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 :بمؤسشات التعلًم قبل الجامعٌ في مصر مكافخُ الفشاد الإدارٍ"
 بدائل استراتًجًُ مكترحُ"
 

 عدنان محمد قطيط /د

 مشتخلص: 
ع٢ً أعهاٍ ايفضااد اٱدارٟ ٚأصاباب٘ باايتعًِٝ قباٌ ابزااَعٞ       تعزفٜٗدف ٖذا ايبحث إلى اي

  ٚاَفاازارٙ عًاا٢ بٛاْاام ايتُٓٝاا١ اوتُعٝاا١  ٚاصتهغاااف بعااس المٓٗاٝااار ٚا٭صااايٝم المعاؽااز٠         
ٜٚعتُد ايبحث في َعابزت٘ ع٢ً المٓٗج  . لمهافحت٘ ٚابسد َٔ ممارصات٘ ايضًٛن١ٝ ٚايتٓظ١ُٝٝ

ًٝااٌ ا٫صااتراتٝاٞ  تااا ٜتقاآُ٘ َاأ بعاادٟ ايتغااخٝؿ   ايٛؽاافٞ  َااس ا٫صااتعا١ْ باصااًٛ  ايتح 
ٚايتكاااااِٜٛ ٫صاااااتخ٬ـ عٓاؽاااااز ايكااااا٠ٛ ٚبٛاْااااام ايقاااااع   باٱفااااااف١ إلى ايفااااازـ المتاحااااا١   
ٚايتٗدٜااادار التًُااا١  في إااااار تفاعًاااٗا ٚؽااا٫ٛج بشٝاااارار اصاااتراتٝا١ٝ تزتهاااش عًٝٗاااا ؽاااٝا ١      

 ٚ َ٪عااازار ايفهاااز اٱدارٟ ايبااادا٥ٌ المُهٓااا١. َٚااأ تحااا٬ٍ رؽاااد ٚبذًٝاااٌ ايٛاقاااس َكارْااا١ تعااااٜ  
ٚايتربٟٛ المعاؽز  يمهٔ ازح ث٬ث١ بدا٥ٌ اصتراتٝا١ٝ ) ٚقا١ٝ٥ ٚع٬ب١ٝ َٚهافح١ عا١ًَ( تاا  
 تتقُٓ٘ َٔ اَيٝار ٚتداب  يًحد َٔ ايفضاد اٱدارٟ ت٪صضار ايتعًِٝ قبٌ ابزاَعٞ في َؾز.

 ز.ايهًُار المفتاح١ٝ: ايفضاد اٱدارٟ  َ٪صضار ايتعًِٝ قبٌ ابزاَعٞ  َؾ

Combating administrative corruption at the institutions of pre-
university education in Egypt: proposed strategic alternatives 

Abstract 
This research aims to identify the forms and causes of 

administrative corruption in pre-university education, besides its 
damaging aspects on community development. It also aims to explore 
some of contemporary methodologies and techniques of anti-
corruption in the education sector, that can help to offer some of the 
proposed mechanisms for anti-corruption.The research depends on 
the descriptive method, besides making use of strategic analysis 
technique that includes two dimensions of diagnosis and evaluation, 
to identify strengths, weaknesses, opportunities ant threats (SWOT) in 
the light of their interaction to reach strategic options that can lead to 
possible strategic alternatives. Through monitoring and analysis of 
the real status quo compared to the standards and indicators of 
contemporary administrative and educational thought, the research 
ends with three proposed alternatives (preventive, curative and 
comprehensive anti-corruption) that include various mechanisms and 
procedures to reduce administrative corruption in the pre-university 
education in Egypt. 
Key Words: Administrative corruption, pre-university education, 
Egypt.  

 :ُمكدم 
ٖٓااى إدراى َتشاٜااد عًاا٢ َضاات٣ٛ نافاا١ اياادٍٚ ٚاوتُعااار بقاازٚر٠ َهافحاا١  
ايفضاد بغت٢ أعهاي٘ ٚؽاٛرٙ ٚأاااا٘  تاا يم ًا٘ َأ تٗدٜاد َباعاز ٚ ا  َباعاز          
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عًااا٢ ايبعاااد اوتُعاااٞ ٚايتُٓاااٟٛ  حٝاااث ٜااا٪دٟ إلى تااادٖٛر أٚفاااا  اوتُاااس َااأ      
زٚ  ابشا يكإْٛ  ٚااحد أٚب٘ اْتٗاى ايٓٛاحٞ اٱدار١ٜ ٚا٫قتؾاد١ٜ ٚايضٝاص١ٝ  ن

عاااأ ايكااااِٝ ٚايكٛاعااااد ا٭تح٬قٝاااا١ ايضاااا١ًُٝ; تااااا ٜفااااز  ؽااااٝا ١ ر٣٩ ٚباااازاَج     
عًاا٢ َضاات٣ٛ بطتًاا  عااا١ًَ  َااس تعشٜااش قااِٝ ايغاافاف١ٝ ٚايٓشاٖاا١   اصااتراتٝاٝارٚ

إٔ ايفضاااد  ايكطاعااار ابسهَٛٝاا١ بغااهٌ عاااّ  ٚقطااا  ايتعًااِٝ بغااهٌ تحاااـ; حٝااث 
ايتعًُٝٝاا١ ٚنفا٤تٗااا  يهٓاا٘ ٜاا٪ثز أٜق ااا عًاا٢    ٜاا٪ثز فكااط عًاا٢ بااٛد٠ ابشاادَار  ٫

 ابشدَار دٕٚ تمٝٝش.تًو ايعداي١ في ابسؾٍٛ ع٢ً 

ٚتاازتبط هاااٖز٠ ايفضاااد بالمٓظَٛاا١ ايعاَاا١ في اوتُااس  ٚتتعًاال بؾااٛر٠ تحاؽاا١   
بضًٛى ٚٚعٞ ا٭فزاد داتحٌ أٚ تحار  ايدٚا٥ز ابسه١َٝٛ ٚابشاؽا١ َازٚراج بالم٪صضاار    

ٚايفضاااااد ( 1) إلى َ٪صضااااار اي كافاااا١ ٚاٱعاااا٬ّ.ايتغاااازٜع١ٝ ٚايكقااااا١ٝ٥ باٱفاااااف١ 
اٱدارٟ ْااٛ  َاأ ايضااًٛى ايااذٟ ٜٓحاازف عاأ َضاات٣ٛ ايضااًٛى ايضااا٥د  نُااا أْاا٘      

 (2) ابعزاف عٔ قٛاعد ايعٌُ المعتُد٠ في ابزٗاس اٱدارٟ.

َٚاأ الم٬حااه أْاا٘ ه ٜهاأ ٖٓاااى اٖتُاَاااج نااب اج بدراصاا١ تًااو ايظاااٖز٠ قبااٌ  
اّ يتشاٜاااد المعاٖااادار ايدٚيٝااا١ المتعًكااا١    عكاااد َقااا٢  يهااأ تٓاااا٢َ  ياااو ا٫ٖتُااا     

تهافحاا١ ايفضاااد  َااس إباازا٤ ايعدٜااد َاأ ايدراصااار ايااا قاااّ بٗااا ايبٓااو اياادٚيٞ  
World Bank (WB) ٛ  International   ٚالمعٗااد اياادٚيٞ يًتخطااٝط بايْٝٛضااه

Institute for Educational Planning (IIEP)   َٚٓظُاا١ ايغاافاف١ٝ ايدٚيٝاا١  
Transparency International (TI)      َٚااا تٛؽااًي إيٝاا٘ ايعدٜااد َاأ ايدراصااار  

يًترنٝااش عًاا٢ ثاا٬ث بصاااا٫ر بضٛرٜاا١ يًحااد َااأ ايفضاااد َٚهافحتاا٘ في قطاااا         
ايتعًِٝ  اعتًُي عًا٢ تطاٜٛز َعااٜ  ٚإبازا٤ار تٓظُٝٝا١ عافاف١  ٚبٓاا٤ ايكادرار         

 (3) اٱدار١ٜ  ٚإؽ٬ح ايٓظِ الماي١ٝ.

س ايااادٚيٞ ٚتااااثز ايعدٜاااد َااأ  ٚبشطاااٛر٠ هااااٖز٠ ايفضااااد عًااا٢ َضااات٣ٛ اوتُااا 
ايبًاادإ بافاازارٙ  ْٚتٝااا١ يشٜاااد٠ ايطًاام عًاا٢ ْغااااار َهافحاا١ ايفضاااد في إاااار   

ٚالمعاٜ  ايدٚي١ٝ  تشاٜاد ايترنٝاش عًا٢     اتفاق١ٝ ا٭َِ المتحد٠ ٚ  ٖا َٔ ايكٛاعد
بصااا٫ر اصااتراتٝا١ٝ يتاادتحٌ بزْاااَج ا٭َااِ المتحااد٠ اٱاااا٥ٞ في بصاااٍ َهافحاا١  

سٜاد٠ قدر٠ ايدٍٚ ٚالم٪صضار  ٚتعشٜش ايكادر٠ ايزقابٝا١ يًُاتُاس     ايفضاد  تتقُٔ :
 (4)المدْٞ  ٚبذضين َضت٣ٛ ايٛعٞ ٚالمعزف١ بٛصا٥ٌ َهافح١ ايفضاد. 

ٚفي إااااار ابزٗاااٛد ايدٚيٝااا١ ٚالم٪صضاااار ايفاعًااا١ في ٖاااذا اوااااٍ  تكاااّٛ َٓظُااا١ 
بجٗااااٛد بااااارس٠  َاااأ َضااااٛح ٚدراصااااار     (OECDايتُٓٝاااا١ ٚايتعااااإٚ ا٫قتؾااااادٟ )  

ٚبدزٟ َ٪صض١ ايٓشا١ٖ  (5) .دارار َتٓٛع١ برتؿ بايفضاد باْٛاع٘ َٚهافحت٘ٚإؽ
تٗاادف يًازبر دراصااار ٚ تكااارٜز   نُ٪صضاا١ َضاتك١ً ٫  Global Integrityايعالمٝا١  

 (6)برتؿ بايٓشا١ٖ ٚبٗٛد َهافح١ ايفضاد ٚاٱدار٠ ايزعاٝد٠ عًا٢ َضات٣ٛ ايعااه.    
تكااارٜز  َأ تحاا٬ٍ إعااداد  باادٚر َتُٝااش أٜق ااا World Bankٜٚكاّٛ ايبٓااو اياادٚيٞ  

 (7) .ْدٚار َٚ٪تمزار يًتٛع١ٝ تٓظَِٝضح١ٝ  ٚ

َٚٔ أِٖ ابزٗار ايداع١ُ بزٗٛد َهافح١ ايفضاد ع٢ً َضت٣ٛ ايعاه َٓظُا١  
ايااا أْغاا٦ي عاااّ    Transparency International (TI)ايغاافاف١ٝ ايدٚيٝاا١  

1993  ٝ اااا١ بٗااادف َهافحااا١ ناااٌ أعاااهاٍ ايفضااااد َااأ تحااا٬ٍ تعشٜاااش ايغااافاف١ٝ  ْت
يٲيمااإ بااإ ايفضاااد ٜٓتٗااو حكااٛم اٱْضااإ ٜٚٗاادد بٗااٛد ايتُٓٝاا١ ا٫قتؾاااد١ٜ      



 (ASEP)دراسات عربًُ في التربًُ وعلم الهفص 

 

 

 

 

 
217 

ٚا٫بتُاعٝااا١  نُاااا ٜكاااٛ  قاااِٝ اوتُاااس ٜٚعاااٛم تفاعًااا٘ عًااا٢ ْضااال أتح٬قاااٞ       
  اعاتٌُ   2011حٍٛ َ٪عاز َادرنار ايفضااد يًعااّ      َٚٔ تح٬ تكزٜزٖا (8)َتهاٌَ. 

ٖااذا الم٪عااز ايااذٟ  دٚياا١ عزبٝاا١  ٚبحضاام 20بًااداج َاأ بٝٓٗااا  183 يااو الم٪عااز عًاا٢
احتًاي ْٝٛس٬ْٜادا المزتبا١    ا٭قاٌ فضااداج     10 ٜتراٚح َا بين ؽفز )ايفضاد ا٭ق٣ٛ( ٚ

أَااا اياادٍٚ ايعزبٝاا١ فكااد احتًااي ب ايبٝتٗااا      ْكااا  9.5ا٭ٚلى َااس حؾااٛلا عًاا٢   
  (9). 4ايكضِ ا٭د٢ْ َس ع٬َار تكٌ عٔ 

ُٝااش٠ في َهافحاا١  َٚاأ ابزاادٜز بايااذنز ٚالم٬حظاا١ إٔ ال٦ٝااار ٚالمٓظُااار المت    
  (10) :ايفضاد تتُتس بايعدٜد َٔ ايضُار الم٪صض١ٝ َٓٗا

 .ايتعإٚ ٚايتٓضٝل َس ناف١ ابزٗار  ار ايؾ١ً حه١َٝٛ ٚ   حه١َٝٛ 
 .تتضِ بدرب١ عاي١ٝ َٔ ايتخؾؿ ٚابشبر٠ ٚا٫صتك٬ي١ٝ 
 .تتضِ بايٛفٛح في تكِٝٝ ايتكدّ ٚايٓااحار  ٚا٫تحفاقار 

ؾاا١ تهافحا١ ايفضااد بصًااط ٜتهإٛ َأ عاادد     ٜٚفقاٌ إٔ ٜهإٛ يًا٦ٝٗار المخت   
 (11)َاأ ا٭عقااا٤  ٟٚ ابشاابر٠ نُعٝااار لمؾااداق١ٝ ال٦ٝاا١ ٚاصااتك٬لا ٚفاعًٝتٗااا.       

ٚتتُتااس تًااو ال٦ٝااار بؾاا٬حٝار ٚاصااع١ ايٓطااام  ٚ تعُااٌ عًاا٢ إعااداد ايتكااارٜز      
ٚايدراصار َٚغارٜس ايكٛاْين ٚا٭ْظ١ُ في بصاٍ َهافح١ ايفضاد في إاار َُٗاار  

 (12)تكؾا١ٝ٥ ٚت كٝف١ٝ.ٚقا١ٝ٥ ٚاص

  ٚفضااااد Corruption of Needيمهااأ  تكضاااِٝ ايفضااااد إلى فضااااد ابسابااا١  ٚ
ٜاتحذ ايفضاد أعاها٫ عدٜاد٠ َٚتٓٛعا١ َ اٌ       نُا Corruption of Greedابزغس 

ايزعااا٠ٛ  ٚالضاااٛب١ٝ  ٚا٫بتاااشاس  ٚاٱنااازاٙ  ٚا٫تحااات٬ظ  ٚايتٛااااا٪  عااا٠ٚ٬ عًاااٞ      
و َااأ تٗاااإٚ في تطبٝااال َعااااٜ  ايهفاااا٠٤   الاباااا٠ أٚ ايتُٝٝاااش َٚاااا ٜتقااآُ٘  يااا  

 (13)ٚاصتبداٍ المعاٜ  المٛفٛع١ٝ تعاٜ  عخؾ١ٝ.

ٜعتاابر ايفضاااد ٚ ٝااا  ايغاافاف١ٝ ٚايٓشاٖاا١ هاااٖز٠ َتعاادد٠ ا٭ٚباا٘  ار أبعاااد       ٚ
ابتُاعٝاا١ ٚاقتؾاااد١ٜ ٚصٝاصاا١ٝ  نُااا ٜاازتبط ايفضاااد بعاادد َاأ المفاااِٖٝ َ ااٌ         

ايااا تتعًاال بايضٝاصااار ٚاياآظِ     "ايغاافاف١ٝ" ٚايااا ٜكؾااد بٗااا تااٛافز المعًَٛااار     
ٚايكااٛاْين ٚايكاازارار ٚايًااٛا٥ر يهافاا١ المااٛاآين  باٱفاااف١ إلى "المضااا٤ي١"  ٜٚكؾااد  
بٗااا َضاا٦ٛي١ٝ ا٭فاازاد عُاااا ٜكترفاإٛ َاأ أعُاااٍ ٚٚباااٛ  َضااا٤يتِٗ عاأ أدا٥ٗاااِ         
اياااٛهٝفٞ َٚاااا ٜؾااادر عااآِٗ َااأ صاااًٛنٝار ٚتؾااازفار  ٚ "ايٓشاٖااا١"  ٚتغااا  إلى    

ايكاااِٝ المزتبطااا١ بكٝااااّ المٛهااا  باااادا٤ َٗاَااا٘ َ اااٌ ا٭َاْااا١  ابزٛاْااام ا٭تح٬قٝااا١ ٚ
  (14)ٚايؾدم ٚايعٓا١ٜ ٚاٱتكإ ٚابسفاه ع٢ً الماٍ ايعاّ ٚؽْٛ٘. 

ٕ َاأ َظاااٖز ايتخًاا   إٚفُٝااا ٜتعًاال تااد٣ ايغاافاف١ٝ في تااٛافز المعًَٛااار  "فاا  
في ايااٛأ ايعزبااٞ بغااهٌ عاااّ   ْكااؿ المعًَٛااار ٚاٱحؾااا٥ٝار ٚإٕ ٚباادر   ٟاٱدار

 اا  دقٝكاا١  َااس عاادّ تااٛافز قٛاعااد المٗٓاا١ اٱدارٜاا١ َ ااٌ تٛؽااٝ      كادَاا١ أَٚت ٞفٗاا
 ايٛهاااا٥  ٚتؾااآٝفٗا ٚٚفاااس الٝاناااٌ ايتٓظُٝٝااا١ ٚإبااازا٤ار ٚقٛاعاااد ايعُاااٌ في  
ايه   َٔ الم٪صضار  باٱفاف١ إلى ايب ٚقزاا١ٝ ٚايزٚتين ٚعدّ تفٜٛس ايضاًط١  

 (15) ٚايؾ٬حٝار اٱدار١ٜ.

يفضاااد الماازتبط بااايتعًِٝ يم ااٌ هاااٖز٠ َعكااد٠ ٚتغاا  إحااد٣ ايدراصااار إلى إٔ ا
يتفاعٌ ايعدٜد َٔ ايعٛاَاٌ في إااار ايضاٝام ا٫بتُااعٞ ٚايضٝاصاٞ ٚا٫قتؾاادٟ       
ٚاي كااافي  نُااا تٓاَااي تًااو ايظاااٖز٠ في ايعدٜااد َاأ اياادٍٚ تضااتٜٛار بطتًفاا١  
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َٔ اي٫ٜٛار المتحد٠ إلى رٚصٝا  َٚٔ الٓد إلى إٜطايٝا  َٚٔ ْٝا ٜا إلى بٛربٝا 
َ ًا١ َتٓٛعاا١; ٚيهأ ٜهاإٛ َضاات٣ٛ تًاو ايظاااٖز٠ أعًا٢ في اياآظِ ايتعًُٝٝاا١     نا

ايٛاقعااا١ بذاااي فااا ٛاار اقتؾااااد١ٜ  َاااس فاااع  اَيٝاااار فاااُإ ابزاااٛد٠ ٚالمتابعااا١    
   (16)ٚاٱعزاف ع٢ً الم٪صضار ايتع١ًُٝٝ. 

ؽااادر  ٚبٓاااا٤  عًااا٢ تشاٜاااد اٱدراى بخطاااٛر٠ ايفضااااد المتشاٜاااد في قطاااا  ايتعًاااِٝ  
عٔ ايفضااد في ايتعًاِٝ ٚاياذٟ    2013ايغفاف١ٝ ايدٚي١ٝ يعاّ ١ُ ايتكزٜز ا٭تح  لمٓظ

ٜغااا  إلى إٔ ايفضااااد ٚفاااع  ابسٛنُااا١ َااأ المعٛقاااار ايضاااا٥د٠ بدااااٙ ابسااال في       
ٛ ٙ فحضاام         ايتعًااِٝ ٚبذكٝاال ا٭ٖااداف ايتُٜٓٛاا١ ايعالمٝاا١; حٝااث إٕ ايفضاااد ٫ ٜغاا

 (17)إتاح١ ابسؾٍٛ ع٢ً ايتعًِٝ  بٌ ٖٛ ٜ٪ثز أٜقاج ع٢ً بٛدت٘.

 بخح:مشكلُ ال 
يم ااٌ ايفضاااد اٱدارٟ أحااد أتحطااز المعٛقااار ايااا تٛاباا٘ أٟ بصتُااس في صاابٌٝ     

تٛبٗاا٘ بعااٛ ايتُٓٝاا١ ايغااا١ًَ  ْٚتٝااا١ يااذيو تشاٜاادر الماا٪تمزار ٚايٓاادٚار ايااا     
تضاااع٢ لمٓاقغااا١ أٚبااا٘ َهافحااا١ ٚعااا٬  ٖاااذٙ ايكقااا١ٝ  َٚااأ ٖاااذٙ ايفعايٝاااار باااا٤  

١"  حٝااااث أعااااارر إحااااد٣ َٓتااااد٣ " تكٜٛاااا١ ايٓشاٖاااا١ ٚايغاااافاف١ٝ ٚالمضااااا٤ي١ اٱدارٜاااا
ٔ  َؾااز في اٱدارٟ ابزٗاااس ايدراصااار إلى إٔ  ْتٝااا١ تزانُااي َغااانٌ ٜعاااْٞ َاا

ِ  باْام  فإلى  اٌٜٛ سَني َد٣ ع٢ً ايب٬د بٗا َزر ايا المختًف١ ايظزٚف  تقاخ
 تقااخِ أؽااابٗا قااد ايتٓظُٝٝاا١ الٝانااٌ فااإٕ  يًدٚياا١ اٱدارٟ ابزٗاااس في ايعُاياا١

 إلى أد٣ مماا   ٚايفزعٝا١  ايز٥ٝضا١ٝ  يتٓظُٝٝا١ ا ٚايتكضاُٝار  ايعادد  حٝث َٔ نب 
 ٖاذا  َٚٔ  ٚالمٗاّ ا٫تحتؾاؽار في ٚايتقار  ا٫سدٚاب١ٝ َظاٖز َٔ ايعدٜد ٚبٛد

 ايغاافاف١ٝ ٚبذكٝاال اٱدارٟ يٲؽاا٬ح عاااٌَ بزْاااَج تٓفٝااذ في ايبااد٤ فااإٕ المٓطًاال
 (18) .َٓ٘ َٓاـ ٫ حتُٝاج أَزاج أؽبر ايفضاد ٚبضارب١ ٚايٓشا١ٖ

د٨ ايٓشا١ٖ ٚايغفاف١ٝ ٚالمضا٤ي١ في الم٪صضاار ايعاَا١ َٛفاس    يكد أؽبحي َباٚ
ا٫ٖتُاااّ ٚايترنٝااش في باازاَج اٱؽاا٬ح ٚايتحاادٜث اٱدارٟ  نُااا أؽاابر ايكقااا٤  
ع٢ً ايفضاد عز  ٫  ٢ٓ عٓ٘ يًحد َٔ ايفكز  ٚبذضين َضتٜٛار المعٝغ١  ٚتحًل 

ٚ    َاأ ثاِ  ٚ (19) هازٚف أفقاٌ يًٓااظ.    ايٓشاٖاا١ ٜغا  أحاد ايتكااارٜز يًآا١ ايغافاف١ٝ 
بااٛسار٠ ايتُٓٝاا١ اٱدارٜاا١ المؾااز١ٜ إٔ ايفضاااد عاادٚ ايتُٓٝاا١ َٚعٝكٗااا يضااببين ُٖااا        
إفااعاف فاعًٝاا١ ابشطااط ايتُٜٓٛاا١ بت ااٝ  تٛبٗاتٗااا ا٫صااتراتٝا١ٝ   ٚ إفاااعاف        

 (20)نفا٠٤ المٛارد بتبدٜدٖا.

تعاااد َٛابٗااا١ هااااٖز٠ ايفضااااد في ايتعًاااِٝ أحاااد أٖاااِ  يٝاااار إؽااا٬ح ايٓظااااّ        ٚ
ًّا أَاّ إؽا٬ح  ايتعًُٝٞ  تحاؽ١ج بع د إٔ أؽبر ايفضاد بجُٝس أعهاي٘ عا٥كجا حكٝك

  ٙ لماا أؽابر يمتًها٘ َأ قا٠ٛ َكاَٚا١ حكٝكٝا١ يادٜٗا ايكادر٠ عًا٢            ;ايتعًاِٝ ٚتطاٜٛز
إفضاد أٟ تحطط ٱؽ٬ح ايٓظاّ ايتعًُٝاٞ  ٫ٚ ٜازتبط  ياو فكاط بحااِ الادر       

ٚيهاأ أٜق ااا   ايااذٟ ٜؾااٝم المااٛارد المتاحاا١ َاأ ايدٚياا١ أٚ اوتُااس يكطااا  ايتعًااِٝ       
باتضااا  ببٗاا١ المضااتفٝدٜٔ َاأ َظاااٖز ايفضاااد  ٚايااا ٜتٛيااد عٓٗااا تعاادد أعااهاٍ         
ايفضاااد داتحااٌ ٖااذا ايكطااا   ٚاْٗٝااار المٓظَٛاا١ ا٭تح٬قٝاا١  فقاا٬ج عاأ  ثارٖااا عًاا٢      

 (21).ايط٬ 

ٜٚزبس هٗٛر ايفضاد في بش٤ نب  إلى إ فااٍ تطبٝال قٛاعاد ابسٛنُا١  فٗاٛ      
يكدر٠ ع٢ً تطبٝل ايكٛاْين اياا تقأُ بذكٝال    ديٌٝ ع٢ً  ٝا  ايتٛاسٕ ٚفع  ا
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ايغفاف١ٝ ٚالاصاب١  نُاا ٜٓتغاز ايفضااد بؾاٛر٠ أنابر عٓادَا ٜتااح يًُضا٦ٛيين          
 (  22) ابسهَٛٝين ٚ   ابسهَٛٝين صًطار ٚاصع١ بدٕٚ رقاب١ أٚ بضاصب١.

ٚفي ايضاااٝام ايتعًُٝاااٞ  ٜاااز٣ ايااابعس إٔ بصااازد بذكٝااال َهاصااام َادٜااا١  ااا       
٭ثااز ايضااًى عًاا٢ ايتعًااِٝ َاأ ايعاااًَين في الم٪صضاا١      عاازع١ٝ ب ااس ايٓظااز عاأ ا   

ايتع١ًُٝٝ بػم إٔ ٜدتحٌ في إاار ايفضاد في ايٓظاّ ايتعًُٝاٞ  نُاا تفازم بعاس     
ايتٛبٗار بين ايفضاد ا٭ؽ ز ٚايفضاد ايهب  ايذٟ ٜكس في حدٚد بصاٍ المٛهفين 
 ابسهاااَٛٝين  ٟٚ المٓاؽااام ايعًٝااااا ٚايضٝاصاااٝين اياااذٜٔ ٜؾاااآعٕٛ ايكااازارار ايااااا     
تتقُٔ عكٛداج أٚ َغارٜس نبر٣ )َ ٌ قزارار اباع١ ايهتم  أٚ اتحتٝار الم٪يفين أٚ 
  دٚر ايٓغااز ايااا تؾااٌ تهايٝفٗااا في الماادارظ المؾااز١ٜ إلى أن ااز َاأ ًَٝااار بٓٝاا٘(     

يمهاااأ بزُٝااااس بصااااا٫ر ايتخطااااٝط ٚاٱدار٠ إٔ تتاااااثز بظاااااٖز٠ ايفضاااااد    نُااااا  
    ٌ دارظ ٚايتٛهٝاا  ٚايترقٝااار  بٓااا٤ الماا  باٱفاااف١ إلى بعااس اوااا٫ر ا٭تحااز٣ َ اا

ٚتعاااٝين المعًُاااين ٚتٛرٜاااد ايتاٗٝاااشار ٚايهتااام المدرصااا١ٝ ٚا٫َتحاْاااار ٚايغاااٗادار  
 (23)ٚا٭ْغط١ ايا تمارظ تحار  المدرص١ ٚ  ٖا.

ٌ     ٚفي  فاعاااٌ ْظااااّ  ٝاااا  ٖاااذا اٱااااار  تغااا  إحاااد٣ ايدراصاااار إلى أْااا٘ في هااا
 ايضا١٦ٝ  ٚا٭تح٬قٝار ايفاصد٠ ايضًٛنٝار صادر ا٭تح٬ق١ٝ ٚالمضا٤ي١ يًُحاصب١ٝ

 باين  ايتُٝٝاش  ٚفاٝا   ٚايفضااد  ايتضاٝم  َظااٖز  فط ي  حٝا٠ أصًٛ  أؽبحي حت٢
ٌ  ؽاااٛر  ٚتعاااددر  ٚايؾاااٛا   ابشطاااا ِ  الاصاااب١ٝ  فاْظُااا١   ٚايفٛفااا٢  ابشًااا  تتضااا

 دٕٚ ايقااع   بٛاْاام  عًاا٢ تزنااش  ايااا  ابزش٥ٝاا١ ٚايٓظااز٠  ايتكًٝدٜاا١  بالمُارصااار
 (24) .ايتربٟٛ ايعٌُ عٓاؽز لمختً  ايغاٌَ ٚايتكِٜٛ المضتُز٠ المتابع١

 ٚع٢ً ف٤ٛ َا صبل يمهٔ ؽٝا ١ َغه١ً ايبحث في ايض٪اٍ ايز٥ٝط ايتايٞ:
نٝااا  يمهااأ َهافحااا١ ايفضااااد اٱدارٟ ت٪صضاااار ايتعًاااِٝ قباااٌ ابزااااَعٞ في  

 َؾز؟

 ٜٚٓب ل عٔ ٖذا ايتضا٩ٍ ا٭ص١ً٦ ايفزع١ٝ ايتاي١ٝ؟
   قباٌ ابزااَعٞ َأ    َا ا٭از ايفهز١ٜ لمهافح١ ايفضاد اٱدارٟ في قطاا  ايتعًا ِٝ

 َٓظٛر ا٭دبٝار اٱدار١ٜ ٚايترب١ٜٛ المعاؽز٠؟
   َااا ٬ََاار ايٛفااس اياازأٖ لمهافحاا١ ايفضاااد اٱدارٟ بااايتعًِٝ قبااٌ ابزاااَعٞ في

 َؾز؟
 المكترحااا١ لمهافحااا١ ايفضااااد اٱدارٟ باااايتعًِٝ قباااٌ   بااادا٥ٌ ا٫صاااتراتٝا١ٝ  َاااا اي

 ابزاَعٞ في َؾز؟

 البخح أهداف: 
 َا ًٜٞ: تغٌُبذكٝل بعس ا٭ٖداف الدد٠ ايا  ابسايٞ إلىايبحث  ٜضع٢

      اصتهغاااف ا٭اااز ايفهزٜاا١ لمهافحاا١ ايفضاااد اٱدارٟ في قطااا  ايتعًااِٝ في فاا٤ٛ
 المٓٗاٝار اٱدار١ٜ المعاؽز٠.

 .ايٛقٛف ع٢ً ٬ََر ايٛفس ايزأٖ لمهافح١ ايفضاد اٱدارٟ بايتعًِٝ في َؾز 
  اٱدارٟ في قطاا  ايتعًاِٝ   َكترحا١ لمهافحا١ ايفضااد    اصاتراتٝا١ٝ   بدا٥ٌؽٝا ١

 .المؾزٟ
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 أهمًُ البخح: 
تهُااأ أُٖٝااا١ ٖاااذا ايبحاااث في ايااادٚاعٞ ٚالمااابررار اياااا تفاااز  ْفضاااٗا بغاااهٌ  
َتشاٜااد في ايٛقااي المعاؽااز لمٛفااٛ  ابسااد َاأ ايفضاااد اٱدارٟ َٚهافحتاا٘ في قطااا     
ايتعًااِٝ  ٚ يااو َاأ تحاا٬ٍ ايتعاازف عًاا٢ المٓٗاٝااار ٚا٫َيٝااار ٚايتكٓٝااار المعااشس٠        

تاا٘  ٚالمبااادرار ايدٚيٝاا١ المتُٝااش٠ في ٖااذا اواااٍ  ٚ صاابٌ اصااتفاد٠ الم٪صضااار        لمهافح
 .المكترح١ لمهافح١ ايفضاد بدا٥ٌ ا٫صتراتٝا١ٝايتع١ًُٝٝ َٔ اي

نُااا تتُ ااٌ ا٭ُٖٝاا١ ايتطبٝكٝاا١ في إَهاْٝاا١ اصااتفاد٠ ايكٝااادار ايتعًُٝٝاا١ في    
  َ هافحا١ ايفضااد   ايتعزف ع٢ً بعس أِٖ ايٛصا٥ٌ ٚا٫َيٝار ايا يمهٔ َأ تح٬لاا 

أٚ ابسد َٓ٘ في الم٪صضاار ايتعًُٝٝا١  باٱفااف١ إلى تاٛف  ٬ََار يابعس َضاارار        
ايعٌُ المضتكبًٞ ٱؽ٬ح ايتعًِٝ قبٌ ابزاَعٞ إدارٜاج ٚتٓظُٝٝاج يمهٔ إٔ تكّٛ با٘  

 ايضًطار المختؾ١ بتخطٝط ايتعًِٝ ٚإدار٠ صٝاصات٘.

 :مصطلخات البخح 
   ٍالفشاد الإدارAdministrative corruption  

ٜتحاادد ايفضاااد اٱدارٟ عًاا٢ أْاا٘ اصاات ٬ٍ ايٛهٝفاا١ ايعاَاا١ ٚالمؾااادر ايعاَااا١         
يتحكٝل َٓافس عخؾ١ٝ أٚ جماع١ٝ بغهٌ َٓاف يًغز  ٚا٭ْظ١ُ ايزسم١ٝ  صٛا٤ 
نااإ ٖااذا ا٫صاات ٬ٍ باادافس عخؾااٞ َاأ المٛهاا   اتاا٘ أٚ ْتٝااا١ يًقاا ٛ  ايااا   

ٛا٤ ناإ ٖاذا ايضاًٛى فازدٟ أّ     يمارصٗا عًٝ٘ أفزاد َٔ تحار  ابزٗاس ابسهَٛٞ  ص
 (25) جماعٞ.

في  Transparency Internationalنُاااا اتفكاااي َٓظُااا١ ايغااافاف١ٝ ايدٚيٝااا١  
تعزٜفٗااا يًفضاااد  ٚفاال َضاازد المؾااطًحار ايااذٟ أعدتاا٘ المٓظُاا١ عاأ ايفضاااد  َااس    

ٞ   OECDتعزٜا  َٓظُا١ ايتُٓٝا١ ٚايتعاإٚ ا٫قتؾاادٟ        World ٚايبٓاو ايادٚي
Bank ٌإصااا٠٤ اصااتخداّ ايضااًط١ َاأ أبااٌ َٓفعاا١ عخؾاا١ٝ    عًاا٢ إٔ ايفضاااد يم اا

ٚفاال حاااِ    petty  ٚفضاااد ؽاا      grandنُااا يمهاأ تكضااُٝ٘ إلى فضاااد نااب    
 (26) ابساي١ ٚايكطا  المتاثز بٗا.

نُا ٜتِ تعزٜ  ايفضاد أٜقاج باْ٘ إصاا٠٤ اصات ٬ٍ ايضاًط١ المزتبطا١ تٓؾام      
اَا١  َ اٌ إؽادار    َعين  بٗدف بذكٝال َؾااش عخؾا١ٝ عًا٢ حضاا  المؾااش ايع      

أٚ أْاا٘ عاادّ ا٫يتااشاّ المتعُااد تباادأ تٓحٝاا١ المؾاااش       (27)قاازارار لمؾاااش عخؾاا١ٝ   
ٖٚٓاى تعزٜ   تحز ٜقٝ  إلى َا  (28)ايغخؾ١ٝ باْب ا في ابرا  ايكزارار اٱدار١ٜ".

صااابل ؽاااف١ ا٫ْتظااااّ بحٝاااث ٜؾااابر ايفضااااد ٖاااٛ "ا٫صاااتخداّ المٓاااتظِ يًُٓؾااام  
تج عٓٗااااا تكًٝااااٌ بااااٛد٠ ابشاااادَار   ابسهااااَٛٞ في بذكٝاااال َهاصاااام عخؾاااا١ٝ ٜٓاااا   

  (29)ايعا١َ".

ٜٚعزف ايفضاد في ايتعًاِٝ باْا٘ ا٫صاتخداّ المٓظاَٛٞ يًٛهٝفا١ ابسهَٛٝا١ َأ        
أباااٌ ابسؾاااٍٛ عًااا٢ َهاصااام عخؾااا١ٝ  تاااا بؽاااٌ بتحكٝااال ابزاااٛد٠ ٚايعدايااا١ في  

  حٝاث  ٝا١ ا٭تحاز٣  اوتُعاواا٫ر  عًا٢   ايضاًى ٜظٗز تاث ٙ َٔ ثِ ٚ (30)ايتعًِٝ.
 أدا٤ َٚضت٣ٛ تحدَار ناف١ الم٪صضار.ايزد١٦ٜ ع٢ً بٛد٠  ت٪ثز المخزبار

كس تايفضاد في بصاٍ ايتعًِٝ ؽٛر َعظِ  فإَٕٚٔ َٓظٛر ايت١ُٝٓ اوتُع١ٝ  
ٖٚاٛ صاًٛى ٜٓطاٟٛ     Professional Misconductفأُ ف٦ا١ صا٤ٛ ايضاًٛى المٗاني      
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عًااٞ نضااز ٚتحاازم يًُعاااٜ  المٗٓٝاا١  ٖٚااٛ َااا ٜغااهٌ اٖتااشاساج نااب اج يًُٓظَٛاا١           
 (31)١ٝٓٗ ٚا٭تح٬ق١ٝ ابسان١ُ يهاف١ َ٪صضار اوتُس ا٭تحز٣.الم

ت٪صضاار ايتعًاِٝ   ٚفي ف٤ٛ ايتعزٜفار ايضابك١  يمهٔ بذدٜد ايفضاد اٱدارٟ 
عًاا٢ أْاا٘ صاا٤ٛ اصااتعُاٍ ايضااًط١ اٱدارٜاا١     ا ايبحااثفي ٖااذ إبزا٥ٝاااجقبااٌ ابزاااَعٞ  

 اْتٗانااج ٚ تحزقاجٚالمٛارد ايتع١ًُٝٝ ايعا١َ يتحكٝل َٓافس عخؾ١ٝ بطزٜك١ تغهٌ 
 .ايضًِٝا٭تح٬قٞ ٚايٛهٝفٞ ايتربٟٛ يًكإْٛ ٚلمعاٜ  ايضًٛى 

 ُالدراسات الشابك: 

 ًُأولًا: الدراسات العرب: 

(  فٗدفي إلى ايتعازف عًا٢ َفٗاّٛ ايفضااد اٱدارٟ     2009دراص١ ايضاه ) ٖدفي
صااتراتٝا١ٝ ايٛآٝاا١ بسُاٜاا١ ايٓشاٖاا١ َٚهافحاا١ ايفضاااد  ٚؽااٛرٙ ٚ ثااارٙ ٚأُٖٝاا١ ا٫

صااتراتٝا١ٝ. ٚتٛؽااًي ايدراصاا١ إلى عااد٠ ْتااا٥ج  أُٖٗااا إٔ دعااِ   ٝااٌ يتًااو ا٫ٚبذً
ابزاَعااار َٚ٪صضااار ايبحااث ايعًُااٞ ٜضااِٗ بغااهٌ أفقااٌ في رفااس َضاات٣ٛ ايااٛعٞ  

 (32) اي كافي يد٣ المتخؾؾين ٚالمٛاآين ع٢ً حد صٛا٤.

( دراص١ ٖدفي إلى ايتعزف ع٢ً دٚر ايغفاف١ٝ ٚالمضا٤ي١ 2010ٚأبز٣ ايضبٝعٞ )
 َاااااأ ايفضاااااااد اٱدارٟ في ايكطاعااااااار ابسهَٛٝاااااا١ تدٜٓاااااا١ ايزٜااااااا .    في ابسااااااد

ٚاصااتخدَي ايدراصااا١ الماآٗج ايٛؽااافٞ ٚفاال َااادتحٌ المضاار ا٫بتُااااعٞ  نُاااا       
اصااتخداّ ا٫صااتبا١ْ بزُااس المعًَٛااار ٚ  تطبٝكٗااا عًاا٢ عٝٓاا١ َاأ ايعاااًَين في        
ا٭بٗاااااش٠ المعٓٝااااا١ تهافحااااا١ ايفضااااااد اٱدارٟ في ايكطاعاااااار ابسهَٛٝااااا١ تدٜٓااااا١ 

ٚنااااإ َاااأ أٖااااِ ْتااااا٥ج ايدراصاااا١ فااااع  َضاااات٣ٛ ايتااااشاّ ايكطاعااااار    يزٜااااا .ا
 (33)ابسه١َٝٛ بتطبٝل ايغفاف١ٝ.

( دراصااا١ في إااااار َغااازٚ  "قٝااااظ بٗاااٛد َهافحااا١  2011نُاااا أباااز٣ ايضاااًِٝ )
ايفضاد ٚبٓا٤ ايطًم ع٢ً أْظ١ُ ايٓشا١ٖ ايٛا١ٝٓ في َؾز ٚايعااه ايعزباٞ" اياذٟ    

يبٓإ َأ ايادٍٚ الم٪صضا١ يًُغازٚ  َٓاذ       اٛرت٘ َٓظ١ُ ايغفاف١ٝ ايدٚي١ٝ. ٚنإ
. ٖٚااادفي ايدراصااا١ إلى ايتعااازف عًااا٢ اَيٝاااار ٚباااد٣ٚ إْغاااا٤ ٦ٖٝااا١    2007أنتاااٛبز 

َهافح١ ايفضاد  ٚارتهشر ايدراص١ ع٢ً َشٜج بين ايبحث المهتى ٚايبحث المٝداْٞ  
حٝث   إبزا٤ َكاب٬ر َس  ٟٚ ابشبر٠  ي٬ا٬  عًا٢  را٥ٗاِ فُٝاا تحاؿ باد٣ٚ      

 (34) ٚا١ٝٓ لمهافح١ ايفضاد.إْغا٤ ١٦ٖٝ 

( دراصاا١ ٖاادفي إلى ايتعاازف عًاا٢ ٚاقااس ايغاافاف١ٝ     2011في حااين أباازر حااز  )  
اٱدار١ٜ َٚتطًبار تطبٝكٗا يد٣ اٱدار٠ ايعًٝاا في ابزاَعاار ايفًضاط١ٝٓٝ بكطاا      

ٚاعتُدر ايباح ١ في دراصتٗا ع٢ً المٓٗج ايٛؽفٞ   حٝث ابكي اصبا١ْ ع٢ً   ش٠.
ٛهفا َٔ اٱدارٜين ٚا٭ناديمٝين في ابزاَعا١ اٱصا١َٝ٬   ( 410َع١ٓٝ َه١ْٛ َٔ )

ٚباَعااا١ ا٭سٖاااز  ٚباَعااا١ ا٭قؾااا٢  ٚتم ًاااي أٖاااِ ْتاااا٥ج ايدراصااا١ ٚباااٛد ايتاااشاّ       
تُارصااا١ ايغااافاف١ٝ اٱدارٜااا١ بدربااا١ َكبٛيااا١ ياااد٣ اٱدارٜاااين ٚا٭نااااديمٝين في       

 (35) ابزاَعار ايفًضط١ٝٓٝ.

