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 أسباب فشل تجربة النماذج الغربية للإدارة
 في دول العالم الثالث
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 :الملخص 
 التي يستعرضها بعض الكتاب البحث يحاول إلقاء الضوء على بعض الأفكار والآراء

هذه الأفكار التي ظهرت في أدب الإدارة . الغربيين في أبحاث ودراسات الإدارة العامة
العامة، تعزي فشل الإدارة العامة في دول العالم الثالث إلى تقليدهم وتكيفهم مع 

م، هي أي أن عملية تطبيق النماذج الغربية في إدارته. النماذج الغربية التي يستوردونها
غير أن هذا البحث أثبت أنه لا يوجد ثمة علاقة بين . السبب الوحيد وراء هذا الفشل

حكومة المملكة العربية السعودية دعت . الفشل وتبني الدول النامية لهذه النماذج
م لوضع نموذج يوضح كيفية توظيف موظفي ١٩٦٣مؤسسة فورد الأمريكية عام 

غير أن إختبار : م في ديوان الخدمة المدنية ١٩٧٠ القطاع العام، وتم تطبيقه منذ عام
وتقييم هذا النموذج ، نموذج التوظيف والاختيار لموظفي القطاع العام برهن عكس 
ذلك وأثبت أن الأسباب تكمن في عدة عوامل بيئية أخرى لها علاقة مباشرة وغير 

في، ونظام ومنها العوامل الداخلية كالتخطيط والوصف الوظي. مباشرة بهذا الفشل
فتتعلق بالتناقض بين . الرواتب والأجور، والسياسة الاستثنائية أما العوامل الخارجية

النص النظامي وعملية التطبيق العملي، والمركزية وكذلك العلاقات الاجتماعية 
 .والبيروقراطية
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 :الدراسة 
ة ، تحاول هذه الدراسة أن تبحث في ماهية ما يتردد في أدبيات ونظريات الإدار

أسباب وقد ترجع . والإدارة العامة على وجه الخصوص داخل الوطن العربي وخارجه
الفشل الإداري في دول العالم الثالث، ما هو إلا نتيجة لتبني النماذج الغربية التي تنطوي 

وقد تم تقسيم هذه الدراسة . على مفاهيم مغايرة لعادات وتقاليد المجتمعات في هذه الدول
  :التالية إلى المواضيع 
 .تعريف المشكلة  -١
 . هدف وأهمية الدارسة  -٢
 . منهج الدراسة  -٣
 . الإطار النظري  -٤
 . التحليل  -٥
 . النتائج  -٦
 . الخلاصة  -٧

 :تعريف المشكلة  
منذ نهاية الخمسينات وحتى بداية التسعينات من هذا القرن الذي نعيشه وهناك جدل 

ن هذا الجدل لم يحسم بالشكل حول أسباب فشل الإدارة في دول العالم الثالث وبما أ
المطلوب الذي يوضح للقارئ في أدبيات الإدارة العامة معرفته والوقوف على حقيقته ، لذا 
فإن الباحث قد رأى أنه من الضروري أن يوضح هذه المشكلة ويبين أن هناك ثلاث 

دارة حول أسباب فشل الإالتي كان لها آراء متباينة مجموعات من المدارس أو الاتجاهات 
 فالمجموعة الأولى قد نسبت الفشل في الدول النامية إلى تقليد النماذج .في الدول النامية
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والتي بقيت مستوردة منذ عصر الاستعمار الغربي التي قام  ) Western  Models( الغربية 
 .بإحضارها معه عندما كان مستعمراً لهذه الدول

عللت الأسباب بأنها تكمن في عوامـل       غير أن المجموعة الثانية رفضت هذا الإدعاء و       
البيئة السياسية والاجتماعية والاقتصادية لهذه الدول وليس لها علاقة البتة في تلك النماذج             

أما المجموعة الثالثة فقد أكدت أن النماذج الغربية وكـذلك طبيعـة            . الغربية التي تم تبنيها   
مل لتخلف وفشـل الإدارة في هـذه        العالم الثالث الخالية من التجربة هي العامل أو العوا        

  لذا فإن المشكلة التي تحاول هذه الدراسة الإجابة عليها تتمثـل في التسـاؤلات                .الدول
 :الآتية

 كيف أدت هذه النماذج الغربية إلى فشل الإدارة بالدول النامية ؟ -
سـباباً  وهل كان تقليد النماذج الغربية المتقدمة سبباً حقيقياً في فشلها أم إن هنـاك أ               -

 .أخرى؟

 :هدف وأهمية الدراسة 
إلى توضيح هذه المشكلة للقراء والمهتمين بأدبيات الإدارة الحالية تهدف الدراسة 

 والوقوف على أهمية التناقض أو الجدل بين هذه .والإدارة المقارنة على وجه الخصوص
 نلاحظه من لأن ما. المجموعات التي سبق ذكرها ومن ثم الحكم على الاتجاهات المختلفة

قراءاتنا المستمرة لبعض الدراسات والبحوث التي تتعلق بالإدارة المقارنة أن هناك محاولات 
 وهذه المحاولات عادة ما تكون راجعة .لمعرفة أسباب فشل الإدارة العامة بالدول النامية

 هذه لوجهة نظر المجموعة الأولى التي تعزى الفشل إلى النماذج الغربية المستوردة غير أن
المجموعة  لا تستند في محاولاتها إلى دراسات ميدانية مطبقة  على أرض الواقع بل إلى 

لذا فإن أهمية هذه الدراسة . نظريات مجردة قد تقلل من قيمة البحث العلمية في هذا المجال
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تكمن في توضيح العلاقة بين استعمال النماذج الغربية في الدول النامية وبين طريقة 
حيث تحاول هذه الدراسة توضيح مدى استيفاء الشروط اللازمة والمطلوبة  .تطبيقها

في ظل تطبيقها صعبا إن لم يكن مستحيلا قد يكون التي لاستعمال هذه النماذج الغربية 
 .الظروف البيئية المختلفة القائمة لهذه الدول

 :منهج الدراسة 
 الباحث بمراجعة عدد المنهج الأساسي لهذه الدراسة منهج وصفي وتحليلي حيث قام

 :من الأدبيات المتعلقة بموضوع الدراسة مثل 
 .الكتب والأبحاث المتخصصة والمنشورة في هذا الموضوع  - ١
 .ذات العلاقةالعلمية بعض رسائل الدكتوراه والمقالات   - ٢
الأنظمة والقواعد الخاصة بتفسير نظام التوظيف بالديوان العام للخدمة المدنية  - ٣

 ٠لكة العربية السعوديةبالمم
استعان الباحث بخبرته في القطاع العام والخاص الذي عمل بينهما أكثر من ثلاثين  - ٤

 . عاماً
لذا فقد تم اختيار نظام استقطاب واختيار الموظفين بديوان الخدمة المدنية كموضوع 

تراض عسى أن نتعرف من خلالها على  ماهية الاف )  Case  Study(للدراسة أوحالة  
كما أن الدافع لهذا . وصحته ، ومدى تعميم هذه الحالة على حالات مشابهة بالدول النامية

 :الاختيار هو أن 
المملكة العربية السعودية  واحدة من دول العالم الثالث وما ينطبق عليها قد ينطبق  - ١

 .على الدول المشابهة لها من هذه الدول
لها أن تبنت نماذج غربية في المجال الإداري حيث قامت المملكة العربية السعودية سبق  - ٢

م ١٩٦٣بدعوة من الحكومة عام  ) Ford  Foundations( مؤسسة فورد الأمريكية 
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بإعداد وصياغة نظام التوظيف بالديوان العام للخدمة المدنية والذي لا يزال قائم 
 .حتى الآن

)  ( Tools of Analysis   وعلى هذا الأساس فقد اختار الباحث كأداة للتحليل
نموذجين حديثين للطرق العلمية التي توضح الاستقطاب واختيار الأفراد الذين يرغبون 

هذه الطرق .  الحصول على عمل لدى أي منظمة أو مؤسسة حكومية كانت أو أهلية
يبين ) أ(فالنموذج الأول . الدراسةبملاحق تم توضيحها في النموذجين المرفقين قد العلمية 

فيوضح الطريقة التي يتم من خلالها اختيار ) ب(ق الاستقطاب أما النموذج الثاني طر
 . الأفراد

وقد تم إعداد هذين النموذجين من قبل نخبة من العلماء الأمريكيين المتخصصين في 
وبما أن طرق الاستقطاب واختيار الأفراد المتبعة حالياً في نظام التوظيف . مجال الإدارة
عدادها بالأساس من قبل إم للخدمة المدنية بالمملكة العربية السعودية قد تم بالديوان العا

فقد تم تنظيمها في نموذجين آخرين من قبل ). مؤسسة فورد الأمريكية(خبراء أمريكيين 
 . الباحث لكي تتم مقارنتها وتطبيقها على الطريقة الفعلية للإنجاز والتنفيذ

 :الإطار النظري 
هات النظر يلعب دوراً هاماً في البحوث والدراسات التي تدور أخذ الاختلاف في وج

وانقسموا كتاب هذه ) الدول النامية ( حول فعالية الإدارة العامة في دول العالم الثالث 
 :البحوث والدراسات العلمية إلى ثلاث مجموعات

 ديويمثلهم الكاتب المعروف في مجال الإدارة المقارنة فيرل هي :المجموعة الأولى 
)Ferrel  Heady ( )الذي يرجع بالأساس فشل الإدارة بالدول النامية إلى تقليدها  )١
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 لذا فإن المشكلة في نظره لن يكون لها حل إلا بالخلاص من .للنماذج الغربية المستوردة
 .هذه النماذج واستبدالها بأخرى تتم صياغتها من داخل البلد نفسه

 الذي يمثل وجهة )٢ ( )Fred  Riggs(  فرد رجز أما الكاتب الشهير في مجال الإدارة
له  إن عدم فعالية أو فشل الإدارة بدول العالم الثالث ليس : فقد قال المجموعة الثانيةنظر 

علاقة بتبني النماذج الغربية ولا بتعديل صياغتها، بل أن ذلك ناتج عن وجود عوامل بيئية 
 بالبيئة السياسية والاقتصادية والاجتماعية لم يحددها وإنما أشار إليها على أن لها علاقة

 .السائدة

 فيمثلها الكاتب ميلتون اسمان :  المجموعة الثالثة والأخيرة أما وجهة نظر
 )Milton  Esman( ) الذي آثر أن يكون بين المجموعتين في تحليله الذي وضح فيه أن )٣  

ة البلد قد يقلل من المشكلة إعادة صياغة النماذج الغربية وتعديلها بما ينطبق مع طبيع
والسؤال الذي ينبغي طرحه على حد قوله يكمن في الكيفية التي يستطيع من خلالها 
الإداريين في دول العالم الثالث أن يكيفوا النماذج الغربية لتتمشى مع طرقهم وثقافاتهم 

علماً أن .  وسوف نوضح بعض التفاصيل الموجزة عن كل مجموعة على حده.المختلفة
لكل مجموعة من هذه المجموعات كتاب ومنظرين يؤيدون هذه المجموعة أو تلك في داخل 

 . الوطن العربي وخارجه

 :المجموعة الأولى 
هذه المجموعة التي يمثلها فيرل هيدي تؤكد أن الدول النامية جميعها سواء المستقلة 

 :سمات عامة منها منها أو التي نالت استقلالها مؤخراً من الاستعمار الغربي تتمتع ب
أن هذه الدول تعودت على استعمال بعض المفاهيم للإدارة البيروقراطيـة الغربيـة              -١

وعلى هذا الأساس، فإن القاعدة الأساسية التي تتكون منها إجراءات وتنظيم الإدارة            
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 العامة في هـذه الـدول مقلـدة ومسـتوردة وليسـت نابعـة مـن مفـاهيم                  
 . أو احتياجات البلد نفسها

ذه الدول النامية تستطيع أن تختار ما يتناسب مع تاريخها وتقاليدها وعاداتها حتى ه - ٢
وأعطي مثال على ذلك، ما حصل من تأثير . لا تكون تلك النماذج سبباً في فشلها

ورغم المداولات والكتابات . )٤(النمط الإداري للولايات المتحدة على الفلبين 
لا أن هيدي استمر في إواختلاف الرأي والبحوث التي دارت حول هذا الموضوع 

التأكيد على وجهة نظره من جديد ومحاولة ترسيخ هذا المفهوم مرة أخرى عند 
 . )٥(م١٩٩١إعادة طبع كتابه الأخير عام 

 ففي ظل تلك الاختلافات التي ظهرت في أدبيات الإدارة العامة والتي لا تنطبق لبعضها
فقد حاول في كتابه الجديد أن يشير إلى أن . الأول مع ما أكد عليه هيدي في كتابه البعض

أسبقية البيروقراطية الغربية التي شكلت البيروقراطية المتطورة في الدول النامية لا تعني أنها 
أقل ملائمة من تلك التي تنشأ داخل هذه الدول نفسها ولكنها تؤكد أهمية التكيف بعد 

عية لتلك السلطات التي تحاول التقدم نحو الاستقلال كحالات متغيرة وخاصة لتعزيز الشر
لتلك  -على حد قوله  -لذا فإن استمرار تقليد الدول النامية . تحقيق الهدف التنموي

نتج عنه عدة عوامل ومنها عجز الحكومة عن إيجاد القوى البشرية قد النماذج الغربية 
لإدارة وتدريبها للرؤساء الماهرة التي يسند إليها تطوير البرامج التنموية ونقص في قدرة ا

  (corruptions) الإداريين على هذه النماذج المستوردة بالإضافة إلى ظهور فساد 
مستفحل داخل الإدارات الحكومية في هذه الدول النامية مما أدى بالتالي إلى فشل الإدارة 

  . )٦(في هذه الدول 

ر الإدارة العامة والنظام تطو(ومن هذه المجموعة أيم ايككوي الذي نشر مقالة بعنوان 
 التيفي المجلة الأفريقية، ونسب فشل الإدارة في العالم الثالث إلى الدول الرأسمالية ) الرأسمالي
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 حيث أكد في طرحه أن دول العالم الثالث كانت )٧(كانت هذه الدول تخضع لسيطرتها
لأسس الإدارية داخل معاقة من  قبل الدول الرأسمالية التي تمتلك القوة في تكوين النظم وا

