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 الملخص:
تبحث هذه الدراسةة في يييية اننققا  ن  تخةخيا انلاقتنا القيميةية ىلت تيةةيد تدلاتا ىيةتمية نقرا  ة  
يةك  نقا عقها وتقويةها. وتقةثل الةخةةةةةةكلة البحثية في رةةةةةةعا الر ب الةشاييةي بي  تخةةةةةةخيا دسةةةةةةبا  القعثر  و  اد  

ر. وتقبيت الدراسةةة نراةعة تحليلية نقدية لبدبياا  دو  تيةةةيد العةلياا  وتوعيا اليةةتمياا  والحويةة  و دار  الق يي
 اند اء  إةراء الاقبار نيداني لليةوذج الةققرح.

يياقش البحث سةةةةبعة نحاور تبدد بقحليل انلاقتنا البييوية  فد يشاء  اةدار   و  اد  هيدسةةةةة العةلياا والهيا ل  
ويةةةةيا القرار  والحويةة والةةةةةةاءلة  و دار  الق يير  ويةةةةون ىلت يةةةةيالإة ى ار تتانلي لييةةةةتح الةةةةةةقدا . ويةةةةةقشيد  

اةنةةانية  ون سةيةا ام ةا  الةقعلقة  الاياد  القحويلية والةخةارية القحليل ن  دراسةاا نيخةور  في نةلة الخةها  للعلو  
 في القرار في البيئة الليبية.

تخةةةةير الةقارنة اليمرية ىلت د  القدلال في العةلياا  ةعن     الثقافة القيميةية واليةةةةتمياا والةةةةةةاءلة قد يحد  
ن  اسةةةقدانة اةيةةةتح. وتققرح الدراسةةةة تةةةةلةةةةت تشةةةةيريا يبدد  القخةةةخيا الةبيي  لت امدلة  ويةر بقحديد امولوياا  

الةؤسةةةي. ويمل الحكد  لت فا لية هذا اة ار نخةرو ا  الاقباره في والقيةةيد والقيشيذ  وييقهي  ايا  اليقاج  والقعلد 
 دراساا ت بياية نمقة.

هيدسةة اةيةتح  اةيةتح الةؤسةةةي  امداء الةؤسةةةي  التشاء  القيميةية  ى اد  الهيدسةة  الحويةة  ىدار  الكلمات المفتاحية: 
 الق يير  انسقدانة القيميةية.

Abstract: 
This analytical study examines how organizations may move from diagnosing structural dysfunction  

to designing coordinated and assessable reform interventions. It critically connects process redesign  ,
making, governance, organizational capabilities, and change management. Drawing on relevant-decision  

scholarship, including recent studies published in Shihab Journal of Humanities, the paper develops a 
conceptual framework rather than claiming empirical validation.  
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based diagnosis, strategic prioritization, organizational redesign-The framework links evidence  
change implementation, and continuous evaluation. The analysis suggests that sustainable reform 

lity. Itsrequires alignment between formal structures, employee participation, leadership, and accountabi  
practical effectiveness remains a proposition for future empirical testing.  

Reform Engineering, Institutional Reform, Institutional Performance, Organizational EfficiencyKeywords:   ,
engineering, Governance, Change Management, Organizational Sustainability-Re . 

 . المقدمة:1
يُعدّ اةيةةةةةةةتح الةؤسةةةةةةةةةةةةةةةي دمد دهد الةورةةةةةةةو اا القي اسةةةةةةةقنفرا  اهقةا  الشتر اةدار  الةعايةةةةةةةر نيذ فةانييياا القر  
العخةةةةري   ىذ  ةةةةكّل ندلاتا ةوهرياا لةواةهة القحوّنا العةيقة القي  ةةةةهدتها البيئة القيميةية في  يةةةةر العولةة والثور  الةعر ية.  

في ىبراع الحاةة ىلت ى اد  القشتير في البيت الةؤسةةةية الققليدية  القي   -ة وسةياسةية وتقييةاققيةادي-وقد تضةافرا  وانل نقعدّد   
 (.2017 اتت  اةن     انسقةا ة لةق لّباا العير  سواء  لت نةقوى الةيمةاا العانة دو الخاية )الحياو   

لإير د  الةتمظ في يثير ن  الةحاونا اةيةةتمية القي  ةةهدتها الةيمةاا العر ية لات  العقود الةارةةية دنّها اققيةةرا 
في نعمةها  لت ةانب القخةةةةخيا دو  اننققا  ىلت نرملة البياء الةيهةي للحلو   دو دنّها دنقةت ملونا ةنجية ن تُعال  ةذور  

ت ت وير نقار ة د ثر  ةةةةةةونا تيقل اةيةةةةةتح ن  نةرد تخةةةةةخيا ام را  ىلت هيدسةةةةةة الةخةةةةةكتا. ون  هيا تيخةةةةةن الحاةة ىل
 (.2014الحلو  البييوية  وهو نا تةعت هذه الدراسة ىلت تنييله نمرياا )القريوتي  

وتةةةةةةةةةةةةقيد فتر  حهيدسةةةةةةةةةةةة اةيةةةةةةةةةةةتحح ىلت نقار ة فترية تقةاوع ال رح الققليد  القاجد  لت القعديتا القةةيلية واةةراءاا  
ا هيدسةةةةةةةةياا نيمّةاا يقو   لت الدراسةةةةةةةةة الخةةةةةةةةانلة والقيةةةةةةةةةيد الةيهةي والقيشيذ الةرملي والققييد  القيةةةةةةةةحيحية الةقشرّقة  لققبيّت نيهةا

قعير ن  الشتر الهيدسةةةةي يةةةةرانقه الةيهةية  ون  الشتر اةدار  نرونقه القيميةية  لقُقدّ  نقار ة الةةةةةةقةر. وهي بهذا الةعيت تةةةةة 
 (.2014فالثة تةةا بي  الةانبي  )الةير   

ون  امهةية  ةكا  اة ةار  ىلت د  هيدسةة اةيةتح الةؤسةةةي ن تهد  ىلت تحةةي  امداء الراه  فحةةب  بل تةةعت ىلت  
بياء قدراا تيميةية ذاتية قادر   لت اسةةةةةةةقيعا  الق يير الةةةةةةةةةقةر  وتحقين انسةةةةةةةقدانة القيميةية في بيئة تقةةةةةةةةد  القعقّد والقحوّ  

 (.2016نسقدانة لإايقي  نقتعنقي  م   ةلية ىيتح ةاد  )العوانلة  الةقةارع. وهذا نا يةعل التشاء  وا
 . مشكلة البحث:1.1

تقةحور نخةةةةةةةةةكلة البحث مو  الشةو  اليمرية والعةلية القاجةة بي  تخةةةةةةةةةخيا انلاقتنا في الةيمةاا العر ية و ي  القدر  
 لت ىمداث ىيةةةتح نؤسةةةةةةةي مايقي ونةةةةقدا . فعلت الرلإد ن  يثر  الدراسةةةاا القي ريةةةدا نماهر الخلل في البيت اةدارية  

ةذرية  نةا يُخةةةةةةةةةةةةةةير ىلت  يا  ى ار نمر  نقتانل ير ب بي  نرامل  تمل نحاونا اةيةةةةةةةةةةةةةةتح قايةةةةةةةةةةةةةةر     تحقين تحوّنا
 اةيتح الةخقلشة ويُحوّلها ىلت نيمونة نقةاسكة. ون  هيا يةك  ييالإة نخكلة البحث في الةؤا  الرجيس الآتي:

كيف يمكن بناء إطار نظري متكامل ينقل عملية الإصلاح المؤسسي من مرحلة تشخيص الخلل إلى مرحلة الهندسة المنهجية  
 لإعادة البناء، بما يُحقّق الكفاءة التنظيمية والاستدامة المؤسسية؟

 ويقشرّع ن  هذا الةؤا  الرجيس القةاؤنا الشرعية الآتية:
 نا  بيعة انلاقتنا البييوية القي تعاني نيها اةدار  الةؤسةية في البيئة الةعاير ؟.  1
  يف يقدّ اننققا  ن  نةوذج اةدار  الققليدية ىلت نةوذج اةدار  القاجةة  لت التشاء ؟.  2
 نا امسس اليمرية والةيهةية ة اد  هيدسة العةلياا والهيا ل القيميةية؟.  3



تحسين الأداء لالتنظيمية  من خلال اكتشاف المشاكل الإصلاح المؤسسي المستدام  
 

2337 

  يف يةك  ت وير نيمونة اتخاذ القرار و  اد  توعيا اليتمياا  خكل يُعنّع الشا لية؟.  4
 نا نكوّناا نيمونة الحويةة والةةاءلة التعنة نسقدانة اةيتح؟.  5
  يف تُدار  ةلية الق يير وتُواةه نقاوناا اةيتح؟.  6
 نا نتنح اليةوذج الةقتانل لييتح الةؤسةي الةةقدا ؟.  7
 . أهداف البحث:2.1
 تقديد تحليل نمر  نعةّن لتلاقتنا البييوية القي تُعين امداء الةؤسةي. ●
 ريد نةار القحوّ  ن  اةدار  الققليدية ىلت اةدار  القاجةة  لت التشاء . ●
 تنييل نشهو  ى اد  هيدسة العةلياا والهيا ل بويشه ندلاتا ةذرياا لييتح. ●
 تحليل نق لّباا ت وير نيمونة اتخاذ القرار وتوعيا اليتمياا. ●
 ىبراع دور الحويةة والةةاءلة في اسقدانة اةيتح الةؤسةي. ●
 نعالةة ى كالية نقاونة الق يير وتقديد آلياا ةدارتها. ●
 بياء نةوذج نمر  نقتانل لييتح الةؤسةي الةةقدا . ●

 . أهمية البحث:3.1
تيبا دهةية هذه الدراسةةة ن  فتفة نةةةقوياا نقتانلةل فعلت الةةةةقوى الةعرفي  تُةةةهد الدراسةةة في بياء ى ار نمر  نقتانل 
في نةا  اةيةةةتح الةؤسةةةةةةةي يقةاوع ام روماا الةنجية الةةةةاجد  في امدبياا العر ية. و لت الةةةةةقوى الق بيقي  تُقدّ  ددواا 

س لةقار ة ةديد    تحليلية يةةقشيد نيها يةانعو القرار في تخةخيا انلاقتنا وهيدسةة الحلو . و لت الةةةقوى انسةقراتيةي  تُؤسةّ
 (.2015في فهد اةيتح بويشه  ةلية هيدسية نقتانلة ن نةرد سلةلة ن  اةيتماا الةنجية )الييرفي  

 . منهج البحث:4.1
ا قةد البامث  لت الةيه  القحليلي اليمر    ا قباره امنةةةةةب ل بيعة الدراسةةةةة القي تةةةةةقهد  بياء ى ار نشاييةي نقتانل 
دو  اللةوء ىلت انسةةقبياناا دو الدراسةةاا الةيدانية. وقد تدّ ذلر  بر اسةةقعرا  امدبياا العر ية وامةيبية ذاا اليةةلة  وتحليل 

 الدراسة  و ياء اليةوذج القشةير  الةققرح.العتقاا بي  الةق يراا نحلّ 
 . الدراساا الةا قة والشةو  البحثية5.1

 (2026دراسة ةولن )
تياولت دراسةةةةةةةةةةةةة ةةعة نحةد دبوالقاسةةةةةةةةةةةةد ةولن الةخةةةةةةةةةةةةارية في اتخاذ القراراا اةدارية و تققها  انلقنا  القيميةي في 
 ةةةةةرياا اليقل الةو  الليبية   رابلس. ا قةدا الةيه  الويةةةةةشي القحليلي وانسةةةةةقبانة  و ةةةةةةلت نةقةا الدراسةةةةةة البال   

خةةةةةةةةةارية وت بيقها  و لت  تقة  كةةةةةةةةةةية بي  الةرينية اةدارية  نوظشا. ود ةةةةةةةةةارا ىلت تشاوا بي  ىدرال دهةية الة  220
وانلقنا  العا شي. تد د هذه اليقيةة ىدراج القشويض والةخةةارية رةةة  ىيةةتح نيمونة القرار  لتيها ن تخقبر نةوذةا 

 (.2026 انت لييتح الةؤسةي )ةولن  
 (2026دراسة العونر  ودبو  وقونة )

نةاقش العونر  ودبو  وقونةة دور الايةاد  القحويليةة في ت وير القةدراا القيميةيةة و دار  امداء في البيئةاا الةدييةانيكيةة.  
ا قةد البامثو  نراةعة نمرية تحليلية ور  وا الاياد   القعلد والةرونة وانبقتار. وتشيد الدراسةةةةةةة في تشةةةةةةةير دور الاياد   
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والقدراا القيميةية في اسقةرار اةيتح  ىن د   بيعقها اليمرية ن تةةح  اسقيقاج دفر سببي نثبت نيدانيا )العونر  
 (.2026وآلارو    

 قراء  نقارنة والشةو  البحثية
تققا ا الدراسةةةةةةةةةةةةةقا  في انهقةا   العوانل البخةةةةةةةةةةةةةرية والقيميةية  لت  امولت نيدانية نحدد   ق اع اليقل الةو  الليبي 
وترين  لت الةخةةةةةةةةةارية وانلقنا   بييةا الثانية نمرية وترين  لت الاياد  والقدراا وامداء. ويقةثل نةا  اةرةةةةةةةةةافة في 

  و ي  ى اد  هيدسةةةةةةة العةلياا والحويةة والققييد الةةةةةةةةقةر رةةةةةةة  ى ار  البحث الحالي في الر ب بي  هذي  الةةةةةةةةقويي
 تشةير  وامد. وهذه ىرافة ترييبية نققرمة  ن دليل  لت تشوقها الق بيقي قبل الاقبارها.

 روا ب الةيه  القحليلي 
ومد  القحليل هي الةشاييد والعتقاا بي  نرامل اةيةتح  وليةةت الةؤسةةةاا دو امفراد. وتقد الةقارنة بي  الدراسةاا  
ن  ميث الةةةةةؤا  والةيه  والةةةةةيائ واليقاج  ومدود انسةةةةقدن   فد تةةةةةقخد  الةقارنة لبياء اليةوذج الةشاييةي. ون تةثل 

 جية نخقبر ل بل قضايا تشةيرية قابلة للشحا نمقا.العتقاا الوارد  في اليةوذج فررياا ىميا
 . المحور الأول: تشخيص الاختلالات البنيوية في الإدارة المؤسسية2

 . مفهوم الاختلال البنيوي:1.2
ىلت حالخلل العةين الذ  يُيةيب البيت امسةاسةية للةيمةة ويُؤفّر في ( Structural Dysfunctionيُخةير انلاقت  البييو  )

قدرتها  لت دداء وظاجشها الةوهرية   ةا يقةاوع نةرد املا اء القخةة يلية العريرةةية ىلت نةةةقوى العيو  الةذرية في القيةةةيد دو 
(. ويقةيّن انلاقت  البييو     الخلل العريرةةةي  ننه يقةةةةد  العةن وانسةةةقةرارية  68  ص 2014الآلياا دو الثقافةح )الةيةةةر   