َاااد٣ فاعًٝااا١ ا٭صاااايٝم   ( فٗااادفي إلى ايهغااا  عااأ   2011أَاااا دراصااا١ اي ٓااااّ ) 
ابسدٜ اا١ في َهافحاا١ ايفضاااد اٱدارٟ في المًُهاا١ ايعزبٝاا١ ايضااعٛد١ٜ  ٚاصااتخدَي       
ايدراصاا١ الماآٗج ايٛؽاافٞ  نُااا اصااتخدَي ا٫صااتبا١ْ في جمااس ايبٝاْااار حٝااث     
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( َااأ أعقاااا٤ بصًاااط ايغاااٛر٣ في المًُهااا١  110تطبٝكٗاااا عًااا٢ عٝٓااا١ َهْٛااا١ َااأ ) 
راصاا١ عًاا٢ إٔ أن ااز ا٭صااايٝم فعايٝاا١ في   ايعزبٝاا١ ايضااعٛد١ٜ. ٚنغاافي ْتااا٥ج ايد 

َهافح١ ايفضاد اٱدارٟ في المًُه١ ٖٛ فز  عكٛباار رادعا١ عًا٢ ا٭ااا  المضا١٦ٝ      
 (36) ٚالم٪د١ٜ إلى ايفضاد اٱدارٟ ناصت ٬ٍ ايضًط١.

( إلى ايٛقٛف ع٢ً ايدٚر اياذٟ يمهأ إٔ تًعبا٘    2010نُا ٖدفي دراص١ )حماد  
في اوتُس ٚٚفس اَيٝار لمهافح١ ايفضاد المايٞ ابزاَعار في ْغز ثكاف١ ابسٛن١ُ 

ٚاٱدارٟ  ٚاعتُدر ايدراص١ في تٓاٚلا ع٢ً المٓٗج ايٛؽفٞ  حٝاث تٛؽاًي في أٖاِ    
ْتا٥اٗا إلى ازح تؾٛر ٜزتهش ع٢ً ث٬ث١ أبعاد يتعشٜش ثكاف١ ابسٛن١ُ َٚهافح١ 
ايفضاااااد  تقاااآُي ْظااااِ رقاباااا١ َٚتابعاااا١ َٚضااااا٤ي١ فعاياااا١  تااااٛاسٕ بااااين ايضااااًط١    

( إلى 2012ٖٚدفي دراص١ ) إسماعٌٝ   (37) لمض٦ٛي١ٝ  ْٚظاّ قاْْٛٞ ٚأتح٬قٞ قٟٛ.ٚا
بذًٝااٌ ٚاقااس ايفضاااد اٱدارٟ في َؾااز ٚأصااباب٘ َٚظاااٖزٙ ٚاَثااارٙ عًاا٢ ايتُٓٝاا١  َااس  
ٚفااس باادا٥ٌ ٚتٛؽااٝار بضاادد٠ لمهافحاا١ ايفضاااد  ٚاعتُاادر ايدراصاا١ عًاا٢ َاآٗج         

لمكٓٓاااا١ َااااس عاااادد َاااأ  دراصاااا١ ابساياااا١ َااااس إباااازا٤ بعااااس المكاااااب٬ر ايغخؾاااا١ٝ ا   
ا٭ناديمٝين ٚايباح ين  حٝث تٛؽًي ايدراصا١ في أٖاِ ْتا٥اٗاا إلى ث٬ثا١ بادا٥ٌ      

 (38) َس ايترنٝش ع٢ً بدٌٜ تطبٝل دٚي١ ايكإْٛ يًحد َٔ ايفضاد َٚهافحت٘.

(  إلى ايٛقااٛف عًاا٢ َظاااٖز 2013ٖاادفي دراصاا١ ) حمااادار   ٚفي صااٝام ايتعًااِٝ 
ب٘ نُا ٜدرنٗا أعقا٤ ١٦ٖٝ ايتدرٜط في ايفضاد ا٭ناديمٞ ٚأصباب٘ ٚصبٌ ع٬

نًٝار ايغاُاٍ ايتابعا١ بزاَعا١ ايبًكاا٤ ايتطبٝكٝا١  ٚ تهْٛاي عٝٓا١ ايدراصا١ َأ          
( عقٛ ١٦ٖٝ تدرٜط  ٚأهٗزر ايٓتا٥ج إٔ ايعٛاٌَ ا٫قتؾاد١ٜ با٤ر في المزتبا١  83)

 ا٭ٚلى  نُا ٚأهٗزر ايٓتا٥ج إٔ إصا٠٤ اصتعُاٍ ايضاًط١  باا٤ر في المزتبا١ ا٭ٚلى   
ٖٚااادفي دراصااا١ ) عااابًٞ  ٚ  (39)َااأ باااين َظااااٖز ايفضااااد في اياااٛ صاااط ا٭نااااديمٞ.

( إلى ايهغاا  عاأ أصاابا  ايفضاااد  اا  المباعااز في ايتعًااِٝ ٚاقااتراح        2013بضضاأ  
بعااس ايطزا٥اال لمهافحتاا٘  ٚاعتُاادر ايدراصاا١ عًاا٢ َاآٗج ا٫صااتط٬  المضااتٓد إلى   

ايبؾااز٠ ٦ٖٝٚاا١ ايتعًاااِٝ    اَرا٤ عٝٓاا١ َاأ ايكٝااادار اٱدارٜاا١ ٚايتدرٜضاا١ٝ في باَعاا١      
ايتكني  َس ا٫صتفاد٠ َٔ تكارٜز ١٦ٖٝ ايٓشا١ٖ ايعزاق١ٝ  ٚتٛؽًي ايدراص١ في أٖاِ  

  (40) ْتا٥اٗا إلى إٔ ايفضاد    المباعز ٖٛ ا٭ِٖ ٚا٭تحطز في قطا  ايتعًِٝ.

إلى بذًٌٝ َقإُٛ  ( 2012دراص١ ) ابشٛاب١  ٖدفي ٚفي صٝام ايب١٦ٝ المؾز١ٜ  
  ٝ ُٝاا١ ايؾاادر٠ تحافظاا١ اي زبٝا١ في نغاا  َظااٖز ايفضاااد    بعاس ايؾاح  ا٫قً

ايدراص١ ع٢ً أصًٛ  بذًٌٝ المقإُٛ   ٚاعتُدراٱدارٟ ٚأعهاي٘ في اٱدار٠ ال١ًٝ  
َااس ا٫صااتعا١ْ بااادا٠ المكابًاا١ المعُكاا١ يعٝٓاا١ َاأ ايكٝااادار ايغااعب١ٝ ٚايتٓفٝذٜاا١ في    

اد ا٫دارٟ ٫ بذادث  اٱدار٠ ال١ًٝ. ٚنإ َٔ أِٖ ْتاا٥ج ايدراصا١ إٔ هااٖز٠ ايفضا    
ْتٝااا١ يعاَااٌ ٚاحااد بعٝٓاا٘ ٚااااا ٖااٞ ْتٝااا١ بصُٛعاا١ َاأ ايظاازٚف ٚايعٛاَااٌ           

 (41) ا٫قتؾاد١ٜ ٚا٫بتُاع١ٝ ايا تتفاعٌ في إحداثٗا ٚاْتغارٖا.

 ًُثانًا : الدراسات الأجهب: 
ٖاادفي إلى رؽااد أبعاااد ٚأْااٛا  ايفضاااد في  بدراصاا١  Tanaka) (2001قاااّ تاْانااا 

  ٜ ز ايتعًاِٝ َاأ تحا٬ٍ بذًٝاٌ ا٭دبٝااار المتاحا١  ار ايع٬قاا١      قطاا  َغازٚعار تطااٛ
ٚازحاااي ايدراصااا١ إصاااتراتٝا١ٝ لمهافحااا١ ايفضااااد في َغااازٚعار تطاااٜٛز ايتعًاااِٝ       
تضااتٓد إلى تغااخٝؿ بٛاْاام ايفضاااد ٚتٗااتِ بابعاااد ايٛقاٜاا١ ٚابسُاٜاا١ أن ااز َاأ     
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١َٝٛ ايزد  ٚايعكا   باٱفاف١ إلى أفق١ًٝ المداتحٌ    ايزسم١ٝ عٔ المداتحٌ ابسه
ايزسمٝااااا١ بٗااااادف تطاااااٜٛز ايكاااااِٝ ٚالمعااااااٜ  قباااااٌ تطاااااٜٛز ايتغااااازٜعار ٚايًاااااٛا٥ر 

 (42)ايزسم١ٝ.

بدراصا١ ٖادفي إلى    (Waite and Allen 2005نُاا قااّ ناٌ َأ )ٚاٜاي ٚاياين      
اصتهغااااف ٬ََااار ايفضااااد ٚإصاااا٠٤ ايضاااًط١ في إدار٠ ايتعًاااِٝ ايعااااّ ٚابزااااَعٞ         

ايدقٝكااا١ المتعًكااا١ بٛاقاااس   ٚأعاااارر ايدراصااا١ إلى ؽاااعٛب١ ابسؾاااٍٛ عًااا٢ ايبٝاْاااار   
ايفضااااد  حٝاااث تٓااااٍٚ ايباحاااث بعاااس ايااادٍٚ َ اااٌ المهضاااٝو ٚايؾاااين ٚاي٫ٜٛاااار    
المتحااد٠ َاأ تحاا٬ٍ ايترنٝااش عًاا٢ ايع٬قاا١ بااين ايفضاااد ٚايٓااٛاحٞ ايب ٚقزااٝاا١        
ٚايتٓظااااِٝ الزَااااٞ يًضااااًط١. ٚتٛؽااااًي ايدراصاااا١ في أٖااااِ ْتا٥اٗااااا إلى ؽااااعٛب١    

ا تتضاِ بايفضااد  ٚيهأ ٖٓااى حابا١ إلى      ايتحضين َٔ ايداتحٌ يًٓظِ اٱدار١ٜ اي
بعاااس اٱؽااا٬حار ابزذرٜااا١ يتًاااو ايااآظِ يتعشٜاااش قاااِٝ ايغااافاف١ٝ ٚالاصاااب١ٝ     

 (43) ٚايعداي١.

( بدراص١ ٖدفي إلى اصتهغاف Rumyantseva 2005في حين قاّ ) رَٚاْتضٝفا 
ٚبذًٝااٌ هاااٖز٠ ايفضاااد في قطااا  ايتعًااِٝ في اياادٍٚ ايٓاَٝاا١ ٚايااا  تغااتٌُ عًاا٢      

َ ااٌ ايزعاا٠ٛ ٚصاا٤ٛ ْظااِ ايكبااٍٛ. ٚؽاآفي ايدراصاا١ ايفضاااد ٚفاال بعاادٜٔ        حااا٫ر 
ر٥ٝضااٝين ُٖااا ايفضاااد الماازتبط بابزٛاْاام ايتعًُٝٝاا١ ٚايفضاااد الماازتبط بابزٛاْاام      
اٱدارٜاا١ داتحااٌ َ٪صضااار ايتعًااِٝ. ٚتٛؽااًي ايدراصاا١ إلى إٔ هاااٖز٠ ايفضاااد تتضااِ  

ا٤ حااٍٛ تًااو بايتعكٝااد ٚتعاادد ايؾااٛر تااا ٜضااتًشّ المشٜااد َاأ ايبحااث ٚا٫صتكؾاا   
اصتهغاف ٬ََر دراص١ ٖدفي إلى   Poisson (2010بٛاصٕٛٚأبزر ) (44) ايظاٖز٠.

ايفضاد في قطا  ايتعًِٝ  ٚتٓاٚيي ايدراصا١ اَثاار ايفضااد ٚنًفتا٘ ايبغاز١ٜ ٚالمادٜا١       
ٚالمع١ٜٛٓ ع٢ً قطا  ايتعًِٝ. ٚاصتخًؾي ايدراص١ ث٬ث١ بضاٚر تم ٌ َا يمهأ إٔ  

ضااد ٜزتهاش عًا٢: ايغافاف١ٝ في المعااٜ  ٚاٱبازا٤ار        ٜطًل عًٝ٘ َ ًث َهافحا١ ايف 
 (45).ٚبٓا٤ ايكدرار ايبغز١ٜ   ٚالمغارن١ ايعا١َ ٚتطٜٛز ايعًُٝار الماي١ٝ

( إلى بذدٜااد ؽااٛر ايفضاااد ٚأصااباب٘    Apaydin; Balci, 2011ٖاادفي دراصاا١ ) ٚ
ٚاصااتراتٝاٝار َٛابٗتاا٘ َاأ ٚبٗاا١ ْظااز المعًُااين بالماادارظ اي اْٜٛاا١ في تزنٝااا       

وُٛعا١    focus group techniqueعتُدر ع٢ً أصًٛ  اوُٛع١ ايب٪رٜا١   حٝث ا
َاأ المعًُاااين َااأ عاااد٠ َٓااااال ٚ ٟٚ أعُااار ٚتحًفٝاااار َتعااادد٠. ٚناااإ َااأ أٖاااِ   
ايٓتااا٥ج إٔ أن ااز ؽااٛر ايفضاااد عااٝٛعاج تًااو المزتبطاا١ بكبااٍٛ الااداٜا ٚايتٛهٝاا      

نُاا أباز٣ ناٌ     favoritism . (46)ٚايترقٝار ايكا١ُ٥ ع٢ً ايٛاصاط١ ٚالضاٛب١ٝ    
( دراصا١ ٖادفي إلى اصتهغااف الم٬َار     Alan and Norris 2012َأ أيأ ْٚاٛرٜط )   

ايتٓظُٝٝاا١ ٚالم٪صضاا١ٝ الم٪صضااار ابسهَٛٝاا١ ٚابشاؽاا١ المزتبطاا١ تهافحاا١ ايفضاااد   
-Antiَااااس ايترنٝااااش عًاااا٢ تًااااو الم٪صضااااار ايؾاااا  ٠ ٚالمتٛصااااط١ في ابساااااِ.      

corruption Agencies (ACA)  ا تٛابٗٗا في أدا٤ عًُٗا ٚت٪ثز ٚأِٖ المعٛقار اي
عًا٢ نفا٤تٗاا ٚفاعًٝتٗااا في َهافحا١ ايفضاااد. ٚتٛؽاًي ايدراصاا١ إلى ث٬ثا١ أبعاااد      
ر٥ٝض١ٝ تزتبط بٓااح ٚفعايٝا١ الم٪صضاار في ٖاذا ايٓطاام ٚتغاٌُ: ايكٝااد٠ ٚاٱدار٠       

 (47)اٱصتراتٝا١ٝ. –المٛارد  –

ٌَ بظااح ٚفغاٌ   اصتهغاف عٛافٗدفي إلى  Jaegere (2012بٝازٟأَا دراص١ )
َ٪صضااار َهافحاا١ ايفضاااد  حٝااث تغاا  ايدراصاا١ إلى تشاٜااد عاادد تًااو الم٪صضااار     
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صاااااٛا٤ ناْاااااي حهَٛٝااااا١ أٚ  ااااا  حهَٛٝااااا١ بصتُاااااس َااااادْٞ ٚبرتًااااا  في دربااااا١  
َبدأ  12اصتك٬يٝتٗا الماي١ٝ ٚاٱدار١ٜ ْٚظِ عًُٗا. ٚتٛؽًي ايدراص١ إلى إاار َٔ 

١ ا٫صتك٬ي١ٝ  ااط تعاٝين   يتحكٝل نفا٠٤ ٚفعاي١ٝ تًو الم٪صضار تتقُٔ درب
ايكٝادار ٚابشبرا٤ بتًو الم٪صضار  َٚد٣ عفاف١ٝ َٚؾداق١ٝ ايتكارٜز ايا تكّٛ 

ٖٚااااادفي دراصااااا١   (48) بٓغااااازٖا  ٚايهفاٜااااا١ ايااااادعِ ايغاااااعى ٚابسهاااااَٛٞ يعًُاااااٗا.    
(ÖZDEMİR, 2013  إلى بذًٝااٌ ايع٬قاا١ بااين ايفضاااد ايتٓظُٝااٞ َٚكاَٚاا١  يااو )

بالماادارظ  ٚاعااتًُي عٝٓاا١ ايدراصاا١ عًاا٢   whistleblowingايفضاااد ٚاٱباا٬ه عٓاا٘ 
َعًِ َٔ المادارظ ا٫بتدا٥ٝا١ ٚاي اْٜٛا١ في تزنٝاا  حٝاث   تطبٝال َكااٜٝط         193

ايفضاد ايتٓظُٝاٞ ثاِ بذًٝاٌ ا٫رتباا  ٚبذًٝاٌ ا٫بعادار  ٚنغافي أٖاِ ايٓتاا٥ج          
عااأ إٔ اصاااتخداّ إصاااًٛ  ا٫بااا٬ه عااأ حاااا٫ر ايفضااااد َ اااٌ أحاااد ا٫صاااتراتٝاٝار  

 (49) هافح١ ايفضاد في قطا  ايتعًِٝ.الا١َ لم

َٚااأ تحااا٬ٍ رؽاااد ٚبذًٝاااٌ ايدراصاااار ايضاااابك١  ٜتقااار أ٫ٚج ْااادر٠ ايدراصاااار        
المتعًك١ بايفضاد اٱدارٟ في ايتعًِٝ بايٛأ ايعزبٞ ٚاوتُس المؾزٟ  ٚقاد ٜزباس   
 يو إلى فع  ايغفاف١ٝ في إتاح١ ايبٝاْار ٚالمعًَٛار ايٛاف١ٝ عٔ ٖذٙ ايكقا١ٝ   

عٗا َٚ٪عاازار اْتغااارٖا. نُااا يمهاأ ٬َحظاا١ إٔ  ايبٝاا١ ايدراصااار      َٚااد٣ اتضااا 
ايعزب١ٝ قد رنشر ع٢ً تٓاٍٚ ايفضاد اٱدارٟ َأ َٓظاٛر أصاباب٘ ٚاَثاارٙ أٚ أفازارٙ      
عًااا٢ اوتُاااس ٚايتُٓٝااا١  بُٝٓاااا رناااشر ايعدٜاااد َااأ ايدراصاااار ا٭بٓبٝااا١ عًااا٢         

يداعُااا١  اصتهغااااف بعاااس المٓٗاٝاااار ٚالماااداتحٌ ابسدٜ ااا١ ٚالمكَٛاااار الم٪صضااا١ٝ ا      
لمهافحا١ ايفضاااد  َ ااٌ تااٛافز ايكاادرار ايكٝادٜا١ ٚٚبااٛد اصااتراتٝا١ٝ  ٚتااٛافز المااٛارد   

 ٚايكدرار ايبغز١ٜ  َس تعشٜش قِٝ ايغفاف١ٝ ٚايٓشا١ٖ ٚايعداي١.

 :مههج البخح 
ٜعتُااد ايبحااث في َعابزتاا٘ عًاا٢ الماآٗج ايٛؽاافٞ حٝااث " ٜتقاأُ ٖااذا الماآٗج     

ًاا٢ أصاا١ً٦ َتعًكاا١ بايٛفااس اياازأٖ    جمااس ايبٝاْااار ٫تحتبااار فاازٚ  أٚ اٱباباا١ ع   
  ٚايبحاث ٚفال المآٗج ايٛؽافٞ ٜعاد ت ابا١ اصتكؾاا٤ ٜٓؾام         (50)لمٛفٛ  ايدراص١ "

عًااا٢ هااااٖز٠ َااأ ايظاااٛاٖز نُاااا ٖاااٞ في ايٛاقاااس  بكؾاااد تغخٝؾاااٗا  ٚبذدٜاااد        
نُا ٜتِ ا٫صتعا١ْ أٜقااج   (51)ايع٬قار بين عٓاؽزٖا أٚ بٝٓٗا ٚبين هٛاٖز أتحز٣".

ٞ ناحد ا٭صايٝم المٓٗا١ٝ ايا تضااعد في ؽاٝا ١   اتٝاايتحًٌٝ ا٫صتر باصًٛ 
ابشٝااارار ٚايباادا٥ٌ ا٫صااتراتٝا١ٝ  "حٝااث ٜزتهااش ٖااذا ا٭صااًٛ  عًاا٢ بعاادٜٔ ُٖااا:    

يتحدٜااد عٛاَااٌ َٚاات  ار ايب٦ٝاا١ ايداتحًٝاا١      Descriptiveايٛؽاا  ٚايتغااخٝؿ  
ياادَج َٚشاٚباا١  Evaluativeٚابشاربٝاا١ الماا٪ثز٠ عًاا٢ ايظاااٖز٠  ٚايبعااد ايتكااٛيمٞ  

  (52) ًو ايعٛاٌَ َٔ أبٌ اصتخ٬ـ ابشٝارار ٚايبدا٥ٌ ا٫صتراتٝا١ٝ الم٥٬ُا١"; ت
تا ٜضاعد أصًٛ  ايتحًٌٝ ا٫صتراتٝاٞ في تٓظِٝ ايز٣٩ ٚايتؾٛرار عٔ ايبدا٥ٌ 

ٚ ياااو في إااااار  (53)ا٫صاااتراتٝا١ٝ  ٚتاااا ٜعاااشس نفاااا٠٤ ٤٬ََٚااا١ تًاااو ايبااادا٥ٌ   
الم٥٬ُااا١ يؾااآس ٚابراااا     Option Planningبرطاااٝط ابشٝاااارار ا٫صاااتراتٝا١ٝ   

 (54)ايكزارار ايؾحٝح١.

 ٚع٢ً ف٤ٛ َا صبل  ٜض  ايبحث في ْطام َا ًٜٞ:
     اٱاار ايٓظزٟ ٚبذًٌٝ ا٭دبٝار )ا٭بعاد ايٓظز١ٜ يًفضااد اٱدارٟ َٚٓٗاٝاار

 َٚكَٛار َهافحت٘(.
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    ٟقباٌ ابزااَعٞ   ايتعًِٝ با بذًٌٝ ٬ََر ايٛفس ايزأٖ لمهافحا١ ايفضااد اٱدار
 في َؾز.

  ت٪صضااار ايتعًااِٝ َكترحاا١ لمهافحا١ ايفضاااد اٱدارٟ   باادا٥ٌ اصااتراتٝا١ٝح ااز
 قبٌ ابزاَعٞ في َؾز.

 أولًا: الفشاد الإدارٍ: تحرير المفهىم وتحرٍّ الأضرار: 
 :تعريف الفشاد الإدارٍ وأشكاله 

ٖٓاى اتحت٬فار عدٜد٠ بين المادارظ ايفهزٜا١ في تعزٜا  ايفضااد  ٜٚزباس  ياو       
اؽااا١ بٗاااذٙ المااادارظ َاااا باااين قاْْٛٝااا١ أٚ ابتُاعٝااا١ أٚ   إياااٞ اتحااات٬ف ابشًفٝااا١ ابش 

صٝاصاا١ٝ  ٚيكااد تعااددر ايتعزٜفااار ايزاَٝاا١ يتحدٜااد َفٗااّٛ ايفضاااد ْظاازاج يتعاادد     
ا٭عااهاٍ ٚالمظاااٖز ايااا ٜتخااذٖا; يااذيو يااٝط ٖٓاااى إجمااا  عًاا٢ تعزٜاا  عاااٌَ    

 ٜطاٍ ناف١ أبعاد ايفضاد  ٚبؼظ٢ تٛافك١ ناف١ ايباح ين.

ايفضاااااد بؾااااف١ عاَاااا١ إلى صاااا٤ٛ اصااااتخداّ ايضااااًط١   ٜغاااا في ٖااااذا اٱاااااار  ٚ 
المُٓٛح١ يًُٛهفين ايعَُٛٝين يتحكٝال َؾااش تحاؽا١  ٚباذيو ٜغاهٌ ايفضااد       
تعٓاٙ ايٛاصاس ابعزافااج عأ ايكٛاعاد ايكاْْٛٝا١ ٚا٭تح٬قٝا١  ٚناذيو َكتقاٝار         

نُا يمهٔ تعزٜف٘ باْ٘ "عدّ ا٫يتشاّ المتعُد تبدأ  (55) اي كاف١ الم٪صض١ٝ ايض١ٜٛ.
ٚ َاأ ثااِ ٜعاابر  (56)حٝاا١ المؾاااش ايغخؾاا١ٝ باْباااج في ابرااا  ايكاازارار اٱدارٜاا١".   تٓ

ايفضااااد بؾاااٛر٠ عاَااا١ إلى إصاااا٠٤ اصاااتعُاٍ ايضاااًط١ أٚ ايٛهٝفااا١ ايعاَااا١ يًهضااام   
ابشاـ  ٚبؼدث عٓدَا ٜكّٛ َٛه  بكبٍٛ أٚ اًم رعا٠ٛ يتضاٌٗٝ عكاد أٚ إبازا٤     

٘ أ اٱدارٟ ايفضاااد تعزٜاا  ٚيمهاأ (57)ااازح لمٓاقؾاا١ عاَاا١.    يتااااٚس حاياا١ ٜقاااج باْاا
ّ  ٚعدّ يًُغزٚع١ٝ ٚنضز ايكإْٛ ِ  احاترا  ـ ايؾااش  ٚت ًٝام  اي ابتا١  ايكاٝ  ابشاا

 (58). ايعاّ ايؾاش ع٢ً

ٚفي إاار ايضعٞ يتعزٜ  ايفضاد  تغ  إحد٣ ايدراصار إلى ايفضاد ايتٓظُٝاٞ  
عًاا٢ أْاا٘ أٟ صااًٛى  اا  قاااْْٛٞ أٚ عاازعٞ ٜتقاأُ اصاات ٬ٍ ايضااًط١ ايٛهٝفٝاا١        

ٕ    يتحكٝااال َٓ  بصااااٍ في ايفضااااد فعااا١  اتٝااا١ يفااازد أٚ جماعااا١ أٚ َٓظُااا١  نُاااا أ
 بٗاااا تكاااّٛ اياااا ايكٛيمااا١  ااا  ا٭فعااااٍ أٚ ايتؾااازفار بصُٛعااا١ إلى ٜغااا  ايتعًاااِٝ

 (59)ابشاؽ١. َؾابسٗا بذكٝل بٗدف ايتع١ًُٝٝ ايع١ًُٝ في المغارن١ ا٭ازاف

ٚايٛهٝف١ٝ  ٚفي ٖذا ايضٝام ٜتعًل ايفضاد اٱدارٟ تظاٖز ا٫بعزافار اٱدار١ٜ
أٚ ايتٓظ١ُٝٝ ٚايا تؾدر عٔ المٛه  ايعاّ أثٓا٤ تادٜتا٘ لمٗااّ ٚهٝفتا٘  َٚأ ٖاذٙ      
المظاااٖز عاادّ  احااتراّ أٚقااار َٚٛاعٝااد ايعُااٌ في ابسقااٛر ٚا٫ْؾاازاف  أٚ ا٫َتٓااا   
عااأ أدا٤ ايعُاااٌ أٚ ايتراتحاااٞ فٝااا٘  ٚإفغاااا٤ أصااازار ايٛهٝفااا١  ٚابشااازٚ  عااأ ايعُاااٌ   

ايضااًٛنٝار ايااا تعاابر عاأ هاااٖز٠ ايفضاااد     ٖٚٓاااى بصُٛعاا١ َاأ    (60)ابزُاااعٞ 
ٖٞٚ: 

(61) 
 ( ايزع٠ٛBribery    أٟ ابسؾٍٛ ع٢ً أَٛاٍ أٚ أ١ٜ َٓافس أتحز٣ َأ أباٌ تٓفٝاذ:)

 عٌُ بطاي  ٭ؽٍٛ الم١ٓٗ. 
 ( الضاااٛب١ٝNepotism      أٟ تٓفٝاااذ أعُااااٍ يؾااااش فااازد أٚ بٗااا١ ٜٓتُاااٞ لاااا:)

 ايغخؿ َ ٌ عا١ً٥ أٚ َٓطك١ دٕٚ إٔ ٜهْٛٛا َضتحكين لا.
 ال( اباااا٠Favoritism    أٟ تفقاااٌٝ بٗااا١ عًااا٢ أتحاااز٣ في ابشدَااا١ ب ااا  حااال :)

 يًحؾٍٛ ع٢ً َؾاش َع١ٓٝ. 
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   :ّْٗاام الماااٍ ايعااا(Looting of public money  (  ٍأٟ ابسؾااٍٛ عًاا٢ أَااٛا
 ايدٚي١ ٚايتؾزف بٗا َٔ    ٚب٘ حل بغهٌ صزٟ بذي َضُٝار بطتًف١.

 ( ا٫بتشاسBlackmailingَ ٍأٟ ابسؾٍٛ ع٢ً أَٛا :) ازف َعين في اوتُس ٔ
 َكابٌ تٓفٝذ َؾاش َزتبط١ بٛهٝف١ ايغخؿ المتؾ  بايفضاد

ٖٓاى ايفضاد المباعز ٖٚٛ ايذٟ ٜازتبط َباعاز٠ باصاباب٘     ٚفي ايضٝام ايتعًُٝٞ 
 ٗاٛ اياذٟ ٫  فَا تهإٛ ْتا٥اا٘ عًا٢ الماد٣ ايكزٜام  أَاا ايفضااد  ا  المباعاز           ٚ ايباج

 ٘ عًاا٢ المااد٣ ايبعٝااد عًاا٢  ايضااًى تاااث ٙ  ٜٚظٗااز  تاازتبط ْتا٥ااا٘ َباعااز٠ باصااباب
اوتُاااس ٚتحطاااط ايتُٓٝااا١  حٝاااث تااا٪ثز المخزباااار ايزد٦ٜااا١ عًااا٢ باااٛد٠ نافااا١          

 (62)الم٪صضار اوتُع١ٝ.

َٚااأ ابزااادٜز باياااذنز  أْااا٘ عٓاااد تٓااااٍٚ ايفضااااد في قطاااا  ايتعًاااِٝ  ٫باااد َااأ   
 ااااا  المتهااااازر ٚايفضااااااد المٓٗااااااٞ   haphazardايتُٝٝاااااش باااااين ايفضااااااد ايعغاااااٛا٥ٞ  

  نُااا إٔ بصااا٫ر ايتخطااٝط ٚاٱدار٠ تتاااثز بظاااٖز٠ ايفضاااد    systematicهاازرالمت
َ اٌ ايتٛهٝا  ٚايترقٝاار ٚ ابساٛافش ٚتعااٝين المعًُاين ٚتٛرٜاد ايتاٗٝاشار;  اا  إٔ        
فازـ ممارصاا١ ايفضاااد في ٖاذٙ اوااا٫ر يٝضااي َتضاا١ٜٚ  ٫ٚ بذاادث باآفط درباا١    

ُٝٞ  صٛا٤ نإ ٖاذا ايتااث    ايتهزار  نُا بؽتً  تاث ٖا ع٢ً أدا٤ ايٓظاّ ايتعً
 (63) َتعًكجا بايتهايٝ  الماد١ٜ أٚ اٱْضا١ْٝ  ٚباٯثار ايقار٠ ع٢ً ايكِٝ ا٭تح٬ق١ٝ.

ٚتغ  بعس ايدراصار إلى بعس اواا٫ر ايز٥ٝضا١ٝ اياا يماارظ فٝٗاا ايفضااد       
في ايتعًِٝ  َس رؽد بٛاْم عدٜاد٠ َتعًكا١ بظااٖز٠ ايفضااد نُاا ٜغا  ابزادٍٚ        

  ايتايٞ
(64) 

 ( بصا٫ر ٚممارصار ايفضاد في قطا  ايتع1ًِٝدٍٚ رقِ )ب

 

 

 

 
 

نُااا تضااتعز  إحااد٣ ايدراصااار أعااهاٍ ٚ َظاااٖز ايفضاااد في ايتعًااِٝ  حٝااث     
ٜتقاأُ ْااٛعين أحاادُٖا ٜاازتبط بابزٛاْااام اٱدارٜاا١  ٚاي اااْٞ ٜاازتبط بابزٛاْااام        

دَار ٚفضاااد أناااديمٞ  ايتعًُٝٝاا١  ٚايااذٟ ٜٓكضااِ باادٚرٙ إلى فضاااد في تكاادِٜ ابشاا
 (65)تااا ٜاا٪ثز عًاا٢ بصُااٌ ايعٓاؽااز ايتعًُٝٝاا١ َاأ ااا٬  ٦ٖٝٚاا١ تعًُٝٝاا١ ٚإدار٠.      

ٚفُٝا ٜتعًل بظاٖز٠ ايدرٚظ ابشؾٛؽ١ٝ  فإْٗا برتً  في ابٝعتٗا َٔ دٚي١ إلى 



 (ASEP)دراسات عربًُ في التربًُ وعلم الهفص 

 

 

 

 

 
227 

اوتُعٞ ايعاّ  إ٫ أْٗاا تغاهٌ ْٛعااج َأ ايفضااد في ايتعًاِٝ في        ايضٝامأتحز٣ ٚفل 
  ٛ فاار ابزاادٍٚ ايتااايٞ َضاات٣ٛ َٚعاادٍ تًااو ايظاااٖز٠ في       ايعدٜااد َاأ اياادٍٚ  ٜٚ

 (66) بعس ايبًدإ.
 ( َعدٍ ايدرٚظ ابشؾٛؽ١ٝ في بعس ايد2ٍٚبدٍٚ رقِ )

Countryscope 
Brazil 

Egypt 65%  

Japan 

 Malaysia  

 Morocco 

 Zimbabwe 

ؾٛؽااا١ٝ ناحاااد ابزااادٍٚ ايضاااابل ٜتقااار إٔ هااااٖز٠ ايااادرٚظ ابش َااأ تحااا٬ٍ 
أعااهاٍ ايفضاااد في قطااا  ايتعًااِٝ قبااٌ ابزاااَعٞ تعاااْٞ َٓٗااا ايعدٜااد َاأ اياادٍٚ         
باادربار بطتًفاا١ ٚفي صااٝام َتُاااٜش بااين اياادٍٚ ايااا ٜتااٛافز فٝٗااا ْظاااّ تعًُٝااٞ     
َتطٛر ٚتًاو ايادٍٚ ايٓاَٝا١ اياا تكاس فٝٗاا ْظاِ ايتعًاِٝ بذاي فا ٛ  ناب ٠            

ر; َٚٔ ثِ بذتاا  تًاو ايظااٖز٠    َٚا تعاْٝ٘ َٔ ايعدٜد َٔ أٚب٘ ايقع  ٚايكؾٛ
إلى صاااابٌ ٚاقعٝاااا١ لمهافحتٗااااا تزتهااااش في أحااااد بٛاْبٗااااا عًاااا٢ المٓظَٛاااا١ ايكُٝٝاااا١    
ٚا٭تح٬قٝاا١  نُااا تزتهااش في باْاام اَتحااز عًاا٢ تااٛف  المااٛارد المايٝاا١ ٚرفااس َضاات٣ٛ         

 ايزٚاتم ٚابسٛافش يًُعًُين.

 :أسباب الفشاد الإدارٍ وأضراره 
   ْ تااا٥ج ايتع ااز فاا٢ ؽاآس ٚتٓفٝااذ ٚتكٝااِٝ     يم ااٌ ايفضاااد اٱدارٟ أحااد َظاااٖز ٚ

ايضٝاصاااار ايعاَااا١  ٜٚعاااد فااا٢  ار ايٛقاااي أحاااد أصااابا  تعطٝاااٌ بااازاَج ايتُٓٝااا١        
اٱؽ٬ح١ٝ  َٚأ ثاِ يم اٌ ايفضااد اٱدار٣ عاز  َٚاز  َعااج  فٗاٛ عاز  يتع از           
عًُٝااار ؽاآس ايضٝاصااار ايعاَاا١ ٚباازاَج ايتخطااٝط ايكطاااع٢  نُااا أْاا٘ َااز     

 َ ١ً ٚالمضاتدا١َ عًا٢ أصاط َأ ايٓشاٖا١ ايغافاف١ٝ       بؼٍٛ دٕٚ بذكٝل ايت١ُٝٓ ايغاا
 (67) ٚالاصب١ ٚالمضا٤ي١ ٚالمغارن١.

ٚتغاااا  إحااااد٣ ايدراصااااار إلى ٚبااااٛد ع٬قاااا١ ارتبااٝاااا١ بااااين اي كافاااا١ ٚالمٓااااا        
ايتٓظُٝاٞ ايضااا٥د بالم٪صضااار ايتعًُٝٝاا١  ٚحاادٚث بعااس أْااٛا  َاأ ايفضاااد  حٝااث  

      ٖ ا يمٝااٌ بعااس ا٭فاازاد   أْاا٘ عٓاادَا ٜهاإٛ ٖٓاااى تضاااَر َااس حااا٫ر ايفضاااد  عٓااد
نُاا   (68)ي٬صتفاد٠ َٔ ٖذا المٓا  اياذٟ ٜتضاِ بايتضاٝم ٚفاع  تطبٝال ايكاإْٛ.      

إٔ ايفضاااد نضااًٛى ٜٗاادد المؾااًح١ ايعاَاا١ ٜٚعٝاال عًُٝاا١ ايتُٓٝاا١ يتبدٜااد المااٛارد  
ٚا٫َهاْااااار  تااااا ٜفااااز  تعشٜااااش ايغاااافاف١ٝ في ا٫باااازا٤ار ٚا٭ْظُاااا١ ٚايكااااٛاْين  

ايتاااث  ايضااًى يًفضاااد عًاا٢ و بٛفااٛح َااد٣ ٜٚفٗااِ َاأ  ياا (69)ٚأصاايٝم ايعُااٌ. 
ٜشٜااد َأ ايتهًفاا١  ٜٚكًااٌ َاأ   حٝااثايتطاٛر ا٫قتؾااادٟ ٚايضٝاصااٞ ٚا٫بتُااعٞ    

 نفا٠٤ ٚبٛد٠ ابشدَار. 
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ٚايفضااااد هااااٖز٠ َتٓٛعااا١ ٚعاااا٥ه١ تقاااِ  ايبااااج أفااازاداج َااأ ايكطااااعين ايعااااّ        
ؾااد١ٜ   ٚابشاـ ٜتعاإٛ ع٬ُج    قاْْٛٞ ٚ   أتح٬قٞ ٜكًٌ َأ ايفازـ ا٫قت  

ٜٚضاا٤ٞ إلى َ٪صضااار ايدٚياا١ ا٫بتُاعٝاا١ ٚايضٝاصاا١ٝ  نُااا ٜعتاابر َاأ أعاازا        
  (70)ايقع  في ا٭ْظ١ُ ايضٝاص١ٝ ٚا٫بتُاع١ٝ ٚاي كاف١ٝ في أٟ بًد.

ٚفي صٝام ايفضاد في ايتعًِٝ قبٌ ابزاَعٞ  ٜغا  أحاد ايتكاارٜز عأ ايغافاف١ٝ      
    ٜ كٝاا إلى إٔ ايفضااد ٚاٱدار٠   ٚالاصب١ٝ ٚايٓشاٖا١ في ايتعًاِٝ ا٫بتادا٥ٞ بجٓاٛ  أفز

ايض١٦ٝ ٚقٛاعد ابسٛن١ُ ايقعٝف١ تم ٌ أصباباج أصاص١ٝ يًفكز ٚعدّ ايكدر٠ ع٢ً 
ايت ًاام عًٝاا٘ ٚبرطٝاا٘  حٝااث ٜهاإٛ ٖٓاااى فااع  في اَيٝااار ايغاافاف١ٝ ٚالاصااب١ٝ    

نُاا ٜٛبا٘    (71) فُٝا ٜتعًل بخادَار قطااعٞ ايتعًاِٝ ٚايؾاح١ المكدَا١ يًفكازا٤.      
لى أ١ُٖٝ ٚباٛد َاا ٜطًال عًٝا٘ "تحزٜطا١ ابسٛنُا١ يتكادٜز         ار ايتكزٜز ايضابل إ

ايا يمهٔ إٔ تضاعد في ٚؽ  المعاا٬َر   The Governance Risk Mapالمخااز" 
ٚايع٬قار بين ا٭ازاف ايتع١ًُٝٝ ايفاع١ً  ٚاياا بؼتُاٌ إٔ تغاارى في ممارصاار     
تع١ًُٝٝ تتضاِ بايفضااد  نُاا تضااعد تًاو ابشزٜطا١ في تٛفاٝر َهاأَ ابشطاز          
لمُارصاااار ايفضااااد ٚعٛاَاااٌ ايفغاااٌ في ايٓظااااّ ايتعًُٝاااٞ  ٚأٜقاااا   تًاااو المباااادرار  

 (72) ايٓابح١ في ابسد َٔ ايفضاد أٚ ايكقا٤ عًٝ٘.

 (73): ًٜٞ َا ا٫دارٟ ايفضاد عٔ تٓتج ايا ٚا٭تحطار ا٫َثار َٚٔ
 ا٫بتُاع١ٝ. ايكِٝ في تحًٌ إحداث 
 ٕيًدٚي١. اٱدارٟ ابزٗاس في اي ك١ فكدا 
 ا٫قتؾاد١ٜ. ١ُٝٓايت عزق١ً 
 رسمٞ    ٚتٓظِٝ بدٜد٠ أعزاف إاار في ٚايًٛا٥ر ايكٛاْين إٖدار. 

َٚاأ تحاا٬ٍ َااا صاابل  يمهاأ ايكااٍٛ بااإ ايفضاااد ًٜحاال فاازراج باي اااج تختًاا           
ْٛاحٞ حٝا٠ اوتُس ايضٝاص١ٝ ٚا٫قتؾاد١ٜ ٚا٫بتُاع١ٝ  تا في  يو اَثارٙ ع٢ً 

١ ايهب ٠ ايا تٓتج عٓ٘ بضبم ٖادر المااٍ   ايت١ُٝٓ ا٫قتؾاد١ٜ في اوتُس   ٚايتهًف
ًّا يًتُٓٝا١   ايعاّ  فق٬ج عٔ أْ٘ بؼٍٛ دٕٚ قٝاّ ب١٦ٝ تٓافض١ٝ حز٠ تعد عزاجا أصاص
المضاااتدا١َ  أَاااا عًااا٢ المضااات٣ٛ ا٫بتُااااعٞ فايفضااااد ٜااا٪دٟ إلى إفاااعاف َٓظَٛااا١ 

 ايكِٝ ا٭تح٬ق١ٝ ٚاْتغار اٱحبا  نزد فعٌ يعدّ تهاف٪ ايفزـ .

هااات  ابزٗااٛد ٚإْغااا٤ ٦ٖٝااار ٚؽااٝا ١ ر٣٩ ٚبٓااا٤ تحطااط َاأ   ٜٚضااتًشّ  يااو ت
تح٬ٍ ا٫صتفاد٠ َٔ ابشابرار ٚالمباادرار ايٓابحا١ ٚتابني أفقاٌ المُارصاار في ٖاذا        
اوااااٍ. ٜٚضاااتًشّ  ياااو ايٛقاااٛف عًااا٢ بعاااس ا٭صاااايٝم ٚالمٓٗاٝاااار المعاؽاااز٠ في  

 َهافح١ ايفضاد ٚتعشٜش ايغفاف١ٝ ٚايٓشا١ٖ.

