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  والهذف  في الأهمُتمىضىعت انبحث جذنُت  -أولاا 
يذد ركذز علذ  تحدي الأول :إلذ  مسذتويينمناقشذت  يذي هذيه الورقذة  يجذريالاتجاه الأساسي الذيي  ينقسم

لتثذار ، أخلاقيات الأعمذالتؤدي   أناليي يمكن فايية والفساد، يضلا عن توضيح الدور مضمون العلاقة بين الش
 أن وهذل تذؤثر الشذفايية يذي الفسذاد؟ وهذذل ؟معذان ين مذرتب يالفسذاد متغيذرالشذفايية و أن: هذل هذي تالتسذاؤلا

التحذذدث عذذن تذذم  وإياأم نحتذذاإ إلذذ  شذذيي أخذذر يذذدعم عمليذذة الشذذفايية؟  ،وجذذود الشذذفايية كفيذذل بازاحذذة الفسذذاد
ة المن مذذ ، يهذذل سذذتح  أيعذذال تصذذحيحية علذذ  ارق الواقذذ ايية كمصذذ لح بذذدون وجذذود ممارسذذات والشذذف

ترتقذذي  أن بالفعذذل لأخلاقيذذات الأعمذذال وهذذل يمكذذن يلذذ ؟ كذذل هذذو دور أخلاقيذذات الأعمذذال يذذيمذذا و بالمصذذداقية؟
ما نجحت يي هذيا  إياعلية المن مة ما هو الشكل اليي ستكون  وأخيرا ؟التكامل م  الشفايية تحقق إيا، بالأداي
وثقايذة وشخصذية المذدراي  وإدرا بذوعي ييتحدد  لتوج  المناقشة، بالنسبة للمستوى الثانيو ؟الحثيث المسع 

لمذدراي لذتحكم ا عناصذرترجمتهذا إلذ   يمكذن بألتاكيذد كلهذا عوامذلي ،التكيذ القدرة عل  التعلم ووالمرؤوسين و
 المرؤوسذذيندم تذوازن هذيه القذوى بذين المذدير و. وان عذذالإداريالفعذل ل يالتذي تسذهم يذي تشذكوالمرؤوسذين و

. وضمن عملية الاحتذواي الأضع ميل من قبل الجانب المهيمن إل  احتواي الجانب سيؤدي إل  حصول نزعة و
 ياحتذذوايقذذوم بعمليذذة  أنعلذذ  المذذدير  أن إي التذذي تحذذدث تبذذرز مجموعذذة مذذن التحذذديات التذذي تواجذذ  المذذدير.

 اكبر من تل  التي يمتلكها المرؤوسين.  تحكميمتل  نقا   أنلكي ينجح يي هيه العملية يجب ، والآخرين
كانذت الجهذة التذي  إيايحصذل ييمذا  أنومذايا يمكذن  ؟للذتحكملم يمتل  المذدير نقذا   إياليل  مايا يحدث و

الإداري أو بالفسذاد  قيالأخلاالسلو  وما هي العلاقة بين القوة و؟ أخلاقيتتسم بسلو  غير  التحكمتمتل  نقا  
كذل هذيه التسذاؤلات تمثذل جذوهر هذيا الورقذة التذي  أنتوجهها المن مذة؟  أنالتي يمكن  الإداريالفساد  بأشكال

التفاعليذذة الموجذذودة بذذين المذذدير عبذذر العلاقذذة  الأخذذلاقالتذذي تتعلذذق بذذالقوة و الأساسذذية الأبعذذادسذذيتم مناقشذذة 
 المرؤوسين.و

ن خذلال تقذديم أنمذويإ معاصذر يجمذ  المتغيذرات التذي تذم الإشذارة إليهذا يذي م أهميتها تكتسب هيه الورقة

ويذي نفذا الوقذت . بشكل يسهم يي تعميذق الذوعي بهذيا الموضذو و العنوان، ويحدد  بيعة العلاقة ييما بينها،
 تقديمها ضمن هيه الورقة يي تشخيص واق  حذال المن مذات العراقيذة يجرييتم اعتماد النمايإ التي  أنيمكن 

للفسذاد مذن خذلال  الإداريالواقذ  يقذد جذرى مناقشذة نحو مستقبل أيضل. بالوض  كخ وة أول  باتجاه الارتقاي 
ويلذ  مذن خذلال تقذديم اسذتراتيجيات علذ  المسذتوى ، تكذون عليهذا المن مذة أناستعراق الحالات التذي يمكذن 

يكذرة هذذيا البحذذث  أنيرجذ  إلذذ  الذذيي يعذزز أهميذذة هذيه الورقذذة،  الآخذرالكلذي و المسذذتوى الذو يفي. والجانذذب 
 المسذذلولينومذذن خذذلال المقذابلات مذذ  مجموعذذة مذذن  إين،الذذيي يشذهده العذذراق.  الإداريمسذتوحاة مذذن الواقذذ  

ووقذذو  بعذذق ، الذذتحكملاحذذ  الاهتمذذام بفكذذرة الهيمنذذة والسذذعي مذذن اجذذل بسذذ  النفذذوي مذذن خذذلال تعزيذذز نقذذا  ي
 رق سي رتهم عل  المن مة.لقوة الم لوبة لفا مالمدراي ضحية لتل  الجهات نتيجة لعدم امتلاكه
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تحتذاإ إلذ  أكثذر مذن مذدخل الفساد  اهرة لها أبعاد متعددة و أنهو التأكيد عل   أن الهد  من هيه الورقة

ويق تصور شذمولي. وبالتأكيذد علذ  وجذوب التفريذق  عل  من خلال  تقديم الحلول لمعالجة هيه ال اهرة يجري
ح بهذذد  تحقيذذق مصذذال مذذثلا التلاعذذب بالمعذذاملاتيالرشذذوة وقبذذول الهذذدايا وج،  بذذين أسذذباب الفسذذاد و النتذذال

يذة امذتلا  أهمإثذارة الذوعي بموضذ  الذتحكم و شخصية، ما هي إلا نتالج للفسذاد. وكمذا يهذد  هذيا البحذث إلذ 
 لت ويرالاهتمذام بذاالإداريذة والقابليذات ت ذوير المهذارات وها من خذلال المدير لعناصر القوة والعمل عل  تعزيز

 لدى المرؤوسين. الأخلاقيالعمل عل  تعزيز السلو  والإداري، و التن يمي

 فكرة انىرقت وربطها بظاهرة انفساد الإدارٌ -ثانُا
 عل  الرغم من كون هذيه ال ذاهرة هذي الإداري،اهتمام بدراسة  اهرة الفساد  يوجد يي الوقت الحاضر

ويذي  ،لمذايا هذيا الاهتمذام ب ذاهرة الفسذاد بشذكل عذام هذوليل  يالتساؤل اليي ي ذر  نفسذ  . وقديمة وموجودة
التذذي يحذذدثها يذذي  الآثذذارالسذذبب وراي تنذذامي الاهتمذذام بدراسذذة الفسذذاد هذذو نذذاتج عذذن ي العذذراق بشذذكل خذذاص.

