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 MNمل 
 Agency ن.'-ة ال,+الة إف)'اضات ه"ه ال�راسة ت��ل� م� أن 

Teoryت��@� على ال6.�6ات ال?<,م>ة  ال)ى ت= ت�6>)ها على ال8'+ات ال76اه6ة
تعانى م� م8اكل ال?<,م>ة وش'+ات الق�اع العام فى مC' وم� ث= فه"ه ال6.�6ات 

 Agency ال)ى تRدQ الى وج,د تNال>ف ال,+الة  و  Agency Problems ال,+الة 
Costsل واT6ورها ل)ى ت�الأصلىب Xإع)@اره ال6الZ [تآكل فى ث'وة ال8ع.  

قام^ ب)?ل>ل تNال>ف ة م�هج ت?ل>لى مقارن ح>` ولق� إس)_�م^ ال�راس 
ال,+الة فى ال6.�6ات ال?<,م>ة وش'+ات الق�اع العام فى إeار مقارن مع ما ه, 

),ض>ح ZأمTلة لNل مع ال م,ج,د فى ش'+ات الق�اع ال_اص +6ا جاء فى أدب ال,+الة
على  أولل)_لl م� تNال>ف ال,+الة  ث= تق�k= ت,ص>ة أو اكN( 'Tال>فتلX الن,ع م� 
ل)لX ال6.�6ات 6Zا 7kاع�على الإصلاح الإق)CادQ والإدارQ  هات_ف>mالأقل 

.Q'C6اد الC(ال?<,م>ة وم� ث= إصلاح الإق  
الإنفاق تNلفة : ولق� ش6ل^ تNال>ف ال,+الة ال)ى ت= ت?ل>لها

 Opportunisticالإدار-ة ص]اإس)غلال ال�6 لفة، تPerquisitesNال@"خى
Behavior م أد�لفة عNی'-� ل,اج@ات، ت�ه=اء ال6Shirking �-'ی�ة ال6Zلفة رقاNت، 

Monitoring CostsNی'-�لال?,اف� وال6<افآت  لفة،وت�ل6Mangerial 
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Compensation   [<7(لفة الNوت ،Leniency م�الإضافة الى م8<لة عZ ،
  إخ)>ار ال6�ی'-� ال�6اس@>� Zإع)@ار أن ذلX یRدQ ل�-ادة ج6>ع أن,اع تNال>ف ال,+الة.

  مق�مة
الإق)Cاد الk Q'C6عانى م� م8<لات ه><ل>ة ل>7^ ول>�ة ال,ق^ ال?الى 

وما صاح@ها  2011و�ن6ا هى م)'اك6ة م�" ال7)>�>ات وزادات ح�تها Zع� ث,رة ی�ای'
وأعق@ها م� ع�م إس)ق'ارس>اسى و�ق)CادQ، وت)T6ل تلX ال86<لات فى الع�� فى 
ال6,ازنة العامة لل�ولة، وت�ای� +ل م� ال�ی� ال�اخلى وال_ارجى، والع�� فى ال6>�ان 
 Q'C6ادرات وم� ث= إن_فاض ق>6ة ال��>ه الCن)>�ة ز-ادة ال,اردات على ال Qال)�ار

>ة، وضعف مع�ل ال�6,الإق)CادQ و�رتفاع ن7@ة ال@�الة مقابل الع6لات الأج�@
الC'-?ة وال6ق�عة، و�رتفاع ن7@ة ال)Z =_mال6قارنة مع الQ,(76 العام للأج,ر، 

  ووج,د ن7@ة +@>'ة م� الإق)Cاد غ>'ال'س6ى وال)فاوت ال8�ی� فى ال�خل.

ولق� شه�ت ال�7,ات القل>لة الأخ>'ة تغ>>'أً ه><ل>اً فى أسال>] الإصلاح 
الإق)CادQ وتT6ل ذلX فى تغ>>'قان,ن العامل>� فى ال�ولة والأجه�ة ال?<,م>ة 
و�س)@�اله Zقان,ن الع6ل ال6�نى، وتغ>>'ق,ان>� الإس)6Tار، وال)قل>l ال)�ر-�ى لل�ع= 
ال6,جه لل7لع وال_�مات مTل ال@��-� والNه'�اء، وم?اولة ت,ص>ل ال�ع= ل76)?ق>ه 

ت الأج�@>ة و رفع سع'الفائ�ة على ال,دائع وتع,-= ال��>ه الQ'C6 مقابل الع6لا
Zال��>ه الQ'C6 وز-ادة الإع)6اد على ال�ی,ن ال�اخل>ة م� خلال أذون وس��ات 
 Xصاح] ذل �ولى وغ>'ه، ولق�ال X�@ی,ن ال_ارج>ة م� خلال ق'ض ال�ال_�انة و+"ا ال

  إرتفاع مQ,(7 +ل م� إح)>اeى ال�ق� الأج�@ى وال)m_= ب�رجة غ>' م7@,قة.
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لاح الإقCاد الk Q'C6ع)6� على الإصلاح الإق)CادQ والإدارQ لNل إص
م� الق�اع ال_اص والق�اع العام وال6.�6ات ال?<,م>ة، وه"ا ال@?` ی�C] على 
الأخ>'ة فى �ل إف)'اض مRداه أن  ال�هاز الإدارQ ال?<,مى یلع] أدوارهاماً تلع] 

ال_اص وم�هادورال'ق>] دوراً مRث'اً فى الق>ام R76Zل>اته و+"ا إصلاح الق�اع 
Regulator  ودورال76هلFacilitator ، ن)اج��Zان] تق�k= ال_�مات ال?<,م>ة و

ولق� ج'ت م?اولات +T>'ة لإصلاح ال6.�6ات وت,ز-ع Zع� ال7لع وال_�مات، 
.'Cال?<,م>ة وش'+ات الق�اع العام فى م  

الى ال76اه6ة فى م?اولات الإصلاح الإق)CادQ ه ال�راسات ه�ف ه"ت
لإدارQ لل6.�6ات ال?<,م>ة م� خلال إس)_�ام إح�Q ال�.'-ات الإق)Cادkة وا

ال)ى ت)?�ث ع� ال86اكل Agency Theory والإدار-ة لل8�6آة وهى ن.'-ة ال,+الة 
 Xه6ا مال�ف>� أح'e �<ال>ف ال)ى ت�8أ م� وج,د علاقة ال,+الة وهى علاقة بN(وال

' ال6ال kال�>اZة ع� الأص>ل والآخ'ه, م� ی�ی Principalال6ال و-67ى الأص>ل 
، وت)�لى م8<لة ال,+الة فى ال8'+ات ال76اه6ة ١Agentو-67ى ال,+>ل
Corporations  م� 'Tال�.'-ة أك Xح>` ت),ف' ف>ها الإف)'اضات ال)ى تق,م عل>ها تل

  غ>'ها م� الأش<ال الأخ'Q لل8�6آت وال6.�6ات.

: و ال)ى تع)@' T6ZاZة أس@اب م8اكل ال,+الة وأه= إف)'اضات ن.'-ة ال,+الة
إنفCال ال6لN>ة ع� الإدارة، تعارض الC6الح ب>� ال�'ف>�، ع�م ت6اثل ال6عل,مات 
ب>� ال�'ف>�، إخ)لاف ال�'ف>� م� ح>` الإت�اهات ن?, ال6_اe'ة ح>` أن 

                                                 
 Principal – Agent Theoryو لذا فهى تسمى ايضا نظرية الأصيل/الوكيل   ١



  

  
�ه م��فى د /                       ال��الة فى ال����ات ال���م�ة ال��
	ة ت�ال�ف�م��� ع

٢٣/١٢/٢٠١٧ 

 ٣٢٦المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة                                                     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ال6�ی'-� أكT' +'هاً لل6_اe'ة م� ال6لاك، ال6�ی'-� ل�یه= أف� إس)6TارQ أقC'م6ا
ل�Q ال6لاك، وال6لاك لا 7k)�>ع,ن رقاZة ال6�ی'-� Zأنف7ه=، وأخ>'اً ال,ازع الإخلاقى 
ل� k?,ل دون ق>ام أح� ال�'ف>� ب)?ق>� مCال?ه على ح7اب مCالح ال�'ف 

  .Moral Hazardالآخ'وه"ا ما �kل� عل>ه م�Cلح 

إذا ت,اف'ت الإف)'اضات ال7ا ب� ذ+'ها  فإن ال8'+ة س,ف تعانى م� 
ح>` س>?اول ال6�ی'-� تع.>=  ٢Equity Agency Problemل,+الة لل6لN>ةم8<لة ا

مCال?ه= على ح7اب مCالح ال6لاك، و�ذا ح�ث ذلX فإن ن.'-ة ال,+الة ت),قع 
ی)?6لها فى ال�هاkة ال6لاك وم� ث= تT6ل  Agency Costsوج,د تNال>ف و+الة 

س، وت)�6m أش<ال إن?'افاً ع� ه�ف تع.>= ث'وته=، وتNال>ف ال,+الة صع@ة الق>ا
وص,رع�ی�ة وه�اك إخ)لاف على ذلX، وس,ف نع'ض لها Zال)فC>ل فى إeار 
 Xو ذل'Cال?<,م>ة والعامة فى م Xت?ل>لى مقارن ب>� ال8'+ات ال_اصة وتل

  . ٣ز-ادة +فاءة تلX ال6.�6اتث= ا أو ت_ف>mها و م� هلل)_لl م�

ال@?` الأول ه, وج�ی' Zال"+'أن ه"ا ال@?` kع)@' ت6Nلة ل@?T>� ساZق>�، 
و ف>ه ت�اول ال@اح` الأفNارالأساس>ة لل�.'-ات الإق)Cادkة  2015a)م�Cفى،(

                                                 
حيث يكون الأصيل صاحب  Debt Agency Problemهناك نوع آخر من مشاكل الوكالة تسمى مشكلة الوكالة للديون  ٢

المال هو المقرض سواء بنوك أو حملة سندات فى حين أن المقترض هو الوكيل و تظهر تلك المشكلة عندما تحاول الشركة 
المقترضة تعظيم مصالحها على حساب مصالح المقرض، ولن نتحدث عن هذه المشكلة.رغم أهميتها فى ذاتها و كذا 

  . كيةلتفاعلها مع مشكلة الوكالة للمل

  

