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 يمكددد  التدد  و التنمويددة بددالتريرات تهددت  التدد  بالنتدددائ  الادارة دور توضددي  الدد  الدراسددة هددذ  هددد ت: ممخصص 
 برددض المسدطرة النتدائ  بتحقيدد  بالضدرورة سديعن  ارةالاد هددذ  مبدادئ تطبيد  أ  نجددد حيدث ، وقياسدها وصدهها
 تمدس التد  والإصدححات العمدوم  التسديير  د  جميدا الادارة مد  الندوع هدذا ويظهدر ، تحققهدا طدر  عد  النظر
 .السنة نهاية    ايجابية نتائ  تحقي  تستوجب الت  القطاعات م  وغيرها والمال  الحكوم  القطاع

 انهيددار بعددد الشددام  للإصددحح سددعيها ظدد   دد  الادارة هددذ  بمبدددأ عممددت لتدد ا الدددو  مدد  جورجيددا وتعتبددر   
 تحقيدد   دد  بددذل  مسدداهمة والمددال  الجبددائ  المجددا   دد  خاصددة مبهددرة نتددائ  بددذل  محققددة السددو يات ، الاتحدداد
 .الدو  معظ  لدى الاول  الاستثمار وجهة ال  وتحولها الاقتصادية التنمية

 .جورجيا ؛ الاصحح ؛ العمومية الادارات ؛ النتائ ب الادارةالكممات المفتاحية: 

Abstract:  

This study aimed to clarify the role of management in the results that are concerned with 

developmental changes that can be described and measured, as we find that the 

application of the principles of this administration will necessarily concern the 

achievement of established results regardless of the methods of achieving them, and this 

type of management is evident in the public administration and reforms affecting the 

government sector  Financial and other sectors that require achieving positive results at 

the end of the year. 

        Georgia is considered one of the countries that worked on the principle of this 

administration in light of its endeavor for comprehensive reform after the collapse of the 

Soviet Union, thus achieving impressive results, especially in the fiscal and financial 

fields, thus contributing to achieving economic development and turning it into the 

primary investment destination for most countries. 

Keywords: Management by Results ;  Public administrations ;  Reform ;  Georgia. 
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 :مقدمة

 العالميدة، الأسدوا  عم  الانهتاح آليات بروز مع و ل العا شدها الت  الاقتصادية التريرات ظ       
 انعكدس الدذي الأمدر كبيدرا تزايددا الاسدتثمارات و الأمدوا  رؤوس وتد قات العالمية التجارة حركة عر ت
 .الاقتصادية التنمية عجمة د ع    المتقدمة الدو  عم  ايجابا

 الرقمدد   التوجد  ، جديدد كدد  مدع وازيبدالت سياسدداتها وضدع  د  النظددر تعيدد الددو  جعدد  التزايدد هدذا   
 م  الكثير لها حق  الذي الامر ونشاطاتها، أعمالها م  العديد    التكنولوجيا تتبن  جعمها لحقتصاد
 نهسددها الدددو  وجدددت الناميددة الاقتصدداديات مدد  الاخددرى الضددهة  دد  لكدد  الاقتصددادية، والعوائددد المنددا ع
 قدرتها وعد  جهة م  الموارد قمة ظ     جديد ك  كبةموا اج  م  الاصححات بجممة بالقيا  ممزمة
 وهدو ألا الادارة مدداخ  مد  مددخح تبند  عميدا  درض الدذي الامدر أخدرى، جهدة مد  المعر ة خم  عم 
 .والنتائ  بالأهداف الادارة

 لتحقيددد  سددعيها ظدد   دد  المخططددات و ددت النتدددائ  لتحقيدد  المتريددر البعددد بالنتددائ  الادارة وتعتبددر   
 قامدددت ، أشدددكال  بمختمدددف للإصدددحح الددددو  سدددع  ظددد  و ددد  أنددد  نجدددد هندددا ، والهعدددا  المتميدددز الاداء
 لحتحددداد 14ادمدددددددد الددددو  بدددي  الاولددد  المرتبدددة بدددذل  لتحتددد  الاصدددححات مددد  بجممدددة جورجيدددا حكومدددة

 الأمدر العدال ،     سادا الاق  الدو  ال  بذل  منتقمة ، 2019 لسنة أداء ا ض  حيث م  الاوروب ،
 العدال  لددو  الاولد  الاسدتثمارية والوجهدة والأجنبد ، المحمد  لحستثمار خصبة أرضا منها جع  يالذ

 .العرب 

 مشكمة الدراسة: -1-1
لمؤسسات والشركات مؤشرات الهساد عبر دو  العال  ب  وعبر الكثير م  ا   ظ  تزايد معدلات و    

صدار التنا سية لتحقي  التنميدة المسدتدامة، الكبيرة ، و   ظ  سع  الدو  لخم  الميزة و الصريرة منها 
مؤسسداتها العموميدة   قب  المحا  بركب الدوا  المتقدمة ا  تصم  الخمد   د لزاما عم  الدو  النامية و 

 الاجدراءات الكهيمدة لتحقيد  الاداء الهعدا  وتكمد  مشدكمة البحدث  د  محاولدة التعدرف عمد  لمتبن  بعددا
الجورجيدة  د  اطدا  التسديير العمدوم  و د  ظد  تبند  اسدموب  الاصححات المتبناة مد  قبد  الحكومدة

 الادارة بالنتائ  ، وهنا يتوجب طرح التساؤ  التال :
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كيصصس سصصاامت اةدارة تالجتصصاتع يصصف تلزيصصز يلاليصصة اةجصص حات يصصف ؤورؤيصصا و تحصصديث م سسصصات ا    
 التالية:وم  اج  الاجابة عم  هذا التساؤ  ت  صياغة التساؤلات الهرعية   اللمومية ؟

 ماذا يقصد بالإدارة بالنتائ  ؟ 
 ما ه  متطمبات تبن  اسموب الادارة بالنتائ  ؟ 
 ما ه  الاجراءات الت  اتخذتها جورجيا لتحقي  الاصحح الشام  ؟ 
 وكيف كا  تبن  اسموب الادارة بالنتائ     ظ  هذ  الاصححات ؟ 

 أامية الدراسة: -1-2
 تبندد  اسددموب الادارة بالنتددائ   دد  تحقيدد  الهاعميدد   دد   تسددتمد هددذ  الدراسددة أهميتهددا مدد  أهميددة

 الاداء؛
  تتمث  أهمية هذ  الدراسة    ضرورة تطبي  اصححات شاممة     اقتصداديات الددو  الناميدة

 برية المحا  بركب الدو  المتقدمة    تحقي  التنمية المستدامة؛
 و انعكاسددداتها عمددد   تنبدددع أهميدددة هدددذ  الدراسدددة مددد  أهميدددة تطبيددد  الاصدددححات  ددد  جورجيدددا

 الاقتصاد و التنمية؛
   محاولة تقيي  نتائ  هذ  الدراسة م  منطم  تحديد انعكاسدات الاصدحح  د  جورجيدا   د  ظد

تبن  اسموب الادارة بالنتائ  عم  تنمية اقتصادها وم  ث  الاستهادة م  نقاط قوة هذ  التجربة 
 وتبنيها    تهعي  الاصححات الجزائرية.