رات سذلبية يذي المجذال الاقتصذادي والسياسذي يؤثر الفساد علذ  مجمذل نشذا  الدولذة ويحذدث تذأثي إيالمجتم ، 
 أنالتذي يمكذن  الآثذارتحديذد الأبعذاد وتتعذدد الدراسذات يذي محاولذة لتشذخيص هذيه   ووالاجتماعي. ولهيا تتنو

 .اد والتي تعيق من عملية التقدم والت ور والازدهارتصيب المجتم  بسبب الفس
، يذان السذبب يرجذ  إلذ  (أي يذي العذراق)ما يتعلق بسبب الاهتمام بالفساد عل  المستوى المحلذي  وأما

 أنهذامن قبل من مة الشفايية العالمية والتي يشار إليهذا علذ   إدراجهامن الدول التي تم  الآن أصبحالعراق  أن
الآليذات  إيجذادبذالتحر  مذن اجذل  نمن الدول التي ينتشر بها الفساد. وان كل هيا يشكل مؤشرات تذدي  المعنيذي

 الحد من تأثيراتها السلبية .المناسبة للتعامل معها و
 إنكامذذل موجذ  نحذذو صذذياغة اسذذتراتيجيات لمكايحذذة الفسذذاد، يينبغذذي لكذي نذذتمكن مذذن وضذذ  مذذدخل متو

مذن تبنذي هذيا الذنهج الجديذد يذي هيلذة النزاهذة يسهم يي تمكن  الإدارةيعتمد هيا المدخل عل  عمق يلسفي يي 
تبرز حاجة للتركيز عل   نحو مكايحة الفساد ةموجه إستراتيجيةقوم بصياغة تعندما  إي. الإستراتيجيةصياغة 
ويعمذذق مذذن وعذذي  ،يذذي تبنذذي نهذذج يذذدعم الممارسذذات الحاليذذة الإدارةتعذذزز مذذن توجذذ   ةمعاصذذر أداريذذةيم مفذذاه

بذذالقيم لكذذذي تتكامذذذل مذذذ   الإدارةلذذيل  تذذذم التركيذذذز علذذ  تقذذذديم مفهذذذوم والاجتماعيذذذة.  بالمسذذذؤوليةالمذذو فين 
تذوى اسذتراتيجي جديذدة صياغتها باتجاه تحقيق حالة من التفاعل تسهم يي خلق محيجري الاستراتيجيات التي 

الإداري والمحتذوى الاسذتراتيجي يوضح العلاقة المتداخلذة بذين المحتذوى  (1)الشكل ادر عل  تقديم الحلول. وق
 مجال التركيز ضمن كل محتوى.و

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  

   
 
 

 الإداريالمحتوى 
 التركيز عمىب

 بالقيم الإدارة

 تجيالمحتوى الاسترا
 صياغة استراتيجياتبالتركيز عمى 

 بمحتوى أخلاقي

 والمحتوى الاستراتيجي الإداري( التكامل بين المحتوى 1الشكل )
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ح مذن وبشكل واض ،يشهد الواق  الإداري يي العراق تراجعاً عاماً يي الأداي، وان هيا التراج  مشخص

، ويذي الوقذت أيضذلالدولة ومن أيراد المجتم ، ويت ل  الجانبان إل  واق   قبل المسلولين ييقبل العاملين يي 
العليذا. وهكذيا كذل  ذر  يلقذي بالمسذؤولية علذ  جهذة  المسذلولة نفس  الكل ينت ر حصول التغيير مذن الجهذات

 ياتذذ ، أنالعمليذذة. ويذذي الوقذذت عذذن حذذدوث هذذيه  المسذذلولةأعلذذ ، لتكذذون  إداريأخذذرى تكذذون يذذي مسذذتوى 
 أشذخاص أنهذميي المستويات الدنيا مذن الهذرم التن يمذي علذ   الأشخاصيي المستويات العليا ين رون إل   الأشخاص

يحتاجون إل  توجي  حت  يي الامور البسذي ة.  ، وإنهملشكل الصحيحيي يقوموا بالعمل  إنغير ياعلين ولا يست يعون 
الإدارية التي يشغلونها يهتمون بالعمل ولكنهم يهتمون بالمناصب  لا أشخاصلمدراي أنهم وان تصورات المو فين عن ا

 بالامتيازات المصاحبة لهيه المناصب.و
و  . يذالمو فون يعملذون بكذل جهذد وإخذلاصالمذدراي علذ  حذق أميمن هو عل  حق، هل المو فون عل  حذق، 

الإداري علذ  ت ذوير العمذل  نحريصذووهذل المذدراي  ؟مقبذولغير  أدايهمتفاني، وعل  الرغم من يل  يرى المدراي أن 
ال ر  الحالي  أن هلوعند هيه النق ة نق  ونتسايل،  ؟يجدون الاستجابة من قبل المو فين ولكن لا ،الارتقاي بالواق و

: ه الصورة إل  هي أضفناما  ؟ يايابكثيرسوأ الواق   أنأم ، يي  شيي من المبالغة أنأم  ،ويحتوي عل  مصداقية، واقعي
الشخص المناسذب بالمكذان المناسذب، وعدم وض   عدم استثمار الفرص،بالموارد وال اقات البشرية، و الهدرالفساد، و

 عل  مبالغة.  الأول الصورة ي يهل تحتو، انخفاق مستوى الثقاية العامةالإدارية، والجهل بالمفاهيم و
الاخرى، يمايا ننت ر مذن اجذل القيذام  كلاتإليها وغيرها من المش الإشارةوجدت كل هيه المشاكل التي تمت  وإيا ما    

بذلا اسذتثناي ينذادي  يذالجمي المجتم  من ال فل الصغير إل  الشذخص المثقذ ،  إيرادبعملية التغيير. وخصوصاً وان كل 
لعراق يسذتحق يذامن الواق  الحالي، وان الواق  الحذالي لا يليذق بذالعراق،  أيضلوبصوت مرتف  بوجود حاجة إل  واق  

 كبيرة، وان للعراق موارد مالية ضخمة.  وإمكانيات، وان العراق يي  عقول و اقات أيضل اواقع

ق نق ذة الان ذلا أن لذيل و يلمايا نفتقر إل  صذناعة قصذة للنجذا . ، ما توايرت كل مقومات النجا  يايا
 الأسذااالتي يحملهذا الفذرد هذي  القيمأن  إي والجماعية، المعتقدات الفرديةالقيم ويكون عبر  أيضل،نحو واق  

ولكنهذا تمتذد  الأشذخاص،علذ  ال ريقذة التذي يفكذر ويتصذر  بهذا  ولا يقتصر اثر هيه القذيم ،تشكيل سلوك يي 
 .أيضالتحدد ال ريقة التي يحلم بها 

علذ   إن يذتم التركيذز، يينبغذي  الإدارينصحح الصورة التي عرضناها يي المقدمة عذن الواقذ   أن أردنا اكما اي
باتجذذاه خلذذق معنذذ  جديذذد يعذذزز مذذن سذذلوكيات العمذذل الايجابيذذة ويرتقذذي بهذذا نحذذو  والجماعيذذة المعتقذذدات الفرديذذةالقذذيم و

. أخذرىالتذي تصذب يذي حلقذة  بادرة، التقدير، الاحترام وغيرها، التسامح، المالإبدا من خلال غرا قيم الأيضل، ويل  
ثل مجموعة من الحلقات التي تتكامل م  بعضها باتجاه صناعة قصة اليي يم (2)وعند هيه النق ة نق  ونعرق الشكل 

 للنجا .