 Ross (1973), Jensen and Meckling (1976),Eisenhardtتفاصيل نظرية الوكالة يمكن أن تجدها فى٣
(1989), Shleifer and Vishny (1997), Linder and Foss (2013),  
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فه= تلX ال�.'-ات و+"ا الأس,اق ال)ى تع6ل م� خلالها  ال'ئ>7>ة لل8�6أة لأن
ال8�6آت 6k<� أن 7kاه= ف¦�-ادة +فاءة ال8�6آت س,اء عامة أوخاصة 6Zا ی�ع<¥ 

م<ان>ة الاس)فادة م� +ل ن.'-ة، إخلl ال@اح` الى إ�kاZاً على الإق)Cاد الQ'C6، و 
أن تلع] ن.'-ة ال,+الة ال�ورالأق,Q والأه= فى الإصلاح الإق)CادQ ول�Nه ت,قع 

 .'Cال6.�6ات العامة ال?<,م>ة فى م Qوالإدار  

إف)'اضات ن.'-ة ت,صل�ا الى أن 2015b)م�Cفى، (وفى ال@?` الآخ' 
العامة ال?<,م>ة وش'+ات الق�اع العام فى ال,+الة قابلة لل)�@>� على ال6.�6ات 

مC'و لCZ �N,رة أكT' تعق>�اً لأن ه�اك تع�د فى الأصلاء وه= ج6>ع أف'اد ال8ع] 
وتع�د فى ال,+لاء وه= ج6>ع ال6�ی'-� فى ال76),-ات ال6_)لفة ب�ءاً Zال,زراء 
 وال6?اف.>� وص,لاً لأدنى مQ,(7 م� ال6�ی'-� فى +ل م�.6ة ح<,م>ة وش'+ة ق�اع

، بل أكT' م� فإن م8اكل وتNال>ف عام، +6ا أن ج6>ع ال6�ی'-� ه= أmkا ملاك 
ال,+الة فى تلX ال6.�6ات لا تق)C' على ال6�ی'-� بل ت68ل أmkا العامل>� فى غ>' 

  ال�6اص] الإدار-ة و ال"ی� ه= أmkا ملاك و ق,ان>� الع6ل ت?6>ه= ب�رجة +@>'ة.

على ال6�ی'-� وهRلاء 68kل,ن رق@اء م)ع�دون و�الإضافة لNل ما س@� ه�اك 
وم� داخل ال,زارة أو فى ال76),-ات الإدار-ة ال6_)لفة داخل +ل م�.6ة ال'ق@اء 

ال6?اف.ة ال)اZع لها ال6.�6ة أوال8'+ة وذلZ Xإع)@ار أن ال'قاZة هى ج�ء أساسى م� 
م>ة هى ثلاثة أجه�ة رقاب>ة ق,  ع6ل ال6�ی'-�، وه�اك رق@اء خارج>>� مT6ل>� فى

  م�ل¥ ال�,اب وه>§ة ال'قاZة الإدار-ة وال�هازالQ�+'6 لل6?اس@ات. 

 Xارعام لفه= أداء تلeم +إ�وم� م��ل� صلاح>ة ن.'-ة ال,+الة لأن ت7)_
ال6.�6ات ال?<,م>ة وش'+ات الق�اع العام فى مC' وم� ث= إم<ان>ة أن ت7اه= فى 
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و�ال)الى ال76اه6ة فى ال)_لl م� أس@اب ضعف الNفاءة الأق)Cادkة والإدار-ة، 
الإصلاح الإق)CادQ والإدارQ ل)لX ال6.�6ات وال8'+ات، فإن ه"ا ال@?` یه�ف 

ال)ى ت)'ت] على م8اكل ال,+الة  Agency costsال)ى ال)ع'ف على تNال>ف ال,+الة 
Agency Problems  ار مقارنeفى إ 'Cفى ال6.�6ات ال?<,م>ة والعامة فى م

  ل_اص.ب>�ها و ب>� ش'+ات الق�اع ا

ه"ا مع العل= Zأن تNال>ف ال,+الة ی)?6لها فى ال�هاkة ال6لاك أQ ال8ع] 
تNال>ف ال,+الة ن وم� ث= فهى تT6ل إه�اراً لT'وة ال�6)6ع، +6ا أنه م� ناح>ة اخ'Q فإ

ت68ل ال)Nال>ف ال6'ت@�ة �Z'ق علاج م8<لة ال,+الة وال)ى ت�ور�>� ال��رة مT6لة فى 
6�ی'-� Zغ'ض تق'-] مCالح ال6لاك وال6�ی'-�، والعCا ال?,اف�ال)ى ی)= إع�ائها لل

مT6لة فى ال'قاZة على ال6�ی'-� وف'ض عق,�ات ق� تCل الى ح� إنهاء و�>ف)ه= فى 
حالة إن?'افه= ع� تع.>= ث'وة ال6لاك، وأخ>'اً فإن�ا س,ف ن?اول الإس)فادة م� 

أه=  Zإع)@ار أن أح�  Corporate GovernanceفN'ت�@>قات ح,+6ة ال8'+ات 
  .٤أغ'اضه ه,علاج م8<لة ال,+الة وال?� م� تNال>ف ال,+الة

فى  Jensen and Meckling (1976)ج��7 وم><ل�ج  وج�ی' Zال"+'أن 
ن6,ذجه6ا ال8ه>' ق67ا تNـال>ف ال,+الـة الـى الأنـ,اع الTلاثـة ال)ال>ة:تNلفـة رقاZـة ال6ـلاك 

وال_7ـارة ال6)@ق>ـة  Bonding Costs، تNلفـة ال)ق>>ـ� Monitoring Costsلل6ـ�ی'-� 

                                                 
 هذا منظور ضيق لمفهوم حوكمة الشركات من منظور نظرية الوكالة وعلم التمويل، لكن هناك مفهوم واسع لحوكمة٤

ً له فإن هدف حوكمة الشركات علاج  Stakeholders Theoryالشركات من منظور نظرية أصحاب المصالح  ووفقا
المشاكل الناجمة عن تعارض المصالح بين أى طرفين من أصحاب المصالح والذين يشملون بجانب الملاك و المديرين كل 

الحكومية، لمزيد من التفاصيل يمكن الرجوع الى:مصطفى  من الدائنين والعاملين والعملاء والموردين والجهات الرقابية

(2006)  
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Residual loss راســات ال�.'-ــة�ــا ســ,ف ن)@�ــى ه�ــا تق7ــ>= آخــ' مــ� واقــع ال��Nول ،
ال,+الــة، ووفقــاً لهــ"ا ال)ق7ــ>= فــإن تNــال>ف ال,+الــة  أدبون)ــائج ال�راســات ال)�@>ق>ــة فــى 

ـــاته=، ت8ـــ6ل: ـــ"خى، تNـــال>ف إســـ)غلال الC�6ـــ]، عـــ�م أداء ال6ـــ�ی'-� ل,اج@ الإنفاق ال@
، و نmـ>ف ال6<افآت ال)ى یـ)= م�?هـا لل6ـ�ی'-�و  تNال>ف ال?,اف�ل6�ی'-�، تNلفة رقاZة ا

للأنـ,اع ال7ـاZقة تNـال>ف ال)7ــ>] ال)ـى ت�فـ'د بهـا ال6.�6ــات ال?<,م>ـة وشـ'+ات الق�ــاع 
  العام. 

 أن أدب ال,+الــة 8kــ>' الــى أن أحــ� أســ@اب م8ــ<ة ال,+الــة هــ,وج�ی'�الــ"+' 
ولــ"ا  7Zــ@] عــ�م ت6اثــل ال6عل,مــات،إخ)>ــارال6لاك ل6ــ�ی'-� غ>ــ' م�اســ@>� مــ� ال@�اkــة 

ف7ــ,ف ن)�ــاول هــ"ه ال��ئ>ــة ق@ــل ت�ــاول الأنــ,اع ال6_)لفــة ل)Nــال>ف ال,+الــة، وأخ>ــ'اً نــ,د 
علـى  الإشارة الى أن ال@ـاحT>� فـى م�ـالات العلـ,م ال7>اسـ>ة  والإدارة العامـة  �kلقـ,ن 

خاصة إذا إرت@�ـ^   �Corruption.6ات ال?<,م>ة لف¯ الف7ادتNال>ف ال,+الة فى ال6
وم6ارســـــة ال,اســـــ�ة وال6?7ـــــ,�>ة للأصـــــ�قاء   Extortionوالإب)ـــــ�از  ZBriberyال'شـــــ,ة

Cronyism  �<�'وال6قــNepotism ًلاTأن.ــ' مــ ،Locatelli et al (2017), 
Fjeldstad and Isaksen (2008).  

� ال�6اس] ت,ض>ح نق�ة هامة وق@ل أن ن@�أ فى ع'ض ال�راسة ق� k<,ن م
لل'د على إع)'اض م� جان] Zع� ال6�ی'-� فى الق�اع>� العام وال_اص مRداه أن 
ن.'-ة ال,+الة ومات)'ت] عل>ه م� م8اكل وتNال>ف ال,+الة لا ت��@� على ج6>ع 

ه�اك ن.'-ة ال6�ی'-�، ون�6§� ال6�ی'-� ال8'فاء Zأن ه"ا الإع)'اض مق@,ل ح>` أن 
لا ت'Q تعارض فى الC6الح Stewardship Theory -ة الm>افة إدار-ة هى ن.' 
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 Daivs et alب>� ال6�ی'-� وال6لاك وت'Q أن ال6�ی'-� یRدون واج@ه= Zأمانة و+فاءة 
(1997).  