 قطاع التعلًم: مههجًات مكافخُ الفشاد في -ج 
إٕ ايز١ٜ٩ في بذكٝل إؽ٬ح حكٝكٞ يًتعًاِٝ تغاتر  ت اٝ  ااط إدار٠ ايٓظااّ      
ايتعًُٝٞ ٚايكٛاْين ٚايًٛا٥ر المٓظ١ُ ي٘  ٚنذيو أاا  تمًٜٛ٘  بابداٙ ايتحٍٛ 
عااأ المزنشٜااا١ ايغااادٜد٠ ٚالمفزاااا١ ٚايتعكٝااادار ٚايًاااٛا٥ر ايب ٚقزااٝااا١  ٚإعُااااٍ   

ٜ  ابزٛد٠. نُاا بؼتاا  إؽا٬ح ايتعًاِٝ المضاتٓد      َباد٨ ايغفاف١ٝ ٚالاصب١ َٚعا
إلى َهافحااا١ ايفضااااد ٚتاااٛف  ب٦ٝااا١ تعًُٝٝااا١ تتضاااِ بايٓشاٖااا١ إلى تهاااات  نافااا١        
ا٭اااااازاف ايفاعًااااا١ ٚجمٝاااااس  ٟٚ ايع٬قااااا١ ٚالمضاااااتفٝدٜٔ َااااأ باااااٛد٠ ابشااااادَار   

 ايتع١ًُٝٝ.
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ٚيكد أعار أحد ايتكارٜز )َهافح١ ايفضاد في قطاا  ايتعًاِٝ: ايٛصاا٥ٌ ٚا٭دٚار    
ٚالمُارصااار ايٓٛعٝاا١  بزْاااَج ا٭َااِ المتحااد٠ اٱاااا٥ٞ( إلى ايعدٜااد َاأ ايٛصااا٥ٌ         
ٚا٫َيٝار ايا يمهٔ َٔ تح٬لا تعشٜش َهافح١ ايفضاد في قطاا  ايتعًاِٝ ٚتتقأُ    

  (74)أُٖٗا بغهٌ عاّ َا ًٜٞ: 

 تطٜٛز ايتغزٜس Legislation      
  تبني قٛاعد ٚقٛاْين يًٓشا١ٖ                   Rule of law/integrity  
 ايتازِٜ ٚايعكٛبار Sanctions  
  تطبٝل َدْٚار ايضًٛى Codes of conduct  
 ٌتطٜٛز ْظِ َاي١ٝ أفق Better financial systems  
  تٛهٝ  تك١ٝٓ المعًَٛار في ايعًُٝار اٱدار١ٜBetter IT for administration 
 تعشٜش الاصب١ٝ ٚايغفاف١ٝ Transparency and accountability 

ٚفي صٝام َا ًٜٞ يمهٔ اصتهغاف بعس َٓٗاٝار َهافحا١ ايفضااد في قطاا     
 ايتعًِٝ:

  تكًًم نزاهُ نظم التعلًمAssessing the integrity of education systems 

 أٚ تكِٝٝ ْشا١ٖ ايٓظاّ ايتعًُٝٞ  ٚابشاـ تٓظ١ُ INTES)) َغزٚ  يكد بدأ
ِ  ٜٗادف إلى  ابزٛاْام  َتعادد  بح ٞ نُغزٚ  ٚايت١ُٝٓ  ا٫قتؾادٟ ايتعإٚ  تكٝاٝ
 ايفضااد  أصابا   عًا٢  المغزٚ  ٜٚزنش ايدٚي١  َضت٣ٛ ع٢ً ايتعًِٝ ْظاّ في ايٓشا١ٖ

 المطبك١ اٯيٝار ٚع٢ً ٚالمزدٚد  ا٭عزا  ع٢ً ايترنٝش َٔ بد٫ج قطا  ايتعًِٝ  في
٘  ايفضاد عٔ يًهغ  ٘  عًا٢  ٜتعازف  INTES نُاا إٔ َغازٚ   . َٚٓعا ٌ  أٚبا أٚ  ابشًا
بصاا٫ر:   أربعا١  ايفعًٝا١ في  ٚايٓتا٥ج المضتفٝدٜٔ َٔ ابشد١َ  تٛقعار بين ايفا٠ٛ

ٔ  /ايفضااد  َٓس اٱدار٠  ابزٛد٠  ايٛؽٍٛ  قدر٠ ٌ  در٥ا٘  َا  اواا٫ر  عًا٢  ايتعازف  أبا
ٕ  ايبح ١ٝ  INTES لمٓٗا١ٝ ٚابكاج .أع٢ً فٝٗا ايفضاد ارتها  فزؽ١ تهٕٛ ايا  فاإ

 تٛقعاار  ايتباأٜ باين   حا٫ر افاصتٗد ثِ ايتعزف تعني ايتعًِٝ ْظاّ ْشا١ٖ تعشٜش
 حااٍٛ صاا١ًُٝ ر٣٩ ٜااٛفز إٔ يمهاأ تااا   ايتعًااِٝ ْظاااّ ٚبطزبااار ايغااإ أؽااحا 

 (75)ايٓشا١ٖ.  َٓظٛر َٔ ايتعًِٝ قطا  نٝف١ٝ عٌُ

 ًُالعامُ الهفكات تعكّب مههج: 
 public expenditure tracking ايعاَاا١ ايٓفكااار تعكّاام ٜعتاابر اصااتط٬  

survey PETS)) ٛإعااداد في المضااا٤ي١ ع٬قااار أبااٌ تاادعِٝ َاأ إعاادادٖا   أدا٠ ٖاا 
عااأ  المتاااٛفز٠ المعًَٛاااار باااٛد٠ بذضاااين تحااا٬ٍ َااأ ابشااادَار  ٚتكااادِٜ المٝشاْٝاااار
 َااأ ايبح ٝااا١ تًاااو المٓٗاٝااا١  ابشدَااا١  ٚتعتُاااد  َكااادَٞ ٚأدا٤ ايعاَااا١ ايٓفكاااار

 باين  ايٛارد٠ ٚايؾادر٠ تدفل المٛارد قٝاظ ٚع٢ً المٛارد برؾٝؿ  يٝار ع٢ً ايتعزف
 إلى المزنشٜااااا١ ابسهَٛااااا١ َااااأ ال ارنٝااااا١ أٚ ايتٓظُٝٝااااا١ المضاااااتٜٛار تًااااا بط

 ٜااااتِ َكارْاااا١   ثااااِ عًاااا٢ المضاااات٣ٛ الًااااٞ َ ااااٌ اٱدارار ٚالماااادارظ      المضااااتفٝدٜٔ
 (76)الدر. حاِ يتكِٝٝ المٝشا١ْٝ تخؾؾار المٛارد بطؾؾار

ٌ  تحااا٬ٍ َٚااأ  عًااا٢  ٚايفعًٝااا١ ايزسمٝااا١ المخؾؾاااار  باااين ا٫تحت٬فاااار بذًٝااا
تكاادِٜ  ْظااِ بٛاْاام ايكؾااٛر في عًاا٢ ايتعاازف اٱدارٜاا١  يمهاأ ٜارالمضااتٛ بطتًاا 

 ا٭تحا ٠   ابشُط عغاز٠  ايضٓٛار َدار ٚايزؽد  ٚع٢ً َٔ تح٬ٍ المزاقب١ ابشدَار
 ايتعًااِٝ في َضاات٣ٛ قطاااعٞ   عًاا٢ دٚياا١  50 بعااٛ في PETS َغاازٚعار تٓفٝااذ  
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ٌ  ٚايؾاح١ بغااهٌ تحااـ     َاأ تغخٝؾاا١ٝ دراصا١  عًاا٢ تًااو المٓٗاٝا١  نُااا تغاتُ
 ٚايهفا٠٤  المضاٚا٠ َ٪عزار ٚبٓا٤ تكدِٜ ابشدَار ٭دا٤ َزبع١ٝ َعاٜ  ٚفس ٌأب

 (77) اٱؽ٬حار. ٚتٓفٝذ

 لمكافخُ الفشاد: الطلابًُ إنشاء الشبكات 
 يًطًباا١  رسمااٞ  اا   نتحاااي  ايفضاااد  لمهافحاا١ ايط٬بٝاا١  ايغاابه١ إلى ٜٓظااز
ٍ   يًكٝاّ ٚايغبا   بعٝاد  دفٚالا  ايتعًاِٝ   في يًفضااد  بطتًفا١  بٛاْام  ببحاٛث حاٛ

ٍٍ عاافاف تعًااِٝ ٚبااٛد ب٦ٝاا١ دعااِ ٖااٛ المااد٣  ٚعااٞ رفااس تحاا٬ٍ ايفضاااد َاأ َاأ ٚتحااا
لمهافح١  ايط٬ب١ٝ ايغبه١ تٛبٗار ٚتزنش .ايفاصد٠ المُارصار ْطام حٍٛ ايطًب١
 تحاا٬ٍ َاأ ا٭بحاااث ْتااا٥ج ْٚغااز ابزُاااٖ ٟ  ايقاا ط إصااتراتٝا١ٝ عًاا٢ ايفضاااد
ٌ  ايٛا١ٝٓ  نُا ٜتِ تطٜٛز اٱع٬ّ أبٗش٠  في ٚالمزاقبا١  ايبحاث  َٓٗاٝا١  ٍٛحا  ديٝا
ابشؾٛؽٞ  ٚأحاد ايُٓاا      ٚايتدرٜط ايطًب١  ٚرصّٛ ٚايزع٠ٛ  َ ٌ اي ػ  ققاٜا

 ٍ  تطاااٜٛز ٚتطبٝااال ٚبٗٛدٖاااا في ايغااافاف ايتعًاااِٝ عااابه١ ايٓابحااا١ في ٖاااذا اواااا
 (78)ابسه١َٝٛ. َس الم٪صضار عزانار صًٛن١ٝ ٚبٓا٤ َدْٚار

   ( 79) دعم الهزاهُ :لمرصد إنشاء 
ًو المٓٗا١ٝ أٚ المبادر٠ ع٢ً بٛاْم ايزؽد ٚالمتابع١ ٚايتكِٝٝ يًهغا   تعتُد ت

عٔ حا٫ر ايفضاد َٔ أبٌ تعشٜش ايٓشا١ٖ في ناف١ ايكطاعار َ اٌ ايتعًاِٝ  َٚأ    
 : ٖداف َزؽد ايٓشا١ٖأِٖ أ
 المضتكبٌ  ب ١ٝ َٓس بدددٖا في نغ  ٚقا٥س ايفضاد 
 ١ ايفضادْغز ايٛع٢ بين المٛاآين بقزٚر٠ دعِ ايٓشا١ٖ َٚٓاٖق 
 حم٬ر دعِ ايٓشاع١ َٚٓاٖق١ ايفضاد المغارن١ في 
 تكدِٜ المضاعد٠ يًُٓظُار    ابسه١َٝٛ  ٚايباح ين 
 ٣ عاّ َضاْد يًٓشا١ٖ ٚايغفاف١ٝ .أتغهٌٝ ر 

   مههجًُ الابلاغ أو الإخبار عو الفشادWhistleblowing  
يفضااد أٚ  إٕ َٓٗا١ٝ اٱتحبار عأ ايفضااد تم اٌ أحاد أٖاِ ا٭دٚار يًٛقاٜا١ َأ ا       

ايتٓبااا٪ بٛقاااٛ  حاااا٫ر يًفضااااد  بسُاٜااا١ ايكٛاعاااد ٚاٱبااازا٤ار ايضااا١ًُٝ يًعُاااٌ         
بالم٪صضااار  ٚتٛؽاااٞ َٓظُاا١ ايغااافاف١ٝ ايدٚيٝاا١ بااادعِ تًااو المٓٗاٝااا١  ٚحماٜااا١     
ا٭عخاـ ايذٜٔ ٜبً إٛ عأ حاا٫ر ايفضااد  حٝاث إٔ اي اٜا١ ايٓٗا٥ٝا١ َأ  ياو          

  ااا  ا٭عُااااٍ عااأ بًااا الم) ايفضااااد ٖاااٞ حماٜااا١ ايؾااااش ايعااااّ. نُاااا إٔ ناعااا 
ٞ   ا   ايٓغاا   أٚ ايضاًٛى  صا٤ٛ  ٜهغا   عخؿ ( ٖٛ ايكا١ْْٝٛ ٟ  ايكااْْٛ  ٜكاس  اياذ

 تغازٜس   أٚ قاعاد٠  أٚ قإْٛ ا٫حتٝاٍ ٚاْتٗاى إٔ ٜتقُٔ  يو ٚيمهٔ. الم٪صض١ في
 ٚقاد  ٚايضا١َ٬   ايؾاح١  ٚاْتٗاناار  ايعااّ   ايؾااش  عًا٢  َباعاز  تٗدٜد ٜغهٌ تا

ِ  ايفضااد  ناعفٛ ٜكدّ  ـ َعًَٛااتٗ ٔ  ٭عاخا ٌ   تحازٜ  يًُازاقبين  أٚ الم٪صضا١  داتحا
 (80)اٱع٬ّ. أٚ ايكإْٛ إْفا  ٦ٖٝٚار

 الفشاد مدركات مؤشر  Corruption Perceptions Index (CPI) 
نإ لمٓظ١ُ ايغفاف١ٝ ايدٚي١ٝ ايفقاٌ في إؽادار ٖاذا الم٪عاز  عًا٢ اياز ِ َأ        

ا٤ار أْااا٘ َ٪عاااز َزنااام ٜضاااتكٞ بٝاْاتااا٘ المتعًكااا١ بايفضااااد َااأ تحااا٬ٍ اصتكؾااا       
َتخؾؾا١ تكااّٛ بٗاا َ٪صضااار  ار نفاا٠٤ ٚاصااتك٬ي١ٝ  ٚتاشداد َؾااداق١ٝ الم٪عااز     
ازدٜااج َااس عادد َؾااادر ايبٝاْاار ٚالمعًَٛااار  ار المٛثٛقٝا١  نُااا ٜٗادف يتحكٝاال      
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ْتااا٥ج عًاا٢ َضاات٣ٛ ايٛهٝفاا١ ايعاَاا١ تااا ٜتقاآُ٘ ايفضاااد ايؾاا   ٚايهااب  َٚااا       
ٚايضاااٝطز٠ عًااا٢   commissionٜٓطاااٟٛ عًٝااا٘ َااأ َظااااٖز نايزعااا٠ٛ ٚايعُٛيااا١    

 ,theftٚا٫تحاات٬ظ ٚايضاازق١   favoritismالمٛاقااس اٱدارٜاا١ بٓااا٤ عًاا٢ الضااٛب١ٝ     
fraud . (81) 

ٚع٢ً ايز ِ َٔ إٔ ع١ًُٝ قٝاظ ٚتتبس ايفضاد تتضاِ بايؾاعٛب١ ايهاب ٠  إ٫ إٔ    
َ٪عزار قٝاظ ايفضاد تمٌٝ إلى رؽد ٚتتبس ايعدٜد َأ المات  ار اياا يمهأ َأ      

ٜٚزناش   (82)إلى ؽاٛر٠ َتهاًَا١ ٚقٝااظ يمٝاٌ يًدقا١ ٚالمٛفاٛع١ٝ.       تح٬لا ايتٛؽاٌ  
َ ٌ ايزعا٠ٛ   petty corruptionَ٪عز َدرنار ايفضاد ع٢ً ؽٛر ايفضاد ايؾ   

َاأ أبااٌ تااٛف  ابشاادَار  نُااا ٜزنااش عًاا٢ َعاادٍ ايتهاازار ٚحاااِ ايفضاااد في           
يبٓاو  ايكطا  ابسهَٛٞ  ٚباٱفاف١ إلى ٖذا الم٪عز  ٖٓاى َ٪عز اَتحز عا٥س ٜتبس ا

 World Bank‟s Corruption Control ايدٚيٞ  ٖٚٛ َ٪عاز ايزقابا١ عًا٢ ايفضااد     
Index (CCI) .(83) 

ٚفي ٖااذا ايضااٝام  تغاا  إحااد٣ ايدراصااار إلى إٔ ٖٓاااى فااع  في تٓاااٍٚ ٚرؽااد    
َغااه٬ر ايفضاااد في قطااا  ايتعًااِٝ  نُااا تًفااي ايٓظااز إلى ا٫رتبااا  ايكااٟٛ بااين     

ض٦ٛيين عًا٢ إتحفاا٤ المعًَٛاار ْٚكاؿ المضاا٤ي١      ايفضاد ٚاحتهار ابشدَار ٚقدر٠ الم
ٚالاصب١ٝ  ٚتٛؽٞ بتطبٝال المعاديا١ ايتايٝا١ في بصااٍ ايتعًاِٝ  حٝاث ٜعااْٞ ٖاذا         

 ايكطا  َٔ ْكؿ بٛاْم ايتٓافض١ٝ بين َكدَٞ ابشدَار:

Corruption (C)  = M (Monopoly Power) + D (Discretion by 
officials) - A (Accountability). 

ايكادر٠ عًا٢ إتحفاا٤      (Dاحتهاار ابشدَا١  )   (Mإلى ايفضااد  )   (Cتغا  )  حٝاث 
.( الاصبA١ٝالمعًَٛار  )

(84)
  

َٚٔ تحا٬ٍ َاا صابل اصتعزافا٘ َأ َٓٗاٝاار َتعادد٠ لمهافحا١ ايفضااد بغاهٌ           
يمهأ   عاّ ٚايفضاد اٱدارٟ ٚايتٓظُٝٞ في ايكطا  ايتعًُٝٞ ع٢ً ٚب٘ ابشؾٛـ 

فزدٜاا١ أٚ قااد تهاإٛ    حٝااث يمهاأ إٔ تهاإٛ  ايفضاااداصااتٓتا  أٖااِ ايتااداب  لمهافحاا١   
ا٫رتكاا٤ بايٛهٝفا١ ايعاَا١    نتاداب  ٚقا٥ٝا١ صاابك١      نُا يمهٔ إٔ تهإٛ  جماع١ٝ

ٚاتحتٝار ايكٝادار ايٓش١ٜٗ  أٚ تداب  َزفك١ ٫ٚحك١ ٚ ياو َأ تحا٬ٍ     ٚأتح٬قٝاتٗا
 عًاا٢ ايفضاااد  ١اعتُاااد ايتغاازٜعار ٚايكااٛاْين ايؾااار١َ ٚتزنٝااش ا٭بٗااش٠ اٱدارٜاا      

قاِٝ ايٓشاٖاا١ ٚالمؾاداق١ٝ ٚاٱيمااإ بضاٝاد٠ ايكااإْٛ     ْٚغاازبايهغا  عٓاا٘ َٚٛابٗتا٘   
 ثار ايفضاد.اَٚ أتحطارٚايكِٝ ا٭تح٬ق١ٝ ٢ٖٚ ايزاد  ايذٟ بؼُٞ اوتُعار َٔ 

 :ٍمتطلبات مكافخُ الفشاد الإدار 
ايزعاااٝد٠ ٚفااال ر٩ٜااا١   ٚابسهَٛااا١ٖٓااااى ايعدٜاااد َااأ المبااااد٨ ا٭صاصااا١ٝ ياااٲدار٠   

ٚايا بػام تطبٝكٗاا عًا٢ جمٝاس أٚبا٘        UNDPيٮَِ المتحد٠ ا٥ٞاٱاايبرْاَج 
أٖاااِ تًاااو  ا٭ْغاااط١ ابسهَٛٝااا١ يًُضااااعد٠ في َهافحااا١ هااااٖز٠ ايفضااااد  ٚتغاااٌُ

  Integrity  ايٓشاٖا١  Equity  اٱْؾااف ٚايعدايا١   Transparencyالمباد٨ ايغافاف١ٝ  
 Participation. (85)ٚالمغارن١ Accountability المضا٤ي١ 

١ٝ تهإ بذدٜد ايكِٝ ايز٥ٝض١ٝ ايا تزتهش عًٝٗا المزافل ايعاَا١ أٚ  َٚٔ ا٭ُٖ
الم٪صضااار ابسهَٛٝاا١  فُكاااٜٝط ايضااًٛى ٚا٭تحاا٬م إاااا ت٪صااط عًاا٢ ٖااذٙ ايكااِٝ   
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ايا بذادد َتطًباار الاصاب١ عًا٢ َضات٣ٛ ايٓتاا٥ج  ٚيكاد ياٛحه إٔ قُٝا١ عادّ           
  ٚ ربٝاا١ ٭ْٗااا تاادعِ  ايتحٝااش ٖااٞ ايكُٝاا١ ايز٥ٝضاا١ٝ ا٭ن ااز عااٝٛعاج في الم٪صضااار ا٭

نُاا تغا  إحاد٣ ايدراصاار إلى أُٖٝا١ تعشٜاش        (86)ايعداي١ ٚالمضاٚا٠ أَااّ ايكاإْٛ.   
 Eastايترب١ٝ فد ايفضااد  حٝاث ناإ َأ ايتااار  ايٓابحا١ في تُٝاٛر ايغازق١ٝ         

Timor     إْغاا٤ بزٓا١ فاد ايفضااد the Anti-Corruption Commission (CAC)  
 (87) َٚهافحت٘ في قطا  ايتعًِٝ. تهٕٛ َع١ٝٓ بكق١ٝ ايفضاد 2009عاّ 

ٚفي ٖذا اٱاار  قاّ َعٗد ايتخطٝط ايدٚيٞ ايتاابس لمٓظُا١ ايْٝٛضاهٛ بدراصا١     
عا١ًَ عٔ َتطًبار َهافح١ ايفضاد في ايتعًِٝ َٔ تح٬ٍ اصاتعزا  ايعدٜاد َأ    
ايتاار  ٚالمبادرار ايدٚي١ٝ في ٖذا اواٍ  حٝث اعتًُي أِٖ تًو ابشابرار عًا٢   

في بذضين بٛاْم ايغفاف١ٝ ٚالاصب١ٝ في ايتعًاِٝ  َاس إْغاا٤     تحبر٠ ْٖٛج نْٛج
ايًآاا١ المضااتك١ً لمهافحاا١ ايفضاااد في قطااا  ايتعًااِٝ  ٚا٫ٖتُاااّ تاادْٚار ايضااًٛى  
ايٛهٝفٞ يًُعًُين بجٓٛ  أفزٜكٝا  ٚقإْٛ ابسال في إتاحا١ المعًَٛاار في ايتعًاِٝ     

ًٞ  ٚايغزان١ َأ أباٌ   بالٓد  ٚنفا٠٤ ٚعفاف١ٝ بزْاَج ايت ذ١ٜ المدرص١ٝ في عٝ
بصتُااس تعًُٝااٞ عاافاف في أٚنزاْٝااا  ٚبزْاااَج بااٛد٠ الماادارظ ٚتزبٝاا١ المٛاآاا١ في  

 (88) المهضٝو.

ٚفي صٝام َا ًٜٞ  يمهٔ اصتهغاف أِٖ المتطًبار ٚالمكَٛار ا٭صاصا١ٝ لمهافحا١   
ايفضاد في قطا  ايتعًِٝ  تا ًٜكٞ ايق٤ٛ ع٢ً َا بػم تعشٜشٙ َٔ قاِٝ ٚتٛبٗاار   

 يفضاد َٚهافحت٘ بشًل ب١٦ٝ تع١ًُٝٝ ْش١ٜٗ.يًحد َٔ ا

  الشفافًُ والمشاءلُ عو الهتائجTransparency& Accountability 

ايغفاف١ٝ ٚالمضا٤ي١ َفَٗٛإ َترابطإ نٌ َُٓٗا ٜعشس َٔ ٚبٛد اٯتحاز; ياذا   
فااإٕ  ٝااا  عاَااٌ ايغاافاف١ٝ ٫ ٜضاااعد عًاا٢ ٚبااٛد المضااا٤ي١  َٚااا ه يمهاأ ٖٓاااى         

انٝااد يًغاافاف١ٝ أٜاا١ قُٝاا١  ٚتعتاابر ايغاافاف١ٝ ٚالمضااا٤ي١      َضااا٤ي١ فًاأ ٜهاإٛ بايت  
رنٓاج أصاصٝاج َُٚٗااج في إااار ايآٗج اياديمكزااٞ الاادف إلى المهاعاف١ ٚالاصاب١        
ٚالمؾارح١  ٚبُٝٓاا تم اٌ المضاا٤ي١ تعاب  عأ ايتاشاّ الم٪صضاار بتكادِٜ حضاا  عأ           

ايٝااا١ لاااذٙ  ابٝعااا١ ممارصاااتٗا يًٛابباااار المٓٛاااا١ بٗاااا بٗااادف رفاااس ايهفاااا٠٤ ٚايفع    
المٓظُاااار  فاااإٕ فايغااافاف١ٝ تعٓااا٢ نغااا  ا٭ٖاااداف ٚايااادٚافس ٚالماااٛارد  أٟ تاااٛف    
المعًَٛار ايدقٝك١ ٚإتاح١ ايفزـ يًاُٝس ي٬ا٬  ع٢ً ٖاذٙ المعًَٛاار لاؽاز٠    

 (89) ايفضاد اٱدارٟ ٚالمايٞ.

ٚتعتبر اٱدار٠ بايغفاف١ٝ أحد أِٖ َتطًبار َهافح١ ايفضاد تختً  أعاهاي٘  
َأ تطااٜٛز ا٭بٗاش٠ ا٫دارٜاا١ َٚٛانبا١ اياات  ار ٚالمضاتادار; فايفضاااد      تاا ٜعااشس 

نُاا   (90) ا٫دارٟ يم ٌ أحد ايتٗدٜدار بداٙ بذكٝل ايت١ُٝٓ ٚايعدايا١ ٚا٫ْؾااف.  
تعااد الاصااب١ عاأ المااٛارد ايبغااز١ٜ َاأ أٖااِ أدٚار تطااٜٛز إدار٠ ايبغااز عًاا٢ نافاا١     

افاا١ ايعًُٝااار ابسضاااب١ٝ  ا٭ؽااعد٠ ا٫قتؾاااد١ٜ ٚا٫بتُاعٝاا١  حٝااث أْٗااا تعااني ن 
المًُٛصااا١ ٚ ااا  المًُٛصااا١ اياااا تكاااّٛ بٗاااا الم٪صضاااار َااأ أباااٌ تكٝاااِٝ رأظ َالاااا    

 (91) ايبغزٟ ٚايفهزٟ َٔ تح٬ٍ ا٫عتُاد ع٢ً ْظِ المعًَٛار اٱدار١ٜ.

ٜٚضاااااعد تطبٝاااال َعاااااٜ  ايغاااافاف١ٝ ٚالمضااااا٤ي١ في َهافحاااا١ ايفضاااااد اٱدارٟ      
ٚصاازع١ اٱبظاااس ٚتعشٜااش َفٗااّٛ اي كاا١   باعااهاي٘ المختًفاا١  َااس تبضااٝط اٱباازا٤ار  

ٚايااا٤٫ٛ باااين أفااازاد ايتٓظاااِٝ  نُاااا تعاااشس ايغااافاف١ٝ ايزقابااا١ اٱدارٜااا١ ٚتشٜاااد َااأ    
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نفا٤تٗااا ٚفعايٝتٗااا َاأ تحاا٬ٍ دقتٗااا ٚٚفااٛحٗا يٲباازا٤ار ٚالمُارصااار اٱدارٜاا١    
نُاااا تااابين إحاااد٣ ايدراصاااار أْااا٘ يًتٛافااال ٚايتهٝااا  َاااس عؾاااز   (92)المعُاااٍٛ بٗاااا. 

ُاااس المعزفااا١  أؽااابر يشاَااااج ا٫عتُااااد عًااا٢ المعًَٛاااار اياااا تتضاااِ  المعًَٛاااار ٚبصت
بايغفاف١ٝ صٛا٤ َٔ َؾادر داتحٌ الم٪صض١ أٚ تحاربٗا  تا ٜا٪دٟ إلى ؽآس ٚابراا     

 (93) قزارار رعٝد٠ ٜٓتج عٓٗا إبزا٤ار إدار١ٜ ٚتٓظ١ُٝٝ تتضِ بايهفا٠٤ ٚايفعاي١ٝ.

ايدٚيٝاااا١ عاااأ ٚفي ٖاااذا ايضااااٝام  تغاااا  دراصاااا١ قاَااااي بٗاااا َٓظُاااا١ ايغاااافاف١ٝ   
ايغافاف١ٝ ٚالاصاب١ٝ باايتعًِٝ ا٫بتادا٥ٞ في ايهااَ ٕٚ إلى ايع٬قا١ ايطزدٜا١ باين         
ْظِ الاصب١ٝ ايفاع١ً ٚابسد َأ ممارصاار ايفضااد بكطاا  ايتعًاِٝ  حٝاث بٝٓاي        
ْتا٥ج اصتط٬  ايزأٟ ع٢ً المعًُين ٚالمٛبٗين إلى إٔ َعظِ ممارصار ايفضاد باين  

ٛيٞ المٓااال ٜغاٛبٗا ايفضااد  َاس فاع  ايتاٗٝاشار       ٚسار٠ ايتعًِٝ ٚصاًطار َٚضا٦  
نُاااا ت٪ؽاااٌ إحاااد٣ ايدراصاااار بزاااذٚر المضاااا٤ي١     (94) ٚايبٓٝااا١ ايتحتٝااا١ بالمااادارظ. 

ٚالاصب١ٝ في ايٓظاّ ايتعًُٝٞ بهايٝفٛرْٝاا في اي٫ٜٛاار المتحاد٠  حٝاث أْٗاا تعاٛد       
إلى هٗااااٛر حزناااا١ المعاااااٜ  ٚالاصااااب١ٝ في ايتعًااااِٝ تحاااا٬ٍ عكاااادٟ اي ُاْٝٓااااار     

ايتضعٝٓار َٔ ايكزٕ المافاٞ  تاا أد٣ إلى ايتحاٍٛ َأ ايترنٝاش عًا٢ ايعًُٝاار        ٚ
 (95)إلى ايترنٝش ع٢ً رؽد ٚتتبس ايٓتا٥ج ايتع١ًُٝٝ ٚأدا٤ المدارظ. 

   :الحىكمُ المؤسشًُ للهظم والإجراءاتSystem governance 

ّ  يكاااد  تٛفاااٛ  ا٫بتُاعٝااا١ ايعًاااّٛ في ايبااااح ين باْااام َااأ تشاٜاااد ا٫ٖتُاااا
 تمهاااين ٖٚاااٞ المضاااا٤ي١  ُااا١ ٚاياااا تزتهاااش عًااا٢ عاااد٠ قٛاعاااد َٓٗاااا قاعاااد٠     ابسٛن

 ٚقاعااااد٠ ايعُااااٌ  َزاقباااا١ َاااأ ٚالمٓظُااااار ا٭فاااازاد َاااأ ايع٬قاااا١ ٚ ٟٚ المااااٛاآين
 يًعُاٌ.  قٛاعد ٚٚفس ؽٓس ايضٝاصار في يًُغارن١ ايفزؽ١ إتاح١ أٟ المغارن١ 

(96) 
ٔ  Governanceابسٛنُا١   َفّٗٛ ٜٚعتبر ِ  َا  ٚاصاعاج  باد٫ج  أثاارر  اياا  المفااٖٝ

حٝث  دقٝل; بعٛ ع٢ً تعزٜفٗا أٚ ايعزب١ٝ  إلى تزجمتٗا حٍٛ صٛا٤ ٚافحاج ٚتبآٜاج
ٍ  ااازح    ٍ   ْٗاٜاا١  في َااز٠  ٖااذا المفٗااّٛ ٭ٚ  تكااارٜز ايبٓااو   اي ُاْٝٓااار َاأ تحاا٬

ٚعًا٢     أفزٜكٝا في ايفضاد ٚبضارب١ ا٫قتؾاد١ٜ ايت١ُٝٓ حٍٛ ٩١٩١ يعاّ ايدٚيٞ
ٕ  اعتُدٖا ايا َٔ تعدد المداتحٌ ايز ِ  إٔ َاا  إ٫ المفٗاّٛ   ٖاذا  َكاربا١  في ايبااح ٛ
ِ  ابس ٝث ايضعٞ ٖٛ بٝٓٗا جمس ٔ  نٝا   يفٗا ِ  الم٪صضاار  تُادار  إٔ ُُٜها  عًا٢  ٚتآظ
ّ  ؽحٝر  ٚ َٔ ثاِ ٜغا    بعٛ  في يًضاًط١  ايعاَا١  المُارصا١  إلى" ابسٛنُا١ " َفٗاٛ
 control and accountability. (97)ٚالمضا٤ي١  ايزقاب١ َٔ ْظاّ إاار

بر ابسٛن١ُ عٔ َضت٣ٛ ا٭دا٤ ابزٝد يًاٗاس ابسهاَٛٞ تفَٗٛا٘ ايٛاصاس    ٚتع
)أٟ اٱدارار ٚال٦ٝار ٚا٭بٗش٠ ٚايٛسارار ٚ    يو َأ ابزٗاار ابسهَٛٝا١ اياا     
تكااااّٛ بابرااااا  قاااازارار  أٚ تٓفٝااااذ صٝاصااااار  أٚ اٱعاااازاف عًاااا٢ تطبٝاااال ايكااااٛاْين    

 قاازارار  ابرااا  ُاا١نُااا تٝضااز ابسٛن  (98)ٚايتغاازٜعار ٚايزقاباا١ عًاا٢ تٓفٝااذٖا(     
 ع٢ً ٚايفعاي١ٝ ايهفا٠٤ إلى بذكٝل ٚت٪دٟ ٚايغفاف١ٝ  ٚا٫صتٓار٠ بايعك١ْٝ٬ تتضِ

 ايت ااٝ  ٱحااداث ٖاَااداج دافعاااج ابزاَعااار حٛنُاا١ تغااهٌ ٚ .ايتٓظُٝااٞ المضاات٣ٛ
 ا٭ن ااز ايعٛاَااٌ بااين َاأ ٖااٞ الم٪صضااار نٝفٝاا١ إدار٠ إٔ إ  ايتحاادٜار  َٚٛابٗاا١

ٟ  عٓؾازا  الم٪صضاار  حٛنُا١   تم ٌٚ .أٖدافٗا بذكٝل في حضُاج ٔ  اج حٝاٛ  عااْٗا  َا
ِ   تًاو  ع٢ً يًكا٥ُين تضُر إٔ ِ  ٚتٓفٝاذ ٚرؽاد   الم٪صضاار بتؾاُٝ  نفاا٠٤  ٚتكٝاٝ

(99) .ا٭دا٤ ٚفاع١ًٝ
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 إٔ ٚفي إااااار ع٬قااا١ ابسٛنُااا١ بابساااد َااأ ايفضااااد اٱدارٟ َٚهافحتااا٘  يمهااأ
٘  تفٗااِ  بااين ٚالمٗاااّ ايضااًط١ تٛسٜااس عًاا٢ تٓطااٟٛ أْٗااا عاااّ عًاا٢  ابسٛنُاا١ بٛباا

 ٚصااا  بٝٓٗاااا  فُٝاااا ٚايزقابااا١ ايتٛاؽاااٌ ٚأصاااايٝم أنااابر  نٝاااإ ايٛحااادار داتحاااٌ
ٚايب١٦ٝ الٝط١. نُاا ٜكؾاد بابسٛنُا١ الم٪صضا١ٝ يًٓظااّ       ايهٝإ بين ايع٬قار

ايتعًُٝاٞ باْٗااا ايطزٜكا١ ايااا ٜاتِ َاأ تح٬لاا تٛبٝاا٘ أْغاط١ ايٓظاااّ ايتعًُٝااٞ       
١  ٚتطٜٛز يٛا٥ح٘  َٔ تح٬ٍ ا٫رتهااس  ٚإدار٠ َٛاردٙ   َٚتابع١ تٓفٝذ تٛبٗات٘ ايعاَ

عًااا٢ ايكاااٛاْين  ٚالمعااااٜ  ٚايكٛاعاااد المٓقااابط١ اياااا بذااادد ايع٬قااا١ باااين جمٝاااس       
  (100) ا٭ازاف  ٟٚ ايع٬ق١ في إاار ْظاّ أتح٬قٞ ٚعًُٞ ٚإدارٟ رعٝد.

   ًُتعزيز الهزاهُ و العدالُ التهظًمIntegrity & organizational justice 

عًااا٢ ٚباااٛد ع٬قااا١ ارتباااا  ٚتااااث  عهضااا١ٝ يًعدايااا١   ت٪ناااد إحاااد٣ ايدراصاااار
ايتٓظُٝٝاا١ ٚايفضاااد اٱدارٟ  ٚيااذا يمهاأ تٛهٝاا  ايعداياا١ ايتٓظُٝٝاا١ ناصاااظ        
يًحد َٔ ايفضاد اٱدارٟ  حٝث أْا٘ في حايا١  عاعٛر ايعااًَين بعادّ ايعدايا١ ٜا٪دٟ        
إلى تزابس َضتٜٛار ا٭دا٤ ٚابغفا  ايزفا ايٛهٝفٞ ٚتدْٞ صاًٛنٝار المٛاآا١   

تٓظُٝٝا١ ٚابغفااا  ا٫يتاشاّ ايتٓظُٝااٞ; يمااا ٜا٪دٟ إلى تزابااس َضااتٜٛار ا٭دا٤    اي
ٚسٜااااد٠ ايفضااااد اٱدارٟ  فايعدايااا١ ايتٓظُٝٝااا١ َفٗاااّٛ ْضاااى ٜتحااادد في فااا٤ٛ َاااا  
ٜدرناا٘ ايعااإًَٛ َاأ ْشاٖاا١ َٚٛفااٛع١ٝ اٱباازا٤ار ٚالمخزبااار داتحااٌ المٓظُاا١         

 (101) ١ٝ٥ ٚتفاع١ًٝ.نُا تتٓٛ  ايعداي١ ايتٓظ١ُٝٝ بين عداي١ تٛسٜع١ٝ ٚابزا

ٚفي ايضٝام ايتعًُٝاٞ  ٖٓااى اٖتُااّ َتشاٜاد بكاِٝ ايٓشاٖا١ ناحاد ا٭صاط في         
َهافحاااا١ ايفضاااااد اٱدارٟ ٚا٭ناااااديمٞ الماااازتبط باااابعس المغااااه٬ر َ ااااٌ اي ااااػ    

cheating ٚايٓؾااااااام  fraud  ٚصااااااا٤ٛ اٱْفاااااااام الماااااااايٞ  ٚ ا٫ْتحااااااااٍ أٚ ايٓؾااااااام  
plagiarismٗاَار ٚالمبادرار ايا قااّ بٗاا     نُا أند ع٢ً  يو ايعدٜد َٔ اٱص

 International center for academicالمزنااش اياادٚيٞ يًٓشاٖاا١ ا٭ناديمٝاا١   
integrity (CAI) (102) 

 :ُتبني مهخِ اللامركزيُ والمشاركDecentralization& Participation        
اي٬َزنشٜااا١ في ايتعًاااِٝ عًااا٢ أْٗاااا ْكاااٌ صاااًط١ ابراااا  ايكااازار َااأ           تتحااادد 

إٔ ا٭فازاد في     حٝاث ار المزنشٜا١ ا٭عًا٢ إلى المضاتٜٛار ايتٓظُٝٝا١ ا٭دْا٢     المضتٜٛ
ٚيااذيو بػاام   غااه٬تِٗ ت المضااتٜٛار ا٭دْاا٢ َاأ ايتٓظااِٝ ٜهْٛاإٛ أن ااز دراٜاا١   

ٜادعِ ايتٛبا٘ بعاٛ اي٬َزنشٜا١     ٚ (103)ؿ عًُاِٗ. فُٝا بؽأنبر  ًط١ص إعطا٥ِٗ
دَاا١ يًطاا٬  أَاااّ تتطًبااار الاصااب١ٝ عاأ بااٛد٠ ابشدَاا١ ايتعًُٝٝاا١ المك  ايٛفااا٤

َٚااااأ أٖاااااِ اٯثاااااار اٱبػابٝااااا١ يتطبٝااااال صٝاصااااا١     (104)اٯباااااا٤ ٚاوتُاااااس الًاااااٞ.
تااا تضااِٗ فٝاا٘ بذضااين ايهفاٜاا١ ٚايفعايٝاا١ ٚالمزْٚاا١   اي٬َزنشٜاا١ في إدار٠ الماادارظ

ال١ًٝ َٚأ ثاِ تعًاِٝ أن از فعايٝا١  نُاا        ٗايظزٚفالمدرص١ اصتااب١ َٔ تفعٌٝ 
 ( 105)٭دا٤ المدرصٞ.تضِٗ في تفعٌٝ الاصب١ٝ عٔ ا

إحااد٣ ايدراصااار إلى إٔ تطبٝاال اي٬َزنشٜاا١ في بصاااٍ ايتعًااِٝ تم ااٌ      ٚتغاا 
 ي١ٝ يادعِ المزْٚا١ ٚا٫صاتااب١ يًات  ار ٚايتطاٜٛزار الٝطا١  ٚابسضاصا١ٝ بدااٙ         
احتٝابار ا٭ازاف المع١ٝٓ ٚأؽاحا  المؾااش  َٚأ ثاِ يم اٌ  ياو دافعااج ناب اج         

َٔ تح٬لا تٛف  تحدَار بدٜد٠ تفاٞ باحتٝاباار    ٱبزا٤ َبادرار ابتهار١ٜ يمهٔ
  (106)ايب١٦ٝ الٝط١ بالمدارظ
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في َضار  ْظاِ المعًَٛاار ابز زافٝا١     يمهٔ تٛهٝا   َٚٔ ابزدٜز بالم٬حظ١ أْ٘ 
يم ااٌ "ايتخطااٝط المؾاا ز ٚالمضاار المدرصااٞ َاادتحٌ   ا٫حتٝابااار ايتعًُٝٝاا١  حٝااث  

   ٛ ٣ الًاا٢ ايؾاا    حاادٜث يتااٛف  إاااار بذًًٝااٞ تٓباا٪ٟ صااًِٝ ٜزنااش عًاا٢ المضاات
ٚالمضااااعد٠ في تكااادٜز ا٫حتٝاباااار المضاااتكب١ًٝ َااأ ابشااادَار ٚا٫َهاْاااار ٚالماااٛارد  
يًٛفااا٤ بٗااا  ٚتااا ٜعاااق أٟ َعٛقااار أٚ قؾااٛر في ايتخطااٝط المزنااشٟ َاأ تحاا٬ٍ     

الماازتبط باؽااحا  ايع٬قاا١  الااٝطفٗااِ بٛاْاام ايٛاقااس ايًؾااٝل ٚايضااٝام ايفعًااٞ 
َٚٔ ثِ فإٕ اصت ُار ْظاِ   (107) ايعز  ٚايطًم". ٚالمضتفٝدٜٔ  ٚتا ٥٬ِٜ َعادي١

المعًَٛااار ابز زافٝاا١ في ايتخطااٝط بعااٛ ٫َزنشٜاا١ اياآظِ ايتعًُٝٝاا١ ٜضاااعد في 
تعشٜش ايعداي١ ٚاٱْؾاف في تٛسٜس ابشادَار ايتعًُٝٝا١ ٚرؽاد المٓااال ابز زافٝا١      
ايااا بذتااا  ياادعِ تًااو ابشاادَار  تااا ٜعااشس ايغااعٛر بايزفااا ٚتكًٝااٌ َضاات٣ٛ           

   ا٫بتُاعٞ.اٱحبا

يمهااااأ إٔ تًعبااااا٘ ايغااااازان١ ٚالمغاااااارن١ اوتُعٝااااا١   اياااااذٟٚفي إااااااار ايااااادٚر 
صاااا ٬ْٜها  فُاااأ تحاااا٬ٍ اٱؽاااا٬حار ايااااا تمااااي في ايٓظاااااّ ايتعًُٝااااٞ يتعشٜااااش  
المغارن١ اوتُع١ٝ في ص ٬ْٜها    تغهٌٝ بزإ يتطاٜٛز ايتعًاِٝ ٜغاارى فٝٗاا     

يتاٛف    ٚعٝٓٝا١ ا تًكٞ تبرعاار َايٝا١   أٚيٝا٤ ا٭َٛر ٚأعقا٤ اوتُس الًٞ  يمهٓٗ
 ايتٌُٝ ايداعِ يٮْغط١ ايتع١ًُٝٝ  َس ٚبٛد رقاب١ عًا٢ أٚبا٘ ايؾازف ٚاٱْفاام.    