لذا فإن هذه النظم والنماذج التي خلفها . إداراتها لخدمة مصالحها في هذه الدول المستضعفة
النظام الرأسمالي الاستعماري بحاجة إلى تغيير محتوياتها لأنها لم تعد صالحة لدول العالم 

 . كما أنها لم تعد فعالة في المجال التنموي لهذه الدول. الثالث المستقلة

ومن هذه المجموعة أيضاً رالف بريبانتي الذي سبق ايككوي في بحوثه وافتراضاته التي 
أن المشكلة تكمن في كون الدول النامية والتي أوضحت . أخذت دورها في بداية الستينات

فقد أخفقت في تحقيق لذلك ونظراً . تسرعت في علمية التنمية الشاملة للنهوض بشعوبها 
 : سباب الآتية لألما تود تحقيقه 

 . معقدةغربية استعملت هذه الدول نماذج   - ١
ظهور فجوة كبيرة بين ما تمليه هذه النماذج من أسس وقوانين وبين الطريقة العملية                - ٢

 . لتطبيقها
إن هذه الأسس والقوانين التي استعملتها الخدمة المدنيـة في الـدول الاسـتعمارية                - ٣

النامية بتقليدها قد لا تكون صالحة من الأسـاس لأنهـا           المتقدمة والتي تقوم الدول     
 .)٨(عملت تحت نظام مختلف لعلاج مشاكل مختلفة

لقد كانت وجهة نظر المجموعة الأولى معبرة عن نظريات اجتهادية واستنتاجات 
 بحثه المكثف أن يشير إلى الفجوة  فيتقديرية باستثناء الباحث رالف بريبانتي الذي استطاع

. نات القانونية للنماذج الغربية وطريقة تطبيقها على أرض الواقع في الدول الناميةبين المكو
ن مجموعته  في تلمس الحقيقة وذلك من خلال تطبيقات على نظام  عوهو بهذا قد انفـرد

غير أنه لم يوضح لنا العوامل البيئية التي أدت إلى وجود هذه . الخدمة المدنية الباكستاني
 . التعميم إلى أن النماذج الغربية كانت معقدة وليس من السهل تطبيقها بل اعتمد.الفجوة
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وهذه النظرة يختلف معه فيها فرد رجز الممثل لنظرة المجموعة الثانية الذي حاول أن يشير 
 حيث نبه في مجادلته إلى أن الفشل في الإدارة العامة .إلى العوامل البيئية في إطارها الصحيح

 لم يأتي نتيجة لتبنيها النماذج الغربية المعقدة كما ذكر بريبانتي ولا لأن لمعظم الدول النامية
هذه الدول لم تحسن الاختيار كما أشار هيدي، بل أن هذا الفشل قد جاء نتيجة عوامل 

كما أن هذه . بيئية واجتماعية وسياسية واقتصادية استطاعت أن تحول دون تطبيقها الفعال
و التكيف لكل جديد بصرف النظر من أين كان مصدره وحتى العوامل تحول دون التغيير أ

 .لو كان من داخل الدولة نفسها

 : المجموعة الثانية
جاء فرد رجز في مقدمة الناقدين لوجهة نظر المجموعة الأولى ولم يكتف برفض ما 
ذكرته هذه المجموعة من أسباب فشل الإدارة في الدول النامية بل تعدى ذلك إلى انتقادهم 

 استعمال التعريفات والتعبيرات السياسية الجيولوجية في المقارنة ، كالتعبير المستعمل في في
 والتي أشار إلى عدم ملائمة استعمالها في (East  and West)المقارنة بين الغرب والشرق 

لأن هذا يخالف . هذا المجال ، إلا إذا كان كل ما يعبر عنه غربياً أو شرقياً في أساسه 
 : في نظره وقد وضح ذلك في مقاله المشهور الذي أشرنا إليه سابقاً والذي يقول الحقيقة

عندما نتتبع خلفية اكتشاف المؤسسات البيروقراطية الحديثة نجدها بالفعل ليست "
غريبة الأصل وإنما جاءت إلى أوربا من الصين عن طريق الهند ، كما أننا لا زلنا نرجع 

 فلماذا لا ننسب نظام .  إلى العربية  Numbering  System)(نظام أعدادنا الحسابية
   لموظفي الدولة ( Examination  System)الاختبار والقاعدة المتبعة في نظام الاختبار 

)Public  Official   ( إلى الهنود أو الصينيين لأن الصينيين هم السابقين إلى كتابة الأسس
 . )٩(في هذا المجال
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نية تعتبر التعبير عن الغرب والشرق في هذه الافتراضات تعبير غير           لذا فإن المجموعة الثا   
ملائم ويؤدي إلى ضياع المعنى وعدم جدوى المقارنة ، ويرى أن الخيارات الأخرى لوضع              
المقارنة الصحيحة تعتمد بالدرجة الأولى على المعرفة الشاملة للتركيبة الحكومية والعوائـق            

بالإضافة إلى أهمية   .   والتنفيذ داخل أي بلد من بلدان العالم       البيئية التي تؤثر على الإنجازات    
وجود إطار نظري يساعد على معرفة العوامل الكامنة والتي هي بالحقيقة سبب وراء فشل              

 .الإدارة بدول العالم النامي

 : المجموعة الثالثة 
لتون ميوفي مقدمتهم    المجموعتين   هاتينحاولت هذه المجموعة أن تكون في الوسط بين         

اسمان الذي يرفض أن يكون هناك خطأ في تقليد دول العالم الثالث للممارسات العلميـة               
الغربية ، حيث تبلورت وجهة نظرها حول إمكانية استعمال النماذج الغربية في الـدول              
النامية لأنها قد تساعد على التنمية في هذه الدول لكونها مناسبة وأكثر فعالية عندما تحدد               

ا السلوكيات ويكون هناك إجماع على المعنى والهدف وتكون الفعالية والقدرة           التكنولوجي
  هذه المجموعة تؤكـد أن المشـكلة         )١٠(والعمل الجاد هي المسيطرة على هذه السلوكيات      

المادة وتعديلها مما ينطبـق     صياغة  ليست في تقليد النماذج الغربية ولكن المشكلة تكمن في          
ى الجهات الإدارية في دول العالم الثالث تكييف هذه النماذج          لقد غاب عل  . مع طبيعة البلد  

 .الغربية مع ما يتمشى مع عاداتها وثقافاتها المختلفة
وعلى هذا الأساس فقد أخذت الدراسات والبحوث التي خصصت في مجـال الإدارة             

رة المقارنة في الدول العربية وخارجها في التنقيب عن بعض المشاكل التي تتعرض لهـا الإدا              
في الدول النامية بشكل عام دون وجود دراسات ميدانية تحليلية لحالات خاصة في بلدان               

 وفيما يلي سوف نستعرض بعض الكتابات التي تحاول التنويه عن بعض المشـاكل              .معينة
 .الإدارية في الدول النامية
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ة العامة  من بين هؤلاء الكتاب الذين يرجعون فشل الإدارة في الدول النامية إلى السياس            
  الذي فسر في مقاله بان انتشار الفساد في الدول النامية يعود             )١١(لهذه الدول ستيفن أوما     

إلى استغلال البيروقراطيين  في هذه الحكومات لسلطتهم النظامية أو القانونية في مكاسبهم             
م الشخصية التي تتعارض كلياً مع المصلحة العامة، هذا التصرف أدى في النهاية إلى عـد              

 .فعالية الإدارة العامة بهذه الدول
أما هرفي تيلر الذي  زار ثلاث دول أفريقية وهي تترانيا وكينيـا وزيمبـابوي فقـد                 
أوضحت دراسته التي ركزت على الموظفين في القطاع العام لهذه الدول ، أن المحادثـات               

د عبرت عن عدم    التي تدور بين المواطنين في هذه الدول بالإضافة إلى الإعلام بشكل عام ق            
الارتياح لكفاءة الأداء في المؤسسات الحكومية، كما أن ضعف الإدارة الذي لوحظ مـن              
خلال الدراسة قد تسبب في انتشار الرشوة والفساد، وعليه فقد اقترح أن يكون هنـاك               

 .) ١٢(تغيير إصلاحي لإعادة  تنظيم هذه المؤسسات حتى تتساير مع متطلبات التنمية 
ظم البلدان النامية إلى اكثر الأسس أهمية  من أجل وجـود بيروقراطيـة              إن افتقار مع  

مهنية تستند إلى القواعد النظامية الرسمية، جعل القادة الذين يحبذون الإصـلاح في هـذه               
الدول لا يستطيعون ترجمة أهدافهم إلى واقع ملموس لأن الآلية التي تربط بيانات السياسة               

مل، وكنتيجة لذلك نشأت فجوة واسعة بين ما تقوله الدولة          بالأداء الفعلي توقفت عن الع    
ما تفعله أي بين القواعد الرسمية للمؤسسات العامة وبين القواعـد            أنها سوف تفعله وبين   

 لذا فإن العبرة تكمن في كيفية إغلاق هذه الفجوة وإعـادة إرسـاء المصـداقية                .الفعلية
 .ها والتأكد من انه يجري تطبيقها بالفعـل   لسياسات الحكومة والقواعد التي تعلن أنها تطبق      

  فاحتكـار الدولـة لوسـائل        .كما أنه ليس هناك ضمان بأن تدخل الدولة يفيد المجتمع         
الأخبار الذي يعطيها السلطة للتدخل بصورة تحكمية، يخلق من هذه السـلطة المقترنـة               
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المـوظفين  بإمكانية الاطلاع  على معلومات ليست متاحة للجمهور العام فرصـاً أمـام              
لتدعيم مصالحهم الخاصة أو مصالح أصدقائهم أو حلفائهم على         ) البيروقراطيين(العموميين  

 لـذلك ينبغـي     .حساب المصلحة العامة كما أن هناك إمكانيات  كبيرة للربح والفساد          
للدولة أن تعمل على إنشاء آليات من شأنها أن توفر لأجهزة الدولة المرونة والحافز للعمل               

لصالح المشترك والعمل في نفس الوقت على تقييد التصرفات التحكمية والفاسدة           من اجل ا  
 .في التعامل مع أنشطة الأعمال والمواطن

والسؤال هنا هل هذه القواعد الرسمية التي لم تحظى بالتطبيق مستوردة مـن الغـرب               
 ؟  ويصعب تطبيقها في هذه الدول النامية أم أن هناك عوامل أخرى حالت دون تطبيقهـا              

هذا ما سوف نعرفه عندما نقوم بتحليل القواعد الرسمية التي بنى عليها نظـام التوظيـف                
 .بالقطاع العام في الديوان العام بالخدمة المدنية بالمملكة العربية السعودية

لقد  عبرت معظم بحوث ودراسات الطلبة السعوديين المحدودة التي واكبت تلك الفترة 
اه في مجال القطاع العام والتي تدور حول البيروقراطية العامة والمتعلقة برسائل الدكتور

بالمملكة العربية السعودية عن مساندة الفكرة السائدة بان نظام الإدارة العام بالمملكة 
العربية السعودية قد جاء مستورداً ومقلداً للنماذج الغربية وليس مبنياً على نظرة تحليلية 

 .للواقع البيئي المحلي
على سبيل المثال لا الحصر إبراهيم العواجي الذي كانت رسالته تدور حـول             ومنهم  

نقص في الطريقة التي    توصلت دراسته إلى وجود      حيث )١٣(البيروقراطية والمجتمع السعودي  
م  لإعادة تنظيم المؤسسات     ١٩٦٣اتبعتها مؤسسة فورد الأمريكية التي تم التعاقد معها عام          

 العربية السعودية والنقص الثاني هو محاولة تطبيق ما يعمل بـه         والأنظمة الحكومية بالمملكة  
من أنظمة داخل إدارات المؤسسات الغربية المتقدمة على الإدارات في المؤسسات الحكومية            
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بالمملكة العربية السعودية من غير تعديل أو تنقيح لهذه الأنظمـة ممـا أدى إلى صـعوبة                 
الخدمـة المدنيـة    تناول فيها نظام    التواتي  التي    وكذلك رسالة الدكتوراة لأحمد     . اتطبيقه

لنظـام  تحليلـها    حيث أوضحت الرسالة خلال      )١٤(بالمملكة العربية السعودية ومشاكلها   
الخدمة المدنية، أن نظام الموظفين بديوان الخدمة المدنية عبارة عن نموذج استورده الـديوان            

بيعية أو أن نشأتها وتكوينها لم يـتم        من الغرب، وأن جميع الأنظمة المعمول بها فيها غير ط         
 .من الداخل بل جاء مقلداً ومقتبساً من التراث الغربي

يسهموا في هذا المجال  هذا وقد حاول بعض الكتاب الأكاديميين في الوطن العربي أن 
معتمدين في ذلك على النقل والتحليل لتجارب الآخرين دون إخضاع كتاباتهم إلى 

ومن هؤلاء الباحث محمد فتحي محمود فقد .  المؤسسات الحكوميةممارسات ميدانية  داخل
 أن النمط الأساسي للإدارة العامة في )١٥(الإدارة العامة المقارنة" أوضح في كتــابه

معظم الدول النامية بما فيها تلك التي تخلصت من  الدول النامية منقولاً وليس أصيلاً أي أن
للتجديد من الإدارة البيروقراطية الغربية إلى نماذج الاستعمار الغربي تحاول نقل نماذج 

 هذا ما يخص الدول النامية الغير مستعمرة أما ما .تلبسها ثوب القومية الخاصة بالبلد الناقل
  .كان مستعمراً فإن نظام إدارتها يشبه الدول المستعمرة

والفرنسي كما فرق بين اوجه الاستعمار والمهارة الإدارية فالاستعمار البريطاني 
له ميزة المهارة الإدارية البارعة التي تختلف عن المهارة ) الولايات المتحدة (والأمريكي 