وأخ>'اً ه�اك نق�ة هامة ن,د الإشارة إل>ها فع��ما ی�)هى القار̧ م� ه"ه 
,صل�ا إل>ه م� ت?ل>ل، وال@اح` ال�راسة ف'�6ا �kال] ب,ج,د ب>انات وأرقام ت�ع= ما ت

ی)ف� ج�ئ>اً مع ذلX و ی'فmه ج�ئ>اً 7Z@] غ>اب ال@>انات وال6عل,مات وه"ه أح� 
ال86اكل الهامة ال)ى تRث'سل@اً على ت?ل>ل أداء ال6.�6ات ال?<,م>ة وش'+ات الق�اع 
العام فى مC' وال)ى ی'Q ال@اح` أنها ج�ء م� م8<لة ال,+الة ح>` أن ال6�ی'-� 

ف>�ی� م� الأوضاع ال?ال>ة ل>¥ م� مCل?)ه= وج,د ب>انات دق>قة ع6ا ی�ور ال76)
فى تلX ال6.�6ات ولعل ذلX أح� أس@اب وج,د ال�Cادی� ال_اصة، و ن_)= ه"ه 

 ال��ئ>ة Zأن م8<لة ال@>انات وال6عل,مات هى ج�ء م� م8<لة الإق)Cاد ال_فى 
Hidden EconomyC6اد الC(ل ن7@ة +@>'ة م� الإقT6k Q"ال .Q'  

 
  ال��اسr مF ق�ل ال�لاك )ال���ل(أولاً/ع�م إخ>�ارال��ی
Choosing the Inappropriate Manager 

أح� أس@اب م8اكل ال,+الة وم� ث= تNال>ف ال,+الة  ت'Q أن ن.'-ة ال,+الة
وذلX ع��ما ی�_�ع الأص>ل  Adverse Selectionم8<لة الإخ)>ارالع<7ي ه, 

 Jensen and Meckling (1976) صاح] ال6ال و-)عاق� مع و+>ل غ>'+ºء
، +6ا أن فAsymmetric Information 'NوذلX +�)>�ة لع�م ت6اثل ال6عل,مات 

وج,د م8<لة إخ)>ار ال6�ی'-� غ>' ح,+6ة ال8'+ات أوضح ل�ا أن م6ا 7kاع� على 
 Inefficient Managerial Labor ل الإدارQ ع�م +فاءة س,ق الع6 ال�6اس@>� ه,
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Market Z ی'-� لا ی'ت@« 6ع�ى أن�ة أو عقاب ال6Zأمانة و+فاءة و إثاZ =أداء م� ث
  .  Farinha(2003)هRلاء ال6�ی'-� 

أح� أه= ال86اكل فى ال6.�6ات ال?<,م>ة والعامة  فى مC' م�" زم� Zع>� 
]، ف6ع ب�اkة ع6ل تلX هى ع�م إخ)>ار الl_8 ال�6اس] فى ال6<ان ال�6اس

ال6.�6ات +ان إخ)>ارال6�ی'-� فى ال76),-ات الإدار-ة ال6_)لفة: عل>ا، م),س�ة، ودن>ا  
 l_8�6 وج,د الmفى ولا تNها لا ت�م>ة وح�م>ة فق«، ولأن الأق�ی)= ب�اء على الأق
 Xه,ر أداء تل�أس@اب ت �ه'ت م7اوائها +أح� �ال�6اس] فى ال6<ان ال�6اس] فق

  ال6.�6ات.

ث= ح�ث^ ت�,رات إق)Cادkة و�ج)6اع>ة وس>اس>ة أeاح^ Zالأق�م>ة +أساس 
لإخ)>ارال6�ی'-� فى ال6.�6ات ال?<,م>ة ت�ر-�>اً، ف6ع ز-ادة الإع)6اد على الق�اع 
ال_اص م�" ال6Tان>�ات ب�أت ال6قارنة ب>� ال8'+ات ال_اصة وال6.�6ات ال?<,م>ة 

الإه)6ام بها �ه'ت أص,ات ت�ادQ الأخ>'ة وضعف  العامة، ومع م�-� م� ت�ه,ر
Zإصلاح ش'+ات الق�اع العام وال6.�6ات ال?<,م>ة و��أ ال?�ی` ع� ض'ورة 

  إس)@�ال الNفاءة Zالأق�م>ة +أساس لإخ)>ار ال6�ی'-�.

ول�N لأس@اب إج)6اع>ة مT6لة فى ق@,ل ال8ع] الQ'C6 لل6?7,�>ة 
ل),ر-` ال?<= ل�6ال وال,اس�ة و+"ا لاس@اب س>اس>ة 6k<� تل_>Cها فى ال)'و-ج 

م@ارك س,اء إس)�� ذلX ال)'و-ج ل?ق>قة أو�دعاء Zاeل، زاد 8Z�ة إس)_�ام ال,اس�ة 
وال6?7,�>ة والC6الح ال6)@ادلة +أساس لإخ)>ارال6�ی'-�، Zالإضافة الى أن 
ك@ارال6�ی'-� أص@?,ا C?kل,ن على م<افآت 6Z@الغ ض_6ة ت?^ م67>ات ع�ی�ة 

>ف ج�اً.ولا غ'و فى أن�ا لازل�ا ح)ى ال>,م فى نهاkة Zع>�اً ع� الأج'الTاب^ الmع
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ی)= إخ)>ار ال6�ی'-� فى أغل] الأح>ان على أساس ال,اس�ة وال6?7,�>ة  2017
 2016والC6الح ول>¥ الNفاءة رغ= إق'ار قان,ن ال_�مة ال6�ن>ة ال"Q ص�رفى عام 

6�ی'-� على أساس ك@�یل لقان,ن العامل>� فى ال�ولة، وه"ا القان,ن ال��ی� kق'�خ)>ارال
  ٥الNفاءة ول>¥ الأق�م>ة.

اخ'Q غ>' م@اش'ة أو م7اع�ة لل_لل ال6,ج,د فى إخ)>ار  وه�اك ص,ر
ال6�ی'-� فى ال6.�6ات ال?<,م>ة وش'+ات الق�اع العام، م�ها مTلاً أن ه�اك 
أش_اص س,�' ی)= تع>>�ه= فى ع�ة م�اص] إدار-ة فى نف¥ ال,ق^ و+أنه لا ی,ج� 

ن�@� آل>ات e@>ع>ة تف'ز م�ی'-� م� داخل ال6.�6ة، وه�اك  آخ'-� والأفmل أن
ص,رة اخ'Q ت)T6ل ب)ع>>� م7)8ار-� فى م_)لف ال�6الات الف�>ة والإق)Cادkة 
 Xالح ال6)@ادلة و-)'ت] على ذلC6لل Xم� خارج ال6.�6ة وذل Xوالقان,ن>ة وغ>'ها وذل

ع]ء ال6الى الm_= خ7ارة م�ی'-� حق>ق>>� e@>ع>>� م� داخل ال6.�6ة فmلاً ع� ال
  على م,ازنة ال�ولة.    

و-'Q ال@اح` أنه لا 6k<� إصلاح ال6.�6ات ال?<,م>ة والعامة إلا 
F	
و-�] أن ن�6ع ب>�  yإج>vاس ال���u�vة وال�اس�ة وال��الح ع�� إخ>�ارال��ی

الأق�م>ة والNفاءة Zع>�اً ع� ال6?7,�>ة ال)ى �k] ت�'-6ها فN= م� +فاءات م_لCة 
7Z@] ال6?7,�>ة، وال�6)6ع ل= k_7' فق« ه"ه الNفاءات بل أmkا ه"ا  ت= ت_�>ها

                                                 
المشاهدات العملية تقول لنا بأنه فى الحالات التى تغيب عنها  المحسوبية وتبادل المصالح يتم الأخذ بالأقدمية أو الكفاءة و ٥

الكفاءة لإحداث التوزان أو للخروج من حرج لكن ذلك أصبح الإستثناء وليس القاعدة، كما أنه أحيانا يتم تطبيق الأقدمية أو 
وجود قوتين متساويتين من المحسوبية، ومثال ذلك كان هناك منصب شاغر لنائب رئيس إحدى الجامعات الحكومية وكان 
هناك أثنين من أساتذة هذه الجامعة فى منصبين مهمين  وأراد كل منهما تعيين عضو هيئة تدريس تابع له فما كان من 

  امعة إلا أن أتى بعضو هيئة تدريس تابع له للخروج من المأزق أو لإستثمار الموقف.رئيس الج

 



  

  
�ه م��فى د /                       ال��الة فى ال����ات ال���م�ة ال��
	ة ت�ال�ف�م��� ع

٢٣/١٢/٢٠١٧ 

 ٣٣٣المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة                                                     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ال)_�ى ال.ال= ی�م' ال�ف,س ال�.>فة ال6_لCة ور�6ا ی�قل] Zعmه= و 6kارس دوراً 
سل@>اً، +6ا أنه م� ناح>ة اخ'Q فإن ال6�ی'-� ال"ی� حCل,ا على م�اص@ه= Zال,اس�ة 

ى الC�6] +6ا أن ذلX ی'سل الى وال6?7,�>ة ل� k<,ن ولائه= إلا ل�6 أتى به= ف
 Qی` ع� أ�م ال?�ی'-� ال�76,دی� وع�داها نفاق ال6Rالعامل>� فى ال6.�6ة رسالة م

  أخ�اء أوم_الفات. 

وح)ى ن�6ع ب>� الأق�kة والNفاءة �k] أولاً أن ن?�د الأه�اف وال�)ائج 
-ل ال6أم,لة م� +ل م�.6ة ح<,م>ة و+ل ش'+ة ق�اع عام فى الأجل>� القC>'وال�, 

و ذل�Z X'-قة قابلة للق>اس وت)ف� مع ال7>اسة العامة لل�ولة وال)ى ت= وضعها ب�اء 
على إح)>اجات وم�ال] ال8ع] وال)ى �k] ت?�ی�ها Zآل>ات د6kق'اe>ة، و-)= 
الإخ)>ار�>� أق�م ثلاثة ی)ق�م,ن للC�6] مع وضع معای>' واض?ة للإخ)>ار فى �ل 

l_8 ال6_)ار دون تع>>�ه الNominationتv��ةإفCاح وؤشفاف>ة على أن ی)= 
و�ع�اء مهلة 7Z>�ة ول)�N نCف شه' ل>)ق�م خلالها أQ ش_l له إع)'اض رس6ى 

  على ال6�ی' ال"Q ت6^ ت67>)ه.

وفى نف¥ ال,ق^ ن,صى أن تق�م ال�هات الأم�>ة تق'-'ها ع� ال6'شح  دون 
أن k<,ن لها أدنى ح� فى إخ)>ار ش_l ما لأQ م�C] إدارQ و-�] م?اس@ة 

m, الأجه�ة الأم�>ة ال"k Qق�م إس)علام مغل,Á أو +اذب لل)'و-ج لl_8 ل= k<� ع
[C�6ال@اح` أن الإخ)>ارالع<7ى  فى ال6.�6ات ال?<,م>ة وش'+ات ٦أهلاً لل Q'-و ،

                                                 
هناك أشخاص تقلدوا مناصب هامة منها وزراء ودونها  وأوقعت بهم أجهزة رقابية محترمة مثل هيئة الرقابة الإدارية  أو ٦

ة الأشخاص الذين قدموا عنهم تقارير جهاز الشرطة  و ذلك من خلال الكشف عن جرائم مخلة بالشرف وكان يجب معاقب
مغلوطة وغيرأمينة عند تعيينهم و ذلك حتى نتخلص من مثل تلك الممارسات الخاطئة التى تؤثرسلباً على الأداء الإقتصادى 

  والإدارى للمنظمات الحكومية.
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الق�اع العام لا ی'جع Zالm'ورة الى ع�م ت6اثل ال6عل,مات +6ا ه, ال?ال فى الق�اع 
eئ رغ= وج,د معل,مات سل@>ة وذلX إذا +ان^ ال_اص لأنه أح>انا ی)= الإخ)>ارال_ا

  ال6?7,�>ة لها الNل6ة العل>ا.