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
      
 
 
 
 
 
 
 

 الإيثبر

 

 التضحية ببلمصبلح الشخصية                                     

 تحسين العلاقات

 )صناعة المعن (
 المعتقداتالقيم و

 والمببدىء

 ( مستويات الادارة بالقيم2الشكل رقم )
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التذي نهذد  مذن خلالهذا إلذ  تصذحيح التصذورات لتي تتعلق بتحسين علاقات العمذل واأن الحلقة الثانية 
، وهذي مكونات رأا المال الاجتمذاعي من خلال التركيز عل  تفعيل   يمكن أن تفعليان بين العاملين والمدراي.

ن تحسذين العلاقذات بذين مذالمن مذات والمؤسسذات المشاركة. ومن خلال هذيه المفذاهيم تذتمكن التعاون و الثقة،
والتذي تتعلذق بتقذديم المصذلحة العامذة علذ  المصذلحة  أخرىلمدراي . ومن ثم يتم الانتقال إل  حلقة العاملين وا
 أوللذ  الأشذخاص الذيين يتميذزون بهذمنقصذد ات أن تعمل عل  خلق موالين، والمن مينبغي عل   إيالشخصية. 

يسذع  للحصذول الاجتماعي الموج  نحو اليات العليذا الذيي جمعي التبادلي يو البعد النفسي والسلو  الشامل الب
العذام.  مذيالأداي التن يالذيي يسذهم يذي تعزيذز الأيراد العاملين بالمن مة وثقذتهم، وتأييد عل  الدعم الجماعي و

. وبعذد هذيه الحلقذة الآنيذةمن المصالح والمكاسب الشخصية  أهم يعد بالأدايالارتقاي تحقيق الانجاز و أنلهيا و
نقدم مصذلحة المن مذة علذ   في هيه الحالة لاييي قصة صناعة النجا ،  الأخيرة، وهي الحلقة الآثارننتقل إل  

 .أنفسناعل   داكانفر الآخرينولكن نقدم مصلحة ، مصلحتنا الشخصية
أيضذل، يليبذدأ بنفسذ  ير نحذو واقذ  ي، وكل شخص يرغب يي التغالإنسانير يبدأ من يات يالتغ إن علي ،

 الجميذذ علذذ  مصذذلحت  الشخصذذية. وليفكذذر  العامذذةمصذذلحة الباتجذذاه تقذذديم و، الأحسذذنمذذن ياتذذ  باتجذذاه وليغيذذر 
التذذي يمكذذن الحصذذول عليهذذا مذذن  بالأشذذياييذذر بذذدلاً مذذن التفك ،يسذذهموا بهذذا يذذي العذذراق أنالتذذي يمكذذن  بالأشذذياي
 العراق.

 الأعمالتشخُصٍ نصُاغت الاستراتُجُاث عهً مستىي انذلم الم -ثانثا
الوحدات التن يمية أو  الأعماليركز هيا المستوى عل  وض  استراتجيات عل  مستوى وحدات 

يتمت  هيا التشكيل  إيها. بعتاعليها و مت بالإشرا مركزي يقوم  إداريالمستقلة التابعة إل  تشكيل 
 ربتسييالمركزية ييما يتعلق  الجهةبدون الرجو  إل   الأساسية الأعمالصلاحيات الضرورية من اجل تنفيي الب

هو العمودي ووجود متغيرين أساسيين للمصفوية، المتغير  (3)كما ي هر من الشكل و .الداخلية الأعمال
ولا  ،الفساد يكون مرتف  عند نق ة البداية أن أيضاما ي هر الشفايية، وكركب يتكون من الفساد ومتغير م

يتكون من  الأيقيالمحور ومن ثم شفايية ويساد معتل أو وس ، وأخيرا شفايية مرتفعة. و ،توجد أي شفايية
عمل  تأخلاقيانصل إل   أنيي الارتفا  إل   ، وتأخيالتي تكون منخفضة عند البدايةالعمل، و أخلاقياتمتغير 
 :تكون عليها المن مة وهي أنالحالات المحتملة التي يمكن  تل ت هر هيه المصفوية . ومرتفعة
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الفسذاد و علذ  مختلذ  لية حالة من انتشار : تواج  المن مات التي ت هر يي هيه الخحقيقيةكارثة  (1

 أعضذايبذين  لقيمذياالأخلاقذي ووى هبو  يي المسذتيرايق هيا الانتشار مستويات المن مة. وبالتأكيد 
غيرهذا مذن م ذاهر شخصية عل  حساب المصلحة العامذة وتع يم المنفعة الالرشوة و أن إيالمن مة. 

تواجذ  بأنهذا  ليل  تعد المن مذات التذي ت هذر يذي هذيه الخليذةوتكون مقبولة من قبل الجمي .  ،الفساد
يلذ  مذن خذلال  الأخلاقي التأكيد عل  الجانب لمثل هيه المن مات هو  الأسلمكارثة حقيقية. وان الحل 

 .الأخلاقيالانتقال إل  خلية نشر الوعي 

منخفضذة مذ  وجذود الفسذاد و مبذادرات نحذو العمل  أخلاقيات: يي هيه الخلية تكون شعارات زالفة (2

مذن مصذ لح وشذعارات  أكثذرليسذت  بأنهاالن ر إل  الشفايية بالمن مة  أعضايليل  يميل والشفايية. 
ولكذذن مذذ  يذذارق عذذن الكارثذذة ا، ، لكذذون الفسذذاد موجذذودوالمؤسسذذاتمن مذذات التنذذادي بهذذا  زالفذذة

عنذذدما يذذرى  الآخذذرن ال ذذر  . ولذذيل  أمذذن قبذذل الجميذذ  يكذذون مقبذذولا الفسذذاد لا ، وهذذو أنالحقيقيذذة
يذيكر مذن مسذاعي  وان مذا أكيوبذة،كونذ  ب ويرى من يتحدث عذن الشذفايية ين ذر للموضذو  ، الفساد

وان السذذبب يذذي يلذذ  والمؤسسذذات، من مذذات المذذن شذذعارات تنذذادي بهذذا  أكثذذرية ليسذذت باتجذذاه الشذذفاي
 يرج  إل  عدم وجود ممارسات تدعم هيا التوج .