(108) 

   :الرقابُ ومتابعُ الأداءControl& Monitoring  

ايزسمٝاا١ ٚ اا   تااات٢ أُٖٝاا١ تفعٝااٌ دٚر اَيٝااار ايزقاباا١ عًاا٢ نافاا١ المضااتٜٛار       
عاااِ ايٓشاٖااا١ َٚٓاٖقااا١ ايفضااااد   ياااو ٭ٕ   د ايزسمٝااا١ أٚ ايغاااعب١ٝ َااأ دٚرٖاااا في 

أبٗااش٠ ايزقاباا١ ايزسمٝاا١ ٚحاادٖا  إاااا ٖااٞ  اَٛابٗاا١ ايفضاااد ٜؾااعم إٔ تاآٗس بٗاا
  فايضاااابم بٗاااٛد َتقااااافز٠ بااااين َ٪صضااااار اوتُااااس الماااادْٞ ٚ َ٪صضااااار ايدٚياااا١ 

ايز٥ٝضٞ َٔ ٚباٛد ايزقابا١ ٖاٛ ايتاناد َأ إٔ ايٓتاا٥ج الككا١ تتطاابل ٚتتٛافال          
عٗا  ٚأٟ ابعزافاااار عااأ ٖاااذٙ ايٓتاااا٥ج المخططااا١ ٜاااتِ   َاااس ابشطاااط اياااا   ٚفااا 

نغااافٗا ٫براااا  اٱبااازا٤ار ايتؾاااحٝح١ٝ اي٬سَااا١ بايغاااهٌ اياااذٟ ٜقااأُ عاااٛد٠   
 (109) ا٭ْغط١ ٚفل َا ٖٛ بططط يتحكٝل ا٭ٖداف.

ٖٚٓاى فزقاج ٚافحاج بين المتابع١ ٚايزقاب١  حٝث تعني المتابع١ ٬َحكا١ ايتٓفٝاذ   
٠ٛ بخطا٠ٛ  أَاا ايزقابا١ فترناش عًا٢ بذًٝاٌ       ٚبذدٜد درب١ ايٓااح أٚ ايفغاٌ تحطا  

ايٓتاااا٥ج ايٓٗا٥ٝااا١ ٚتكااادٜز َاااد٣ َطابكتٗاااا يٮٖاااداف المٛفاااٛع١; ٚبُٝٓاااا تٗااادف     
المتابع١ إلى ايهغ  عٔ ا٫بعزافار قبٌ حدٚثٗا ٚايعٌُ ع٢ً ت٬فٝٗا  فإٕ ايزقاب١ 
 تعٌُ ع٢ً بذدٜد َا   فع٬ َٔ أتحطا٤ ٚابرا  اٱبزا٤ار ايتؾاحٝح١ٝ بغااْٗا.  

(110)  

َٚاأ ثااِ فااإٕ ٚفااس ْظاااّ فعاااٍ يًزقاباا١ ٚالمتابعاا١ بػعااٌ عًُٝاا١ ايفضاااد المااايٞ      
ٚاٱدارٟ ؽعب١ بداج  نُا ٜضاعد في ٚفس اَيٝار َتطٛر٠ ٫نتغاف ايفضااد قباٌ   
اتضاااع٘ َاأ تحاا٬ٍ إاااار قاااْْٛٞ ٚأتح٬قااٞ ًَااشّ يهافاا١ ا٭ااازاف المزتبطاا١ بعًُٝاا١    

يااا١ ا٫ْقااابا  المااااايٞ   ايزقابااا١  نُاااا بذكاااال ابسٛنُااا١  في إااااار ايزقاباااا١ ايفعا    
ٚا٫دارٟ ٚايضااااًٛنٞ ٚبرفااااس َاااأ بطااااااز ايفضاااااد  نُااااا تاااا٪دٟ الى تٛسٜااااس      

 (111)ٚبرؾٝؿ أَ ٌ يًُٛارد ٚتعشٜش اٱاار ايتٓظُٝٞ ٚايزقابٞ.
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 الإلكترونًُ الحكىمُ اعتماد  E- government 
تتحااادد ابسهَٛااا١ ا٫يهترْٚٝااا١ ٚفااال تعزٜااا  ايبٓاااو ايااادٚيٞ باْٗاااا اصاااتخداّ   

َٛااار ٚا٫تؾاااٍ يتحضااين بٛاْاام ايهفااا٠٤ ٚايفعايٝاا١ ٚايغاافاف١ٝ      تهٓٛيٛبٝااا المعً
ٚالاصب١ٝ يٮبٗاش٠ ابسهَٛٝا١  نُاا تضااعد عًا٢ عافاف١ٝ عًُٝاار ؽآس ايكازار          
َاأ تحاا٬ٍ إتاحاا١ المعًَٛااار عاأ اٱْفااام ٚالمٝشاْٝااار َٚاابررار أٚ تفضاا  ايٓتااا٥ج          

     (112) ٚا٭دا٤.

طبٝال اٱدار٠ ا٫يهترْٚٝا١ َأ    ٚيكد تشاٜدر ا٭١ُٖٝ في ايضٓٛار ا٭تح ٠ بعاٛ ت 
أبٌ تطاٜٛز ايعُاٌ في المٓظُاار ٚ َهافحا١ ايفضااد اٱدارٟ  ٜٚزباس ٖاذا ا٫ٖتُااّ         
الى َاااا ٜااآاِ عااأ اٱدار٠ ا٫يهترْٚٝااا١ َااأ  ثاااار إبػابٝااا١ عًااا٢ ابساااد َااأ ايفضااااد  
اٱدارٟ ) ايفضاد ايتٓظُٝٞ  ايفضاد ايضًٛنٞ  ايفضاد الماايٞ ٚايفضااد ابزٓاا٥ٞ(;    

دار٠ ا٫يهترْٚٝااا١ بايضااازع١ ٚايٛفاااٛح عااابر بدااااٚس حاااٛابش اٱدار٠ حٝااث تتؾااا  اٱ 
ايب ٚقزااٝاا١ ٚت٬فاا٢ ناا   َاأ عكباتٗااا َٚعٛقاتٗااا اٱدارٜاا١  ٚالمزْٚاا١ في تكاادِٜ   
ناا   َاأ ابشاادَار ه تهاأ َتاحاا١  ٚايزقاباا١ المباعااز٠ عاابر َتابعاا١ نااٌ المٛاقااس    

 هٗااٛر َاابررار ٛدنُااا تعاا  (113) اٱدارٜاا١ ٚأبٗشتٗااا ايااا ٜتعاَااٌ َعٗااا ابزُٗااٛر.     
ٌ  في ٚالمعٛقار ايؾعٛبار إلى اٱيهتر١ْٝٚ ابسه١َٛ  ابسهَٛٝا١   ابزٗاار  َاس  ايتعاَا

 في ٚا٫تؾااا٫ر ٚالمعًَٛااار اصاات ٬ٍ ثااٛر٠ اٱْترْاي  في ابسهَٛاار  ر باا١ عاأ فقا٬ج 
 عااادد ٩دٟ إلى تكًٝاااٌی اٱيهترْٚٝااا١ ابسهَٛااا١ ا٭تحااا ٠  حٝاااث إٔ اعتُااااد   اٯْٚااا١

  (114) ا٭عُاٍ ٚإبظاسٖا. يتٓفٝذ  المطًٛ ايزٚتين في ابشطٛار

ٜٚكتقاااٞ تطبٝااال ابسهَٛااا١ أٚ اٱدار٠ ا٫يهترْٚٝااا١ اااازح َفااااِٖٝ بدٜاااد٠ في       
ايٛهٝفاا١ ايعاَاا١ تكااّٛ عًاا٢ عاادّ ايتكٝااد بايشَااإ ٚالمهااإ ايااٛهٝفٞ  حٝااث ٚبااٛد      
عاابه١ يتبااادٍ ايٛثااا٥ل ٚالمعًَٛااار ٚإبظاااس المعااا٬َر  َااس ايتكٝااد تعاااٜ  ايتٛابااد  

.ٞ تكز ايعٌُابسهُٞ ٫ ابسكٝك
نُا تم ٌ تهٓٛيٛبٝاا المعًَٛاار ٚا٫تؾااٍ     (115)

أدا٠ َاااا٪ثز٠ لارباااا١ ايفضاااااد َاااأ تحاااا٬ٍ تعشٜااااش ايغاااافاف١ٝ ٚالاصااااب١ٝ يااااٲدار٠        
ابسهَٛٝا١  حٝاث تعتُاد ابسهَٛا١ اٱيهترْٚٝا١ عًا٢ أتمتا١ ايعًُٝاار اٱدارٜا١  تاا           

ار أٚ تكادِٜ  ٜكًٌ فزـ ايفضاد ايٓاتج عٔ تدتحٌ ايعٓؾز ايبغزٟ في تٛف  ايبٝاْا 
 (116) ابشدَار.

   ًُتعزيز الأخلاقًات الإداريُ والىظًفJob Ethics 

٫ ٜهفااااٞ تااااٛافز اٱَهاْااااار المادٜاااا١ ٚايتكٓٝاااا١ ٱحااااداث ايتكاااادّ ا٫بتُاااااعٞ        
ٚا٫قتؾادٟ  ٚإاا ٜعتُد ٖذا ايتكدّ ع٢ً َد٣ تٛافز اٱَهاْار ايبغز١ٜ المًتش١َ 

نُعااااااٜ  صاااااًٛى عاااااا١ًَ با٭تح٬قٝاااااار ٚايضاااااًٛنٝار ايٛهٝفٝااااا١; فاااااا٭تح٬م 
َٚغااترن١ بااين جمٝااس ايٓاااظ ٜااتِ تعًُٗااا في َزاحااٌ َبهااز٠  بُٝٓااا ا٭تح٬قٝااار       
نُعاااٜ  صااًٛى برااتؿ تااااٍ ٚإاااار ٚف٦اا١ بضاادد٠ ٜااتِ انتضااابٗا في َزاحااٌ   

 عُز١ٜ ٫حك١ عٓد ا٫ْقُاّ بزُاع١ َع١ٓٝ أٚ ١َٓٗ بضدد٠.

ضاااد تختًاا   إٕ تاصااٝط ٚرعاٜاا١ قٛاعااد ا٭تحاا٬م ٚايٓشاٖاا١ تاادعِ بضارباا١ ايف   
أعاهاي٘  فٓشاٖا١ ايٓظااّ اٱدارٟ أؽابحي قاعاد٠ أصاصا١ٝ ٚعاا٬َج َغاترناج يًبٓاا٤          
ٚايتكادّ  ٚيمهاأ تعزٜاا  أتح٬قٝااار ايٛهٝفاا١ ايعاَا١ باْٗااا بصُٛعاا١ المعاااٜ  ايااا   
يمهٔ في ف٥ٛٗا ابسهِ ع٢ً ايضًٛى باعتبارٙ ؽحٝحاج أٚ تحاا٦اج  نُا أْٗاا تعابر   

نُااا تتؾااٌ  (117) المٛهاا  ابسهااَٛٞ إٔ ٜضااًه٘.عاأ ايضااًٛى الم ااايٞ ايٛاباام عًاا٢  
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أتح٬قٝاااار ايعُاااٌ ابسهاااَٛٞ باااايتٛفٝل باااين ايضاااًط١ ٚالمضااا٦ٛي١ٝ في اٱدار٠  إ  إٔ      
َفٗااّٛ ا٭تح٬قٝااار بااش٤ َاأ المفٗااّٛ ايٛاصااس يًُضاا٦ٛي١ٝ ٚأحااد ايقااٛابط ايااا          
بذٍٛ دٕٚ ايتعض  أٚ إصا٠٤ اصتعُاٍ ايضاًط١ ايب ٚقزااٝا١  فا٭تح٬قٝاار عباار٠     

عاا١ ايكااِٝ ٚا٭عاازاف ٚايتكايٝااد ايااا ٜتعااارف عًٝٗااا أفاازاد بصتُااس َااا      عاأ بصُٛ
 (118) حٍٛ َا ٖٛ تح  ٚحل ٚعدٍ في تٓظِٝ أَٛرِٖ.

ٚتعد أتح٬قٝار ايعٌُ اٱدارٟ المٛفٛ  ا٭ن ز أ١ُٖٝ اياذٟ تٛابٗا٘ َ٪صضاار    
اوتُس في ايٛقي المعاؽز; فُس ايتكدّ ايتهٓٛيٛبٞ ٚاْتكاٍ اوتُعار إلى عؾز 

ٜتطًم ا٭َاز ٚفاس فًضاف١ ٚاَيٝاار عُاٌ يًُ٪صضاار فأُ إااار أتح٬قاٞ          المعزف١  
ٚابتُاااعٞ ٜاآعهط إبػابٝاااج عًاا٢ بطتًاا  ف٦ااار اوتُااس  نُااا تم ااٌ أتح٬قٝااار     
اٱدار٠ تحطٛااج تٛب١ٝٗٝ يًُدٜزٜٔ في ؽٓس ايكزار  ٚتشداد أُٖٝتٗاا بايتٓاصام َاس    

ّٛ ٚدٚر ا٭تح٬قٝااار ٚبٓاا٤  عًاا٢  يااو  تشاٜاد تٓاااٍٚ َفٗاا   (119)اَثاار ايكاازار ْٚتا٥ااا٘.  
 (120) اٱدار١ٜ ٚع٬قتٗا بابسد َٔ ممارصار ايفضاد في إاار تعشٜش ا٭دا٤ الم٪صضٞ.

ٚاصتخ٬ؽاج لما صبل عزفا٘ َأ َٓٗاٝاار َٚتطًباار لمهافحا١ ايفضااد اٱدارٟ       
بغااهٌ عاااّ ٚفي الم٪صضااار ايتعًُٝٝاا١ بغااهٌ تحاااـ ناحااد ايكطاعااار ابسهَٛٝاا١      

ممارصاااار ايفضااااد اٱدارٟ صاااٛا٤ ايتٓظُٝاااٞ أٚ   اياااا تٛابااا٘ َعاااد٫ج َتشاٜاااداج َااأ   
ايضًٛنٞ  ٜتقر إٔ ٖٓااى ايعدٜاد َأ المكَٛاار اياا تٓاٚيتٗاا ا٭دبٝاار اٱدارٜا١         

 ٚايترب١ٜٛ المعاؽز٠  حٝث يمهٔ ٬َحظ١ إٔ أِٖ تًو المكَٛار تقُٓي َا ًٜٞ:
    في َهافحاا١ ايفضاااد   ا٭صااايٝمأٖااِ  ناحاادتطبٝاال َفٗااّٛ ايغاافاف١ٝ اٱدارٜاا١

 .ٚالمؾداق١ٝ في ايتطبٝل اٱبزا٤ارٚتضٌٗٝ ٚفِٗ ٚتبضٝط   اٱدارٟ
        في إااار َأ   ايعٌُ ع٢ً تكٜٛا١ ايزقابا١ ٚالاصاب١ اٱدارٜا١ لمعابزا١ ا٫بعزافاار

 ٚ فٝٗااا  سبٛبااٛد ٖٝانااٌ تٓظُٝٝاا١ تٛفاا    إ٫ٖٚااذا ٫ ٜتضاا٢ٓ    ٠اايعداياا١ ٚالمضااا
ايٛهٝفااا١  َضاااتًشَارايكٛاعاااد ٚايتعًُٝاااار ٚتٛؽااا  فٝٗاااا ايٛهاااا٥  ٚبذااادد    

ٚا٫ْتُااا٤ ٚاياا٤٫ٛ يًُٓظُاا١   ٚا٭َاْاا١ٚقٝااادار تتؾاا  بايٓشاٖاا١   تح٬قٝاتٗااا ٚأ
 .ٚايؾاش ايعاّ

  َااأ  المعًَٛاااار ٚبصتُاااس المعزفااا١اٱدارٜااا١ تاااا ٜتُغااا٢ ٚعؾاااز  ا٭دٚارتطاااٜٛز
ٚتاٛف  هازٚف    بعٛ تطبٝل أصايٝم ابسه١َٛ ا٫يهترْٚٝا١ تح٬ٍ بزاَج تدرٜب١ٝ 

عاااا٬َر ابسهَٛٝااا١ بايكطاااا    يًتحاااٍٛ بعاااٛ أتمتااا١ اٱبااازا٤ار ٚالم   َٛفاااٛع١ٝ 
ايتعًُٝااااٞ  تااااا ٜكًااااٌ فاااازـ تاااادتحٌ ايعٓؾااااز ايبغاااازٟ ٜٚكًااااٌ َاااأ ايفضاااااد   

 ايضًٛنٞ ٚايتٓظُٝٞ.
   ابسهَٛٝا١ ٚبضاٚيا١ ايترنٝاش عًا٢ رفاس       ا٭بٗاش٠ في  ا٭دا٤ايعٌُ ع٢ً بذضاين

ِ  اٱْتاب١ٝ ٚتعشٜش ع١ًُٝ ايتحٍٛ بعٛ اي٬َزنشٜا١ في   باٌ  أَأ   قطاا  ايتعًاٝ
ار ايكا٥ُااا١ عًااا٢ عااافاف١ٝ المعًَٛاااار بدااااٙ نافااا١    ارالمغاااارن١ في ؽااآس ايكاااز 

 ا٭ازاف ٚأؽحا  المؾاش.

 :ثانًاً: واقع مكافخُ الفشاد بالتعلًم قبل الجامعٌ في مصر 
  ٞ  اتحاات٬ف عًاا٢ ايعاااه دٍٚ بطتًاا  في ايفضاااد ٜغاا  أحااد ايتكااارٜز إلى تفغاا

 فبط عٔ ٚالاصب١ ايزقاب١ ٦ٖٝٚار ٚايتغزٜعار ايكٛاْين عاشر بحٝث أْظُتٗا
 ايؾااعٝد عًاا٢ ايظااٖز٠  ٖااذٙ تفغااٞ عًا٢  المترتباا١ اٯثااار تحطاٛر٠  َااس ايظاااٖز٠ ٖاذٙ 

 ايؾااعد جمٝااس ٚعًاا٢ ابسكااٍٛ عاات٢ في ايدٚياا١ ؽااعٝد ٚعًاا٢ ٚا٫بتُاااعٞ ايفاازدٟ
ٚفي صٝام َا ًٜٞ يمهأ رؽاد ٚبذًٝاٌ ٚاقاس      (121)ٚايضٝاص١ٝ.  ٚا٫قتؾاد١ٜ ايفهز١ٜ



 (ASEP)دراسات عربًُ في التربًُ وعلم الهفص 

 

 

 

 

 
238 

ايااا تكًااٌ َاأ ا٭ثااز     بٗااٛد َهافحاا١ ايفضاااد في َؾااز  ٚايتحاادٜار ٚايؾااعٛبار     
اٱبػابٞ يتًو ابزٗٛد ع٢ً َضت٣ٛ ا٭بٗش٠ ابسه١َٝٛ َٚٓٗا َ٪صضاار ايتعًاِٝ   
قبااٌ ابزاااَعٞ  تااا ٜضاااعد في بذدٜااد ايفااا٠ٛ بااين اٱاااار المعٝااارٟ ايااذٟ ٜطاازح       
ايعدٜااد َاأ المٓٗاٝااار ٚالمكَٛااار ٚالمتطًبااار ايااا بػاام َزاعاتٗااا  ٚٚاقااس ايٛفااس   

 ٚبٛاْم فعف٘.ايزأٖ ٚحدٚدٙ بعٓاؽز قٛت٘ 

 :جهىد وهًئات مكافخُ الفشاد 
ٜكاااّٛ ايٓظااااّ ايزقاااابٞ يًاٗااااس اٱدارٟ ابساااايٞ في َؾاااز عًااا٢ ث٬ثااا١ أعُاااد٠      
ر٥ٝض١ٝ تم ٌ ايزقاب١ اٱدار١ٜ  ٚتتُ ٌ ٖذٙ ا٭عُاد٠ في ابزٗااس المزناشٟ يًتٓظاِٝ     
ٚاٱدار٠  ٚال٦ٝاا١ ايعاَاا١ يًزقاباا١ اٱدارٜاا١  ٚابزٗاااس المزنااشٟ يًُحاصاابار  ٚيمهاأ   

 تٛفٝر أدٚارٖا في ايضٝام ايتايٞ:

 :ابزٗاس المزنشٟ يًتٓظِٝ ٚاٱدار٠ 
 118أْغاا٧ ابزٗاااس المزنااشٟ يًتٓظااِٝ ٚاٱدار٠ ن٦ٝٗاا١ َضااتك١ً بايكااإْٛ رقااِ    

ٚبذدد لذا ابزٗااس ٖادفاج ر٥ٝضاٝاج ٖاٛ تطاٜٛز َضات٣ٛ ابشدَا١ المدْٝا١           1964يض١ٓ 
اًَين ٚايتاناد َأ َاد٣    ٚرفس ايهفا١ٜ اٱْتاب١ٝ ٚبذكٝل ايعدايا١ في َعاًَا١ ايعا   

بذكٝاال ا٭بٗااش٠ ايتٓفٝذٜاا١ لمضاا٦ٛيٝاتٗا في َٝاادإ اٱْتااا  ٚابشاادَار  َااس تطااٜٛز  
 َضت٣ٛ ابشد١َ. 

 يًُحاصبار : ٟابزٗاس المزنش 
ٚالمتقاأُ أْاا٘  1988يضاا١ٓ  144ؽادر قااإْٛ ابزٗاااس المزنااشٟ يًُحاصاابار رقااِ  

ٚتٗادف أصاصااج    ١٦ٖٝ َضتك١ً  ار عخؾ١ٝ اعتبار١ٜ عا١َ تتباس ر٥اٝط ابزُٗٛرٜا١   
إلى بذكٝل ايزقاب١ ع٢ً أَٛاٍ ايدٚي١ ٚا٭عخاـ ا٫عتبار١ٜ ا٭تحز٣ نُا تعاإٚ  

ٚبؽااتؿ ابزٗاااس بفحااؿ  (122) بصًااط ايغااعم في ايكٝاااّ تٗاَاا٘ في ٖااذٙ ايزقاباا١. 
َٚزابعااا١ ايكااازارار ايؾاااادر٠ َااأ ابزٗاااار ابشافاااع١ يزقابتااا٘ في عاااإ المخايفاااار  

  ٔ إٔ ا٫باازا٤ار المٓاصااب١ قااد   ابرا ٖااا   المايٝاا١ ايااا تكااس بٗااا  ٚ يااو يًتانااد َاا
 (123) بايٓضب١ يتًو المخايفار  ٚ بضاصب١ المض٦ٛيين عٔ ارتهابٗا.

 : ١٦ٖٝ ايزقاب١ اٱدار١ٜ 
 ايااٛسرا٤  بصًااط ر٥ااٝط  ٜتبااس َضااتكٌ ناٗاااس 1964 عاااّ ٖااذٙ ال٦ٝاا١  أْغاا٦ي

ٞ  ايفضااد  ؽٛر ناف١ تهافح١ بؽتؿ بٗاس ٢ٖٚ ٔ  ٚاٱدارٟ المااي ٍ  َا  حماٜا١  تحا٬
 ايتااشاّ َااد٣ َتابعاا١ إلى باٱفااف١    ايعاااّ المٛهاا  ٫بعازاف  ٚايتؾاادٟ ايعاااّ ٍالماا 

 قطاعاااار أْغاااط١ يهافااا١ المٓظُااا١ ٚايًاااٛا٥ر ايكاااٛاْين بتٓفٝاااذ ابسهَٛٝااا١ ابزٗاااار
ٔ  اٱدارٟ ايفضااد  تهافح١ اٱدار١ٜ ايزقاب١ ١٦ٖٝ َؾز. ٚتكّٛ في ايدٚي١ ٚأبٗش٠  َا

ٕ  ابكااج  - ٫تحتؾاؽاتٗا ممارصتٗا تح٬ٍ  يًزقابا١  ٚبذكٝكٗاا  - ْغاا٥ٗا إ يكااْٛ
ايعاَاا١   ايٛهٝفاا١ أٚ ايعاااّ الماااٍ تمااط ايااا ابزاازا٥ِ ٚفاابط   الماْعاا١ أٚ ايٛقا٥ٝاا١

حٝث تؾٓ  ايفضاد اٱدارٟ  بزاْبين اثٓين : ُٖا بزا٥ِ ايعدٚإ ع٢ً المااٍ ايعااّ   
َ ٌ ا٫تحت٬ظ  ٚايتربر  ٚاٱفزار صٛا٤  نإ عُداج أٚعٔ إُٖاٍ  ٚاي ػ في عكٛد 

د; باٱفاااااف١ إلى باااازا٥ِ ا٫بدااااار بايٛهٝفاااا١ ايعاَاااا١ ٚتغااااٌُ: ايزعاااا٠ٛ         ايتٛرٜاااا
  (124) ٚاصت ٬ٍ ايٓفٛ .

ٚإدراناج َٔ ابسهَٛا١ المؾاز١ٜ باُٖٝا١ ايتعاإٚ َاس ال٦ٝاار ايدٚيٝا١ في بصااٍ         
ِ  ٫تفاقٝا١  َهافح١ ايفضاد  اْقُي َؾز . 2004ايفضااد في   لمهافحا١  المتحاد٠  ا٭َا
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يًحااد َاأ ايفضاااد اٱدارٟ َٚهافحتاا٘ في    نُااا نااإ َاأ ايتٛبٗااار الادفاا١   (125)
ِ  يًت١ُٝٓ ايدٚي١ ٚسٜز قزار ؽدٚر بطتً  ايكطاعار بايدٚي١   يضا١ٓ 86 اٱدار١ٜ رقا

 برااتؿ  حٝااث ٚايٓشاٖاا١  ايغاافاف١ٝ اتحتؾاؽااار بزٓاا١  ٚبذدٜااد بتغااهٌٝ ّ 2007
 َٚهافحاا١ ايفضاااد ٚالاصااب١ ايغاافاف١ٝ دعااِ ٚتعشٜااش  يٝااار اقااتراح صاابٌ ٚ بدراصاا١
 بايتٓضاٝل  ٚ ياو  ٚايعاَا١   ابسهَٛٝا١  ٚايكطاعاار  يًدٚي١ اٱدارٟ سابزٗا بٛحدار

ٖااذٙ  في ايدٚيٝاا١ َؾااز ايتشاَااار َٚتابعاا١ المعٓٝاا١  ا٭بٗااش٠ ايهاَااٌ َااس  ٚايتعااإٚ
لمهافحااا١ ايفضااااد   قَٛٝااا١ اصاااتراتٝا١ٝ ايًآااا١ بااااقتراح  اواااا٫ر  نُاااا براااتؿ  

 (126)بجُٝس ؽٛرٙ ٚأعهاي٘.

 ايٛآٝاااا١  اد    اْغااااا٤ ايًآاااا١ ٚفي إاااااار ابزٗااااٛد ايزسمٝاااا١ لمهافحاااا١ ايفضاااا    
 2890 رقااِ َؾااز في ايااٛسرا٤ بصًااط ايفضاااد ٚفاال قاازار ر٥ااٝط   لمهافحاا١ ايتٓضااٝك١ٝ

 ايغافاف١ٝ   َبادأ  ٚتعشٜاش  ايٓشاٖا١   حماٜا١  ٚ تٗادف ٖاذٙ ايًآا١ إلى    (127)2010 يضا١ٓ 
ٞ  ايفضااد  َٚهافح١ ٙ  بغات٢  ٚاٱدارٟ المااي ٘  َٚظااٖزٙ  ؽاٛر ٌ  في ٚلاا    ٚأصاايٝب  صابٝ

ٞ  ايفضااد  أٚب٘ عٔ ايتحزٟ: َٓٗا تحتؾاؽارا عد٠  يو بذكٝل  في ٚاٱدارٟ المااي
 َٚزابعاا١  ايعكااٛد َاأ ٚ  ٖااا ٚايؾااٝا١ْ ايتغاا ٌٝ ٚعكااٛد ايعاَاا١ ا٭عاا اٍ عكااٛد

 بذدٜاد  بٗدف ايًا١ٓ باتحتؾاؽار المغُٛي١ ابزٗار في ٚإبزا٤ات٘ ايعٌُ أصايٝم
 (128) ايفضاد. إلى ت٪دٟ إٔ يمهٔ ايا ايقع  ْكا 

 ايتُٓٝاااا١ ز٣٩ حااااٍٛ َهافحاااا١ ايفضاااااد  تقاااآُي تحطاااا١ ٚفي صااااٝام تطااااٜٛز اياااا 
 2015-14 المااااايٞ يااااٛسار٠ ايتخطااااٝط المؾااااز١ٜ يًعاااااّ ٚا٫بتُاعٝاااا١ ا٫قتؾاااااد١ٜ

ايعدٜد َٔ المزتهشار ايا يمهٔ إٔ تضاعد في ابسد َٔ ايفضاد اٱدارٟ َ اٌ ٚباٛد   
بٗاس إدارٟ ٜتُٝش بايهفاا٠٤ ٚايفعايٝا١  َاس ٚباٛد ْظااّ رقاابٞ ٚافار ٚعافاف ٜاتِ          

َااأ  178ٝكااا٘ بإْؾااااف  ٚايتٛبااا٘ بعاااٛ تطبٝااال اي٬َزنشٜااا١ ٚفااال المااااد٠ رقاااِ  تطب
ايدصتٛر المؾزٟ المتعًك١ بدعِ اي٬َزنشٜا١ ا٫دارٜا١ ٚالمايٝا١ ٚا٫قتؾااد١ٜ. نُاا      
أندر ابشط١ عًا٢ إٔ ٜهإٛ ايتعًاِٝ بجاٛد٠ عايٝا١ َتاحااج يًاُٝاس دٕٚ تمٝٝاش في         

ٚسار٠ ايتخطااٝط  نُااا أؽاادرر (129) إاااار ْظاااّ َ٪صضااٞ ناا ٤ ٚعااادٍ َٚضااتداّ. 
ٚالمتابعااا١ ٚاٱؽااا٬ح اٱدارٟ َدْٚااا١ ايضاااًٛى اياااٛهٝفٞ يًعااااًَين بايدٚيااا١  حٝاااث  
تعتُاااد تًاااو المدْٚااا١ عًااا٢ ضضااا١ َبااااد٨ تتقااأُ: احاااتراّ ايكاااإْٛ  ابسٝادٜااا١    
ايٓشاٖااا١  ا٫بتٗااااد  ٚايهفاااا٠٤ ٚايفعايٝااا١; ٚفي بصااااٍ ايٓشاٖااا١ ناحاااد اواااا٫ر        

ؽاام ايزسمٝاا١ ٚالمٛاقااس ايٛهٝفٝاا١ بؾااٛر٠  ايز٥ٝضاا١ٝ يًُدْٚاا١ بؼظااز اصاات ٬ٍ المٓا 
 (130)    ص١ًُٝ ت٪دٟ إلى ايتربر ٚبني المٓافس ايغخؾ١ٝ.

    ٕ  المعًَٛاار  تتطًام تاٛف    ايغافاف١ٝ  ٚفي ٖذا اٱااار  ٜغا  أحاد ايتكاارٜز إلى أ
 َٔ ايفضاد ٚبضاؽز٠ ٚايزقاب١ ٚالاصب١ المغارن١ دا٥ز٠ تٛصٝس أبٌ َٔ ايدقٝك١

أتحاز٣    ب١ٗ َٔ ايعا١َ ايضٝاص١ في ايكزارار ايؾابس١ ابرا  ع٢ً ٚالمضاعد٠ ب١ٗ 
 ابزٗاااار تعااادٖا اياااا ايضااا١ٜٛٓ ايتكاااارٜز نافااا١ يٓغاااز َٚااأ ثاااِ فٗٓااااى فااازٚر٠  

 ايكااٛاْين ٚتعاادٌٜ اٱدارٜاا١  ٚايزقاباا١ المزنااشٟ يًُحاصاابار ابزٗاااس َ ااٌ ايزقابٝاا١ 
بٓغااااز بعااااس ايتكااااارٜز المتعًكاااا١ بحااااا٫ر ايفضاااااد      تضااااُر بحٝااااث لااااا المٓظُاااا١

 (131)ٟ.اٱدار

ٚفي ايضٝام ايتعًُٝٞ  َٚا ٜتعًل بايتكِٝٝ الم٪صضٞ ايذٟ ٜضاعد بدرب١ َاا في  
 في تتُ ٌ ايتعًِٝ  إؽ٬ح يٓااح ا٭صاص١ٝ نغ  بٛاْم ايكؾٛر  "فإٕ ايزنٝش٠
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ٝ ااا. يًاُٝااس ابزٝااد ايتعًااِٝ إلى ايتعًااِٝ  إلى ايفعاااٍ ايٛؽااٍٛ َاأ ا٫ْتكاااٍ  ٚتٛتح
 بزاااٛد٠ المؾاااز١ٜ المعااااٜ  عًااا٢ بٓاااا٤ د َعااااٜ  ا٫عتُاااا  تؾاااُِٝ   اي اٜااا١  لاااذٙ

 إْغاااااا٤ أعكبااااا٘   2007 عااااااّ في يًُدرصاااااين بدٜاااااد ناااااادر ٚفاااااس ٚ  ايتعًاااااِٝ 
ّ  قاإْٛ ؽادر   ٚتٛبم يًُعًُين  الم١ٝٓٗ ا٭ناديم١ٝ  ال٦ٝا١ " إْغاا٤      2006 عاا

 ٚايكااادر٠ ايتعًُٝٝااا١  ايعًُٝااا١ يتكٝاااِٝ" ايتعًاااِٝ ٚاعتُااااد باااٛد٠ يقاااُإ ايكَٛٝااا١
ٔ  ظيًُدار الم٪صض١ٝ ٌ  َا ِ   ا٫عتُااد   أبا ٌ  ٚدعاِ ايتكٝاٝ ّ  ايغااَ  ايتعًُٝاٞ   يًٓظاا

فقاا٬ج عاأ  يااو  أعااار َزنااش المعًَٛااار   (132).ٚالمتابعاا١ المزاقباا١ عًُٝاا١ فقاا٬ج عاأ
ِ  المضاتكب١ًٝ  ايز٩ٜا١  ٚدعِ ابرا  ايكزار إلى إٔ َأ أٖاِ بضااٚر    ٖاٛ   َؾاز  في يًتعًاٝ

 َكَٛاااار أٖاااِ َااأ اٱدارٟ اٱؽااا٬ح اٱدارٟ  حٝاااث ٜعتااابر ٚاٱؽااا٬ح ابسٛنُااا١
 دعااااِ ازٜاااال عاااأ بذكٝكاااا٘ ٚيمهاااأ  2030 في لمؾااااز المضااااتكب١ًٝ ايز٩ٜاااا١ بذكٝاااال

 (133).ايفضاد ٚبضارب١ فٝٗا ٚايتٛصس اي٬َزنش١ٜ

 :ٌملامح الفشاد الإدارٍ بالكطاع الحكىم 
ع٢ً ايز ِ َٔ ٚبٛد ايعدٜد َٔ ا٭بٗاش٠ ايزقابٝا١ المختؾا١ تهافحا١ ايفضااد      

ار ٚقااٛاْين بضهُاا١ ايدقاا١ ٚايؾااٝا ١  إ٫ أْاا٘  اٱدارٟ  باٱفاااف١ إلى ٚبااٛد تغاازٜع
ٚٚفااااال ايز٩ٜااااا١ اياااااا أعااااادتٗا ٚسار٠ ايتخطاااااٝط يٲؽااااا٬ح اٱدارٟ في َؾاااااز         
اصاااتعزا  ايعدٜاااد َااأ بذااادٜار ايٛفاااس ايااازأٖ  ٚاياااا اعاااتًُي عًااا٢  ٝاااا           
ايغافاف١ٝ ٚالمضاا٤ي١ ٚاْتغااار ايفضااد  َااس تفاٚتاار ناب ٠ في دتحااٍٛ ايعااًَين بااين       

المختًفا١  َااس صاا٤ٛ اصات ٬ٍ ايٛهٝفاا١ ايعاَا١ ٚاْتغااار ايفضاااد    ابزٗاار ابسهَٛٝاا١  
   (134) ٚايٛاصط١ ٚالضٛب١ٝ.

عًا٢ ٚفاس َؾاز بغاهٌ عااّ  فٛفال        الم٪عازار ايدايا١  ٚإ ا   ايتطزم إلى بعس 
بعس ايتكارٜز ايدٚي١ٝ ايا يمهٔ اصتخ٬ـ ٬ََار ايٛفاس ايازأٖ فُٝاا ٜتعًال      

( تااا ٜعاابر عاأ المضاات٣ٛ المتٛصااط   112بايتُٓٝاا١ ايبغااز١ٜ  فااإٕ َؾااز في ايترتٝاام )  
 (135)( َاأ ايٓااتج الًاٞ ا٫جمااايٞ.   3,8يًتُٓٝا١ ايبغاز١ٜ  ٚا٫ْفااام عًا٢ ايتعًاِٝ )    

 (136) 2012يعااّ   CPI( ٚفل َ٪عازار َادرنار ايفضااد    3,2ٚقد حؾًي َؾز ع٢ً )
نُااا أْاا٘ َاأ الم٬حااه إٔ ٖٓاااى تغاا ٌٝ َفااز  في ابزٗاااس اٱدارٟ يًدٚياا١  َااس          

تٜٛار ا٭بٛر  ٫ٚ ٜٛبد ؽ١ً بين ْظاّ ايتعًِٝ ٚعدّ تٛافل فع  ا٫ْتاب١ٝ َٚض
بطزبات٘ ٚصٛم ايعٌُ  تا ٜ٪دٟ إلى أسَار اقتؾاد١ٜ تحطا ٠  َٚ اٌ ٖاذٙ ا٭َاٛر     

دٚياا١ في تكزٜااز ايتٓافضاا١ٝ  144بعًااي َؾااز تاااتٞ في المزنااش قبااٌ ا٭تحاا  َاأ بااين  
 (137) ايؾادر عٔ المٓتد٣ ا٫قتؾادٟ ايعالمٞ. 2013/ 12ايعالمٞ 

ّ   إاار ايتعزف ع٢ً ايٛاقس َٔ تح٬ٍ بذًٌٝ الم٪عازار  ٚفي  َعًَٛاار  َزناش  قاا
 َضات٣ٛ الًٝاار   ع٢ً اٱدارٟ إدراى ايفضاد َ٪عز يكٝاظ بدراص١ ايٛسرا٤ بصًط

( ٛ ٔ   إلى بذدٜااد َااد٣   ايدراصاا١  تًااو  ٖٚاادفي   (2007 ٜٛيٝاا  باْتغااار  عااعٛر المااٛاا
ايفضااد   ايعااّ ٱدراى  عاز الم٪ قُٝا١  إٔ إلى ايدراصا١  الافظار  ٚتٛؽاًي  في ايفضاد
تاا يم اٌ إدرانااج َتشاٜاداج بٛباٛد ؽاٛر        ْكط١ 66تبً  َضت٣ٛ ايدٚي١ ع٢ً اٱدارٟ

 (  138) عدٜد٠ َٔ ايفضاد اٱدارٟ.

ٕ  َؾاز  ياد٣  َٚٔ الم٬حه أْ٘ ياٝط  ٔ  ايفضااد   لمهافحا١  بضادد  قااْٛ ٕ  ٚيها  قااْٛ
 إصااا٠٤ ٚ ادايفضاا بضاٚياا١ ٚ ايضااًب١ٝ ٚ اٱبػابٝاا١ ايزعاا٠ٛ بػاازم ّ المؾاازٟ ايعكٛبااار
 (139) .ا٫بتاشاس  ٚ تحاؽ١ َهاصم يتحكٝل ايعا١َ المٛارد اصتخداّ ٚ المٓؾم اصتخداّ



 (ASEP)دراسات عربًُ في التربًُ وعلم الهفص 

 

 

 

 

 
241 

ٖٚٓاى بعس أْٛا  ايعاش يد٣ ا٭بٗش٠ ايزقاب١ٝ عٔ أدا٤ ايادٚر ايفعااٍ يًزقابا١ في    
َؾااز  حٝااث أْٗااا تتبااس ايضااًط١ ايتٓفٝذٜاا١ بطزٜكاا١ أٚ باااتحز٣ ٖٚااٛ َااا بعااٌ ٖااذٙ   

يفعااٍ َاس اصاتفحاٍ ايفضااد في َؾاز إباإ ايفاتر٠        ا٭بٗش٠ عابش٠ عٔ أدا٤ ايادٚر ا 
 ( 140) ايضابك١.

  فتغاا  إحااد٣ ايدراصااار إلى تٓااٛ  أصاابا  ايفضاااد      ا٭صاابا أَااا فُٝااا بؽااؿ   
اٱدارٟ  بين: أصبا  ق١ُٝٝ ثكاف١ٝ بصتُع١ٝ  تزتبط ب ٝا  ايٛاس  ايداتحًٞ المب٢ٓ 

أر  ايٛاقااس عًاا٢ أصااط دٜٓٝاا١ ٚأصاابا  قاْْٛٝاا١  تاازتبط بعاادّ إْفااا  ايكااإْٛ عًاا٢  
ٚأصبا  إدار١ٜ  تزتبط بالٝاناٌ ايتٓظُٝٝا١  ٚ فاع  المتابعا١ ٚايزقابا١ ايداتحًٝا١       
ٚابشاربٝااا١ ٚالمزابعااا١ المضاااتك١ً  ٚب٦ٝااا١ ايعُاااٌ  ٚاقتؾااااد١ٜ  تااازتبط باااايتُٝٝش في    

نُاااا إٔ ايااآُط ايتكًٝااادٟ ٭دا٤ ايدٚيااا١ ه ٜعاااد ٜفاااٞ       (141)المزتباااار ٚابساااٛافش.  
ابزدٜاااد٠ اياااا تفزفاااٗا المااات  ار ايعالمٝااا١  بايطُٛحاااار ٫ٚ َٛابٗااا١ ايتحااادٜار 

ٚأؽااابحي تكٓٝاااار اٱدار٠ ايتكًٝدٜااا١  ااا  ؽاااابس١ يًعؾاااز ابساااايٞ ٚعاااابش٠ عااأ    
َٛانبااا١ المضاااتادار  ٜٚااادفس ٖاااذا بعاااٛ أُٖٝااا١ تُٓٝااا١ إااااار فهااازٟ إدارٟ بدٜاااد   

 (142)ٜتؾ  بايتهاٌَ ٚايتٛاسٕ ٚايدٜٓاَٝه١ٝ. 

 فايبحااث ثااِ َٚاأ ايفضاااد  بتفغااٞ ايغاافاف١ٝ ٚعاادّ ابسٛنُاا١ ٜٚضااُر فااع 
ٞ   ايفضااد  ٜكاس  ٚنٝا   أٜٔ لمعزف١ المتعُل  بايزعا٠ٛ   تضاُر  اياا  ايتعاا٬َر  َٚاا ٖا

ايتعااا٬َر  تًااو َزاقباا١ بعااٛ بٗااٛدِٖ تٛبٝاا٘ عًاا٢ المؾااًحين ٜضاااعد إٔ يمهاأ
ٍ  لمهافحاا١ ٟ  ٩٩١١ َاأ َهْٛاا١ وُٛعاا١ َضاار ايفضاااد  َٚاأ تحاا٬  َااٛاأ َؾااز

ٕ  ايف حٍٛ َدرناتِٗ يكٝاظ المؾزٟ يًُاتُس مم ١ً  إدراى ضاد  بٝٓاي ايٓتاا٥ج أ
 ايضٝاصااااا١ٝ يٮٚفاااااا  تفُٗٗاااااِ ٜااااازتبط حضااااام ٚايفضااااااد يًغااااافاف١ٝ المؾااااازٜين

نُا نإ َٔ ايٓتا٥ج المٝدا١ْٝ ٱحد٣   (143). في ايب٬د ٚا٫بتُاع١ٝ ٚا٫قتؾاد١ٜ
ايدراصار إٔ تطبٝل اي٬َزنش١ٜ يًحاد َأ ايفكاز في ايٛاقاس المؾازٟ ٜٛابا٘ عادد        

د ٚاٱصٗا  ايتغزٜعٞ ٚعدّ نفا١ٜ المخؾؾاار المايٝا١   َٔ المعٛقار أُٖٗا ايتعكٝ
ٚسٜااد٠ ايفضااد ٚبدُٝاد المُارصاار ايٛهٝفٝاا١ ٚاٱحاااّ عأ ت اٝ  أصاًٛ  ايعُااٌ.         