  مF جانr ال��ی
	Fثان�اً/ ت�ال�ف الإنفاق ال�}خى 
On- the- Jop Perquisites 

ال�.'-ة الإدار-ة ق@ل �ه,ر ن.'-ة ال,+الة فى ش<لها ال?�ی` ت?�ث عل6اء 
ع� تNال>ف ال,+الة ZألفاÄ اخ'Managerial Theory of the Firm  Qلل8�6أة 

ق�م م�Cلح إنف'اد الإدارة Zال7>�'ة  Williamson (1964)ح>` أن ول>ام7,ن 
وت,قع انه فى �ل إنفCال ال6لN>ة ع�  Managerial Discretionعلى ال8'+ة 

دوافع الإدارة مع ه�ف  تع.>= ر�ح ال6لاك  ح>` وتعارض الإدارة 
ة،الإح)'ام ال�اZع م� ال,�>فة، ال)6>� ال6ه�ى، ت68ل:الأج,رالعال>ة،الأمان،ال7ل�

وغ>'ها، ت,قع ول>ام7,ن أن یRدQ ذلX الى سل,ك ادارQ ی)Z =7ال6>ل الى الإنفاق م� 
ل)?ق>� +ل أو Zع� دوافع   Expense–Preference Behaviorام,ال ال8'+ة 

 الادارة Zع>�ا ع6ا إذا +ان ه"ا الإنفاق 7kاه= فى تع.>= ر�ح ال6لاك.

 Jensenءت ن.'-ة ال,+الة فى ش<لها ال?�ی` م� خلال مقالة ث= جا
and Meckling (1976)  ی'-� و�ث^ ع� الإنفاق ال@"خى م� جان] ال6�ت?
ت?ق� له= إش@اع دون أن  Non Pecuniary Benefitsوه,ع@ارة ع� م�افع غ>' نق�kة 

ث'وته=، وم� أمTلة ی)?6ل,ا تNلف)ها، في ح>� ی)?6ل ال6لاك تNلف)ها دون أن ت7اه= فى ز-ادة 
ذلX اس)_�ام الإدارة أثاث فاخ' ج�اً وم<ات] ف_6ة وس�اد بل8ي ت'في، ووج@ات غ"ائ>ة 

وأجازات e,-لة م�ف,عة الأج'، و�ش)'اك في  غال>ة وس>ارات رفاه>ة أوeائ'ات للان)قال
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لأن ال6�ی'-� ال�}خى وج�ی' Zال"+' أن ال�.'-ة ت)?�ث ع� الإنفاق ، عm,-ة أن�kة غال>ة
 Fama (1980)لاب� أن ی�فق,ا لNى یRدوا واج@اته= و-ع.6,ا ث'وة ال6لاك ول"ا فإن فاما 

 Optimal Employmentأع)@'أن إنفاق ال6�ی'-� ه, ج�ء م� عق� ال)8غ>ل الأمTل 
Contract  الح ال6لاكCل ÈادC(ق,ة ل_ل� فائ� إقZ ی'-� للع6ل�وم� ث= اع)@'ه حاف� لل6

�ی'-� لا kع)@' تNلفة و+الة إلا إذا ت�اوز مÈ,(7 مع>� وت�ام� مع إن_فاض وأن إنفاق ال6
  أداء ال8'+ة. 

وال@اح` ی'Q أن ه"ا ال�,ع م� تNلفة ال,+الة م,ج,د و�8�ة فى ال6.�6ات 
'Cل)ه ال6@انى والأثاث الفاخ'وال7>ارات ، ال?<,م>ة وش'+ات الق�اع العام فى مTوم� أه= أم

ال>ة وع6ل ز-ارات لل_ارج أوال�اخل م<لفة ول�Nها غ>'م�)�ة، ورغ= أن الفارهة ذات ال)Nلفة الع
الق,ان>� ال)ى ت?<= ع6ل تلX ال6.�6ات والل,ائح ال)�ف>"kة ال6ف7'ة لها تعج Zق,اع� ل?�ود 
الإنفاق إلا أن ه�اك م8<لة ت)T6ل فى أن تلX الق,ان>� والل,ائح تع�ى ال?� لل76),-ات 

6ه,ر-ة أورئ>¥ ال,زراء أوال,ز-'أوال6?اف¯ ال)اZع لها ال6�ی'-� فى الإدار-ة العل>ا مTل رئ>¥ ال�
  تق�k= إس)�Tاءات وح� حف¯ ال6_الفات.

وم� ناح>ة أخ'Q فإنه رغ= أن وزارة ال6ال>ة وال�هازالQ�+'6 لل6?اس@ات ی'اجعان 
أوجه الC'ف والإنفاق و-ع�>ان تقار-'�ال6_الفات إلا أن مع.= تلX ال)قار-'لا ت�� e'-قها 

6?اس@ة ال6�ی'-� ال"ی� kق,م,ن T6Zل ه"ا الإنفاق ال@"خى على ح7اب ال6لاك eال6ا أنه= ل
م�7,دی�، ولإن الإنفاق ال@"خى ب,اس�ة ال6�ی'-� یRدQ ل)آكل ث'وة ال�6)6ع فإن ال@اح` 

�)8�ی� العق,�ات وت�ف>"ها دون ,ضع ح�ود م,ض,ع>ة لإنفاق ال6�ی'-� و ی,صى ه�ا ب
_الفات والعق,�ات فى وسائل الإعلام وفى ال6.�6ات ال)ى تقع ف>ها إس)�Tاءات، و+"لX ن8'ال6

ال6_الفات 7Z'عة ح)ى ن_ل� ثقافة إ�kاب>ة رافmة له"ا ال7ل,ك وما ی)'ت] عل>ه م� إنفاق 
  ب"خى وذلX على مQ,(7 ال8ع] +<ل وعلى مQ,(7 العامل>� فى +ل م�.6ة. 
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F	
  ثال=اً/ ت�ال�ف إس>غلال ال���r مF ق�ل ال��ی
Costs of Managerial Opportunistic Behavior  

ال7ل,ك الإن)هازQ م� جان] ال6�ی'-� +6ا ت?�ث ع�ه عل6اء ال�.'-ة 
الإدار-ة لل8�6أة وأك�ه عل6اء ن.'-ة ال,+الة أخ" أش<ال ع�ی�ة م� إس)غلال ال6�ی'-� 
لC�6@ه= ل)?ق>� مCال?ه= على ح7اب مCالح ال6لاك م6ا kف7'ش<ل آخ'م� 

وم� ذلX: ب>ع أص,ل ال8'+ة الي ش'+ات ,+الة أث@))ه ال�راسات ال)�@>ق>ة تNال>ف ال
 l<ة، تقلmأسعار م�_فZ =ت?^ س>�'ته È'أخDilution  الح ملاك الأقل>ة ع�Cم

e'-� الإس)?,اذ علي م�-� م� الأسه= 7Zع' م6>�، ال?C,ل علي ق'وض ش_C>ة 
ت?^ س>�'ته=،  م6>�ة علي ح¥ ال8'+ة، ت,ر-� سلع وخ�مات لل8'+ة م� ش'+ات

و�ت_اذ ق'ارات ت?ق� له= مCالح م� خلال ال?C,ل علي م'ت@ات وح,اف�مغالي ف>ها، 
 Tunnelingش'+ات خاصة 6kلN,نها +ل>اً أوج�ئ>اً م� خلال أنفاق غ>' م�.,رة  

  Cascading Johnson et al (2000) وتmف>' الC6الح 

و-),قع ال@اح` أن ی,ج� ه"ا ال8<ل م� تNال>ف ال,+الة  فى ال6.�6ات 
ال?<,م>ة وش'+ات الق�اع العام فى مC'مع الإضافة الى ص,ر اخ'Z Q_لاف 

إس)_�ام الC�6] فى ت@ادل الC6الح مع آخ'-� مTل تع>>� ما ُ ذ+' آنفاً Zعال>ه مTل 
?C,ل على ع6,لات ب'وات] وم<افآت أعلى م� غ>'ه=، وال الأقارب والأص�قاء

غ>'م8'وعة مقابل ت,ر-� م7)ل�مات سلع>ة وغ>'ه لل6.�6ات ال?<,م>ة والق�اع العام 
أوت6لX ش'+ات خاصة تق,م Zال),ر-�، و+"ا ت'س>ة الع6ل>ات Zالأم'ال6@اش' أو ت'س>ة 

+"ا جل] ، و ال�6ای�ات وال�6اقCات على ال6?اس>] أو وفقاً للC6الح ال_اصة
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�.6ة و�ع�ائه= م<افآت ض_6ة Zلا أQ م@'رلأنه= أقارب م7)8ار-� لل8'+ة أوال6
  .٧أوأص�قاء أوأن ه�اك مCالح م)@ادلة غ>'م�.,رة

وال@اح` ی),قع وج,د أش<ال أخ'Q م� إس)غلال ال6�ی'-� ل�6اص@ه= ل)?ق>� 
مCال?ه= على ح7اب ث'وة ال8ع]، وأن ه"ا الإس)غلال kأخ" أش<ال وص,ر ت_)لف 

ال?<,م>ة وش'+ات الق�اع العام �Zان] ع,امل اخ'Z ،Qإخ)لاف ن8اÁ ال6.�6ات 
فT6لاً ال@اح` kع6ل فى جامعة ح<,م>ة ول"ا 6k<� أن ن8Nف ع� Zع� ص,ره"ا 
الإس)غلال وال)'�ح م� خلال إق)Cار�دارة ال@'امج ال)عل>6>ة ال?�یTة وال,ح�ات ذات 

+@>'اً  ال�اZع ال_اص على ع�د قل>ل م� أعmاء ه>§ة ال)�ر-¥ ال"ی� k?قق,ن دخلاً 
.Xم� ذل  

ش<ل آخ' ی)T6ل فى إس)غلال ال,ح�ات ذات ال�اZع ال_اص لل)'�ح، فT6لاً 
 [7?Z ف�ائ>ة یهCراسات ال)�ار-ة والإح�فى +ل>ة ال)�ارة م'+� لل@?,ث وال �ی,ج

وت?ق>� دخل م� خلال  )ال7,ق (قان,ن إن8ائه الى ال'�« ب>� ال�امعات وال�Cاعة 
دار-ة وال6ال>ة والإق)Cادkة والإحCائ>ة، ف)أتى قلة م)�ف"ة ت�ف>" ال�راسات ال)7,-ق>ة والإ

م� أعmاء ه>§ة ال)�ر-¥ ف>7_'ون ه"ا ال6'+� ل)ق�k= دورات ت�ر-@>ة وشهادات 
مه�>ة لل�لاب وما ی)= تق�6kه لای�-� ع6ا kق,م,ن ب)�ر-7ه وال"Q ه, م)قادم وضع>ف 

  وغ>' م)�,رو-?قق,ن م� وراء ذلX دخ,ل ض_6ة. 