 والقابلية للقياسخ   حيث يُعيد ىنقاج ذاته  يور نخقلشة نا لد يُعالي  ن  ةذوره.
ويذهب  عض البامثي  ىلت تيةةييف انلاقتنا البييوية في الةيمةاا ىلت لاةةةةة نةةةقوياا نقدرّةة: انلاقت  في الرؤية 
وانسةةةةةقراتيةية  وانلاقت  في الهيا ل والعةلياا  وانلاقت  في الةوارد البخةةةةةرية  وانلاقت  في الثقافة القيميةية  وانلاقت  في 

ا  نةا 2014)القريوتي   العتقاا نا البيئة الخارةية   ظ د  هذه الةةةةةةةةةةقوياا تقدالال  يةا بييها وتُ ذّ   عضةةةةةةةةها  عضةةةةةةةةا (. ويُتمي
  انلة.  نيمونيهيةعل نعالةقها تةقلن  نقار ة 

 . أبرز الاختلالات البنيوية في المنظمات العربية:2.2
 ريدا امدبياا اةدارية ةةلة ن  انلاقتنا البييوية القي تقترّر في الةيمةاا العر ية  ويةك  تيييشها يةا يلي:

 . اختلالات الرؤية والاستراتيجية:1
تقةلّت هذه انلاقتنا في  يا  الرؤية انسةةةةةةةقراتيةية الوارةةةةةةةحة  دو في وةود رؤى لإير نقرةةة ىلت لا ب تيشيذية قابلة 
للايةا . يةةا تمهر في  ةد  القوافن بي  امهةدا  الةُعليةة والةةةارسةةةةةةةةةةةةةةةاا الشعليةة  وفي رةةةةةةةةةةةةةةعا الةواءنةة بي  نوارد الةيمةةة  

 (.2017و ةوماتها )الحياو   
 . اختلالات الهياكل والعمليات:2

تخةةل هذه انلاقتنا تضةخّد الهيا ل القيميةية واعدواةية انلاقيةايةاا  و بء اةةراءاا وتعقيدها  خةكل يُعين امداء. 
 ةا تمهر في رةعا تيةةين العةلياا بي  الومداا القيميةية الةخقلشة  وفي اسةقةرار ىةراءاا تقليدية ن تقياسةب نا الةق يراا  

 (.2017الراهية )ناهر  
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 . اختلالات الموارد البشرية:3
تقةثّل في سةةةةةةةةوء توعيا التوادر بي  الومداا القيميةية  ورةةةةةةةةعا نيموناا القنهيل والقدريب  و يا  نعايير نورةةةةةةةةوعية  
ل الوظيشي الةذ  يُعبّر  يةه بوةود  ةةالةة فةاجضةةةةةةةةةةةةةةةة في  عض الةواقا و ةن في نواقا دلارى   ي القرهةّ للقعيي  والقرقيةة  وتشخةةةةةةةةةةةةةةّ

 (.2015)العقيبي   
 . اختلالات الثقافة التنظيمية:4

ي قيد الونء  لت مةةةا  قيد اةنةاع  ورةةعا  تخةةةل سةةياد  فقافة القلقّي بدنا ن  فقافة الةبادر   و يا  روح الشرين  وتشخةةّ
انسةةةةةةقعداد للق يير. وتُعدّ هذه انلاقتنا ن  د ةن الةخةةةةةةكتا منها تةسّ البيية الايةية الحا ةة للةةةةةةةلول القيميةي )الة ر ي   

2018.) 
 . اختلالات العلاقات الخارجية:5

تقةلّت في رةةةةعا انسةةةةقةا ة لةق لّباا الةةةةةةقشيدي   وتدنّي ةود  الخدناا الةقدّنة  ورةةةةعا الخةةةةرا اا نا الةؤسةةةةةةةةةاا  
 املارى  و د  القدر   لت اسقخعار القحوّنا في البيئة الخارةية وانسقةا ة لها في الوقت الةياسب.

 . منهجية تشخيص الاختلالات:3.2
يةةةةقلن  تخةةةخيا انلاقتنا البييوية اتّباع نيهةية  لةية ريةةةيية تقةاوع الةتمماا الةةةة حية ىلت القحليل العةين. وقد  

الةذ  يريةةةةةةةةةةةةةةةد نقةال القو  والضةةةةةةةةةةةةةةعا والشرص (  SWOT وّرا امدبيةاا اةداريةة  ةد  ددواا لهةذا ال ر   دبرعهةا: تحليةل )
يُقةار  بي  امداء الشعلي وامداء الةةةةةةةةةةةةةةةةقهةد   وتحليةل الةةةةةةةةةةةةةةةبةب الةةذر  الةذ   (  Gap Analysisوالقهةديةداا  وتحليةل الشةو  )

(Root Cause Analysis )  (.2015الذ  يةعت ىلت الويو  ىلت امسبا  العةيقة وراء المواهر الة حية )الييرفي 
ا    القحيّناا الخةخيةية    وتق لّب  ةلية القخةخيا الشعّا  توفّر فتفة  ةرول دسةاسةية: الةورةوعية في ةةا البياناا  عيدا

 والخةولية في ت  ية ةةيا الةةقوياا والومداا القيميةية  والعةن في تحليل المواهر  ةا يقةاوع ام را  ىلت امسبا .
 . المحور الثاني: الانتقال من الإدارة التقليدية إلى الإدارة القائمة على الكفاءة3

 . ملامح الإدارة التقليدية وقصورها:1.3
في ن لا القر  (  Max Weberتةةةةةةةةةقيد اةدار  الققليدية في ةذورها ىلت اليةوذج البيروقرا ي الذ  يةةةةةةةةالإه نا س فيبر )

العخةري   والذ  يقو   لت القةةلةةل الهرني اليةار   وتقةةيد العةل الدقين  وان قةاد  لت القوا د واةةراءاا الرسةةية  والشيةل  
وقد نثّل هذا اليةوذج ىنةاعاا تاريخياا  الةقارنة نا دنةال اةدار  الةةةةةةةا قة  ليه  لتيّه   (.2016بي  الةةةةةةةل ة والخةةةةةةخا )العوانلة   

 يكخا    قيور نقنايد في انسقةا ة لةق لّباا العير. -في روء القحوّنا الةعاير - اا 
 ويةك  ىةةا  نتنح قيور اةدار  الققليدية في  د  ةوانب:

 القريين  لت اةةراءاا  لت مةا  اليقاج    حيث ييبح انلقنا   القوا د لإاية بذاته. ●
 الببء في اتخاذ القرار  ةبب القةلةل الهرني ال ويل وتعدّد نةقوياا الةوافقة. ●
 رعا الةرونة في نواةهة الق يّراا الةقةار ة في البيئة الخارةية. ●
 ىهدار  اقاا العانلي  اةبداعية  ةبب ان قةاد  لت القلقي  واننيياع. ●
 رعا القوةّه نحو الةةقشيد  ولإلبة الةي ن اةدار  الدالالي  لت ا قباراا الخدنة. ●
 الشيل الحاد بي  القخ يب والقيشيذ  نةا يُضعا الةواءنة بي  الةياساا والةةارساا. ●
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 . مفهوم الإدارة القائمة على الكفاءة:2.3
 ننها حنه  ىدار  مديث يضةةةةةةةةةةةا التشاء   (  Competency-Based Managementتُعرَّ  اةدار  القاجةة  لت التشاء  )