 :لدراسةا أاداس -1-3
 تهدف هذ  الدراسة إل :      
 التعرف عم  ماهية الادارة بالنتائ  ، الاهمية والأهداف ؛ 
 التعرف عم   متطمبات تطبي  خطوات الادارة بالنتائ  ؛ 
 معر ة مراح  الاصحح    جورجيا ؛ 
   التعرف عم  واقع  تهعي  الاصحح    دولة جورجيا ومحاولة الاستهادة من  كتجربة رائدة  

تحقيددد  ا ضددد  اداء الحدددد مددد  الهسددداد والمعوقدددات التددد  تحدددو  دو  تحقيددد  أهدددداف  التنميدددة 
 المنشودة.  

 



  4242HJRS (02)  35          (82،54)الصفحات                                                      سارة زرقوطالمؤلف:  

 

 

31 

 للإدارة تالجتاتع: فاةطار المفاايم -2
سددنحاو   دد  هددذا المحددور التعددرف عمدد  المههددو  العددا  لددلإدارة بالنتددائ  وذلدد  مدد  خددح  تعريههددا    

 لتعرف عم  اهميتها وأهدا ها.وتحديد اطر استخدماها وخطواتها ، مرورا با
 مف وم اةدارة تالجتاتع: -2-1
لقددد أصددب  مدد  الضددروري ا    دد  ظدد  تنهيددذ العديددد مدد  بددرام  التنميددة والتدد  تهددت  بقطدداع معددي     

)مث  قطاع الصحة أو التعمي  أو الزراعة...الخ( أ  تعم  عم  تحقي  نتائ  ممموسدة لتنميدة وتطدوير 
الاهددداف وتتبددع النتددائ  ، وتعددد الادارة بالنتددائ  الضددما  السددمي  لنجدداح هددذا القطدداع مدد  خددح  وضددع 

المشددروعات التنمويددة ، وقددد عر ددت الادارة بالنتددائ   )الادارة بالأهددداف ( حسددب مددا جدداء  دد  منظمددة 
الاغذيددة و الزراعددة لامدد  المتحدددة عمدد  أنهددا أسددموب إدارة تسددتطيع المنظمددة مدد  خحلدد  كهالددة إسددها  

ومنتجاتهددا وخدددماتها  دد  تحقيدد  النتددائ  المرغوبددة وهدد  تعتمددد عمدد  مسدداءلة واضددحة  جميددع عممياتهددا
عددداد التقددارير بشدد   التقددد  المحددرز وذلدد  بصددورة  بشدد   النتددائ  ، وتتطمددب الرصددد والتقدددير الددذات  واي

، وقددد ركددز هددذا التعريددف عمدد  ضددرورة (2019)منظمددة الأغذيددة والزراعددة لامدد  المتحدددة ، نظاميددة 
و الرقابدددة لتحقيددد  النتدددائ  ، كمدددا تعدددرف الادارة بالنتدددائ  ب نهدددا مدددنه  إدارة بواسدددطت  تت كدددد المسددداءلة 

 المؤسسدددات بددد   إجراءاتهددددا ومنتجاتهدددا وخدددددماتها تسددداه   ددد  تحقيدددد  مجموعددد  مدددد  النتدددائ  المحددددددة
، أما هذا التعريف  يؤكد عم  ضرورة التحق  م  النتائ  برض النظر (04، صهحة 2019)صال ، 
سددموب ،  دد  حددي  عر ددت الادارة ب نهددا اتجددا  اداري يهدددف الدد  تحسددي   عاليددة وكهدداءة الأداء عدد  الا

 :(2018)المؤسسة الامريكية لمتنمية،  خاصة    تنهيذ البرام  والمشروعات التنموية ع  طري 
  تحديد النتائ  المتوقعة م  تنهيذ البرنام  أو المشروع بناء عم  الأهداف الموضدوعة وذلد  أثنداء

 ممية التخطيط ؛ع
  يجدددب أ  تكدددو  النتدددائ  المحدددددة واقعيدددة بحيدددث يمكددد  تحقيقهدددا مددد  خدددح  الإمكانيدددات والمدددوارد

 المتاحة؛
 يجب أ  تكو  النتائ  المتوقعة ضم  اهتمامات المنظمة أو الجمعية؛ 
 يجب الت كد م  أ  ك  المدخحت والعمميات والأنشطة المختمهة تساه     تحقي  النتائ ؛ 
 عة وقياس مدى التقد     تحقي  النتائ يجب متاب. 
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وهنددا تتطمددب الادارة بالنتددائ  تحقيدد  الهعاليددة  دد  الاداء و التنهيددذ بريددة تحقيدد  التنميددة المنشددودة ،    
 وتتضم  الادارة بالنتائ  مشاركة جميع الاطراف المعنية   :

 تحديد النتائ  المتوقعة؛ 
  تقيي  المخاطر؛ 
 حقي  النتائ ؛متابعة التقد  المحرز نحو ت 
 اسددتخحص الدددروس المسددتهادة واسددتخدامها  دد  عمميددة اتخدداذ القددرار ووضددع تقددارير عدد  الأداء 

 .(04، صهحة 2019)صال ، 

   اةستخدام و الخطوات:-2-2
يت  استخدا  إطار عمد  الإدارة المبنيدة عمد  النتدائ  بشدك  واسدع  د  العمد  الحكدوم  والمنظمدات    

لمقداييس الماليدة العامد  الدرئيس  د  توجيد  العمد  ، كمدا  د  الأمد  المتحددة الخيرية ، حيث لا تعتبر ا
والمجنة الدولية لمصدميب الأحمدر ، كمدا بددأ اسدتخدا  هدذا المدنه   د  المنظمدات نصدف التجاريدة مثد  

، حيددث تتبندد  معظدد  وكددالات الأمدد  المتحدددة المدددخ  المبندد   2000بندد  التنميددة ا سدديوي منددذ العددا  
  تطدوير وتطبيد  برامجهدا بنداءً عمد  برندام  الإصدحح الدذي قدمد  الأمدي  العدا  لامد  عم  النتائ   

المتحدة "كو   أنا " ت  تطبيد  عمميدة وضدع الموازندة بنداءً عمد  النتدائ  مد  خدح  التخطديط لمعدامي  
 .(2019)ويكيبيديا،  ولجميع دورات البرام  الت  تمتها 2002-2003

 :(2019)ويكيبيديا،  ئ  عبر الخطوات التاليةوتت  عممية الادارة بالنتا   
 قَيِّ  : ما هو الوضع الحال ؟ 
 كِّر : ما هو سبب  ؟ م  ل  عحقة ب ؟ َ 
 ضَع تصوراً : ما المذي سنحقق ؟ 
  خَطِّط : ماذا سنهع  ؟ مع م  ؟ وب ي الموارد ؟ 
 نَهِّذ : أنجز العم . كيف تسير الأمور ؟ ه  هنا  حاجة لمتكيف؟ 
  المذي سار بشك  جيد / س ء ؟ ما المذي يمك  أ  نتعمم     المرة القادمة؟راجِع : ما 

 ومك  اختصار هذ  العمميات    المراح  التالية:
  ويشدددددم  وضدددددع الأهدددددداف والمعدددددايير والنتدددددائ  المدددددراد تحقيقهدددددا و رسددددد  السياسدددددات التخطصصصصصيط :

