقد اتسع نطاؽ الشفافية ليـ
كتجد الباحثة إف أىمية , ( قرارات,أنشطة,فعاليات,صياغة برامج كسياسات,أعداد مكازنة,تقييـ أداء)

الشفافية تكمف في تكفيرىا المعمكمات التي تعتبر الشرياف الحيكم لعممية صياغة السياسات 
مفيكـ التي ىي بالأساس عممية كصناعة القرارات العامة,كقد كسعت الحكمانية مف مدل ىذا اؿ
( عامة,خاصة,مجتمع مدني,مكاطنيف)صناعة قرار عاـ بمشاركة جميع الأطراؼ الفاعمة بالمجتمع 

( الاقتصادية ك البشرية )مما يتيح التكاصؿ ك الاستمرارية في تنفيذ برامج التنمية المجتمعية الشاممة 
رصد التدفقات المالية كمتابعة برامج التنفيذ اعتبرت الشفافة سمة أساسية ؿ (TI)أيضا . المستدامة

كلا لاعاقة الفساد, مف خلبؿ بناء الثقة عبر كؿ مستكيات المنظمة كمع الأطراؼ الخارجية 
,كما أنيا تضمف المشاركة بالقرارات كتسييؿ فيميا كتتيح أمكانية مساءلة (أصحاب المصالح)

اد المجتمع كبالتالي تحسيف أداء المنظمة المنظمة كتعمؿ عمى تفعيؿ جكدة الخدمة المقدمة لأفر
(TI,2010:41)  .عمى إف أىمية الشفافية تكمف في تضمنيا لأبعاد مختمفة ( سكليفاف)كقد أكد

 ( :-,70:2008كناس)لتشمؿ كؿ المجالات ك المستكيات ككالآتي 
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 Political dimensionبعد سياسي   -

 Social dimensionبعد اجتماعي   -
 economic dimensionبعد اقتصادم  -
  Administrative dimensionبعد إدارم   -

كلكي تتسـ المعمكمة أك الأجراء بالشفافية ينبغي تكافر عدد مف الشركط الضركرية 
 (17:2006السعدني,)ككالآتي

   إف تككف الشفافية في الكقت المناسب. 
  إف تتاح الشفافية لكافة الجيات في ذات الكقت. 
  لنة كاضحة كبعيدة عف الغمكض إف تككف المعمكمات المع. 
   إف تتيح الشفافية أمكانية أجراء المساءلة بعدىا. 

رغـ اف المحاكلات الحديثة لتحسيف الخدمات    :  Participationالمشاركة /الخاصية ال انية 
العامة ك تحديث انظمة الحكمانية العامة اعطت لممشاركة اىمية ك دكر مركزم مما ادل الى 

ك في العديد مف المنظمات الحككمية في الدكؿ المتقدمة , مختمفة مف انماط المشاركة  تركيب انكاع
ك  (Consultation)اشارة لاىمية قياـ منظمات الخدمة بعمميات الاستشارة 

 (Involving Users)لجميع الاطراؼ المعنية مع اشراؾ مستيمكي الخدمة (Listening)الاصغاء
 Strengthening)كتعزيز المساءلة  (Devolving Power)ل كنقؿ السمطمة لممستكيات الادف

Accountability)  ك التمكيف(Empowerment)  كالتي تمثؿ الحزمة الكاسعة لتفاعؿ ك
فعندما يتسع نطاؽ تأثير السياسة العامة لمحككمة ليشمؿ , مشاركة الاطراؼ ذات العلبقة 

صد الحصكؿ عمى مشاركتيا في عممية المنظمات العامة كالخاصة كمؤسسات المجتمع المدني بؽ
صنع القرار العاـ عندئذ يقاؿ إف الحككمة مرتبطة بالمشاركة التي قد تعني الاستشارة العامة أك 

الارتباط العاـ مع جميع المشاركيف الذيف يمثمكف الأطراؼ الفاعمة بالمجتمع المؤثرة كالمتأثرة 
راكح مف البساطة المتمثمة بتقاسـ المعمكمات الى بالسياسة العامة,كالمشاركة كفقا لذلؾ ليا مدل يت

التعقيد الذم يتطمب أنشاء كترتيب الشراكات كالتحالفات بيف الأطراؼ المعنية بصناعة القرار العاـ 
كتأثيرىا عمى تحقيؽ العدؿ كالمساكاة بيف مستكيات الدكلة كافة بما يضمف * كرغـ أىمية المشاركة. 

ة في الأداء الا إف مجاؿ تطبيقيا كالأخذ بيا كاف محدكدا في السنكات الكصكؿ إلى الكفاءة كالفاعمي
بسبب طبيعة الأنظمة السياسية مف جية كانعداـ ( منيا العراؽ)السابقة خاصة في الدكؿ النامية 

الكعي كالادراؾ لدل أبناء المجتمع كشيكع مظاىر الجيؿ كالتخمؼ,الا إف زيادة الاىتماـ بقضايا 
الألفية الجديدة كسع مف نطاؽ الأخذ بيا كعدت مف الخصائص المميزة ليا,ففي الحكمانية بداية 
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اغمب القرارات العامة التي تصنعيا الحككمة يككف ىناؾ رابحيف كخاسريف,إذ لا تتمكف الحككمة مف 
فإف قبكؿ القرارات (  (Auditor Genral,2008:7تحديد اىتمامات كؿ جماعات المصمحة ككفقا

مف خلبؿ ( الحككمة)لبا ما يعتمد عمى الطريقة الجيدة التي اعتمدىا صانع القرار مف قبؿ العامة غا
دخاليا  أشراؾ جماعات المصمحة كافة في العممية لمكصكؿ الى الكزف المنطقي لتمؾ الاىتمامات كا 

تعتبر المشاركة عنصر اساسي في الحكمانية الجيدة ك يمكف تحديد المنافع . ضمف القرار النيائي 
  (Bovaird & Loffler,2009:280)بة عف ذلؾ بالاتي المترت

تحسيف جكدة صنع القرار عبر تمكيف ادارة المنظمة العامة مف تنكيع مصادر معمكماتيا ك -
 .نماذجيا ك حمكليا الكامنة 

 .تسيير تفاعؿ اسرع ك اكبر بيف المكاطنيف ك الحككمات  -

 .زيادة المساءلة ك الشفافية  -

 .ك زيادة الثقة العامة تحسيف مستكل المستجيبية  -
كيلبحظ كجكد عدد مف الأسباب التي دفعت بالمنظمات الحككمية الى استخداـ كتطبيؽ ىذه .  