ا ن  الاقيةار الةوارد البخةةةةةةةةةةةةةةريةة ونروراا بقيةةةةةةةةةةةةةةةيد العةليةاا وانقهةاءا بققييد امداءح  نعيةاراا نرينيةاا في ةةيا العةليةاا اةداريةة  بةدءا
ا تلققي مولةةه ةةيا الوظةةاجا اةداريةةة215  ص  2017)نةةاهر    دا ل التشةةاء  في هةةذا اليه  نحوراا نومةةّ   بةةديتا    (. وتُخةةةةةةةةةةةةةةكةةّ

 القوةّهاا الققليدية القي تُشرّئ بي  الوظاجا وتُعانلها بويشها ةنراا نيشيلة.
 وتقو  اةدار  القاجةة  لت التشاء   لت  د  رياجن ةوهرية:

ه نحو اليقةةاج ل ىذ تُحوّ  اةدار  الحةةديثةةة اهقةةةانهةةا ن  نراقبةةة اةةراءاا ىلت قيةةا  اليقةةاج   في نةةا  الريين  امولت: القوةةةّ
و هذا  (.  Results-Based Managementواةدار   اليقاج  )(  Management by Objectivesيُعر   اةدار   امهدا  )

 (.2014القننيا  اةةراءاا؟ح بل حهل مقّقيا امهدا ؟ح )القريوتي  الةي ن  يُيبح الةؤا  الةحور  ليس حهل 
الريين  الثانية: القةكي  الوظيشيل ويعيي نيح العانلي  يتمياا دوسا في اتّخاذ القراراا الةقعلّقة  عةلهد  وتحويل العتقة 
بي  الةدير والةوظا ن   تقة دنر و ا ة ىلت  تقة  ةةةةرا ة وتعاو . ويُثبت القةكي  فا لية في رفا الروح الةعيوية وتحةةةةةي  

 (.2018الة ر ي   ةود  القراراا الةيدانية )
الريين  الثالثة: القعلّد الةةةةةةةقةرل ىذ تُريّن اةدار  القاجةة  لت التشاء   لت بياء القدر  القعلّةية للةيمةة   حيث تُيةةةةةبح قادر  

في هذا الةةةةةةةيائ نشهو  حالةيمةة الةقعلّةةح (  Peter Senge لت اسةةةةةةقيعا  الةعرفة الةديد  وت بيقها. وقد  وّر بيقر سةةةةةةيي ه )
(Learning Organization )   (.2017بويشها اليةوذج امنثل للةيمةة الحديثة )الحياو 

الريين  الرا عة: القريين  لت الةةةةةةةةقشيدل ميث تقحوّ  بويةةةةةةلة العةل ن  انهقةا   ان قباراا اةدارية الدالالية ىلت القريين  
  لت تلبية امقياةاا الةةقشيدي  وتحةي  ةود  الخدناا الةقدّنة لهد.

 . متطلّبات الانتقال إلى الإدارة القائمة على الكفاءة:3.3
ن يقحقّن اننققا  ن  اةدار  الققليدية ىلت اةدار  القاجةة  لت التشاء   قراراا فوقية  بل يةةةةةةةقلن  توفّر ةةلة ن  الةق لّباا  

 الةقتانلة:
 ت وير اة ار القخريعي والقيميةي  ةا يقيح نرونة د بر في اةدار  ويُخةّا القةكي . ●
 بياء نيمونة نققدّنة لايا  التشاءاا وتقييد امداء  لت دسس نوروعية. ●
 ى اد  ييكلة بران  القنهيل والقدريب  حيث تُريّن  لت بياء التشاءاا الحديثة. ●
 ت وير دنمةة الحوافن لقر ب الةكافآا  اةنةاع الشعلي ن  امقدنية فقب. ●
 انسقثةار في تقيية الةعلوناا بويشها بيية تحقية ررورية ليدار  الحديثة. ●
 (.2015ىمداث تحوّ  فقافي يُرسّخ قيد التشاء  واةنةاع في الوةدا  القيميةي )العقيبي   ●

 . المحور الثالث: إعادة هندسة العمليات والهياكل التنظيمية4
 . مفهوم إعادة الهندسة وجذوره الفكرية:1.4

ن  دبرع الةةدار  الشتريةة الحةديثةة في اةدار   وقةد يةةةةةةةةةةةةةةالإهةا نةايكةل هةانر  (  Re-engineeringتُعةدّ ى ةاد  الهيةدسةةةةةةةةةةةةةةة )
(Michael Hammer  )( وةيةس  ةةةةةانبيJames Champy  )   في يقابهةا الخةةةةةهير حى اد  هيدسةةةةةة الخةةةةةريااح اليةةةةةادر  ا

ر امسةةةاسةةةي والقيةةةةيد الةذر  للعةلياا اةدارية بهد  تحقين  . ويُعرّ  هانر و ةةةانبي ى اد  الهيدسةةةة  ننها حى اد  القشتي1993
 (.125  ص 2014تحةيياا ةوهرية في نقاييس امداء الحاسةة يالقتلشة والةود  والخدنة والةر ةح )الةير   
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 وتخقلا ى اد  الهيدسة    نقار اا الق وير اةدار  الققليدية في در عة ةوانب ةوهرية:
 القشتير امساسي: ن تي لن ن  الواقا القاجد بل تقةاء     نبرّراا وةوده. ●
 القيةيد الةذر : ن تتقشي  القحةيياا القدريةية بل تُعيد البياء ن  امسا . ●
 القحةيياا الةوهرية: ن تةقهد  تحةيياا هانخية بل قشناا نوعية في امداء. ●
 القريين  لت العةلياا: ن تييبّ  لت الةها  دو الوظاجا بل  لت العةلياا الةقتانلة. ●

 . مبادئ إعادة هندسة العمليات:2.4
 (:2014ياغ هانر نةةو ة ن  الةبادئ القي تحكد  ةلية ى اد  الهيدسة الياةحة  دبرعها )الةير   

الةبدد امو : دن  الوظاجا في ومد  وامد ل ىذ ييب ي د  تُةرى ام ةا  الةقرا  ة بواسةةةةة ة فرين وامد دو  ةةةةةخا وامد  
 بدنا ن  تشقيقها بي   د  ةهاا  نةا يُقلّل دوقاا اننقمار ويُحةّ  القيةين.

الةبدد الثاني: تةكي  ن  يُيشّذ العةل ن  اتّخاذ القرارل وذلر بققريب سةةةةةةل ة القرار ن  نوقا القيشيذ  نةا يُقلّل القنلاير ويرفا  
 الةةؤولية الشردية.

الةبدد الثالث: دن  لا واا العةلية  خةةةةةكل  بيعيل بقيةةةةةةيد العةلية يقدفّن ني قي نقرا ب بدنا ن  سةةةةةلةةةةةةلة ن  الخ واا  
 الةيشيلة.

الةبدد الرا ا: ا قةاد نةةةةةةةةةةةةةخ نقعدّد  ن  العةلياال  حيث تُيةةةةةةةةةةةةةَّد  ةلياا نخقلشة للحانا الةخقلشة بدنا ن  فر   ةلية  
 نومّد   لت ةةيا الحانا.

ن  خكل  بيعيل بيقل العةل ىلت الةكا  امنةب بدنا ن  فر  نرينية عاجد .  الةبدد الخانس: تيشيذ العةل ميث يُيةي
 . إعادة هندسة الهياكل التنظيمية:3.5

ن تققيةةر ى اد  الهيدسةةة  لت العةلياا  بل تةقدّ لقخةةةل الهيا ل القيميةية ذاتها. ويق لّب ذلر ى اد  اليمر في  د  د عاد 
 ييكلية:

البعد امو : تةةةةة يح الهر  القيميةيل وذلر بققليل الةةةةةةقوياا اةدارية الوسةةةةي ة وتبةةةةةيب لا ول القةةةةةلةةةةةل اةدار   نةا 
 يُةرّع انتيا  ويُقلّل البيروقرا ية.