 .ال وبلجيكا وهولنداغالإدارية التي خلفتها دول مستعمرة أخرى مثل إسبانيا والبرت

ومحمد فتحي بهذا الأسلوب ينضم إلى المجموعة الأولى التي تؤكد التقليد في الممارسات 
 . النامية بدلاً من الابتكار في خلق نماذج وطنية أصيلةللدول
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ولعل هذا يذكرنا بما قاله فرد رجز وهو أن الدول النامية لا يعيبها اقتباس وجلب 
النماذج الإدارية المتقدمة، شأنها شأن غيرها من الحضارات الإنسانية السابقة والمعاصرة  

رت إمكانياتها من خلال ما توصلت إليه التي تناقلت العلوم التطبيقية والإنسانية وطو
والمشكلة هنا لا تكمن في نقل المعلومات . الحضارات  التي سبقتها من معلومات وتجديد

والنماذج الحديثة غربية كانت أو شرقية بل إنها تتحدد في كيفية تطبيق هذه المعلومات 
دراسة العوامل  لذا فقد شدد فرد رجز على ضرورة .والنماذج حديثة التطبيق الصحيح

 .البيئية ومدى تأثيرها على تطبيق مثل هذه النماذج

غير أن عاصم الأعرجي عندما تحدث عن مشكلات الأجهزة الإدارية في الدول النامية 
أشار إلى أهمية إبراز فكرة التخلف الإداري لهذه الدول ووضح بعض الأسباب الرئيسة لهذا 

 :التخلف ومنها 
 .نية للدول المتقدمةمحاكاتها الغير عقلا - ١
 . دور النظم الاجتماعية والتقاليد من المعرفة والتجديد– ٢
 . محدودية المعارف وصعوبة تداولها– ٣
  )١٦(. من الدول الناميةالعلماء والمفكرون  هجرة – ٤

والمشكلة التي قد تكون أقرب إلى الصواب ليست في المحاكاة نفسها لدول سبقتنا في 
 كما أن النظم الاجتماعية والتقاليد عوامل .داري بل في طريقة تطبيقهامجال التطوير الإ

بيئية تؤثر على ممارسات البيروقراطيين في الإدارة العامة لأنهم جزء من المجتمع وتحكمهم 
تصرفاته ومن الممكن أن يستعملوا هذه النظم والتقاليد الاجتماعية كمبررات لتنفيذ 

عشائري يتمثل في علاقة القبيلة، والعائلة والنسب رغباتهم الذاتية كعرف اجتماعي 
، وذلك في غياب القواعد النظامية الصارمة المطبقة التي تحد من هذه الخ… والصداقة 
 .الممارسات
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أما فيما يخص العاملين الثالث والرابع التي ذكرهما الأعرجي فلا أعتقد أنها عوامل 
 لأننا في عصر المعلومات والتكنولوجيا رئيسة لفكرة التخلف الإداري التي أشار إليها

 كما أن تعميم ٠الحديثة التي يستطيع الباحث والمهتم في هذا المجال الحصول عليها بسهولة
من الدول النامية فيه نوع من المبالغة فقد يخص دولة دون العلماء والمفكرون فكرة هجرة 

 بنسب كبيرة في هذا المجال، أخرى،  وعلى سبيل المثال دول الخليج العربي التي لا تحظى
بالإضافة إلى انه من الصعب فصل ما يدور في الأجهزة الإدارية عن الوضع العام السياسي 
والاجتماعي والاقتصادي السائد والذي يدخل فيه دور النظم والتقاليد الاجتماعية التي 

 . ذكرها الأعرجي

شرنا أليه سابقاً وحاول أن لقد عاد محمد فتحي محمود عند إعادة طباعة كتابه الذي أ
 :م ما هو جدير بالاهتمام والتبني ومضمونه الآتي١٩٩٧يضيف في طباعته الأخيرة لعام 

 بقدر ما تكون .يجب ألا تسعى التحليلات والدراسات المقارنة إلى بناء نماذج نظرية  -١
دول أقرب إلى التطبيق والعمل على ملائمة هذه النظريات والنماذج لظروف وبيئة ال

 .النامية

أنه من واجب هذه الدراسات المقارنة أن تفسر وتحلل اوجه الاختلاف والتشابه بين   – ٢
أنظمة الإدارة العامة كما هي قائمة بالفعل في المجتمعات المعاصرة ومن ثم القيام 
بتحليل وتفسير عوامل البيئة السياسية والاقتصادية والاجتماعية والحضارية وغيرها 

 .)١٧(ها على بناء هذه الأنظمة وأدائهاومدى تأثير

ونحن إذ نتفق مع ما توصل إليه في كتابة الأخير ، لا بد أن نؤكد أنه قد سبقه في هذا 
المجال فرد رجز الذي أكد في نظرته على العوامل البيئية وتأثيرها على السلوك الإداري 

بالطبع فإن تحديد  و.دون أن يتطرق إلى التفصيل وترك للباحث تحديد هذه العوامل
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العوامل سوف يكون من خلال الدراسة التحليلية التطبيقية التي أشار إليها محمد فتحي 
محمود، وهذا ما سوف نقوم به في دراسة قواعد التوظيف لموظفي القطاع العام في ديوان 

اذج  ومن أجل  التعرف على مدى تأثير تبنى النم.الخدمة المدنية بالمملكة العربية السعودية
الغربية على قدرة الإدارة العامة بالدول النامية، والتي قد تكون المملكة العربية السعودية 

 . نموذجاً حياًلها

 :التحليـل 
 في مجال التحليل يتناول البحث الكيفية العلمية التي يستند إليها الديوان العام للخدمة 

 Recruitment and) وظفي الدولةالمدنية بالمملكة العربية السعودية لاستقطاب واختيار م

Selection Process)   ويعتمد في ذلك على دراسات ووثائق تنظيمية وإجراءات رسمية
يصدرها الديوان لهذا الغرض بالإضافة إلى بعض اللقاءات والتساؤلات الغير مكتوبة والتي 

 نظام أو لم تمت مع بعض المسئولين بهذا الجهاز وهدفها توضيح الجوانب التي لم يصدر بها
 كما تقوم الدراسة بترتيب طرق الاستقطاب والاختيار التي وضعها الديوان في .توثق رسمياً

 ومن ثم يتم تطبيقها أو مقارنتها .نموذجين منظمة تبين الطريقة الفعلية لإنجازها وتنفيذها
قبل  تم اختيارهما من قبلنا والتي تمت صياغتهما حديثاً من آخرينعلى نموذجين غربيين 

 :  مجموعة علماء أمريكيين متخصصين في هذا المجال  ويعتمد تطبيقها على الأسس الآتية
في حقل الإدارة، وبالذات اثبتا فاعليتهما تم اختيارهما اللذين أن هذين النموذجين   – أ 

  .فيما يتعلق باستقطاب الإنسان المؤهل علمياً في المنظمات العامة والخاصة

 ينمن قبل علماء متخصصثبتا جدواهما  قد درسا وتم تطبيقهما وأإن هذين النموذجين
في الحقل نفسه هم مجموعة من المتخصصين ا ونشرهما مفي حقل الإدارة ومن ثم قام بتأليفه

 بكيفية ةم الخاصاتهفي كتابو  )١٨ ()م ١٩٩٨دونالد كاروث، وروبرت نيو، وموندي (
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يمكن العمليان  هذان النموذجان .التوظيف وطرق استعماله في المنظمات المعاصرة
ويرى في نفسه الكفاءة " الوظيفة"تطبيقهما خطوة بخطوة على كل من يتقدم لطلب العمل 

ولديه المؤهلات العلمية والخبرات العملية للعمل في أي مؤسسة أو منظمة حكومية كانت 
 .أو أهلية

طوات العملية كما أنه روعي في إعداد هذين النموذجين المتطلبات العلمية للخ
للإنسان الجدير بالعمل بصرف النظر عن طبيعة العلاقات الاجتماعية أو السياسية السائدة 
لكل  بلد واعتبرا هذين النموذجين  كمرشد عام لمن أراد أن يضع الإنسان المناسب في 

 .المكان المناسب
 أو خطوات محددة امن هذين النموذجين  يتطلب طرق) Model( كل نموذج –ب 

يتوجب على المتقدم للعمل اجتيازها كما يجب على المكلف بإعطاء الاختبار و
 .تطبيقها تماماً لضمان فعالية التوظيف والاختيار

بالإضافة إلى وجود تعليمات تنظيمية تطبيقية يمكن الرجوع إليها لتحليل مهام 
 . لهذه الطرق(Implementation)الإنجاز  

ام التوظيف والموظفين في ديوان الخدمة المدنية بالمملكة  لقد أخذ بعين الاعتبار أن نظ–ج 
 العربية السعودية قد أعيد تنظيمه من جديد على يد مؤسسة 

العواجي ( م ١٩٦٣تعاقدت معها الدولة عام   ) Ford Foundation(أمريكية 
 ،  وذلك بناءاً عل اقتراح قدمه رئيس هيئة الخدمة المدنية في )١٩()م ١٩٧١

ذي كان يعمل مستشاراً إدارياً في معهد الإدارة العامة بالمملكة العربية باكستان وال
 : وقد قدمت مؤسسة فورد أربعة اقتراحات تتضمن الآتي.السعودية آنذاك

 . إعادة تنظيم الديوان العام للخدمة المدنية– ١
 . تحديث نظام موظفي الدولة– ٢
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 . تحديث نظام تصنيف الوظائف– ٣
 .عويضات والضرائب إعداد نظام الت– ٤

باعتماد هذه ) م١٩٧١( هـ ٢/١/١٣٩٢م في /٨وصدر المرسوم الملكي رقم 
 ومن الطبيعي لدولة كالمملكة العربية السعودية التي لا .الاقتراحات وتبنى طرقها المقترحة

 عاماً منذ توحيدها على يد المغفور له الملك عبدالعزيز رحمه االله عام ٦٦يتجاوز عمرها 
 تحتاج إلى التجربة والمعرفة التي سبقتها في دول أخرى سواء كانت هذه م  أن١٩٣٢

 فعائد البترول الذي بدأ يزداد في النمو منذ الخمسينات أخذ .الدولة شرقية أو غربية
يشجع الدولة في تبنى أنشطة مختلفة والقيام بمشاريع ضخمة، وكنتيجة لزيادة هذا النشاط 

وعلى .  وتعددت المهام التي تقوم بها هذه المؤسساتالحكومي زادت المؤسسات الحكومية
هذا الأساس فقد أصبح نظام الموظفين في القطاع العام بالمملكة العربية السعودية يعتمد 

 .على تجربة غربية أمريكية احتاجت لها الدولة وتبنتها لتنظيم  الهيكل الإداري
نظمة حكومية كثيرة في ر بالذكر أن مؤسسة فورد قد ساهمت في تطوير أيجدهو وما 

العالم الثالث وكذلك في الدول المتقدمة مثل بريطانيا ولا تزال تساهم في تمويل بعض 
 .المؤسسات العالمية مثل الجمعية العالمية للمدارس والمؤسسات الإدارية

لا شك أن هناك بعض النماذج الغربية التي لها خصوصيتها والتي صممت في الأصل 
تماعي سياسي محدد ومن الصعب تطبيقها أو استعمالها في بلد آخر لتتناسب مع وضع اج

 فعلي سبيل المثال لا الحصر فإن .يختلف تماماً في معتقـداته وطقـوسه الاجتماعية
 النموذج الغربي الذي حدد كيفية المعاملة بين الرجل والمرأة داخل العمل والمسمى

 )Sexual Harassment (وضع الاجتماعي السائد في وضع أو صمم ليتناسب مع ال
  .الولايات المتحدة الأمريكية وأوربا ، ولا يمكن تطبيقه في المملكة العربية السعودية
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هذا النموذج يوضح كيفية معاملة الرجل للمرأة في مجال التوظيف الذي يسمح لها 
لكة القانون بالاختلاط في العمل في الدول الغربية لكنه أصلاً مرفوض استعماله في المم

العربية السعودية لأن الشرائع الدينية والعادات الاجتماعية لا تجيز مثل هذه النماذج حيث 
لا يوجد اختلاط بين الرجال والنساء العاملين بالمملكة العربية السعودية، أما إذا أردنا أن 
نقتبس من خبرات الدول التي سبقتنا بفترة زمنية طويلة في سبيل تحسين عمل ما إدارياً 
كان أو غير إداري فإن هذا الاقتباس مقبول لان هذه هي طبيعة الشعوب منذ ظهور 
الإنسان عندما بدأت تأخذ من بعضها البعض وتتبادل المعلومات لتطوير آخر ما توصلت 

 .إليه

 ) :استقطاب العاملين(كيفية تطبيق النماذج 
يلاه ويشمل  الطريقة التي أعدها كل من كاروث وزميوضح) ١(ملحق " أ "نموذج 

ما يضم ك. الطرق التي يفترض اتباعها لضمان إيجاد الرجل المناسب في المكان المناسب
الطريقة التي أعددناها والمطبقة حالياً كطريقة متبعة من قبل الديوان العام للخدمة المدنية 

 وقبل أن نتحدث عن طرق التوظيف .بالمملكة العربية السعودية لاستقطاب موظفي الدولة
 لا بد لنا أن نوضح ما نبه عليه كاروث " أ " لاستقطاب المتبعة في النموذج وا

 إلى أن عملية الاستقطاب والاختيار عملية حركية جزئية مرتبطة بعمليات )٢٠(وزميلاه
 أي أن هاتين الطريقتين لا يمكن أن تكلل بالنجاح مالم يسبقهما :أخرى لا بد أن تسبقهما

، إن التخطيط  ) Personnel  Planning  and  Job  analysis(عملية تخطيط وظيفي 
والتحليل عمليتان متداخلتان وتنفيذهما شرط أساسي مسبق لعمليتي الاستقطاب 

  .روالاختيا
فعملية تخطيط الوظائف تقوم بتحديد مهام وواجبات الوظيفة وعلاقتها بالوظائف 

لعملية والخواص الشخصية الأخرى بالإضافة إلى توضيح المؤهلات العلمية والخبرات ا
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 وهذا كله جزء من عملية التخطيط التي تحاول .للشخص الذي سوف يتقدم للوظيفة
تحديد الهدف والزمن اللازم لذلك ومن ثم كمية ونوعية الوظائف المطلوبة، بالإضافة إلى 
ر أن التخطيط السليم يسعى إلى إيجاد الدراسة المستوفية لسوق العمل ودراسة نوعية المصاد