                                                 

العام yأقل مF ق��>ها مF خلال ق
ارات الN�N�ة ب��ع �ل أو ج�ء مF ش
�ات الق�اع ت�� ملاح�>ه ه}ا الvل�ك  ٧

 ال�ولة إذا ما لJأت الى ال>����.vNت ���y فة�Jو� م
�uو  
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تNلفة +@>'ة وت�اع>ات خ�>'ة ح>` �6kع له ى الT6ال ال7اب� ه"ا ال7ل,ك ف
وال"University-Industry Collaboration  Qال)عاون ب>� ال�امعات,ال�Cاعة 

الى  Knowledgeم� مع'فة م� خلاله ی)= ت?,-ل ما ت�)�ه ال�امعة 
 أفNارو�خ)'اعات و�ب)Nارات وم� ث= إن)اج سلع وخ�مات ب,اس�ة ال�Cاعة م6ا 7kاع�
على إح�اث ال)�6>ة وال�6,الإق)Cادی>� و�سعاد ال�6)6ع، ب�لاً أن تق,م ال�ولة Zإس)>'اد 
كT>'م� ال7لع وال_�مات والإع)6اد على ال_ارج Z<ل م7اوئه الإق)Cادkة 

 فNامة ب>� ال�امعات وال7,ق ع@'ع�ها ال6ف)ق�ةه"ه العلاقة ال,اج@ة و  ،وغ>'الإق)Cادkة
� الف>اح الv�vى �Z<ل6ة بل>غة فى حفل الإح)فال Zع>� العل= فى أغ�7¥ ال
ئ�D/ع

 ع��ما قال س>ادته "إن العل= أساس ال)�N,ل,ج>ا وال)�N,ل,ج>ا أساس ال)�6>ة"  2017

ولــ"ا لابـــ� مــ� الل�ـــ,ء الـــى ال8ــ'فاء فـــى +ـــل ال6.�6ــات ال?<,م>ـــة وشـــ'+ات 
ة +ــل الق�ــاع العــام ل)7ــ�>ل وتCــ�>ف هــ"ا ال7ــل,ك الإســ)غلالى مــع الإســ)فادة مــ� خ@ــ' 

مـــ� ال�هـــاز ال6'+ـــ�Q لل6?اســـاZات وه>§ـــة ال'قاZـــة الإدار-ـــة ووزارة ال6ال>ـــة فـــى حCـــ' 
صــ,ر إســ)غلال ال6ــ�ی'-� ل�6اصــ@ه= ل�6عهــا وتفع>ــل قاعــ�ة "مــ� أیــ� لــX هــ"ا" ل)�ه>ــ' 

ال)ــى ت7ــ)��ف ثــ'وة  ال6.�6ــات ال?<,م>ــة وشــ'+ات الق�ــاع العــام مــ� تNــال>ف ال,+الــة
  ال8ع].

أن ن8ــ>'الى شــ<ل آخــ' مــ� تNــال>ف  ال,+الــة فــى وفــى هــ"ا ال6قــام �kــ�ر ب�ــا 
فـى ع6لـه ال'ائــ�  Niskanenال6.�6ـات ال?<,م>ـة وشـ'+ات الق�ــاع العـام ح>ـ` kقــ,ل 

ـــ)ه= عـــادة �Zلـــ] م,ازنـــة  1971عـــ� ال@>'وق'اe>ـــة فـــى عـــام  أن ال6.�6ـــات العامـــة ت
ض_6ة دون ال?'ص على إن�از اال6هام ال�6ل,�ة Z<فاءة أعلى وذلX لأن مـا C?kـل 

ولقــ� أكــ� ج�7ــ� ،  Niskanen (1971)ال6ــ�ی'-� تــ'ت@« Zإج6ــالى ال6,ازنــة عل>ــه



  

  
�ه م��فى د /                       ال��الة فى ال����ات ال���م�ة ال��
	ة ت�ال�ف�م��� ع

٢٣/١٢/٢٠١٧ 

 ٣٣٩المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة                                                     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Jensen (2003)   ی'-� م@ـاراة ال6>�ان>ـة�مـ� خـلال لعـ] ال6ـ Xذلـ Budgeting 
Game  ـــل,ن عل>ـــه مـــ� أجـــ,ر وم<افـــآت حC?k 6ـــاZ ـــ` أنهـــ= ی'��ـــ,ن ال6>�ان>ـــة<

Z ق,مـ,نk ی'-� لـ>¥ ل6ـا�فع,ن لل6�فإن ال6لاك ی Xف و�"ل�ن6ـا و�ال76)ه�إن�ـازه فعـلاً و
ــــل ت?ق>ــــ� أداء +�7ــــ@ة مــــ� ال76ــــ)ه�ف، وهــــ"ا یــــ�فع ال6ــــ�ی'-� الــــى وضــــع أداء  مقاب

+ــان ذلــX علــى ح7ــاب ن6ــ, ال8ــ'+ة فــى الأجــل و إن م7ــ)ه�ف ســهل ال,صــ,ل إل>ــه 
ال�,-ل، و رغ= أن ج��7 ی)?�ث ع� الق�اع ال_اص إلا أن ه"ا ال8<ل مـ� تNـال>ف 

  ة و ش'+ات الق�اع العام.ال,+الة م,ج,د فى ال6.�6ات ال?<,م>

 راyعاً/ ت�لفة ع�م أداء ال��ی
	F لل�اج�ات ال����ة به� 
Shirking 

ال6ــ�ی'-� الــ"ی� لــ>¥ لــ�یه= وازع إخلاقــى و-?Cــل,ن علــى أجــ,ر ثاب)ــة ر�6ــا 
یل�ــأون الــى عــ�م الق>ــام ب,اج@ــاته= +6ــا هــ, م�Cــ,ص عل>ــه فــى العقــ,د ب>ــ�ه= و بــ>� 
 Xـارخة لـ"لCلـة الTث' سل@اً علي أداء ال8ـ'+ة وثـ'وة ال6ـلاك، ومـ� الأمRال6لاك  م6ا ی

حCل م� ال8ـ'+ة علـي  DWG'+ة  ال6�ی' ال)�ف>"È الأول لVictor Posner 8أن 
رغـــ= أن ال8ـــ'+ة حققـــ^  ١٩٨٥م@لـــغ ث6ان>ـــة ملایـــ>� مـــ� الـــ�ولارات +'اتـــ] فـــي عـــام 

خ7ـــائ' فـــي هـــ"ا العـــام والقـــان,ن لـــ= 7kـــ)�ع ح6اkـــة ح6لـــة الأســـه= +6ـــا ذ+ـــ' شـــل>ف' و 
، وعـادة مـا k?ـ�ث ذلـX مـ� Shleifer and Vishny (1997, P.742)ف>8ـ�ى 

الـ"ی� C?kـ�,ن أنف7ـه= ضـ� ال�ـ'د Entrenched Managers ال6ـ�ی'-� ال6)�فـ"ی� 
 رغ= ع�م +فاءته= في إدارة ال8'+ة.
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هـــ"ا ال�ـــ,ع مـــ� تNـــال>ف ال,+الـــة م,جـــ,د فـــى ال6.�6ـــات ال?<,م>ـــة وشـــ'+ات 
الق�ــاع العــام فــى مCــ'على م7ــ),Q +ــل مــ� ال6ــ�ی'-� والعــامل>� ســ,اء لغ>ــاب الــ,ازع 

C?6ـــ�>� ضـــ� ال�ـــ'د الإخلاقـــى مـــ� جانـــ] مـــ� C?kـــل,ن علـــى أكTـــ'م� حقـــ,قه= وال
7Z@] إس)�اده= الى ال,اس�ة وال6?7,�>ة أو 7Z@] غ>اب ال'قاZة وال76اءلة ب�ـاء علـى 

  الأداء.

ومـــ� ناح>ـــة اخـــ'Q فقـــ� ی,جـــ� هـــ"ا ال7ـــل,ك مـــ� جانـــ] ال6ـــ�ی'-� والعـــامل>� 
، أوقـ� k?ـ�ث مـ� جانـ] مـ� ٨ال6غل,�>� على أم'ه= و-?Cل,ن علـى أقـل مـ� حقـ,قه=

k ون أن الأجـــ,ر ال)ـــى�ع)قـــk =_ـــm(ـــل,ن عل>هـــا ضـــع>فة وغ>'عادلـــة خاصـــة مـــع الC?
 Q'فل,ســه="، و یــ �للع6ــل ومــ� ثــ= ی'فعــ,ن شــعار "علــى قــ Q'م وجــ,د فــ'ص اخــ�وعــ
ال@احـــ` أن هـــ"ه ال86ـــ<لة �kـــ] حلهـــا مـــ�  خـــلال عـــ�ة م?ـــاور م�هـــا م�ـــع ال,اســـ�ة 
وال6?7ــ,�>ة وال76ــاءلة Z?7ــ] ال�)ــائج، والع�الــة بــ>� ج6>ــع ال6ــ�ی'-� والعــامل>�، و+ــ"ا 

  غ>>' ن.ام الأج,ر وال?,اف�على ال�?, ال"Q س>)= تفC>له فى ال�ق�ة ال)ال>ة.ت

 F	
  خامvاً/ ت�لفة رقاyة ال��ی
Monitoring Costs 

ن.'-ــة ال,+الــة تف)ــ'ض عــ�م قــ�رة ال6ــلاك علــى رقاZــة ال6ــ�ی'-� ومــ� ثــ= فــأن 
ذلـX   ال6لاك kف,ض,ن e'ف ثال` للق>ام Zال'قاZة على ال6ـ�ی'-� Zال�>اZـة عـ� ال6ـلاك و