البعةد الثةاني: القحوّ  ن  القيميد الوظيشي ىلت القيميد القةاجد  لت العةليةاال  حيةث تُيمَّد الومةداا مو  العةليةاا الةقتةانلةة 
 القي تيق  قيةة للةةقشيد  بدنا ن  الققةيد الققليد  مةب الوظاجا.

البعد الثالث: الةرونة القيميةيةل بقيةةةةةةةةيد ييا ل قادر   لت القتيّف نا الق يّراا  يالهيا ل الةيةةةةةةةشو ية والخةةةةةةةبكية والشرئ 
 (.2017الةؤقّقة  بدنا ن  الهيا ل الةاند  الققليدية )ناهر  

البعةةد الرا ا: تقليةةل القعقيةةدل بقبةةةةةةةةةةةةةةةيب الهيةةا ةةل و ل ةةاء الومةةداا الةقةةدالالةةة دو لإير الضةةةةةةةةةةةةةةروريةةة  والقخلّا ن  اعدواةيةةة  
 انلاقياياا.

 . تحديات إعادة الهندسة ومتطلّبات نجاحها:4.4
تواةه نخةةاريا ى اد  الهيدسةةة ةةلة ن  القحدياا القي تةةةقلن  اسةةقةا ة نيمّةة  دبرعها: نقاونة الق يير  والحاةة ىلت نوارد  
رةةخةة  و و  فقر  القيشيذ  ويةةعو ة قيا  اليقاج  قيةةير  امند. ويةةةقلن  نةاح هذه الةخةةاريا توفّر د د الاياد  العليا  و  ةةرال 

يةة ةدار  نخةروع ى اد  الهيدسةة )اليةيرفي  العانلي  في  ةلياا القيةةي د  وتوفير القدريب التع   وان قةاد  لت فرئ نقخيةّ
2015.) 
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 . المحور الرابع: تطوير منظومة اتخاذ القرار وتوزيع الصلاحيات5

 . أهمية منظومة اتخاذ القرار:1.5
يُعدّ اتّخاذ القرار ةوهر العةلية اةدارية  ىذ تقحوّ  يل الوظاجا اةدارية املارى ىلت نةرد تيشيذ لقراراا سةةةةةةةةةةةةةةا قة. ون  فدّ 

الحاجن  -(  Herbert Simonفإ  ةود  القراراا تُحدّد ىلت مدّ  عيد ةود  امداء الةؤسةةةةةةةةةةةةةي يكلّ. وقد  بّر هر را سةةةةةةايةو  )
ا الةكانة الةحورية لهذه الوظيشة في  - لت ةاجن  نو ل في انققيةةةةةةةةةةةاد     هذه الحايقة  قوله ى  حاةدار  هي اتّخاذ القرارح  نؤيّدا
 (.2013الشتر اةدار  الحديث )مريد  

ويواةه اتّخاذ القرار في الةيمةاا الةعايةةةةةةةةةةر  تحدّياا نقنايد   شعل  وانل نقعدّد : اعدياد القعقّد البيئي  وتةةةةةةةةةةةارع الق يّر  
وتضخّد يةياا الةعلوناا الةقامة  وتعدّد ديحا  الةيلحة. وهذه القحدّياا تةقلن  ت وير نيمونة اتّخاذ القرار  خكل نةقةرّ 

 قحوّنا.لققةكّ  ن  نوا بة هذه ال
 . محاور تطوير منظومة اتخاذ القرار:2.5

 يةك  تحديد  د  نحاور رجيةة لق وير نيمونة اتّخاذ القرار في الةيمةاا الةعاير :
 المحور الأول: ترشيد منهجية القرار:

يةةةةةةةةةةةةقلن  تر ةةةةةةةةةةةيد اتّخاذ القرار اننققا  ن  ان قةاد  لت الحد  وانرتةا  ىلت ان قةاد  لت الةيهةية العلةية  القي تةرّ 
 خ واا نققةةاليةةة: تعريف الةخةةةةةةةةةةةةةةكلةةة بةةدقةةة  وةةا الةعلونةةاا التعنةةة  وتحةةديةةد البةةداجةةل الةقةةامةةة  وتقييد يةةل بةةديةةل وفن نعةةايير 

 (.2014تيشيذ القرار  ونقا عة نقاجةه )القريوتي   نوروعية  والاقيار البديل امنثل  و 
 المحور الثاني: الاعتماد على البيانات والتحليل:

ىمدى دبرع القوةّهاا في اةدار  الةعايةةةةةر   وتعيي  (  Data-Driven Managementتُعدّ اةدار  القاجةة  لت البياناا )
ان قةاد  لت البياناا التةية واليوعية في بياء القراراا بدنا ن  ان قةاد  لت انن با اا الخةةةةخيةةةةية. ويةةةةةقلن  ذلر بياء نمد 

 (.2017نعلوناا نققدّنة توفّر البياناا التعنة في الوقت الةياسب و الخكل الةياسب )ناهر  
 المحور الثالث: إشراك أصحاب المصلحة:

تتقةةةةةب القراراا  ةةةةر يقها وقابليقها للقيشيذ ن  نخةةةةارية ن  يقنفّرو  بها في يةةةةيالإقها. ون  هيا تبرع دهةية تبيّي دسةةةةاليب  
 القرار القخاريي  سواء دالال الةيمةة  بر ى رال العانلي   دو لاارةها  بر ى رال الةةقشيدي  والخرياء.

 المحور الرابع: السرعة والمرونة:
ا  نةا يةةةةةةقلن  ت وير آلياا نتّخاذ القراراا   في ظل بيئة د ةا  نقةةةةةةار ة الق يّر  لد يعد تر  الببء في اتّخاذ القرار نقاما

الذ   ( Agile Decision Makingالعاةلة  نا الحشاظ  لت ةودتها. وقد  وّرا امدبياا الحديثة نا يُعر  بةةحالقرار الر ينح )
 يةةا بي  الةر ة والةود .

 . إعادة توزيع الصلاحيات:3.5
ا ةوهرياا ن  ت وير نيمونة اتّخاذ القرار  وتعيي ى اد  اليمر في يييية تقةةةةيد سةةةل ة   تُخةةةكّل ى اد  توعيا اليةةةتمياا ةنءا
ظ د  الةيمةاا العر ية تةيل في ال الب ىلت القريين الخةةةةديد لليةةةةتمياا في يد   القرار بي  الةةةةةةقوياا اةدارية الةخقلشة. ويُتمي

 (.2018ب  بء القراراا و ر ا اا تخ يلياا )الة ر ي  الاياداا العليا  نةا يُةبّ 
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 وتقو  ى اد  توعيا اليتمياا  لت نبددي  نقتانلي :
الةبدد امو : القشويض الةيهةيل وهو نقل سةةةةةةةل ة اتّخاذ قراراا نحدّد  ىلت الةةةةةةةةةقوياا امدنت  نا انمقشاظ  الةةةةةةةةةؤولية 
اليهاجية في يد الةشوّ . ويةةةةةةةةةقلن  القشويض الشعّا  ورةةةةةةةةوح الةهةّة الةشوّرةةةةةةةةة  ونتءنة الةشوّ  ىليه  وتوفّر الةوارد التعنة   