  :-بالآتي (Auditor Genral,2008:7)في صناعة قراراتيا تـ أجماليا مف قبؿ ( المبدأ)الخاصية 
 ىات المجتمعية المتنكعة زيادة الكعي ك الإدراؾ بالقضية أك القرار المراد اتخاذه لدل الج -1
الرغبة بتكفير المعمكمات الخاصة بالقضايا المعقدة قبؿ اتخاذ القرار بشأنيا أك استخداميا  -2

 .لتصحيح الأفكار الخاطئة
لأظيار إف المنظمات الحككمية تتكلى الأنشطة كالفعاليات اللبزمة لمعالجة القضايا كالمشاكؿ  -3

 . العامة
 .افرة لدل الذيف يتكلكف إدارة المشاركة العامةجمع المعمكمات المتك -4
العمؿ عمى تطكير سمسمة مف الخيارات اللبزمة لصنع القرار مع تحديد تفضيلبت الأطراؼ  -5

 .العامة
دارات المنظمات العامة بما يساعد عمى تحسيف الفيـ  -6 تسييؿ الحكار بيف جماعات المصمحة كا 

 .ع كالمصالحكالاعتبار احدىـ تجاه الآخر حسب المكؽ
 .تحقيؽ الشراكة لضماف صنع القرار الجماعي كالتنفيذ الجماعي لو -7

 Eguity & Fairnessالعدالة و المساواة    /الخاصية ال ال ة 
ك قد اصبحت قائمة في , مفاىيـ العدالة ك المساكاة ىي مفاىيـ ذات جذكر سياسية الاصؿ     

بناء عمى زكاؿ . قتصادية ك الاجتماعية ك السياسية القطاع العاـ عمى اثر التحكؿ في الظركؼ الا
التسميـ جدلان بالافتراضات حكؿ دكلة الرفاىية كضامف لمحقكؽ ك المنافع العامة ك تزايد دكر ك 
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الجنسكية  Ageالعمر ,  Disabilityالعجز )اىمية التحركات الاجتماعية حكؿ مفاىيـ 
Sexuality  ) ىذه التحكلات كلدت تحديات رئيسة اماـ  ,كتغير دكر المرأة في سكؽ العمؿ

المنظمات العامة التي تأثرت مقدرتيا عمى الاستجابة بعدد مف القضاية المختمفة بمكجبيا تـ تكييؼ 
تطبيقات ك عمميات الادارة العامة بشكؿ يتناسب مع متطمبات الافكار الاستيلبكية الجديدة 

(Consumerism) علبقات العامة كفقان لأنماط الحكمانية مف خلبؿ إعادة  صياغة ك تشكيؿ اؿ ,
 :-فبدأت المنظمات العامة بطرح عدد مف التساءلات منيا 

 ؟ (21th)ايف نحف مع بداية القرف الحادم ك العشركف  -

ماىي مقدرة المنظمات العامة عمى تسميـ اىداؼ ك خدمات عادلة ك متساكية في غمرة ىذه 
 تماعية المتسارعة ؟التحكلات السياسية ك الاقتصادية ك الاج

 (Bradley ,Lisa M. , 2008,pp6-9 )ك( pp107-115,2009, جرار )أشارت كؿ مف 
  :-الى أف العدالة تأخذ الأنماط التالية ( WWW.cnu-aiic,ca ,2006 : p3-7)ك

 العدالة بمعنى المساكاة /أكلا
 العدالة التكزيعية/ ثانيا
 العدالة التعكيضية/ثالثا
 -الاجتماعيةالعدالة / رابعا

 العدالة القانكنية / خامسا
 العدالة الادارية /سادسا 

كىي مف سمات أغمب منظمات الخدمة العامة : Serviceabilityالخدماتية /الخاصية الرابعة 
كأحد الخصائص الميمة ( ,2005كالمجنة الاقتصادية لغربي آسياUNDA)كقد تـ إدراجيا مف قبؿ 

( التعميـ,الصحة,النقؿ)اعتبار إف ما يميز المنظمات العامة مثؿ في حكمانية المنظمة العامة,عمى
ىك سعييا الدائـ لتمبية الاحتياجات كالمتطمبات العامة لعمكـ المجتمع في ضكء تقديـ خدمة ذات 

يكمف التحدم الحقيقي في صعكبة تعريؼ الخدمة .مستجيبية اعمى لاحتياجات ك متطمبات المجتمع 
إف تعريفات الخدمة غامضة في أحسف " Castells & Aoyamoyإذ يؤكد كؿ مف 

الأحكاؿ,كمضممة في أسكأىا,عمى الرغـ مف ككنيا مفيكما مألكفا لدل الكثيريف كمعركفا إلى حد 
رغـ ذلؾ فأف الانعكاسات الحالية اظيرت (Sampson,2001:p.3)" كبير جدا في حياتنا اليكمية

كذلؾ لاف انشطة القطاع الخاص , لب الاقطار بأف مفيكـ الخدمة العامة لـ يعد ذا جدكل في اغ
الرعاية , التعميـ , الصحة )قد اتسع نطاقيا لتضـ كؿ المياديف كالمجالات المتعمقة ب

في حيف اف منظمات القطاع العاـ بدأت تدخؿ في العديد مف المجالات التي ..... (الاجتماعية
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ىذا التداخؿ طرح (.المطاعـ الخدمية ,شركات الياتؼ )كانت حكرا عمى القطاع الخاص مثؿ ادارة 
العديد مف التساءلات حكؿ ماىية المقصكد بالخدمات العامة ؟ كالكيفية التي يمكف اف تميز بيا 

 الخدمة العامة ؟
الى كجكد عدة آراء لتفسير الخدمة العامة ك  (Bovaird & Loffler,2009:59-61)يشير    

 :-كالاتي 
الرآم الاقتصادم الذم يتسـ بالبراعة ك الدقة ك يشيرالى اف الخدمات العامة ىي التي  – اولا

بمعنى آخر ام خدمة لا تتحقؽ بأمثمية , تستحؽ التدخؿ العاـ بسبب عجز ك فشؿ آلية السكؽ 
 كمية مف قبؿ السكؽ الحر يجب اف تتـ مف قبؿ القطاع العاـ ك بذا تصنؼ كخدمة عامة 

الذم يؤكد اف ,  (Politics)الرأم الثاني لتعريؼ مجاؿ الخدمة العامة يأتي مف السياسات  - انيا
الخدمة العامة ىي التي يككف ليا تأثير كبير عمى إعادة انتخاب السياسييف اك بشكؿ أكثر كاقعية 

تككف كفؽ ىذا الرأم فأف الخدمة العامة (الحككمية)الأطراؼ المسؤكلة عف منح الأعانات المالية 
ذات اىمية كبيرة في صنع القرار السياسي كالتي بمكجبيا يخصص السياسييف بعض ميزانيتيـ 

 .للبنفاؽ عميو ك يدخؿ تحت منظكر الخدمة العامة 
كىك المدخؿ الاكثر عمكمية حيث يركز عمى كؿ البضائع التي يضعيا المجيزكف تحت  -ال الث

, عندما يمنحكف الحؽ بتجييز الخدمة  (Public Serveces Obligation)كاجب الخدمة العامة 
 ىذا المدخؿ يحدد كخدمة عامة كؿ تمؾ 

تجييزات النفط , خدمات الماء ك الكيرباء )الخدمات التي يقضي البرلماف بحاجتيا الى تنظيـ مثؿ 
كتجد الباحثة أف ىذه الصعكبة في تحديد مفيكـ الخدماتية بشكؿ , ( الخدمات الاذاعية, ك الغاز 
 يعكد إلى التنكع كالتبايف في المفاىيـ المقدمة مف قبؿ الباحثيف كاختلبؼ مضامينياكاضح 

المنظمة أداة لخمؽ القيمة,فيي تستخدـ مف قبؿ جماعات   :الفاعمية والكفاءة / الخاصية الخامسة 
سيامات  different groups of stakeholderمصالح مختمفة  لانجاز أىداؼ متنكعة,كا 

المنظمة كتمكينيا مف انجاز السمع ( فعالية)ككف ضركرية لضماف حيكية أصحاب المصالح ت
كالخدمات المناسبة,ككؿ جماعة مصمحة تندفع لممساىمة في المنظمة عبر مجمكعة أىدافيا 
الخاصة,ككؿ جماعة ستقيـ فاعمية المنظمة مف خلبؿ حكميا الناتج عف تحقؽ كتمبية أىدافيا 