ل)C?>ح أÈ إن?'اف في سل,ك ال6�ی'-� م� م�.ـ,ر تع.ـ>= ثـ'وة ال6ـلاك، ومـ� أمTلـة 

                                                 
لاشك أن هناك فى تلك المنظمات الحكومية مديرين و عاملين شرفاء يؤدون واجبهم ويحافظون على سمعتهم لدرجة أنهم ٨

أحيانا يشعر الباحث أن هذا النوع من  قد يقدمون مجهوداً أكبر مما هو مطلوب منهم و مما يحصلون عليه من منافع، و لكن
المديرين والعاملين الشرفاء قد يغطون بسلوكهم المتفانى على السلوك السلبى من جانب المديرين والعاملين السيئين الذين 

  يحصلون على منافع أكبر مما يقدمونه من مجهود، مما يساعد فى عدم وضوح المشكلة طالما هناك من يؤدى.
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تNلفــة رقاZـــة ال6ـــ�ی'-�: الC6ــار-º ال)ـــى یـــ�فعها ال6ــلاك لل6'اجـــع ال_ـــارجى ل?7ـــاZات 
ــــ)= دفعهــــا  ــــي أصــــ,ل ال8ــــ'+ة، والC6ــــار-º ال)ــــي ی ــــأم>� عل ال8ــــ'+ة، ومCــــار-º ال)

وأmkا ل,+الات ال)�C>ف ل)ق>>= سـ��ات ودیـ,ن لل6?لل>� ال6ال>>� ل)ق>>= أسه= ال8'+ة، 
ــــ"ی� kق,مــــ,ن  ــــ¥ الإدارة ال76ــــ)قل>� وال_ــــارج>>� ال ال8ــــ'+ة، ومCــــار-º أعmــــاء م�ل

 .Z Jensen and Meckling (1976)ال'قاZة على م�ی'Q ال8'+ة

ی'Q ال@اح` أن تNال>ف رقاZة ال6�ی'-� فى ال6.�6ـات ال?<,م>ـة وشـ'+ات و 
وت)T6ل فـى تNلفـة ال'قاZـة ال�@>ع>ـة الـى �kـ] أن kقـ,م  الق�اع العام فى مC' م,ج,دة

بها +ل مQ,(7 إدارQ على م'ؤس>ه Z?7] ال)7ل7ل ال)�.>6ـى فـى ال8ـ'+ة وال6.�6ـة، 
Zالإضــافة الــى تNــال>ف +ــل مــ� ال�هــاز ال6'+ــ�Q لل6?اســاZات وه>§ــة ال'قاZــة الإدار-ــة 

م7ــRل>اته= Zالإضــافة الــى ج�ءم6ــا C?kــل عل>ــه أعmــاء م�لــ¥ ال�ــ,اب لأن جــ�ء مــ� 
هـــ, ال'قاZـــة علـــى أداء الـــ,زارء وال6?ـــاف.>� ومـــا ی)ـــ@عه= مـــ� م�.6ـــات وشـــ'+ات تقـــ�م 

 .٩خ�مات وسلع لأف'اد ال8ع]

ومـــ� صـــ,ر تلـــX ال)Nـــال>ف أmkـــا ال6<افـــآت الmـــ_6ة ال6غـــالى ف>هـــا ال)ـــى C?kـــل 
و مـ� خـلال عmـ,-ة م�لـ¥ إدارة ال6.�6ـات ال?<,م>ـة،  ١٠عل>ها ال6�ی'-� مـ� خـلال الل�ـان

مـــع العلــــ= Zــــأن ه�ـــاك مــــ�ی'-� م?)ــــ'ف>� ت�ـــ�ه= أعmــــاء فــــى عـــ�د +@>ــــ' مــــ� م�ــــال¥ إدارة 

                                                 
كيات السلبية التى تزيد من تلك التكاليف أن تجد مثلاً وزيرأورئيس شركة أومنظمة حكومية يقوم بتعيين من ضمن السلو٩

عضو مجلس النواب فى مجلس إدارة تلك الشركة أوالمنظمة ويحصلهذا العضوعلى المكآفاة مثل جميع أعضاء مجلس 
  تنفيذية.الإدارة، وهذا لا يجوز لأن عضو مجلس النواب هو رقيب على الجهات ال

 
ً بسيرته الحسنة ونظافة يده وقال فى حديث على الهواء لإحدى  2011فى أعقاب ثورة يناير١٠ جاء وزيراً للمالية معروفا

 القنوات التليفزيونية أنه فوجئ بتقاضى مبلغ مائة ألف جنيه عن حضور لجنة لمدة لا تزيد عن ساعة.
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ال6.�6ات ال?<,م>ة و C?kل,ن على ال6<افآت وم�اkا أخـ'Q دون أن k<ـ,ن لهـ= دور مل6ـ,س 
  فى ت?7>� أداء ال6.�6ات و ح6اkة ال6ال العام.

¥ تNــال>ف ال'قاZــة ونقارنهــا 6Zــا ت?ققــه مــ� نفــع ی)T6ــل فــى تقل>ــل و-�ــ] ه�ــا أن نقــ>
الإنفاق ال@"خى والف7اد ال"6k Qارسه ال6�ی'-� فى تلX ال6.�6ات وال8'+ات، أQ أنه �k] أن 
ی)= خm,ع الأجه�ة وال76),-ات ال'قاب>ـة لل6.�6ـات ال?<,م>ـة وشـ'+ات الق�ـاع العـام  ل)?ل>ـل 

لأنه ل, زادت تNلف)هـا ع6ـا ت?ققـه مـ� نفـع  Cost Effectiveness Analysis ال�فع/ال)Nلفة 
فإن تلX ال�-ادة تT6ل تNلفة و+الة ی)?6لها ال8ـع]، و �kـ] أmkـا أن نأخـ" Zأفmـل م6ارسـات 

  ح,+6ة ال8'+ات ف>6ا ی)عل� �6Zال¥ إدارات ال6.�6ات و ال8'+ات العامة.

ة علـى ال6ـ�ی'-� و-,د ال@اح` أن 8kـ>' الـى نـ,ع آخـ' مـ� ال)Nـال>ف ال6ـ'ت@« Zال'قاZـ
وهــى الفــ'ص الإســ)6Tار-ة ال6'�?ــة  6k١١Bonding Costs<ــ� أن ن�لــ� عل>ــه تNلفــة ال)ق>>ــ�

ــ>ه= مــ� ق@ــل  وال)ــى لا 7kــ)�>ع ال6ــ�ی'-� الإســ)فادة م�هــا ن)>�ــة الق>ــ,د ال8ــ�ی�ة ال6,ضــ,عة عل
ال6ـلاك، و-ـ'Q ال@احــ` أن هـ"ا ال�ـ,ع مــ� ال)Nـال>ف م,جـ,د فــى ال6.�6ـات ال?<,م>ـة وشــ'+ات 

أو  ودرجـــة ال6'+�-ـــة �Bureaucraticــاع العـــام و-ـــ'ت@« Zقmــاkا هامـــة مTـــل ال@>'وق'اe>ــة الق
ـــة  ـــ] دراســـات  Centralization vs decentralizationعـــ�م ال6'+�- ـــ"ا فهـــ, ی)�ل ول

م)_CCة لل,ص,ل الى الQ,(76 الأمTل لل'قاZة ع�� تعادل ع,ائـ� ال'قاZـة مT6لـة فـى ت_فـ>� 
  . ١٢ص الإس)6Tار-ة الmائعةتNال>ف ال,+الة مع تNال>ف الف' 

                                                 
كنوع من تكاليف   Jensen and Meckling (1976)تكلفة التقييد هنا تختلف عما تحدث عنه جنسن و ميكلنج ١١

الوكالة  حيث أنهما يقولان أن عندما يفكر المالك المديرفي بيع جزء من أسهم الشركة لملاك خارجيين فإنه يتوقع أن 
ن سعر أقل في السهم لكي يأخذوا في الإعتبار تكلفة المستثمرين المرتقبين في سوق رأس مال كفء و قوي سوف يدفعو

الوكالة مما قد يدفعه الي تقييد رغبته فى بيع جزء من الشركة لكى يحد من مشكلة الوكالة أى يبيع جزء أقل من المستوي 
  الأمثل، أو يحد من الإنفاق البذخي لكي يطمئن الملاك الخارجيين.

تلعب دوراً ملموساً ومعنوياً فى 2017 , 2016 بة الإدارية خلال العامين الأخيرين يود الباحث أن يسجل هنا أن هيئة الرقا١٢
كشف كثير من الجرائم التى يتم إرتكابها فى حق المال العام و ذلك من قبل بعض المديرين فى المنظمات الحكومية وشركات 
  القطاع العام ، و لا شك أن ذلك يمثل اتجاه محمود يساهم فى التخلص من أو تخفيض تكاليف الوكالة فى تلك المنظمات.    
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 ال��اف� وال��افآت ال>ى ���ل عل�ها ال��ی
	Fت�لفة سادساً/
Managerial Compensation 

ن.'-ــة ال,+الــة تق)ــ'ح حــل م8ــ<لة ال,+الــة ب)ق'-ــ] مCــالح +ــل مــ� ال6ــلاك و ال6ــ�ی'-� 
عــــ� e'-ــــ� إع�ــــاء ال6ــــ�ی'-� أج,رعادلــــة �Zانــــ] حــــ,اف� و م<افآت@Cــــ,رم_)لفة م�هــــا 

أســــه= م�ان>ـــة أو أســــه= ال86ـــار+ة فـــى الأر�ــــاح أوت6لـــ><ه= Zعــــ� الأســـه= أو�ع�ـــائه= 
ه= ب>ع تلX الأسه= إلا إذا أرتفع سع'ها Zأسعار أقل م� الق>6ة ال7,ق>ة على ألا k?� ل

، ول�N ن)ائج +T>'م� ال�راسات ال)�@>ق>ة ل= تR-ـ� Stock Optionsالى مQ,(7 مع>� 
العلاقة ال6),قعة ب>� ز-ادة ما C?kل عل>ه ال6�ی'-� م� م<افآت وح,اف� و�ـ>� ت?7ـ� 

ل��7ــ� و أداء ال8ـ'+ات ومــ� ثــ= إن_فـاض تNــال>ف ال,+الــة وم�هـا ال�راســة الNلاســ><>ة 
  .Jensen and Murphy (1990)م>'فى 

هــ"ه ال86ــ<لة ومــا ی)'تــ] عل>هــا مــ� تNــال>ف مه6ــة وم,جــ,دة فــى ال6.�6ــات 
و  Pay systemال?<,م>ــة وشــ'+ات الق�ــاع العــام وهــى ت)T6ــل فــى ن.ــام الأجــ,ر 

