
 الأول ـ الفصل العامة الادارة
 الاخرى بالعلوم وعلاقتھا مفھومھا

 الفصل:  محاور
                    .العامة الإدارة طبیعة: ثالثاُ                                       .العامة الإدارة: ثانیاً                                                    .الإدارة: أولاً 

. العامة الإدارة دراسة مداخل: سادساً                    .العامة الإدارة دراسة تطور: خامساً                     .الأخرى والعلوم العامة الإدارة: رابعاً 

 العامة: الإدارة أھمیة

             الخ ...... البریدیة الأعمال ، الدفاع ، والجمارك الضرائب جبایة من تقلیدیة )  التنفیذیة الأجھزة ( العامة الإدارة أنشطة كانت :سابقا
 الأجھزة مسؤولیة ان أي واجتماعیا اقتصادیا وتنمیتھم للمواطنین العامة الخدمات أنواع كافة بتقدیم تعنى لبرامج ومنفذة مصممة أصبحت :حدیثا

 .التنفیذ موضع السیاسات ھذه لوضع المتاحة الموارد استخدام ھي الإداریة

 : Administrationالإدارة : أولاً 

)إدارة  كلمةــ ْ Administration(اللاتیني أصلھا" Ad "بمعنى"To" و اجل من)minister (بمعنى serve تعني كلھا والكلمة یخدم To serve 
 . الآخرین خدمة ھي محددة أھداف لانجاز بشریة مجھودات: تعني بذلك فالإدارة. یخدم لكي ومعناھا

تستھدف  التي الدولة إدارة على دل " عام " الأولى بالصفة قورن ما فإذا " ، خاص " أو " عام " الصفتین بإحدى مقرونا یأتي دائما إدارة  لفظــ
. الربح تستھدف التي التجاریة و الصناعیة المشروعات إدارة على دل " خاصة " الثانیة الصفة إلى أضیف ما إذا و . العام الصالح

  مفھومھا: •
 النشاط الموجھ نحو تحقیق التعاون المثمر، والتنسیق الفعال بین الجھود  المختلفة العاملة من أجل تحقیق ھدف معین بدرجة عالیة من الكفاءة. •

وكیفیة تحقیق التعاون بین الأفراد والتنسیق بین جھودھم المختلفة محور العملیة الإداریة ھو العنصر البشري، یتضح من ھذا التعریف أن  •
  الأھداف المنشودة عبر الاستغلال الأمثل للموارد وتوفیر بیئة العمل المناسبة. لتحقیق

  :Public Administrationالعامة  الإدارة:  ثانیاً 
 ... الدولیة، المنظمات وإدارة الأعمال، إدارة وبخاصة الأخرى الإدارة أنواع عن العامة للإدارة تمییزاً ) حكومیة (عامة بكلمة یقصد

 جمیع " بأنھا عرفھا م1926 عام في "العامة الإدارة دراسة في مقدمة "بعنوان الموضع ھذا في علمیا مؤلفا كتب من أول ھو و وایت لیوناردـ 1
 ".أھدافھا تحقیق و السیاسة تنفیذ شأنھا من التي العملیات

(إن الإدارة العامة ھى تنسیق الجھود الجماعیة لتنفیذ السیاسة  and Robert Presthus (John Ffiffner) وروبرت برسقص عرفھا ـ2
 العامة). 

عملیة شاملة لجمیع الخطوات التى تتخذ ابتداء من الوقت الذى یبدأ فیھ إسناد الاختصاص إلى الجھة الإداریة  بأنھا )Dimock(یموك د عرفھاـ 3
كمھنة، تنظیم وتوجیھ لنشاط الآخرین فى ھیئة عامة.  وھي وحتى تنفیذه، 

 تنفیذ السیاسة العامة للدولة وإخراجھا إلى حیز الواقع عبر تنسیق الجھود الجماعیة، وھي بذلك تمثل والإدارة العامة بھذا المفھوم تعني » 
 ». السائدة بالدولة تخطیط وتوجیھ النشاط الحكومي الموجھ نحو أداء الخدمات العامة لجمیع المواطنین على السواء طبقاً للقوانین والتشریعات

 :)فن أم علم  (العامة الإدارة طبیعة: ثالثاً 

  لأنھا تعتمد على أسالیب البحث العلمي  فھي علمتجمع بین العلم والفن على حدٍ سواء.   یشیر الاتجاه الواقعي في النظر إلى الإدارة إلى أنھا
لكونھا تعتمد على الموھبة والقدرة الشخصیة  وھي فنفي بعض المجالات المھمة، مثل: التخطیط والتنظیم واتخاذ القرارات والعلاقات الإنسانیة.