بأنو أكثر المفاىيـ تعقيدا كغمكضا في نظرية المنظمة  الخاصة,كبذا يكصؼ مفيكـ الفاعمية
كالسمكؾ التنظيمي لأرتباطو المباشر بتقييـ أداء المنظمة كعلبقتيا الكثيقة بالأىداؼ كالاستراتيجيات 
كحيث أف الأىداؼ تتنكع بتنكع المنظمات كحتى داخؿ المنظمة الكاحدة,فإف ىذا الأمر سيزيد مف 

ة,كقد عدت الفاعمية كالكفاءة أحد الخصائص الميمة التي يستمزميا تعقد كغمكض مفيكـ الفاعمي
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التطبيؽ الناجح لمدخؿ الحكمانية في منظمات الخدمة العامة,ككنيا تؤثر بشكؿ مباشر عمى تحديد 
نسب النجاح في تحقيؽ الأىداؼ ممثمة بالخدمات كالسمع العامة المقدمة لعمكـ المجتمع,كذلؾ تحدد 

كالأسئمة التي تطرح .مكارد المادية كالبشرية المستخدمة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼمستكيات الأنفاؽ كاؿ
ىنا,ىك الكيفية التي تعرؼ بيا فاعمية ككفاءة منظمة كزارة التعميـ؟كالكيفية التي تقاس بيا؟ كما ىي 

 المحددات الرئيسة لفاعمية ككفاءة المنظمة 
فيكـ المساءلة أحد المفاىيـ التي يعد ـ   : Accountabilityالمساءلة /الخاصية السادسة 

شاع استخداميا حديثا,عمى نطاؽ كاسع في حقؿ الإدارة العامة,كيرجع ذلؾ أف المساءلة ىي الأداة 
الرئيسة لمكافحة الفساد الإدارم الذم أصبح ظاىرة عالمية ليا العديد مف الآثار السمبية,كما أنيا 

,بعبارة أخرل أف المساءلة ىي أكلى حمقات التطكير أداة ميمة لتحقيؽ الكفاءة كالفاعمية لأم منظمة
كالإصلبح الإدارم عمى السكاء,كىك لا يمثؿ بحاؿ أسياما نظريا جديدا,إذ أف لو جذكر سابقة في 
الفكر الإدارم كالسياسي,اذ أكد اغمب الباحثيف في مجاؿ الادارة كالتنظيـ الى ضركرة القياـ بعممية 

أدارة المنظمة نحك ىدؼ خدمة المصمحة العامة كاشاركا الى اف الرقابة كالمساءلة لضماف تكجو 
 & Friedrich),   التدقيقات المؤسسية تضمف تحقيؽ اذعاف ادارم يتكافؽ مع المصمحة العامة 

Long,1932) اعتبركا اف الالتزاـ الميني لتصرفات الادارييف تمثؿ قيكد داخمية ضد ارتكاب
اكدكا اف السمكؾ  (Lewis,1941-Missess,1944)اه في نفس الاتج,الاخطاء كالانحرافات 

البيركقراطي يمكف جعمو متطابؽ مع المصمحة العامة في أطار ضماف مشاركة الافراد في صنع 
اكضح اف الاشراؼ التشريعي ىك كسيمة (Finer & Hyneman,1949)ايضان ,القرار المنظمي

اف المراجعة القضائية لمقرارات الادارية  بيف (Davis,1951),التدقيؽ الملبئمة عمى اساءة الادارة 
فأشار الى اف  (Abraham,1964)اما ,ستكشؼ درجة ميؿ البيركقراطييف عف المصمحة العامة

ىي تقنية ملبئمة لتصحيح القرارات  (Ombudsman)المحقؽ في الشكاكل ضد مكظفي الدكلة 
أكدكا بأف  (Tullock,1965 & Wilensk,1967),البيركقراطية الغير عادلة تجاه الافراد 

البيركقراطية يمكف اف تُحدث تكافؽ مع المصمحة العامة في أطار نشر المعمكمات البيركقراطية 
Noor, A. , 2008 : 66)  ) , كتجد الباحثة اف المساءلة شكمت مفردة أساسية مف مفردات

ة تقكـ عمى ضبط نمكذج الإدارة خلبؿ مراحؿ تطكر الفكر الإدارم,عمى اعتبار أف عممية المساءؿ
كما انيا أعتبرت مبدأ ,الأداء المنظمي كالفردم مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المحددة بكفاءة كفاعمية

كىذا ما تـ ذكره ضمف اعلبف مبادلء كتقنيات الادارة العامة الصادر ,اساسي في الادارة العامة 
مد بشكؿ كبير عمى جكدة الادارة العامة بالدكلة تعت]كالذم اشار الى اف  1951سنة  UNعف 

كفي الكقت الحاضر تعاظـ دكر المساءلة [  نزاىة كاستقامة اداريييا بالمستكل الاعمى
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إذ  public value Managementفي ضكء مفيكـ مدخؿ إدارة القيمة العامة ( الإدارية,السياسية)
اصبحت المساءلة تتحقؽ مف خلبؿ التفاكض بيف جميع الأطراؼ عمى كضع اليدؼ كالاشتراؾ في 

المنظمة كالمراقبيف ليا مف ( إدارة)مراقبتو ام انيا تعتمد عمى التبادؿ المستمر كالمعقد ما بيف قيادة 
طراؼ اصحاب المصمحة فكفقان لمدخؿ حكمانية الشبكة اصبحت ىناؾ ضركرة لاشتراؾ جميع الأ

السياسية كالمجتمعية في عممية محاسبة إدارات المنظمات العامة عف جميع انشطتيا كقراراتيا 
كليس علبقة خطية بيف المؤسس , المتخذة فالمساءلة حسب ىذا المنظكر مفيكـ متعدد الكجكه 

 & Dayكيؤكد  (NPM)كالككيؿ كما في الإدارة العامة التقميدية كنمكذج الإدارة العامة الجديدة 

Klein  الى اف المساءلة عمى صعيد المنظمة العامة اصبحت فكرة اكثر صعكبة كتعقيدان نتيجة
 . (stoker , 2006 :7)    :-عدد مف المؤثرات المتمثمة ب

المقياس العمكدم كالمتنكع لتدخؿ الحككمة  -التأثير المقيد لمخبرة المحددة   -تقسيمات العمؿ المعقدة   -
 .العدل والمساواة تبعاً لاختلاف نماذج الإدارة  -الكفاءة  -وضح اختلاف مفاىيم المساءلة ي(     ) والجدول .