 .البشرية المتوفرة
ومن هنا نجد أن مرحلتي الاستقطاب والاختيار تأتي كخطوة ثالثة بعد التخطيط 
والتحليل الوظيفي وبدون ذلك تصبح عملية استقطاب واختيار الموظفين عملية عشوائية 

  .وغير فعالة
كما أن عملية التخطيط والتحليل عملية حركية مستمرة لا تتوقف يراعى فيها نوعية 
وتعدد الموارد البشرية وتقلبات سوق العمالة التي تتأثر بالمتغيرات الاقتصادية والاجتماعية 

 .السائدة
 :لوجدنا أن هناك " أ "ومن هنا فإننا لو نظرنا إلى النموذج  

طريقتين الأولى تمثل الطريقة التي أعدت من قبل العلماء الأمريكيين لعملية استقطاب   –أ 
 بنشرها البروفيسور كاروث وزميلاه، أما الطريقة الثانية المقابلة القوى العاملة وقام

فتشابه الطريقة التي يتبعها حالياً الديوان  العام للخدمة المدنية للمملكة العربية 
السعودية في استقطاب موظفي الدولة والذي تمت صياغته في الأصل من قبل 

كتها في إعادة تنظيم الأجهزة مؤسسة فورد الأمريكية التي أشرنا سابقاً إلى مشار
كما أن كل من هاتين الطريقتين يبين ثمان خطوات محددة يجب اتباعها . الحكومية

 .ولكنها غير ملزمة في ترتيبها لعملية الاستقطاب
  الخطوة الأولى في كلا الطريقتين توضح الوظائف الشاغرة سواء كانت مستحدثة -ب 

 الاستقالة، الفصل أو النقل والوفاة وفي كل أو قد تركها شاغليها بسبب التقاعد ،
 .هذه الحالات ترغب المنظمة أو المؤسسة في شغلها
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  يأتي بعد ذلك ثلاث طرق أو خطوات اختيارية مثل الاستقطاب من الداخل –ج 
)Internal  Recruiting (  أو عن طريق التعاقد)by  contract (  أو إيجاد عمل

 بعض الموظفين بشكل مؤقت من مؤسسات أخرى أو إحضار ) overtime( إضافي 
 )Temporary  employee  agencies (  لذا فإن أمام صانعي القرار بالمنظمة حرية

 واستقطاب الموظفين أو العاملين الجدد، مع أن لكل ،اختيار الطريقة المناسبة منها
الأخرى طريقة من هذه الطرق إيجابياتها وسلبياتها، وقبل أن نتكلم عن الخطوات 

لكل نموذج لا بد لنا من شرح طريقة كل منها وتوضيح الإيجابيات والسلبيات لهذه 
 .الاختيارات

 : الاستقطاب الداخلي– ١
يرى كاروث وزميلاه أن الاستقطاب من داخل المنظمة لا بد أن يعتمد على الشروط 

 : )٢١(الآتية 
ذين على رأس العمل ويشارك وجود معلومات دقيقة وشاملة عن جميع العاملين ال   -   أ

 .في إعداد هذه المعلومات رؤسائهم المباشرين
ضرورة شمول هذه المعلومات على تفاصيل محددة عن الوظائف الشاغرة   -ب 

ومسمياتها والإدارات أو الأقسام التي تتبع لها هذه الوظائف وعدد الوظائف التي 
ج فيه كل إدارة لهذه تحتاجها كل إدارة أو قسم مع تحديد الوقت الذي تحتا

 .الوظائف
معرفة الأسباب التي تشجع على عملية الاستقطاب من الداخل بدلاً عن الإعلان   -ج 

 .عنها خارج المنظمة
وبعد استيفاء هذه المعلومات فإن المنظمة تستطيع البدء في عمل الإعلان من الداخل 

)Job  posting  and  bidding  system  ( لشاغرة والذي لا بد أن عن هذه الوظائف ا
 :يشمل النقاط التالية 
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توضيح الوظائف الشاغرة ومسمياتها والإدارات التابعة لها وكذلك المهام والواجبات   – ١
 .الرئيسة المطلوبة لهذه الوظائف

 تهيب بكل موظف لديه المؤهلات العلمية والخبرات العملية أن يتقدم بطلب الترشيح – ٢
 . )Promotion  Application(المعد لهذا الغرض 

تثبيت الإعلانات في المكاتب والمداخل الرئيسة وأماكن تجمع الموظفين مما يضـمن             – ٣
 . الاطلاع عليها من قبل كل راغب للتقديم على هذه الوظائف الشاغرة

ومن ثم تتم مقابلة المتقدمين واختيارهم على ضوء المعايير والمقاييس التي حددت 
 .ت هذه الوظائف عند عملية التخطيط والتحليل الوظيفيمسبقاً في متطلبا

أما الطرق المتبعة للاستقطاب من الداخل لدى الديوان العام للخدمة المدنية بالمملكة 
 :العربية السعودية ، كما جاء حسب نظام الموظفين العام فتتلخص في الآتي 

ية بإعداد بيانات بأسماء تقوم إدارة شئون الموظفين في الوزارة أو المصلحة المعن  –أ 
الموظفين الذين تتوفر فيهم شروط الترقية أو الترشيح وغالباً ما تكون معلومات هذه 
البيانات غير معروفة من قبل الرؤساء المباشرين الذي أشترط كاروث وزميلاه 

 .مشاركتهم في إعدادها
ة الترقية أو ترشيح يقوم الوزير أو رئيس المصلحة المختص بترشيح ثلاثة أعضاء لعملي  –ب

 الموظفين من الداخل ويطلق عليهم أسم لجنة الترشيح 
)Promotion  Committee (  ويجوز ترشيح هؤلاء الأشخاص من داخل المنظمة أو

من خارجها دون تحديد لمؤهلاتهم العلمية أو خبراتهم العملية كما  أن ليس لهم 
ل يتوجب عليهم رفع بيان بأسماء صلاحية اتخاذ القرار النهائي في عملية الترشيح ب

المرشحين للترقية إلى الوزير المختص ثم يحال بعد ذلك إلى ديوان الخدمة المدنية 
لمراجعته والتأكد من أن الترشيح قد تم حسب القواعد النظامية التي وضعها نظام 
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الموظفين العام والذي يجيز الاتفاق بين الوزير ورئيس الديوان بعدم التقيد بهذا 
 . )٢٢(الإجراء

 : يتم التوظيف الداخلي عن طريق المفاضلة في المتطلبات الآتية – ١
 .وجود المؤهلات العلمية للمتقدم: التعليم   -  أ 

 .وجود الخبرات العملية للمتقدم: الأقدمية   –ب 
 .كمية ونوعية التدريب الذي حصل عليه المتقدم: التدريب   –  ج
 .ية التقدير الموجود في تقارير الكفاءة عن المتقدمنوع: تقارير الكفاية   – د 

ولكل مطلب من هذه المتطلبات الأربعة نقاط خاصة به تزيد وتنقص حسب 
 .المرتبة أو الدرجة التي يتقدم لها الموظف

كما تعتبر المقاييس الأساسية لأحقية المتقدم في الترشيح ، غير أنه للأسف قد 
 أن يكون هناك تقارير كفاءة بالشكل النظامي يكون نادراً إذا لم يكن معدوماً

المطلوب، كما أن التدريب أيضاً محدود على فئة قليلة من الموظفين أضف إلى 
هذا كله أن موظفي الدولة القدامى لديهم الخبرات الطويلة ولكنه ينقصهم حمل 

كلفة المؤهلات العلمية العالية لذا فإن التقييم الصحيح للترشيح من قبل اللجنة الم
 .سوف يكون شبه معدوم لانتفاء الأصل لمقاييس الترقية ونقاطها

لا يحق لأي موظف يعمل في مصلحة حكومية أخرى حق الدخول في هذه   – ٢
 .المفاضلة

 ) ١٠/٢ – ١٠/١( يوجد شروط إضافية للترقية مستخلصة من نص المادتين   – ٣
 : )٢٣(قد تكون حاجز أو عائق للترقية منها 

كون الوظيفة الشاغرة مصنفة في المرتبة التي تلي مرتبة الموظف المتقدم أن ت  –أ 
 .مباشرة

 . أن يكون الموظف المتقدم قد أمضى أربع سنوات في المرتبة التي يشغلها–ب 
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غير انه يستثنى من هذه الشروط عدد كبير من الوظائف خاصة تلك التي تشغل 
ئف التي يتم تحديدها بين الوزير المختص ورئيس المراكز العليا بالدولة  بالإضافة  إلى الوظا

، هذا الاستثناء عطل عملية التعيين والترشيح بالجدارة التي )٢٤(الديوان العام للخدمة المدنية
أكد عليها النظام بان تكون الجدارة هي الأساس لاختيار الموظف العام وتشمل الوضوح 

وقراطيون  بل أصبح البير.برات العمليةوالمنافسة الحرة في تحديد المؤهلات العلمية والخ
 .يسيئون استعمال هذه الاستثنائيات النظامية لخدمة مصالحهم وأصدقائهم المقربين

لقد لخص كاروث وزميلاه بعض الإيجابيات للتوظيف من الداخل وكذلك السلبيات 
 :  )٢٥(التي من الممكن أن تنعكس على العمل ونشاط المنظمة ككل في الآتي

 إيجابيات التوظيف الداخلي أن الموظفين بشكل عام  سوف يضاعفون جهودهم  من– ١
لإعطاء عمل أفضل وأخلاقيات عالية لأنهم سوف يهتمون بالفرص المستقبلية 

 .لحصولهم على الترقية
 الموظفون الذين سوف يرشحون قد عرفت عنهم المنظمة وعن مدى قدراتهم العملية – ٢

وا عليها من واقع ملفاتهم لذا فإنهم بأي حال من خلال المعلومات التي حصل
 .سيكونون أفضل من المتقدمين الجدد من الخارج

 قد يُمكَّن ذلك من توفير الجهد والمال الذي سوف يبذل لعملية الإعلانات الخارجية – ٣
واختبارات المسابقة من الخارج، غير أن السلبيات التي تطرق لها كاروث وزميلاه لا 

نظمة سوف تنحرم من استقطاب وجوه جديدة وأفكار جديدة تتعدى كون الم
 .يحملها الموظفين الجدد من الخارج قد تساعد في تطور المنظمة

والحقيقة التي نراها من خلال الملاحظة ومقابلة بعض الموظفين والمسئولين وكذلك من 
عمل تقول أن ن عاماً تقريباً في هذا الي لمدة خمسة وعشريني حكومينواقع تجربتنا كموظف

 .هسلبيات التوظيف الداخلي أكثر من إيجابيات
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فالمقاييس التي يتبعها ديوان الخدمة المدنية لتقييم الموظف المستحق للترقية كالتدريب 
وتقارير الكفاية، ليس لها وجود مستمر أو فعال في مؤسسات الدولة فنادراً ما يوافق 

لتدريب وربما ذلك ناتج عن تخوفه وأنانيته الرئيس المباشر على أحد موظفيه للذهاب إلى ا
 .من وجود موظفين مدربين يؤثرون مستقبلاً على حياته الوظيفية ومركزه الإداري

كذلك بالنسبة لتقارير الكفاءة قلَّ أن يكتب تقارير كفاءة  على الإطلاق وإذا كتبت 
 وربما يكون رضاه فأنه ينقصها الموضوعية والإتقان لذا فهي مرهونة برضا الرئيس المباشر

أو عدمه ناتج ليس عن إتقان أو فشل الموظف في أداء عمله  بل ربما لأغراض شخصية 
 كما أن الترقية بالأقدمية لها سلبياتها على مجال العمل .بحتة ليس لها علاقة بالعمل

ن الذين يرشحون لأقدميتهم سوف يلحقون الضرر بمصلحة العمل وذلك عندما وفالموظف
 أن الترقية بالأقدمية تتجاهل الفروق الشخصية بين .ئف بغير الجديرين بشغلهاتشغل الوظا

 .الموظفين من حيث الكفاءة والقدرة لأنها أسلوب يساوى بين الموظف الكفء وغيره
أضف إلى هذا أن عملية الترشيح بالأقدمية سوف تقتل الحافز لدي الموظف وإغلاق الباب 

دمات أفضل وبالتالي فإن هذا الأسلوب سوف يضعف أمام الكفاءات الأخرى في تأدية خ
تأثير وفعالية الرؤساء أمام مرؤسيهم عندما يعلم  الموظف الذي ليس لديه أقدمية أن ليس 

       .له فرصة في عملية الترقية

 :                                                            الخيار الثاني في التوظيف – ٢
أن الخيار الثاني للتوظيف يتمثل في " أ"وث وزميلاه في طريقتهم بالنموذج أشار كار

الموجودين على رأس  )Overtime(ثلاث مصادر الأول في إعطاء عمل إضافي للموظفين 
العمل وذلك لتغطية النقص في العمل الذي يتطلب زيادة موظفين، أو إغراء واستعارة 

 لإكمال هذا النقص في العمل أو التعاقد مع بعض العاملين في المؤسسات الأخرى مؤقتاً
 .ناس من خارج المنظمة للعمل في هذه الوظائف
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وهذه الخيارات مفتوحة أمام صانعي القرار لكي يحددوا الطريقة الأفضل لاستقطاب 
 أما ديوان الخدمة المدنية فلا يعتبر إعطاء العمل الإضافي طريقة .العاملين الأكفاء للمنظمة

ف بل إنه عبارة عن إحدى أمرين أما لتراكم العمل على الموظف وبالتالي خاصة للتوظي
فإنه يحتاج إلى عمل إضافي لإنهائه أو أن ذلك كمساعدة مادية للموظف لرفع مستوى 

 : أحواله المعيشية وفي كلتا الحالتين يتضح لنا الآتي
لعلمية الصحيحة   أما أن الوظيفة التي يتراكم عندها العمل غير مصنفة بالطريقة ا- ١

 .وانعكس ذلك على عدم تحديد مهامها وواجباتها بالشكل المطلوب
 أو أن الموظف لا يعطى العمل المطلوب في الوقت المحدد لأوقات العمل، كما أن – ٢