 أيضذا،العمذل منخفضذة  أخلاقياتها ييالمن مات التي ت هر يي هيه الحالة تكون  أن: أخلاقية أزمة (3

مذن خلالهذا ت هذر حذالات الفسذاد إلذ  التذي ضوي عل  الشذفايية، وولكن الفرق هنا يكمن يي تسلي  ال
تحقق النتالج الم لوبذة لكونهذا تركذز  ن عملية الشفايية لاأليل  والعلن وبدون وجود يعل تصحيحي. 

. وان السبب الجوهري وراي انتشذار الفسذاد هذو تذردي المسذتوى الأسبابتركز عل   عل  النتالج ولا
لكذي يذتم  أخلاقية أزمةتواج   أنهاالخلية عل  وص  المن مات التي ت هر يي هيه تليل  و، الأخلاقي
 .الأخلاقيالضوي عل  البعد  تسلي 

 فسبدالالشفبفية و

 ؟ 

 أزمة أخلاقية

 زائفةشعبرات 

 

كبرثة 

 حقيقية

منظمة تحظي 

 ةقيابمصذ

 مسئولةمنظمة 

 اجتمبعيب  

محبربة الفسبد في 

 المستويبت الوسطي

محبربة الفسبد في 

نشر الوعي  ت العليبالمستويب

 الأخلاقي

شفبفية 

 مرتفعة

فسبد 

  مرتفع

 مرتفعة منخفضة العملأخلاقيبت 
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هذا درجذة الشذفايية ييتكذون المن مات التي ت هذر يذي هذيه الخليذة  أن: قيةامن مات تح   بمصد (4

بذذة الفسذذاد جذادة يذذي محارولذذيل  توجذد ممارسذذات يعليذذة و .حالذذة جيذذدةالعمذذل يذي  مرتفعذة وأخلاقيذذات
عنذذدما تتحذذدث عذذن  بمصذذداقيةتح ذذ   تالمن مذذاهذذيه وان  ،ياقات عمذذل واضذذحةسذذووضذذ  ضذذواب  و

 الشفايية و محاربة الفساد.

المن مات التي ت هر يي هيه الخلية تكون يي حالة متقدمة جذداً،  أن: اجتماعياً  مسلولةمن مات  (5

هذيه  أن  لذيلو. ة هي الاخذرىلشفايية تكون مرتفعمرتفعة وا أخلاقيات العملها ممارسات ييتكون  إي
توصذ  و ، الالتذزام وتذؤدي جميذ  أنشذ تها بذاحتراتكون عل  درجة عاليذة مذن الذوعي و المن مات
 ،السلو  الأخلاقذي يغ ذي المجذالات الأخلاقيذات المتروكذة للفذرد أن إي ،اجتماعيا   بالمسلولةتصرياتها 

المسذذؤولية  الاجتمذذاعي مذذن خذذلال م لذذةلقذذانوني واالمن مذذة تقذذوم بذذدورها الاقتصذذادي و أنلذذيل  و
 الاجتماعية.

العمذل مرتفعذة وي هذر  أخلاقيات: يي هيه الخلية تكون محاربة الفساد يي المستويات الوس   (6

تكذذون دايذذ  لمكايحذذة  والموجذذودة أخلاقيذذات العمذذللذذيل  يذذان ، والشذذفايية يذذي حالذذة متوسذذ ةالفسذذاد و
اجتماعيذذا .  المسذذلولة اتمذذمذذن الانتقذذال إلذذ  حالذذة المن  المن مذذاتالفسذذاد الذذيي ينتشذذر، ولكذذي تذذتمكن 

المرتفذذ  الموجذذود ضذذمن المن مذذة، يذذأن حالذذة الفسذذاد التذذي ت هذذر تكذذون  الأخلاقذذيوبسذذبب المسذذتوى 
يان الفعل التصحيحي علي ، . اجتماعياالمسلولة ويتم مكايحتها للرجو  إل  حالة المن مة  ،مريوضة

المرتفذ .  الأخلاقذيللسذلو   نتيجذة الأيذراد داخلاليي ي هر ضمن هيه المن مات يكون ياتيا  ينب  من 
يذذي  تبذذدياحذذالات الفسذذاد عنذذدما  أنوان السذذبب يذذي التركيذذز علذذ  المسذذتويات الوسذذ   يرجذذ  إلذذ  

 ، حيذذثتبذذدأ مذذن خذذلال اسذذتغلال الحلقذذات الوسذذ   يأنهذذامرتفعذذة ،  بأخلاقيذذاتالمن مذذات التذذي تتصذذ  
يرغبذون باسذتغلال تلذ   خاصأشذاو  ،الموجذود الإداريالتسلسذل  باختصذاريرغبذون  أشخاصبوجود 

 .ينتعشيان الفساد يبدأ و  ،المواق  لتمرير المعاملات الفاسدة

المن مذات التذذي ت هذر يذي هذيه الخليذة تتميذز بكذذون  أن: محاربذة الفسذاد يذي المسذتويات العليذا (7

الفساد ي هذر هنذا  أنليل  و. اها الفساد مرتفعيي العمل مرتفعة، ولكن يي نفا الوقت يكون أخلاقيات
عمل مرتفعذة  بأخلاقياتيي المستويات الدنيا محكومين  الأيراد أن إيمن خلال المستويات العليا يق . 

 توصذذ  أنيمكذذن  توجذذ  سذذلوكهم، وحتذذ  يذذي حذذال وجذذود حذذالات يسذذاد يأنهذذا تكذذون غيذذر مذذؤثرة ولا
من مذذات ياسذذدة، ولكذذن علذذ  العكذا مذذن يلذذ  عنذذدما ي هذذر  بأنهذاالمن مذات بنذذايً علذذ  هذذيه الحذذالات 

المن مذة، يذأن أي حالذة تجذاوز  أعضذايالفساد يي المسذتويات العليذا التذي تكذون تحذت مراقبذة جميذ  
ليل  تنعكا هيه الحالذة بيسر، و المن مة أعضايتحدث يتم تشخيصها من قبل الجمي  ، وتنتشر بين 

 من مة ياسدة. بأنها هاويتم وصف ،عل  كل المن مة

ج  المن مة حالات يسذاد مرتفعذة وبذنفا الوقذت تواجذ  : يي هيه الخلية تواالأخلاقينشر الوعي  (8

مذذا تحتذذاإ إليذذ  هذذيه المن مذذات هذذو العمذذل علذذ  نشذذر  أن ،لذذيل و. العمذذل أخلاقيذذاتبدايذذة اهتمذذام يذذي 
، لكي تنتقذل نحذو مرحلذة محاربذة الفسذاد. وأجدى أعمقيي المن مة بشكل العمل  أخلاقياتممارسات 