   الزمنية لمتنهيذ؛والإجراءات والتنبؤات و إعداد الموازنات ، ووضع برام  العم  والجداو 
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 : ويشم  الهيك  التنظيم  و تحديدد المسدئوليات و العحقدات ،و اختيدار الكدوادر البشدرية  التجظيم
 العاممة والمديري  وتطويره ؛

  ويشم  التحهيز والقيادة والاتصا ؛التوؤيه : 
  ت : وتشددددم  تحديددددد المعددددايير الرقابيددددة و قيدددداس الأداء )المتابعددددة( وتشددددخيص المشددددكحالرقاتصصصصة

 .وعحجها

 الأاداس والأامية: -2-3
تسع  هذ  الاستراتيجيّة إل  تحقي  العديد م  الأهدداف الإداريّدة ، والتد  تتمثدّ  عمد  سدبي  الدذكر    

  يما يم :
 تحقي  التوا   مع التريّرات البيئية المحيطة ، سواء الداخمية أو الخارجية؛ 
  تخطيط الجيد لامور؛تحقي  أعم  درجة ممكنة م  الضبط والتنظي  ، ول 
  ترشيد التكاليف ، واختصار الوقت. خهض المخاطر المحتممة؛ 
  تحقي  التعاو  بي  الوحدات والأقسا  والهروع الت  تشار     التنهيذ؛ 
  (2018)صحح،  .تحديد مراح  التنهيذ وتقييمها. 

 :(2016)كاظ ،  تظهر اهمية الادارة بالأهداف    تحقي  مزايا عديدة أهمها       
 المشاك   يؤدي استخدا  هذا المههو  إل  الوصو  إل  مها  عم  أكثر عقحنية ، ويقم  م  حدوث

والتوتر ويخم  جو عم  اكثر سرورا ، ويعود ذلد  إلد  مسداهمة المسدتويات الإداريدة الددنيا  د  وضدع 
عطددددائه  الهرصددددة لسددددماع وجهددددات نظددددره  ، ويسددددم  مثدددد  هددددذا الموقددددف أيضدددداً بع مدددد  الأهددددداف ، واي

التعدددديحت الحزمددددة طبقددداً لممعمومددددات المرتددددة مدددد  الوحدددددات الإداريدددة ، وذلدددد  مددد  خددددح  الاسددددتماع 
لوجهات نظر مد رائها حو  ما هو عمم  وممك  وما هو غير واقع  وغير ممك  ، هدذا المههدو  إذا 

اف يحقددد  التكامددد  تقريبدددا ، بدددي  أهدددداف المنظمدددة و أهدددداف الهدددرد نظدددراً لمشددداركت   ددد  وضدددع الأهدددد
 وتعديمها. وبالطبع يهترض أ  قواعد الجدارة والاستحقا  مطبقة    المنظمة الإدارية المعنية؛

  مههو  الإدارة بالأهدداف يوجد  الجهدود نحدو الأهدداف العامدة لممنظمدة حيدث يعتبدر تحقيد  الأهدداف
لمساهمة    المبرر لوجود أي منظمة ، ويوظف الأ راد    المنش ة لتحقي  أهدا ها لأن  يمكنه  م  ا

الوصددو  إلدد  الأهددداف ، وعمدد  أيددة حددا   اندد  مدد  الصددعب الت كددد مدد  أ  جميددع اوجدد  النشدداط توجدد  
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نحو تحقيد  أهدداف المنشد ة ، ولكد  إذا اسدتخدمنا مههدو  الإدارة بالأهدداف بالشدك  المناسدب ))   نهدا 
 تزودنا بحا ز قوي لتكام  اوج  نشاط العم  مع أهداف المنظمة؛

   هدددذا المههدددو  الأ دددراد بدددالتخطيط لأعمددداله  والتهكيدددر المسدددب  لكيهيدددة الوصدددو  إلددد   يمدددز  اسدددتخدا
 .الأهداف المته  عميها وبالتال  يتحس  التخطيط ، ويقم  م   ش  البرام  ومواجهة المواقف الطارئة

 حيث ينم  اسموب الإدارة بالأهداف القدرة التخطيطية لك  م  الرؤساء والمرؤوسي ؛
  الأهددداف أنمدداط لتحسددي  الرقابددة ، حيددث تكددو  الأهددداف هدد  المسددتويات أو الأنمدداط تدزود الإدارة ب

 العميا الت  تقاس عميها النتائ  وبالتال  يتحس  الإنجاز؛
   كددذل  تسدداعد الإدارة بالأهددداف  دد  تحسددي  الحددوا ز ،   عندددما تحدددد الأهددداف بوضددوح  اندد  يمكدد

سدر وسددهولة ، وكددذ  تتحسد  حددوا ز المرؤوسددي  تدو ير طاقددات المدوظهي  ، ومدد  ثدد  تسدير الأعمددا  بي
 نظراً لأ  الرئيس يشركه     وضع أهداف لا تتعارض مع رغباته  أو قدراته  المنظورة؛

   تجع  الإدارة بالأهداف م  السه  تمييدز المشداك  وتحديددها ، لأ  العوائد  أمدا  تحقيد  الأهدداف
تمرة بدي  الدرئيس والمدرؤوس تزيدد مد  تهداعمه  تعتبر مشكمة ، لذا  ا  عقد الاجتماعات لممراجعة المس

 لمناقشة تقد  العم  نحو تحقي  الأهداف وبالتال  يمك  تحديد المشاك  بيسر وسهولة؛
   تحسدددي  أداء الإدارة : إ  مددد  احسددد  الوسدددائ  لزيدددادة  عاليدددة المددددراء هددد  مسددداعدته   ددد  تحسدددي

  بالوسديمة لقيداس مسداهمة كد  مددير ؛ إ  الطر  الت  يديرو  بها أعماله  ؛ الإدارة بالأهداف تدزوده
التددزا  المدددير بتحقيدد  الأهددداف) أهدا دد  وأهددداف المنظمددة( هددو مددا يقددرر الهعاليددة الإداريددة  دد  الأجدد  

 الطوي ؛
  كذل  تساه  الإدارة بالأهداف    تحسي  التنسي  الذي لا يمك  ا  يت  بدو  هدف مشتر  ووحدة

اعد    تكامد  الأنشدطة  د  المنظمدات المعقددة) المتخصصدة(، الاتجا  أ  الأهداف المحددة جيدا تس
 .وتجع  التعاو  طواعية وع  رغبة

  تحسي  العحقدة بدي  الدرئيس والمدرؤوس. تحدت ظد  مههدو  الإدارة بالأهدداف يتحقد  لممدرؤوس مزيدد
مددد  الحريدددة ، ويشدددار   ددد  القدددرارات التددد  تدددؤثر عميددد  وعمددد  عممددد  ويعمددد  دور   ددد  التنظدددي  وتتحسددد  

تصالات ونظراً لممساعدة الت  يتمقاها لإشدباع رغباتد  ، يكدو  راغبداً  د  بدذ  أقصد  الجهدود لتمبيدة الا
 متطمبات التنظي .
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 متطمتات تحقيق اةدارة تجتاتع:-2-4
 خمددس خطددوات لوضددع الإدارة بحسددب الأهددداف موضددع التطبيدد  Peter Drucker طددوّر      