تــ'ت@« Zالأشـــ<ال ال7ـــاب� ذ+'هـــا مـــ� تNـــال>ف ال,+الــة ح>ـــ` أنـــه م�ـــ" زمـــ� Zع>ـــ� ه�ـــاك 
مــ,�فى ال?<,مـــة Zإن_فـــاض الأجـــ,ر لاســ>6ا مـــع  إرتفـــاع الأســـعار شــ<,Q دائ6ـــة مـــ� 

وز-ـادة دخـ,ل الق�ــاع ال_ـاص فقـ� أدQ ذلــX الـى ز-ـادة الأجــ,ر لـ@ع� ال,�ــائف دون 
ــــ' مــــ� الأجــــ,ر دون ال�ــــ�ء الTابــــ^، وأmkــــا  ــــادة ال�ــــ�ء ال6)غ> ــــ@ع� الآخ'و+ــــ"ا ز- ال

6.�6ــــات إخــــ)لاف الأجــــ,ر لــــ�ف¥ ال,�ــــائف، و�ــــ�أ +@ــــار ال6ــــ,�ف>� فــــى +T>ــــ' مــــ� ال
ال?<,م>ة وش'+ات الق�اع العام mZع الل,ائح ال)ـى ت�>ـ� لهـ= ال?Cـ,ل علـى م<افـآت 

  ض_6ة ل>¥ لها علاقة Zالإن)اج أوالأداء.
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و-ـــ'Q ال@احـــ` أن تلـــX ال86ـــ<لة مـــ� أهـــ= ال86ـــاكل لعـــ�ة أســـ@اب، الأول أن 
الأج,ر وال6<آفآت ال)ى C?kل عل>هـا مـ,�فى ال�هـاز الإدارQ ال?<ـ,مى تT6ـل ال�7ـ@ة 

لأك@ـ'م� الإنفـاق فـى ال6,ازنــة العامـة لل�ولـة ال)ــى تعـانى مـ� ع�ــ� شـ�ی� و لـ"ا ه�ــاك ا
مــ� یــ'Q أن +Tافــة الع6الــة فــى ال�هــاز الإدارQ ال?<ــ,مى هــى أهــ= أســ@اب الع�ــ� فــى 
ال6,ازنة العامة لل�ولة وق� نق@ل ذلX ول�k �N] ق@ل ذلX أن نع'ف ح�= الأم,ال ال)ى 

�.6ـــات ال?<,م>ـــة وعلـــى رأســـه= ال6ــــ�ی'-�، C?kـــل عل>هـــا ج6>ـــع مـــ� kع6ـــل فــــى ال6
وال7@] الTانى إرتفاع الأسـعار الـى م7ـ),-ات غ>ـ' م7ـ@,قة لاسـ>6ا Zعـ� ت_فـ>� ق>6ـة 

، وال7ـ@] الTالـ` هـ, تفـاوت 2016ال��>ه الQ'C6 امام الع6ـلات الاخـ'Q فـى نـ,ف6@'
الأج,ر وال6<افآت ح)ى ل�ف¥ ال,�ائف، ولـ"ا فـإن ه�ـاك أصـ,ات ت_ـ'ج مـ� آن لآخـ' 

  دQ ب,ضع ح� أقCى لل�خل فى تلX ال6.�6ات.ت�ا

ــــ,ت' ــــامج +6@> ــــة Zع6ــــل ب'ن ــــ'ح أن تقــــ,م ال�ول ــــ� وال@احــــ` kق) ــــ'اً  ل <T+ ــــف k<ل
و�6,ج@ه ی)= ت�7>ل أQ م@لغ C?kل عل>ه أQ م,�ف فى أQ م�C] فى أQ م�.6ة 
ح<,م>ة أو ش'+ة ق�اع عام  مع +)اZة م67ى ه"ا ال6@لغ س,اء أج' أوم<افآة أو غ>'ه 

ی)?Cل عل>ـه +ـل م,�ـف خـلال الأسـ@,ع وخـلال ال8ـه' وخـلال ال7ـ�ة ثـ= ث= ج6ع ما 
ت?ل>ــــل ال�)ــــائح، وأت,قــــع أن نN)8ــــف ال)@ــــای� ال8ــــ�ی� بــــ>� مــــا C?kــــل عل>ــــه م,�ــــف 

تNـال>ف وآخ'دون أن ی'ت@« ذلZ Xالأداء والإن)اج وأن نN)8ف صـ,ر +T>ـ'ة مـ� ال_لـل و 
م)ــــ,ازن للأجــــ,ر  ، و ب�ــــاء علــــى ن)ــــائج ال)?ل>ــــل 6k<ــــ� وضــــع ن.ــــام عــــادل وال,+الــــة

  وال6<افآت وح� أقCى لل�خل. 

 ال>r�vت�لفة اً/yعسا
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Lenience 
ه"ا ال�,ع م� تNال>ف ال,+الة ل=ُ ی"+' فى أدب ال,+الة Zال)�@>� على 
ال8'+ات ال76اه6ة ال)ى تT6ل الق�اع ال_اص، ول�N ال@اح` kع)ق� أن م8<لة 
ال)7>] وما ی)'ت] عل>ها م� إه�ار لل,ق^ وال6,ارد ال6ادkة والإن)اج>ة تع)@' م� أه= 

لق�اع العام، +6ا kع)ق� ال@اح` أن تNال>ف ال,+الة فى ال6.�6ات ال?<,م>ة وش'+ات ا
ه"ا ال)7>] له علاقة وث>قة +7@] أو +�)>�ة للأش<ال الأخ'Q م� تNال>ف ال,+الة 

  وم8<لة تع>>� ال6�ی'-� غ>' ال�6اس@>� على ال,جه ال"Q س@� ذ+'ه. 

ه"ا و-'جع ال)7>] فى ال6.�6ات ال?<,م>ة لmعف ال�ور ال'قابى لل6�ی'-� 
 Q�ث ال)7>] ل�ف>? Q"8ار+,ن فى ال)7>] والk �-'ی�العامل>� مع ملاح.ة أن ال6

ع�م على  الغ�اب ال�>�
ر واخ>لاق الأع}ار ال>ي تvاع� ىأخ" أش<ال م_)لفة مTل:
v�yاع�ة الآخ
	F، ال>أخ�
 في  والانصرافت�Jvل ال���ر   ال}هاب للع�ل،


اً دون ا��
وج مF الع�ل مNال�ق� والy م الال>�ام�أ�ة نJاز ال���ر للع�ل وع
، وع�م ت���§ ال�اج�ات الاس>¦}ان ��yل م>�
ر J�yة ال�
وف الNاصةأع�ال، و 

�مات ال�ق�مة للع�لاء أو ش�اوه�Nدة ال�Jy م الإه>�ام�  .على الJ��ع وع

و ی'Q ال@اح` أن م8<لة ال)7>] وما ی)'ت] عل>ها م� تNال>ف و�ه�ار 
لT'وة ال8ع] هى أم'خ�>'وأص@?^ ثقافة مق@,لة وح� لل6�ی'-� وللعامل>� فى 
ال6.�6ات ال?<,م>ة و ل"ا ل� تCلح معها ال?ل,ل ال)قل>�kة، وعل>ه kق)'ح ال@اح` حل 

ع للق,ات ال76ل?ة م<,ن م� غ>' تقل>�76Z Qاع�ة الق,ات ال76ل?ة، وذلZ Xإن8اء ف' 
 Áعة ن8ا<@e [7?Z ع� ال6ع'فة و ال6هارات الإدار-ة والف�>ةZ =یه�ع7<'->� ل
ال6.�6ة ال?<,م>ة ال)ى س,ف 7kاع�ونها ح>` ی)= تع>>�ه= ومعه= م7اع�ی� لNى 
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 Áا@mق,ا الإن@�kDiscipline  ،رجة أقل م6ا ه, فى ال?>اة الع7<'-ة�ن +ان ب�و
ع�د م� ال6.�6ات الع7<'-ة ال)ى ت_�م ال6�ن>>� وم�ها مTلاً  وذلX +6ا ه, م�@� فى

 ال76)8ف>ات الع7<'-ة، وذلX لل)_لl م� ال)77>] وتNال>فه ال8�ی�ة. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  الNلاصة و ال>�ص�ات

هــ"ا ال@?ــ` ی��لــ� مــ� إف)ــ'اض مــRداه أن إف)'اضــات ن.'-ــة ال,+الــة ت��@ــ� 
مCـ' ولNـ� م8ـ<لة ال,+الـة فـى  على ال6.�6ات ال?<,م>ة وشـ'+ات الق�ـاع العـام فـى
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تلـــX ال6.�6ـــات أشـــ� وأكTـــ' تعق>ـــ�أ م�هــــا فـــى ال8ـــ'+ات ال76ـــاه6ة ال66ل,+ـــة للق�ــــاع 
ال_ــاص لأنــه فــى ال6.�6ــات ال?<,م>ــة والعامــة الأصــلاء والــ,+لاء م)عــ�دون +6ــا أن 
 Xإع)@ـــاره ال6الـــZ [ی'-� هـــ= فـــى نفـــ¥ ال,قـــ^ مـــلاك، +6ـــا أنـــه بـــ>� ال8ـــع�ج6>ـــع ال6ـــ

X ال6.�6ــات وال8ـ'+ات ی,جــ� عـ�ة علاقــات لل,+الـة م)�رجــة ح)ــى الأصـلى ومــ�ی'Q تلـ
نCل الى ال6�ی'-� الأعلى مT6ل>� فى ال,زراء أوال6?اف.>� ال)اZع له= تلـX ال6.�6ـات 
وال8ــ'+ات، فmــلاً عــ� وجــ,د ثــلاثً  جهــات رقاب>ــة ق,م>ــة هــى ال@'ل6ــان وه>§ــة ال'قاZــة 

  الإدار-ة وال�هاز الQ�+'6 لل6?اس@ات.