 ووةود نما  نقا عة نتجد.
الةبدد الثاني: التنرينية الذييةل وهي نقل يةةةةةةةتمياا دوسةةةةةةةا ىلت الومداا الشرعية  نا رةةةةةةةةا  القيةةةةةةةةين وانتّةةةةةةةةائ نا 
انسةةةةقراتيةية العانة. وتقةيّن التنرينية الذيية    التنرينية الققليدية  ننها تةةا بي  نيح انسةةةةققتلية ورةةةةةا  القتانل   بر 

 (.2016عوانلة  آلياا تيةين ونقا عة فعّالة )ال
 . متطلّبات نجاح إعادة توزيع الصلاحيات:4.5
 وةود ى ار قانوني وتيميةي يُحدّد اليتمياا بوروح. ●
 توفّر التشاءاا القادر   لت نةارسة اليتمياا الةشوّرة  شا لية. ●
 بياء نما  نعلوناا يُقيح للاياداا العليا نقا عة القراراا الةشوّرة. ●
 ترسيخ فقافة الثقة بي  الةةقوياا اةدارية الةخقلشة. ●
 ر ب اليتمياا  الةةؤولياا والةةاءلة لضةا  انسقخدا  الر يد للةل ة. ●

 . المحور الخامس: بناء منظومة الحوكمة والمساءلة6
 . الحوكمة ركيزة للإصلاح المستدام:1.6

ن يةك  تيةوّر ىيةتح نؤسةةةي نةةقدا  في  يا  نيمونة مويةة فا لة  ىذ تُخةكّل الحويةة اة ار الذ  يحكد العتقاا  
دالال الةيمةة ويُحدّد دسةس اتّخاذ القرار ونةارسةة الةةل ة. وتُعرَّ  الحويةة الر ةيد   ننها حالةةارسةة الر ةيد  للةةل ة انققيةادية  

 (.112  ص 2015 ؤو  الةيمةة  لت ةةيا الةةقويااح )الييرفي  والةياسية واةدارية في ىدار  
 وتقو  الحويةة الر يد   لت ةةلة ن  الةبادئ الةقتانلة:

 الخشا ية: ىتامة الةعلوناا لب را  الةعيية  خكل يُةكّيهد ن  نةارسة ددوارهد. ●
 الةةاءلة: لاضوع ةةيا الةةؤولي  للةحاسبة  لت دداجهد وفن نعايير وارحة. ●
 الةخارية: ى رال ديحا  الةيلحة في ييا القراراا القي تؤفّر فيهد. ●
 سياد  القانو : القنا  الةةيا  القوا د القانونية دو  اسقثياء. ●
 الشا لية والتشاء : تحقين امهدا   اسقخدا  دنثل للةوارد. ●
 العدالة: الةةاوا  في الشرص وتوعيا الةيافا وامعباء. ●
 (.2016الرؤية انسقراتيةية: تبيّي نيمور  ويل امند يقةاوع ان قباراا الآنية )العوانلة    ●

 . مكوّنات منظومة الحوكمة:2.6
 تقتوّ  نيمونة الحويةة الشا لة ن   د  نكوّناا نقتانلة:

يةةة القي تُةار  ن  لاتلها   الةكوّ  امو : اة ار الةؤسةةةةةيل ويخةةةل الهيا ل القيميةية ونةالس اةدار  واللةا  الةقخيةةّ
ا لبدوار والةةؤولياا  وتواعناا في توعيا الةل اا. ا وارحا  الحويةة. ويق لّب هذا اة ار تحديدا

الةكوّ  الثاني: اة ار القخةةريعيل ويقةثّل في القواني  واللواجح والةةةياسةةاا القي تحكد  ةل الةيمةة  والقي ييب ي د  تتو   
 وارحة ونقّةقة وقابلة للق بين.
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الةكوّ  الثالث: نمد الرقا ة والقدقينل وتخةةةةةةةةةةةل الرقا ة الدالالية والخارةية  والقدقين الةالي واةدار  والشيي  وةةيا الآلياا  
 القي تضة  القنا  الةيمةة  القوا د الةعقةد .

الةكوّ  الرا ا: نمد اةفيةةاح والخةةشا يةل وتقضةةةّ  آلياا نخةةر الةعلوناا والققارير الدورية القي تُقيح ميةةحا  الةيةةلحة  
 (.2014انّ تع  لت دداء الةيمةة )الةير   

الةكوّ  الخانس: نمد ىدار  الةخا رل وتخةةةةةل آلياا ريةةةةد الةخا ر الةحقةلة وتقييةها وورةةةةا لا ب انسةةةةقةا ة لها   ةا 
 يحةي الةيمةة ن  اليدناا لإير الةقوقّعة.

 . المساءلة الوقائية مقابل المساءلة العقابية:3.6
يُةيّن الشتر اةدار  الحديث بي  نو ي  ن  الةةةةةةةةةةةةاءلة: الةةةةةةةةةةةةاءلة العقابية القي تريّن  لت نحاسةةةةةةةةةةبة الةخ ئي   عد وقوع 
الخ ن  والةةةةةةاءلة الوقاجية القي تةةةةةعت ىلت نيا وقوع املا اء ن  اميةةةةل  بر لالن و ي نُةةةةةبن  الةةةةةةؤولية. وتُعدّ الةةةةةةاءلة  

 (.2011يل  ىذ تحو  دو  وقوع امررار ون تتقشي  ةعالةقها  عد وقو ها )التبيةي   الوقاجية د ثر فا لية  لت الةدى ال و 
وتعةل الةةةةةاءلة الوقاجية  بر آلياا نقعدّد : نخةةةر الو ي  الةعايير والقوا د  و تامة الةعلوناا  خةةةكل نيقمد  وتشعيل نمد 

 اةبتغ    الةخالشاا  ور ب الحوافن  امداء الةلقن   وتعنين فقافة انلقنا  ال و ي  القوا د.
 . المحور السادس: إدارة التغيير ومقاومة الإصلاح7

 . طبيعة التغيير التنظيمي:1.7
 ننه حاننققا  الةخّ ب ن  مالة قاجةة ىلت مالة نةةقهدفة  بهد   ( Organizational Changeيُعرَّ  الق يير القيميةي )

(. ويُةيّن البامثو  بي   د  دنواع ن  الق يير  حةةةةةةب ن اقه 310  ص 2018تحةةةةةةي  امداء والشا لية في الةيمةةح )الة ر ي   
 ةي دو تخ يلي(.) انل دو ةنجي(  وسر قه )تدريةي دو ةذر (  ونيدره )دالالي دو لاارةي(  ونةقواه )اسقراتي

وتنداد الحاةة ىلت الق يير في الةيمةاا الةعاير   شعل  وانل نقعدّد   نيها: الق وّراا القتيولوةية الةقةار ة  والقحوّنا  
 في البيئة انققيادية  وت يّر توقّعاا الةةقشيدي   والةيافةة الةقنايد   والقحوّنا الديةولإرا ية في قو  العةل.