 المفاىيم
 

 المداخل

 المساءلة
 العدل والمساواة الكفاءة

الإدارة العامة 
 التقميدية

اتباع الاجراءات والقواعد  ممارسة الرقابة من قبل قادة منتخبين
 والانظمة

الحالات بشكل في اطار معاممة جميع 
 متشابو

 الإدارة العامة الجديدة
السياسيين يضعون الاىداف والغايات العامة 

ويخضعون المدراء لممحاسبة عن قرارات تسميم 
 الخدمة

وضع ميام اداء ممموسة تحرص 
 المنظمة عمى تحقيقيا

عرض ىيكل الاستجابة ووضع 
الاىداف لمعاممين لتحقيق سبل عادلة 

 لوصول الخدمات

 *القيمة العامة إدارة
توضع الاىداف وتراقب في اطار عممية التفاوض بين 

 جميع اصحاب المصمحة

المراقبة عمى اساس مستمر 
لضمان تناسب النشاط مع 

 الغرض المحدد

في اطار تطوير المقدرة الفردية عمى 
 إدراك الحقوق والمسؤوليات

Source :- stoker , Gerry , (2006) , (public value Management : Anew narrative for 

networked governance) , the American Review of public Administration , Vol (36) , 

No (1) , p50 . 
الإدارة العامة الجديدة تكاجو طمبات  : (المنظمات العامة)نظريات الحكمانية في الإدارة العامة -2

متزايدة أكجبت عمييا الالتزاـ بالعمؿ الجماعي مع منظمات أخرل مف اجؿ التمكف مف تبادؿ المكارد 
أف  Stokerكالتفاكض عمى صنع القرارات الخاصة برسـ الأىداؼ العامة,كبناء عمى ذلؾ أكد 

:- (stoker,2006:p8-20)نظريات الحكمانية العامة تشمؿ الآتي 
تقكـ ىذه النظرية  : Network Management Theoryشبكة النظرية إدارة  -1

عمى أساس اف صنع القرارات كصياغة السياسات العامة يتـ عبر شبكة مف العلبقات القائمة بيف 
كىذه النظرية تتفؽ مع نظرية اصحاب المصمحة التي  مزيج مف المنظمات كالإطراؼ الفاعمة



 2012نسنت  _  انرابعانفصم _  21انعدد _ انمجهد انسابع _ مجهت دراساث محاسبيت و مانيت 

 ((بالتطبيق في وزارة التعميم العالي والبحث العممي انموذج مقترح لمحكمانية في المنظمات العامة))

 

 

 
21 

عمى انيا نظاـ مككف مف مجمكعة اتفاقات متعددة الأكجو بيف جميع  بمكجبيا ينظر لممنظمة
في ضكء القكاعد الرسمية كاللبرسمية التي تتطكر بمركر (الداخمييف كالخارجييف)أصحاب المصمحة

-Clarke)الكقت كالتي تستمزـ كضع قيكد تنظيمية كتحديد المسؤكليات الاستراتيجية لممديريف

أف الحكمانية تدكر (Rod-Rhodes,1991:53)أكد"حكمانيةفيـ اؿ"في كتابوك,(2004:6-7
حكؿ شبكة العلبقات ام اف الاىتماـ يتركز ىنا عمى بياف فاعمية تفاعؿ المنظمات الحككمية مع 
المنظمات كالجيات الأخرل سكاء كانت ضمف جياز الدكلة أك خارجو مف اجؿ ضماف تحقيؽ 

بداؿ لمنمكذج اليرمي المركزم كىي كاحدة مف فالشبكات ىي است الأىداؼ الإستراتيجية العامة,
مداخؿ التنظيـ النظرية الحديثة التي قدمت رؤية مفيدة حكؿ قضية تنفيذ السياسة مف خلبؿ تأكيدىا 

كالتفاعؿ الغير اليرمي بيف الاطراؼ ذات العلبقة كالاعتمادية المتداخمة ,عمى اىمية تبادؿ المكارد
 & Bevir)مكارد السياسة الاخرل كالشبكة كما يراىا -الخبرة–بما يتيح تبادؿ المعمكمات 

Rhodes,2003:52)  كسيمة لأغناء الديمكقراطية كتعزيز المشاركة كفي نفس المجاؿ يشير
(Hay & Richards)  الى اف الدراسات الحديثة اكدت كبشكؿ نسبي عمى اف العناصر الاساسية

 -الابداعية الاستراتيجية -التكيفية -رةسرعة الاستشا -المركنة العالية)لمشبكات تشمؿ
كفي مؤلفو نظرية شراكة المنظمة  (Greenaway.John,etal.,2007:719)(الدينامية

Theory of organization partnership  يحدد(Mcquaid,2010:130-133)  اىمية
 :-الشبكات عمى صعيد المنظمات العامة بالاتي 

 تسييؿ المركنة كالاستجابة لحمكؿ السياسةfacilitate flexible & responsive 

تعزيز الابداعيةpromote innovation 

الخبرة كالمكارد,تعزيز تقاسـ المعرفةenhance sharing knowledge 

المساعدة عمى تطكير التدائبيةdevelop synergies 

المساعدة عمى خمؽ خدمات مترابطة  coherent services  

 تحسيف الكفاءة كالمساءلةefficiency & accountability 

 

تؤكد نظريات التفكيض كما يرل  : Theories of delegationنظريات التفويض -2
stoker  عمى اف اساس فاعمية الحكمانية يرتكز عمى ىيكؿ التفكيض الصحيح كالملبئـ لطبيعة

عمؿ كانشطة المنظمة العامة,اذ اف فيـ كيفية عمؿ الييكؿ التنظيمي يمكف اف يككف عنصر 
الككيؿ -اساسي في فيـ عممية الحكمانية المنظمية,كىذه النظرية تتفؽ مع نظرية المؤسس

agent-principal  مف النظريات البارزة كالمتعمقة بنماذج الحكمانية في المنظمة تعتبر التي
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. بنظرية الخيار العقلبني كالتكجيات العقلبنية لنظرية التبادؿ الأجتماعي  كالمرتبطةالخاصة, 
كبما يمنع "منيج يضـ عدد مف المبادئ ,كالآليات لتطبيؽ تمؾ المبادئ" Dailyفالحكمانية كما يراىا 

فيرل اف  (Dess) اما , فيذييف مف تحقيؽ مصالحيـ الذاتية عمى حساب المالكيفالمديريف التف
حكمانية المنظمة ىنا تشير الى كؿ مف التقنيات الخارجية كالداخمية اللبزمة لتنسيؽ التعارضات 

يرتبط  اما في المنظمة العامة(Dess,2007:p340:342),الحاصمة بيف المالكيف كالمديريف
ؤسس بمكجبيا بتفكيض اك عدـ تفكيض ـغير تعاكني يقكـ اؿ( لعبة)شكؿالمؤسس مع الككيؿ ب

الككيؿ الذم بككف لو الحؽ بقبكؿ اك عدـ قبكؿ التفكيض,بمعنى اخر اف الككيؿ يمكف لو العمؿ اما 
كالجدكؿ يمثؿ المخرجات  (Bendor et al.,2001,p236) تفيده لابطريقة تفيد المؤسس اك 

 .ىذا الرأم  عف الناتجةالاربعة المحتممة 
 (4)جدول 

 

  Social Interpretive theoryنظرية التفسير الاجتماعي -3
مقارنة بنظرية التفكيض,إذ أنيا تكضح الكيفية التي يستجيب  ان أكثر تعقيد ىذه النظرية تقدـ نمكذجان 
,ففي حيف أف نظرية  المختمفة التي تكاجو المنظمة صعكباتاؿتحديات كؿبيا الإفراد كالجماعات ؿ

فراد العقلبنية لمحكافز المعطاة كفقا لمقكانيف التنظيمية ستجابة الأأفتراض إالتفكيض تقكـ عمى 
ختلبؼ إفتراض ألمفيكمة بشكؿ كاسع,فإف نظرية التفسير الاجتماعي تقكـ بداية عمى المدركة كا

القيـ كالمعاني )في أطار تبايف ادراكيـ كفيميـ لايدكلكجية المنظمة الأفراد في تفسيرىـ لمعالـ
التي تميـ كتكجو الافراد عبر (الاساسية التي تذىب لما ىك أبعد مف أىداؼ الربحية قصيرة المدل