 :(2018)خطاب، 
الأهددداف التنظيميددة الإسدتراتيجية هدد  نقطددة البدايددة لددلإدارة  لتجظيميصصة :تحديصصد أو تجقصصيه الأاصصداس ا -

مد  خدح  الأهددداف ، هدذ  الأهددداف تنبدع مد  رسددالة ورؤيدة منظمددة مدا، إذا لد  تقدد  المنظمدة بصددياغة 
 .رؤية ورسالة لها حت  ا   ،  ح معن  لتنهيذ الخطوات التالية

بيتدددر داركدددر بترجمدددة الأهدددداف التنظيميدددة إلددد   قدددا  :ترؤمصصصة الأاصصصداس التجظيميصصصة فلصصص  المصصصوظفين  -
اي يكددو  الهدددف محدددد وقابدد  لمقيدداس ) -SMART– المددوظهي . اسددتخد  بيتددر داركددر الاختصددار

ومقبو  وواقع  ومرتبط بالوقدت ، مبددأ الإدارة حسدب الأهدداف لا يسدم  لدلإدارة بتحديدد الأهدداف مد  
ب أ  تكو  الأهداف واضحة المعال  عم  جميدع تمقاء نهسها ،  و قا للإدارة م  خح  الأهداف ، يج

المسددتويات ويجددب أ  يعددرف الجميددع مددا هدد  مسددؤولياته   دد  هددذا المجددا . الاتصددالات الإداريددة هدد  
أيضا عنصر ها  لمنظر  ي  عندما يتعم  الأمر بالتوقعات ، وردود الهع  ، وتقدي  مكا دتت لاهدداف 

 الت  ت  تحقيقها.
تتمثد  نقطدة البدايدة  د  مشداركة كد  موظدف  د   يصف تحديصد الأاصداس :تحفيز مشاركة الموظفين  -

تحديدد الأهدداف الشخصدية التد  تتماشد  مدع أهددداف المؤسسدة ، يعمد  ذلد  عمد  أ ضد  وجد  عندددما 
تت  مناقشة أهداف المنظمة ويت  تقاسمها عم  جميع مستويات المنظمة حت  يهه  الجميع سبب توقع 

يقدددة ، يمكددد  لمجميدددع أ  يقومدددوا بترجمدددة مدددا يمكددد  أ  تكدددو  عميددد  أشدددياء معيندددة مدددنه . وبهدددذ  الطر 
مسدداهمته   دد  تحقيدد  الأهددداف ، هددذا الددنه  يزيددد مدد  المشدداركة والالتددزا  بالأهددداف بدددلًا مدد  مجددرد 
متابعة توقعات المدديري  والمدديري  التنهيدذيي  ، سديعرف الجميدع  د  نهد  الإدارة بحسدب الأهدداف مدا 

توسدديع عمميدة صددنع القددرار والمسدؤولية  دد  جميددع أنحداء المنظمددة ، ويددت   هدو متوقددع مددنه . مد  خددح 
تحهيدددز النددداس عمددد  حددد  المشدددداك  التددد  يواجهونهدددا بطريقدددة ذكيددددة ويدددت  إعطددداؤه  المعمومدددات التدددد  

تضددم  هددذ  العمميددة التشدداركية ا   .يحتدداجو  إليهددا حتدد  يتمكنددوا مدد  المرونددة  دد  الظددروف المتريددرة
مددا يتعمدد  ب هددداف الهريدد  العامددة وأهددداف الإدارة وأهددداف وحدددة العمدد  تكددو  الأهددداف الشخصددية  ي

 .والأهداف التنظيمية ا  تكو  واضحة
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كما وضحنا بدالأعم  "  هد  قابمدة لمقيداس ، " SMART لأ  الأهداف والرايات ه رجد التقدم :  -
عندد الانحدراف عد   إذا ل  يك  م  الممك  قياسها ،  يجب إنشاء نظا  يت   ي  تنشيط وظيهة المراقبة

الأهداف ، كما يجب أ  يكو  الكشف ع  الانحراف    الوقت المناسب بحيدث يمكد  مندع المشداك  
الكبيددرة. مدد  ناحيددة أخددرى ، مدد  المهدد  ألا تتسددبب الأهددداف المتهدد  عميهددا  دد  سددمو  غيددر عددادي مدد  

غضددو  سددبع  عمدد  سددبي  المثددا  ، عندددما يجددب التعامدد  مددع مكالمددة خدمددة العمددحء  دد  .المددوظهي 
ثانية لتمبية هذا المطمب  59دقائ  و  6دقائ  ونتيجة لذل  يقو  الموظهي  ب نهاء هذ  المكالمات بعد 

، يجب ا  يعم  الجميع ا  هنا  دائماً استثناءات لمقاعدة ويجب دائماً الإشراف عم  هدذ  المواقدف ، 
الأداء السدنوية  يدت  وضدع أهدداف بيد أ     الإدارة  حسدب الأهدداف ، لا يدت  الاعتمداد عمد  تقدارير 

تدور حو  النمو والتنمية ويت لف ك  هدف م  أهداف مصررة ،ويت  إنشاء مسار واض  مع لحظات 
 تقيي  كا ية بحيث يمك  مراقبة النمو والتنمية بدقة؛

ت  تصدمي  الإدارة حسدب الأهدداف لتحسدي  الأداء عمد  تقييم ومكايأة الموظفين عم  ألإجؤازات :  -
المسددددتويات داخدددد  المؤسسددددة ، لددددذل   دددد   نظددددا  التقيددددي  الشددددام  ضددددروري وبمددددا أ  الأهددددداف  جميددددع

والرايددات قدددد تددد  وضددعها بطريقدددة ذكيدددة ،   نهددا تجعددد  تقيدددي  العمميددات أمدددراً سدددهحً لمرايددة ، يدددت  تقيدددي  
دود الموظهي  ومكا  ته  عم  إنجدازاته   يمدا يتعمد  بالأهدداف والرايدات المحدددة. وهدذا يشدم  أيضدا ر 

 . ع  دقيقة عم  وضع المنظمة الحال  وما ت  تحقيق  م  أهداف
 واقع تتجف اةدارة تالجتاتع يف ؤورؤيا: -3
عر دددت جورجيددددا العديددددد مدددد  الاصدددحح بعددددد نهايددددة الحددددرب البددداردة  دددد  سددددبي  الانضددددما  لحتحدددداد    

 الاوروب  كهدف  رع  و تحقي  التنمية الاقتصادية كهدف رئيس .
 ج حات يف ؤورؤيا:مظاار اة -3-1
تبنت جورجيا بعد انهيار الاتحاد السو يات  جممة م  الاصححات وذل  م  منطم  الاقتصاد الهش  

 الذي خمهت  الحرب الباردة ، ويمك  إيجاز هذ  الاصححات كا ت :
 : (2019)موقع ويبولكس،  قاجون اةج حات اةدارية -3-1-1
ينددداير  1، تددداريخ بددددء النهددداذ :  2000سدددنة الصددديرة : ، )جيددداقدددانو  الإجدددراءات الإداريدددة  ددد  جور    