 . نماذج إدارة التغيير:2.7
  وّرا امدبياا اةدارية  د  نةاذج ةدار  الق يير القيميةي  دبرعها:

القي تهد  ىلت ع ن ة  (  Unfreezingويقو   لت فتث نرامل نققالية هي: اةذا ة )(: Kurt Lewinنةوذج ييرا لوي  )
خ الحالة  (  Refreezingالذ  يقضةةةةةةةّ  اننققا  ىلت الحالة الةديد   والقةةيد )(  Changeالورةةةةةةا القاجد  والق يير ) الذ  يُرسةةةةةةّ

 (.2017لحياو   الةديد  ويحو  دو  العود  ىلت القديد )ا
ويقتوّ  ن  فةاني لا واا نققالية هي: لالن الخةةةةةةةةةعور  اةلحاح  وتخةةةةةةةةةكيل تحالا  (:  John Kotterنةوذج ةو  يوتر )

قياد  قو   وت وير رؤية للق يير  ونخةةةةر الرؤية  وتةكي  العانلي   وتحقين نكاسةةةةب قيةةةةير  امند  وتعنين الةكاسةةةةب ةمداث 
 ميةية.ننيد ن  الق يير  وترسيخ الق يير في الثقافة القي

(  Strategyويرى د  الق يير الشعّا  يق لّب انتّةائ بي  سبعة  ياير نقرا  ة هي: انسقراتيةية ): 7Sنةوذج نا يين  
والايد الةخةةةةةةقرية  (   Staffوالتوادر )(   Skillsوالةهاراا )(   Styleوامسةةةةةةلو  )(   Systemsواليمد )(   Structureوالهيكل )

(Shared Values.) 
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 . مقاومة التغيير: الأسباب والأشكال:3.7
ظاهر   بيعية ترافن د  نحاولة ىيةةتمية  وتقولّد    دسةةبا  نقعدّد   (  Resistance to Changeتُعدّ نقاونة الق يير )

 (:2014يةك  تيييشها ىلت فتث فئاا رجيةة )القريوتي   
امسبا  الخخيية: وتخةل الخو  ن  الةةهو   والقخوّ  ن  فقدا  الةكاسب القاجةة  والخعور  عد  التشاء  في نواةهة 

 الةق لّباا الةديد   والقعلّن اليشةي  الورا القاجد.
امسةبا  القيميةية: وتخةةل رةعا انتيةا  و د  ورةوح دهدا  الق يير  ورةعا القنهيل التع  لةواةهة الق يير  و يا  

 نما  موافن يُخةّا  لت الق يير.
امسةةبا  الثقا ية: وتخةةةل سةةياد  فقافة الةحافمة  لت الورةةا القاجد  ورةةعا فقافة الةبادر  والقةديد  وتةذّر قيد تقعار  

 نا نق لّباا الق يير.
وتقخذ نقاونة الق يير د ةةةةةةةةةةةكانا نقعدّد   نيها: الةقاونة اليةةةةةةةةةةةريحة ) ان قرا  العليي وانمقةاج(  والةقاونة الضةةةةةةةةةةةةيية 
) ةالقبةا ؤ في القيشيةذ وافقعةا  العابةاا(  والةقةاونةة الةةةاعيةة )القي تقبيةّاهةا نةةو ةاا نيمّةةة دالاةل الةيمةةة(  والةقةاونةة الشرديةة 

 و  سلباا  الق يير(.)القي تيدر    دفراد يقنفّر 
 . استراتيجيات التعامل مع مقاومة التغيير:4.7

سةةةتّ اسةةةقراتيةياا رجيةةةةة للقعانل نا نقاونة الق يير  يةك  الاقيار  (  Kotter & Schlesinger وّر يوتر و ةةةليةةةةي ر )
 (:2018امنةب نيها  حةب  بيعة الةقاونة وسياقها )الة ر ي   

 القعليد وانتيا :  رح دسبا  الق يير ودهدافه ونناياه  خكل نشيّل للةعييي . ●
 الةخارية واة رال: ى رال الةعييي  في تيةيد الق يير ليقبيّوه بويشه لايارهد. ●
 القيةير والد د: توفير القدريب والد د اليشةي للةقنفّري   الق يير. ●
 القشاو  وانتشائ: تقديد تياعنا نحدّد  للةقاوني  نقابل قبولهد  الق يير. ●
 القت ب وانسقق ا : اسقةالة قاد  الةقاونة ىلت ياّ الةؤيّدي  للق يير. ●
 اة راه اليريح دو الضةيي: اللةوء ىلت الةل ة الرسةية  يدنا تشخل امساليب املارى. ●

 . المحور السابع: بناء نموذج متكامل للإصلاح المؤسسي المستدام8
 . الأسس النظرية للنموذج المقترح:1.8

يةةةةعت هذا الةحور ىلت تقديد نةوذج نمر  نقتانل لييةةةتح الةؤسةةةةةةةي الةةةةةقدا   يُريّب بي  الةحاور الةةةةقة الةةةةا قة في 
 ى ار وامد نقةاسر. ويقو  اليةوذج الةققرح  لت فتفة دسس نمرية نقتانلة:

ل القي ترى في الةيمةة نماناا نريّباا ن  نكوّناا نقشا لة  (Systems Approachامسةةةةةا  امو : الةقار ة الةيمونية )
ن يُةك  ىيةةةتح دمد نكوّناته  ةعن     الةكوّناا املارى. و القالي فإ  اةيةةةتح الحايقي يةةةةقلن  تدلّاتا نقواعية في ةةيا 

 الةكوّناا.
ل القي ترى في اةيةتح  ةلية ت وّرية نةةقةرّ  ن مدفاا (Evolutionary Approachامسةا  الثاني: الةقار ة الق وّرية )

 نيشيتا  ود  اسقدانة اةيتح تةقلن  بياء قدر  تيميةية ذاتية  لت الق وّر الةةقةر.
ل القي تةةا بي  ام عاد اليةةةةةةةةلبة لييةةةةةةةةتح )الهيا ل  (Integrative Approachامسةةةةةةةةا  الثالث: الةقار ة القتانلية )

 العةلياا  الققيياا( وام عاد الليية )الثقافة  الةلول  الايد(   ا قبار د  ىهةا  دمد هذي  البعدي  يُشضي ىلت فخل اةيتح.
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 . مكوّنات النموذج المقترح:2.8
 يقتوّ  اليةوذج الةققرح ن  لاةةة نةقوياا نقتانلة تعةل في نيمونة نقةاسكة:

 المستوى الأول: التشخيص البنيوي الشامل:
يُةثّل هذا الةةةةقوى نق ة البداية م  ىيةةتح  ويةةةقلن  ىةراء تخةةخيا  ةين لتلاقتنا في ةةيا الةةةةقوياا القيميةية   
 اسةةقخدا  ددواا القحليل العلةي الةياسةةبة. ويُشضةةي هذا القخةةخيا ىلت تحديد امولوياا وتيةةييف الةخةةكتا  حةةةب لا ورتها 

 (.2015وندى ىلحامها )الييرفي  
 المستوى الثاني: التأسيس الاستراتيجي:

راا   يقضةةةةّ  هذا الةةةةةقوى يةةةيالإة رؤية وارةةةحة للةيمةة الةةةةةقهدفة  عد اةيةةةتح  وتحديد امهدا  انسةةةقراتيةية ونؤ ةةةّ
قيا  اليةاح  و ياء لاار ة  رين تحكد نةةةةار اةيةةةتح. ويُخةةةكّل هذا القنسةةةيس انسةةةقراتيةي البويةةةلة القي توةّه ةةيا ةهود 

 اةيتح التمقة.
 المستوى الثالث: الهندسة البنيوية:

يُةثّل هذا الةةةقوى ةوهر  ةلية اةيةتح  ويخةةل ى اد  هيدسةة الهيا ل القيميةية  و  اد  تيةةيد العةلياا  وت وير نمد 
اتّخاذ القرار  و  اد  توعيا اليتمياا  و ياء نيمونة الحويةة والةةاءلة. ويق لّب هذا الةةقوى ان قةاد  لت فرئ نقخيّية  

 (.2017سية ىلت تيانيد تيميةية قابلة للق بين )ناهر  قادر   لت ترةةة الةشاييد الهيد 
 المستوى الرابع: إدارة التحوّل:

يُعيت هذا الةةةةقوى  إدار   ةلية اننققا  ن  الورةةا القاجد ىلت الورةةا الةةةةقهد   نا القعانل الوا ي نا نقاونة الق يير  
 وتوفير الد د التع  للعانلي   و ياء القدراا الة لو ة  وتشعيل انتيا  القيميةي  خكل فعّا .