(144) 

َٚاااأ ابزاااادٜز بالم٬حظاااا١ إٔ إجمااااايٞ عاااادد المااااٛهفين بابزٗاااااس اٱدارٟ ٚفكاااااج  
  ( تاا ٜابين حااِ تقاخِ ابزٗااس اٱدارٟ في َؾاز      5923766يًدربار ايٛهٝف١ٝ ) 

نُااا إٔ عاادد ايتغاازٜعار ٚفاال ايبٛاباا١ ايكاْْٛٝاا١ يبٛاباا١ ابسهَٛاا١ المؾااز١ٜ ْٜٛٝااٛ     
( قااٛاْين ٚقاازارار جمٗٛرٜاا١ ٚٚسارٜاا١ ٚبضااافظين  تااا    54585قااد ٚؽااٌ إلى )  2014

  (145) ٜبين َد٣ ابساب١ يٲؽ٬ح ايتغزٜعٞ ٚتٓك١ٝ ايكٛاْين في َؾز.

 ايتشاٜاااد المضاااتُز في   فتغااا  دراصااا١ إلىبالمظااااٖز ٚا٫َثاااار بُٝٓاااا فُٝاااا ٜتعًااال 
َظاٖز ايفضاد اٱدارٟ  ٜٚ٪ند  يو َا تٓغزٙ ١٦ٖٝ ايٓٝابا١ اٱدارٜا١ في تكزٜزٖاا    
عأ إحؾاا١ٝ٥ عاادد ايكقااٜا اياا   ايتبًٝاا  عٓٗاا رسمٝااج ي٦ًٝٗاا١ ٚاياذ٣ ٜتقاأُ        
عااادد ا٫بعزافاااار أٚ المخايفاااار اٱدارٜاااا١ ٚفكااااج يٓٛعٝاتٗاااا المختًفااا١ ) بطايفااااار       

بااازا٥ِ بٓا٥ٝااا١ (  حٝاااث   –بطايفاااار َايٝااا١  –ًٛن١ٝ بطايفاااار صااا –تٓظُٝٝااا١ 
% تكزٜباااااج  ٚأقًااااٗا عااااٝٛعاج المخايفااااار 25بذتااااٌ المخايفااااار اٱدارٜاااا١ ٚايتٓظُٝٝاااا١ 

% َٔ إجمايٞ المخايفاار اٱدارٜا١  ٚقاد ٜزباس  ياو إلى تكاادّ       2ايضًٛن١ٝ بٓضب١ 
 (146) ايتغزٜعار ٚتباعدٖا عٔ ايظزٚف المٛفٛع١ٝ.
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هاٖز٠ ايفضاد اٱدارٟ بزسر في اٯ١ْٚ ا٭تحا ٠   نُا تٛفر إحد٣ ايدراصار إٔ
ْتٝاا١ ايات  ار اياا يمااز بٗاا اوتُاس المؾازٟ  ممااا اْعهاط عًا٢ اتحات٬ٍ ايبٓااا٤          
ا٫بتُاااعٞ ٚا٫قتؾاااادٟ ٚاي كاااافي  َٚااأ ثاااِ هٗااازر أعاااهاٍ عدٜاااد٠ َااأ ايفضااااد  
نظااااااٖز٠ ايفضااااااد اٱدارٟ ٚاتحتراقٗاااااا بزٛاْااااام ايٓضاااااٝج ا٫بتُااااااعٞ ٚا٫دارٟ   

ٚتهغاا  ْتااا٥ج تًااو ايدراصاا١ عاأ ٚبااٛد بصُٛعاا١ َاأ         (147) لمؾاازٟ. يًُاتُااس ا
ايعٛاٌَ بسدٚث هاٖز٠ ايفضاد اٱدارٟ ٜاتٞ في َكادَتٗا فاع  ا٭باٛر ٚالمزتباار     
يًعاااًَين بايدٚيااا١  ٚباااط٤ اٱباازا٤ار ا٫دارٜااا١ ٚتعكااادٖا  تااا أد٣ يااابعس  ا٫ثااااَر    

  ايغااااعٛر ايضااااًب١ٝ يًفضاااااد ا٫دارٟ أُٖٗااااا تفغااااٞ ايضااااًب١ٝ ٚاي٬َبااااا٠٫  ٚفااااع 
 (148) با٫ْتُا٤ ٚاي٤٫ٛ ٚإعاق١ ع١ًُٝ ايت١ُٝٓ ٚتبدٜد المٛارد المتاح١ يًدٚي١.

 :ٌملامح الفشاد الإدارٍ بالتعلًم قبل الجامع 
ٚٚباٛد بعاس أعاهاٍ    َٔ َغانٌ نا  ٠  َزح١ً ايتعًِٝ قبٌ ابزاَعٞ تعاْٞ 

ٌ  ايفضاااد    لمدرصااين ا  ) اياابراَج ايتعًُٝٝاا١ في ا٭بعاااد ايتعًُٝٝاا١ المختًفاا١ لااا َ اا
 ٝاااا  المتابعااا١  َاااس    ٚسار٠ ايتربٝااا١ ٚايتعًاااِٝ (    اٱدارار ايتعًُٝٝااا١  إدار٠ المدرصااا١

ٚالمااٛارد في بش٥ٝااار َتغااعب١ ٚتحًاال َضااارار تعًُٝٝاا١   إٖاادار ابزٗااٛد   ٚٚالمضااا٤ي١
المٓاااٖج (  –ا٭بٓٝاا١  –ااازح ايااٛسار٠ يًُٓاقؾااار ) المغااترٜار    باٱفاااف١ إلى بدًٜاا١

  (149) ٍٛ ع٢ً ٖذٙ المٓاقؾار .ٚالضٛب١ٝ في ابسؾ

ٚعًااا٢ اياااز ِ َااأ ايشٜاااادار المًُٛصااا١ في َٛاسْاااار ايتعًاااِٝ  إ٫ أْٗاااا ٫ تًاااى          
َتطًبااار ايٓٗقاا١ ايتعًُٝٝاا١ ايغااا١ًَ المطًااٛ  بذكٝكٗااا  َٚاأ اي٬فااي أْاا٘ ر ااِ      
بضدٚدٜاا١ ٖااذٙ ا٭َااٛاٍ  إ٫ إٔ ٖٓاااى َااا ٜغاا  إلى عاادّ ايهفااا٠٤ في اٱْفااام  َااس       

% َاااأ قُٝاااا١ ١30 ا٫قتؾاااااد١ٜ ٱْغاااا٤ الماااادارظ ٜؾااااٌ إلى  ٚباااٛد ٖاااادر في ايتهًفاااا 
ايتهايٝ   باٱفاف١ إلى فع  نفا٠٤ اٱْفام ايتعًُٝٞ عًا٢ المضاتٜٛار الًٝا١     
ٜٚظٗااز  يااو في فااع  نفااا٠٤ ال٦ٝاا١ اٱدارٜاا١ بالماادٜزٜار ايتعًُٝٝاا١  نُااا أْاا٘     

ارصار ٫بد َٔ إعاد٠ ايٓظز في إبزا٤ار ابس ايهتم المدرص١ٝ َٚا ٜؾاحبٗا َٔ مم
    ص١ًُٝ ٜٓاِ عٓٗا إٖدار أن ز َٔ ًَٝار بٓٝ٘ في ايعاّ ايٛاحد.

(150) 

ٚفي صااٝام اصتهغاااف ٬ََاار ايفضاااد َٚعٛقااار َهافحتاا٘ في بصاااٍ ايتعًااِٝ         
"أَااااٌ" َٚٓتااااد٣ اٱؽاااا٬ح ايعزبااااٞ تهتباااا١  ايتحاااااي  المؾاااازٟ يًغاااافاف١ٝ ْظااااِ 

ايتعًاِٝ" في فبراٜاز   ا حٍٛ "ايغفاف١ٝ ٚبضارب١ ايفضاد في قطاا   اٱصهٓدر١ٜ َ٪تمز 
  بايتعاااإٚ َاااس اوًاااط ايكاااَٛٞ بسكاااٛم اٱْضاااإ ٚبزْااااَج ا٭َاااِ المتحاااد٠     2007

ًّٚ ياااو عًااا٢ اعتباااار إٔ قطاااا  ايتعًاااِٝ ٜغاااهٌ قطاع ااا   UNDP اٱااااا٥ٞ ا ا أصاصااا
حٝااث   اٱعااار٠ إلى أْاا٘ ر ااِ تقاااع    (151) بايٓضااب١ بسٝااا٠ الم٬ٜااين َاأ المؾاازٜين 

ْفااام عًاا٢ ايتعًااِٝ عااد٠ َاازار تحاا٬ٍ ايضاآٛار    المااٛارد ايااا تحؾؾااتٗا ايدٚياا١ يٲ  
ايعغااز ا٭تحاا ٠  إ٫ إٔ ٖٓاااى ايعدٜااد َاأ ايظااٛاٖز ايضااًب١ٝ ايااا أؽااابي قطااا           

عكبا٘ في صابٌٝ بذكٝال ا٭ٖاداف المزبا٠ٛ        ايتعًِٝ تختً  َزاحً٘  ٖٚاٛ َاا ٜكا   
َٓاا٘  نُااا إٔ هاااٖز٠ ايفضاااد في ايتعًااِٝ تعااد أحااد أٖااِ أصاابا  الاادر ٚايفاقااد في    

 (152)  تا ٜ٪دٟ إلى ابغفا  بٛد٠ ابشدَار ايتع١ًُٝٝ  ٚارتفا  تهًفتٗا. المٛارد

َٚٔ تح٬ٍ دراص١ َٝداْٝا١ تٓاٚياي إدراى ايطا٬  ٭صابا   ايفضااد في ايتعًاِٝ        
% َاااأ عٝٓاااا١ ايطاااا٬  في تًااااو ايدراصاااا١ إٔ ابزُااااٛد ٚاياااازٚتين    79,8تااااز٣ ْضااااب١  

% 75,8ًٜٚٝٗاا ْضاب١   ٚايب ٚقزاا١ٝ في َكد١َ  أِٖ أصبا  فضااد ايتعًاِٝ في َؾاز     
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% تازاٙ ٜعاٛد   73,7تز٣ إٔ ايضبم ٜعٛد إلى ابغفاا  أباٛر ٚرٚاتام ايعااًَين  ْٚضاب١      
% تاز٣ ايضابم ٖاٛ عادّ     70,2إلى عدّ ٚباٛد راد  قاٟٛ فاد ايفاصادٜٔ  بُٝٓاا ْضاب١       

% تاااز٣ إٔ عااادّ اي كااا١ في عدايااا١ ايٓظااااّ 65,2ابزدٜااا١ في تطبٝااال ايكاااإْٛ  ْٚضاااب١ 
ٚتظٗز تًو ايٓتا٥ج َا بذدث٘ ممارصار  (153)يفضاد.ايتعًُٝٞ ٜعتبر أحد أصبا  ا

ايفضاد في قطا  ايتعًِٝ َأ تااث  صاًى َباعاز عًا٢ َضات٣ٛ بذكٝال ايعدايا١ في         
 ابسؾٍٛ ع٢ً ابشد١َ ايتع١ًُٝٝ  َٚد٣ ثك١ ابزُٗٛر في ْظِ ايتعًِٝ.

ٚفُٝاااا ٜتعًااال بااابعس ؽاااٛر ايفضااااد اياااا يمهااأ إٔ تٓاااتج َااأ تحااا٬ٍ َباااادرار   
ابشااـ في بصااٍ ايتعًاِٝ  فتغا  إحاد٣ ايدراصاار إلى أْا٘         ايغزان١ َس ايكطا 

ع٢ً ايز ِ َٔ إٔ عزان١ ايكطاعين ايعاّ ٚابشاـ بذ٣ٛ فٛا٥د نب ٠ بٛؽفٗا 
أدا٠ تكاادِٜ ايبٓٝاا١ ا٭صاصاا١ٝ  يهاأ عٓاادَا تااتِ بغااهٌ  اا  ؽااحٝر يمهاأ إٔ ٜٛيااد    
َغانٌ نب ٠  حٝث ٫ ٜتعز  ايتٓظِٝ ايتغزٜعٞ يهاف١ ؽٛر عزان١ ايكطا  

بشاااـ  نُااا إٔ ٖٓاااى  ٝااا  ر٩ٜاا١ بضاادد٠ يغاازان١ ايكطااا  ابشاااـ في قطااا      ا
نُااا تاابين ْتااا٥ج دراصاا١ َٝداْٝاا١ أتحااز٣ عًاا٢ الماادارظ ابسهَٛٝاا١          (154)ايتعًااِٝ. 

تحافظاااا١ ايدقًٗٝاااا١  ابغفااااا  َضاااات٣ٛ ا٭دا٤ بالماااادارظ عَُٛاااااج ٚعاااادّ ايتااااشاّ  
يعًُٝااااا١ المدرصاااااين ٚالمااااادٜزٜٔ باااااا٭دا٤ار المتٛقعااااا١ َااااآِٗ  َاااااس عااااادّ اْتظااااااّ ا      

 (155)ايتع١ًُٝٝ.

نُااا تغاا  ابشطاا١ ا٫صااتراتٝا١ٝ ايكَٛٝاا١ يًتعًااِٝ قبااٌ ابزاااَعٞ  في إاااار        
بذًًٝااااٗا لم٪عاااازار ايضااااٝام ا٫بتُاااااعٞ ٚا٫قتؾااااادٟ ٚايضاصااااٞ يًتعًااااِٝ قبااااٌ      
ابزاااَعٞ في َؾااز  إلى بعااس بٛاْاام ايكؾااٛر ايااا  يمهاأ إٔ تٓاادر  بذااي ا٫َثااار    

 ٚالمادٜزٜار  اياٛسار٠  عُّٛ دٚاٜٚٔ ث تعا٢ْايٓاجم١ عٔ ايترٌٖ ٚايفضاد ا٫دارٟ  حٝ
ٌ  ايتعًُٝٝا١  ٚاٱدارار  بااٛد٠ ٚصا٤ٛ  اٱْتابٝاا١  ٚفاع   ايعُايا١   في  ايغاادٜد ايترٖا
ٚا٫تحتؾاؽااااار  المضاااا٦ٛيٝار يتقااااار  إفاااااف١ ي٬ْتباااااٙ  َاااا   بغااااهٌ ابشدَاااا١

 المزناااشٟ المضاااتٜٛين ٚعًااا٢ اٱدارٜااا١ المضاااتٜٛار جمٝاااس عًااا٢ ابساااادث ٚايضاااًطار
 عًاا٢ قااا٥ِ ٚايتكااِٜٛ يًُتابعاا١ َتهاَااٌ َ٪صضااٞ ْظاااّ  ٝااا  ٚاي٬َزنااشٟ  َااس 

 المتابعااا١ َااأ بعٓاؽاااز تكاااّٛ اياااا اٱدارار  َااأ ايعدٜاااد ٖٓااااى إٔ ر اااِ ايٓتاااا٥ج 
 ِ ٌ   ٝاااا   في تعُااااٌ يهٓٗاااا  ٚايتكاااٜٛ  نُاااا إٔ ٖٓااااى  ٝااااا    (156) .يًتٓضااااٝل ناَااا

ّ  في ٚايغااافاف١ٝ  يًُحاصاااب١ٝ   ٚايهفااااا٠٤ اٱْتابٝااا١  ايتعًُٝااااٞ  َاااس فاااع    ايٓظاااا
 (157)المدارظ. في ٚا٫ْتظاّ في ا٫ْقبا   ٚقؾٛر ١ُٝ ايتعًٝ

فٗٓاااى ايفضاااد ايهااب  ايااذٟ ٜكااس في       َضااتٜٛار ايفضاااد  عًاا٢ايتٛقاا    ٚعٓااد
حدٚد ْفٛ  ٚصًط١ المٛهفين ابسهاَٛٝين  ٟٚ المٓاؽام ايعًٝاا ٚايضٝاصاٝين اياذٜٔ      

 نُا أْ٘ إ ا ابكٓا ٖاذا   ٜؾٓعٕٛ ايكزارار ايا تتقُٔ عكٛد ا أٚ َغارٜس نبر٣
عًاا٢ قطااا  ايتعًااِٝ فضاآاد إٔ َ ااٌ ٖااذا ايٓااٛ  َاأ ايفضاااد  ٜاازتبط عًاا٢ صاابٌٝ       
الم ااااٍ بكااازارار اباعااا١ ايهتااام  أٚ اتحتٝاااار المااا٪يفين أٚ دٚر ايٓغاااز ٱعاااداد ٚاباعااا١   
ايهتاام المدرصاا١ٝ  ٚايااا تؾااٌ تهايٝفٗااا في الماادارظ المؾااز١ٜ إلى أن ااز َاأ ًَٝااار       

ُٝٝااا١ باااايتاٗٝشار ٚالمعااادار بٓٝااا٘  أٚ َاااا بؽاااؿ عًُٝاااار إَاااداد الم٪صضاااار ايتعً 
ايتع١ًُٝٝ  ٚنذيو ا٭َٛر ايا تزتبط بإدار٠ المٓر ا٭بٓب١ٝ  أَا ايفضاد ا٭ؽا ز  
َٔ حٝث ابساِ فتاث ٙ بضدٚد ع٢ً إدار٠ ايٓظاّ ايتعًُٝٞ ٚبايذار ايتؾزف في 

 (158) َٛاردٙ الماي١ٝ
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٭دا٤ ٚتغ  إحاد٣ ايدراصاار إلى ٚباٛد قؾاٛر في أدا٤ ا٭بٗاش٠ ايزقابٝا١ عًا٢ ا        
ايتعًُٝااٞ يًتانااد َاأ َااد٣ َطابكتٗااا لمعاااٜ  ا٭دا٤ َٚااد٣ بذكٝكٗااا يٮٖااداف    
المخططااا١  ٚايهغااا  عااأ ا٫بعزافاااار يٝضاااٌٗ تؾاااحٝحٗا  تاااا ٜتطًااام ا٭تحاااذ         
تٓٗاٝااا١ َتهاًَااا١ يًُضاااا٤ي١ ايتعًُٝٝااا١; نُاااا إٔ ٖٓااااى أياااٛإ َااأ ايتحاٜاااٌ        

َااا أؽااا  َٚظاااٖز ي٬بعزافااار ايااا أؽاابحي تؾااٝم َ٪صضااار ايتعًااِٝ ٚتتربااِ  
اوتُس َٔ بذًٌ ا٫يتشاّ بايقٛابط ا٭تح٬ق١ٝ ٚا٫بتُاعٝا١ ت٪نادٖا ايغاٛاٖد    

َٚٔ ثِ فٗٓاى فزٚر٠ يًتٓضٝل باين ابزٗاار المٓاٛ  بٗاا      (159)ٚتزؽدٖا ايدراصار. 
عًُٝار تكِٜٛ أدا٤ المٛارد ايبغز١ٜ بايتعًِٝ قبٌ ابزاَعٞ  بحٝث تعٌُ َٔ تحا٬ٍ  

٠ ايتربٝاااا١ ٚايتعًااااِٝ ٚاٱدارار ايتعًُٝٝاااا١   اصااااتراتٝا١ٝ َٛحااااد٠ تغااااٌُ أدٚار ٚسار  
ٚالمااااادارظ  ٚا٭ناديمٝااااا١ المٗٓٝااااا١ يًُعًاااااِ  ٚال٦ٝااااا١ ايكَٛٝااااا١ يقاااااُإ ابزاااااٛد٠   
ٚا٫عتُاد  ٚابزٗاس المزناشٟ يًتٓظاِٝ ٚاٱدار٠ بايتعاإٚ َاس ٚسار٠ ايدٚيا١ يًتُٓٝا١       

نُااااا تٛباااا٘ دراصاااا١ أتحااااز٣ ايٓظااااز إلى أُٖٝاااا١ تكااااِٜٛ المغاااازٚعار      (160)اٱدارٜاااا١.
١ َٔ تح٬ٍ َعاٜ  ) الم١َ٤٬ ٚايفعاي١ٝ ٚايهفا٠٤ ٚايكُٝا١ المقااف١ ٚا٭ثاز    ايتعًُٝٝ

 (161)ٚا٫صتُزار١ٜ ٚايدق١ ٚايٛاقع١ٝ( ناصط يع١ًُٝ ايتكِٜٛ.

ٚٚفااال ايٓتاااا٥ج المٝداْٝااا١ ٱحاااد٣ ايدراصاااار  تغااا  اَرا٤ عٝٓااا١ ايدراصااا١ إلى إٔ       
  صااٛا٤ َاأ  ايكؾااٛر اٱدارٟ ٜزبااس في َعظُاا٘ إلى ايكؾااٛر المااادٟ بايدرباا١ ا٭ٚلى  

حٝااااث ايعاااااش في ا٭بٗااااش٠  أٚ عاااااش المٝشاْٝاااا١ ْفضااااٗا عاااأ ايٛفااااا٤ با٫يتشاَااااار      
المخؾؾ١ لا  أٚ َٔ حٝث قؾٛر ايًٛا٥ر الماي١ٝ ايا تكزر أٚب٘ ايؾزف ٚحٝ ٝاتا٘  

نُااا إٔ  (162)ٚأٚيٜٛاتاا٘  نُااا إٔ ٖٓاااى تضااٝم في أدا٤ بعااس المعًُااين في الماادارظ.  
المايٞ ايعاّ يٓظاّ ايتعًاِٝ قباٌ ابزااَعٞ     نفا١ٜ ٚفعاي١ٝ ايٓظاّ في فع  ٖٓاى 

ٚعاش ايتٌُٜٛ ابسهَٛٞ المخؾؿ عٔ ايٛفا٤ تتطًبار بذكٝل أٖداف ابشطاط  
  ٜ ٚباٱفااف١ إلى  يااو  فًكاد تشاٜاادر هاااٖز٠    (163)ز.ايزاَٝا١ إيااٞ ايتحضاين ٚايتطااٛ

اياادرٚظ ابشؾٛؽاا١ٝ نإحااد٣ المغااه٬ر الم٪رقاا١ ٚالمغاا١ٖٛ يًتعًااِٝ المؾاازٟ ر ااِ      
يااا بااذيي لاؽاازتٗا ٚايتكًٝااٌ َاأ اَثارٖااا  يهٓٗااا تفاقُااي ٚبااار نااٌ الااا٫ٚر ا

ع٢ً ا٭صز٠ المؾز١ٜ إٔ تدر  ايدرٚظ ابشؾٛؽ١ٝ فُٔ بٓٛد إْفاقٗا اٛاٍ ايعااّ   
يهاأ يمهاأ يتطبٝاال صٝاصااا١ الاصااب١ٝ ايتعًُٝٝاا١ إٔ تضااااعد عًاا٢ تكًٝااٌ تًاااو        

 (164)ايظاٖز٠. 

٢ تطاٜٛزٙ  أؽابر يشاَااج    ٚفي هٌ ا٫ٖتُاّ اوتُعٞ بكق١ٝ ايتعًِٝ ٚايعٌُ عً
عًاا٢ الم٪صضااار ايتعًُٝٝاا١ ايضااعٞ  يتطبٝاال ايغاافاف١ٝ بٗاادف ايتطااٜٛز َٚٛابٗاا١      
ايفضاد ا٫دارٟ  حٝث تٓبس أ١ُٖٝ ايغفاف١ٝ في ايع١ًُٝ ايتع١ًُٝٝ َأ تحا٬ٍ رباط    
بطزباتٗا باحتٝابار صٛم ايعٌُ ٚإبػاد اي ك١ ٚايتُهين بزُٝس ايكاا٥ُين عًا٢   

إٔ فكاااادإ ايغاااافاف١ٝ ٜاااا٪دٟ الى فغااااٌ ايضٝاصااااار  ايضٝاصااااار ايتعًُٝٝاااا١  نُااااا  
 (165)ابشاؽ١ باٱؽ٬ح ايتربٟٛ. 

َٚاأ تحاا٬ٍ ايزؽااد ايضااابل يٛاقااس بٗااٛد َهافحاا١ ايفضاااد  ٚالمعٛقااار ٚبٛاْاام    
ايكؾااٛر ايااا تعزقااٌ َهافحتاا٘ صااٛا٤ عًاا٢ َضاات٣ٛ ابزٗاااس ابسهااَٛٞ في َؾااز أٚ     

ايفاازـ عًاا٢ َضاات٣ٛ ايتعًااِٝ قبااٌ ابزاااَعٞ  يمهاأ اصااتخ٬ـ إٔ ٖٓاااى بعااس    
ايا يمهٔ اصت ُارٖا َ ٌ ايتٛب٘ ايزسمٞ ٱعاداد اصاتراتٝا١ٝ ٚآٝا١ لمهافحتا٘      
ٚٚبااٛد بزٓاا١ عًٝااا يًٓشاٖاا١ ٚايغاافاف١ٝ  َااس ٚبااٛد ايعدٜااد َاأ ا٭بٗااش٠ ايزقابٝاا١     
باٱفاااف١ إلى تشاٜااد اٱدراى ايعاااّ بخطااٛر٠ ققاا١ٝ ايفضاااد ٚأفاازارٖا تحاؽاا١ عًاا٢  



 (ASEP)دراسات عربًُ في التربًُ وعلم الهفص 

 

 

 

 

 
245 

فٗٓاى ايعدٜد َٔ المعٛقار اياا تٛابا٘    الم٪صضار ايتع١ًُٝٝ. يهٔ ع٢ً باْم اَتحز
ايتطبٝااال ايغااااٌَ لمهافحااا١ ايفضااااد ٚابساااد َٓااا٘ َ اااٌ فاااع  بٛاْااام ايغااافاف١ٝ      
ٚالمغااارن١ اوتُعٝاا١ في ايتعًااِٝ  َااس قؾااٛر أصااايٝم ايزقاباا١ ٚالمتابعاا١ ٚالمضااا٤ي١   
باٱفاف١ إلى اتحت٬ٍ َٓظ١َٛ قِٝ ايٓشا١ٖ ٚاي٤٫ٛ الم٪صضٞ ٚا٫يتشاّ ايتٓظُٝاٞ.  

ٝام َااا ًٜااٞ  يمهاأ رؽااد أباازس الماات  ار الماا٪ثز٠ عًاا٢ َ٪صضااار ايتعًااِٝ قبااٌ  ٚفي صاا
  َٚا يمهٔ إٔ تفزسٙ َٔ بذادٜار ٚتٗدٜادار بذاٍٛ دٕٚ ا٫رتكاا٤     ابزاَعٞ في َؾز

بجٛد٠ ايتعًِٝ ٚعدايا١ إتاحتا٘ ٚتعشٜاش ْشاٖتا٘  تاا ٜا٪ثز في اوُاٌ عًا٢ َكَٛاار          
 َهافح١ ايفضاد اٱدارٟ َٚٓٗاٝار ابسد َٔ أفزارٙ.

  تحلًل ( المتػيرات المؤثرَ علِ التعلًم قبل الجامعٌ في مصرPEST ) 

اياات  ار ايااا تاا٪ثز عًاا٢ أدا٤ ايٓظاااّ ايتعًُٝااٞ  َٚضاات٣ٛ    ٖٓاااى ايعدٜااد َاأ  
بٛدت٘ ٚتزتٝب٘ ايتٓافضٞ بين دٍٚ ايعااه  نُاا تا٪ثز تًاو ايعٛاَاٌ عًا٢ بصُاٌ        
عٓاؽاااز َٚٓظَٛااا١ ايتعًاااِٝ في َؾاااز  ٚايكاااِٝ الم٪صضااا١ٝ ايضاااا٥د٠ باااين ايعٓاؽاااز       

     ُ ًا٘  ايبغز١ٜ  ٚع٢ً درب١ ٥٫ِٚٗ ايتٓظُٝاٞ ٚاْتُاا٥ِٗ الم٪صضاٞ  تاا ٜا٪ثز في بص
عًاا٢ قااِٝ ٚأتح٬قٝااار ايعداياا١ ٚايٓشاٖاا١ ٚايغاافاف١ٝ  ٚايااا ٖااٞ باادٚرٖا َزتهااشار        
َهافح١ ايفضاد في الم٪صضار ايتع١ًُٝٝ. ٚيمهٔ تٓاٍٚ أٖاِ تًاو المات  ار الما٪ثز٠     
عًاا٢ ايتعًااِٝ قبااٌ ابزاااَعٞ في َؾااز  تااا ٜضاااعد في رؽااد ايعٛاَااٌ ايفاعًاا١ في         

 اح ٚفعاي١ٝ بٗٛد َهافح١ ايفضاد.ايب١٦ٝ ابشارب١ٝ يًتعًِٝ  ٚالم٪ثز٠ ع٢ً بظ

 :ًُالمتػيرات الشًاس 
بذاادٜار بطتًفاا١ صٝاصاا١ٝ ٚاقتؾاااد١ٜ   2011ٜٓاااٜز  25َٓااذ يكااد عااٗدر َؾااز  

ٚايتحاااٍٛ نُاااا تٛابااا٘ فٝااا٘ َٛقفجاااا تتؾااااعد فٝااا٘ ا٫حتااباااار       –ٚابتُاعٝااا١ 
فزاد ٚابداٖاااااتِٗ ٚعًاااا٢  ٭ابااااارتباااااااج  ايااااديمكزااٞ باعااااهاي٘ ابزدٜااااد٠ أن ااااز   

لمُارصااتٗا ممااا ٜتطًاام     ب٦ٝاا١ َٛاتٝاا١ بٜٛاا١ بددٜااد فهزٖااا يتؾاابر    الم٪صضااار ايتر
ت  ار في ايع٬ق١ باين اٱفازاد داتحاٌ الم٪صضاار ايتعًُٝٝا١ ٚإعااد٠ تٓظاِٝ التا٣ٛ         
ايفهزٟ يًُباد٨  ابزدٜاد٠ يًتحاٍٛ اياديمكزااٞ ٚإعااد٠ ايٓظاز في تهااف٪ ايفازـ        

 (166) ١.لمغارناي٬َزنش١ٜ ٚا إلىٚايتٛب٘  ٚاٱيشا١َٝ ٚاوا١ْٝايتع١ًُٝٝ 

ٖٚٓاى بذ٫ٛر حاسم١ في ايٓظااّ ايضٝاصاٞ المؾازٟ  إ  ٫باد َأ إعااد٠ ايٓظاز        
أتاحاااي ايفزؽااا١  2011في نٝفٝااا١ َٛانبااا١ ٖاااذٙ ا٭ٚفاااا   نُاااا إٔ ثاااٛر٠ ٜٓااااٜز   

يدتحٍٛ َؾز في َزح١ً بذٍٛ ديمكزاااٞ ٜاتِ فٝٗاا إعااد٠ ؽاٝا ١ ايٓضال اي كاافي        
بغااز١ٜ ايتحاادٟ ا٭ناابر أَاااّ   ٚا٫قتؾااادٟ ٚا٫بتُاااعٞ  حٝااث تم ااٌ ايتُٓٝاا١ اي   

ايٓظاّ ايضٝاصٞ في هٌ َا تعاْٝ٘ ف٦ار اوتُاس المؾازٟ َأ َغاه٬ر حااد٠ عًا٢       
 (167) أؽعد٠ بطتًف١.

ٚفي إااااار المااات  ار ايضٝاصااا١ٝ  ه ٜهااأ ٖٓااااى اٖتُااااّ بايعدٜاااد َااأ المفااااِٖٝ  
المعاابر٠ عاأ حكااٛم ا٫ْضااإ َ ااٌ َفٗااّٛ ايهزاَاا١ ا٫ْضااا١ْٝ ٚايعاادٍ ا٫بتُاااعٞ        

نُا إٔ ايٛاقس ايتعًُٝٞ ابسايٞ ٖٛ ْتاا  يضٝاصاار ياٝط     (168) ٚا٠ ٚالمٛاا١ٓ.ٚالمضا
يدٜٗا ر١ٜ٩ لمٓظ١َٛ نًٝا١ َتهاًَا١ تضاتٛعم المضاتادار ايعالمٝا١ ٚثكافا١ ايغاعم        

 (169) ٚاُٛحات٘.

إٕ أٟ بضاٚي١ ٱؽا٬ح ْظااّ ايتعًاِٝ يأ بذكال أٟ َازدٚد  ٚ قُٝا١ بصتُعٝا١         
ِ َاس اٱؽا٬ح ايتعًُٝاٞ  تاا ٜا٪دٟ      ٚحقار١ٜ َا ه بؼدث إؽ٬ح صٝاصاٞ ٜتٓاا   
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نُااا ٫  (170) إلى بذدٜااد صٝاصاا١ تعًُٝٝاا١ قَٛٝاا١ في اٱاااار ايااديمكزااٞ ايضااًِٝ.  
ٜضااتكِٝ إؽاا٬ح ٚتطااٜٛز َٓظَٛاا١ ايتعًااِٝ با٫ْفؾاااٍ عاأ المٓظَٛاا١ ايضٝاصاا١ٝ        
ٚا٫قتؾااااد١ٜ ٚا٫بتُاعٝااا١  باعتباااار إٔ بطزباااار ايتعًاااِٝ يٝضاااي ْتاااا  يًٛصاااط  

في عًُٝاا١ ايت ااٝ  اوتُعااٞ ايغاااٌَ  ٖٚااذا ٜ٪نااد إٔ  ايتعًُٝااٞ فكااط بااٌ تاادتحٌ 
ايت ااٝ  ابزااذرٟ يٓظاااّ ايتعًااِٝ ٱتحزاباا٘ َاأ أسَتاا٘ يااٝط إ٫ بااش٤ َٓاادبصا في       

 (171) ع١ًُٝ إؽ٬ح عا١ًَ.

ٚفي صااٝام ايتٛبٗااار اٱؽاا٬ح١ٝ  ٚعًاا٢ ايااز ِ َاأ ايتٛبٗااار ايضٝاصاا١ٝ بعااٛ  
ار اياا بذاٍٛ دٕٚ   تطبٝل اي٬َزنش١ٜ في َؾز  إ٫ إٔ ٖٓاى ايعدٜد َأ ايؾاعٛب  

إتماااّ  يااو َ ااٌ المزنشٜاا١ ايغاادٜد٠ ٚايب ٚقزااٝاا١ ٚاسدٚابٝاا١ ايضااًطار ٚالمٗاااّ   
ٚايتطاااٜٛز ابزش٥اااٞ اياااذٟ ٫ يماااط ابزاااٖٛز ٚايااآكؿ ايعااااّ في نفاااا٠٤ ايهاااٛادر         

 (172)ايبغز١ٜ ٚايتٌُٜٛ ٚاٱصٗاَار ا٭١ًٖٝ. 

هإٛ  ٚبتحًٌٝ َا صابل  ٜتقار إٔ ايتعًاِٝ ٚجمٝاس َ٪صضاات٘  يأ تضاتطٝس إٔ ت       
تعشٍ عأ تااث  ايضاٝام ايضٝاصاٞ ايعااّ َٚاا بؼادث با٘ َأ ت ا ار  حٝاث ٜعتابر             
ايتعًااِٝ أحااد الم٪صضااار  المضاا٦ٛي١ عاأ ايتٓغاا١٦ ا٫بتُاعٝاا١ ٚايضٝاصاا١ٝ  َٚاأ ثااِ    
فإ ا َا تٛافزر َكَٛار ايديمكزااٝا١ ٚابسزٜا١  فاإٕ  ياو َأ عااْ٘ إٔ ٜا٪دٟ إلى        

يكِٝ ٚا٭تح٬قٝار ع٢ً بطتً  إؽ٬ح بصتُعٞ ٚثكافي ٜٛاب٘ اتحت٬ٍ َٓظ١َٛ ا
 ا٭ؽعد٠ ٚفي جمٝس الم٪صضار  تع١ًُٝٝ ٚبصتُع١ٝ.

 :ُالمتػيرات الاقتصادي 
يكد عٗد اوتُس المؾازٟ قباٌ ثاٛر٠ ٜٓااٜز ايعدٜاد َأ أٚبا٘ ايفضااد اياا أدر          
إلى تدٖٛر أٚفاع٘ ا٫قتؾاد١ٜ ٚايضٝاص١ٝ ٚا٫بتُاع١ٝ  ٚنإ ٖاى أٜقا اْتغاار  

٠ ٚص٤ٛ اصتخداّ َٛارد ايدٚي١ ٚاصت ٬ٍ ايٓفاٛ  مماا أد٣   يًفضاد اٱدارٟ نايزعٛ
نُااا تفااز  المزحًاا١ ايتاربؽٝاا١ ايااا يمااز بٗااا اوتُااس   (173) إلى إٖاادار الماااٍ ايعاااّ.

المؾزٟ  َٚا ٜغٗدٙ َٔ ت  ار ٚبذادٜار فازٚر٠ تحقاٛ  نافا١ َ٪صضاار ايدٚيا١       
ٛر ٚتحاؽااا١ قطاااا  ايتعًاااِٝ بهافااا١ َضاااتٜٛات٘ َٚزاحًااا٘ يًُزابعااا١  حٝاااث أْااا٘ الااا 

 (174) ا٭صاصٞ يًت١ُٝٓ ٚايٓٗٛ  ابسقارٟ.

َٚٔ المت  ار ا٫قتؾاد١ٜ الم٪ثز٠ ع٢ً اوتُس المؾزٟ ابغفا  دتحاٌ ا٭فازاد    
مماااا أد٣ إلى ابغفاااا  َضااات٣ٛ المعٝغااا١  نُاااا ناااإ ٖٓااااى تحقاااٛ  يتعًُٝاااار     

فايضٝاصااار ا٫قتؾاااد١ٜ  (175) ال٦ٝااار المايٝاا١ ايدٚيٝاا١ تااا ٜقااز تؾااًح١ ايغااعم. 
أدر إلى حادٚث تااث ار صاًب١ٝ ناب ٠ عًا٢       2011في َؾاز قباٌ ٜٓااٜز    ايا اتبعي 

اوتُاس المؾازٟ  َ اٌ تعُال ايتفااٚر في تٛسٜاس ايادتحٌ  نُاا تزتام عًا٢ صااٝطز٠           
ايكطا  ابشاـ َس إُٖاٍ ابسه١َٛ يدٚرٖا اتحات٫٬ر ٖٝهًٝا١ في اوتُاس ٚاتضاا      

اقِ المدْٜٛٝا١  نُا تعاا٢ْ َؾاز َأ تفا     (176) ْطام ايفكز ٚارتفا  َعد٫ر ايبطاي١.
ابشارب١ٝ ٚتشاٜد أعبا٤ تحد١َ ايدٜٔ ٚايا تم ٌ ف ٛااج نب ٠ تك  حاا٬٥ج أَااّ   

 (177)عا١ً ايت١ُٝٓ. 

ٜٚترتم ع٢ً ا٭سَار ا٫قتؾاد١ٜ اٖتشاس ثكا١ اوتُعاار في َ٪صضااتٗا ايعاَا١      
ٖٚذا ٜ٪ثز صًباج ع٢ً ال١ٜٛ ٚا٫ْتُا٤ ٚالمٛاآا١ ياد٣ ا٭فازاد  ٚرتاا ٜا٪دٟ في أحاد       

اْباا٘ إلى اْتغااار صااًٛنٝار  اا  َز ااٛ  فٝٗااا َ ااٌ اْتغااار ايعٓاا  في الماادارظ      بٛ
ع٢ً صبٌٝ الم اٍ  َٚٔ ْاح١ٝ أتحز٣ ه تعد بصا١ْٝ ايتعًِٝ أَزاج ٚاقعٝااج في نافا١   
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َزاحً٘ ٫صُٝا بايٓضب١ يًفكزا٤ نُا إٔ ايتعًِٝ المتاح لِ َٔ ْٛع١ٝ َٓخفقا١   
    ٛ ٜٚضاتٓتج َأ  ياو      (178) ؽا١ٝ. باٱفاف١ إلى عام٤ بذُاٌ ْفكاار ايادرٚظ ابشؾ

إٔ الماات  ار ا٫قتؾاااد١ٜ لااا تاااث  نااب  عًاا٢ ايتعًااِٝ ٚأبعاااد إتاحتاا٘ ٚبٛدتااا٘          
بزُٝااس المضااتٜٛار ا٫بتُاعٝاا١  نُااا إٔ المغااه٬ر ا٫قتؾاااد١ٜ قااد تضاابم أْااٛا         

 عدٜد٠ َٔ ايضًٛنٝار ايضًب١ٝ.

 :ًُالمتػيرات الاجتماعًُ والجكاف 
كافٝاا١ أن ااز ايعٛاَااٌ الماا٪ثز٠ عًاا٢ الم٪صضااار   تم ااٌ الماات  ار ا٫بتُاعٝاا١ ٚاي  

ايتعًُٝٝاا١ ٚبخاؽاا١ الماادارظ  ٚ يااو ي٬رتبااا  ايٛثٝاال بااين ٖااذٙ اياات  ار ٚقطااا   
ايتعًِٝ  حٝث تفزس تًو ايت  ار ن  اج َٔ ايكِٝ اٱبػاب١ٝ ٚايضًب١ٝ ع٢ً حاد  

 صٛا٤.

يااا ٚتتاااثز اٱدار٠ ايتعًُٝٝاا١  بؾااف١ عاَاا١  بايب٦ٝاا١ ا٫بتُاعٝاا١ ٚايضٝاصاا١ٝ ا    
تعٌُ في إاارٖا  حٝث إٕ ايكِٝ ٚايتكايٝد ٚاي كاف١ ايا تضٛد بصتُس َا في فتر٠ 
بعٝٓٗااا  ٖااٞ ايااا بذاادد ابٝعاا١ عُااٌ اٱدار٠ ايتعًُٝٝاا١ في تًااو ايفااتر٠  ٚاياآُط   
ايااذٟ تضاا  عًٝاا٘; َٚاأ ٖٓااا ْغااا ا٫تحاات٬ف بااين ا٭اااا  اٱدارٜاا١ ايااا تتبٓاٖااا         

ٝاال ايااا تٓتٗاٗااا  ٚٚصااا٥ٌ بذكٝاال َااا   اوتُعااار  ٚعااا  ايتٓااٛ  في تحطااط ايتطب 
تضااع٢ إيٝاا٘ َاأ أٖااداف  ٚايااذٟ ٜاآعهط في ايٓٗاٜاا١  عًاا٢ ابزاْاام ايتٓظُٝااٞ في         
اٱدار٠ َتُااا ٬ج في ا٭تحااااذ بااااايُٓط المزناااشٟ أٚ اياااآُط اي٬َزنااااشٟ أٚ اياااآُط   

 (179)ايتغارنٞ. 

َٚااأ المااات  ار ا٫بتُاعٝااا١ سٜااااد٠ ايطًااام عًااا٢ ايتعًاااِٝ ٚايشٜااااد٠ ايضاااها١ْٝ       
٠  تاااا ٜااا٪دٟ إلى َغاااه١ً ْكاااؿ المبااااْٞ المدرصااا١ٝ ٚتكًٝاااٌ فااازـ اٱتاحااا١ المضاااتُز

ٚارتفا  ايه اف١  ٚفع  ثك١ ا٭صز٠ في المدرص١  ٜٚا٪دٟ  ياو بادٚرٙ تفااقِ هااٖز٠      
ٚبشطااٛر٠  (180)ايادرٚظ ابشؾٛؽا١ٝ نظااٖز٠ َزفا١ٝ َشَٓا١ في ايتعًاِٝ المؾازٟ.       
حاد ايتكااارٜز  هااٖز٠ ايادرٚظ ابشؾٛؽا١ٝ عًاا٢ ايضاٝام ا٫بتُااعٞ ايعاااّ  ٜغا  أ      

إلى " تفغااٞ هاااٖز٠ اْتغااار اياادرٚظ ابشؾٛؽاا١ٝ بؾااٛر٠ َتشاٜااد٠ تؾااٌ إلى حااد       
ايٛبا٤ بعد إٔ اْعدَي أ١ُٖٝ المدرصا١ ياد٣ ايطا٬   ٚاْتكًاي ايٛهٝفا١ ايتعًُٝٝا١       
َاأ المدرصاا١ إلى المٓااشٍ أٚ َزانااش اياادرٚظ ابشؾٛؽاا١ٝ  فاؽاابحي ٖااذٙ ايظاااٖز٠    

 (181)ثكاف١ بصتُع١ٝ ص١٦ٝ ".