قددواني  متعمقددة بالممكيددة الهكريددة : صددادرة  :نددوع الددنص، 1999يوليددو  23تدداريخ الاعتمدداد : ، 2000
المعمومددات غيددر المكشددوف عنهددا )الأسددرار التجاريددة(، إنهدداذ قددواني   :عدد  الجهدداز التشددريع  ، المجددا 
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يشدير إخطدار جورجيدا إلد  منظمدة التجدارة العالميدة و قدا لممدادة ، ات الصدمةالممكية الهكريدة والقدواني  ذ
م  اتها  الجوانب المتصمة بالتجارة م  حقدو  الممكيدة الهكريدة )تدريبس( إلد  مدا يمد  : يدنص  63.2

القدددانو  الإداري لجورجيدددا والمدددوائ  ذات الصدددمة عمددد  وجدددود حمايدددة المعمومدددات غيدددر المكشدددوف عنهدددا 
ة(    أجهزة الدولة . وتنطب  هذ  الالتزامات عم  جميع وكالات الدولة ، وم  بينها )الأسرار التجاري

وزارة الصحة ، الت  تصدر تراخيص استعما  المنتجات الصيدلانية    السو . وكذل  وزارة الزراعة 
 والترذية ، الت  تصدر الموا قات عم  استخدا  المنتجات الكيميائية    الزراعة

 (:2003ج   الواسع بتلد وورة الزاور مرحمة اة -3-1-2
اعتمد قادة البمد الجدد عقب ثورة الزهور عم  مبدأ "عد  التسام  المطم  إزاء الهساد" ، أي  كمهت    

الحكومدددة الجديددددة ب صدددحح الاقتصددداد ومكا حدددة الهسددداد. وبددددأت الثقا دددة تتريدددر جنبدددا إلددد  جندددب مدددع 
قدددواني  أبرزهدددا مدددا جددداء حدددو  الاصدددحح الضدددريب   القدددواني ، أيددد  شدددهدت هدددذ  المرحمدددة اصددددار عددددة

 كالأت :
والددذي أدى إلدد  تبسدديط النظددا  الضددريب    2004القددانو  الضددرائب المعددد  الددذي صدددر  دد  عددا   -

لراء مجموعة م  الضدرائب المحميدة البسديطة التد  كاندت تولدد إيدرادات ضدعيهة  وتخهيض المعدلات واي
ضدريبة انخهضدت  21ضدرائب مد  أصد   6ا لد  يتبد  إلا ، مدثح" وبهدذ "عمد  التمدوث وألعداب القمدار

ضددريبة القيمددة  %15، ضددريبة الشددركات  وهدد  ثابتددة %20 معدددلات كثيددر منهددا ")ضددريبة الدددخ 
وضددددريبة  %12-%5-%0، ضددددريبة المكددددوس وهدددد  متريددددرة ، الضددددريبة الجمركيددددة %18المضددددا ة 
 عم  قيمة التقيي  الذات  لمممتمكات ( %1أو العقارية  الأمح 

 ددد  المائددددة(  20إلددد   12تددد  الاستعاضدددة عددد  معددددلات ضدددريبة الددددخ  الشخصددد  التصددداعدية ) -
، وت  تخهديض معدد  ضدريبة الاشدتراكات  د  الضدما  الاجتمداع   ئةم   ال 20بضريبة ثابتة قدرها 

    المائة ث  ألريت تماما بعد ذل .  20إل   33م  
ت  تخهيض ضدريبة القيمدة المضدا ة مد  ، و % 15 رضت ضريبة ثابتة عم  دخ  الشركات قدرها  -
. وتد  تعددويض الإيدرادات التد   قدددت نتيجدة انخهداض المعدددلات الضدريبية مد  خددح  % 18إلد   20

نهاذ أكثر صرامة.  توسيع القاعدة الضريبية وامتثا  أ ض  واي
دي  كما قامت الحكومة بتسهي  عمميات د ع الضدرائب بتطبيد  تددابير، مثد  النظدا  الإلكتروند  لتقد   

الإقرار الضريب . وبهذ  الطريقة، أدت التكنولوجيا إل  تحسي  الكهاءة وقممت  رص الهساد. وبالتوازي 
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مع ذل ، خهضت الحكومة الحد الأدن  لرأس الما  المطموب لبدء أي مشروع تجاري، مدا أدى أيضدا 
ائب. وبحمدو  عدا  إل  توليد مزيد م  الإيرادات الضريبية ، نظرا لحنخهاض الحاد  د  معددلات الضدر 

، ارتهعت نسبة الإيدرادات الضدريبية إلد  إجمدال  الندات  المحمد   د  جورجيدا بمقددار الضدعف، 2008
    المائة. 25لتص  إل  

 مرحمة توقيع اتفاقية الشراكة مع اةتحاد اةوروتف:  -3-1-3
، مما ألزمهدا بتنهيدذ حيث شهدت هذ  المرحمة توقيع جورجيا لاتهاقية الشراكة مع الاتحاد الاوروب     

إصددححات إداريددة وتددو ير خدددمات مدنيددة شددها ة و عالددة تتمتددع بالمحاسددبية واسددتمرار مكا حددة الهسدداد 
 خاصة دع  التعاو  الدول     هذا المجا .

التزامهددا القددوى بعمميددة  2012ولهددت التقريددر إلدد  أ  الحكومددة الجورجيددة الجديدددة أكدددت  دد  عددا     
بادرة تبن  إصححات لمكا حة الهساد م  خح  مسداعدة مجمدس مكا حدة الإصحح بشك  تشاورى وبم

إلد  خطدة عمد  تنهددذ  2010الهسداد  د  الدبحد الدذى قدرر تطدوير اسدتراتيجية مكا حددة الهسداد  د  عدا  
 .(2015)صحح خ.،  2016و  2015خح  عام  

 جتاتع اةج حات يف ؤورؤيا: -3-2
ادى الاصددحح  دد  جورجيددا الدد   مكا حددة الهسدداد الددذي كددا  يشددك  واحددد مدد  العقبددات التدد  كانددت    

 تقف    طري  تحقي  التنمية المنشودة ، لتحت  بذل  المراتب التالية:
 المرتبة الأول  بي  دو  الاحاد السو يات     مكا حة الهساد : و قا لمنظمة الشها ية الدولية. -
 .2014   مؤشرات مدركات الهساد لسنة  عالميا 50المرتبة  -
 دولة    مؤشر مخاطر الرشوة. 197عالميا م  بي   11المرتبة  -
 المرتبة الثامنة    مؤشر الأعما . -
 المرتبة الأول  م  حيث تسجي  الممتمكات. -
 المرحمة الثانية م  حيث تصري  البناء. -
دولددة حددو  العددال ،  دد   190السددابعة مدد  بددي  حيددث تجدددر الإشددارة إلدد  أ  جورجيددا تحتدد  المرتبددة    

متقدمدددة عمددد  دو  كبدددرى مثددد  المممكدددة المتحددددة والسدددويد  مؤشدددر سدددهولة ممارسدددة أنشدددطة الأعمدددا ،
 .(2019)إدارة تحرير هح جورجيا،  والنروي ، حسب أحدث تقارير البن  الدول 
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اسددتطحع مؤشددرات ( يقدددر Tea Lukianiوحسددب بيددا  لددوزارة العددد  ، أصدددرت وزيددرة العددد  )   
عضوا    البن  الددول  ، و بدذل   186دولة و  214   الحوكمة العالمية    ستة انجازات رئيسية 