 لوضع الأسس العلمیة موضع التنفیذ بكفاءة وفاعلیة.
 یعتبر ھذا الجمع أحد الأسباب المھمة التي تزید من القدرات الإداریة للفرد، بحیث تصُقل المعارف والأفكار بالمھارات العملیة  
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 الأخرى:  والعلوم العامة الإدارة: رابعاً 

 الأعمال: بإدارة العامة الإدارة ـ علاقة1

 للمجتمع ومعنویة مادیة حاجات اشباع على تعمل التي الاقتصادي الطابع ذات المشروعات تؤدیھ الذي النشاط إدارة «بأنھا الأعمال إدارة عُرّفت
 عبر عامة خدمات إلى وترجمتھا للدولة العامة السیاسات تنفیذ على فتقوم العامة الإدارة أما. الربح تحقیق بھدف سواھا دون لقطاعات أو كافة

  .منسقھ جماعیة جھود

 الأعمال:  وإدارة العامة الإدارة من لكل الممیزة الملامح

لإدارة العامةا إدارة الأعمال  الرقم السمة 

یخضع العاملون لقرارات مجلس الإدارة وتعلیمات 
 المدیرین (درجة من المرونة في العمل).

سرعة وحریة في التصرف عند تغییر وتعدیل الأنظمة 
لكون ذلك یتطلب فقط موافقة مجلس الإدارة أو صاحب 

 رأس المال.

 خضوع تصرفات العاملین لرقابة الرئیس الإداري فقط.

یخضع العاملون للقواعد والإجراءات المحددة 
بموجب نظام الدولة وأجھزتھا التشریعیة(عدم 

 الحریة في العمل).

البطء وعدم المرونة في تغییر وتعدیل الأنظمة 
 بحكم الرجوع للھیئة التشریعیة.

خضوع تصرفات العاملین لرقابة السلطة 
 التشریعیة والأجھزة القضائیة والرقابیة.

-1 الاطار القانوني  

أقصى قدر من الأرباح وتوسیع الحصة السوقیة، ویتم 
 تقویم العمل على أساس المعیار المادي.

تقدیم خدمات عامة، ویتم تقویم العمل على 
 أساس رضا الجمھور المستفید من الخدمة.

-2 الھدف  

نشاطات تحقق المصلحة العامة كالأمن والدفاع  نشاطات یغلب علیھا الطابع الاقتصادي والتجاري.
 والعلاقات الدولیة.

-3 طبیعة النشاط  

تأثر القرارات بالرشد والموضوعیة لتحقیق مزید من 
 الأرباح.

-4 درجة الرشد تأثر القرارات باعتبارات سیاسة واجتماعیة  

-5 المنافسة نادراً ما تتعرض للمنافسة. نشاطات تحكمھا المنافسة بحكم التعددیة.   

 

 السیاسة:  بعلم العامة الإدارة ـ علاقة2

 فرعي ونظام موضوعاتھا، من وموضوعاً  أدواتھا من أداة ھي ما بقدر السیاسة عن مستقلة لیست العامة فالإدارة. بینھما وثیقة علاقة ھنالك 
 الأموال على الحصول عند وخاصةً  والتشاور والمساومة كالتفاوض السیاسیة الأسالیب لبعض اللجوء محاولة عن فضلاً . السیاسي للعمل

  .الأعمال نتائج وتقریر السیاسات رسم وعند وتخصیصھا
 غالباً، استشاري بدور لتقوم العامة السیاسة بتنفیذ القیام مجرد تتعدى وظروفھ الواقع بحكم الأحیان من كثیر في العامة الإدارة أصبحت لقد 

 .العامة السیاسیة الحیاة مجال في بالغة أھمیة ذي كحقل العامة الإدارة یبُرز الذي الأمر ورسمھا السیاسة ھذه بوضع یتعلق فیما أحیاناً  وتقریري
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 الاجتماع:  بعلم العامة الإدارة ـ علاقة3
 العامة الإدارة یمد فإنھ وبالتالي المجتمع، في كأجزاء والجماعة الفرد سلوك بدراسة الاجتماع علم یختص حیث. بینھما وثیق ارتباط یوجد 

 العمل وعلاقات الإنساني التعاون بمفاھیم یغذیھا كما والبیئة، والتنظیم والجماعة للمجتمع المختلفة التقسیمات مثل الدراسات من متعددة بأنواع
 .المختلفة الجماعات بین
 إلى توصل قد و ،البیروقراطیة بدراسة والمھتمین العامة الادارة جوانب من جانب دراسة في ساھموا الذین الاجتماع علم رواد من فیبر ماكس 

 .الإدارة في العاملین و العمل لحكم قواعد و خصائص لھ تنظیم
 النفس:  بعلم العامة الإدارة علاقة ـ4