يًتطااٛرار ا٫بتُاعٝاا١ ٚايضٝاصاا١ٝ ايااا تغااٗدٖا َؾااز ٜكاا     نُااا إٔ المتتبااس
أَاّ ت  ار ٚصًٛنٝار هٗزر ٚلا اَثارٖا المادَز٠ عًا٢ َفٗاّٛ ا٫ْتُاا٤ ٚالٜٛا١       

نُاا   (182) تا بعٌ َٛفٛ  المٛاا١ٓ قق١ٝ ٚبٛد َكابٌ فٝا  اي ٛابي ايتاربؽٝا١. 
الم٪صضاااار إٔ ابسابااا١ يٮتحااا٬م ٚتااادعُٝٗا في عؾاااز ايعٛلمااا١ اي كافٝااا١ َضااا٦ٛي١ٝ     

اوتُعٝاا١ ٚايتربٜٛاا١ يًحفاااه عًاا٢ ا٭َاأ ا٫بتُاااعٞ  َٚاأ ثااِ بػاام َعابزاا١          
ابشًااٌ اياازأٖ في َٓظَٛاا١ ايكااِٝ ا٭تح٬قٝاا١ ٚايتحااٍٛ بعااٛ َٓظَٛاا١ َاأ ايكااِٝ       

 (183) اٱبػاب١ٝ ايدافع١ يًتكدّ  ٜٚزتهش  يو ع٢ً ت١ُٝٓ ايعٓؾز ايبغزٟ.

فاإٕ َأ أتحطاز ايتحادٜار      ٚفي صٝام ايعٛاٌَ ا٫بتُاع١ٝ الم٪ثز٠ ع٢ً ايتعًِٝ 
ايا تٛابٗٗا َؾز ٖٛ ارتفا  َعد٫ر ايبطاي١ ٭صبا  عدٜد٠ أُٖٗا عدّ َٓاصب١ 

ٚباااايز ِ َااأ ابزٗاااٛد  (184) اصااتراتٝا١ٝ ايتعًاااِٝ ابسايٝااا١ لمتطًباااار صاااٛم ايعُاااٌ. 
المبذٚي١ يًحد َٔ َغه١ً ايبطايا١  إ٫ إٔ صابٌ َٛابٗتٗاا قاد باا٤ر بايفغاٌ ٭ْٗاا        
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ش٥ااٞ َٚ٪قااي دٕٚ ٚفااعٗا في إاااار عاااٌَ  َٚعزفاا١ َااا    رنااشر عًاا٢ حًااٗا بغااهٌ ب 
 (185) ٜترتم عًٝٗا َٔ اَثار ا١ًٜٛ ا٭بٌ ع٢ً اوتُس.

ٚفااا٢ ايٛاقاااس فاااإٕ اوتُاااس المؾااازٟ ٜعاااز  أَااااّ اٯباااا٤ ٚايت٬َٝاااذ َ٪صضاااار    
تع١ًُٝٝ تزتبط بغهٌ دقٝل بف٦ار ابتُاع١ٝ َتبا١ٜٓ  ٚايعاٌَ ابساصِ في اتحتٝار 

در٠ المايٝاا١  ٫ٚ عااو إٔ بااٛد٠ ابشدَاا١ ايتعًُٝٝاا١    ٖااذٙ الم٪صضاا١ أٚ تًااو ٖااٛ ايكاا   
المكد١َ داتحٌ المدرص١ تزتبط َباعز٠ بٗذٙ ايك١ُٝ الماي١ٝ ايا تغتراٗا ي٬يتحام 

ٜٚتاابين َاأ  يااو تاااث   يٝااار ايضااٛم عًاا٢ قطاعااار        (186) ببرابصٗااا ايتعًُٝٝاا١. 
ا ايتعًِٝ  حٝث أؽبحي هاٖز٠ ايتفاٚر ا٫بتُاعٞ أن ز تعكٝداج َٔ  ٟ قبٌ  ت

أد٣ إلى ايتباااأٜ في فااازـ ايتعًاااِٝ باااين الم٪صضااا١ ابسهَٛٝااا١ َٚ٪صضاااار ايتعًاااِٝ    
 ابشاـ.

َٚأ تحا٬ٍ رؽاد ايعٛاَاٌ ٚالمات  ار ا٫بتُاعٝا١  يمهأ ٬َحظا١ إٔ اوتُاس          
المؾااازٟ بغاااهٌ عااااّ ٜعااااْٞ َااأ اْتغاااار بعاااس ايكاااِٝ ايضاااًب١ٝ َ اااٌ الضاااٛب١ٝ       

ث ار تًااااو ايكااااِٝ ٚاتحاااات٬ٍ َٓظَٛاااا١ أتح٬قٝااااار ايعُااااٌ  َٚاااأ ثااااِ ساٜاااادر تااااا  
ٚالمُارصار ا٫بتُاعٝا١ عًا٢ الم٪صضاار ايتعًُٝٝا١  تاا ٜفاز  ايبحاث عأ  يٝاار          
ٚأصاااايٝم بدٜاااد٠ تضااااعد عًااا٢ ايتعاَاااٌ َاااس أٟ اتحااات٫٬ر ْاجمااا١ عااأ ايااات  ار 

 ا٫بتُاع١ٝ المعاؽز٠.

 :ًُالمتػيرات التكهىلىج 
َٚضتكب٬ج ع٢ً  ايا لا اْعهاصاتٗا المتعدد٠ ٚابشط ٠ حايٝاج ايت  ارَٔ أبزس 

ايترب١ٝ  تًو ايت  ار المعزفٝا١ ٚايتهٓٛيٛبٝا١ ايضازٜع١ ٚالمت٬حكا١  ٚاياا أفازسر       
عدٜااداج َاأ ايظااٛاٖز  َاأ أُٖٗااا ثااٛر٠ المعًَٛاتٝاا١  ًٜٚكااٞ ٖااذا ا٭َااز بتحاادٜار            
ناااا  ٠ عًاااا٢ اياااآظِ ايتعًُٝٝاااا١  َٓٗااااا فاااازٚر٠ تااااٛاين تهٓٛيٛبٝااااا المعًَٛااااار      

بالمعًَٛاار ٚالمٗاارار اياا ت٪ًٖاِٗ يًتعاَاٌ       ٚاصتخداَٗا  ٚفازٚر٠ تشٜٚاد ايطا٬    
 (187) َس تًو ايتحدٜار المعزف١ٝ ٚايتهٓٛيٛب١ٝ.

ٚفي ٖذا اٱاار  ٖٓاى تطٛر َتضار  ًَٚحٛه تحاؽا١ فُٝاا ٜتعًال بتهٓٛيٛبٝاا     
المعًَٛار ايا ٚفزر فزؽاج َتعدد٠ في تطٜٛز ْظِ ا٫حؾا٤ ٚبٓا٤ َ٪عزار قٝااظ  

ٛافز اٱحؾا٤ار يبٓا٤ َ٪عزار دقٝكا١. ٚعًا٢   ا٭دا٤ الم٪صضٞ  تا ٜفز  فزٚر٠ ت
اياااز ِ َااأ  ياااو  تااابين دراصااا١ عااأ المتطًباااار اٱحؾاااا١ٝ٥ ٚالمعًَٛاتٝااا١ يتعشٜاااش    
ابسٛنُاا١ ايزعااٝد٠  إٔ ْظاااّ اٱحؾااا٤ ٚالمعًَٛااار في َؾااز ٜعااا٢ْ ايعدٜااد َاأ        
أٚباا٘ ايكؾااٛر  صااٛا٤  فُٝااا ٜتعًاال بجااٛد٠ ٚوااٍٛ َٓتااتاا٘ ٚتحدَاتاا٘ أٚ نفاٜاا١       

١َ اٱاااار الم٪صضااٞ ٚايتغاازٜعٞ ايااذ٣ ٜعُااٌ َاأ تح٬ياا٘; ْٚظاازاج       َهْٛاتاا٘ أٚ صاا٬ 
يٮُٖٝااااا١ المتشاٜاااااد٠ يعٓاؽاااااز ايغااااافاف١ٝ ٚاٱتاحااااا١ ٚحزٜااااا١ تاااااداٍٚ اٱحؾاااااا٤ار  
ٚالمعًَٛااار ناحااد َزتهااشار تفعٝااٌ ابسٛنُاا١ ايزعااٝد٠ في َؾااز   ٜهاإٛ ٖٓاااى       

   (188) حاب١ َاص١ إلى تؾُِٝ اصتراتٝا١ٝ ق١َٝٛ يٲحؾا٤ ٚالمعًَٛار 

 ِ َاااأ ابزٗااااٛد المبذٚياااا١ يًٓٗااااٛ  بايٓظاااااّ ايكااااَٛٞ يٲحؾااااا٤    ٚعًاااا٢ ايااااز
ٚالمعًَٛااار في َؾااز  ٚتطااٜٛزٙ  إ٫ أْاا٘ ٜعااا٢ْ َاأ بصُٛعاا١ َاأ ْكااا  ايقااع           
ٚأٚب٘ ايكؾٛر  أدر إلى عدّ ايكادر٠ عًا٢ بذكٝال ا٫صاتفاد٠ الم ًا٢ َأ ايٓظااّ في        

ع  دعِ ؽاْس َٚتخذ ايكزار يدعِ َض ٠ ٚبٗٛد ايت١ُٝٓ  ٚتتُ ٌ أٖاِ ْكاا  فا   
في ابغفا  بٛد٠ اٱحؾا٤ار ٚالمعًَٛار  باٱفاف١ إلى فع  اٱفؾاح ٚاٱتاحا١  
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ٕ (  189) يٲحؾااااا٤ار ٚالمعًَٛااااار.   ايبٝاْااااار تضاااااٌٝ تٓظااااِٝ بااااٛد٠ َٚاااأ ثااااِ فااااإ
ِ  إٔ بػام  اياا  ابزٛاْام  َٔ ٖٛ عٓٗا ا٫فؾاح أٚ ٱتاحتٗا تمٗٝداج ٚالمعًَٛار  ٜٗات

ٍ  عاٗدر  دقا  ناْاي  ٚإ َؾاز  ٭ٕ  ياو   المٓتظز ايتغزٜس بٗا ٞ  ايعكاد  تحا٬  المافا
 المٓغاٛر٠  ايبٝاْاار  تقاار   إلى أد٣  ياو  إٔ إ٫  المعًَٛاتٝا١  اٱتاحا١  بصاٍ في ثٛر٠

 (190).ايٛا١ٝٓ ٚاٱحؾا٤ار

ٚفُٝا ٜبين فع  اصتٝعا  المت   ايتهٓٛيٛبٞ ٚاصت ُار تهٓٛيٛبٝا المعًَٛار 
إحاد٣ ايدراصاار   ٚا٫تؾاٍ في تطٜٛز ا٭دا٤ الم٪صضٞ ايعاّ يًتعًِٝ المؾازٟ  تغا    

إلى إٔ "ٖٓاااااى اْفؾاااااٍ فُٝااااا بااااين َااااا ٖااااٛ ٚصااااٝط )َضاااات٣ٛ اٱدار٠ ايٛصااااط٢(    
في المااادٜزٜار ايتعًُٝٝااا١ بالافظاااار  ٚباااين َاااا ٖاااٛ تٓفٝاااذٟ )َضااات٣ٛ    ٘ٚبظاحتااا

اٱدار٠ ايتٓفٝذٜااا١( بالمااادارظ  حٝاااث ٫ ٜتاااٛافز فُٗااااج ٚي ااا١ َغاااترن١ فُٝاااا باااين       
يااو نًاا٘ َاأ تفاااٚر في ْٛعٝاا١     ايكٝااادار بتًااو المضااتٜٛار  ممااا ٜترتاام عًاا٢       

 (191)َٚضت٣ٛ أصًٛ  ايتفه ". 

ٚفي صٝام بصٌُ ايت  ار الم٪ثز٠ ع٢ً اوتُس  أؽبر فزٚرٜاج إدراى إٔ حشَا١  
المت  ار ايا ٜٛابٗٗا ايتعًِٝ في عالمٓا المعاؽز  تحذ٠ في ايتقاخِ  ٚفي َٓطكتٓاا   

تفاعااٌ ٜ٪ازٖااا  فااإٕ حاااِ ٚصاازع١ الماات  ار ٚالمعطٝااار المضااتاد٠ ٚاٯتحااذ٠ في اي     
بصتُااس ايعٛلماا١ تااا ٜعُاال َاأ أُٖٝاا١ اصااتٝعا  ابشزٜطاا١ ابزدٜااد٠  ٖٚااٛ َااا ٫           

   (192) تضتاٝم ي٘ ْظِ ايتعًِٝ ايزا١ٖٓ.

َٚٔ تحا٬ٍ بذًٝاٌ ايات  ار ايضاابك١  ٜتقار ٚباٛد تاداتحٌ ناب  فُٝاا بٝٓٗاا           
يًع٬قار ايعق١ٜٛ ايكا١ُ٥ ع٢ً ايتاث  ٚايتاثز  حٝاث إٔ ايفؾاٌ بٝٓٗاا ٖاٛ وازد      

ٝااإ تاث اتٗااا عًاا٢ ققاا١ٝ ايبحااث المتعًكاا١ تهافحاا١ ايفضاااد اٱدارٟ بالم٪صضااار    ب
ايتعًُٝٝااا١  تاااا ٜضااااعد عًااا٢ بذًٝاااٌ ايتاااداعٝار ٚا٫ْعهاصاااار ا٭صاصااا١ٝ لاااذٙ        
ايااات  ار صاااٛا٤ ناْاااي اقتؾااااد١ٜ أٚ ابتُاعٝااا١ ٚثكافٝااا١  أٚ تهٓٛيٛبٝااا١ ٚاياااا       

ٚاقاس   تع١ًُٝٝ. ٚٚفال رؽاد  تتهاٌَ فُٝا بٝٓٗا يتفزس بذدٜار تٛابٗٗا الم٪صضار اي
َهافح١ ايفضاد في َؾز ع٢ً َضت٣ٛ ايكطا  ابسهَٛٞ تا ٜغًُ٘ َأ الم٪صضاار   

 اصاتراتٝاٝار  في ًَٝااج  تاا ٜفاز  اياتفه     َؾا ١ٜ   ققا١ٝ  ايتع١ًُٝٝ  ٜتبين أْٗا
 المعطٝااار إاااار في دٚيٝاااج عًٝٗااا المتعااارف ايٓضاام في ٚبضاؽاازت٘ َٓاا٘ يًحااد فاعًاا١

 ٚاي كاف١ٝ. ٚا٫بتُاع١ٝ ٚا٫قتؾاد١ٜ ايضٝاص١ٝ

 ًالإدارٍمكترحُ لمكافخُ الفشاد  بدائل استراتًجًُ:  ثالجا: 
في فاا٤ٛ ا٫ٖتُاااّ المتشاٜااد با٫عتُااااد عًاا٢ ايتٛبٗااار ا٫صااتراتٝا١ٝ  هٗااازر       
ابساب١ ٭صًٛ  ايتحًٌٝ ا٫صتراتٝاٞ ايذٟ ٜضاعد ع٢ً بذًٝاٌ أبعااد َٚات  ار    

   ٛ قا  أٚ ايٛفااس ا٫صاتراتٝاٞ ٚايتٓافضااٞ   ايب٦ٝا١ ايداتحًٝا١ ٚابشاربٝاا١  ٚبذدٜاد الم
يًُ٪صضااار  باٱفاااف١ إلى اصتهغاااف ابشٝااارار ٚايباادا٥ٌ ا٫صااتراتٝا١ٝ المتاحاا١       
ايااااا تاااادعِ بذكٝاااال ا٭ٖااااداف ٚاي اٜااااار المخطااااط لااااا. نُااااا يم ااااٌ ايتحًٝااااٌ   
ا٫صاااااتراتٝاٞ ْكطااااا١ ايبداٜااااا١ في ؽاااااٝا ١ أٟ اصاااااتراتٝاٝار ممهٓااااا١ ايتحكااااال     

غاااٌَ يب٦ٝاا١ الم٪صضااار ايااا تعُااٌ في إاارٖااا    ٚايتطبٝاال  ٚ يااو بٗاادف ايفٗااِ اي  
 ٚتتاثز تت  اتٗا.

ٚتغ  ا٭دبٝار اٱدار١ٜ إلى عد٠ أٖداف لذا ا٭صًٛ  ٜتُ ٌ أُٖٗا فُٝاا ًٜاٞ:   
(193) 
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     فٗااااِ ايكاااا٣ٛ ٚايعٛاَااااٌ ٚالماااات  ار ايب٦ٝٝاااا١ الماااا٪ثز٠ عًاااا٢ بذكٝاااال الم٪صضااااار
صتٝعابٗا ٚايتهٝ  ٭ٖدافٗا  ٚبذدٜد صبٌ ايتعاٌَ الم٥٬ِ َس ٖذٙ المت  ار ٫

 .اٱبػابٞ َس إفزاساتٗا
   ايتحدٜااد اياادقٝل يًفاازـ المٛاتٝاا١ ٚايتٗدٜاادار التًُاا١ في ايب٦ٝاا١ ابشاربٝاا١  

باٱفااااف١ إلى المعزفااا١ المٛفاااٛع١ٝ بٓاااٛاحٞ ايكااا٠ٛ ٚبٛاْااام ايقاااع  في ايب٦ٝااا١   
ايداتح١ًٝ يًُ٪صضار  َٚٔ ثِ تعظِٝ ْٛاحٞ ايك٠ٛ ٚايفزـ  َٚعابز١ بٛاْام  

 ايتٗدٜدار. ايقع  ٚتكًٌٝ
      بذدٜاااد ابشٝاااارار ٚايبااادا٥ٌ ا٫صاااتراتٝا١ٝ المتاحااا١ أَااااّ الم٪صضاااار يتحكٝااال

المضاتفٝدٜٔ ٚ ٟٚ  أٖدافٗا ٚايٛؽٍٛ إلى ايٛفس المز ٛ   تاا ٜفاٞ باحتٝاباار    
 ايع٬ق١.

ٚفي صٝام َاا ًٜاٞ  يمهأ اصاتعزا  أٖاِ ابشطاٛار الٛرٜا١ لمٓٗاٝا١ ايتحًٝاٌ          
اصاتراتٝا١ٝ تزتهاش عًا٢ اصاتٝعا  ابشٝاارار      ا٫صتراتٝاٞ  ٚؽ٫ٛج يؾاٝا ١ بادا٥ٌ   

 المتاح١.

  تحلًل الفجىاتGap Analysis  : 

تم ٌ ايفا٠ٛ تًاو ايفازٚم ايٓاجما١ عأ المكارْا١ باين ا٭دا٤ في ايٛفاس ايازأٖ         
ٚا٭دا٤ المز ٛ  أٚ المضتٗدف  أٚ بين ايضٝاصار ابساي١ٝ ٚا٫صتراتٝاٝار ابزدٜاد٠   

عًااا٢ أصاااظ الماااٛارد المتاحااا١ ٚايكااادرار   ٚاي ااز  َااأ  ياااو ٖااٛ تزتٝااام ا٭ٚيٜٛاااار  
ايتٓظُٝٝاا١ ايكا٥ُاا١. ٚفُٝااا ٜتعًاال تٛفااٛ  ايبحااث  فااإٕ ايفاااٛار تم ااٌ تًااو        
المضاف١ ايفاؽ١ً بين ٚاقس ممارصار ٚبٗٛد َهافح١ ايفضاد بالم٪صضار ايتع١ًُٝٝ  
ٚ يااااو المضاااات٣ٛ المٓغااااٛد َاااأ تااااٛافز ايكاااادرار ٚالمكَٛااااار ٚالمٓٗاٝااااار المتعًكاااا١     

د َااأ أفااازارٙ ٚاياااا يمهااأ تطبٝكٗاااا يااادعِ بذكٝااال الم٪صضاااار    تٛابٗتااا٘ ٚابسااا
 ايتع١ًُٝٝ ٭ٖدافٗا ٚرصايتٗا. 

ٜٚزتهااش بذًٝااٌ ايفاااٛار عًاا٢ َااا ٖااٛ َضااتٗدف بذكٝكاا٘  ٚايٛقااٛف عًاا٢ َااد٣  
ايتحكل في ايٛفس ايزأٖ  َٚعاٜز٠ ا٭دا٤ ايفعًٞ َس ا٭دا٤ ايُٓاٛ بٞ في بذدٜاد   

َضتٗدف١ َأ عًُٝاار ايتطاٜٛز     َٛاأ ايقع  ٚبٛاْم ايكؾٛر  َٚٔ ثِ بعًٗا
أٚ إعاد٠ ايٓظز في ايتٛبٗاار ا٫صاتراتٝا١ٝ ٚتزجمتٗاا إلى  يٝاار إبزا٥ٝا١ نفًٝا١       

 بحؾار المُارصار ٚايضًٛنٝار ايفاصد٠.

َٚااأ تحااا٬ٍ رؽاااد ٚبذًٝاااٌ ا٭بعااااد ٚالمااات  ار ايب٦ٝٝااا١ المااا٪ثز٠ عًااا٢ قااادرار          
دارٟ  ٚايااااا   الم٪صضااااار ايتعًُٝٝاااا١ َٚكَٛاتٗااااا الم٪صضاااا١ٝ لمهافحاااا١ ايفضاااااد اٱ

تٓاٚلا َٚعابزتٗا في صاٝام الاٛر ايضاابل لاذا ايبحاث  ٜتقار إٔ ٖٓااى ايعدٜاد         
َاااأ ايفاااااٛار ايااااا بذتااااا  إلى قاااادر َاااأ ايترنٝااااش لاٚياااا١ ع٬بٗااااا  ٚيمهاااأ     
اصاااتخ٬ـ إٔ تًاااو ايفااااٛار تزتهاااش في بٖٛزٖاااا عًااا٢ فاااع  أٚ قؾاااٛر عاااد٠         

 :(3)بزدٍٚ َكَٛار إدار١ٜ ٚتٓظ١ُٝٝ  يمهٔ إٜقاحٗا َٔ تح٬ٍ ا

َٚاأ َٓطًاال المٓظااٛر ا٫صااتراتٝاٞ  ٖٓاااى َضااارإ أصاصااٝإ يمهاأ ا٫عتُاااد       
 عًُٝٗا لمعابز١ تًو ايفاٛار  ٚفل َا ًٜٞ:

  :ٌالمشار التبادلTransactional pathway 
ٜتضااِ ٖااذا المضااار باآُط رد ايفعااٌ بداااٙ اياات  ار الماا٪ثز٠ عًاا٢ أدا٤ الم٪صضااار      

٬ح ابزش٥ٞ لمعابز١ ايفاٛار  حٝاث ًٜتاشّ ٖاذا    ايتع١ًُٝٝ  َس ا٫عتُاد ع٢ً اٱؽ
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المضار بضٔ ايًٛا٥ر ٚايتغزٜعار اٱدارٜا١ ايعكابٝا١ بدااٙ ممارصاار ايفضااد اٱدارٟ       
ٚتاٛف  بعااس أعاهاٍ ا٭اااز الم٪صضا١ٝ يًزقاباا١ ٚالمتابعا١ ٚالاصااب١ٝ  َاس ايترنٝااش      

 ايغا١ًَ. ع٢ً اَيٝار ايزد  ٚايعكا  بداٙ ممارصار ايفضاد دٕٚ ا٭تحذ بالمهافح١

 (ايفاٛار الم٪ثز٠ ع٢ً َكَٛار َهافح١ ايفضاد اٱدارٟ بايتع3ًِٝبدٍٚ رقِ )

  :ٌالمشار التخىيلTransformational pathway 
٢ً  ًل ايفاٛار َأ تحا٬ٍ ابساد َأ المعٛقاار المضابب١ لاا         ٜزتهش ٖذا المضار ع

َٚعابزاا١ بٛاْاام ايقااع  الماا٪ثز٠ عًاا٢ ايكاادرار الم٪صضاا١ٝ لمهافحاا١ ايفضاااد  َااس          
تعظاِٝ بٛاْام ايكا٠ٛ ٚعٛاَااٌ ايادعِ يًحاد َأ اَثااارٙ ٚعا٬  أفازارٙ  ٜٚتضاِ ٖااذا          

ايفاازـ المضااار ببعااد المبااادر٠ يكٝاااد٠ ايتطااٜٛز الم٪صضااٞ ايغاااٌَ ٫صاات ُار جمٝااس      
المتاح١ في ايب١٦ٝ ابشارب١ٝ  َس ا٫ٖتُاّ باٱؽا٬ح المٓظاَٛٞ ٚالمٓٗااٞ ٚفال ر٩ٜا١      
عا١ًَ لمت  ار ٚأبعاد ايٓظاّ ايتعًُٝٞ نهٌ َٚٓظَٛات٘ ايفزع١ٝ  في إاار اي ك١ 
اوتُعٝا١ ٚايادعِ ايغاعى لمٛابٗا١ نافا١ ؽاٛر ايفضااد بايكطاا  ايتعًُٝاٞ  ٚفاال          

 win-winٝد َٔ َهافحا١ نافا١ أْاٛا  ايفضااد     َبدأ َٓطكٞ إٔ ايهٌ رابر َٚضتف
principle   

 ًُاستكشاف الخًارات الاستراتًج: 
ٜزتهااش أصااًٛ  ايتحًٝااٌ ا٫صااتراتٝاٞ في أحااد تحطٛاتاا٘ الٛرٜاا١ عًاا٢ إحااداث      
َطابك١ بين ايكدرار ايداتح١ًٝ يًُٓظ١ُ )عٓاؽز ايك٠ٛ ٚايقاع ( ٚباين َات  ار    

٪دٟ إلى اصااات ٬ٍ ْاااٛاحٞ ايكااا٠ٛ ايب٦ٝااا١ ابشاربٝااا١ )ايفااازـ ٚايتٗدٜااادار( تاااا ٜااا 
٫قتٓاااـ ايفاازـ ٚابسااد َاأ أثااز ايتٗدٜاادار  ٚتعتُااد ٖااذٙ ابشطاا٠ٛ عًاا٢ بٓااا٤          
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"   SWOTبدٍٚ ايتحًٌٝ المشدٚ   ٖٚٛ َاا ٜطًال عًٝا٘ أٜقااج "َؾافٛف١ أٚ بزٚفٝاٌ       
َٚاااأ تحاااا٬ٍ تًااااو المؾاااافٛف١  يمهاااأ اصااااتخ٬ـ أربعاااا١ أْااااٛا  َاااأ ابشٝااااارار        

َهاْااار ٚالمااٛارد المتاحاا١ ٚايٛفااس المضااتٗدف أٚ   ا٫صااتراتٝا١ٝ ٚايااا تتٓااٛ  ٚفاال ا٫ 
 (194)ايكقاٜا ايا ٜزاد ع٬بٗا  ٜٚٛفر ايغهٌ ايتايٞ تًو ابشٝارار: 

 ا٫صتراتٝا١ٝ ٚفل َؾفٛف١ ايتحًٌٝ المشدٚ  ابشٝارار(1عهٌ رقِ )
W

 
S

 

WO
Mini – Maxi Strategy

 

SO
Maxi – Maxi Strategy 

O

 

WT 
Mini – Mini Strategy 

 

ST
Maxi – Mini Strategy

 

T

فكاٞ تٓكضاِ المات  ار إلى    بايٓظز إلى ايغهٌ ايضابل  ٜتقر أْ٘ ٚفل الاٛر ا٭ 
فااازـ ٚتٗدٜااادار تتعاااد٣ حااادٚد صاااٝطز٠ الم٪صضاااار  حٝاااث أْٗاااا إفااازاسار ب٦ٝتٗاااا     
ابشارب١ٝ  نُا إٔ ٖٓاى عٓاؽز ايك٠ٛ ٚايقع  ايا يمهٔ ايضٝطز٠ عًٝٗا ٭ْٗاا  
تم اٌ ايعٛاَاٌ الما٪ثز٠ في ايب٦ٝا١ ايداتحًٝا١. ٚعًا٢ باْام  تحاز ٚٚفال الاٛر ايزأصااٞ           

ـ ٚعٓاؽز ق٠ٛ َز ٛب١ أٚ َضاتٗدف١  ٚتٗدٜادار ٚعٓاؽاز    تٓكضِ المت  ار إلى فز
 فع  صًب١ٝ أٚ    َز ٛب١.

نُا يمهأ ٬َحظا١ ٚباٛد أربعا١ أْاٛا  َأ ابشٝاارار اياا يمهأ إٔ تٓاتج عأ            
ايتحًٌٝ المشدٚ  يٓٛاحٞ ايك٠ٛ ٚايقع  ٚايفزـ ٚايتٗدٜدار  ٚايا تٓطٟٛ عًا٢  

      ٛ ٖز ٚفًضاااف١ ايبااادا٥ٌ  ايعدٜاااد َااأ اٱبااازا٤ار ايفزعٝااا١ يتغاااهٌ في بصًُاااٗا بااا
 ا٫صتراتٝا١ٝ  حٝث تغٌُ تًو ابشٝارار ٚايبدا٥ٌ َا ًٜٞ:

 .تعظِٝ بٛاْم ايك٠ٛ ٫قتٓاـ ايفزـ 
 .َعابز١ بٛاْم ايقع  ٫قتٓاـ ايفزـ 
 .تعظِٝ بٛاْم ايك٠ٛ يًحد َٔ ايتٗدٜدار 
 .َعابز١ بٛاْم ايقع  يًحد َٔ ايتٗدٜدار 

 بهاء مصفىفُ التخلًل المزدوج Dual SWOT Matrix 
في فاااا٤ٛ ا٭بعاااااد المشدٚباااا١ لمؾاااافٛف١ ايتحًٝااااٌ ا٫صااااتراتٝاٞ  ٚاصتخ٬ؽاااااَ      
يتحًٌٝ ٬ََر ايٛاقس ٚسمار ايٛفس ايازأٖ لم٪صضاار ايتعًاِٝ قباٌ ابزااَعٞ في      
َؾز ٚبٗٛد َهافح١ ايفضااد  يمهأ بذدٜاد أٖاِ عٓاؽاز ايكا٠ٛ ٚايقاع  بايب٦ٝا١         

ايغافاف١ٝ ٚايٓشاٖا١    ايداتح١ًٝ  ٚاياا تا٪ثز عًا٢ َكَٛاار َهافحا١ ايفضااد ٚتعشٜاش        
باٱفاف١ إلى ايٛقٛف ع٢ً أفقاٌ ايفازـ المتاحا١ ٚأن از ايتٗدٜادار تااث اج عًا٢        
ٚفااس الم٪صضااار ايتعًُٝٝاا١  ٜٚٛفاار ابزاادٍٚ ايتااايٞ ايتفاعااٌ بااين عٓاؽااز ايب٦ٝاا١    
ايداتحًٝاا١ ٚابشاربٝاا١ يتحدٜااد ابشٝااارار ا٫صااتراتٝا١ٝ المتاحاا١ لمهافحاا١ ايفضاااد       

 بالم٪صضار ايتع١ًُٝٝ.
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 (َؾفٛف١ ايتحًٌٝ المشدٚ  يعٓاؽز ايب١٦ٝ ايداتح١ًٝ ٚابشارب4١ٝرقِ )بدٍٚ 

Strengths (S)

 

Weaknesses (W)

 NGOs

Opportunities 
(O) (S/O 

(W/O

(S1 x O2 x O6 )

( S2 
x O6 ) 

(S3 x O1 x O5 ) 

( S5 x O2 x O5) 

( W3 x O2 ) 

( W1 x O1 x O6  )

 ( W5 
x W7 x  O5 )

( W6 x O4 x O6 ) 
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( S6 x O3 
x O5 )

(S1 x O4 )

(S1 x O1  )

(S2 x S6 x O6 x O7 ) 

( W8 x O3 x O7 )

( W2 x O6 x O7 ) 

( W1 x W2 x O1 x O4 x O5 ) 
 

Threats (T) 
(S/T (W/T

(S1 x T4 x T6)

(S2 x T4 x T6)

(S3 x T1 x T3)

( W3 x T2 x T3 ) 

 ( 
W1 x T1  )

 ( W5 x T2)

( W2 x W6 x T6 ) 
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(S5 x T2 x T5 x T6 ) 

(S6 x T2 x T6 )

 ( W8 x T5 )

 (W1 x 
W2 x T6)

W7 x T5 x T6
 

 لمكافخُ الفشاد الإدارٍ:صًاغُ البدائل الاستراتًجًُ المكترح ُ 
يمهاااأ ٚارتهاااااساج عًاااا٢ تفاعًااااٗا   في فاااا٤ٛ ابشٝااااارار ا٫صااااتراتٝا١ٝ ايضااااابك١    

لمهافحاا١ إَهاْٝاا١ تبٓٝٗااا   َااس اصااتخ٬ـ ثاا٬ث باادا٥ٌ تتضااِ بايغااٍُٛ ٚايٛاقعٝاا١  
ايفضااااد اٱدارٟ ت٪صضاااار ايعًاااِٝ قباااٌ ابزااااَعٞ ٚفااال قاااِٝ ايغااافاف١ٝ ٚايٓشاٖااا١   

  حٝااث ٜكؾااد بايباادٌٜ ا٫صااتراتٝاٞ ايتعااب  يعاَاا١ٚأتح٬قٝااار المٗٓاا١ ٚايٛهٝفاا١ ا
ٚ عاأ  تضااع٢ يتحكٝاال أٖااداف   دد٠ممارصااار بضااإاااار َٓٗاااٞ يتااداب  ٚإباازا٤ار 
  عٔ تٛب٘ َضتكبًٞ ممهٔ بذكٝك٘.بدٌٜ ٜعبر  نُا إٔ نٌ  طط١ َٚكؾٛد٠بط

في ايكطااا  ابسهااَٛٞ يتااداب  َهافحاا١ ايفضاااد  تٛبٗااارٖٓاااى عااد٠ َضااارار ٚٚ
يتعًااِٝ قبااٌ ابزاااَعٞ عًاا٢ ٚباا٘ ابشؾااٛـ ) َاادٜزٜار      بغااهٌ عاااّ َٚ٪صضااار ا 

 ٚ ٚقا٥ٝاا١ صااابك١ نتعشٜااش   ناْااي تًااو ايتااداب    صااٛا٤ إدارار تعًُٝٝاا١ َٚاادارظ( 
اياااا٤٫ٛ ٚا٫ْتُااااا٤ ايااااٛاني ٚا٫رتكااااا٤ بايٛهٝفاااا١ ايعاَاااا١ ٚأتح٬قٝاتٗااااا ٚاتحتٝااااار      
ايكٝاااادار ايٓشٜٗاااا١ ٚبذضااااين هاااازٚف ٚب٦ٝااااار ايعُااااٌ  أٚ تااااداب  قاْْٛٝاااا١ َزفكاااا١  

ٚ ياااو َااأ تحااا٬ٍ اعتُااااد ايتغااازٜعار ٚايكاااٛاْين ايؾاااار١َ ٚتزنٝاااش          ٫ٚحكااا١
ا٭بٗش٠ اٱدار١ٜ ع٢ً ايفضاد بايهغ  عٓ٘ َٚٛابٗت٘ عًٓاج في َ٪صضار ايدٚيا١  أٚ  
قاااد تهااإٛ بضاربااا١ ايفضااااد ٚايكقاااا٤ عًٝااا٘ بداٜااا١ َااأ قاااِٝ ايٓشاٖااا١ ٚالمؾاااداق١ٝ     

د  ايااذٟ بؼُااٞ  ٚاٱيمااإ بضااٝاد٠ ايكااإْٛ ٚايكااِٝ ايدٜٓٝاا١ ٚا٭تح٬قٝاا١ ٖٚاا٢ اياازا      
 ٚأفزارٙ. اوتُعار َٔ أتحطار ايفضاد

  َٚكَٛاااار المٓٗاٝاااار اٱدارٜااا١ ٚايتٓظُٝٝااا١ المعاؽاااز٠ اصتهغاااافٚعًااا٢ فااا٤ٛ 
َٚتطًبااار َهافحاا١ ايفضاااد اٱدارٟ في صااٝام الااٛر ا٭ٍٚ يًبحااث ٚايااذٟ تٓاااٍٚ       

ٚ  ثِ رؽد ٚ  اٱاار المعٝارٟ ٬ََار ايٛفاس ايازأٖ بزٗاٛد َهافحا١      بذًٝاٌ ايٛاقاس 
فضااااد ٚأٖاااِ المعٛقاااار ٚبٛاْااام ايقاااع  ٚايكؾاااٛر اياااا تعزقاااٌ صااابٌ المهافحااا١    اي

ٚفي إاااااار َٓٗاٝاااا١ ايبحااااث َٚؾاااافٛف١ ايتحًٝااااٌ المااااشدٚ  ٫صتهغاااااف    ايغااااا١ًَ
ثا٬ث بادا٥ٌ لمهافحا١ ايفضااد اٱدارٟ      اازح يمهأ  ابشٝارار ا٫صاتراتٝا١ٝ المُهٓا١    

 .بالم٪صضار ايتع١ًُٝٝ

ار ا٫صااتراتٝا١ٝ ايااا اعتُاادر عًاا٢   تًااو ابشٝااار ٚتٓب اال ٖااذٙ ايباادا٥ٌ َاأ    
َشاٚب١ ايفزـ المتاح١ ٚايتٗدٜدار الت١ًُ َس ْاٛاحٞ ايقاع  ٚعٓاؽاز ايكا٠ٛ      

بعاادٟ ايٛقاٜاا١ ٚايعاا٬  نُااا تضااتٓد باادا٥ٌ َهافحاا١ ايفضاااد بغااهٌ َٓطكااٞ عًاا٢  
باٱفااااف١ إلى تًاااو اٱبااازا٤ار     ٚفااال ابااازا٤ار قبًٝااا١ َضااابك١ ٚبعدٜااا١ ٫حكااا١     
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٘  ايقااازٚر١ٜ يًااازد  َٚٓاااس ايف   ٚفي صاااٝام َاااا ًٜاااٞ  يمهااأ     .ضااااد أٚ بدفٝااا  َٓابعااا
اصااتعزا  تًااو ايباادا٥ٌ  َٚااا تتقاآُ٘ َاأ اَيٝااار ٚتااداب  إبزا٥ٝاا١ يمهاأ تبٓٝٗااا   

 ٚتطبٝكٗا بغهٌ َزحًٞ ٚفي إاار نًٞ يٲؽ٬ح ايتعًُٝٞ.

    : ًُبديل المكافخُ الىقائPreventive anti-corruption Alternative 

ايُٓااٛ   اٱؽاا٬حٞ ايااذٟ ٜزتهااش عًاا٢ حماٜاا١   ٜضااتٓد ٖااذا المضااار عًاا٢ فًضااف١ 
اوتُس َٔ هٛاٖز ايفضاد ٚإعاع١ ثكاف١ ايٓشا١ٖ ٚتعشٜش اٱدار٠ ايزعاٝد٠ ٚ تكًٝاٌ   
ايفزـ المتاح١ لمُارص١ ايفضاد َٔ تح٬ٍ سٜااد٠ فاعًٝا١ ٚتعاإٚ َ٪صضاار اوتُاس      
 )ايتغااازٜع١ٝ ٚايتٓفٝذٜااا١ ٚايكقاااا١ٝ٥ ٚايدٜٓٝااا١ ٚاٱع٬َٝااا١ ٚايزقابٝااا١ َٚٓظُاااار   
اوتُس المدْٞ( َس الم٪صضار ايتع١ًُٝٝ  نُاا ٜزتهاش ٖاذا ايبادٌٜ عًا٢ ابشٝاارٜٔ       

( ايكاااااا٥ُين عًااااا٢ تعظاااااِٝ عٓاؽاااااز ايكااااا٠ٛ يااااات٬في      ST-WOا٫صاااااتراتٝاٝين ) 
ايتٗدٜاادار التًُاا١ أٚ المتٛقعاا١  باٱفاااف١ إلى َعابزاا١ بٛاْاام ايكؾااٛر ْٚااٛاحٞ    

     ُ ٔ ٖاذا ايبادٌٜ ايعدٜاد    ايقع  تا ٜضاعد عًا٢ اصات ُار ايفازـ المتاحا١. ٜٚتقا
َٔ ايتداب  ٚاٱبزا٤ار الدد٠ اياا تٓضااِ َاس بصُاٌ اصاتراتٝاٝار اٱؽا٬ح       
اٱدارٟ ٖٚٝه١ً ايضٝاصار ايتع١ًُٝٝ ٚبذدٜث ا٭ااز ايتٓظُٝٝا١  ٜٚتقأُ  ياو     

 َا ًٜٞ:
   تبضااااٝط ٚتزعااااٝد اٱباااازا٤ار اٱدارٜاااا١ ٚإباااازا٤ ايتكٝااااِٝ ايااااذاتٞ يًُ٪صضااااار

ابشااااادَار  عااااا٬  فااااااٛار ا٭دا٤ ٚبذضاااااينايتعًُٝٝااااا١ بغاااااهٌ دٚرٟ ٚ ياااااو ي
تطاااٜٛز أديااا١ إرعااااد١ٜ يًُ٪صضاااار ابسهَٛٝااا١ بااآظِ ابشدَااا١    ايتعًُٝٝااا١  َاااس

المدْٝااا١ ٚايًاااٛا٥ر ٚايتغااازٜعار في بصااااٍ َهافحااا١ ايفضااااد  ٚأُٖٝااا١ ايٓشاٖااا١        
 ٚايغفاف١ٝ.

   تطبٝااال  َاااس  تعشٜاااش ٚتُٓٝااا١ اي كافااا١ ايعاَااا١ ٚايغااافاف١ٝ ٚايٓشاٖااا١ ٚالمضااا٪ٚي١ٝ
تزصاٝ  أدبٝاار ايٛهٝفا١ ايعاَا١ ت٪صضاار ايتعًاِٝ       ٚٛهٝفٞ ٥٫ح١ ايضًٛى ايا 
إعداد ْٚغز ديٝاٌ َزبعاٞ عااٌَ عأ " ابسكاٛم ٚايٛابباار"        قبٌ ابزاَعٞ  َس

 ع٢ً ناف١ المضتٜٛار ايٛهٝف١ٝ. ٜتِ تعُُٝ٘
 المغاااارن١ اوتُعٝااا١ َااأ تحااا٬ٍ تفعٝاااٌ بصاااايط ا٭َٓاااا٤ ٚالمعًُاااين    فعٝاااٌت  

ٚ   ٚ يااااو يتعشٜااااش   ١ٝ ٚالمضااااا٤ي١ ٚبذضااااين ابشاااادَار   ايغاااافافأبعاااااد ايزقاباااا١ 
 ايكَٛٝااا١ ٱؽااا٬ح ا٫صاااتراتٝا١ٝ ابشطااا١ بااازاَج في فااا٤ٛ ايتعًُٝٝااا١ المكدَااا١

 المغاارن١  ٚتعشٜش ايتع١ًُٝٝ ابشدَار بٛد٠ في اي ك١ اصتعاد٠ أبٌ َٔ ايتعًِٝ
 .اوتُع١ٝ

  ت ااٝ  اااط إدار٠ ايٓظاااّ ايتعًُٝااٞ ٚايكااٛاْين ٚايًااٛا٥ر المٓظُاا١ ياا٘  ٚنااذيو
  بابداااٙ ايتحااٍٛ عاأ المزنشٜاا١ ايغاادٜد٠ ٚالمفزااا١ ٚايتعكٝاادار  أاااا  تمًٜٛاا٘

إلى ؽٝ ١ َٔ اي٬َزنش١ٜ تتٛافال َاس ايٛاقاس المؾازٟ     ٚايًٛا٥ر ايب ٚقزاا١ٝ  
  ٚتتضل َس تاربؽ٘ ٚثكافت٘.