تكيات التنظيمية كافة كبما يحقؽ ثبات كاستقرار نسبي يستمر لفترات طكيمة مف المس
كعمى حقيقة كجكد تباعد مابيف الجانب السياسي  , (Collins & Porras,1998:48)الكقت

يشكؿ التحدم الأكبر (stoker,2006:p18)كالجانب الاجتماعي كىذا التباعد في الكاقع كما يرل 
كتجد الباحثة اف ىذه النظرية تتفؽ في بعض اكجييا مع نظرية المبدأ العامة  أماـ الحكمانية

Principle Theory   المحددة مف قبؿ(Caldwell,etal.,2006:212) كالمتضمنة التركيز
كرغـ اىمية ىذه المبادلء الا اف الملبحظ اف ,عمى مجمكعة المبادلء المكجية لادارة المنظمة

تفويض الوكيل عدم 
سيطرة المؤسس 

: Aالمخرج 
الوكيل يعمل 

: Bالمخرج 
 الوكيل يتيرب

عدم التفويض سيطرة 
المؤسس 

: C المخرج
الوكيل يتيرب 

: Dالمخرج 
الوكيل يعمل 
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لدييـ التزاـ تاـ بيذه المبادلء كالمثؿ الى درجة تخرج عما  صانعي القرار في بعض الاحياف يككف
ىك طبيعي مما ينعكس سمبيان عمى صياغة الاىداؼ كالتكجيات المنظمية فتبرز الحاجة لمحكمانية 

عادتيا الى حالة التكازف  مف جية أخرل .ىنا ككنيا تمثؿ كسيمة تساعد عمى ضبط تمؾ المبادلء كا 
تقكـ عمى افتراض كجكد مصمحة ذاتية للئفراد,رغـ انو مف الصعب  أف نظرية التفكيض Bevirأكد 

صعكبة قبكؿ الافتراض الذم يرل أف "تحديد ىذه المصمحة في إطار البيئة الخاصة,كأضاؼ أيضا 
دكف تكضيح معتقدات " نظمي كالتحكـ فيوـدراؾ محيطيـ اؿإالبيركقراط لدييـ القدرة عمى فيـ ك

ف الإدارة العميا تحتاج إلى استحضار معتقدات كرغبات الإفراد حتى دراكات الإفراد,كأشار إلى أإك
تتمكف مف تكضيح نشاطيـ,كترل الباحثة أف ىذه النظرية تساعد عمى فيـ الحكمانية في إطار 

تأكيدىا عمى المشاركة بيف الإطراؼ الفاعمة التي يضـ كؿ منيا مجمكعة مف الإفراد الذيف يحممكف 
نية عمى كفؽ ىذه النظرية تعد بمثابة علبقة اتصاؿ عامة معتقدات متباينة,فالحكما

Communicative relation  تضـ في ثناياىا الانفتاحية,كالانعكاسية كالتأثير,ككفقا ليذه
النظرية فأف الحياة الاجتماعية كميا صالحة لمتفاكض كالتشارؾ كالحكمانية لكي تككف فعالة كشرعية 

 .    للبحداث كالقضايا العامة  معمييا أف تأخذ بيذا الشكؿ التفسير
فقد صنؼ نظريات الحكمانية العامة تبعان للبستخدامات  (Maserumule,2011:374)اما

 :-المختمفة لمفيكـ الحكمانية كعمى النحك الاتي
  networked-governance theoryنظرية حكمانية الشبكة (1

  globalization governance theoryنظرية الحكمانية العالمية (2

  minimalist state theoryنظرية الدكلة الاصغر (3

  multi-level control theory نظرية الرقابة متعددة المستكل (4

  newpublic management theoryنظرية الخدمة العامة الجديدة (5

 good governance & effective governmentنظريةالحكمانية الجيدة كالحككمة الفاعمة (6

theory 

 ,دكلةمِ لؿ فرصةن  يعتبر ققَددْ  انيةالحكمـِ  ترتيباتأف تحديد   : نماذج في حكمانية التعميم العالي -عاً راب
 مجالس ,اجيزة ضماف الجكدة )كالكيانات التكسطية الأخرل خارج كداخؿ مؤسسة التعميـ مثؿ 

لتكزيع المكارد كدرجة  عادؿاؿ مستكلاؿ للؤسياـ في مناقشة (سمطات التمكيؿ العالي, تعميـاؿ
 الترتيباتمِ  ىذه مثؿ المسؤكليةدرجة تحمؿ ك الاستفادة مف الاستقلبلية الممنكحة كالمشاركة كالمساءلة

كمِفُ   لممؤسساتمِ  ستقلبليةالا مستكيات اؼإستكش ,بلبد اؿ أنحاءمِ  كافة في التعميماتمِ  تنفيذقَ  تُكسسّعقَ  أقَفدْ  يُمدْ
  . كفكءة الكصكؿ الى حكمانيةُ  سيسّؿم بما حيكيةقَ اؿ عناصرقَ لؿ التحديد الدقيؽك
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فأف ىناؾ ثلبثة انكاع مف ترتيبات الحكمانية في  (Henard & Mitterle , 2009 : 15)ككفقان ؿ
  :-ككالآتي  governance arrangementsالتعميـ العالي 

مف الترتيبات يظير كينتج عف رغبة المؤسسات لأظيار قدرتيا عمى خمؽ : النكع الأكؿ -1
 . الاستخداـ الافضؿ للبستقلبلية الممنكحة ليا 

 corporateييدؼ لمساعدة المؤسسات عمى تبني حكمانية المنظمة : النكع الثاني -2

governance  بالتكافؽ مع فمسفة الإدارة العامة الجديدة(NPM)  . 

ىي الترتيبات التي تصمـ استجابة لحماية المؤسسات مف التزكير كسكء الإدارة : لنكع الثالث ا -3
في أطار تشكيؿ استقلبليتيا بشكؿ يتلبئـ مع مككناتيا التنظيمية كبشكؿ يسمح بتقديـ النصح 

 . كالاستشارة
  :-دراسة نماذج الحكمانية في التعميـ العالي تأخذ اتجاىيف   

الأنكاع المختمفة مف . Theoretical frameworkنظرم يضـ اليياكؿ النظرية  /الأتجاه الأكؿ 
 Schiman  Clark , Braun , Merrlan , deboer , Ender. أنظمة التعميـ كتتضمف نماذج 

 . حيث ىناؾ عكامؿ مختمفة يمكف اف تمتمؾ تأثير متساكم عمى مؤسسات التعميمية العالي .   ,
لأنظمة  typologiesيتضمف خمؽ نماذج  inductively( تككيني)ئي استقرا/ الأتجاه الثاني 

كمؤسسات التعميـ العالي عمى اساس صفاتيا الفردية , كىذا الأتجاه يؤكد عمى الأكجو المحددة 
 . لمؤسسات التعميـ 
 :النماذج النظرية 

      Clark  في  1983كاف مف بيف اكائؿ المؤسسيف لنمكذج نظاـ الحكمانية في التعميـ عاـ ,
أطار كضعو  الجامعة ضمف حدكد مثمث , حيث يككف ىناؾ تأثير جزئي لثلبثة أبعاد محددة , 