 المستوى الخامس: المأسسة والاستدامة:
يُةثّل هذا الةةةةقوى رةةةانة اسةةقدانة اةيةةتح و د   ود  الةيمةة ىلت مالقها الةةةا قة. ويةةةقلن  ذلر ترسةةيخ الق ييراا في 

 الهيا ل الرسةية  وتضةييها في اللواجح والةياساا  ودنةها في الثقافة القيميةية  و ياء آلياا للققييد والقحةي  الةةقةر.
 . المبادئ الحاكمة للنموذج:3.8

 يحكد ت بين اليةوذج الةققرح ةةلة ن  الةبادئ القي تضة  فا ليقه:
 نبدد القدرّج الةدرو : اننققا  القدريةي ن  نرملة ىلت دلارى بدنا ن  القةرّع. ●
 نبدد القتانل: رةا  انتّةائ بي  ةةيا تدلّاتا اةيتح. ●
 نبدد الةرونة: القدر   لت تعديل الةةار  حةب الةةقةدّاا. ●
 نبدد الةخارية: ى رال ةةيا ديحا  الةيلحة في  ةلية اةيتح. ●
 نبدد الخشا ية: ىتامة الةعلوناا    نةار اةيتح ونقاجةه. ●
 نبدد الةةاءلة: نحاسبة الةةؤولي     تيشيذ اةيتح. ●
 نبدد القعلّد الةةقةر: اسقختص الدرو  ن  القةر ة وتحةي  الةةار. ●

 . عوامل نجاح النموذج:4.8
 يةقلن  نةاح اليةوذج الةققرح توفّر ةةلة ن  العوانل الةقتانلة:
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العانل امو : الد د الاياد ل ىذ يةةةةقلن  د  ىيةةةتح ةذر  قياد  نلقننة تحةل نخةةةروع اةيةةةتح وتدافا  يه في نواةهة 
 (.2016القحدّياا. وتُخير الدراساا ىلت د  الاياد  تُةثّل العانل امهد في تحديد نيير نخاريا اةيتح )العوانلة  

العانل الثاني: البيئة الةةكّيةل وتخةةةل اة ار القانوني والةةةياسةةي وانققيةةاد  الذ  يُقيح اةيةةتح. فاةيةةتح الةؤسةةةةةي  
 ن يحدث في فراغ  بل يقنفّر  الةيائ اموسا الةحيب  ه.

يةةةةة   العانل الثالث: الةوارد التا يةل سةةةةواء الةوارد الةالية التعنة لقةويل نخةةةةاريا اةيةةةةتح  دو الةوارد البخةةةةرية الةقخيةةةةّ
 القادر   لت تيشيذها  دو الةوارد الةعر ية الةقةثّلة في الخبراا والةةارساا الةةقشاد .

العانل الرا ا: انلقنا   النن  الةياسةةةةةبل فاةيةةةةةتح يةةةةةةقلن  فقراا عنيية يا ية ةمداث الق ييراا الةذرية  ود  تةةةةةةرّع في 
 الحكد  لت اليقاج  قد يُؤدّ  ىلت ىمبال الةهود قبل ا قةالها.

العانل الخانس: الققييد الةةةةةةةةةقةرل ىذ ن يكقةل اةيةةةةةةةتح بقيشيذ القدلّاتا الةخّ  ة  بل يةةةةةةةةقلن  تقييةاا نةةةةةةةةقةراا لليقاج  
.  وتعديتا للةةار  حةب الحاةة. وهذا نا يةعل اةيتح  ةلية دييانية نةقةرّ  ن مدفاا نيشيتا

 . الخاتمة:9
تياولت هذه الدراسةة اليمرية القحليلية ى ةكالية اةيةتح الةؤسةةةي ن  عاوية ةديد   تةةعت ىلت اننققا  بهذا اةيةتح ن  
نةرد تخةةةةةخيا انلاقتنا ىلت هيدسةةةةةة الحلو  الةيهةية. وقد ان لقت الدراسةةةةةة ن  فررةةةةةية نرينية نشادها د  الشخةةةةةل الةقترّر 

عود في ةوهره ىلت  يا  ى ار نمر  نقتانل يحكد نةةةةار اةيةةةتح وير ب بي  نرامله لةحاونا اةيةةةتح في البيئة العر ية ي
 الةقعدّد  في نيمونة نقةاسكة.

و الةت الدراسةةةةةةةةةةةةة سةةةةةةةةةةةةبعة نحاور نقتانلة  تبدد بقخةةةةةةةةةةةةخيا انلاقتنا البييوية  وتةرّ  اننققا  ىلت اةدار  القاجةة  لت 
التشةاء   و  اد  هيةدسةةةةةةةةةةةةةةة العةليةاا والهيةا ل  وت وير نيمونة اتّخةاذ القرار  و يةاء نيمونة الحويةةة والةةةةةةةةةةةةةةةةاءلة  و دار  الق يير  

 تانل لييتح الةةقدا .ونقاونقه  وتيقهي ببياء نةوذج نق
 أهم النتائج:

انلاقتنا البييوية في الةيمةاا العر ية ظواهر نريّبة تقةاوع ام را  الةةةةةةةةة حية ىلت  ةن البيت القيميةية والثقا ية  .  1
 نةا يةقلن  نقار ة نيمونية لةعالةقها.

اننققا  ن  اةدار  الققليدية ىلت اةدار  القاجةة  لت التشاء  يةةةةةةةةةةةقلن  تحوّنا  ةةةةةةةةةةانتا يخةةةةةةةةةةةل اة ار القخةةةةةةةةةةريعي والهيا ل .  2
ا.  والعةلياا والثقافة في آ  نعا

ا قيادياا قوياا و  را اا فعّانا للعانلي ..  3  ى اد  هيدسة العةلياا والهيا ل تُخكّل الةدلال الةذر  لييتح  لتيها تةقلن  د ةا
ت وير نيمونة اتّخاذ القرار يةقلن  تر يد الةيهةية وان قةاد  لت البياناا و  اد  توعيا اليتمياا  خكل يُحقّن القواع  . 4

 بي  الةرينية والتنرينية.
 الحويةة والةةاءلة تُخكّت  الضةانة امساسية نسقدانة اةيتح  ىذ تحون  دو  العود  ىلت الةةارساا الةا قة..  5
نقاونة الق يير ظاهر   بيعية ترافن د  ىيةةةةةةةةةةتح  ويةةةةةةةةةةةقلن  القعانل نعها اسةةةةةةةةةةقراتيةياا نقعدّد  تخقار  حةةةةةةةةةةةب  بيعة  .  6

 الةقاونة وسياقها.
ا نقتانتا يةةا بي  الةةةةقوياا الخةةةةة: القخةةخيا  .  7 اةيةةتح الةةةةقدا  ن يقحقّن  القدلّاتا الةنجية  بل يةةةقلن  نةوذةا

 والقنسيس انسقراتيةي  والهيدسة البييوية  و دار  القحوّ   والةنسةة وانسقدانة.
 اسقدانة اةيتح نرهونة ببياء فقافة نؤسةية ةديد  تحقض  الق يير وتُعيد ىنقاج اةيتح  خكل ذاتي نقةدّد..  8
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