لابد من وجود قوى محركة قويذة ، يام بالفعل التصحيحيمن القي والمؤسساتمن مات الوحت  تتمكن 
يتولذذد مذذن  هذذيا الفعذذل لا أنولذذيل   التصذحيحي الحقيقذذي. لاتخذذاي الفعذذل الأيذذرادديذذ   نحذذو جاهذذدةتعمذل 
لذيل  والمرسذومة.  الأهذدا تحدد السذلو  وتوجهذ  نحذو  قيمي ولكن من خلال وجود من ومة  ،يراغ
 هد  تمكين المن مة من اتخاي الفعل التصحيحي الملالم. ب الأخلاقينشر الوعي  يجري أنينبغي 

بذذين الفسذذاد والتوجذذ   وسذذ  أومعتدلذذة : يذذي هذذيه الخليذذة تواجذذ  المن مذذة حالذذة علامذذة الاسذذتفهام (9

 إ هذار، وان هيه الخلية تعكا حالة من الحيادية التي تواجهها المن مة، والميذل نحذو عذدم الأخلاقي
كمذذا  إيالمن مذذة يذذي المنتصذذ .  ت هذذرلذذيل  و الأخلاقذذي.  غيذذر السذذلو أوحذذالات الفسذذاد الموجذذودة، 
عذدم وجذذود و، زالفذة عنذدما يكذون الفسذذاد متوسذ ( هذي خليذة الشذذعارات ال2يلاحذ  يذي الخليذة رقذذم )

عمليذذة لذذيا لهذذا  أنهذذامكايحذذة الفسذذاد  هذذرت علذذ   ات، يذذان عمليذذة ريذذ  شذذعارأخلاقيذذةممارسذذات 
حالذة   هذرتالفسذاد متوسذ  و ،أخلاقيات عمذل مرتفعذةيي الواق . وكيل  الحال عندما توجد  يةمصداق

 المسذلولةتحديذد الجهذة  أن لذيل و(. 6الخليذة رقذم ) كمذا يذي محاربة الفساد يي المسذتويات الوسذ  
 أنوعليذ  عن الفسذاد يذي هذيه الخليذة هذي عمليذة صذعبة، ويرجذ  السذبب إلذ  وجذود عمليذة تغ يذة. 

هي حسذم الخيذار الاسذتراتيجي  المن ماتتركز عليها  أنيي هيه الخلية التي ينبغي  ةالجوهريالنق ة 
هذذيا الموقذذ  يتذذيح للمن مذذة مذذدى واسذذ  مذذن  أنالمهذذم هذذو  الآخذذرالجانذذب و . تتبعذذ أنالذذيي ينبغذذي 

 يي المصفوية. الأخرىالخيارات لا تويرها المواق  
 

 

 علاقة المدير بالمرؤوا إ ارمن ض عل  المستوى الو يفي الإستراتيجية -رابعا
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مذن خذلال تحليذل محتذوى العلاقذة بذين المذدير  الإسذتراتيجيةيي هيا المستوى علذ  صذياغة التركيز  يتم
 يالاسذتراتيجتحذدد خيارهذا يمذن تشذخيص موقفهذا  الأعمالتقوم المن مة يي مستوى  أنبعد  إيوالمرؤوسين، 

يذتم مذن خلالذ  العمذل علذ  تحديذد  الذيي من التحليل آخرمستوى  إل تقل تن أنيتحتم عليها  ، وبماهااليي ستتبن
شذخيص  بيعذة العلاقذة يذتم ت أنينبغذي وهنذا . الأعمذالالو يفية التي تنسجم م  الخيار عل  مستوى  اتالخيار

 .الأعمالعل  مستوى  الإستراتيجيةومن ثم تبني الخيار اليي ينسجم م   ،المرؤوابين المدير و
علذ   الأولركز المحذور يعبر محورين،  الو يفيالاستراتيجيات عل  المستوى مناقشة سيجري ليل  و

ركذز المحذور الثذاني علذ  اسذتعراق الاسذتراتيجيات ييذي حذين  ،المرؤوسذينتبرير جدلية العلاقة بين المذدير و
 عل  هيا المستوى. الأعمالالمتاحة لمن مات 

 .  الأخلاقو كمتحجدلية العلاقة بين المدير والمرؤوسين ضمن إ ار ال -1
يكذون المذدير ياسذدا   أنيحتوي المدير الفساد؟ أم أن الفسذاد يحتذوي المذدير؟ هذل يمكذن  أنهل يست ي  

كذان المذدير ياسذداً يهذل  وإيابسبب المو فين المحي ين ب ؟ ، وما هذي العوامذل التذي تذؤثر يذي هذيه العمليذة؟، 
كذان كذل  وإياين ياسدين يهذل سذيكون المذدير ياسذداً ؟ كان المو ف بأكملها ياسدة؟، وإيايعني يل  بان المن مة 

 من المدير والمو فين ياسدين يما هو الوض  اليي ستكون علي  المن مة؟   
نسل  الضوي علذ  جدليذة العلاقذة التذي تبذرز مذن خذلال التسذاؤلات  أنليل  وخلال هيا الورقة سنحاول 

بشأن كيفيذة التعامذل  للإدارةسهم يي وض  حلول ومناقشتها لكي نكون تصورات ت أعلاه رحها يي  جرى التي
سذذيركز علذذ  العلاقذذة بذذين المذذدير  جذذوهر النقذذاش أن  رحذذتمذذ  الفسذذاد. وكمذذا ي هذذر مذذن التسذذاؤلات التذذي 

ستكون علي  المن مة  تتحكم وتفرق نفويها ستتمكن من تحديد ما أنوأن الجهة التي تست ي   ،المرؤوسينو
 يي المستقبل.

الذيين العذاملين  بذين يسذاد وجذود فساد المدير بسذبب ل هنا، هل هنا  أمكانيةتناقش التساؤلات التي  أن
أو أن يذتهم بالفاسذد، يشذار إليذ   أنالورقذة، ويلذ  لان المذدير يمكذن  روحذات هي جذوهر  بمعيت ، بال ب  هيه

عذد المذدير يذي أي ي ياتذ  لوقذتاقدرة التأثير يي قرارات المذدير. ويذي  من لما لهممع ،  العاملينبالفساد بسبب 
، ي يمتلكهذاتذال ومن خلال معريت  و قدراتذ  والإمكانيذات إين، الإداري.لعمل يي اجوهر الو هو الأساامن مة 

الضذعي  الذيي يفتقذر إلذ  المعريذة الم لوبذة أن المذدير . وبالتذالي الأيضذليمكن أن يرتقي بواق  المن مة نحو 
لذم يمتلذ  المذدير عناصذر  يذايالذيل  قق النتذالج المرغوبذة. ويح أنلن يست ي   المناسبة، المهارات والخبراتو
  .ل   الآخرينلاحتواي  ةكون عرضسيالمعرية و تحكمال

يذي  تالتذي  رحذ تللتسذاؤلا أجوبذةمحاولذة البحذث عذن إثارتذ  يذي هذيه الورقذة، والجدل الذيي يذتم  أن
حيذث  مذنأكثذر مذن التذأثر بهذم  نبذالآخريالتذأثير يذي المذدير  تحكذم أي ،تحكممقدمة البحث تكمن يي مص لح ال