 State authorityاعتمادان عمى تركيب نظاـ حكمانية التعميـ , البعد الاكؿ يتمثؿ في سمطة الدكلة 
ية الأكاديمية كالبعد الثالث يتمثؿ في الأكليجار,  Market forcesكالبعد الثاني قكل السكؽ , 

academic oligarchy  ,ككما في الشكؿ-:  
 الاكليجارية الاكاديمية

 
 قكل السكؽ       سمطة الدكلة                                

نظام 
حكمانٌة 

التعلٌم
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كعمى اساس ىذا النمكذج ظير مدل كاسع مف النماذج , كاف اكثرىا شيكعان نسخة مصغرة 
حيث أف عمؿ الجامعات يقع تحت , لمنمكذج الأصمي , طرح تطبيؽ لنمكذج السكؽ ( مختزلة)

كجد بالأغمب  Control stateنمكذج رقابة الدكلة , تأثير كؿ مف سمطة الدكلة كقكل السكؽ
ىذاالنمكذج يكصؼ بنظاـ الدكلة القكية كالأكليجارية الاكاديمية المؤثرة , اما , ة بالكانتكنات الأكربي

كفؽ ىذا النمكذج تككف سمطة , State supervisingالنمكذج الآخر فيك نمكذج أشراؼ الدكلة 
الدكلة قميمة كتظير في الييكؿ الأجمالي فقط كتتدخؿ في حالة فشؿ التكقعات كتزداد في ىذا 

كقد طكر العديد مف الباحثيف . التكجيو لمفاعميف التنظمييف الآخريف داخؿ المنظمة النمكذج سمطة
الذم قدـ نمكذج الخطكات الاربعة  (Fielden, 2008 : 9)منيـ , نماذج تكسطية بيف النمكذجيف 

, اضاؼ  (1997)كفي عاـ . معتمدة –شبو غير معتمدة  –شبو مستقمة  –دكلة مراقبة  :-مف
Clark الى مثمثو بالتكجيو اليرمي لقادة الجامعة  عنصر رابع . 

  Cube of governanceمكعب الحكمانية  Braun & Merrienطكر  Clarkبناء عمى عمؿ 
  :-الذم بمكجبو يمكف كضع أنظمة التعميـ العالي في ثلبث تصنيفات 

تكجو , درجة الخدمة )كفقان لػ utilitarian\ non utilitarianغير النفعية / ثقافة النفعية  -
 ( . العميؿ

درجة الرقابة )كفقان لػ  Loose / tight procedural modelالحر / نمكذج الأجراء الثابت  -
 ( . الإدارية مف خلبؿ الدكلة

 ( درجة مقدرة الدكلة عمى كضع اليدؼ)كفقان لػ Substantive modelالنمكذج الكاقعي  -

 , Boer , Enders & Schiالتعميـ العالي فقد طكر مف قبؿ اما النمكذج الجديد لحكمانية *

mank , 2007  الذم حكؿ مفيكـ المكعبCube  الى تكازنات حكمانية خمسة , كؿ تكازف يمثؿ
( (Boer, H. de,  etal.,2008:35–40صفة حكمانية ذات علبقة كىذا النمكذج يتالؼ مف الآتي 

 . في أطار الألتزاـ بالأنظمة كالتعميمات  :-
 يقيس درجة الثبات كالصلببة نحك تكجيات /  State regulationالدكلة ( انظمة)نظاـ  -1

directives  الحككمة  في أطار الألتزاـ بالأنظمة كالتعميمات 
يقيس تأثير أصحاب المصمحة ليس /  Stakeholder guidanceدليؿ أصحاب المصمحة  -2

 . لمشاركة بكضع اليدؼ مف خلبؿ التكجييات , كلكف مف خلبؿ النصح كا

تحدد دكر المينييف /  acacemic self - governance حكمانية ذاتية أكاديمية  -3
الأكاديمييف ضمف مؤسسة التعميـ , كدكرىـ في صنع القرار كالتكجيو الذاتي ( المتخصصيف)

 . كالمناظرات  feedbackلممجتمعات الأكاديمية بناءن عمى المرجعات
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تتضمف درجة كتطكر ىرميات /  Managerial self – governanceإدارية حكمانية ذاتية  -4
الإدارة الداخمية لمنظمة التعميـ , كتحدد سمطة التنظيـ عممية كضع القرار بالفاعميف الداخمييف 

 ( . القادة)الأساسييف 
( مع التركيب شبو السكقي)كتتضمف التنافس عمى المكارد النادرة  Competition التنافسية -5
 (. تقييمات الأداء , رضا الزبكف)عبر مقاييس الجكدة ( رأس الماؿ , العامميف)

اكثر الأصناؼ كالأشكاؿ المطبقة لنمكذج :  typologies( الاشكال)الرموز / الأتجاه ال اني 
الذم عدؿ عاـ  Clark (1983)الحكمانية في أنظمة التعميـ العالي انشئت بالأستناد الى نمكذج 

اذ اكد عمى تعزيز  entrepreneurial ,universityبعد عرضو فكرة الجامعة الريادية  (1998)
نمكذج  van vught, أيضان قدـ  Strengthened Managerial coreكتطكير الأساس الإدارم 

( Clarkبعد اعتماده عمى نمكذج مثمث  )الأكليجارية البيركقراطية ككصؼ لحكمانية منظمة التعميـ 
 . ظر الاعتبار تأثير كؿ مف الأكاديمييف كالحككمة الذم اخذ بف

نمكذج مكعب الحكمانية ليضـ خمسة انكاع مثالية  Braun & Merrienطكر  (1999)كفي عاـ 
  :-كجدت مكازياتيا في البمداف المختمفة كىي 

  (ثقافة النفعية , التركيز الشديد , فقداف الأجرائية)  new managerialismالإدارية الجديدة  -1

 ( ثقافة النفعية , فقداف الأساس , فقداف التركيز) marketالسكؽ  -2

 ( ثقافة نفعية , التركيز الشديد , أجراء الضبط)تركيز السمطة كالتخطيط المنظمي  -3

ثقافة عدـ المنفعية , أساس التركيز ) Bureaucratic – oligarchilالبيركقراطية الأكليجارية  -4
 ( , أجراء الضبط

 ( , فقداف الأجراء( الأساس)فقداف الضبط, عدـ النغعية ) Collegiumككلجيكـ  -5

( Lean & trackman,2008 : 63 – 83)  كانكا اكثر دقة في تصميميـ لنماذج حكمانية التعميـ
 :-كتحديدىا في خمسة اشكاؿ ككالآتي 

دارة الكمية المككنة مف مجمس الكمية الأعمى)حكمانية الكمية تضـ  -1  faculty( ىيئة التدريس كا 

governance  كتقكـ الحكمانية ىنا مف خلبؿ سمطات ادارية مكزعة عمى أعضاء مجمس الكمية
 . مع التأثير القكم للؤكاديمييف عمى مجمس الكمية 

كىي سائدة في الجامعات كتتألؼ مف  corporate – governanceحكمانية المنظمة  -2
يس المكظفيف الأعمى كتمنح مسؤكليات مالية مجالس صغيرة المديرييف التنفيذيف بالأضافة الى رئ

دارية   . كا 
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تختمؼ عف انكاع الحكمانية الاخرل في أنيا  trustee governanceحكمانية الاكصياء  -3
 . تقكـ ظاىريان عمى الثقة بالمجمس الاعمى 

تقكـ عمى تماثؿ جماعات  Stakeholders-Governance* حكمانية أصحاب المصمحة -4
تشترؾ في حكمانية الجامعة لضماف تكازف النظاـ في أطار منح الجميع  المصمحة التي يجب أف