 :(2019)شمب ،  حققت جورجيا أ ض  أداء لها    أربع مؤشرات رئيسية
%  ددد  مكا حدددة الهسددداد ، وبهدددذا  76.4حصدددمت جورجيدددا عمددد  معدددد   :فسصصصاد م شصصصر مكايحصصصة ال -

دولة أوروبية ، وحمت    المركز الثام  عشر. و يمث  هذا التصدنيف  20حسّنت موقعها    أ ض  
الأعضداء  14أ ض  نتيجة تاريخية لجورجيا ، حيث حمدت جورجيدا  د  المرتبدة الأولد  بدي  الددو  الدد 

يطاليددا وبولندددا ومالطددا وجمهوريددة التشددي  ولاتهيددا وليتوانيددا وسددمو اكيا  دد  الاتحدداد الأوروبدد  )إسددب انيا واي
وكرواتيا والمجر ورومانيا وقبرص واليونا  وبمراريا( م  حيث مكا حة الهساد ، لتصب  جورجيدا رائددة 

    منطقة شر  أوروبا ، متخطية استونيا والاتحاد السو يت .
تاريخيدا أ ضد  مؤشدر عمد   عاليدة الحكومدة الجورجيدة  د  ويمثد   م شر ؤودة الخصدمات اللامصة : -

تقيي   عالية الخدمات العامة ، وجودة الخدمة العامة والاستقح  السياسد  ، وقدد حصدمت جورجيدا  د  
، لتظهر نتائ  أ ض  م  الدو  الأعضداء السدتة  د  الاتحداد الأوروبد   %74.04هذا المؤشر عم  

يطاليا وكرواتيا واليونا   وبمراريا ورومانيا(. )المجر واي
حققددت جورجيددا نتيجددة جيدددة أخددرى  دد  مؤشددر جددودة التنظددي  ، الددذي يقددي   م شصصر ؤصصودة التجظصصيم : -

 عالية الإصححات الت  تديرها الدولة    تطدوير القطداع الخداص ، حيدث حصدمت الدبحد عمد  نسدبة 
 د  أوروبدا مد   19رتبدة % وقالت وزارة العد  إ  جورجيا ه  الرائدة    المنطقة وتحت  الم 83.17

 دولة عضو    البن  الدول  . 186بي  
و قًا لموكالة ،  قد ت  إحدراز تقدد  أيضًدا  د  مؤشدر سديادة القدانو  ، والدذي  م شر سيادة القاجون : -

%  دد  هددذا  63.94يقدديس الامتثددا  لقددانو  الحكومددة واسددتقح  القضدداء ، وقددد تمقددت جورجيددا معددد  
يانددات  قددد حصددمت عمدد  نتيجدة لهددا أ ضدد  مدد  الدددو  الخمددس الأعضدداء  دد  المؤشدر، و و قًددا لهددذ  الب

الاتحدداد الأوروبدد  )إيطاليددا واليونددا  وبمراريددا ورومانيددا وكرواتيددا( وحمددف الندداتو. تعددد جورجيددا رائدددة  دد  
 مجا  ما بعد الاتحاد السو يات  بعد دو  البمطي .
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 ج حات:كيس تتجت حكومة ؤورؤيا اةدارة تالجتاتع يف اة -3-3
 قامت حكومة جوريا بتطبي  عممية الادارة بالأهداف كالتال :   
 قَيِّم: ما او الوضع الحالف؟ 

تميدددزت هدددذ  الخطدددوة بتقيدددي  الاقتصددداد الدددذي ورثتددد  بعدددد انهيدددار الاتحددداد السدددو يات   والدددذي تميدددز    
، مدا د دع 1997عر ت هدذ  المرحمدة ندوات  الأزمدة الماليدة التد  ضدربت أسديا  د  عدا  باقتصاد هش، 

الدددرئيس السددداب  )شدددهرنادز ( لمعمددد  عمددد  إحدددراز بعدددض التقدددد  بشددد   إصدددححات السدددو  الأساسدددية ، 
 حررت الأسعار ومعظ  أشكا  التجارة وأنش ت عممة وطنية مستقرة ، وقامت بتقميص حج  الحكومدة 

شدددركة  2000شدددركة صدددريرة وحدددوال   11.000عمددد  نطدددا  واسدددع ، وقامدددت بخوصصدددة أكثدددر مددد  
 طة و كبيرة الحج .متوس

 يَكِّر : ما او ستته ؟ من له ع قة ته؟ 
رغ  هذ  الاصححات إلا ا  العوائدد الماليدة المحققدة لد  تكد  كا يدة ، وبعدد الحدث  د  اسدباب ذلد     

مدد  خددح  اتبدداع مددنه  شددام  إزاء اتضدد  ا  النظددا  الضددريب   دد  جورجيددا يتطمددب بدددور  الاصددحح، 
لضبط ادارة الإيرادات وقد طبقت جورجيا هذ  الاصححات م  خح  تحديث المؤسسات الضريبية وبا

 جممة م  التدابير القانونية م  قب :
حيث طبقت جورجيا نوعا م  أندواع الترييدرات  د  الادارة و اةدارة و الحوكمة والموارد التشرية :  -

دريج  واسترنت ع  الحوكمة، م  خح  تعيي  موظهي  جدد    الادارة الضريبية والجمركية بشك  ت
 القدام     اطار اصححات مكا حة الهساد؛

 وجدود مكتدب لكبدار المكمهدي  يسدم  لمبمدد بتركيدز جهدود الامتثدا   فجشصا  مكاتصل لكتصار المكمفصين : -
 لد ع الضريبة عم  كبار المكمهي  ، وبهذا تدع  هذ  المكاتب الادارات الضريبية الجيدة؛

 يعتمددد نجدداح تعبئددة الايددرادات عمدد  ادارة المعمومددات  الملمومصصات :اةسصصتخدام الصصلكف لصصجظم فدارة  -
والاسددتهادة مدد  قدددرة البيانددات الضددخمة  دد  تحسددي  الامتثددا  ومكا حددة الهسدداد ، وقددد اسددتهادت جورجيددا 
م  اتمتة المعمومات ومعظ  العمميات بما  د  ذلد  تقددي  الاقدرارات الضدريبية الالكترونيدة ، ووضدعت 

المعمومددددات بددددي  السددددمطات الضددددريبية والمكمهددددي  والبنددددو  ، وكددددذا وضددددع بوابددددة  أيضددددا نظامددددا لتبدددداد 
 الخدمات الموحدة القائمة عم  الانترنيت؛
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يعتبدددر التددددقي  القدددائ  عمددد  المخددداطر الدددذي يدددربط  تلزيصصصز ترجصصصامع التصصصدقيق والتحقيصصصق الضصصصريتف : -
ر ، وأكثدددر أندددواع التددددقي  احتمدددالات إجدددراء التددددقي  وطبيعتددد  بالمخددداطر المرتبطدددة بدددالمكمهي  المخددداط

 عاليددددة مدددد  حيددددث تشددددجيع الامتثددددا  ، وهددددذا مددددا شددددجعت عميدددد  جورجيددددا وجعمتدددد  جددددزءا أساسدددديا مدددد  
 استراتيجياتها لتعبئة الايرادات