التعاطف مع موظف دون آخر في مجال رفع مستواه المعيشي أمر سوف يعكس 
يؤدي إلى عدم المبالاة في مجال العمل التذمر من قبل الموظفين الآخرين وبالتالي قد 
 التعاطف الذي حصل عليه زميله، اوإتقانه إذا عرف الموظف أنه لا يحظى بمثل هذ

 لذا فإن رفع المستوى المعيشي .وهذا ما نلاحظه من خلال تجربتنا بالقطاع العام
ى للموظف من مهام الإدارات العليا ومعرفتها المسبقة في التخطيط ومقياسها لمستو

المعيشة الاجتماعية العام ومقارنته بدخل الفرد العامل وكذلك بالأجور الموجودة في 
سوق العمل مما قد يؤدي إلى تعديل شامل في سلم الرواتب والأجور للعاملين 

 .جميعهم على السواء لو اخذ ذلك بجدية وموضوعية
كل كبير في ديوان أما عملية التعاقد التي أشار إليها كاروث وزميلاه فإنها متبعة بش

الخدمة المدنية وقد ساعد في انتشارها على مستوى المؤسسات الحكومية كلها وجود نظام 
ولا حتى سن أو جنسية محددة .  الذي لا  يتطلب مؤهلات علمية عالية)٢٦(الأجور

للموظف المراد التعاقد معه وربما أن هذا الخيار لعملية التوظيف قد قلل من أهمية  التوظيف 
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تطلب إجراءات روتينية طويلة، ت التي الخارج أو التوظيف عن طريق الإعلان والمسابقة من
تتم أحياناً بين المصلحة أو المؤسسة الحكومية التي ترغب في التوظيف وبين ديوان الخدمة 

فقد أصبح هناك ما يربو على )  التعاقد(المدنية وكنتيجة لوجود هذا النوع من التوظيف  
 " أ " أنظر الجدول "  من المتعـاقدين الغـير سعوديين م١٩٩١ عام %٤٠
 

 )م ١٩٩١ – ١٩٨٠(تطور موظفي الدولة لمدة اثنا عشر سنة :  )أ(جدول 

مجموع  السنة
 الموظفين

نسبة 
 التغير

غير  سعودي
 سعودي

نسبة غير 
سعوديين 
 للسعوديين

٣٨ ٦٩,٣٩٧ ١٨٣,٥٠١ - ٢٥٢,٨٩٨ ١٩٨٠ 
٣٧ ٧٢,٨٦٧ ١٩٥,٦٠٤ +٦,٢ ٢٦٨,٤٧١ ١٩٨١ 
٣٥ ٨٦,٢٤٣ ٢٤٧,٩٧٨ +٢٤,٥* ٣٣٤,٢٢١ ١٩٨٢ 
٤١ ١٠٦,١٢٤ ٢٥٨,١٢٤ +٩,٠ ٣٦٤,٢٤٨ ١٩٨٣ 
٤٤ ١٢١,٣٣١ ٢٧٤,٤٥٩ +٨,٧ ٣٩٥,٧٩٠ ١٩٨٤ 
٤٣ ١٢٩,٢٨١ ٢٩٩,٧٣٨ +٨,٤ ٤٢٩,٠١٩ ١٩٨٥ 
٤٤ ١٤٠,٤٩٤ ٣١٦,٦٢٩ +٦،٦ ٤٥٧,١٢٣ ١٩٨٦ 
٤٣ ١٤٤,٥٢٣ ٣٣٦,٤٥٦ +٥,٢ ٤٨٠,٩٧٩ ١٩٨٧ 
٤١ ١٤٧,٥٥٢ ٣٥٦,٣٠٧ +٤,٨ ٥٠٣,٨٥٩ ١٩٨٨ 
٤١ ١٥٠,١١٦ ٣٦٩,٠٩٣ +٣,٠ ٥١٩,٢٠٩ ١٩٨٩ 
٤١ ١٥٠,١١٦ ٣٦٩,٠٩٣ - ٥١٩,٢٠٩ ١٩٩٠ 
٤٣ ١٥٣,٦٤٢ ٣٥٥,٤٤٢ -٢,٠ ٥٠٩,٠٨٤ ١٩٩١ 

 ١٥" م١٩٩٠مطبعة مارلمار الإلكترونية : ، الرياض " تقرير عشر سنوات " ديوان الخدمة المدنية بالأرقام : المصدر 
 والكتاب الإحصائي وزارة المالية والاقتصاد الوطني ١١-٩ " ١٩٩١ – ١٩٨٨"وديوان الخدمة المدنية  في أربع سنوات 

 . "١٩٩٢/ م ١٩٩١إدارة الميزانية السنوية : الرياض " 

هذه راجع إلى إضافة أعداد هيئة التدريس بالجامعات كذلك أعضاء وأفراد القضاء ) ١٩٨٢(الزيادة في نسبة السنة  *
 .موموظفي المؤسسات الحكومية الأخرى إلى بيانات ديوان الخدمة المدنية لموظفي القطاع العا
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م من ١٩٩١ – ١٩٨٠  عامالذي يوضح تطور موظفي الدولة لمدة اثنا عشر سنة من
موظفي الدولة غير السعوديين الذين لم يتم تعيينهم على أساس جدارتهم وإنما على أساس 
 .الحصول بالسرعة الممكنة على موظفين يسدوا الحاجة الملحة لبعض المؤسسات الحكومية

وقد ترتب على هذا زيادة العمالة الأجنبية داخل القطاع العام التي بدأت هذه الأيام 
ا على مستوى المؤسسات الحكومية في عدم وجود شواغر وظيفية لكوادر تعكس سلبياته

بل تحولت إلى مشكلة يكتب . الخريجين من الجامعات والمؤسسات العلمية التقنية الأخرى
عنها يومياً بالصحف وتعاني منها الدولة وتحاول التخلص منهما سواء كان ذلك على 

هذا المجال بإسهاب قد يقود القارئ إلى مستوى القطاع العام أو الخاص والتحدث في 
متاهات تبعده عن موضوع الدراسة الذي قد نحاول أن نختصره ولكن بإيضاح المقصود 

وقد وجه سؤال إلى أحد المسئولين في إدارة التوظيف بالديوان عن مدى تزايد نسبة . منه
د هو إن بعض المتعاقدين في الوقت الذي تحاول الدولة تقليص هذه النسبة ؟ وكان الر

  ..المؤسسات الحكومية لا تتعاون معنا في هذا المجال رغم تأكيدنا عليهم بين الحين والآخر
كما كان هناك سؤال آخر عما إذا كان هناك إحصائية بأعداد الخريجين الذين لم يحصلوا 

 !!.وكان الجواب بالنفي" أي العاطلين "على عمل 

ملين مؤقتاً فاعتقد أن كاروث وزميلاه أما موضوع استعارة أو توظيف بعض العا
قصدوا بذلك المؤسسات الأهلية التي قد يزاحمها العمـل أحياناً في فترة معينة ومحددة 
 للاستعانة بموظفـين آخرين من مؤسسات أخرى لإتمام العمل في حينه وهذا لا يحدث إلا

ع السرعة المتناهية نادراً في مجال القطاع العام الذي يؤدي خدمات مستمرة لا تأخذ طاب
 .التي قد تحدث للمؤسسات الأهلية
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 : الخيار الثالث في التوظيف – ٣
اعتبر كاروث وزميلاه التوظيف من خارج المنظمة أمر يشجع على استقطاب وجوه 
جديدة يحملون أفكاراً جديدة للمنظمة لا يمكن أن تكون متوفرة لدى الموظفين الذين على 

نظمة في هذه الحالة أمامها الخيار في اختيار المصادر التي تريد  وعليه فإن الم.رأس العمل
الكليات ومعاهد التقنية، أو الجامعات وما إلى ذلك من ووتتمثل في المدارس الثانوية، 

المصادر الأخرى التي تحددها عملية الاستقطاب ومن ثم اختيار الطريقة المناسبة التي تكفل 
ب العمل تأتي بعد ذلك المرحلتين الثالثة والرابعة التي تشجيع وجذب من يحاول التقدم لطل

 ) يتم فيها فرز الطلبات وتجميعها ويصبح هناك مجموعة من ملفات المتقدمين 
"Applications  pool " جاهزة لعملية الاختيار، كما حدد كاروث وزميلاه كيفية

لدى المتقدم وشـروطه التي يتوجب إتباعها حتى يتكون " Advertisement"الإعلان 
صورة واضحة عن العمل ومؤهلاته المطلوبة بما في ذلك الراتب والحوافز المتوفرة بالإضافة 

 وبالمقارنة فإن ديوان الخدمة المدنية بالمملكة العربية )٢٧ (.إلى الإستثناءات المرغوب فيها
ية ولا السعودية ليس لديه الوقت الكافي لفحص الخيارات في مسألة مصادر الموارد البشر

وذلك حسب ما أشار إليه أحد المسئولين في ديوان الخدمة . في اختيار الطريقة المناسبة لها
، رغم وجودها كطريقة متبعة )٢٨(عندما سألناه مباشرة عن ذلك" إدارة التوظيف "المدنية 

في نموذج الديوان والسبب في ذلك هو اتباع الديوان لطريقة تقليدية قديمة تنحصر في 
 :الآتي
 عندما يعتمد ويوافق مجلس الوزراء على الميزانية السنوية للدولة من كل عام يكون – ١

الديوان قد تسلم الطلبات المقدمة من كل وزارة أو مؤسسة حكومية مرفق بها 
 .إعداد الموظفين الذين هم بحاجتهم
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ن هذه  يقوم الديوان ويعلن في الحال عن هذه الوظائف الشاغرة أو المستحدثة كما أ– ٢
الوظائف لا بد أن تكون لمن هم في الدرجة أو المرتبة العاشرة فما تحت وجدير 
بالذكر أن هناك خمس عشرة درجة أو مرتبة في السلم الوظيفي الحكومي أما ما 
فوق العاشرة فلا يعلن عنها، لذا فإن سرعة الإعلان وعدم الترتيب في مقارنة 

ملية التخطيط أو التحليل الوظيفي التي إجراءات الاستقطاب واختيار الموظفين بع
ربما تكون غير موجودة في الأصل يؤدي إلى عدم التمكن من اختيار الإنسان 

 .المناسب في المكان المناسب
أضف إلى ذلك عدم اكتمال متطلبات وشروط الإعلان التي تستوجب وضع اسم 

دار الـراتب المنظمة ومجال عملها واسم الوظيفة ومهامها وواجباتها وكذلك مق
والإشـارة إلى الحوافز إن وجدت والمؤهلات العلمية والعملية والحالات الاستثنائية التي 

 إضافة إلى أن معظم الوظائف .يعتمد عليها المتقدم في اتخاذه القرار بتقدمه أو عدمه
علن الحكومية التي لا بد أن تأخذ مجال التنافس والجدارة التي نص عليها نظام الموظفين لا ي

 وعند سؤال الجهة المعنية عن ذلك أفادت بأن لديهم قناعة كاملة أن طريقة المفاضلة .عنها
التي يقومون بها من خلال الكمبيوتر هي أفضل بكثير من الإعلان عن الوظائف حيث 
يقوم الديوان بتدوين المؤهلات والخبرة والشروط الأخرى وفرزها عن طريق الكمبيوتر ثم 

معينة والذي يحصل على نقاط أكبر هو الذي يفوز بالوظيفة وحول يضع لها شروطاً 
السؤال وحتى لو كان هذا الشخص معوق؟ وكانت  الإجابة بالنفي حيث ؟أن التقرير 
الطبي الذي نطلبه مع ملف المؤهلات والخبرة يوضح لنا ذلك وبالتالي فإننا لا نوظف 

لقيام بالعمل تماماً كما هو الحال بالنسبـة  لأنهم لا يستطيعون ا.. لماذا ؟ الجواب  .المعاقين
بالنفي بالنسبة ..  وهل هناك نظـام خـاص بالمعاقين والمرأة ؟ الجواب .للمعافين

للمعوقين أما المرأة فهناك وظائف مخصصة للنساء في مجال التعليم والصحة وبعض المجالات 
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وضحت أ لقد .ميةالأخرى المحدودة والتي لا تتعارض مع تعليمات الشريعة الإسلا
 لعدد ن كبيرة من الخريجات قد يقارب عددهاالدراسات والملاحظات أن هناك أعداد

 هناك دراسات .. بالوظائف فماذا عنهن ؟ الجواب ن رغم مطالبتهنالخريجين يلازمن بيوته
أن معظم هؤلاء الخريجات بمستمرة في هذا المجال وسوف يتم الإعلان عنها في حينها علماً 

 . وهذا من الصعب تحقيقها معينا وإذا رغبن فأنهن يشترطن مكاننبن أن يوظفلا يرغ

ومن هذا نستخلص أن هناك تناقض بين ما تتطلبه سياسة الموظفين وبين عملية الإنجاز 
قد وضح لنا أن هناك  تجانـس في طـرق " أ " أو التطبيق وحيث نجد أن النموذج 

التنفيذ المطلوبة في طريقة كاروث وزميلاه ولكن عملية  ) The  Process(الاسـتقطاب 
تختلف عن الطريقة التي يتبعها الديوان العام للخدمة المدنية بالمملكة العربية السعودية وهذا 
الاختلاف يأتي من عدة عوامل داخلية وخارجية سوف نقوم بتوضيحها في الفصل الأخير 

 .من هذه الدراسة

 : كيفية اختيار العاملين وتعيينهم–ب 
يوضح كلا الطريقتين اللتين تستعملان في عملية اختيار ) ٢ملحق " (ب " نموذج 

العاملين وتعيينهم لذا فإن طريقة كاروث وزميلاه تمثل الخطوات العملية الواجب إتباعها 
، كما يقابلها الطريقة التي تبين خطوات الاختيار في ديوان الخدمة المدنية في اختيار العاملين

ربية السعودية، ورغم أننا نرى التشابه بين الطريقتين في الخطوات، غير أن بالمملكة الع
 الطرق التطبيقية تختلف، فبعد اكتمال الاستقطاب يكون هناك مجموعة من المتقدمين 