المدير  تحكم وكيل  ،آرالهم وتنفييهاإل   الإصغايرال  عل  المرؤوسين بدلاً من   يي يرق شخصيت  وآتحكم
الأقلية الغارقذة بالفسذاد، يضذلا عذن بدلاً من الانحياز نحو  الأغلبية المتمكنة من ملياتهايي الحصول عل  تأييد 

 .الآخرين غير الإداريةالتي يمتلكها بدلاً من الاعتماد عل  معرية  اريةالإد المدير يي المعرية تحكم
الحميذدة  إلذ  تمتعذ  بالصذفات بالإضذاية ،تحكمامتلذ  عناصذر الذ إيايمكن للمدير أن يحتوي الفساد هنا و

ون العذامل ويمتلكهذا تحكممتلذ  المذدير عناصذر الذي وعلذ  العكذا مذن يلذ  عنذدما لا الأخلاقذي القذويم.السلو  و
الجهذة التذي سذتمتل  نقذا   أن. وبذيل  ويصذهروه يذي بوتقتذ   يتمكنون منذأنهم بالتالي قد ي ،تحت قيادت  اليين

يذان الفسذاد  أخلاقيذة،كانت هيه الجهة تقذوم بممارسذات غيذر  وإيا، الأضع ستتمكن من احتواي الجهة  تحكمال
 يي المن مة.  بشكل ن امي وشمولي سينتشر
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 علاقة المدير بالفسادمصفوية تحليل محتوى  -2

، الإداريالفسذاد  ذاهرة الغرق من هيه المصفوية هو تسلي  الضوي عل  دور المدير يذي مكايحذة  أن
يالمصذفوية  والأخذلاق. تحكمال ييواجهها المدير بالاعتماد عل  بعد أنمن خلال استعراق الحالات التي يمكن 

 جذرىو التذي يمتلكونهذا. تحكمن خذلال نقذا  الذالمدير عل  احتذوى بعضذهم الذبعق مذتص  قدرة المرؤوسين و
هذيه  أنللمرؤوسين يق  ، يي حين تذم تسذكين هذيا البعذد بالنسذبة للمذدير، ويلذ  بسذبب الأخلاقي مناقشة البعد 
 العلاقة المحتملة. وأشكال ،من قبل المدير الإداريمحاربة الفساد  أمكانيةالورقة تناقش 
المذدير  يل  يعدوعل  العكا من  قبل الأشخاص المحي ين ب ، من هاحتواي ا اليي يتمالمدير ضعيفيعد 

بحصذول حالذة مذن الصذرا  بينذ   يلذ  تسذببوقذد ي ،يفرق النم  الإداري الذيي يذؤمن بذ  أنحاول اليي ي قويا
 الإدارييذذان ممارسذذات العمذذل  أخلاقذذي،وبذذين المرؤوسذذين، وعنذذدما يكذذون سذذلو  هذذؤلاي المرؤوسذذين غيذذر 

 هيه العلاقة. أشكالتوضح  اللاحقةوالمصفوية  د.للمرؤوسين ستتسم بالفسا
 

 
 تحكمن يمتلكون نقا  ومرؤوس

 تحكمن لا يمتلكون نقا  ومرؤوس
 

 

سلو  غير أخلاقي 
 للمرؤوسين

سلو  أخلاقي 
 للمرؤوسين

سلو  غير أخلاقي 
 للمرؤوسين

سلو  أخلاقي 
 للمرؤوسين

(1) 
احتواي المدير من قبل 

 المرؤوسين
 ) انتشار الفساد يي

مخفي او  المن مة( يساد 
 مضموم

(4) 
 الصرا  بين المرؤوسين
 ) تعديل سلو  المدير (

(5) 
 من مة منهارة

 علني( ) يساد 

(8) 
 يساد متبادل

تعرق المدير والمرؤوسين 
 للضغ  من قبل الآخرين

 

 مدير ضعي 

(2) 
 الصرا  غير العلني
)صرا  بين المدير و 

 المرؤوسين(

(3) 
 من مة مثالية

(6) 
 را  العلنيالص

 ) تعديل سلو  المرؤوسين(

(7) 
 احتواي المدير للمرؤوسين
)انتشار ممارسات السلو  
 الأخلاقي يي المن مة(

 مدير قوي

 ( الفساد الإداري من من ور تحليل علاقة المدير بالمرؤوسين2) الشكل
 

 نبالمرؤوسيمن من ور تحليل علاقة المدير  الإداريالحالات الممكنة للفساد  -3
   الفساد غير المعلن  :(1لخلية رقم )ا - أ

ويتسذمون بالسذلو   تحكمالمدير يتسم بالضع  يي حين يمتلذ  المرؤوسذين نقذا  الذ لية، أنيي هيه الخ
تمكنذ  مذن  تحكذمليل  سيتمكن المرؤوسين من احتواي المدير بسبب عدم امتلا  المدير لنقذا  و. يغير الأخلاق
 ، يذأنهمالتذي يمتلكونهذا تحكموبفعل نقا  الذ ،ي التي يقوم بها المرؤوسينأن حالة الاحتوا. كما  يهمالسي رة عل

يذذي هذذيه الحالذذة تكذذون عمليذذة  لأنذذ ويلذذ  ، تكذذون معلنذة التذذي لا الإداريسذيتمكنون مذذن القيذذام بعمليذذات الفسذذاد 
مواجهذذة أي تهديذذد يذذواجههم بصذذورة  مذذن حيذذث ن يعملذذون ككتلذذة واحذذدةووالمرؤوسذذ، من مذذة الإداريالفسذذاد 

جديذدة يعمذل مذن  ةعدم قدرت  علذ  القيذام بالفعذل التصذحيحي أو تشذكيل كتلذ، يضل عن ضع  المدير وعيةجما
متل  القدرة آخر ياستبدال المدير بمدير  وهالأيضل هنا، الحل و ،الموجودة  الفاسدة خلالها عل  مواجهة الكتل

بذذالتغيير  الأخلاقذذيغيذذر  لتوجذذ اشذذعور المرؤوسذذين يو  إن إي ،بشذذكل أيضذذل أو التشذذكيل المن مذذة إدارةعلذذ  
ان هيه المذدركات الجديذدة سذتعمل بذدورها علذ  تشذكيل مجموعذة جديذدة ت جديدة، وسيعمل عل  تشكيل مدركا

يذان المن مذة سذتنتقل بشذكل تلقذالي ، بعد القيام بهذيه الخ ذوةوباتجاه الحد من  اهرة الفساد. ومن السلوكيات 
المذدير مذن قبذل المرؤوسذين يو السذلو   اسذتق ابيتم  أنالمتا  هو  رالآخالخيار  كما أن(، 2إل  الخلية رقم )