 ضَع تجوراً : ما الملي سجحققه؟ 
هنددا تدد  وضددع الاهددداف التدد  يجددب تحقيقهددا مدد  كدد  الاصددححات الشدداممة ، مدد  خددح  التهكيددر  دد  

 تثمارية المحمية والاجنبية والشراكات والتعاو  الدول الاهداف الاس
  خَطِّط : مالا سجفلل؟ مع من؟ وتأي الموارد؟ 

 ت  استهداف المستمر الاجنب  م  خح  تقدي  الامتيازات الضريبية، التسهيحت العقارية.
 جَفِّل : أجؤز اللمل. كيس تسير الأمور؟ ال اجاك حاؤة لمتكيس؟ 

، تطمدددب تنهيدددذ هدددذ  الاهدددداف رقمندددة الادارات والاعتمددداد عمددد  اجهدددزة الدددد ع  ددد  ظددد  التوجددد  الرقمددد  
 الضريبية الالكترونية 

 راؤِع : ما اللي سار تشكل ؤيد / سف ؟ ما الملي يمكن أن جتلممه يف المرة القادمة؟ 
أدى الاصددحح الشددام   دد  جورجيددا الدد  تحقيدد  الاهددداف السددالهة الددذكر لكدد  وككدد  عمميددة عكسددية 

ي   الانحرا ات و العم  عم  تحديد ا ا  مستقبمية لتعزيز وتنمية النتائ  لاحقا ، وقدد تد  تطمب تصح
 :(2019)شبم ،  كا ت   2022-2019تحديد الرؤية المستقبمية لد الاقتصاد    جورجيا لعا  

٪. معد  التنمية 5إل   2019يتوقع البن  الدول  أ  يص  النمو الاقتصادي    جورجيا    عا   -
   الوقت الحال  ، يبمغ نمو الاقتصاد    الهترة م  يناير ، مرة أخري 2019عا  لجورجيا يقهز    ال

يدددت  تسدددجي  الأداء الجيدددد  ددد  قطاعدددات .٪ 2.3٪ ، ومعدددد  التضدددخ  هدددو  4.6إلددد  مدددارس حدددوال  
لخدارج كمدا  د  العدا  الماضد  ،  د   قطداع البنداء والتشدييد مد  ا .العقارات والماليدة والسدياحة والتجدارة

وتمدددت إضدددا ة الصدددناعات المعدنيدددة المسدددبقة التصدددنيع إليددد  )بسدددبب القيدددود المهروضدددة عمددد  اسدددتيراد 
 المنتجات المعدنية    الولايات المتحدة الأمريكية؛

يعتقدد بند  التنميدة ا سديوي أندد  لد  يكدو  مد  الممكد  تحقيدد  معدد  نمدو لحقتصداد الجدورج   ددو   -
سددوف تقمدد  هددذ  المشددكمة مدد  نمددو الاسددتثمار  .لقددوى العاممددةبسددبب قمددة ت هيدد  ا 2019%  دد  عددا  5

، أي ترييدرات سدمبية  د  العدال  يمكد  أ  تقمد  أيضدا المباشر وجاذبية البحد كمنصة لأنشطة الأعما 
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ولكد  كد  التوقعدات لتطويرهدا جذابدة. عمد  سدبي  المثدا  ،  .مباشرة م  مستوى الاقتصاد  د  جورجيدا
٪ ، وو قًدا لميزانيدة الدولدة  د  5.1تصداد  د  جورجيدا سدنويًا عندد مسدتوى يتوقع البند  الددول  نمدو الاق

و بدالتحر   د  هدذا  .٪6إلد    2022البحد ، م  المهترض أ  يص  النمو الاقتصادي بحمدو  عدا  
الاتجا  ، ستكو  جورجيا بالت كيد قادرة عم  تحقي  مؤشرات جادة. القضاء عم  واحددة مد  المشداك  

تقمددد  البطالدددة عددد  طريددد  إعدددادة تددددريب المتخصصدددي  مددد  عددددد الأشددددخاص يجدددب أ   –الرئيسدددية 
 المستعدي  لبدء عم  تجاري    هذا البمد عدة مرات.

 الدروس المستفادة من اةج حات يف ؤورؤيا: -3-4
ا  جممة الاصححات الت  تبنهدا الحكومدة الجورجيدة كاندت شداممة مد  منطمد  تحدديث المؤسسدات    

ب تبداع اسددموب الادارة بالنتدائ  ، والدذي عكددس التوجد  الجددذري للإصدحح  تبندد  العموميدة ، وهدذا كددا  
اسددموب الادارة بالنتددائ  يعندد  ا  نتددائ  الاصددحح الموضددوعة كانددت محددددة بشددك  اسددتراتيج  الامددر 
الددذي يسددتوجب التحقيدد  الكامدد  و بكدد  حددذا ير  ومدد  ثدد  الرقابددة عمدد  الاداء المحقدد  بريددة تصددحي  

صمة و اعادة برمجتهدا ضدم  الاهدداف القادمدة ، اي أ  الاصدححات  د  جورجيدا لد  الانحرا ات الحا
ر  لهددا والددذي انعكددس عمدد  اداءهددا تكدد  محميددة بدد  كانددت ذا بعددد عددالم  وهددذا مددا جعدد  التطبيدد  الصددا

 مؤشرات اعمالها المذكورة اعح .و 

 الخاتمة: -4
سداد  د  العدال  ، مد  منطمد  نهدب هم  خح  هذ  الدراسة اتضد  أند  و د  ظد  ارتهداع معددلات ال   
اسدددتنزاف الثدددروات لتحقيددد  الاهدددداف الشخصدددية ، وغيددداب العدالدددة الاجتماعيدددة مددد  منطمددد  تحصدددي  و 

الايرادات العامة م  المرموب عميه  ، كا  الح  لمنهوض بالاقتصاديات النامية هو القيا  بجممة م  
و جددي وجدب تبند  اسددموب الادارة الاصدححات الشداممة ومد  اجد  تحقيد  هدذا الاخيدر بشدك  صدار  

بالنتائ  ، م  خح  وضع التنميدة كنتيجدة وجدب تحقيقهدا وتدو ير المدوارد و الابحداث والإصدححات و 
الترييرات الحزمة كمتطمبات لتحقي  هذا الاسموب ، وهذا ما تبنت  حكومة جورجيا ، وتعد تجربدة هدذ  

،  2019ت  اتسدمت بتحقيد  ا ضد  اداء لسدنة  الاخيرة م  التجارب الرائدة    مجا  الاصححات ال
بعد انتهاج اسموب الصرامة     العم  والذي كا  م  خح  تبن  حكومة جورجيا لأساليب الحوكمدة 
الدوليددة  دد  الادارات ، وتهعيدد  الرقمنددة  دد  المؤسسددات ، كمددا اعتمدددت عمدد  اسدداليب وبددرام  التدددقي  
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،    ، الامدر الدذي انعكدس بالإيجداب عمد  اقتصدادهاوالتحقي  الضريب  لتحقي  الشها ية  د  التحصدي
، كدد  هددذا وتعمدد  جورجيددا  حيددث صددارت جورجيددا اليددو  الخيددار الاسددتثماري الاو  لجميددع دو  العددال 