 )Applicants  pool (  الذين تقدموا وأكملوا خطوات الاستقطاب المطلوبة والتي بعدها
 :تبدأ عملية الاختيار كالآتي 
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 لقد وضح كاروث وزميلاه أن تبدأ فرز الطلبات والسير الذاتية وفحصها وتقييمها – ١
وربما تحذف بعض الطلبات التي لم تكتمل أو  ) Initial  evaluation( تقييم أولى 

 .التي لا تفي بالمقاييس المطلوبة للوظائف ومن ثم
على دقته واختياره التي شدد كاروث وزميلاه  ) Testing(  تأتي مرحلة الاختيار – ٢

طبقاً لما تمليه ظروف المنظمة وعملية تحليل الوظائف والتخطيط، واشترط في ذلك 
 متخصصون أفرادأن تكون الأسئلة محددة وغير عامة، كما انه يجب أن لا يعدها إلا 

في هذا المجال لضمان صحتها وموضوعيتها ، يلي ذلك مجموعة من التمارين التي 
ل ويستعملها القائمون على هذا العمل لملاحظة المتقدم وتقييمه تستعمل لتقييم العم

على ضوء هذه التمارين القياسية غير أن هذه الطريقة غير منتشرة بشكل واسع في 
 .كلا البلدين

للمتقدمين وقد حددها كاروث وزميلاه إلى  " Interviews"  تتم عملية المقابلات – ٣
 :)٢٩( همانوعين

تكون أسئلتها مفتوحة ويترك للمتقدم حرية الكلام حتى يكون المقابلة التي   –أ 
للمتقدم المعرفة الكاملة عن المنظمة على ضوء ما يشرحه القائم عل عملية 

 .المقابلة
 :المقابلة ذات الأسئلة المحددة وتنقسم إلى ثلاثة أنواع   –ب 

  One – on  one" مقابلة المتقدم الواحد لشخص واحد من المنظمة 

Interviews "  ومن إيجابيات هذه المقابلة أن المتقدم يشعر بالراحة حول
 :الأسئلة التي تأتي من شخص واحد ، والتي تدور حول أربعة محاور 

 ."المؤهلات العلمية" الخلفية العلمية – ١
 ."الخبرة السابقة "  الخلفية العملية – ٢
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 ."يفية طموح المتقدم واتجاهاته الوظ"  الاتجاهات الوظيفية – ٣
قبول المتقدم ورغبته في العمل لوحده (  مدى تكيف المتقدم مع زملائه -٤

 .)أو  مع مجموعات أخرى ومدى تكيفه معهم 
 مقابلة مجموعة من المتقدمين لشخص واحد أو أكثر من المنظمة   –ج 

"Group Interviews "  ويحدث هذا النوع من المقابلات عملية المنافسة
للإجابة وتحدد هذه المقابلة أيضاً في النقاط الأربع التي وتحمس المتقدمين 

 .ذكرناها آنفا
  مقابلة عدة أشخاص من المنظمة لشخص واحد من المتقدمين –هـ 

"Panel  Interviews "  وبالطبع هذه الطريقة مربكة أحياناً للمتقدم لتعدد
منظمة وتدور الأسئلة التي تأتي إليه من جهات مختلفة ولكنها مفيدة بالنسبة لل

أسئلتها حول المحاور الأربع التي ذكرناها، أما الخطوات المتبقية فتتعلق بخلفية 
قدم إذا كان قد عمل بجهة أخرى ومحاولة الاستقصاء عنها واخذ تالم

المعلومات الكافية من الجهة نفسها التي سوف توضح كيفية سلوكه ومدى 
الصحي المتعلق بصحة المتقدم إنتاجيته بعمله السابق ، يأتي بعد ذلك الفحص 

ومن ثم التقييم الشامل لجميع ما تم استكماله وقبول المتقدم وتعيينه أو 
 .الاعتذار عنه ثم حفظ ملفه لفرصة أخرى

لقد أكد كاروث وزميلاه على ضرورة استكمال الخطوات على جميع المتقدمين 
أوضحنا ين أعدتا كما اللتا الطريقتين لتكلللوظائف الشاغرة أو المستحدثة الموضحة 

حتى يتم اختيار الإنسان المناسب ) ٢ و ١ملحق " (ب"و " أ"خطواتهما في النموذجين 
 .المؤهل للعمل المطلوب
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وبمقارنة طريقة الاختيار لديوان الخدمة المدنية بالمملكة العربية السعودية نجد أنها أيضاً 
 مسألة الإنجاز والتطبيق العملي في غير أنها تختلف في "  the  Process" مطابقة في طرقها 

 :نواحي كثيرة ومنها 

 : التخطيط والوصف الوظيفي – ١
لا يقوم الديوان بعملية تخطيط مستمرة كما أكد على أهميته كاروث وزميلاه ، لأن 
التخطيط يهيئ للديوان كشف سوق العمالة كما أن البحوث التي ترتبط بالتخطيط 

قدار ما يحصلون عليه من مرتبات وحوافز أخرى قد توضح مصادر القوى العاملة وم
تساعد الديوان على عملية المنافسة ووضع تعويضات تغرى طالب الوظيفة المؤهل تأهيلاً 

 لقد تعود الديوان أن يكتفي بما يرفع إليه من بيانات .عالياً للتقدم إلى وظائف القطاع العام
 .من ثم الشروع في الإعلان عنهابالوظائف المطلوبة من قبل المؤسسات الحكومية و

لا يستخدم الديوان العام للخدمة المدنية الطريقة العملية للتحليل الوظيفي التي 
أوضحها كاروث وزميلاه والتي تستند إلى وصف الوظيفة وصفاً كاملاً يبين من خلاله 
مهام وواجبات الوظيفة وعلاقتها بالوظائف الأخرى في نفس المؤسسة أو المصلحة، 

لديوان عادة يكتفي فقط بتوضيحات للواجبات السلوكية والأخلاقيات التي يجب على ا
الموظف الجديد اتباعها كحسن السيرة والسلوك وعدم استعمال سلطته الوظيفية في أعمال 

 )٣٠( إلخ ..ذاتية كما أنه لا يجمع بين وظيفتين في آن واحد ولا يشتغل بالتجارة 

 التصنيف والتي تقسم الوظائف إلى أقسام كبيرة ثم إلى صحيح إن الديوان يقوم بعملية
مجموعات أصغر ومن ثم إلى فئات وظيفية مثال على ذلك، المجموعات التخصصية التي 
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قسمت إلى مجموعات كالمجموعة الهندسية والمجموعة الطبية ومن ثم إلى فئات كالمهندس 
 .)٣١( طبيب أسنان وهكذاوالمدني، مهندس كهربائي، أو طبيب عام، 

اتب وليس له علاقة وأو الر " Grades"  التصنيف مهمته تحديد المراتب اوبالطبع هذ
شترط كاروث وزميلاه أن يفي المهام والواجبات والعلاقة الوظيفية التي أشرنا إليها والتي 

 .يشترك في إعدادها الرؤساء المباشرين لهذه الوظائف

 الاستقطاب والاختيار وتسهل عملية وصف الوظيفة عملية مهمة تتوقف عليها عملية
التقييم لمدى كفاءة الموظف لأنه لا يمكن الوقوف عل مدى إنتاجية الموظف إلا عن طريق 

 .مطابقة ما يقوم به من مهام وواجبات الوظيفة

بل أن الوصف الوظيفي هو الأساس لتحديد أسئلة الاختبار والمقابلة التي لا بد أن 
الوظيفة بدلاً من أن تكون الأسئلة عامة كما هو الحال الجاري تكون مواكبة لمجال ومهام 

تنفيذه في الديوان، بالإضافة إلى هذا كله عملية التصنيف التي يقوم بها الديوان ليس لها 
دور فعال تطبيقي في مجال التوظيف فغالباً ما يوجد المهندس مديراً والطبيب رئيساً دون 

ا نشاهده من تجربتنا في القرارات التي تصدر ما بين اعتبار لماهية عمله الأصلي وهذا م
 .الحين والآخر

إن معظم المتقدمين الذين يتم تعيينهم عن طريق ديوان الخدمة المدنية يأتون إلى 
وظائفهم لا يعرفون شيئاً عنها ولاعن مهامها ولا عن مقدار الراتب ولا حتى عن موقع 

ن هذه الشروط لم توضح مسبقاً في الإعلان عن العمل والشروط الاستثنائية لهذا العمل، لأ
 .هذه الوظائف رغم أن هذه المعلومات شرط أساسي من شروط الإعلان عن الوظائف
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 فالموظف المتقدم مغامر وتدفعه الحاجة دون علمه الواضح عن الوظيفة وموقعها 
الغائبة وشروط أدائها، وبالطبع فإن ذلك سوف ينعكس على نفسيته عندما يواجه الحقيقة 

كما أن ذلك سوف يؤثر لا شك على إنتاجيته وقد يؤدي إلى استقالته  إذا كان من 
 .المؤهلين الذين تمكنهم مؤهلاتهم من إيجاد عمل آخر في جهات أخرى غير حكومية

  ):PAY  SYSTEM(  نظام الرواتب – ٢
يضات من العوامل التي تدفع المؤهلين إلى التقدم هو مقدار الراتب ونظام التعو

والبدلات والعلاوات الأخرى، كما أنها تمنع الفساد والرشوة وتشجع الإنتاج والإبداع، 
ولكن كما ذكرنا سابقاً أن الإعلان عن الوظائف بالديوان لا يوضح مقدار الراتب بل 

التي سوف يحصل عليها الموظف المتقدم، وأعظم المتقدمين  يكتفي بذكر المرتبة أو الدرجة
ار الراتب لهذه المرتبة أو الدرجة إلا إذا حالفهم الحظ بمعرفة من يعرف نظام لا يعرفون مقد

رواتب ديوان الخدمة المدنية ، ثم إن الرواتب التي يدفعها الديوان بعيدة كل البعد عن 
منافسة الرواتب الموجودة في سوق العمالة أو لدى القطاع الخاص  وهذا راجع أيضاً 

ليل والتخطيط الوظيفي التي ذكرناها سابقاً، فالديوان لا للنقص الحاصل في عملية التح
يقوم بالتخطيط المستمر الذي يتابع عملية تزايد غلاء المعيشة وارتفاع الأسعار والأجور 
والدليل على هذا أن نظام الرواتب قد أعد قبل أكثر من خمسة عشر سنة ولم يتغير حتى 

من ثلاثة إلى أربعة أضعاف عما كان عليه في الآن في الوقت الذي زاد فيه الغلاء المعيشي 
 .)٣٢( تلك الفترة

لذا فإن هذا النظام الثابت سوف لا يكون دافعاً قوياً للمؤهلين تأهيلاً عالياً، وربما 
الوظائف الحكومية لغرض شغل يحصلون على يكون محبباً للعاطلين عن العمل الذين 

إلى أعمال غير مرغوب فيها ، بل أن هذا سلوكهم تغير قد الوظائف  هأوقاتهم، كما إن هذ
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الركود سوف يفتح المجال ويشجع العمالة الوافدة من دول مستواها المعيشي أقل عندما 
يوضح لنا حقيقة التزايد في ) ٣(ملحق " ج" الرسم البياني .يجدون في ذلك متنفس لهم

ثنا عشر عاماً، نسب العمالة الأجنبية بالقطاع الحكومي وتناقص عدد السعوديين خلال ا
الذي جاء بعد انحدار مخيف عام وم ١٩٨٥فبعد أن اخذ التزايد في نسبة السعوديين عام 

. م١٩٩١م حتى نهاية ١٩٨٨م نلاحظ تراجعها مرة أخرى والذي أستمر منذ عام ١٩٨٢
أضف إلى ذلك كله عملية الترقية التي ذكرناها سابقاً وما تتطلبه من شروط قد أكل عليها 

التي يعطيها الديوان أعظم " Seniority"ب حيث أن من شروطها الأقدمية الدهر وشر
 العاملين بالدولة هم القدامى الذين لا يأتون بجديد بعضالنقاط لترقية الموظف، لذا نجد أن 

والذين قد تكيفوا مع الروتين المميت الذي يدخل في تفسيره الأهواء والأغراض 
 يعدون ويقترحون نبصفتهم البيروقراطيين الذيالشخصية، كما إن لديهم تنسيق رهيب 

الأنظمة الجديدة، وبالرغم من اجتياز البعض منهم للسن القانوني فإنهم يبقون ويتم التعاقد 
معهم من جديد، في الوقت الذي لا تعتبر الأقدمية في مجال التدريس والتعليم حافز مهم 

 طالما أنه يمتلك القدرة على العطاء لاستمرار الدكتور أو المدرس ولو تجاوز السن القانوني
 .والتطوير

لقد أشارت الأبحاث الأخيرة في مجال الرواتب والتعويضات الأخرى على أهميتها 
ومدى انعكاسها على أداء الموظف وكيف إنها مسلك لمنع الفساد بالإضافة إلى أن المنظمة 

 نسيلإنسان بداخلها قد أو المؤسسة نفسها لا تستطيع أداء مهامها المطلوبة إذا كان ا
 فـالرواتب بمـثابة حوافز بالنسبة للموظفين مقابل عملهم ودافع .تطلعاته المستقبلية

هم بالنسبة للمنظمة، وقد نستشهد في هذا المجال بما أكد عليه  كل ئلحسن سلوكهم وأدا
في كتابهما الخاص بنظام دفع  ) Schuster  and  P. Zinghiem( من أشستر وزنغهام  
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على أهمية نظام الدفع وركزوا على كل  " The  new  Pays  " )٣٣(ة الأجور الجديد
الاهتمامات بمجال العمل وتنظيم التعويضات التي هي الأساس في تحفيز الموظفين لزيادة 

في الوقت الذي نجد أن ديوان الخدمة المدنية قد أهمل هذا الجانب الهام الذي . إنتاجيتهم 
له أثراً إيجابي على تحسين إنتاجية  ظام التوظيف بالديوان أن يكونبدونه لا يستطيع ن

فبدلاً من التركيز والاهتمام بهذا الأمر نجد النظام يهتم بعملية توظيف . الموظف العام
داف التي لا تخدم المصلحة هبما في ذلك بعض الألرواتبهم المحدودة العمالة الأجنبية نظراً  