 (.4تنتقل المن مة إل  الخلية رقم ) آنوبهيا يمكن  الأخلاقي،
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 الصرا  غير المعلن :(2الخلية رقم ) -ب
، ويمتل  المدير يذي أخلاقيويتسم سلوكهم بكون  غير  ،تحكملل انقا  يي هيه الخلية نويمتل  المرؤوس

يرتقذي  إنأن النتيجة الحتمية هي حصول صرا  بين المدير الذيي يحذاول  ليل و. أيضا تحكملية نقا  الهيه الخ
عمليذة الفسذاد يذي المن مذة.  ةرلبالذداالمرؤوسذين الذيين يقومذون الأخلاقية وويحد من الممارسات غير بأداي المن مة 

لحالة من خلال المجهود الفردي للمدير، ولكن يتوجب يتم التغلب عل  هيه ا أنيمكن  يي اغلب هيه الحالات لاأن  ولهيا 
وبالتذالي سذيتمكن مذن  ،التذي يمتلكهذا تحكميعمل من خلالها عل  تعزيز نقذا  الذ أخرىيقوم بتشكيل كتلة  أنعل  المدير 

التذي  حكمتتكون علنية ويل  بسبب نقا  الذ لا ةشكلها. وان عملية المواجهيمواجهة الكتلة الفاسدة بالكتلة الجديدة التي 
درجة كبيرة مذن الكتلة التي شكلها عل  المدير و يكون أنليل  يجب و. الأخلاقييتمت  بها المرؤوسين يو السلو  غير 

 أناسذت ا  المذدير  وإيا يذر يحصذل يذي المن مذة.يسذتعمل علذ  مقاومذة أي تغ أنهذا حيثحير عند مواجهة هيه الكتلة ال
سذتنتقل هنذا و ياختلاقذويتمتعذون بسذلو   تحكممرؤوسين يمتلكون نقا   ينجح يي هيا المسع  يان  سيتمكن من تشكيل

 ،تتراجذ  أنالتذي يمتلكهذا يمكذن  تحكميذان نقذا  الذ ،لم ينجح المذدير يذي هذيا المسذع  وإيا(. 3المن مة إل  الخلية رقم )
بالتذالي تتراجذ  و ،الأخلاقذياحتواي المدير مذن قبذل المرؤوسذين يو السذلو  غيذر يجري  أنوبالتالي يكون من المحتمل 

 (.1الخلية رقم ) يي الأولالمرب   إل وتنتقل  المن مة

  المن مة المثالية :(3الخلية رقم ) -إ 
ويتسذم  تحكمكيل  الحال بالنسبة للمرؤوسين الذيين يتمتعذون بذال، وتحكمبال يي هيه الخلية يتمت  المدير
، المثالية التي ت مح أي من مة أن تصذل إليهذا ةحالهيه الخلية تمثل ال أنليل  و. أخلاقيا اسلوكهم بكون  سلوك

 ال ذذذذذريين  تحكذذذذذمممارسذذذذذات للفسذذذذذاد وبسذذذذذهولة بسذذذذذبب  ةاكتشذذذذذا  أيذذذذذ يجذذذذذريهذذذذذيه الخليذذذذذة  هذذذذذاييإي 
أو ربمذذا  دة جذذداً ويذذي هذذيه الخليذذة محذذد الإداري. وبشذذكل عذذام تكذذون ممارسذذات الفسذذاد )المذذدير ومرؤوسذذي (

الأخلاقذي الذيي يتمتذ  بذ  كذل مذن ولكذن بسذبب السذلو   ،إليهذا أشير التي  تحكم، ليا بسبب عوامل المعدومة
 المدير ومرؤوسي .

 تعديل سلو  المدير :(4الخلية رقم ) -ي
. ليل  وبشذكل الأخلاقيالسلو  و تحكمن بنقا  الو، ويتمت  المرؤوساضعيف يي هيه الخلية يكون المدير

أنفسذهم.  التذي سيسذتمدها مذن المرؤوسذين تحكملنقذا  الذ اكتسذاب جي سيتم تعدي سلو  المدير مذن خذلال يتدر
بخصذذوص بعذق المسذذالل التذذي  ويلذذ  ن ضذذغو ات كبيذرة مذذن قبذذل المذديرويواجذ  المرؤوسذذويذي هذذيه الخليذذة 

ين سذيتوجب علذيهم وهي تحتوي عل  بعق جوانب الفساد. وبسبب ضع  المدير يان المرؤوسذ، تعرق علي 
يذي نفذا الوقذت.ويكون الصذرا  يذي هذيه الخليذة بذين  العمل علذ  التعذديل يذي سذلو  المذديرمواجهة الفساد و

وتحاول كذل يلذة أن تسذتق ب  الأخلاقي،السلو  غير الأخلاقي القويم والمرؤوسون يو المرؤوسين يو السلو  
يذان المن مذة سذتنتقل  ،مذن احتذواي المذدير الأخلاقيتمكن المرؤوسين يو السلو  غير  وإيا المدير إل  جهتها.
 . (3إل  الخلية رقم )

 الفساد المعلن :(5الخلية رقم ) -ه
، وكيل  الحال بالنسبة للمرؤوسين اليي يتسم سلوكهم بكون  سلو  تحكمأي  يي هيه الخلية لا يمتل  المدير   

 يلذ  بذدوره والذيي يذؤدي ،يان عملية الفساد تكذون غيذر من مذة تحكم. وبسبب عدم امتلا  نقا  الأخلاقيغير 
وأكثر مذن يلذ  يكذون الفسذاد يذي مثذل هذيه المن مذات  .ه المن مات ك اهرة علنيةإل   هور الفساد يي مثل هي

ولا يوجد أي شخص يخجل من القيام بمثل هذيه ، ولا توجد أي عملية محاسبة ،الإداري عملهامن سياق  اجزي
مثذذل هذذيه المن مذذات هذذي من مذذات منهذذارة تحتذذاإ إلذذ  مجهذذود كبيذذر مذذن اجذذل الارتقذذاي  أنلذذيل  والممارسذذات. 

جي. وأول يالتذدر بالتغييرير الجيري بدلاً من القيام يلقيام بالتغاقعها.وبشكل عام يفضل يي مثل هيه الحالات اوب
 (6استبدال المدير بهد  الانتقال إل  الخلية رقم ) وه ،يفضل القيام بهاهنا خ وة 

 الصرا  العلني :(6الخلية رقم ) -و
يتسذذم ، كمذذا تحكذذميمتلكذذون نقذذا   المرؤوسذذين لا أن يذذي حذذين ،تحكمبذذال يذذي هذذيه الخليذذة يتمتذذ  المذذدير

جهذة المرؤوسذين ، حيذث يقذوم المذدير بمواا  سيكون علنيذاالصر أن الهيو. أخلاقيسلوكهم بكون  سلو  غير 
 لا أن ها المدير يردية، أي ييالتي يقوم  ةتكون عملية المواجه أنالحد من  اهرة الفساد. ويفضل  بشكل مباشر من اجل