 وشــ'+اتت?ل>ــل تNـال>ف ال,+الـة فــى ال6.�6ـات ال?<,م>ـة ` هـ�ف هـ"ا ال@?ـ
الق�اع العام فـى مCـ'فى إeـار مقـارن مـع مـاُ وجـ� فـى شـ'+ات الق�ـاع ال_ـاص +6ـا 

)Nـــال>ف ال8Nـــف عـــ� الأشـــ<ال ال6_)لفـــة لجـــاء فـــى أدب ن.'-ـــة ال,+الـــة وذلـــX بهـــ�ف 
]، و یهــ�ف ال,+الــة ال)ــى ت�8ــأ +�)>�ــة ل86ــاكل ال,+الــة وهــ"ه ال)Nــال>ف ی)?6لهــا ال8ــع

ال@?ــ` اmkــا لإق)ــ'اح +>ف>ــة الــ)_لl مــ� أو ت_فــ>� تلــX ال)Nــال>ف م6ــا 7kــاه= فــى 
 Q'ـــC6ال QـــادC(ـــ= الإق ت?7ـــ>� الأداء الإق)CـــادQ والإدارQ ل)لـــX ال6.�6ـــات ومـــ� ث
الـــ"k Qعـــانى مـــ� م8ـــاكل +T>ـــ'ة، مـــع الأخـــ" فـــى الإع)@ـــار أن تNـــال>ف ال,+الـــة ت8ـــ6ل 

ـــى تـــ�ور�>� ال�ـــ�رة مT6لـــة فـــى ال)Nـــال>ف ال6'ت@�ـــة �Zـــ'ق عـــلاج م8ـــ<لة ا ل,+الـــة وال)
  ال?,اف� والعCا مT6لة فى رقاZة ال6�ی'-� وعقابه=.

أث@)^ ال�راسة أن تNال>ف ال,+الـة ال6)'ت@ـة علـى م8ـاكل ال,+الـة م,جـ,دة فـى 
ال6.�6ـــات ال?<,م>ـــة والق�ـــاع العـــام CZـــ,رة أشـــ� م�هـــا فـــى الق�ـــاع ال_ـــاص، وهـــ"ه 

ــــ� عل>ــــه م8ــــ<لة ال�6اســــ] ب�اkــــة ال)Nــــال>ف ت�-ــــ� مــــع عــــ�م إخ)>ارال6�ی'  وهــــ"ا مــــاُ �kل
الإخ)>ارالع<7ــي وال)ــى لا ت�8ــأ 7Zــ@] م8ــ<لة عــ�م ت6اثــل ال6عل,مــات و�ن6ــا ت'جــع الــى 
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ال6?7ـــــــ,�>ة وال,اســـــــ�ة وت@ـــــــادل الC6ـــــــالح م6ـــــــا �kعـــــــل هـــــــRلاء ال6ـــــــ�ی'-� م)�فـــــــ"ی� 
Entrenched .=ال�'د والعقاب رغ= س,ء أدائه �ض �<�C?وم  

ــة فــى ال6.�6ــات  وقامــ^ ال�راســة ب)?ل>ــل الأشــ<ال ال6_)لفةال)ال>ــة ل)Nــال>ف ال,+ال
  ال?<,م>ة وش'+ات الق�اع العام فى مC' مع ض'ب أمTلة:  

الإنفاق ال@"خى م� جان] ال6�ی'-� ل)?ق>� إش@اع له= دون أن ی)?6ل,ا  .١
 تNلف)ه و ال)ى ی)?6لها ال8ع] دون أن ت7اه= فى ز-ادة ث'وته.

  إس)غلال الC�6] م� ق@ل ال6�ی'-� ل)?ق>� مCالح ش_C>ة.تNال>ف  .٢
ع�م أداء ال6�ی'-� لل,اج@ات الe,�6ة به= Z?7] نC,ص عق,د تع>>�ه=  .٣

  لأنه= م)�ف�ی� و لا ی)= ح7ابه= Z?7] الأداء. 
تNلفة رقاZة ال6�ی'-� س,اء ب,اس�ة +ل م�ی'على م'ؤس>ه Z?7] ال)�رج  .٤

اس�ة الأجه�ة الق,م>ة مT6لة فى ال�@>عى لله><ل ال)�.>6ى أوال'قاZة ب, 
  م�ل¥ ال�,اب وه>§ة ال'قاZة الإدار-ة وال�هازالQ�+'6 لل6?اس@ات.

ت?7>� تNال>ف ال?,اف� وال6<افآت ال)ى C?kل عل>ها ال6�ی'-� على أمل  .٥
 الأداء و ز-ادة ث'وة ال8ع].

تNلفة ال)7>] م� جان] ال6�ی'-� والعامل>� فى ال6.�6ات ال?<,م>ة و  .٦
 ع العام و ال"Q یRدQ لإه�ار ث'وة ال8ع].ش'+ات الق�ا

  
ولق� ق�م^ ال�راسة أمTلة ع6ل>ة لNل ن,ع م� أن,اع تNال>ف ال,+الة ال7اب� ذ+'ها 

وه"ه  هات_ف>mعلى الأقل و+"ا ق�م^ ع�ة ت,ص>ات خاصة Zال)_لl م� +ل م�ها أو 
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 Q,(7لاً فى  ال),ص>ات م,جهة لل76§,ل>� فى أعلى مT6ال7ادة رئ>¥ ال�6ه,ر-ة م
  ور-§¥ م�ل¥ ال,زراء وال,زراء وال6?اف.>�، وأه= ال),ص>ات:

إج)7اس ال,اس�ة و ال6?7,�>ة +أساس ل)ع>>� ال6�ی'-� وال"�k Q] أن ی)=  .١
ال6'شح  Nominationعلى أساس ال�6ع ب>� الأق�م>ة والNفاءة مع ت67>ة 

وت�8>ع م� له أkة إن)قادات م,ض,ع>ة لل6'شح ال676ى ق@ل تT@>)ه فى 
 = ح7اب ال6�ی'-� ب�اء على الأداء وال�)ائج.الC�6]، ث

ت8�ی� العق,�ات على الإنقاق وضع ح�ود م,ض,ع>ة لإنفاق ال6�ی'-� و  .٢
ال@"خى وت�ف>"ها دون إس)�Tاءات، و+"ا ن8'ال6_الفات والعق,�ات فى وسائل 
الإعلام وفى ال6.�6ات ال)ى تقع ف>ها ال6_الفات 7Z'عة ح)ى ن_ل� ثقافة 

  الإنفاق ال@"خى.  إ�kاب>ة رافmة ل7ل,ك
الإس)فادة م� خ@'ة +ل م� ال�هاز الQ�+'6 لل6?اساZات وه>§ة ال'قاZة  .٣

الإدار-ة ووزارة ال6ال>ة �Zان] ال_@'اء ال8'فاء فى +ل ال6.�6ات ال?<,م>ة 
وش'+ات الق�اع العام وذلX ل?C'وت�7>ل وت�C>ف الC,ر ال6_)لفة 

"م� أی� لX ه"ا" ل)�ه>' لإس)غلال ال6�ی'-� ل�6اص@ه= ل�6عه وتفع>ل قاع�ة 
ال6.�6ات ال?<,م>ة وش'+ات الق�اع العام م� تNال>ف ال,+الة ال)ى هى 

 م'ادف للف7اد.
لNل جهاز Cost Effectiveness Analysis إج'اء ت?ل>ل ال�فع/ال)Nلفة  .٤

 Q�+'6ة الإدار-ة وال�هاز الZل ه>§ة ال'قاTرقابى على ال6ال العام م
نفع مT6لاً فى ت_ف>� تNلفة ال,+الة kف,ق  لل6?اس@ات لل)أك� م� أنه k?ق�

ما ی�ف� عل>ه م� تNال>ف، و�زالة ال6ع,قات ال)ى تع,ق تلX الأجه�ة فى أداء 
 واج@ها على أح�7 وجه. 
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أن تق,م ال�ولة Zع6ل ب'نامج +6@>,ت'�6,ج@ه ی)= ت�7>ل أQ م@لغ C?kل  .٥
عل>ه أQ م,�ف فى أQ م�C] فى أQ م�.6ة ح<,م>ة أو ش'+ة ق�اع 

مع +)اZة م67ى ه"ا ال6@لغ س,اء +ان أج'اً أوم<افآة أوغ>'ه ث= ج6ع ما عام 
ی)?Cل عل>ه +ل م,�ف خلال ف)'ة مع>�ة: أس@,ع، شه'أوس�ة ث= ت?ل>ل 
ال�)ائح، ل6ع'فة الTN>'م� أوجه ال_لل والف7اد و علاجه و-),قع ال@اح` 

و ض'ورة تغ>>' ن.ام الأج,روال6<افآت فى ال�ولة مع ر�« ذلZ Xالإن)اج 
 الأداء.

فى ال6.�6ات  Disciplineالإنm@اÁ الإس)عانة Zالق,ات ال76ل?ة لف'ض  .٦
ال?<,م>ة و ش'+ات الق�اع العام و�ن +ان ب�رجة أقل م6ا ه, فى ال?>اة 

 الع7<'-ة.

Zأن تق,م ب�راسة +ل ن,ع م� تNال>ف ال,+الة ك6ا أن�اً ن,صى ال@?,ث ال76)ق@ل>ة 
مع'فة +>ف>ة ال)_لl م�ها، والعلاقة ب>� الأن,اع على ح�ة وم?اولة ق>اسها وم� ث= 

لل,ص,ل  ال6_)لفة م� تNال>ف ال,+الة فى ال6.�6ات ال?<,م>ة وش'+ات الق�اع العام
الى إصلاح إدارQ و�ق)CادQ حق>قى وفعال ل)لX ال6.�6ات 6Zا 7kاه= فى إصلاح 

.Q'C6اد الC(الإق  

+'ها e'-قها لل)�ف>" فإنه وأخ>'اً ی'Q ال@اح` أنه ح)ى ت�� ال),ص>ات ال7اب� ذ
 [�k :هامة Áعلى ثلاث نقا �ال?<,مى  الأولىال)أك> Qتغ>>'فى ال�هاز الإدار Qأن أ

وش'+ات الق�اع العام لاب� أن k<,ن ع� ق�اعة وتأی>� م� ق@ل +ل م� الق>ادة 
أن�ا ن),قع مقاومة لل)غ>>'م� جان] الأe'اف ال76)ف>�ة م� ال=ان�ة ال7>اس>ة وال8ع]، و

�دارة ال)غ>>'، أما  ال,ضع'NفZ م� ال)7لح �ةال?الى ول"ا لاب
فهى أن  ال�ق�ةالأخ�
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م8اكل و�صلاح ال�هازالإدارQ ال?<,مى والق�اع العام ت)أث' Zال.'وف ال7>اس>ة 
والإج)6اع>ة والإق)Cادkة والقان,ن>ة وال)�N,ل,ج>ا والعلاقات مع العال= ال_ارجى، ول"ا 

فى إeار وال8'+ات ق)CادQ ل)لX ال6.�6ات �k] أن ی)= الإصلاح الإدارQ والإ
  ال�.'ة ال8املة.
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