 دوراً  تلعب التي والمشاعر الانطباعات من العدید ویحمل الحاجات متنوع التركیب معقد بشریاً  كائناً  بوصفھ الإنسان لدراسة النفس علم یھدف
  .الأمور ھذه على التأثیر في فعال دور الوظیفیة للبیئة أن حیث. الوظیفي وعملھ ونشاطھ إنتاجھ في سلبیاً  أو إیجابیاً 
... ، الحوافز ونظام والترقیة التوظیف واختبارات الكفاءة وقیاس القیادة كمفاھیم متعددة مفاھیم العامة للإدارة النفس علم قدم فقد ذلك مع اتساقاّ 

 .الإداري)  التنظیم في السلوكیة العوامل بحث(
 القانون: بعلم العامة الإدارة علاقة ـ5

 وإلا أحكامھ، مع ومنسجماً  القانون، مضمون مع متوافقاً  دائماً  یكون أن یجب العامة الإدارة عمل أن اعتبار على الصلة شدیدة بینھما العلاقة
 .للمسؤولیة محلاً  وأصبحت الشرعیة، لعدم أعمالھا تعرضت

 الاقتصاد:  بعلم العامة الإدارة علاقة ـ6
 ھذا وتوزیع ممكن، عائد أكبر تخرج بحیث بینھا، العلاقات وتحلیل الإنتاج عوامل بتحدید یعُنى الاقتصاد فعلم خاصة، أھمیة لھا بینھما العلاقة
 التنمیة بتحقیق النھوض العامة الإدارة عاتق على یقع حیث الاقتصادیة، بالتنمیة الاقتصاد علم ویعنى كما. المختلفة الإنتاج عوامل بین العائد

 المیزانیة مثل والاقتصاد العامة الإدارة بین مشتركة موضوعات وجود عن ناھیك عامة، بصورة الشاملة والتنمیة خاصة، بصورة الاقتصادیة
 والتقنیة المختلفة بالخبرات والاستعانة رواتبھم، وتحدید الموظفین، اختیار العلاقة ذات الموضوعات ومن. العامة والمالیة الختامیة والحسابات

. الحدیثة
 العامة: الإدارة دراسة تطور مراحل: خامساً 

 دراسیاً  نظاماً  وأصبحت العلمیة وشخصیتھا ذاتیتھا حققت فقد الاجتماعیة، العلوم حقل في أھمیة المعرفة میادین أكثر من العامة الإدارة أصبحت
 .بذاتھ قائماً 
 .“الإدارة دراسة ”الشھیر المقال صاحب وھو. دراسي كنظام ومؤسسھا العامة الإدارة أبا (Woodrow Wilson) ویلسون وودرو یعتبر

حول  النداءات وظھرت بھا، والكتاب العلماء اھتمام وزاد.مستقلة كمادة تدرس وأصبحت السیاسة عن العامة الإدارة فیھا انفصلت :الأولى المرحلة
 .العامة الإدارة مبادئ عن البحث ضرورة
متخصصة  شھادات ومنح لتدریسھا خاصة وكلیات مدارس ھناك المستقل،وأصبحت ھیكلھا ویتكون تتبلور العامة الإدارة أخذت :الثانیة المرحلة

 .بھا
 بالخدمة العاملین تدریب عن ناھیك المشكلات، وحل والاستشارات والبحوث الدراسات بإجراء لتقوم العامة الإدارة معاھد أنشئت :الثالثة المرحلة
 في المتخصصة والدوریات المؤلفات عدد زیادة في كبیر أثر لذلك كان وقد. الحكومیة الإدارة مستوى رفع بغیة القادة لتنمیة برامج ووضع المدنیة،

. المجال ھذا
العامة:  الإدارة دراسة مداخل:  سادساً   

التاریخي:  القانوني الدستوري ـ المدخل1  
 للحكومة والقانونیة الدستوریة الحقوق على ھنا الدراسة تركزت حیث. العشرین القرن وأوائل عشر التاسع القرن أواخر في ساد الذي المداخل أول

 والھیئات المركزیة السلطات بین والعلاقات القضائیة والسوابق الإداریة بالنواحي الاھتمام مع. علیھا المفروضة والواجبات وسلطاتھا ووظائفھا
: التالیة للأسباب العامة للإدارة ضیقة نظرة ویمثل قاصراً، المدخل ھذا أن القانون فقھاء ویرى. المختلفة المحلیة
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اقتصاره على سرد النصوص وتفسیرھا.  •

إغفالة للجوانب الفنیة في العملیة الإداریة.  •

اقتصاره على تناول العوامل التاریخیة للمجتمع.  •

إغفالھ المؤثرات السیاسیة والاجتماعیة والاقتصادیة.  •

إغفالھ العوامل البیئیة التي تؤثر على النظام الإداري.  •

اقتصاره على الناحیة الفقھیة.  •

ـ المدخل الوظیفي:  2

  ظھر في أوائل القرن العشرین، ویفترض أن المنظمات العامة مثلھا مثل المنظمات الخاصة تقتضي القیام بعدد من العملیات والوظائف الإداریة والتي
 تتمثل بعمومھا بین دعاة ھذا المدخل بـ (التخطیط، والتنظیم، والتوجیھ، والرقابة، وإدارة الأفراد، وإدارة التمویل والمیزانیة).