 بااٛد٠ بذضااين في ا٫يهترْٚٝاا١ ابسهَٛاا١ ٚؽااٝ ١ ايتهٓٛيااٛبٞ ايتطااٛر اصاات ُار 
ِ  إااار  في ُا١ المٓظ ايًٛا٥ر ٚتطٜٛز ايتع١ًُٝٝ ابشدَار ٚايٓشاٖا١    ايغافاف١ٝ  قاٝ

 الم٪صضٞ. ٚايتطٜٛز اٱدارٟ اٱؽ٬ح بعٛ ايعاًَين َكا١َٚ تكًٌٝ َس فزٚر٠ 
     اصات ُار  َاس  ٪صضاار ايتعًُٝٝا١   بالمتعشٜش َٓظَٛا١ ايكاِٝ ٚا٭تح٬قٝاار  ٕ  قااْٛ

 تطااٜٛز تٛبٝاا٘ في ٚايكٝااادار المعًُااين اتحتٝااار َعاااٜ  ٚتطااٜٛز ابشاااـ ايهااادر
 ايدتحٌ بين ايفا٠ٛ ٚبدض   اوتُع١ٝ المضتادار ٚفل يعا١َا ايٛهٝف١ قإْٛ

 .المعٝغ١ َٚتطًبار
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  َتابعتٗااا أصااايٝم يتطااٜٛز ايتعًُٝٝاا١ ٚالمغاازٚعار اياابراَج إدار٠ َاادتحٌ تاابني 
 بذضاين  لمغازٚعار  ايداعُا١  ايدٚيٝا١  المٓظُاار  َٔ ٚا٫صتفاد٠  بدٚاٖا ٚتكِٝٝ

 تكااِٜٛ َ٪عاازار ٜااٛفز اتاا ٚاٱحؾااا٤ار ايبٝاْااار قٛاعااد َااس تطااٜٛز   ايتعًااِٝ
٘  بجُٝاااس  ايتعًُٝاااٞ ا٭دا٤ ٔ   َٓظَٛاتااا  ابزاااٛد٠  ٦ٖٝااا١  دٚر اصااات ُار  تحااا٬ٍ َااا

 اٱؽ٬ح. بعٛ ايتٛب٘ ٜضاعد تا  ٚا٫عتُاد
        تطٜٛز ادٚار تغخٝؾ١ٝ يكٝااظ ايفضااد   ٚإبازا٤ اصاتط٬عار يكٝااظ ايفضااد

ر )اٱتحباا  Whistle blowingْغاز ثكافا١   في قطاا  ايتعًاِٝ قباٌ ابزااَعٞ  َاس      
ِ  تطاٜٛز َاس  عٔ ايفضااد(    ٘  ْظا ٞ  ايتٛبٝا ٔ  في فا٤ٛ ا٫صاتفاد٠   ٚاٱدارٟ المااي  َا

ٚايٓشاٖا١ في   ايٛآٝا١ يًغافاف١ٝ   ايًآا١  َاس  ٚايتٓضاٝل  ٚا٫عتُااد  ابزاٛد٠  ١٦ٖٝ
 ٖذا ايغإ.

    ٔ   تقُين المٓاٖج ايدراص١ٝ يهاف١ المزاحٌ تٛاد تتعًل بحكاٛم ٚٚابباار الماٛاا
ياااد٣ ايطااا٬  َااأ تحااا٬ٍ تطاااٜٛز َكااازر  َاااس تُٓٝااا١ َبااااد٨ اي كافااا١ ايكاْْٛٝااا١

يًترب١ٝ المد١ْٝ ٚالمٛاا١ٓ في ايتعًاِٝ ايعااّ يتُٓٝا١ اياٛعٞ باابسكٛم ٚايٛابباار       
 َٚفاِٖٝ ايًٛا٥ر ٚايتغزٜعار ٚايكٛاْين في ٚقي َبهز.

          ٞتفعٌٝ ايادٚر ايزقاابٞ يٓكابا١ المعًُاين في رؽاد ايفضااد ايضاًٛنٞ ٚايتٓظُٝا
بطتًا  ابزٗاار ايزقابٝا١  باٱفااف١ إلى     َٚهافحت٘ في إاار ٚقا٥ٞ تعاْٚٞ َاس  

 حما١ٜ حكٛم المعًُين بداٙ أٟ ممارصار يًفضاد ت٪ثز ع٢ً تًو ابسكٛم.
      ا٫صاااتفاد٠ َااأ إْغاااا٤ ا٭ناديمٝااا١ المٗٓٝااا١ يًُعًاااِ في تٓظاااِٝ دٚرار ٚبااازاَج

تدرٜب١ٝ يت١ُٝٓ ٚعٞ المعًُين ٚايكٝادار ايتع١ًُٝٝ بايكٛاْين ٚايًاٛا٥ر اٱدارٜا١   
ِٝ قبٌ ابزاَعٞ  ٚالمُارصار ايا يمهٔ إٔ تم ٌ ابعزافاج ٚفضااداج  المٓظ١ُ يًتعً

 إدارٜاج ٜعاقم عًٝ٘ ايكإْٛ.
   ايتٓفٝااذ ابزاااد يتٛؽااٝار ايدراصااار المتعاادد٠ عاأ هاااٖز٠ اياادرٚظ ابشؾٛؽاا١ٝ

ناحد أعهاٍ ايفضاد ايتعًُٝٞ ايذٟ ٜضبم تحًٌ المٓظَٛا١ ايتعًُٝٝا١ ٚايكاِٝ    
 في ابسااال يتعشٜاااش ايدصاااتٛرٟ ايتٛبااا٘ اصااات ُار َاااس ٚا٭تح٬قٝاااار اوتُعٝااا١  

 ا٫بتُاع١ٝ. ٚايعداي١ ايتعًِٝ
    ٙايترنٝش ع٢ً تعشٜش ايدٚر ا٫صتغارٟ يكٝادار َدٜزٜار ٚإدارار ايتعًاِٝ بداا

المااادارظ ٦ٖٝٚااا١ ايعااااًَين بٗاااا  تاااا ٜااادعِ ايزقابااا١ المضااابك١ ٚيٝضاااي اي٬حكااا١    
 ٚايفِٗ المغترى ٭ٖداف ايضٝاصار ايتع١ًُٝٝ ٚتحطط ايتطٜٛز.

 كٝل ايعداي١ ٚاٱْؾاف في تٛسٜس ٚتكادِٜ ابشادَار ايتعًُٝٝا١ ٚايتاٗٝاشار     بذ
ٚالمٛارد باين َٓااال ٚبضافظاار ايدٚيا١  تاا ٜعاشس ايغاعٛر بالمضااٚا٠ ٜٚكًاٌ َأ           
اٱحباااا  اياااذٟ يمهااأ إٔ ٜٓاااتج عٓااا٘ بعاااس ؽاااٛر ايفضااااد ٚايتحاٜاااٌ  ٚيمهااأ     
 تٛهٝاااا  أصااااايٝم َٚٓٗاٝااااار المضاااار ٚايتخطااااٝط المؾاااا ز ْٚظااااِ المعًَٛااااار   

 ابز زاف١ٝ في ٖذا اواٍ.

  :ًُبديل المكافخُ العلاجCurative anti-corruption Alternative 
تضتٓد فًضف١ ٖاذا المضاار عًا٢ تطاٜٛز ايتغازٜعار ٚإؽادار ايًاٛا٥ر اياا تغادد          
ع٢ً َٛابٗا١ ايفضااد ٚبذدٜاد ايعكٛباار ايزادعا١ لمختًا  أْٛاعا٘ ٚأْغاطت٘  ٚبٓاا٤          

إبااازا٤ار رد  فاعًااا١  َاااس تعشٜاااش ايتاااداب     َٓظَٛااا١ قاْْٛٝااا١ قاااادر٠ عًااا٢ بذكٝااال  
ايكقااا١ٝ٥ ٚا٫دارٜاا١ )بشا٥ٝاا١ ٚعكابٝاا١ ٚتادٜبٝاا١( بداااٙ ممارصااار ايفضاااد اٱدارٟ      
بايتعًِٝ  ٚتذيٌٝ المعٛقار ٚايؾعٛبار ايا تعااْٞ َٓٗاا أبٗاش٠ المتابعا١ ٚاٱعازاف      

٢ ٚايزقاباا١ ٚايتٛبٝاا٘ المااايٞ ٚاٱدارٟ  نُااا ٜزتهااش ٖااذا ايباادٌٜ بغااهٌ أصاصااٞ عًاا    
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( المتعًل بابزٛاْم ايع٬ب١ٝ يٓٛاحٞ ايقع  ٚبٛاْم WTابشٝار ا٫صتراتٝاٞ ) 
ايكؾٛر يت٬في ايتٗدٜدار التًُا١  َاس  عا٬  ايفااٛار ٚصاد اي  ازار ايكاْْٛٝا١        
ٚايتغزٜع١ٝ ٬َٚحك١ ممارصار ايفضاد ٚفز  ايعكٛبار المٓاصب١ نإبزا٤ عكابٞ 

 ٚإبزا٤ار تتقُٔ َا ًٜٞ:ٚع٬بٞ. ٜٚٓطًل ٖذا المضار َٔ عد٠ اَيٝار 

    قااادرار ٚتفعٝاااٌ تعشٜاااش صاااٝاد٠ ايكاااإْٛ   تطاااٜٛز ايتاااداب  ايكاْْٛٝااا١ اي٬سَااا١ ي
ال٦ٝااار المتخؾؾاا١ بتٓفٝااذ إباازا٤ار َهافحاا١ ايفضاااد عًاا٢ نافاا١ المضااتٜٛار   

 ابسه١َٝٛ َٚٓٗا الم٪صضار ايتع١ًُٝٝ.
     تطٜٛز ايتغزٜعار ايتع١ًُٝٝ المتكاد١َ  ٚع٬  بعس ايتقاار  اياذٟ تتضاِ با  ٘

َس تطٜٛز ابزاْام اٱع٬َاٞ َٚباادرار ايتٛعٝا١ بهافا١ ايًاٛا٥ر ٚايكازارار اياا         
تؾااادر عااأ ابسهَٛااا١ ٚٚسار٠ ايتربٝااا١ ٚايتعًاااِٝ  حتااا٢ تؾاااٌ بغاااهٌ صاااًِٝ دٕٚ    

 تا٬ٜٚر ٚتفض ار بطتًف١ ع٢ً َضت٣ٛ ايكٝادار ٚالم٪صضار ايتع١ًُٝٝ.
 ْٗتطاٜٛز  َاس اف١ٝ  يًزأٟ ايعاّ  ع٬ُج تبدأ ايغاف  انغ  حا٫ر ايفضاد ٚإع٬ 

ٞ  ايتٛبٝاا٘ ْظااِ ٞ  تااا  اٱدار٠ في ابسدٜ اا١  ا٭صااايٝم ٚفاال ٚاٱدارٟ الماااي  ٜزاعاا
ٌ  ف ٛ  ايادتحٍٛ ياد٣    يفاا٠ٛ  المضابب١  ا٫قتؾااد١ٜ  ايقا ٛ   ٜٚضاتٛعم  ايعُا

 ايعاًَين بايكطا  ايتعًُٝٞ.
 ايفضاااد تختًاا  أعااهاي٘ َٚظاااٖزٙ ايااا تغااٌُ:      لمُارصااار تااازِٜ تغاادٜد اي

إصاااا٠٤ ٚ ايبٝاْاااار ٚبٝاااس المعًَٛاااار   ٚ تبدٜااادٖا أٚ تضااازٜمأاتحااات٬ظ المُتًهاااار 
 ايااااٛعٞ ١  َااااس تُٓٝاااا١ اٱثاااازا٤  اااا  المغاااازٚع  ٚايزعاااا٠ٛ ٚ  اصاااات ٬ٍ ايٛهااااا٥  

 ٚهٝفاااٞ صاااًٛى َااادْٚار ٚتااابني ايٛهٝفٝااا١ بايٛابباااار المخًااا١ بايضاااًٛنٝار
 ايعٌُ. ٚأتح٬قٝار ايكِٝ اتحت٬ٍ تعاق ٚأتح٬قٞ

 فاااا١ ابزٛاْاااام اٱدارٜاااا١ ٚايتٓظُٝٝاااا١ المتعًكاااا١ بهاايكااااٛاْين  ايًااااٛا٥ر ٚل ٝااااتطب
 ١ْظاااّ رقااابٞ َضااتكٌ َُٗتاا٘ اٱعاازاف ٚالمتابعاا   َاأ تحاا٬ٍ   بحااشّ ٚايتعًُٝٝاا١ 

المضاتُز٠ يهافا١ الم٪صضاار ايتعًُٝٝا١  ٚت اٝ  بعاس ايعكٛباار اٱدارٜا١ إلى ْااٛ          
 َٔ ايعكٛبار ابزٓا١ٝ٥ يتحكٝل ايزد .

     َااا١ ٚايكٝادٜااا١  تعشٜاااش َااآٗج الاصاااب١ ٚ تحقاااٛ  اياااذٜٔ ٜتٛيااإٛ المٓاؽااام ايعا
يًُضا٤ي١ ايكا١ْْٝٛ ٚاٱدارٜا١ ٚا٭تح٬قٝا١ إسا٤ قازاراتِٗ ٚأعُاالِ   َاس فازٚر٠       
تطٜٛز ٖٝانٌ تٓظ١ُٝٝ تتٓاصم ٚتت٤٬ّ فٝٗا ايضًط١ المُٓٛح١ َس المضا٦ٛي١ٝ  

 المتٛقع١ لمٓس ايتااٚسار ٚا٫بعزافار.
    قبااا١ ايعُاااٌ عًااا٢ تكٜٛااا١ بٛاْااام الاصاااب١ اٱدارٜااا١ لمعابزااا١ ا٫بعزافاااار َٚعا

المٓحااازفين حتااا٢ ٜهااإٛ رادعااااج يٰتحااازٜٔ ٜٚهااإٛ حاااافشاج يًُاااٛاآين تاااا ٜعاااشس     
 ايماِْٗ بايعداي١ ٚالمضا٠ٚ في تًكٞ ناف١ ابشدَار ابسه١َٝٛ ٚايتع١ًُٝٝ. 

      ٌتعشٜااش إباازا٤ار ايقاابط ٚايزقاباا١ ايداتحًٝاا١ في جمٝااس َ٪صضااار ايتعًااِٝ قباا
ر٠ اٱدار٠ عًاااا٢ ابزاااااَعٞ تحاؽاااا١ الماااادٜزٜار ٚاٱدارار ايتعًُٝٝاااا١ يتعشٜااااش قااااد  

تفعٝاٌ ايتعاإٚ باين ابزٗاار     ايضٝطز٠ ٚابسد َٔ بطاااز ايتٛااا٪ ٚاي اػ َاس     
 .ايزقاب١ٝ ابساي١ٝ في تبادٍ ايبٝاْار عٔ َهافح١ ايفضاد

  ٚايكاْْٛٝااا١  ايتغااازٜع١ٝ ايبٓٝااا١ يتطاااٜٛز ٚالم٥٬ُااا١ اي٬سَااا١ اٱبااازا٤ار ابراااا 
 ٚبااازاَج رصٝاصاااا تطبٝاال  ْتٝاااا١ المتٛقعااا١ ايت ااٝ ار  َكاَٚااا١ َااأ يًتخفٝاا  

ضااااد  باٱفااااف١ إلى فااازٚر٠ إؽااادار ايكاااٛاْين ٚايتغااازٜعار اٯتٝااا١  ايف َهافحااا١
 يقُإ المشٜد َٔ ايغفاف١ٝ ٚتفعٌٝ المضا٤ي١ ٚالاصب١:
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 ْٕٛايترب١ٜٛ المعًَٛار ٚتداٍٚ اٱفؾاح قا 
 ْٕٛايتع١ًُٝٝ. ٚايبٝاْار المعًَٛات١ٝ ابززا٥ِ َهافح١ قا 
 ِْٕٛايتعًٝ يكطا  المد١ْٝ ايٛها٥  قا. 
 ْٕٛايتع١ًُٝٝ. ابشدَار بصاٍ في المؾاش تقار  قا 
  ايتعًُٝٝاااا١ اياااادا٥ِ ٚالمضااااتُز يًُ٪صضااااار ٚا٫صتغااااارٟ ايفااااني اياااادعِ تااااٛف 

 ٜتعًاااال فُٝااااا ٚايتٓفٝذٜاااا١ ايعًٝااااا ٚايكٝااااادار ايتعًُٝٝاااا١ ٚاٱدارار ٚالماااادٜزٜار
ٌ  ٚتحطاط  ٚايضٝاصاار  ا٫صتراتٝاٝار بتطٜٛز  ايفضااد  تهافحا١  المتعًكا١  ايعُا
 .بايٓشا١ٖ تتضِ تع١ًُٝٝ ب١٦ٝ ٚتعشٜش

       إباااازا٤ تكٝااااِٝ يًُخااااااز ٚبذًٝااااٌ اي  اااازار )تكٝااااِٝ ايكاااادرار( يًُ٪صضااااار
ابسهَٛٝااا١ في بصااااٍ َهافحااا١ ايفضااااد َااأ تحااا٬ٍ ا٫صاااتفاد٠ َااأ َٓٗاٝااا١ "      

ٚايااا    corruption risk mapتحزٜطاا١ بطااااز ايفضاااد" بكطااا  ايتعًااِٝ    
 اف١ٝ ايدٚي١ٝ.تطبٝكٗا في بعس ايدٍٚ َٔ تح٬ٍ دعِ َٓظ١ُ ايغف

       تطاااٜٛز ْظااااّ ايتٛبٝااا٘ الماااايٞ ٚاٱدارٟ باااايتعًِٝ قباااٌ ابزااااَعٞ  ٚاصاااتكطا
ايهفا٤ار ايكا١ْْٝٛ يًعٌُ في ٖذا ايكطاا   َاس تمهٝآِٗ َأ ايزؽاد ٚايتحازٟ       

 ايبٝاْاااار قٛاعاااد تطاااٜٛز عااأ المُارصاااار ايفاصاااد٠ بالم٪صضاااار ايتعًُٝٝااا١  َاااس  
 بجُٝااس ايتعًُٝااٞ ا٭دا٤ ِٚتكااٜٛ يًُحاصااب١ٝ َ٪عاازار ٜااٛفز تااا ٚاٱحؾااا٤ار

 َٓظَٛات٘.
  ِٜٛقبااٌ ايتعًااِٝ ٚإؽاا٬ح بذضااين َٚغاازٚعار ياابراَج ٚالمضااتُز ايغاااٌَ ايتكاا 

 دٚيٝاااا١ َ٪صضااااار تكاااادَٗا َاااآر تحاااا٬ٍ َاااأ تٓفٝااااذٖا ٜااااتِ ٚايااااا  ابزاااااَعٞ
 تكاادِٜ َااس  ا٭َزٜهٝاا١ المعْٛاا١ ٦ٖٝٚاا١  َٚٓظُاا١ ايْٝٛٝضاا  اياادٚيٞ نايبٓااو

 َٚااد٣ ٚأثااز  ٚالمٝشاْٝاا١ المايٝاا١ ابزٛاْاام ٔعاا ٚايٓشاٖاا١ بايغاافاف١ٝ تتضااِ تكااارٜز
 .المغزٚ  أٚ ايبرْاَج اصتدا١َ بد٣ٚ

   :ُبديل المكافخُ الشاملComprehensive anti-corruption Alternative     
ٜضتٓد ٖذا ايبدٌٜ عًا٢ تؾاُِٝ ا٭ْظُا١ ايغاا١ًَ لمهافحا١ ايفضااد اٱدارٟ في       

ارن١ جمٝس ابزٗاار المعٓٝا١   إاار تهاًَٞ   ٚٚفس تحطط إبزا١ٝ٥ تضتفٝد َٔ َغ
في إاار )بب١ٗ ٚاحد٠( ع٢ً ف٤ٛ أٖاداف ٚافاح١ تقأُ تعشٜاش أْظُا١ ايغافاف١ٝ       
ٚالمضا٤ي١ ٚرفس نفا٠٤ ا٭دا٤  ٚ يو َٔ تح٬ٍ ٚفس ايتداب  ايٛقا١ٝ٥ ٚايع٬بٝا١  
في صٝام َتٛاس  َس تعشٜش أاز ابسٛن١ُ ٚ اٱدار٠ ايزعٝد٠ ايا تتُتس بايغافاف١ٝ  

٠٤. نُا ٜزتهش ٖذا ايبدٌٜ ع٢ً ابشٝار ا٫صتراتٝاٞ ايكاا٥ِ عًا٢   ٚايٓشا١ٖ ٚايهفا
(  تا بؼكال بعاد ايزٜااد٠ ٚاصاتبام ايتحا٫ٛر      SOَشاٚب١ ايفزـ ٚعٓاؽز ايك٠ٛ )

ٚتٛقااااس اياااات  ار ٚرؽااااد ا٫حتُااااا٫ر ٚفاااال َ٪عاااازار صاااا١ًُٝ لمضاااات٣ٛ ٚأعااااهاٍ      
تُعاٞ  ٚممارصار ايفضاد اٱدارٟ ٚب زافٝا١ عاٝٛع٘  ٚحؾاارٙ في ْطاام المعادٍ او     

َاا   يٝاار ٚاٱبازا٤ار ٚايتاداب  أُٖٗاا    ايعدٜاد َأ ا٫َ   تقُٔ ٖذا ايبدٌٜٜٚا٫ََٔ. 
ًٜٞ : 

  بزٓا١  ٚٚباٛد  ايفضااد  لمهافحا١  قَٛٝا١  اصاتراتٝا١ٝ  إعاداد  بعٛ ايتٛب٘ اصت ُار 
 في ٚالمدربا١  ايؾ١ً  ار ٚالمغزٚعار ايبراَج تطبٝل دعِ في ٚايٓشا١ٖ يًغفاف١ٝ

 ؽ١ تًو المتعًك١ باٱؽ٬ح اٱدارٟ يًتعًِٝ.ايتعًِٝ  تحا تطٜٛز اصتراتٝا١ٝ
          ٘إعاااداد ايدراصاااار اٱحؾاااا١ٝ٥ حاااٍٛ ققااااٜا ايفضااااد ٚاٱبااازا٤ار المقااااد٠ يااا

صااتراتٝاٝار ابطتًاا  َ٪صضااار اوتُااس الماادْٞ لمٓاقغاا١   ٚإعاازاىَٚتابعتٗااا  
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٢ ايتاابني ابزااد يٓتااا٥ج ايدراصااار ٚالم٪عاازار اٱحؾااا١ٝ٥  ايعُاٌ  ٚايتانٝااد عًاا 
 ١ ايفضاد.ايداي١ ع٢ً تحزٜط

 حٝااث   عادياا١أٚباا٘ الاصااب١ اي ٚأصااط ايٓشاٖاا١ في الم٪صضااار ايتعًُٝٝاا١    تعشٜااش
ٓظَٛااا١ ايكاااِٝ المتعًكااا١ بايؾااادم ٚا٭َاْااا١ ٚاٱتحااا٬ـ في    تايٓشاٖااا١ تااازتبط 
تعًاااال بٛفااااٛح ا٭ْظُاااا١  ٚعًٓٝاااا١ اٱباااازا٤ار     ت ايغاااافاف١ٝنُااااا إٔ ايعُااااٌ  

 .ارٚا٭ٖداف في عٌُ الم٪صض
    ٜكااّٛ  ايتعًُٝااٞ ايٓشاٖاا١ ٚايغاافاف١ٝ في ايكطااا  إعااداد تكزٜااز صاآٟٛ عاأ حاياا١

عًاااااٞ َزابعااااا١ َ٪عااااازار ايفضااااااد ايدٚيٝااااا١ ٚايٛآٝااااا١ في بصااااااٍ ابشااااادَار   
 .يكؾٛر في ع٬بَ٘ٚدٟ ايتكدّ في بضارب١ ايفضاد أٚ ا تع١ًُٝٝ اي
 في فاا٤ٛ  ٪صضااار ايتعًُٝٝاا١الم أدا٤ ٚممارصااارعاأ ايعاااّ يًُااٛاآين  اٱفؾاااح 

   ٕ يًع٬قاا١ باااين الم٪صضااار ايعاَااا١    تهااإٛ أصاصاااج  َفٗااّٛ المٛاآاا١ اياااا ٜٓب ااٞ أ
    ٔ  ٚالمعًَٛاار  ابزاٛد٠  ٚحادار  دٚر تٛهٝا    َاس  ٚابزُٗاٛر ٚباين ايضاًط١ ٚالماٛاا

 ا٭دا٤ يتكِٝٝ َ٪عزار تطبٝل في ابزٛد٠ فُإ ١٦ٖٝ َس ٚايتٓضٝل ٚاٱحؾا٤ 
 ايتعًُٝٞ.

  ٚايتطااٜٛز اٱؽا٬ح  ٞ َاأ تحاا٬ٍ إحاداث ت ااٝ ار عاا١ًَ في  يٝااار عُااٌ    الم٪صضا
ايااا تتعًاال بتحدٜااد اٱباازا٤ار ٚاٯيٝااار ٚالماادد ايشَٓٝاا١   تعًُٝٝاا١٪صضااار ايالم

اي٬س١َ يتكدِٜ ابشد١َ   ٚإفضاح اواٍ أَاّ ابزُٗٛر يتكادِٜ ايغاها٣ٚ بحال    
 .المخايفين

     تفعٝااٌ أتح٬قٝااار ايٛهٝفاا١ ايعاَاا١ ٚفاال تطااٜٛز ْظاااّ فعاااٍ بشدَاا١ المااٛاآين
CRM "Citizen Relation Management" ٞ ٚاِٖ  َاس تاٛف   يٝا١    اعاه    يتًكا

َٚٛاثٝاال عاازف أٚ codes of conduct   لمتابعتٗااا  ٚاعتُاااد َاادْٚار صااًٛى 
ٌ أتح٬قٝاار     بذادد   تعًُٝٝا١ الم٪صضاار اي  تتٛافال َاس دٚر   job ethics      عُا

في َاأ ايضاااًٛنٝار ٚايكاااِٝ ايااا ٜٓب اااٞ َزاعاتٗاااا    بصُٛعااا١يًعاااًَين فٝٗاااا  
 د١َ.ضتفٝدٜٔ َٔ ابشع٬قتِٗ بالمأعُالِ ٚ

      ْغز َفّٗٛ المضا٪ٚي١ٝ ا٫بتُاعٝا١ social responsibility   ٌٚتاؽاًٝ٘ نعاَا
َزحًااا١ َفٗاااّٛ المضااا٦ٛي١ٝ تعاااد٣  حٝاااث  أدا٤ الم٪صضاااار ايتعًُٝٝااا١بضاااٛرٟ في 

ّ ٚ عأ قٓاعا١    اٱياشاّ يٝؾابر ايتشاَااج    ٞ  ايتاشا  ٪صضاار ايتعًُٝٝا١  الم باين  أتح٬قا
 .ٚاوتُس

   تعشٜاش ايتربٝاا١ فاد ايفضاااد  Anti-corruption education   ٍتطااٜٛز َأ تحاا٬
 scale andلماااد٣ ٚايتتااابس   اتزبٜٛاا١ َتهاًَاا١ تزتهااش عًاا٢ َؾاافٛف١       باازاَج 

sequence     يتحكٝال  تهاًَٝا١ تتقُٔ ٚحدار تزب١ٜٛ بٓا٥ٝا١ لمضاتٜٛار تعًُٝٝا١ 
 .أٖداف ايترب١ٝ فد ايفضاد

   هافحاا١ في بصاااٍ ايتٛعٝاا١ ت  ٚرٚابااط تعًُٝٝاا١ َٗٓٝاا١تغااهٌٝ بدُعااار تٝضاا
َاااس تطاااٜٛز ديٝاااٌ حاااٍٛ َٓٗاٝااا١ ايبحاااث ٚالمزاقبااا١ في َٛافاااٝس َ اااٌ    ايفضااااد

 َ٪صضار اوتُس المدْٞ.اي ػ  ٚايزع٠ٛ  ٚبٓا٤ عزانار ق١ٜٛ َس ابزاَعار ٚ
 تحا٬ٍ  ٫صتغارار ايكا١ْْٝٛ أٚ ايعٝادار ايكا١ْْٝٛ ت١ُٝٓ ايٛعٞ ابسكٛقٞ ٚا َٔ

َبهاااز٠ عااأ  َكااازر يًتربٝااا١ المدْٝااا١ ٚالمٛاآااا١ ٜاااٛفز يًطااا٬  ٚالمعًُاااين َعاااارف
ابسكااٛم ٚايٛاببااار المدْٝاا١ يًُااٛاآين  تااا ٜعااشس قااِٝ المضاا٦ٛي١ٝ ٚالمغااارن١         

 ٚايٓشا١ٖ.
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    تعظاااِٝ ا٫صاااتفاد٠ َااأ اٱحؾاااا٤ار ٚالمعًَٛاااار يتفعٝاااٌ َفااااِٖٝ ابسٛنُااا١
المضاااتٓد٠ عًااا٢ ا٭ديااا١ ٚايااابراٖين ٚايكااازا٥ٔ     ايتعًُٝٝااا١ ايضٝاصااا١  في ايزعاااٝد٠

Evidence-based policy-making  اي٬َزنش١ٜ الماي١ٝ ٚايتخطٝط١ٝ دعِ َس
 ٚفل تٓٛ  َغه٬تٗا.َٔ تح٬ٍ تقُين احتٝابار الًٝار 

     تٛهٝاا  المااداتحٌ اٱدارٜاا١ ابسدٜ اا١ المتعًكاا١ بترعااٝد اٱْفااام ايعًُٝااٞ ٚتٜٓٛااس
 performance basedَؾادر ايتٌُٜٛ  َ اٌ ْظاِ ايتُٜٛاٌ المزتهاش عًا٢ ا٭دا٤      

budgeting (PBB)   ايكا٥ُا١ عًا٢ ا٭ْغاط١       ٚايتهاايٝ  ايتعًُٝٝا١Activity 
based costing (ABC)   تاااا ٜكًاااٌ َااأ بٛاْااام الااادر ايترباااٟٛ في الماااٛارد  

 ٚاٱَهاْار.

     :ُخاتم 
تظاااٌ ققاااا١ٝ ايفضاااااد في ايكطااااا  ابسهااااَٛٞ بغااااهٌ عاااااّ  ٚايفضاااااد اٱدارٟ في  
ايتعًِٝ ع٢ً ٚب٘ ابشؾٛـ  قق١ٝ بح ١ٝ عا٥ه١ َٚتعادد٠ ا٭بعااد  بذتاا  المشٜاد     

 interdisciplinary institutionalدراصااار الم٪صضاا١ٝ بٝٓٝاا١ ايتخؾؾااار   َاأ اي
studies    تضاااِٗ فٝٗاااا ايعًاااّٛ ا٫بتُاعٝااا١ ٚاٱْضاااا١ْٝ َااأ تحااا٬ٍ تٓااااٍٚ تحزٜطااا١

ايفضاد ٚب زاف١ٝ عاٝٛع٘ َٚعابزتا٘ في فا٤ٛ اتحات٬ٍ َٓظَٛا١ ايكاِٝ في اوتُاس        
 ,psychologicalالمؾزٟ  باٱفاف١ إلى إبزا٤ تغزٜر صٝضاٝٛيٛبٞ ٚصاٝهٛيٛبٞ   

sociological anatomy    وُاااٌ ايااات  ار اياااا أدر إلى َعااادٍ َتشاٜاااد يتًاااو
ايظاٖز٠  بدٓباج يًُفاِٖٝ ايُٓط١ٝ ٚا٭حهاّ المكٛيب١ عٔ ارتبا  ايفضااد باحشَا١   
ايفكز ٚالمضت٣ٛ ا٫بتُاعٞ ٚا٫قتؾادٟ يٲْضإ  نُاا تادٍ ابشابرار ايتاربؽٝا١     

بذضاين باٛد٠ ايتعًاِٝ ٚتعشٜاش عدايتا٘ ٚإْؾااف٘       ٚايتاار  اوتُع١ٝ أْا٘ ٫ يمهأ   
إ٫ َاأ تحاا٬ٍ إؽاا٬ح إدارٟ ٖٚٝهًااٞ عاااٌَ ٜضاااعد عًاا٢ َهافحاا١ ايفضاااد أٚ ابسااد  
َاأ ممارصااات٘  في إاااار ر٩ٜاا١ صٝاصاا١ٝ ٚافااح١ ٚإراد٠ بصتُعٝاا١ قٜٛاا١ تضااتٓٗس         

 ايعشيم١  َضتفٝد٠ َٔ ايزؽٝد ايتاربؽٞ ٚابسقارٟ يعبٛر الٔ ٚا٭سَار.

 :مراجع البخح 
                                                           

ظٛر حضاّ ايدٜٔ ايؾٝف٢   َغه١ً ايفضاد اٱدار٣ ٚايضٝاص٢ ٚصبٌ ايٛقا١ٜ َٓ٘ َٔ المٓ (1) 
المزنش ايعزبٞ يًدراصار  - او١ً ايعزب١ٝ يًدراصار اٱدار١ٜ ٚاٱقتؾاد١ٜا٫ص٢َ٬  

  .50. ـ  2013  ٜٓاٜز 1ايضعٛد١ٜ    -ٚايبحٛث 
بظِ عبٛد بظِ  أتح٬قٝار اٱدار٠ في عاه َت    المٓظ١ُ ايعزب١ٝ يًت١ُٝٓ اٱدار١ٜ  ( 2) 

 . 217  ـ2006ايكاٖز٠  
 (3) 

Muriel Poisson, Corruption and education, Education Policy 
Series, The International Institute for Educational Planning (IIEP), 
Paris, France, UNESCO 2010, P.3 

 لمشٜد َٔ ايتفاؽٌٝ ٜزب٢ ايزبٛ  إلى َا ًٜٞ: (4) 
فح١ ايفضاد َٔ بزْاَر ا٭َِ المتحد٠ اٱاا٥ٞ  َدتحٌ إلى َٛفٛ  "ايفضاد ٚايت١ُٝٓ"  َها 

أبٌ ابسد َٔ ايفكز بذكٝل أٖداف اٱاا١ٝ٥ يٮيف١ٝ ٚتعشٜش ايت١ُٝٓ المضتدا١َ 
www.undp.org 

 Transparency International, Global Corruption Report 2004, 
www.trartsparency.org (accessed 16 April 2014). 

 World Bank,The Cost of Corruption'2004, http://go.worldbank.org/ 
LJA29GHA8

 (5) 
http://www.oecd.org (accessed 5 May 2014). 

http://www.trartsparency.org/
http://go.worldbank/
http://www.oecd.org/
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 (6) 

http://www.globalintegrity.org (accessed 22 March 2014). 
 (7) 

http://info.worldbank.org (accessed 5 April 2014).  
 (8( Transparency International, The Anti-Corruption Plain Language 
Guide, 2009. 

 2013نإْٛ اي اْٞ  8المٓظ١ُ ايعزب١ٝ لمهافح١ ايفضاد  ايغفاف١ٝ  ايعدد  (9) 
 لمشٜد َٔ ايتفاؽٌٝ ٜزب٢ ايزبٛ  إلى: (10) 

 Alan Doig, David Norris "Improving anti-corruption agencies as 
organizations"  Journal of Financial Crime, Vol. 19 Iss: 3, 2012,pp. 
255 – 273 

 De Sousa, L. „Anticorruption Agencies: Between Empowerment 
and Irrelevance‟. Crime Law and Social Change, vol. 53,2010.. 

َٓظ١ُ ايغفاف١ٝ ايدٚي١ٝ  ٚالمزنش ايًبٓاْٞ يًدراصار  َهافح١ ايفضاد َطًم أصاصٞ ( 11) 
يًت١ُٝٓ اٱْضا١ْٝ في ايٛأ ايعزبٞ  ْظاّ ايٓشا١ٖ ايعزبٞ في َٛاب١ٗ ايفضاد: نتا  

  195 -192  2005المزبع١ٝ 
ايغفاف١ٝ  ٚرق١ بح ١ٝ حٍٛ َد٣ بد٣ٚ إْغا٤ ال١٦ٝ ايٛا١ٝٓ  ابزُع١ٝ ايًبٓا١ْٝ يتعشٜش( 12) 

 .2011لمهافح١ ايفضاد في يبٓإ: دراص١ في المٗاّ ٚايعق١ٜٛ ٚالٝه١ًٝ ٚا٫صتك٬ي١ٝ  أٜار 
حضاّ بدراٟٚ  بضضٔ ٜٛص   ايغفاف١ٝ ٚبضارب١ ايفضاد في قطا  ايتعًِٝ المؾزٟ   (13) 

   14  13  ـ ـ 2010َهتب١ اٱصهٓدر١ٜ  
ايتكزٜز   جمٗٛر١ٜ َؾز ايعزب١ٝ   ٚسار٠ ايدٚي١ يًت١ُٝٓ اٱدار١ٜ  بز١ٓ ايغفاف١ٝ ٚايٓشا١ٖ (14) 

 5  ـ 2008  "أٚيٜٛار ايعٌُ ٚ يٝات٘"  أ ضطط  ٞاي اْ
َ٪تمز اٱدار٠ َٔ أبٌ ت١ُٝٓ َضتدا١َ   عبدايعشٜش َؾطف٢ أبٛ ْبع١  ْظز١ٜ عزب١ٝ في (15) 

 444  ـ 2011ايعزب١ٝ يًت١ُٝٓ اٱدار١ٜ   ا٭ردٕ    المٓظ١َُٓظُار َتُٝش٠ ف٢ ب١٦ٝ َتادد٠ 
 (16) 

Kai Ren, "Fighting against Academic Corruption: A Critique of 
Recent Policy Developments in China", Higher Education Policy, 
2012, 25, PP.20,21 

 (17(http://www.transparency.org/whatwedo/pub/global_corruption_r
eport_education

 تك١ٜٛ في ٚاٱدار٠ يًتٓظِٝ المزنشٟ ابزٗاس دٚر  " عبدالادٟ عبدايزحمٔ حضٔ ٢َٓ (18) 
 بعٛ)  المد١ْٝ ابشد١َ - المضتدٜز٠ الما٥د٠ َٓتد٣"  اٱدار١ٜ ٚالمضا٤ي١ ٚايغفاف١ٝ ايٓشا١ٖ

 يًت١ُٝٓ ١ايعزبٝ المٓظ١ُ  اٱدار١ٜ ٚالمضا٤ي١ ٚايغفاف١ٝ ايٓشا١ٖ تك١ٜٛ في بدٜد٠  فام
 8  7 ـ ـ(  2009) تزنٝا - اٱدار١ٜ

َٓظ١ُ بزلمإْٝٛ عز  فد ايفضاد  تكزٜز حاي١ ايفضاد في َؾز  فز  جمٗٛر١ٜ َؾز  (19) 
 8  ـ 2007ايعزب١ٝ  ايكاٖز٠  

َزبس   جمٗٛر١ٜ َؾز ايعزب١ٝ   ٚسار٠ ايدٚي١ يًت١ُٝٓ اٱدار١ٜ  بز١ٓ ايغفاف١ٝ ٚايٓشا١ٖ (20) 
 6  ـ صابل

  11  ـَزبس صابل  اٟٚ  بضضٔ ٜٛص  ) بضزرٕٚ( حضاّ بدر(21) 
َزبس   جمٗٛر١ٜ َؾز ايعزب١ٝ   ٚسار٠ ايدٚي١ يًت١ُٝٓ اٱدار١ٜ  بز١ٓ ايغفاف١ٝ ٚايٓشا١ٖ (22) 

  6  ـ صابل
َٓظ١ُ بزلمإْٝٛ عز  فد ايفضاد  تكزٜز حاي١ ايفضاد في َؾز  فز  جمٗٛر١ٜ َؾز  (23) 

 33  32  ـ ـ 2007ايعزب١ٝ  ايكاٖز٠  
"   المعًّٛ ٚ ايٛاقس:  ايترب١ٜٛ الم٪صضار في ا٭تح٬ق١ٝ الاصب١ٝ  " ابزٝار عًٞ صٗ  (24) 

 14 ـ(  2012  )38    15 َج   َؾز- ايترب١ٝ
عًٞ ايضٝد ايغخٝى ٚاَتحزٕٚ   َعاِ َؾطًحار ابسها١َ ايترب١ٜٛ ) ابسهِ ايزعٝد(   (25) 

  15  ـ 2012يتعزٜم بايزبا   المٓظ١ُ ايعزب١ٝ يًترب١ٝ ٚاي كاف١ ٚايعًّٛ  َهتم تٓضٝل ا
 لمشٜد َٔ ايتفاؽٌٝ عٔ َؾطًر ايفضاد  يمهٔ ايزبٛ  إلى: (26) 

http://www.globalintegrity.org/
http://info.worldbank.org/
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 Transparency International, The Anti-Corruption Plain Language 
Guide, 2009, p.14 

 OECD: Corruption - Glossary of International Criminal Standards. 
 Available at: www.oecd.org/document  / (accessed 16 February 
2014). 