 .   السعودة التي تحاول الدولة ما بين الحين والآخر تطبيقهالعامة ولا تتماشى مع نظام

  (Wages policy)  :    نظام الأجور  - ٣
هذا النظام أعطى لبعض الوزارات التي ترغب في التهرب من إجراءات ديوان الخدمة             

لذا فقد أخذت الوزارات والمؤسسات الحكوميـة       . المدنية التي تخضع لشروط علمية محددة     
. عين على هذا النظام الذي لا تتطلب مسوغاته الرجوع إلى ديوان الخدمة المدنية     الأخرى ت 

 :كما أن شروط التعيين على هذا النظام لا تخضع المتقدم إلى إكمال الشروط الآتية منها 
 . تحديد جنسيته سعودي أو غير سعودي -١
 . تحديد السن ليس هناك سن محددة للمتقدم -٢
ين من فئات هذا البند وهما فئة الحرفيين والفنـيين          المؤهلات العلمية، سواء فئت    -٣

 . )٣٤(المساعدين التي تتطلب وجود الشهادة الابتدائية فقط

لذا فقد ساعد نظام الأجور على فتح مجال للـوزارات والمؤسسـات الحكوميـة أن               
بالإضافة إلى أنه ليس هناك مسابقة يجرى من خلالها         . تتحاشى شروط نظام الخدمة المدنية    

ختبار والمقابلة لتحديد المؤهلين حتى يتم التعيين والترشيح عن طريق الجدارة التي يـنص          الا
 . عليها نظام الموظفين العام
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  ):Exception  Policy(  السياسة الاستثنائية - ٤
هناك سياسة استثنائية مطبقة لدى ديوان الخدمة المدنية بالمملكة العربية السعودية على            

لتي تحدثت عنها سابقاً حيث أصبح هناك وظائف حكومية تشكل          معظم وظائف الدولة ا   
نسبة كبيرة لا تخضع لعملية الاختبار أو المقابلة معاً، بالإضافة لاستثناء المؤهلات العلميـة              

 عدم وجود الرجـل      وجود حالات تنطبق عليها    والخبرات العملية، وهذا بالطبع أدى إلى     
 .الطرق العلمية في عملية الاستقطاب والاختيار     المناسب بالمكان المناسب الذي حثت عليه       

هناك وظائف حكومية تستثنى من المسابقة  التي تحدد جدارة الموظف المتقدم مثل وظائف              ف
،  ومساعديهم وأعضاء تلـك الهيئـات      الأمر بالمعروف والنهي عن المنكر    هيئات  رؤساء  

 الوزراء والمباحث   ظائف مجلـس و العلوم الدينية، و   يمـدراء مكاتب الوزراء، ومدرس   و
كما أن هناك وظائف أخرى تستثنى من المسابقة والمؤهلات          .  )٣٥( الخ.. والاستخبارات  

لوية بالحرس الـوطني    الأالعلمية معاً مثل أمراء المناطق ووكلائهم ورؤساء المراكز وأمراء          
 . )٣٦(ومساعديهم 

بياً مباشراً على طرق إنجاز هذه هي العوامل الأربعة الداخلية التي أخذت تؤثر تأثيراً سل
الاستقطاب والاختيار وأخذت تحرفه عن المسار العلمي المطلوب الذي أشار إليه كاروث 

والتي . وزميلاه في نموذجيهما الغربيين وتبناه ديوان الخدمة المدنية بالمملكة العربية السعودية
 تتمشى مع عادات أشار إليها بعض علماء الغرب أمثال فيرل هيدي ومجموعته بأنها لا

وتقاليد العالم الثالث كما أنها السبب الرئيسي للتخلف الحاصل على حد قوله في الإدارة 
ليس له علاقة بمصدر النموذج من الواضح بان ذلك أصبح ه العامة بالدول النامية، رغم أن

 .ولا بحالة تمشيه مع العادات والتقاليد
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ر كبير أيضاً غير مباشر في انحراف المسار أما العوامل الخارجية الأخرى التي لها دو
العلمي لإنجاز عملية الاستقطاب والاختيار لموظفي الدولة بالمملكة العربية السعودية والتي 

 :قد تكون نموذجاً لدول العالم الثالث فمن الممكن تحديدها في العوامل التالية

  : التناقض بين النص القانوني أو النظامي والتطبيق العملي– ١
أكد النص القانوني لنظام الموظفين بالقطاع العام الذي يتعلق بالتوظيف على وجوب 
استيفاء الجدارة التي تحدثت عنها سابقاً على كل من يتقدم للعمل في جهاز الدولة، لذا 
فهي الأساس الذي يقاس عليه قبول طالب  الوظيفة ، لكن وجود ثغرات وأنظمة ثانوية 

دون تطبيق هذه الطلب، لقد لاحظنا أن هناك سياسة استثنائية في النظام نفسه حالت 
لمعظم وظائف الدولة تعفي المتقدم من عملية الاختبار أو المقابلة أو كلاهما معاَ، بما في 
ذلك المؤهلات العلمية والعملية وهذا بالطبع يحول دون تطبيق فكرة الجدارة، أضف إلى 

أدت إلى هروب بعض المؤسسات الحكومية من هذا أن نظام الأجور أوجد بعض الثغرات 
الالتزام بما نص عليه نظام الموظفين الأساسي، كما أن ليس هناك أنظمة أخرى تشجع 
عملية التطبيق للنظام المبنى على الجدارة الذي نص عليه نظام الموظفين، أو تعاقب المخالف 

 ية بالفترة المسماة له، وهذا الأمر يذكرنا بما حصل في الولايات المتحدة الأمريك
"Spoil System"  عندما أخذت الأحزاب السياسية بأمريكا بالتحيز في عمليات التوظيف 

بالقطاع الحكومي حيث أخذ كل  حزب بتوظيف مؤيد له دون الرجوع لنظام المنافسة 
، وقد أخلت هذه التصرفات في عملية  " Merit  System "بالجدارة أو ما يسمى 

نية مما أستدعى الحكومة إلى إحداث أنظمة أخرى تحد من هذه الظاهرة التوظيف القانو
وتساعد على عدم التحيز أو المحسوبيات كما أنه يعاقب المخالف لهذه الأنظمة نذكر منها 

 .)٣٧(على سبيل المثال لا الحصر
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م الذي ١٨٦٦الذي أصدر عام  " Civil  Right  Act" نظام حقوق المواطنين   – ١
 .واة بين جميع المواطنين في المعاملة والتوظيفيعطي المسا

م ويضمن ١٨٧١الذي صدر عام  " Civil  Right  Act" نظام حقوق المواطنين   – ٢
لجميع المواطنين الحماية ، حيث لا يستطيع شخصان أو أكثر أن يتآمران أو يتعاونان 

 .معلى حرمان شخص أو مجموعة أشخاص من الحماية التي يضمنها القانون له
 الذي ١٩٣٥الذي صدر عام  " Social  security  Act"  نظام التأمين الاجتماعي – ٣

للعاجز الذي ليس لديه وكذلك لكبار السن من المواطنين مكافآت شهرية يكفل 
وظيفة كما أن الموظف يستطيع أن يتفاوض على مقدار الساعات أو الراتب الذي 

 .يتسلمه
مع مقدار الراتب وعدد الساعات التي يعملها الموظف          نظام يوضح كيفية التعامل   – ٤

)fair    labour  Standard, 1938(. 
م الذي ١٩٦٣الذي صدر عام  )  Equal  Pay  Act(  نظام المساواة في الدفع – ٥

له علاقة بالجنس، واختلاف في  يحارب الدفع المبني على تحيز سواء كان ذلك
الأخرى مثل المسئولية عندما تكون متطلبات العمل المؤهلات ، أو المتطلبات 
 .متساوية في جميع الحالات

م  الذي يمنع ١٩٦٤الذي يصدر عام  ) Civil  Right  Act( نظام حقوق المواطنين – ٦
التعويضات والحوافز الأخرى أو والترقية، والتحيز في التوظيف، في الفصل، 

 .المميزات الوظيفية
  Age  discrimination  in( توظيف على أ ساس العمر  نظام التحيز في ال– ٧

Employment  Act (  م ، والذي يمنع التحيز فيما أشرنا ١٩٦٧الذي صدر في عام
 سنة من العمر كما يمنع ٤٠في حالة أن المتعامل معه فوق ) ٦(إليه في الفقرة 

 . سنة٧٠التقاعد الإجباري عند عمر 
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 تتحرك وتتفاعل مع الأحداث التي تطرأ على ومن هنا نلاحظ أن الدول المتقدمة
الأنظمة وتحاول أن تعدل أو تبدل بين الوقت والآخر لكي تضمن استمرارية العمل 
بالشكل النظامي المطلوب أما نظام الخدمة المدنية في المملكة العربية السعودية فيتميز 

ر ولم يطرأ عليها أي بالركود والثبات في الزمن، فهناك أنظمة كتبت قبل ربع قرن أو أكث
تحديث مما أدى إلى انحسار فعاليتها، كما أن المرونة الزائدة في تكييف الأنظمة في المسار 

 .المخالف لتطبيق الشرعية النظامية وما يخدم المصلحة العامة أصبح واقعاً ملموساً

  ) :Centralization(  المركزية – ٢
اع الموضوعية في عملية التوظيف والاختبار حرص الديوان العام للخدمة المدنية على أتب

وما على كل وزارة أو مؤسسة حكومية إلا أن ترفع بيانات باحتياجاتها الوظيفية سنوياً، 
أصبحت هذه المهمة محصورة في الديوان حتى صدور قراره الأخير الذي نشر نصه في 

والذي ينص   )٣٨ (.هـ٢٢/٢/١٤١٨النشرات الشهرية التي يصدرها الديوان بتاريخ 
على إعطاء الصلاحيات للوزارات والمؤسسات الحكومية للقيام بهذه المهمة للوظائف التي 

فما دون، وطالما أنه لا يوجد قوانين مثل  " grade  Five" حددت من المرتبة الخامسة 
التي أشرنا إليها بالفقرة السابقة والتي من شأنها تشجيع عملية التطبيق النظامي المبني على 

 وتعاقب المخالفين لها، فسواء كان التوظيف .الجدارة التي نص عليها نظام الموظفين
 .والاختيار من قبل الديوان أو من قبل المؤسسات الأخرى فإنهما في هذه الحالة متساويين

 يعتمد بالدرجة الأولى على وصف الوظيفة -المؤهل -بالتأكيد أن تعيين المتقدم 
الوظائف الأخرى، كما أن عملية الوصف هذه تتم حسب وتوضيح مهامها وعلاقتها ب

الأصول العلمية عن طريق الوزارة أو المؤسسة والرؤساء المباشرين لهذه الوظائف الذين 
يعرفون أكثر من غيرهم عنها وعن نوعية الإنسان المناسب لها، لذا فلا غرابة أن يتنازل 
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و أن ذلك قاصر على الوظائف التي من الديوان ويقلل من مركزيته نسبياً في هذا المجال ول
المرتبة الخامسة  فما دون ، وهذا شئ أملته الظروف الطبيعية لعملية التوظيف، ومن حق 
كل وزارة الإشراف المباشر على جميع وظائفها ، أما دور الديوان فلا بد ألا يتعدى عملية 

كافآت على ضوء التخطيط والبحث عن مصادر الموارد البشرية وتحديد الرواتب والم
التصنيف وتوصيف الوظائف ، بالإضافة إلى رسم البرامج التدريبية وإجراء البحوث 
والدراسات التي من شأنها الوقوف على كل جديد في عالم التكنولوجيا والعوامل 
الاجتماعية والسيكولوجية التي تؤثر على الفعالية والإنتاجية للقوى العاملة، كـما أنـه 

ركة في هذا المجال مع القطاع الخاص فيما من شأنه تنمية الموارد البشرية لا يمنع المشا
 .المؤهلة وتهيئة فرص العمل لكل مواطن

لماذا يحتاج كل مواطن يريد أن يتقدم إلى طلب وظيفة أن يقطع الأميال من مدينة إلى 
إجراءات أخرى من أجل أن يصل إلى مكاتب التوظيف بديوان الخدمة المدنية التي تقام بها 

التوظيف، إن كل وزارة أو مؤسسة حكومية قادرة على تكليف فروعها المنتشرة في أرجاء 
المعمورة بعملية التوظيف في الوظائف الشاغرة أو المستحدثة لديها كما أن إدارات شئون 
الموظفين في كل وزارة قادرة أيضاً على تطبيق اللوائح النظامية التي يصدرها الديوان 

 .لها يطبق بحقه النظاموالمخالف 

 : العلاقات الاجتماعية والبيروقراطيون – ٣
كثيراً ما نلاحظ أن العلاقة القبلية أو العائلية أو حتى الجهة التي ينتمي لها البيروقراطيين 

تتحكم في مسألة التوظيف والاختيار، فهناك الرفيق والقريب والصديق  وأبن " المنطقة "
 لا شك أن تطور .فة وإن كانت مؤهلاته أو قدراته أقل من غيرهالمنطقة الذي يغنم بالوظي

المؤسسات الحكومية بالمملكة العربية السعودية وتكاثرها جاء في مرحلة مبكرة لم يكن لها 



 
 
 
 

 بدر حمود العماج)                    دراسة حالة المملكة العربية السعودية(فشل تجربة النماذج الغربية للإدارة في دول العالم الثالث أسباب 

 ١٦٠

مثيل في دول العالم الثالث، نظراً لزيادة الخدمات والمشاريع التي تقوم بها الدولة في الوقت 
ضع لعادات وتقاليد حملها معه من  الصحراء والعلاقات الذي لا يزال الإنسان فيها يخ

 القبلية والقروية السائدة آنذاك قبل ظهور البترول وتغير النمط المعيشي، والفترة الزمنية 
  فيهففي الوقت الذي تسعى. ما بين هذين العهدين لا تتجاوز بضع وستون سنة