 . الحؽ بالتصكيت كالمشاركة

تضـ مزيج مف النماذج الاربعة التي ذكرت كلا يكجد نمط ,  Amalgamالنماذج المزيجة  -5
 مما كرد انفان فاف يمكف بياف الانمكذج المقترح لكمانية التعميـ العالي كما في ادناه. كاضح ليا

 حكمانية التعميم العالي (4)شكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

هيكم 

 انحكمانيت

انمبادئ 

 وانقيم

مبادئ 

 انحكمانيت

انجودة 

والاعتماد 

 الاكاديمي

حكمانيت 

انتعهيم 

 انعاني
انمؤشراث 

تقويم الاداء  وانمعايير

 الاكاديمي
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 اف ىيكؿ الحكمانية في التعميـ العالي في العراؽ يمكف بيانة في الشكؿ ادناه 
 ىيكل الحكمانية في وزارة التعميم العالي (5)شكل 

 

 
 ((الاستنتاجات والتوصيات : خامساً ))

  :-توصل البحث الحالي الى الاستنتاجات الآتية :الاستنتاجات : أولًا 
تعد عممية إدارة الحكمانية منيجان إداريان مناسبان لضبط كتكجيو الأجيزة الإدارية في أطار  -1

م إحداث تغييرات استحكاـ جميع جكانب العمؿ الإدارم في المنظمات التعميمية كبالتالي تسيـ ؼ
 . ايجابية ترفع مستكل كفاءة أداء التعميـ العالي 

تشير الأدبيات في مجاؿ الإدارة كالسياسة الى ضركرة كجكد خصائص محددة لمحكمانية  -2
الرشيدة كاجبة التطبيؽ في المحيط البيئي الداخمي كبما يزيد مف مقدرة المنظمة عمى التكاصؿ 

 . ؼ الفاعمة التفاعؿ الخارجي مع جميع الأطرا
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اف تطبيؽ خصائص الحكمانية مطمب ىاـ لممنظمات العامة لاف تطبيقيا الناجح سيمكف مف  -3
مف خلبؿ فيـ , إحداث التغيير المستيدؼ في تشكيلبتيا ككحداتيا القائمة تغييران تنظيميان ككظيفيان 

 . ديناميكيات التحكؿ المطمكب إحداثيا بالعناصر كالمككنات التنظيمية 

دراؾ الإدارات العميا لخصائص الحكمانية سيسيـ في تعزيز كتحقيؽ مستكيات أداء فيـ كا   -4
إذ اف سعي تمؾ الإدارات الى الالتزاـ كالتطبيؽ لتمؾ الخصائص سيعزز مف الاداء . عالية الجكدة 
 . كبما يخمؽ منظمة عامة فاعمة , العاـ لممنظمة 

الحكمانية العامة الرشيدة مف حيث  اف أىتماـ الإدارات العميا في الكزارة لجميع خصائص -5
المساءلة  يؤكد عمى اىتماـ الكزارة , الكفاءة كالفاعمية , الخدماتية , العدالة , المشاركة , الشفافية 

 . كبما يسيـ في تعظيـ النجاح كالنمك المنظمي كالمجتمعي عمكمان , بتحسيف جكدة خدماتيا المقدمة 

أف الحكمانية تعتبر متغير اساس مف متغيرات الإدارة الاستراتيجية في المنظمة العامة حيث  -6
تؤثر في الكيفية التي يحددىا غرض المنظمة كتكجييا الاستراتيجي كبالتالي التأثير عمى أداءىا 

 . الكمي الذم يؤثر عمى نجاحيا الاستراتيجي 

 :التوصيات :  انياً 
ضركرة تطكير نظـ الإدارة الحالية المطبقة عمى صعيد الكزارة بما يتناسب مع الاتجاىات  -1

 . كالأخذ بالأعتبار ثقافة الحكمانية , المعاصرة في التعميـ العالي 

اىمية تكفر إدراؾ كاىتماـ مف قبؿ الإدارات العميا بالدعـ المباشر كغير المباشر حكؿ الرؤل  -2
زارة الى انتاجيا في أطار الالتزاـ كالتطبيؽ لخصائص ىذا المدخؿ لزيادة المستقبمية التي تسعى الك

 . مقدرة المنظمة عمى التكيؼ مع مستجدات كتطكرات البيئة الخارجية 

بدراسة بنيتيا التنظيمية الحالية لمتعرؼ عمى إمكانية ( مؤسسة التعميـ)ضركرة قياـ الكزارة  -3
حديد طبيعة التغييرات المطمكب إحداثيا في البناء مع ت, التطبيؽ السميـ لخصائص ىذا المدخؿ 

 .القائـ

ضركرة دراسة مضاميف فكر إدارة الحكمانية العامة لما ذلؾ مف إسياـ كتعزيز لمقدرة عمى خمؽ  -4
 .أىداؼ استراتيجية كاضحة لمكزارة  كتحقيؽ منظمة عامة فاعمة 

عمى حالات ضعؼ .  ملبحظة مستكل انعكاس ضعؼ اك محدكدية التطبيؽ لمدخؿ الحكمانية -5
 . مستكيات الإداء كالأنجاز 

 ((قائمة مصادر البحث ))
1)Borgia , fiammetta (2005) "Corporate governance & transparency role of disclosure : 

how prevent new financial Scandals and crimes ? " American university , transnational 

crime and corruption center (TRACCC) , Washington D.C .  



 2012نسنت  _  انرابعانفصم _  21انعدد _ انمجهد انسابع _ مجهت دراساث محاسبيت و مانيت 

 ((بالتطبيق في وزارة التعميم العالي والبحث العممي انموذج مقترح لمحكمانية في المنظمات العامة))

 

 

 
30 

2)Spamhove urgent , (2007) , "Analyzing Government Governance at different levels : 

developing anormative and analytical framework based on principles , processes , 

instruments and cycles" , katholieke Universiteit Leuven , Madrid .  

3)Cross , Harold L. (1953) , " the people's right to know : legal access to public records 

and proceedings" , Columbia university press Morningside Heights  , pp1-10 .  

4)Bovaird Tony & Loffler Elke (2009) – "public Management and Governance" , 2
ND

 

edition routledge , Taylor & Francis Group , London . 

5)Office of the Auditor General (2008) "public participation :principles and best 

practices for British" Columbia .  

6)Canadian Nurses Association , (2006) , "Social justice : Ameans to an end , an end in 

it self" Attawa , on line  www.cna.aiic , ca , on k2p : pp1-33 .  

7)Bradley , Lisa M. , (2008) , "perceptions of justice when selecting internal and 

external job candidates" , personnel review , Vol (35) , No (1) .  

8) James D. Rogers , (2007) , "Accountability and Governance in Sierra Leone" , 

Governor of the Bank of Sierra Leone at the Second Audit Risk and Governor Africa 

conference , Zanzibar , Tanzania , 17-20 July .   

9)   Sampson, S. E., (2001), "The Unified Services Theory Approach To Services 

Operations Management", POM (2001) Meeting-Orlando, Florida, Services Operations 

Management Track, Feb., http://www.poms.org/, pp. (1-8). 

10)Noor, A. (2008). "Ethics, Religion and Good 66Governance" , JOAAG, Vol. 3. No. 

2 

11)) Stoker , Gerry , (2006) , "local governance research paradigams , theories and 

implications" , lecture prepared for presentation at Zhejiang university pp.1-31  . 

12)Mcquaid , Ronald , (2010) , " theory of organizational partnerships : partnership 

advantages , disadvantages and success factors" in Osborne stephen (ed) Oxon , 

Routledge . 