 World Bank: Helping Countries Combat Corruption. 
 Available at:www.worldbank.org/publicsector/anticorrupt/corruptn/ 

الم٪تمز ايعزبٞ ايدٚيٞ َٞ  عبد ايزحمٔ أحمد ٖٝاإ: ايفضاد ٚأثزٙ في ابزٗاس ابسهٛ (27) 
 -ٖا 1424  ابزش٤ اي اْٞ  أناديم١ٝ ْاٜ  ايعزب١ٝ يًعًّٛ ا٭١َٝٓ  ايزٜا   لمهافح١ ايفضاد

 . 544ّ  ـ2003
عاؽِ ا٭عزبٞ  عاَز ا٭عزبٞ  ايفضاد اٱدارٟ ٚع٬قت٘ باي ػ تح٬ٍ صني ايدراص١ :  (28) 

 باَع١ اي َٛى  ا٭ردٕ    4  ايعدد4  اوًدبص١ً ايعًّٛ ايترب١ٜٛ ٚايٓفض١َٝٓظٛر َٝداْٞ  
 . 111  ـ2003دٜضُبر

 (29)
 Susan Rose-Ackerman, Corruption, The Encyclopedia of 

public Choice, part 1, 2003, P. 71  
ايفضاد    المباعز في ايتعًِٝ ايعايٞ : " بضضٔ    ايزفا ْاؽز َضًِ ع٬ٟٚ عبًٞ; عبد(30) 

ٚقا٥س الم٪تمز ايعًُٞ   "را٤ ع١ٓٝ َٔ ايتدرٜضٝينصتط٬ع١ٝ ٫َ)ا٭صبا  ٚايٓتا٥ج( دراص١ ا
 بتُاع١ٝ ٚصبٌ َعابزتٗا في ايعزامقتؾاد١ٜ ٚا٫ْعهاصاتٗا ا٫اَظاٖز ايفضاد ٚ -ايضابس 

 .108  107(  ـ ـ 2013ايعزام ) -قتؾاد بجاَع١ ايبؾز٠ ن١ًٝ اٱدار٠ ٚا٫ -
 .َزبس صابلحضاّ بدراٟٚ  بضضٔ ٜٛص    (31) 
الله بٔ عبد ايهزِٜ ايضاه  إصتراتٝا١ٝ ابسد َٔ ايفضاد اٱدارٟ : حاي١ دراص١ٝ عٔ عبد  (32) 

  المٓظ١ُ ايعزب١ٝ ْد٠ٚ إدار٠ الماٍ ايعاّ: ايتخؾٝؿ ٚا٫صتخداّالمًُه١ ايعزب١ٝ ايضعٛد١ٜ  
 .2009يًت١ُٝٓ اٱدار١ٜ  باَع١ ايدٍٚ ايعزب١ٝ  َايٝشٜا  

ٚالمضا٤ي١ في ابسد َٔ ايفضاد اٱدارٟ في  فارظ بٔ عًٛؼ ايضبٝعٞ  دٚر ايغفاف١ٝ( 33) 
ايكطاعار ابسه١َٝٛ  رصاي١ دنتٛراٙ    َٓغٛر٠   قضِ ايعًّٛ اٱدار١ٜ  ن١ًٝ ايدراصار 

 .2010ايعًٝا  باَع١ ْاٜ  ايعزب١ٝ يًعًّٛ ا٭١َٝٓ  ايزٜا   
ص١ في عطا الله ايضًِٝ  َد٣ بد٣ٚ إْغا٤ ال١٦ٝ ايٛا١ٝٓ لمهافح١ ايفضاد في يبٓإ: درا(34) 

 .2011المٗاّ ٚايعق١ٜٛ ٚالٝه١ًٝ ٚا٫صتك٬ي١ٝ  ابزُع١ٝ ايًبٓا١ْٝ يتعشٜش ايغفاف١ٝ  
ْع١ُٝ بضُد حز   ٚاقس ايغفاف١ٝ اٱدار١ٜ َٚتطًبار تطبٝكٗا في ابزاَعار  (35) 

ايفًضط١ٝٓٝ بكطا   ش٠  رصاي١ َابضت  في إدار٠ ا٭عُاٍ  نًٝاا١ ايتاار٠  ابزاَع١ 
 .2011اٱص١َٝ٬ 

فٗد بٔ بضُد اي ٓاّ  َد٣ فاع١ًٝ ا٭صايٝم ابسدٜ ١ في َهافح١ ايفضاد اٱدارٟ ) َٔ  (36) 
 .2011ٚب١ٗ ْظز أعقا٤ بصًط ايغٛر٣ (  باَع١ ْاٜ  ايعزب١ٝ يًعًّٛ ا٭١َٝٓ 

اارم عبدايعاٍ حماد   " دٚر ابزاَعار في ْغز ثكاف١ ابسٛن١ُ في اوتُس ٚٚفس  يٝار  (37) 
  عدد تحاـ 14  َؾز   َج ايفهز الاصىٱدارٟ : ٚرق١ عٌُ"  لمهافح١ ايفضاد المايٞ ٚا

 .  83 - 2(  ـ ـ 2010)
أحمد ايدصٛقٞ بضُد إسماعٌٝ   " بذًٌٝ ايضٝاصار ايعا١َ المؾز١ٜ لمهافح١ ايفضاد  (38) 

  506    104  َؾز   َج بص١ً َؾز المعاؽز٠ايبدا٥ٌ"  –اٱعهايٝار  -اٱدارٟ : ايٛاقس 
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اب١  "هاٖز٠ ايفضاد ا٫دارٟ نُا تعهض٘ ايؾحاف١ ا٫ق١ًُٝٝ: بذًٌٝ بضُد ٜاصز ابشٛ (41) 

  بص١ً ن١ًٝ ا٫دا   باَع١ آطاَقُٕٛ يبعس ايؾح  ا٫ق١ًُٝٝ تحافظ١ اي زب١ٝ"  
  65  ـ 2012  25  

http://www.oecd.org/document
http://www.worldbank.org/publicsector/
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بضُد ؽادم إسماعٌٝ  ايفضاد اٱدارٟ في ايعاه ايعزبٞ: َفَٗٛ٘ ٚأبعادٙ المختًف١   (57) 

  .16  ـ 2014ايكاٖز٠ اوُٛع١ ايعزب١ٝ يًتدرٜم ٚايٓغز  
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 (ASEP)دراسات عربًُ في التربًُ وعلم الهفص 

 

 

 

 

 
265 

                                                                                                                                        
 ايكا١ْْٝٛ ايبحٛث بص١ً"  َهافحت٘  يٝار ٚ اٱدارٟ ايفضاد   " بضُد فٛسٟ ايدٜٔ ؽ٬ح (58) 

  33 ـ(  2011  )50    َؾز - المٓؾٛر٠ باَع١ ابسكٛم ن١ًٝ - ٚا٫قتؾاد١ٜ
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  اٖٚدٚر  ٚالمزابع١ الاصب١  ١َٓٗ  أتح٬قٝارَكداد احمد ابزًًٝٞ  ٚحٝد بضُٛد رَٛ  " (61) 

 يض١ٓ ٤٣ بصًد ١٦٠  ايعدد ت١ُٝٓ ايزافدٜٔ"  اٱدارٟ ايفضاد َٔ ابسد اصتراتٝاٝار في
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أحمد دصٛق٢ بضُد إسماعٌٝ  "بذًٌٝ ايضٝاصار ايعا١َ المؾز١ٜ لمهافح١ ايفضاد  (67) 
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 (68)
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)َظاٖز ايفضاد ٚإْعهاصاتٗا اٱقتؾاد١ٜ ايفضاد"  ٚقا٥س الم٪تمز ايعًُٞ ايضابس 

( ن١ًٝ اٱدار٠ ٚاٱقتؾاد بجاَع١ ايبؾز٠  ايعزام ٚاٱبتُاع١ٝ ٚصبٌ َعابزتٗا في ايعزام
 333(  ـ  2013)
بضُد بٔ بزاى ايفٛسإ : المفاِٖٝ ٚا٭بعاد في اٱصتراتٝا١ٝ ايٛا١ٝٓ  بسُا١ٜ ايٓشا١ٖ  (70) 

 . 33  ـ 2012  ايزٜا   َهتب١ المًو فٗد ايٛا١ٝٓ  1َٚهافح١ ايفضاد   
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 المٓظ١ُ -(  ايفضاد َهافح١ في ٚ ثارٖا يًكٝاد٠ ٚاٱدار١ٜ ايكا١ْْٝٛ المٗارار ت١ُٝٓ)  عٌُ
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 (74)
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ايعالمٞ: ايتعًِٝ   بذزٜز:  ارٜث صٜٛني  ٚاَتحزٕٚ  تزجم١ عُزٚ تح ٟ  صاَٞ ايه٬ْٝٞ  

  .2013َٓظ١ُ ايغفاف١ٝ ايدٚي١ٝ  
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Expenditure Tracking Surveys to Monitor Projects and Small-Scale 
Programs A Guidebook (Washington  DC: World Bank  2010) 
available a t:http://siteresources.worldbank.org/ EXTHDOFFICE/ 
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http://siteresources.worldbank.org/
http://siteresources.worldbank.org/
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 ٕ ايٓشا١ٖ: ديٌٝ ايٓغطا٤ َٔ أبٌ تعشٜش ايغفاف١ٝ ٚايٓشا١ٖ أحمد ايؾاٟٚ ٚ تحزٕٚ  عٝٛ (79) 
 24  23ايكاٖز٠  المهتم ايعزبٞ يًكإْٛ  د.ٕ  ـ ـ 

 (80) 
See: - David Banisar, “ Whistleblowing: International Standards 
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٫قتؾاد١ٜ ٚا٫بتُاع١ٝ ٚصبٌ َعابزتٗا َظاٖز ايفضاد ٚاْعهاصاتٗا ا -ايعًُٞ ايضابس 

 .319  318(  ـ ـ 2013ايعزام ) -  ن١ًٝ اٱدار٠ ٚا٫قتؾاد بجاَع١ ايبؾز٠ في ايعزام
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 (83) 
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Developing Regions, 2010, p. 

 (84) 
Jacques Hallak and Muriel Poisson, Op.cit, P.13 

 (85)
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ٚي١ٝ  ٚالمزنش ايًبٓاْٞ يًدراصار  َهافح١ ايفضاد َطًم أصاصٞ َٓظ١ُ ايغفاف١ٝ ايد(86) 

يًت١ُٝٓ اٱْضا١ْٝ في ايٛأ ايعزبٞ  ْظاّ ايٓشا١ٖ ايعزبٞ في َٛاب١ٗ ايفضاد: نتا  
 195 -192  2005المزبع١ٝ  
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Jacques Hallak and Muriel Poisson, Governance in Education: 
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أنتٛبز  141  ايعدد ايت١ُٝٓ اٱدار١ٜجماٍ عبد ايعاٍ  ابسل ف٢ المضا٤ي١ ٚايغفاف١ٝ   (89) 
 22  21  ـ ـ  2013

ْاد١ٜ عبدابزٛاد ابززٚاْٞ  "تؾٛر برطٝطٞ َكترح يتفعٌٝ تطبٝل ايغفاف١ٝ في  (90) 
  33  َؾز     بص١ً دراصار في ابشد١َ ا٫بتُاع١ٝ ٚايعًّٛ ا٫ْضا١ْٝالم٪صضار ايتع١ًُٝٝ"  

 . 170(  ـ 2012  )1  

http://www.transparency.org/
http://transparency.ie/sites/default/files/TIWhistleblowing.pdf
http://www.undp.org/oslocentre
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سرسار ايعٝاعٞ ;  ٝاد نزيم١  "أ١ُٖٝ بضاصب١ المٛارد ايبغز١ٜ نُٓٗج يكٝاظ ق١ُٝ  (91) 

  المزنش ايعزبٞ او١ً ايعزب١ٝ يًدراصار اٱدار١ٜ ٚاٱقتؾاد١ٜتحدَار المٛرد ايبغز١ٜ"  
 .10  9(  ـ ـ 2013  )5يًدراصار ٚايبحٛث  ايضعٛد١ٜ   

ي١  ابسهُا١ْٝ في ا٭دا٤ ايٛهٝفٞ  ا٭ردٕ  عُإ  دار بًٝط عؾُي صًِٝ ايكشا(92) 
 24  ـ 2011ايشَإ 

 (93) 
Carol Simon," Corporate information transparency: The 

synthesis of internal and external information streams", Journal of 
Management Development, Vol. 25 No. 10, 2006, p. 1029 

 (94) 
Léonard Ambassa, et.al, Mapping Transparency, Accountability 

and Integrity in Primary Education in Cameroon, Transparency 
International, 2011, p.8 

 (95) 
Janet S. Hansen, Education data in California: availability and 

transparency", A paper prepared for the “Getting Down to Facts” 
Project The RAND Corporation, November 2006, p.3 

  ـ  2005بضضٔ ابشق ٟ  حٛن١ُ ايغزنار  ايكاٖز٠: بصُٛع١ ايٌٓٝ ايعزب١ٝ.   (96) 
83 

 122-120ـ   َزبس صابل  عًٞ ايضٝد ايغخٝى ٚاَتحزٕٚ (97) 
الم٪تمز د٠  "حاي١ َؾز"  اارم ْٜٛز  تعشٜش ايكدرار اٱحؾا١ٝ٥ ٚابسٛن١ُ ايزعٝ (98) 

  المعٗد ايعزبٞ يًتدرٜم ٚايبحٛث ا٫حؾا١ٝ٥ بايتعإٚ َس دا٥ز٠ ا٫حؾا٥ٞ ايعزبٞ ا٭ٍٚ
 32  ـ2007ْٛفُبر  13 -12ا٫حؾا٤ار ايعا١َ  عُإ ا٫ردٕ 

َعتش تحٛرعٝد   بضضٔ ٜٛص    حٛن١ُ ابزاَعار ٚتعشٜش قدرار َٓظ١َٛ ايتعًِٝ  (99) 
 36  ـ2013  َؾز  َهتب١ اٱصهٓدر١ٜايعايٞ ٚايبحث ايعًُٞ في 

 (100) 
Lange B, Alexidau N, " New forms of European union 

governance in the education sector", European Educational 
Research Journal, vol.6, no.4, 2007, p. 124.  

اٱدارٟ : دراص١  بضُد حضين ٌَٓٗ  "اْعهاصار ايعداي١ ايتٓظ١ُٝٝ في َٛاب١ٗ ايفضاد(101) 
اصتط٬ع١ٝ يع١ٓٝ َٔ ايعاًَين في بًدٜار ايبؾز٠ ٚايٓا  ا٭عزف"  ٚقا٥س الم٪تمز ايعًُٞ 

( َظاٖز ايفضاد ٚإْعهاصاتٗا اٱقتؾاد١ٜ ٚاٱبتُاع١ٝ ٚصبٌ َعابزتٗا في ايعزامايضابس )
 . 278 - 253(  ـ ـ 2013ايعزام ) -ن١ًٝ اٱدار٠ ٚا٫قتؾاد بجاَع١ ايبؾز٠ 

 (102) 
Tricia Bertram Gallant; Patrick Drinan, "Toward a Model of 

Academic Integrity Institutionalization: Informing Practice in 
Postsecondary Education", The Canadian Journal of Higher 
Education; 2008; 38, 2; p.26 

 (
103

) Esther Sui-Chu Ho, Educational Decentralization in three 
Asian Societies: Japan, Korea and Hong Kong, Journal Of 
Educational Administration, Vol.44, No.6, 2006, p.590.

 (104) Jere R Behrman and others, "Conceptual Issues in the Role of 
Education Decentralization in Promoting Effective Schooling in 
Asian Developing Countries", Economics and Research 
Department (ERD), working paper No. 22,  (Manila: Asian 
development Bank (ADB), 2002), p.19. 

 (
105

) Roger D.Goddard and Others, "A Multilevel Examination of 
the Distribution and Effects of Teacher Trust in Student and Parent 
in Urban Elementary Schools", The Elementary School Journal, 
Vol.102, No.1, 2001, p.5. 

 (106) 
Esther Sui-Chu Ho, Op.cit, PP. 591,592.  
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 (107) 

School mapping and micro-planning http://www.iiep. unesco. 
org/capacitydevelopment/training/courses-at-iiep/short-term-
courses/school-mapping-and-micro-planning.html (accessed 5 April 
2014). 

 (108) 
Sharmila Gamlath, “Freeing” free education in Sri Lanka", 

Asian Education and Development Studies, Vol. 2 No. 1, 2013, 
pp. 34-52 

  2008اٱدار٠ بايزقاب١  ا٭ردٕ عُإ  دار نٓٛس المعزف١ يًٓغز  بضُد عٝض٢ ايفاعٛرٟ   (109) 
 17ـ 

ساٖز عبدايزحِٝ عاا   ايزقاب١ ع٢ً ا٭عُاٍ اٱدار١ٜ  ا٭ردٕ  عُإ  دار ايزا١ٜ يًٓغز   (110) 
 .112  ـ 2009

اارم عبدايعاٍ حماد  "دٚر ابزاَعار في ْغز ثكاف١ ابسٛن١ُ في اوتُس ٚٚفس  يٝار  (111) 
  عدد تحاـ 14  َؾز   َج ايفهز الاصىيفضاد المايٞ ٚاٱدارٟ : ٚرق١ عٌُ"  لمهافح١ ا

 . 61  60(  ـ ـ 2010)
 (112) 

World Bank (2010a) Introduction to e-Government, The World 
Bank e-Government Practice Group. 

 http://web.worldbank.org/wbsite/external/topics/(accessed14March 
2014). 

ايضٝد أحمد فتح٢ حضٝم  "اٛ   َكترح يٲدار٠ اٱيهتر١ْٝٚ ٚتكِٝٝ أثزٖا ع٢ً  (113) 
بص١ً ايبحٛث الماي١ٝ ايفضاد اٱدار٣ بايبٛابار ا٫يهتر١ْٝٚ المؾز١ٜ ) دراص١ َٝدا١ْٝ ("  

 350  ـ2012 2ايتاار٠   بًُع١ بٛرصعٝد(  )ن١ًٝ  ٚايتاار١ٜ
  اٖٚدٚر  ٚالمزابع١ الاصب١  ١َٓٗ  أتح٬قٝارَكداد احمد ابزًًٝٞ  ٚحٝد بضُٛد رَٛ  " (114) 

 يض١ٓ ٤٣ بصًد ١٦٠  ايعدد ت١ُٝٓ ايزافدٜٔ"  اٱدارٟ ايفضاد َٔ ابسد اصتراتٝاٝار في
 119 ـ   2012

في إاار تطبٝل ْظاّ اٱدار٠ ا٫يهتر١ْٝٚ   ؽفا٤ فتٛح جمع١  َض٦ٛي١ٝ المٛه  ايعاّ (115) 
 68  ـ 2014ايكاٖز٠  دار ايفهز ٚايكإْٛ  

 (116) 
See:  

 Åke Grönlund, et.al, Cecilia Strand(ed) Increasing transparency and 
fighting corruption through ICT: empowering people and 
communities, SPIDER - The Swedish Program for ICT in 
Developing Regions, 2010, p.24 

 Mahmood Rumel, „Can information and communication technology 
help reduce corruption? How so and why not: Two case studies 
from South Asia‟, Perspectives on Global Development and 
Technology,2004, 3(3), p. 347 

ععبإ عبدٙ أبٛ ايعش ال٬ٟٚ  اقتؾادٜار ا٭تح٬م في بصاٍ ايٛها٥  ايعا١َ  ب ٚر   (117) 
 15  ـ 2012دار ايٓٗق١ ايعزب١ٝ  

 152  ـ َزبس صابلُد عٝض٢ ايفاعٛرٟ  بض( 118) 
ايضٝد فتحٞ ايٜٛغٞ  ا٭صايٝم ايكٝاد١ٜ يًُٛارد ايبغز١ٜ: ا٭تح٬م اٱدار١ٜ ( 119) 

 137  ـ 2013  اوُٛع١ ايعزب١ٝ يًتدرٜم ٚايٓغز  ٚاصتراتٝاٝار ايت ٝ   ايكاٖز٠
 (120) 

See: 
 Jon M. Werner, " Human Resource Management Ethics", 
Personnel Psychology; Vol. 60, No.4; Winter 2007   

 Scott W. Geiger, Ethics Content In Strategic Management 
Textbooks: A Longitudinal Examination, American Journal of 
Business Education;V. 3, No.10; Oct 2010, p.39 

http://web.worldbank.org/wbsite/external/topics/
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 Harry J. Van Buren III & Michelle Greenwood, " Ethics and HRM 
Education", Journal of Academic Ethics (2013) 11, pp.6,7 

ايتكزٜز ايؾادر  باَع١ ايدٍٚ ايعزب١ٝ  المزنش ايعزبٞ يًبحٛث ايكا١ْْٝٛ ٚايكقا١ٝ٥  (121) 
 – 5عٔ ايٓد٠ٚ ايع١ًُٝ حٍٛ تفغٞ هاٖز٠ ايفضاد اٱدارٟ ٚٚصا٥ٌ َهافحتٗا  ب ٚر 

  4  ـ 6/9/2011
 (122) 

http://www.asa.gov.eg/page.aspx?id=1&lang=0 (accessed 18 
April 2014). 

ايفهز بداوٝد  "ابزٗاس المزنشٟ يًُحاصبار : ْظز٠ َضتكب١ًٝ"  بضُد بضُٛد ع (123) 
 . 47 - 38(  ـ ـ 2011  عدد تحاـ )15  َؾز   َج الاصى

 (124) 
http://www.aca.gov.eg/index.html (accessed 11 April 2014). 

١َٛ جمٗٛر١ٜ َؾز ايعزب١ٝ ٫تفاق١ٝ ا٭َِ المتحد٠ بغإ اْقُاّ حه 307قزار رقِ  (125) 
 ايفضادلمهافح١ 

  َزبس جمٗٛر١ٜ َؾز ايعزب١ٝ   ٚسار٠ ايدٚي١ يًت١ُٝٓ اٱدار١ٜ  بز١ٓ ايغفاف١ٝ ٚايٓشا١ٖ (126) 
 8  ـ صابل

بصًط ايٛسرا٤ المؾزٟ  قزار ر٥ٝط بصًط ايٛسرا٤ في َؾز بإْغا٤ ايًا١ٓ ايٛا١ٝٓ (127) 
 2010يض١ٓ  2890اد  قزار رقِ ايتٓضٝك١ٝ لمهافح١ ايفض

 (128) 
http://www.ncccc.gov.egx (accessed 4 April 2014). 

  ـ 2015/2014ٚسار٠ ايتخطٝط  تحط١ ايت١ُٝٓ ا٫قتؾاد١ٜ ٚا٫بتُاع١ٝ يًعاّ المالى  (129) 
 21  20ـ 

  َد١ْٚ ايضًٛى ايٛهٝفٞ يًعاًَين بابزٗاس ٚسار٠ ايتخطٝط ٚالمتابع١ ٚاٱؽ٬ح اٱدارٟ (130) 
  7  ـ 2014اٱدارٟ يًدٚي١ بجُٗٛر١ٜ َؾز ايعزب١ٝ  

( صًض١ً أٚرام صٝاصار تعشٜش ايغفاف١ CIPEَزنش المغزٚعار ايدٚي١ٝ ابشاؽ١ ) (131) 
  26  ـ 2010َٚهافح١ ايفضاد : حز١ٜ المعًَٛار ٚايغفاف١ٝ في َؾز  

حد٠   َٚعٗد ايتخطٝط ايكَٛٞ  تكزٜز ايت١ُٝٓ ايبغز١ٜ ايبرْاَج اٱاا٥ٞ يٮَِ المت (132) 
 44  ـ 2010عبا  َؾز: بٓا٠ َضتكبًٓا

)ًَخؿ تٓفٝذٟ يٲاار ايعاّ(   2030بضُد إبزاِٖٝ َٓؾٛر  ايز١ٜ٩ المضتكب١ًٝ لمؾز ( 133) 
 .2006َزنش المعًَٛار ٚدعِ ابرا  ايكزار  َزنش ايدراصار المضتكب١ًٝ  ايكاٖز٠  

  2014ٚالمتابع١ ٚاٱؽ٬ح اٱدارٟ  ر١ٜ٩ يٲؽ٬ح اٱدارٟ في َؾز  ٜٛيٝٛ  ٚسار٠ ايتخطٝط (134) 
 9ـ

بزْاَج ا٭َِ المتحد٠ اٱاا٥ٞ  تكزٜز ايت١ُٝٓ ايبغز١ٜ المقٞ في ايتكدّ: بٓا٤ المٓع١ ( 135) 
 159  ـ 2014يدر٤ المخااز  

. http://www 2014َٓظ١ُ ايغفاف١ٝ ايدٚي١ٝ  َ٪عز َدرنار ايفضاد ( 136) 
transparency.org/news/pressrelease/corruption_perceptions_index_

2014 
: َؾز في المزنش قبٌ  2013/  2012بضُد صًُٝإ قٛرٙ   " في تكزٜز ايتٓافض١ٝ ايعالمٞ  (137) 

  َؾز   اٱدار٠ا٭تح  يكٝاظ نفا٠٤ صٛم ايعٌُ : صٛم ايعٌُ في َؾز الى أٜٔ ٜتا٘؟"  
 .29 - 28(  ـ ـ 2014  )1    51َج 

َزبس   جمٗٛر١ٜ َؾز ايعزب١ٝ   ٚسار٠ ايدٚي١ يًت١ُٝٓ اٱدار١ٜ  بز١ٓ ايغفاف١ٝ ٚايٓشا١ٖ (138) 
 26   ـصابل

 9  ـ 2013ايًا١ٓ ايٛا١ٝٓ ايتٓضٝك١ٝ لمهافح١ ايفضاد  ايتكزٜز ايضٟٓٛ يعاّ ( 139) 
ايت١ُٝٓ َبرٚى عبدالمٓعِ َبرٚى  "تفعٌٝ ايدٚر ايزقابٞ يٮبٗش٠ ايزقاب١ٝ في َؾز"   (140) 
 59  58  ـ ـ  2012ٜٛيٝٛ  13 -6  ايعدد ٱدار١ٜا
أحمد دصٛق٢  بضُد إسماعٌٝ   "بذًٌٝ ايضٝاصار ايعا١َ المؾز١ٜ لمهافح١ ايفضاد  (141) 

 165  ـ َؾز المعاؽز٠ايبدا٥ٌ"   –اٱعهايٝار  –اٱدار٣ ايٛاقس 

http://www.asa.gov.eg/page.aspx?id=1&lang=0
http://www.aca.gov.eg/index.html
http://www.ncccc.gov.egx/
http://www/
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 ؽفٛر ايٓحاظ  تطٜٛز أدا٤ المٓظُار ابسه١َٝٛ ٚ َتطًبار ت ٝ  فًضف١ ابزٗاس (142) 

الم٪تمز ايضٟٓٛ ايعاّ ايتاصس ) ا٫بدا  ٚايتادٜد في ا٫دار٠ : ا٫دار٠ ايزعٝد٠   اٱدارٟ يًدٚي١
 200(  ـ 2008َؾز ) -المٓظ١ُ ايعزب١ٝ يًت١ُٝٓ اٱدار١ٜ  - ٚبذدٜار ا٭يف١ٝ اي اي ١ (

َزنش المغزٚعار ايدٚي١ٝ ابشاؽ١  َدرنار المٛاآين المؾزٜين حٍٛ ايغفاف١ٝ  (143) 
 7  ـ 2009ايكاٖز٠   ٚايفضاد 

 بص١ً  قٛر ايكًٛ  بضُد فزٜد ايٓاار  اي٬َزنش١ٜ ناحد ا٫َيٝار يًحد َٔ ايفكز( 144) 
 6555  ـ 2011  14    31       َؾزا٫ْضا١ْٝ ٚايعًّٛ ا٫بتُاع١ٝ ابشد١َ في دراصار

  2014 ٚسار٠ ايتخطٝط ٚالمتابع١ ٚاٱؽ٬ح اٱدارٟ  ر١ٜ٩ يٲؽ٬ح اٱدارٟ في َؾز  ٜٛيٝٛ (145) 
  11  10ـ ـ 

عادٍ بضُد عبد ايزحمٔ  " ايفضاد اٱدارٟ دراص١ َٝدا١ْٝ بايتطبٝل ع٢ً بضافظ١  (146) 
 353  352  ـ ـ  2011  502    103     بص١ً َؾز المعاؽز٠أصٝٛ "  

  2  ـ َزبس صابل  بضُد ٜاصز ابشٛاب١ (147) 
 65  ـ َزبس صابل  بضُد ٜاصز ابشٛاب١( 148) 
زٕٚ  عٕٝٛ ايٓشا١ٖ: ديٌٝ ايٓغطا٤ َٔ أبٌ تعشٜش ايغفاف١ٝ أحمد ايؾاٟٚ ٚاَتح (149) 

 ٚايٓشا١ٖ  ايكاٖز٠  المهتم ايعزبٞ يًكإْٛ  د. ٕ
بضُد ابزاِٖٝ أبٛ تحًٌٝ  "فاع١ًٝ اٱْفام ابسهَٛٞ ع٢ً ايتعًِٝ قبٌ ابزاَعٞ في َؾز ( 150) 

  71ـ (  ـ 2010  )3    20  َؾز   َج بص١ً ن١ًٝ ايترب١ٝ با٫صهٓدر١ٜٚصبٌ تزعٝدٙ"  
72. 

 20  19  ـ ـ َزبس صابل  حضاّ بدراٟٚ  بضضٔ ٜٛص  ) بضزرٕٚ(  (151) 
  َزبس صابل  حضاّ بدراٟٚ  بضضٔ ٜٛص  ) بضزرٕٚ(  (152) 
 . 20  ـَزبس صابل  حضاّ بدراٟٚ  بضضٔ ٜٛص  (153) 
َٓاٍ أحمد حضين  "ايغزان١ بين ايكطاعين ايعاّ ٚابشاـ َٚعٛقار تطبٝكٗا ف٢  (154) 

  2012  ابزش٤ ا٭ٍٚ  َاٜٛ 79ايعددبص١ً ن١ًٝ ايترب١ٝ باَع١ المٓؾٛر٠   ايتعًِٝ المؾز٣" 
 248ـ

عبدابسهِٝ أحمد بظِ  "ايع٬ق١ بين ايكٝاد٠ ايتح١ًٜٝٛ ٚا٫صت زام ايٛهٝفٞ: دراص١  (155) 
  او١ً ايعزب١ٝ يًدراصار ايتاار١ٜتطبٝك١ٝ ع٢ً المدارظ ابسه١َٝٛ تحافظ١ ايدق١ًٝٗ"  

 11  ـ2011  2   35َج
  ـ  2030 -2014ٚسار٠ ايتر١ٜ ٚايتعًِٝ  ابشط١ ا٫صتراتٝا١ٝ يًتعًِٝ قبٌ ابزاَعٞ  (156) 

 67  66ـ 
   -2014ٚسار٠ ايتر١ٜ ٚايتعًِٝ  ابشط١ ا٫صتراتٝا١ٝ ايك١َٝٛ يًتعًِٝ قبٌ ابزاَعٞ  (157) 

 72  ـ  2030
 23  22  ـ ـ َزبس صابل  حضاّ بدراٟٚ  بضضٔ ٜٛص  ) بضزرٕٚ(  (158) 
 ايتعًِٝ ت٪صضار ٝل رفٛإ  الاصب١ٝ ايتع١ًُٝٝ َدتحٌ يتحكٝل ا٫عتُادٚا٥ٌ ٚف( 159) 

 132  131ـ    ـ2010  103      َؾزٚالمعزف١ ايكزا٠٤ بص١ًتؾز   ابزاَعٞ قبٌ
 ٜ٘ َؾطف٢ َاٖز  "تكِٜٛ ممارصار إدار٠ المٛارد ايبغز١ٜ في ايتعًِٝ قبٌ ابزاَعٞ في ( 160) 

 .59(  ـ 2012  )4    13  َؾز   َج بص١ً ايٓٗق١َؾز"  
َٓار َٓؾٛر أحمد; ٚاَتحزٕٚ  " دراص١ تكٛيم١ٝ يبعس َغزٚعار تطٜٛز ايتعًِٝ قبٌ ( 161) 

  77  َؾز     بص١ً ن١ًٝ ايترب١ٝ بالمٓؾٛر٠ابزاَعٞ في ف٤ٛ ا٫بداٖار ايعالم١ٝ المعاؽز٠"  
 237(  ـ2011  )1  
بتدا١ٝ٥ في َؾز في صعٝد جمٌٝ صًُٝإ ٚاتحزٕٚ ايؾعٛبار ايا تٛاب٘ المدارظ ا٫( 162) 

ايتحٍٛ إلى اٱدار٠ ايذات١ٝ )دراص١ َٝدا١ْٝ(  ايكاٖز٠   المزنش ايكَٛٞ يًبحٛث ايترب١ٜٛ 
 265  ـ 2013ٚايت١ُٝٓ  

فٛسٟ رسم عحات١  ت١ُٝٓ ايٓظاّ المايٞ المدرصٞ يتحكٝل أٖداف المدرص١ ايفعاي١: ر٣٩ ( 163) 
 12  ـ 2012ٚايت١ُٝٓ  َضتكب١ًٝ  ايكاٖز٠  المزنش ايكَٛٞ يًبحٛث ايترب١ٜٛ 

بٛربٝي دَٝإ بٛر   "تطبٝل الاصب١ٝ ايتع١ًُٝٝ: َدتحٌ يتحكٝل ابزٛد٠ في ايتعًِٝ ( 164) 
 . 364(  ـ 2011  )75  َؾز    بص١ً ن١ًٝ ايترب١ٝ بالمٓؾٛر٠قبٌ ابزاَعٞ"  
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ْاد١ٜ عبدابزٛاد ابززٚاْٞ  " تؾٛر برطٝطٞ َكترح يتفعٌٝ تطبٝل ايغفاف١ٝ في  (165) 

َؾز      - بص١ً دراصار في ابشد١َ ا٫بتُاع١ٝ ٚايعًّٛ ا٫ْضا١ْٝايتع١ًُٝٝ"  الم٪صضار 
 .171(  ـ 2012  )1    33

 صٝام في يًُعًُين ٚالمٗني ا٫بتُاعٞ ابسزاى ابداٖار  صًِٝ بضُد بضُد ص٣ًٛ (166) 
 ٚالمٗني ا٫بتُاعٞ ابسزاى ابداٖار  حًُٞ أحمد ف٪اد في  تؾز ايديمكزاا٢ ايتحٍٛ

 ايكَٛٞ المزنش  َؾز في ايتحٍٛ ايديمكزااٞ  َتطًبار َس اتضاقٗا َٚدٟ يًُعًُين
  89 ـ  2013  ايكاٖز٠  ٚايت١ُٝٓ ايترب١ٜٛ يًبحٛث

 ايفزـ:  ايبغز١ٜ ايت١ُٝٓ ٚبذدٜار..  ابزدٜد ايضٝاصٞ ايٓظاّ  "عادٟ إيمإ (167) 
 َج  َؾز ا١ٝٚا٫صتراتٝ المضتكب١ًٝ يًدراصار ايدٚيٞ المزنش  ايٓٗق١ بص١ً"  ٚالمعٛقار

 .184  183 ـ ـ(  2013  )1    14
 ثٛر٠ َ٪تمز"  اي ٛر٠ بعد يًتعًِٝ ايعا١َ ايه١ًٝ " ا٭ٖداف  ايعطار ؽابز بضُد ص١َ٬ (168) 

 ايدراصار َعٗد  المضتكبٌ ٚاَيٝار ايٛاقس بذدٜار: َؾز في ايتعًِٝ َٚضتكبٌ ٜٓاٜز 25
 . 246  245 ـ ـ ايترب١ٜٛ عًّٛاي بص١ً  2011 ٜٛيٝٛ 14-13  ايكاٖز٠ باَع١  ايترب١ٜٛ

 يضٝاص١ المعٝار١ٜ المضتٜٛار ٚثٝك١  ٚا٫عتُاد ايتعًِٝ بٛد٠ يقُإ ايك١َٝٛ ال١٦ٝ (169) 
 3 ـ  2011  ابزاَعٞ قبٌ ايتعًِٝ

:  َؾز في ايتع١ًُٝٝ ايضٝاص١ ؽٝا ١ في ايضٝاص١ٝ ايٓظِ دٚر  باٌٜ بضُد عفاف (170) 
 405 ـ(  2013  )34    َؾز- ايترب١ٜٛ او١ً. بذ١ًًٝٝ دراص١

  ايكاٖز٠  ابشار  ٚف ٛ  ايداتحٌ ٚاقس بين ايتعًِٝ إؽ٬ح  ابسٛر ؽبرٟ بضُد (171) 
  89 ـ  2008  المؾز١ٜ ا٭بظًٛ َهتب١

: المدارظ ٖٝه١ً ٱعاد٠ حدٜ ١ اصتراتٝا١ٝ: المٛقس َٔ اٱدار٠ عاَز  بضُد ْاؽز (172) 
 ـ  2005 َاٜٛ  15 ايعدد ا١َٓ اي  ايض١ٓ  ايترب١ٝ بص١ً ْٝٛسًٜٓدا  ٚدرٚظ َؾز تٛبٗار

50. 
 صًض١ً  ايعاه ععٛ  ١ًَُٗ المؾزٟ ايغعم ثٛر٠  ايكزار ابرا  ٚدعِ المعًَٛار َزنش (173) 

 3  2 ـ ـ  2011 فبراٜز  50   ابشاَض١ ايض١ٓ  ايٛسرا٤ بصًط  َعًَٛات١ٝ تكارٜز
 ثٛر٠ بعد َا بصتُس بذدٜار لمٛاب١ٗ ابزاَعٞ ايتعًِٝ إؽ٬ح  ايغزقاٟٚ بضُٛد أَ ٠ (174) 

  َؾز - بايشقاسٜل ايترب١ٝ ن١ًٝ بص١ً:  ْٚفض١ٝ تزبٜٛ٘ دراصار. َكترح١ ر١ٜ٩:  ٜٓاٜز 25
 .464 ـ(  2013  )79  
  ي٬صتغزاف دع٠ٛ: ٜٓاٜز 25 بعد َا وتُس ايترب١ٜٛ المتطًبار  ابسٛر ؽبرٟ بضُد (175) 

 .8  7 ـ ـ  2011 ٜٛيٝٛ  72 ايعدد  بايشقاسٜل ايترب١ٝ ن١ًٝ بص١ً
 َغانٌ لمعابز١ إصتراتٝا١ٝ ر١ٜ٩  ايكطٝط ؽبحٞ بٗاد; حض١ْٛ عٝد بضُد (176) 

 َج   َؾز - المعاؽز٠ َؾز بص١ً. 2011 ٜٓاٜز 25 ثٛر٠ بعد ٚتُٓٝت٘ المؾزٟ اٱقتؾاد
 8 ـ(  2013  )509    104

 ابشارب١ٝ  َؾز َد١ْٜٝٛ ع٢ً ا٫قتؾادٟ اٱؽ٬ح بزْاَج اْعهاصار عًٞ  فزحار عب  (177) 
 .5 ـ  2006 ْٜٛٝٛ ا٭ٍٚ  ايعدد  14 اوًد  ٚايتخطٝط يًت١ُٝٓ المؾز١ٜ او١ً

 ايض١ٓ  ٚايت١ُٝٓ ايترب١ٝ بص١ً ايفكزا٤  ٚتعًِٝ ا٫قتؾاد١ٜ ا٭سَار عا يٞ  عديٞ ْاٖد (178) 
 .282 ـ  2003 دٜضُبر  29 ايعدد عغز  ابساد١ٜ

 في َؾز في ا٫بتدا١ٝ٥ المدارظ تٛاب٘ ايا ايؾعٛبار   ٚاَتحزٕٚ  صًُٝإ جمٌٝ صعٝد (179) 
 ايترب١ٜٛ يًبحٛث ايكَٛٞ المزنش  ايكاٖز٠(  َٝدا١ْٝ دراص١) ايذات١ٝ اٱدار٠ إلى ايتحٍٛ

 .47 ـ  2013  ٚايت١ُٝٓ
 دراصار. َؾز في ايتعًِٝ َٚضتكبٌ ٜٓاٜز 25 ثٛر٠  َزسٚم عبدابسهِٝ بعفز فارٚم (180) 

 .109 ـ(  2013  )78    َؾز - بايشقاسٜل ايترب١ٝ ن١ًٝ بص١ً:  ْٚفض١ٝ تزبٜٛ٘
 ٚايغبا  ايعًُٞ ٚايبحث ايتعًِٝ بز١ٓ ر١ٜ٩ ايغٛر٣  بصًط ايعزب١ٝ  َؾز جمٗٛر١ٜ (181) 

 اي ا١َٓ ايعادٟ ا٫ْعكاد دٚر٠ ابزاَعار  في ايكبٍٛ ٚصٝاص١ ايعا١َ اي ا١ْٜٛ عٗاد٠ حٍٛ
 .4 – 3 ـ ـ  2008 ٚايعغزٕٚ 
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 تفّٗٛ ايطًب١ ٚعٞ ت١ُٝٓ في ابزاَع١ دٚر  بضُد عبدالله ؽ٬ح; ا٘ بضُد أعزف (182) 

(  2013  )82    20 َج   َؾز- ايعزب١ٝ ايترب١ٝ َضتكبٌ. ٜٓاٜز 25 ثٛر٠ ف٤ٛ في المٛاا١ٓ
 287 ـ

 2011 ٜٓاٜز ثٛر٠ بعد المؾزٟ يًغبا  ا٭تح٬ق١ٝ المتطًبار  حضين بضُد حاَد ابسضين (183) 
  275  274 ـ ـ(  2013  )34    َؾز- ايترب١ٜٛ او١ً. تزب١ٜٛ ر١ٜ٩:  ّ
 ْذر:  اي ٛر٠ بعد َؾز تٛاب٘ ايا ا٫بتُاع١ٝ ٚ ا٫قتؾاد١ٜ ايتحدٜار  بضُدٜٔ صٝد (184) 

 ـ(  2013  )143    َؾز  ايٓابر المدٜز بص١ً – ا٫عُاٍ إدار٠. ايتفا٩ٍ ع٬َار ٚ..  ابشطز
8 
 ٜزٜٓا 25 ثٛر٠ بعد َؾز في عًٝٗا المترتب١ ايٓتا٥ج ٚ ايغبا  بطاي١  ابزٌُ ايضٝد َٓضٞ (185) 

 وط عين باَع١(  ا٭دبٞ ايكضِ)  ايترب١ٝ ن١ًٝ بص١ً. ا٫بتُاع١ٝ ابز زافٝا في دراص١: 
  148ـ(  2013  )1    19 َج   َؾز -

 في ابسل في ابزدٜد٠  ايًٝبراي١ٝ عؾز في ايتعًِٝ في المؾزٟ المٛاأ حل بظٝم  نُاٍ (186) 
 َس بايتعإٚ ٚايت١ُٝٓ ب١ٜٛايتر يًبحٛث ايكَٛٞ المزنش: ايكاٖز٠) ٚتٛبٗار ر٣٩: ايتعًِٝ

 .21 ـ( 2008 اٱقًُٝٞ  ايْٝٛضهٛ َهتم
 إعداد في ايعا١َ اي ا١ْٜٛ المدرص١ دٚر"  ْؾار  ايز٩ٚف عبد ع٢ً عغٝب١  درٜٚػ فتحٞ (187) 

 صبتُبر  45 ايعدد ايشقاسٜل  باَع١  ايترب١ٝ ن١ًٝ بص١ً  "المعًَٛات١ٝ وتُس ايط٬ 
 . 276ـ  2003

 . 356  ـس صابلَزباارم ْٜٛز   (188) 
 346  345  ـ ـ َزبس صابلاارم ْٜٛز   (189) 
 ٚرق١"  المضا٤ي١ ٚ ايتُ ٌٝ ٚ ايفضاد َهافح١:  ايزعٝد٠ اٱدار٠ َ٪عزار  "عبدالله عُزٚ (190) 

 ٚ " المايٞ ٚ اٱدارٟ يٲؽ٬ح تحٝار ايزعٝد٠ اٱدار١ٜ"  اي اْٞ ايعزبٞ المًتك٢ في َكد١َ عٌُ
 199 ـ  2008 َاٜٛ في   ايعزب١ٝ َؾز ١جمٗٛرٜ - ايكاٖز٠ في المٓعكد٠

  ايترب١ٝ بص١ً ايتع١ًُٝٝ  اٱدار٠ َٚعق١ً ايكٝادار تفه  أصًٛ  سٜدإ  بدراٟٚ ُٖاّ (191) 
 ٚاٱدار٠ المكار١ْ يًترب١ٝ المؾز١ٜ ابزُع١ٝ  2005 دٜضُبر عغز  ايضابس ايعدد اي ا١َٓ  ايض١ٓ

 .14 ـ ايتع١ًُٝٝ 
 المؾز١ٜ ايدار: ايكاٖز٠) ٚا٭ٌَ ايهارث١ بين عزبٞاي ايتعًِٝ َضتكبٌ تحقز  بضضٔ (192) 

  93  92 ـ ـ  (.2007 ايًبٓا١ْٝ 
 لمشٜد َٔ ايتفاؽٌٝ عٔ أٖداف َٚزاحٌ ايتحًٌٝ ا٫صتراتٝاٞ  يمهٔ ايزبٛ  لما ًٜٞ: (193) 

 Kim Warren, Competitive Strategy Dynamics (New York: John 
Willey & Sons, 2002) PP. 19, 20. 

 Steven Ten Have, Key Management Models (London: Prentice 
Hall, 2003) P. 174. 

 Mats Lindgren, Hans Bandhold, Scenario Planning: The Link 
Between Future and Strategy (New York: Palgrave Macmillan, 
2003), PP 24 – 25. 

 (٩١4)
 :   إلى الرجوع يمكن, الرباعي جيالاستراتي التحليل مصفوفة عن التفاصيل من لمزيد 

 Radha Balamuralikrishna, John C. Dugger, SWOT Analysis: A 
Management Tool for Initiating New Programs in Vocational 
Schools. http://www.andreabiacalani.it/swot.htm     

 Milorad M. Novicevic & Others, "Dual perspective SWOT: a 
synthesis of marketing intelligence and planning", Op.Cit., PP. 89 
 

 