جاهدددة عمدد  تحقيدد  نددوات  الاصددحح الضددريب  حيددث مزيددد مدد  الامتيددازات ب برامهددا لاتهاقيددات دوليددة 
 مري  والتحو  باقتصادها ال  التقد  المنشود. لتجنب الازدواج الضريب  م  اج  جذب المستث

 الجتاتع والإقتراحات:-5
لع  ما يمك  استنتاج  م  هذ  التجربدة الرائددة، أ  تبند  اسدموب الادارة بالنتدائ   د  الاصدححات    

الت كيدد دي برية تحقي  الاهداف المسطرة و دلي  عم  التطبي  الصار  و البعد الاستراتيج  لمعم  الج
، وهددذا مددا انعكددس ايجابددا عمدد  اقتصدداد الدولددة التدد  سددتتبناها كمددا حدددث  دد  جورجيددا،  حقيقهدداعمدد  ت

وعميدد  عمددد  الدددو  الناميدددة أ  تتبددع هدددذا الاسدددموب ك حددد المدددداخ  الاداريددة الناجعدددة  دد  التسددديير لمدددا 
ا هدو المقارندة بدي  مدتصدحي  الانحرا دات بعدد الرقابدة والتقيدي  عمد  الاداء و  تتصف ب  م  القدرة عمد 
 محق  و ما هو مسطر.

 المراؤع:-6
 ( . 2019أحمدددد صدددال .) مقدمدددة  ددد  الادارة بالنتدددائ  وتطبيقاتاهدددا  ددد  تخطددديط وادارة المشدددروعات

، مدددددد  دليدددددد  ادارة بالنتددددددائ  لمجمعيددددددات الاهميددددددة: 2019نددددددو مبر   10تدددددداريخ الاسددددددترداد  والتنمويدددددة.
https://www.google.com/url?sa=t&source=web&rct=j&

url=http://kenanaonline.com/files/0077/77860/%25D8%25AF%25D9%258
4%25D9%258A%25D9%2584%2520%25D8%25A7%25D8%25AF%25D8
%25A7%25D8%25B1%25D8%25A9%2520%25D8%25A8%25D8%25A7%

25D9%2584%25D9%2586%25D8%25AA%25D8%25A7% 

 ( .2019ندو مبر   01إدارة تحريدر هدح جورجيددا .)د الددول  يشدديد بنجداح الاصددححات صددندو  النقد
، مدددددددددددددددددددددددد  2019نددددددددددددددددددددددددو مبر   13. تدددددددددددددددددددددددداريخ الاسددددددددددددددددددددددددترداد الماليددددددددددددددددددددددددة  دددددددددددددددددددددددد  جورجيددددددددددددددددددددددددا

https://www.google.com/amp/s/halageorgia.com/%25D8%25B5%25D9%2
586%25D8%25AF%25D9%2588%25D9%2582-%25D8%25A7%25D9%2 
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 ( . 2019جويميددددة   23إسددددح  شددددبم .)  ددددرص الاسددددتثمار والرؤيددددة الاقتصدددداد  دددد  جورجيددددا .. أهدددد 
، مددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  2019ندددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددو مبر   14. تددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددداريخ الاسدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددترداد المسدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددتقبمية

https://www.google.com/amp/s/halageorgia.com/%25D8%25A7%25D9%2
584%25D8%25A7%25D9%2582%25D8%25AA%25D8%25B5%25D8%25

A7%25D8%25AF-%25D9%2 

 ( . جورجيددا الأولدد   دد  مكا 2019أكتددوبر   02إسددح  شددمب .) حددة الهسدداد بتصددنيف البندد  الدددول 
، مدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  2019نددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددو مبر   13. تدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددداريخ الاسددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددترداد 2019

https://www.google.com/amp/s/halageorgia.com/%25D8%25AC%25D9%2
588%25D8%25B1%25D8%25AC%25D9%258A%25D8%25A7-

%25D8%25A7%25D9%2584%25D8%25A3 

 ( .2018المؤسسة الامريكيدة لمتنميدة .)مد  2019ندو مبر   10. تداريخ الاسدترداد تدائ الادارة بالن ،
https://www.google.com/url?sa=t&source=web&rct=j&

url=http://khair.ws/library/wp-
content/uploads/books/96.doc&

ved=2ahUKEwi8tpzaqu_lAhWN2aQKHcu4Cq0QFjABegQIARAB&
usg=AOvVaw2NXgFc8V3SAbsHikm4MfIY 

 ( .2015أ ريدد    19خالدد صددحح .)تدداريخ جورجيددا تتحدو  مدد  دولددة  اسدددة الد  اقدد  الدددو   سددادا .
، مدددددددددددددددددددددددددددددددد  جريدددددددددددددددددددددددددددددددددة اليددددددددددددددددددددددددددددددددو  السددددددددددددددددددددددددددددددددابع: 2019نددددددددددددددددددددددددددددددددو مبر   12الاسددددددددددددددددددددددددددددددددترداد 

https://www.google.com/amp/s/m.youm7.com/amp/2015/4/19/%25D8%2
5AC%25D9%2588%25D8%25B1%25D8 

 ( . 2016ديسددمبر   21رحداب حسدي  جددواد كداظ .) 11. تداريخ الاسددترداد بالأهدددافمههدو  الادارة 
 ، م 2019نو مبر  

http://business.uobabylon.edu.iq/lecture.aspx?fid=9&lcid=58215 
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 مههدو  الإدارة بالنتدائ  .(17اوت  ,2018) .ر ,صدحح. Consulté le  2019 ,11ندو مبر, 
sur 

https://www.google.com/url?sa=t&source=web&rct=j&url=https://mawdoo3.
com/%25D9%2585%25D9%2581%25D9%2587%25D9%2588%25D9%25
85_%25D8%25A7%25D9%2584%25D8%25A5%25D8%25AF%25D8%25
A7%25D8%25B1%25D8%25A9_%25D8%25A8%25D8%25A7%25D9%25

84%25D9%2586%25D8%25AA%25D8%25A7 

 ( .2018جويميدددة   18محمدددد خطددداب .) ندددو مبر   11سدددترداد . تددداريخ الاالإدارة بالأهدددداف والنتدددائ
، مدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد  موقددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددع أسددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددود البيددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددزنس: 2019

https://www.business4lions.com/2018/07/Management-by-objectives-
and-results.html?m= 

 ( . 2019منظمدة الأغذيدة والزراعدة لامدد  المتحددة .) تداريخ الاسددترداد الادارة القائمدة عمدد  النتدائ .
 /http://www.fao.org/about/strategic-planning/rbm/ar، م  2019نو مبر   09

 ( .2019موقع ويبولكس .)12. تداريخ الاسدترداد جورجيا ..قدانو  الاجدراءات الاداريدة  د  جورجيدا 
 https://wipolex.wipo.int/ar/legislation/details/1772، م  2019نو مبر  

 ( .2019ويكيبيددددديا .) مدددد  2019نددددو مبر   11اد . تدددداريخ الاسددددتردالادارة المبنيددددة عمدددد  النتددددائ ،
https://ar.m.wikipedia.org/wiki الإدارة_المبنية_عم _النتائ/ 
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