13)Bevir, M. and Rhodes, R.A.W. (2001) . "A Decentred Theory of Governance: 

Rational Choice , Institutionalism and interpretation" . UC Berkeley: Institute of 

Governmental Studies. Available at: http://escholarship.org/uc/items/0bw2p1gp .  

Accessed on 13 March 2010 . 

14)Greenaway , John , Salter , Brian & Hart Stella , (2007) , " How policy Networks 

can Damage Democratic Health : a case study in the Government of Governance" ,  

public Administration , vol (85) , no (3) , pp717-738 .   

15)Rhodes, R.A.W. (1991) , "Introduction. Public Administration"  , 69 (1): 01-02 .  

16)G. Dess .G.T.lumpkin & B.Eisner , (2007) – "Stategic management : creating 

competitive advamtages " , 3ed , mcgraw – Hill Irwin .  

17)Caldwell . Cam , karri . Ranjan & Vollmar Pamela (2006) ,  "principal theory & 

principle theory : ethical governance from follows perspective" , journal of Businness 

ethics , Vol. springer , No (66) , pp. 207-223 .  

18)Fielden, J. (2008), "Global Trends in University Governance" , in Education 

Working Paper Series , No. 9, World Bank , Washington D.C . 

19)Boer, H. de, J. Enders and U. Schimank (2008), "Comparing Higher Education 

Governance Systems in Four European Countries" , ‖ in N. C. Soguel and P. Jaccard 

(eds.) Governance and Performance of Higher Education Systems, Springer, Dordrecht, 

pp. 35-54 . 

20)Trakman, L. (2008) , "Modelling University Governance" ,‖ in Higher Education 

Quarterly,Vol. 62, No. 1/2, Blackwell Publishing, Oxford, pp. 64-83. 

http://www.cna.aiic/
http://escholarship.org/uc/items/0bw2p1gp


 2012نسنت  _  انرابعانفصم _  21انعدد _ انمجهد انسابع _ مجهت دراساث محاسبيت و مانيت 

 ((بالتطبيق في وزارة التعميم العالي والبحث العممي انموذج مقترح لمحكمانية في المنظمات العامة))

 

 

 
31 

21)Henard , Fabrice & Mitterle , Alexander,(2009),''Governance and qulity quidelines 

in higher education" ,A review of Governance Arrangements and qulity Assurance 

quidelines(OECD),PP1-82 .  

22)Netherlands Ministery of finacien , (2000) , "Government Governance : Corporate 

Governance in the public sector , Why and how?" , 9
th

 FEE public sector Conference , 

from 2-4 November , pp1-20 . 

23)Transparency international "the global coalition against corruption preventing 

corruption in humanitarian operation ", (2010), Hand Book of Good practices, un , 

(section). 

24)Johnson, I. (1997) .  "Redefining the concept of good governance". Canada: 

Canadian Development Agency . 

25)Plumptre, tim & Graham, john,(1999),''Governance and good Governance : 

international and Aboriginal perspectives'' institute on Governance ,Ottawa, Canada . 

26)Saint , R. , (2010) , "Governance and Management : Trends and Innovations in 

Tertiary Education" , Workshop in Ministry of higher Education & Scientific Research , 

in Iraq , pp1-15 . 

27)Hjertholm , peter , (2006) , "governance & economic Development in the middle 

east & north Africa" center for economic & business research (CEBR) report 

copenhagan business school , Denmark .  

28)Bendor ,J,.Glazer,A and Hammond ,T(2001) ''theories of Delegation'' ,Annual 

Review of political science, vol(15),No(4),pp235-69 . 

29)Clarke, John.(2004) "Changing States: new Direction in social policy" .London :sage 

.  

30)Bevir, M. (2004) , "Governance and interpretation: What are the implications of 

postfoundationalism?" , Public Administration ,Vol (82) No(3) pp:605-625. 

31)Dourgan , jocelyne , p.coc(2009) , "New governance and public Administration : 

towards adynamic synthesis" centre for international governance innovation president 

emeritus , Canada school of public service Australia , pp1-20 . 

32)J , Bourgon , (2008) , "Performance Management : it's that count" , Asian pacific 

journal of public Administration , Vol (30) , No (1) , pp.41-58 .  

33)Abor , Joshua & K . D . Adjasi , Charles , (2007) , "Corporate Governance and the 

small and medium enterprises sector : theory and implications" , Corporate Governance 

, ISSN . , Vol (7) , No (2) , pp111-122 .  

34)Monks , R. , (2002) , "Creatin Value through Corporate Governance" , An 

international review, pp116-123 .  

 

الجزء الاكؿ كثيقة :  "2010-2014: خطة التنمية الكطنية ", ( 2009)جميكرية العراؽ , كزارة التخطيط  (35
 .   P1-200الخطة , بغداد 

, دار كائؿ لمنشر ,  1, ط "الأتجاىات الفكرية لحقكؽ الأنساف كحرياتو العامة"/ أماني غازم , جرار  (36
(2009)  . 

صياغة السياسات السكانية المتكاممة في اطار الحكـ ( ))2005)المجنة الاقتصادية كالاجتماعية لغربي آسيا   (37
 .  P.13, تقرير اجتماع فريؽ الخبراء , عماف , (( الرشيد



 2012نسنت  _  انرابعانفصم _  21انعدد _ انمجهد انسابع _ مجهت دراساث محاسبيت و مانيت 

 ((بالتطبيق في وزارة التعميم العالي والبحث العممي انموذج مقترح لمحكمانية في المنظمات العامة))

 

 

 
32 

تحميؿ آراء عينة مف العامميف في : تأثير الشفافية في الرضا الكظيفي "( .2008)كناس , سكس عبد الامير ,  (38
 . , اطركحة دكتكراه فمسفة في الادارة العامة , كمية الادارة كالاقتصاد , جامعة بغداد " ىيئة التعميـ التقني ديكاف

نحك افاؽ جديدة في تقكية النزاىة كالشفافية : الخدمة المدنية )), ( 2009), النشاش ىياـ  –زىير , الكايد   (39
 –العربية لمتنمية الإدارية منتدل المائدة المستديرة اسطنبكؿ  جامعة الدكؿ العربية المنظمة,  ((كالمساءلة الادارية

 . تركيا 

تعزيز قدرات الحككمة كالادارة العامة مف )), ( 2008)المجمس الاقتصادم كالاجتماعي ,لجنة الادارة العامة   (40
 .  PP-1-30, الدكرة السابعة , الامـ المتحدة , نيكيكرؾ (( اجؿ التنمية 

الحكـ كالتنمية ))تقرير التنمية الانسانية العربية / الصندكؽ العربي للبنماء الاقتصادم كالاجتماعي   (41
 .     -PP101, المكتب الاقميمي لمدكؿ العربية , عماف , الاردف , ( 2002),  ((الانسانية

ندكة  ((ركات الشفافية كالافصاح في اطار حككمة الش)), ( 2006)السعدني , مصطفى حسف بيسكني ,   (42
  PP1-25حككمة الشركات العامة كالخاصة مف اجؿ الاصلبح الاقتصادم , الييكمي , القاىرة , 

إدارة التمكيف كاقتصاديات الثقة في منظمات اعماؿ ", ( 2009), احمد عمي , زكريا ك صالح , الدكرم   (43
 . الاردف , عماف , اليازكرم ,  1ط,   "الألفية الثالثة

 
 

 