هم اتحذاد هذؤلاي المرؤوسذين مذ  بعضذ أمكانيذةبسذبب وهذة المرؤوسذين بصذورة جماعيذة ويذي وقذت واحذد. يقوم بمواج
ها يضذ ر المذدير إلذ  التحذول إلذ  نمذ  يي( والتي 2واليي سينقل المن مة إل  الخلية رقم ) تحكموتشكيل نقا   البعق،
دما يقوم بعلميذة يكون المدير عل  حير عن نأليل  يجب و أصعب.ير يها عملية التغييوالتي تكون  ،  غير المعلناالصر

قذد يكذون غيذر قذادر علذ   تحكذمالتحول إلذ  فرصة للمرؤوسين الضعفاي للتكتل ويع ي ال يحاول أن لاالصرا  العلني، و
 الأخلاقيتحويل سلو  المرؤوسين من السلو  غير وان نجا  المدير يي هيا المسع  و. يي المستقبل القريب مواجهتها
 المن مة المثالية. ، وهي(3سيؤدي إل  تحول المن مة إل  الخلية رقم ) الأخلاقي، واليي  إل  السلو
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  احتواي المدير للمرؤوسين :(7الخلية رقم ) - 
يكذون سذلوكهم و ،تحكمبالنسبة للمرؤوسين لا يتمتعون بنقذا  الذ، وتحكمبال يي هيه الخلية يتمت  المدير

 يوجذ  نحذوو المذدير بسذبب ضذع  المرؤوسذين. وعمذل المذدير هنذا الضغ  يكون موجذ  نحذ أنليل  و. أخلاقي
علذ  المواجهذة. وكمذا يعمذل المذدير  ومعذاريهم تهماباتجذاه تنميذة مهذار دعم قرارات أداي المرؤوسين، وتعزيز 

يمتذاز المذدير يذي هذيه الخليذة بقدرتذ  علذ  احتذواي و .الأخلاقذي بذين المرؤوسذينعل  نشر ممارسذات السذلو  
مكنذذ  مذذن الارتقذذاي بواقذذ  المن مذذة ت بذذدوره والذذيي ،بالتذذالي كسذذب ولاي هذذؤلاي المرؤوسذذين، والمرؤوسذذين
وبنذذاي قذذدراتهم   تدريبيذذةالمذذدير يحتذذاإ المرؤوسذذين إلذذ  دورات   إلذذ  الذذدعم الذذيي يقدمذذ وبالإضذذاية وبسذذهولة.

 التي يحتاجون إليها. تحكممن نقا  الالتعزيز والتنشي   بهد 

 تبادل يساد م :(8الخلية رقم ) - 
كذذيل  الحذذال بالنسذذبة للمرؤوسذذين الذذيين يتسذذمون بممارسذذات ضذذعيفا، و يذذي هذذيه الخليذذة يكذذون المذذدير

المذدراي ليي يعاني من  كذل مذن المرؤوسذين والضع  اعدم القدرة عل  المواجهة و. وبسبب الأخلاقيالسلو  
 وإيايذتم تنفيذيه حتذ  ي ،معذين راأمت هر حالات الفساد يي المن مة. يعندما ي لب المدير من المرؤوسين تنفيي 

يذي    ت هر حذالات الفسذاد بذين الحذين والآخذرليلو الحال بالنسبة للمرؤوسين. هو وكيل  ،للقانون اكان مخالف
 هؤلاي المرؤوسين و المدراي.من خلال  أعمالهاالمن مة بسبب وجود جهات لها مصالح تعمل عل  تمرير 

o انتىصُاث 
 الإدارةعمذل علذ  خلذق ممارسذات علذ  مسذتوى الأقسذام باتجذاه تبنذي وال التركيز عل  من ومذة القذيم .1

 .العراقية الأعماليي من مات  معاصر إداريبالقيم كنهج 

لذن يقتصذر دورهذا يذي  العمل عل  ت وير مؤشرات للشفايية تنسجم م  واق  عمل كل من مة، والتذي  .2
  .المحاسبة  سيمتد ليشمل خلق حلقة واسعةالاتصال ولكن الإيصا  وكل من  تعزيز

 يي تقييم أداي من مات الأعمال العراقية. أساسي استخدام معايير الشفايية كبعد .3

سذيكون لذ  اثذر كبيذر يذي الحذد مذن  ذواهر  إييذي مكايحذة الفسذاد،  الأخلاقذيالعمل عل  تبني المدخل  .4
إلذ   يذؤدي الذييالفسذاد  وأنذوا من المدخل الذيي يعتمذد علذ  التوعيذة بالفسذاد  أيضل وبنحو الفساد،
 .ضمن المن مة لفسادثقاية ا  هور

ونشذذرها بذذين المذذو فين يذذي المن مذذة، والتذذي يمكذذن أن تسذذهم يذذي  الأخلاقذذيأعذذداد مذذدونات للسذذلو   .5
 إيضا  الدور اليي تتوق  المن مة من المو فين أن يقوموا ب  يي محاربة الفساد الإداري.

 عل  تعزيز قدرات وإمكانيات المدير. التي تعمل وبناي القدرات الاهتمام ببرامج الت وير الإداري .6

وصذذ  و يفذذي متكامذذل للو ذذال  القياديذذة، والتذذي يذذتم مذذن خلالذذ  تحديذذد المت لبذذات الو يفيذذة  داعتذذدا .7
م  وض  برنامج  والخبرات الواجب توايرها لكي تكون الأساا يي اختيار الأشخاص لشغل الو ال 

 .صب القياديةالأساسية لأشغال المنا تالاختبارامتكامل لمجموعة من 

بشذذكل خذذاص وللمذذو فين بشذذكل عذذام، علذذ  أسذذاا  الإداريذذةربذذ  التذذدريب بالمسذذار الذذو يفي للقيذذادة  .8
 دراسات مختصة بتحديد الاحتياجات التدريبية.

يفضل القيذام باسذتبدال المذدير، وبذدون انت ذار وضذيا  للوقذت يذي حالذة المن مذات المنهذارة والفسذاد  .9
 وير قدرات المدير يت لب وقتا ووض  المن مة لا يسمح بيل .غير العلني، إي أن العمل عل  ت 

أمكانية العمل عل  ت وير قدرات المدير يي حالذة الفسذاد المتبذادل والصذرا  بذين المرؤوسذين بسذبب  .11
 أن المدير محا  بمرؤوسين يوو سلو  أخلاقي.

رهم و يفيذذا، يذذي حالذذة الصذذرا  العلنذذي وغيذذر العلنذذي يفضذذل أن يجذذري اسذذتبدال المرؤوسذذين أو تذذدوي .11
 لكون سلو  هؤلاي المرؤوسين هو غير أخلاقي .

يذذي حالذذة احتذذواي المذذدير للمرؤوسذذين يفضذذل القيذذام بت ذذوير قذذدرات المرؤوسذذين وإمكانيذذاتهم وتنميذذة  .12
 قدراتهم عل  اتخاي القرار والمواجهة والقيادة. 