ا أملاه الوضع العالمي المتقدم من  العصر ومملاحقةالمؤسسات الحكومية وغير الحكومية إلى 
تطور في مجال الإنتاجية والفعالية  في ميدان العمل، نجد أنه لا يزال هناك بعض التقاليد 
والعادات تتدخل في انحراف المسار العلمي التطبيقي لعملية التوظيف بأجهزة الدولة، هذه 

شكلت ) تصادي والاجتماعيالاق(العادات والتقاليد مع مرور الوقت وتغير النمط المعيشي 
شريحة اجتماعية مسيطرة داخل الهيكل البيروقراطي تميل إلى استغلال مكانتها الوظيفية في 

 .تعزيز الرغبات الذاتية

البيروقراطيون  يسيطرون بشكل كبير على النشاط البيروقراطي  بما في ذلك الطرق 
  لصنع  (Agenda)رقة العمل فهم الذين يعدون و. التي يصنع من خلالها القرار السياسي

من وكلاء . القرار حيث يتواجدون في كل الأماكن الحساسة من وظائف الدولة العليا
مكاتب وسكرتارية وهم الذين يطلعون ويعدون مديرين إلى موميين  عيرينوزارات إلى مد

ون بعض هؤلاء البيروقراطي. العروض والاقتراحات التي تؤخذ بالنهاية كأساس لصنع القرار
ينتمون إلى مناطق محددة من المملكة العربية السعودية وبالتالي نجد معظم موظفي هذه 
الوزارة أو تلك المؤسسة التي يرأسها أحد أبناء هذه المنطقة، من تلك المنطقة بحكم العلاقة 

وقد ينتج من هذه العلاقات التي أشرنا إليها .  والولاء الخاص للذات ثم العائلة ثم المنطقة
تمعة ظاهرة المحاباة والمحسوبية التي أدت إلى تفضيل ناس دون آخرين من المتقدمين مج

للوظائف في الدولة مما دفع بالعواجي إلى المقارنة بين خمسة عوامل تحدد سلوكيات 
 :البيروقراطيين في اختيارهم مثل هؤلاء الموظفين المتقدمين وهي 
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 .القدرة والمؤهلات -١
 . الأقدمية -٢
 . عيالوضع الاجتما -٣
 . الصداقة والقرابة -٤
  .)٣٩(الانتماء لمنطقة معينة -٥

ووجد أن العامل الرابع الذي يمثل الصداقة والقرابة هو العامل الأساسي الذي يحدد 
 من عدد الذين خضعوا للدارسة %٤٤إمكانية الاختيار للمتقدم  وتوظيفه حيث مثل 

 %١٧قدمية وقد أخذت  والأ%٢٥يأتي بعد ذلك القدرة والمؤهلات وتمثل  . والبحث 
وبالطبع هذه الممارسات  .  %١والوضع الاجتماعي  %١٣والانتماء لمنطقة معينة 

سوف تنعكس على أشياء كثيرة منها طرق الإنجاز أو التنفيذ التي أشرنا إليها  في سياق 
هذا البحث مما جعلت هذه المتطلبات العلمية تدور في فلك الرضا الذاتي التي أخذ يبعدها 

 .مرور الوقت وعدم التجديد عن الموضوعية العلميةمع 

 :نتائج الدراسة 
يتضح مما ذكرناه في محتوى البحث أن الديوان العام للخدمة المدنية بالمملكة العربية 
السعودية، قد تبنى نموذجين لعملية الاستقطاب والاختيار لموظفي القطاع العام شبيهة 

اولة طبيعية لا مآخذ عليها حيث أن الديوان يرغب  لقد كانت هذه المح.بالنماذج الغربية
 وقد سبقه في هذا المضمار .في عملية تطبيق القواعد العلمية الحديثة في مؤسساته الحكومية

مراكز خدمة أخرى في دول أخرى مختلفة وعندما تبنى ديوان الخدمة المدنية هذه الفكرة 
  في إعداد نظام الموظفين م التي ساهمت١٩٦٣وأحضر مؤسسة فورد الأمريكية عام 

ما كان إلا تعبيراً عن الرغبة  الجادة للدولة في الأخذ بكل جديد يهدف لتطوير ومتابعة 
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م ، غير أن الجانب الثاني للعملية الذي لم يؤخذ ١٩٧٠التنمية الشاملة التي بدأتها منذ عام 
 النماذج قد وجد له حساب وهو تطبيق هذه النماذج الغربية وبالطريقة التي تفرضها هذه

بعض العوامل البيئية الداخلية والخارجية التي لعبت دوراً سلبياً في عملية تطبيق هذه 
 .النماذج

لقد أتضح لنا أن العلة في تطبيق هذه النماذج ليس عائداً إلى النماذج نفسها بصفتها 
اس ومجموعته بل يعود بالأس " Ferrel  Heady" نماذج غربية كما أشار فيرل هيدي 

لعملية التطبيق العملي لهذه النماذج، فالنماذج سواء كانت غربية أو شرقية ليس لها دور 
في فشل الإدارة بالعالم الثالث ، فلو أن المتطلبات والخطوات العلمية والعملية التي وضحها 
نموذجي كاروث وزميلاه والتي جاءت مماثلة لما صاغته مؤسسة فورد قد طبقت بالمفهوم 

لصحيح لما كان هناك مشكلة في عملية الاستقطاب والاختيار لموظفي القطاع العلمي ا
العام بديوان الخدمة المدنية بالمملكة العربية السعودية، ولكن هذين النموذجين تبناهما 
الديوان شكلاً وليس مضموناً وبالتالي فإن العوامل الداخلية التي أشرنا إليها في سياق 

 :البحث ومنها 
 .طيط والوصف الوظيفيالتخ  – ١
 .نظام الرواتب  – ٢
 .نظام الأجور  – ٣
 .السياسة الاستثنائية – ٤

قد أثرت سلباً عل عملية تطبيقها بالوجه الأكمل وبالطرق العلمية المطلوبة بالإضافة 
 .ونظام الترقية القديمعن الوظائف إلى وجود ثغرات أخرى قد أشرنا إليها كطرق الإعلان 

 :ارجية التي حددناها في ثلاثة عوامل وهي أما العوامل الخ
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 .والتطبيق العملي) النظامي ( التناقض بين النص القانوني  – ١
 .المركزية  – ٢
 . العلاقات الاجتماعية والبيروقراطيون  –٣

فإن تأثيرها السلبي قد جاء ليس فقط على عملية الاستقطاب والاختيار الوظيفي 
 الحكومية وعلاقتها فيما بينها من ناحية وبين المواطنين لموظفي الدولة بل شمل الأجهزة

الذين يتلقون خدمات مع هذه الأجهزة من ناحية أخرى، فالنمو الاقتصادي الذي جاء 
من عائدات البترول خلق شريحة اجتماعية جديدة أخذت تسيطر على صنع القرار وتعتمد 

القيادة العليا للدولة لا تستطيع الإلمام على البيروقراطية كأداة لإنجاز العمليات السياسية ، ف
بكل ما يجري تحتها في المؤسسات الحكومية لذا فقد أصبحت البيروقراطية أكبر مؤسسة 

 وأصبح .تمارس القوة وتتحكم بشكل تدريجي على معظم الوظائف والبضائع والخدمات
حصول على المكان هناك تنافس بين البيروقراطيين على مستوى المناطق والوظائف المحلية لل

 .الأفضل داخل هذه المؤسسات
وعندما ننظر إلى خلفية المجتمع السعودي وانتقاله من حياة صحراوية وقروية إلى حياة 
المدن والتحضر والأخذ بكل جديد في مجال التكنولوجيا وبناء المؤسسات التي أخذت في 

 نجد أن عملية التكيف مع النمو من جراء تطور المشاريع الإنمائية على جميع المستويات،
كل جديد يحكمها سلوكيات وتصرفات تمتد في أصلها إلى ما قبل هذه التحول أو التغير 
الاجتماعي الاقتصادي كالولاء العائلي والقبلي وقيام الصداقات الجديدة التي تنمو تحت 

 .نمط اقتصادي حديث حصل في فترة وجيزة لا تتجاوز نصف قرن

ذج الغربية لم تكن السبب الرئيسي وراء فشل أو عدم فعالية ومن هنا نجد أن النما
الإدارة العامة في العالم الثالث كما أكد هيدي ومجموعته ، بل أن عدم فعالية الإدارة في 
الدول النامية راجع بالدرجة الأولى إلى العوامل البيئية التي ذكرناها ، حيث أن هذه 
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المطلوبة لهذه النماذج التي استعانت بها الدول العوامل حالت دون تطبيق الطرق العلمية 
 .النامية وحاولت تطبيقها داخل مؤسساتها الحكومية

وبما أن هذه الدراسة قد طبقت على نظام التوظيف بديوان الخدمة المدنية بالمملكة 
العربية السعودية واستطاعت أن توضح لنا أن المشكلة تكمن في عملية تطبيق النظم 

علمية لهذه النماذج الغربية أثناء مرحلة التنفيذ في دول العالم النامي ليس لأنها والمعلومات ال
غربية كما ذكر هيدي ومجموعته ، كما أن المشكلة ليست مشكلة تعديل وتكييف هذه 
النماذج الغربية كما ذكرت المجموعة الثالثة، بل أن نتائج الدراسة التي قد جاء متفقاً مع ما 

عن وجود عوامل بيئية    " Fred  Riggs" الكاتب الشهير فرد رجز قاله البروفيسور و
سياسية واقتصادية واجتماعية حالت دون تطبيق المتطلبات العلمية بالطريقة التي تضمن و

  .موضوعيتها وبعدها عن المؤثرات الذاتية والمحسوبيات

 : الخلاصة 
 بالاستقطاب والاختيار ن هذا المنطلق نستطيع القول أن هذين النموذجين  الخاصينمو

للقوى العاملة التي وضعت من قبل كاروث وزميلاه واللتان تم مطابقتهما على الطريقتين 
 في استقطاب واختيار موظفي الدولة بديوان الخدمة المدنية بالمملكة العربية المتبعتين

وذج الخاص السعودية يمتازان بخصائص ينفردا بها مما جعلهما يؤديا الغرض المطلوب، فالنم
 :بعملية الاستقطاب مكون من ثلاث خطوات رئيسية هامة وهي 

 . )Internal  Recruitment(التوظيف الداخلي   – ١
 . )Other  Alternatives( الخيارات الأخرى   – ٢
 . )External Recruitment( التوظيف الخارجي   – ٣

التي تزيد من ) انظر نموذج أ(ويتخلل هذه الخطوات الرئيسة بعض الإجراءات الثانوية  
 .سهولة إنجازها وفعاليتها وتوضح الطرق التي لا بد من اتباعها لاستقطاب الإنسان المؤهل
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وهذه الخطوات متشابهة مع الخطوات التي يستخدمها الديوان العام للخدمة المدنية بالمملكة 
أنظر (وث وزميلاه العربية السعودية، كما أن خطوات الاختيار في النموذج الثاني لكار

تتشابه خطواته هو الآخر مع الخطوات المتبعة بالديوان وتتكون من مجموعة ) نموذج ب
خطوات رئيسة وكل خطوة تتطلب إجراءات عملية محددة لا بد من اتخاذها حتى تكون 
عملية مقبولة وموضوعية لكي يحصل التمكن من اختيار الرجل المناسب في المكان 

لاختلاف حصل بين نموذجي كاروث وزميلاه والطرق التي يتبعها المناسب، غير أن ا
الديوان العام في توظيفه واختياره تتلخص في عملية الإنجاز وعجز الديوان في اتباع 

تطبيقه ولكن لسبب في الخطوات العلمية المطلوبة ليس لأن الأمر صعب أو مستحيلاً 
 عن الطريقة وانحرافهاى عملية التطبيق تدخل العوامل  البيئية المباشرة وغير المباشرة عل

الصحيحة ومدى تأثيرها داخلياً وخارجياً على عملية نظام الموظفين بشكل خاص في 
ديوان الخدمة المدنية بل وعلى العملية الإدارية بشكل عام في المملكة العربية السعودية، لذا 

ملكة العربية السعودية فإن أي دولة من دول العالم الثالث التي تنطبق عليها ظروف الم
الاقتصادية والاجتماعية وتجربتها الغربية تستطيع استخدام هذين النموذجين اللذين 
استخدمناهما في دراستنا هذه إذا كان الهدف هو توظيف واختيار الإنسان المؤهل للعمل 
 أن في المؤسسات الحكومية أو الأهلية على السواء ، ونستخلص من هذه التجربة الميدانية

 .هذه النماذج الغربية لم تكن سبباً في فشل أو فعالية الإدارة بدول العالم الثالث
في مجال الإدارة بشكل عام ) وخاصة العرب(لذا فإن على الباحثين والدارسين  

والإدارة المقارنة بشكل خاص بأن يسهموا بإيجاد دراسات تطبيقية ميدانية بحثية أخرى 
ير الحكومية لكي تفتح المجال أمام القراء والمهتمين وخاصة على المؤسسات الحكومية وغ

الطلبة من تفهم الواقع بدلاً من التعلق بنظريات عائمة قد تكون مخالفة لما عليه الحال في 
 .الدول النامية
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37 -  Caruth  el  al ., 32 – 36. 
 هـ ٢٢/٢/١٤١٨ تاريخ ٢٢٨عدد ، )م١٩٩٧(، مجلة الخدمة المدنية-٣٨
  .٢٣١ ، ٢٢٩العواجي، ص -٣٩
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ABSTRACT 
This research is an attempt to explain multiple ideas that appeared in 

the literature of public administration. These ideas come from different 
groups of western scholars whom claim that the failure of the third world 
administration has been caused by the adoption and imitation of the Western 
Models. In 1963 Saudi Arabia as one of the third world countries has been 
invited the Ford Foundation scholars to construct public sector employment 
system model in the civil service bureau, and this model has been adopted 
since  1970. 

The examination and evaluation of this model concludes that the 
defects in Saudi Arabia public Administration has no direct relation to the 
adoption of western practices. The findings manifest six main environmental 
factors that have an adverse direct and indirect impact on recruitment and 
selection of public employment in Saudi Arabia. These factors are personnel 
planning and job analysis, employment policy, pay system as well as other 
external factors such as the contradiction between the essential policy and 
practice "' centralization and interlocking of official and social relations. 