  اھتم ھذا المدخل بالإدارة في شكلھا الرسمي واعتباراتھا التقلیدیة، بینما أغفل النظر إلى الإدارة كنشاط ذي جوانب سلوكیة مھمة تتصل بالعنصر البشري
 والاعتبارات الإنسانیة، كما وقد أھمل المؤثرات البیئیة.

 : المدخل الاجتماعي النفسيـ3

یعد ھذا المدخل نتاجاً لتأثیر دراسات علم الاجتماع وعلم النفس. ویركز ھذا المدخل على الوظائف العامة باعتبارھا إدارة للعنصر الإنساني في 
المنظمات. وقد كان لھذه الدراسات ـ الإجتماعیة والسلوكیة ـ دور مھم ساعد على تفھم الإدارة على أساس علمي. كما وقد اھتم ھذا المدخل بالتنظیم 

غیر الرسمیة، وكذلك بالقیادة والسلطة والعلاقات الإنسانیة وبسلوك الجماعات الصغیرة. إلا أنھ والرسمي وغیر الرسمي، وبالاتصالات الرسمیة 
 لا یعد كافیاً وحده لدراسة الإدارة العامة كونھ یھمل أثر القوى الاقتصادیة وأثر النظام السیاسي على مسلك وأداء المنظمات العامة.

 : المدخل البیئي أو ”الإیكولوجي“ـ4

الذي یقوم على الاھتمام بالبیئة المحیطة، ویبُرز العلاقة بین المنظمة وبیئتھا وذلك من خلال دراسة أثر العوامل البیئیة على الإدارة العامة في 
 المجتمع. وفي ذلك تأكید على عدم انفصال النظام الإداري عن الأنظمة البیئیة الأخرى.

So0onA 
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] 1الادارة العامة ـ الفصل الثاني ـ مباشر [
العامة  للإدارة الفكري الإطار

الفصل:  مواضیع
                    والمعاصر الحدیث الإداري الفكر*                                     الإسلام في الإداري الفكر* 

                الإنسانیة العلاقات مدرسة*                 الإدارة في التقلیدیة أو الكلاسیكیة المدرسة* 

 القرارات اتخاذ مدرسة*                                               السلوكیة المدرسة* 

الیابانیة  المدرسة*                                                     النظم مدرسة* 

:  الإسلام في الإداري الفكر: أولا
 :الإسلامیة  الإدارة عَرفت حیث. للتشریع كمصدر النبویة والسنة القرآن إلى الإسلامیة الإدارة تستند

 العامة، الوظیفة طلب في الأصلح الفرص،واختیار تكافؤ مبدأ طبقت كما المدنیة، للخدمة السلیمة والأسس وتوصیفھا العمومیة الوظیفة  مفاھیم•
 في) التنفیذیة الوظائف (التنفیذ ووظیفة والرأي الاجتھاد تتطلب والتي الحدیثة الإدارة في) الاستشاریة الوظائف (التفویض وظیفة بین فرقت كذلك

 . فیھا اجتھاد لا التي الحدیثة الإدارة

 .علیھا یقومون التي الأقالیم في المحلیة الإدارة كفاءة لتحقیق كوسیلة الكاملة السلطة الولاة بإعطاء: التفویض  مبدأ•

الدواوین  في العاملین الإداریین وتنمیة التدریب ووسائل المسؤولیة، وتحدید الحوافز  نظام•

 :ھي مجموعات أربعة إلى وتنقسم. “الخلافة أقالیم في الخلفاء أوامر تنفیذ على تقوم إداریة أجھزة ”وھي: الدواوین  نظام•

 والإنشاءات والطرق البرید كدیوان والرقابیة الإداریة والشؤون المراسلات دواوین. 
 الخراج دیوان مثل والضرائبیة المالیة الشؤون دواوین. 
 الجیش كدیوان العسكریة الشؤون دواوین. 
 السلطانیة والخزائن والرقیق والخدم الحوائج كدیوان والخلیفة البلاد بشؤون تعنى دواوین. 

 
:  الإسلام في الإداري للفكر العامة المبادئ
   :ذلك على یدل ومما  ومكان زمان كل في العملي للتطبیق یصلح متكامل كفكر الإسلام في الإداري للفكر العامة المبادئ

الحي   ضمیره من بوحي ذاتیة ورقابة وتعالى، سبحانھ الله من علیھ رقابة بوجود لإحساسھ وأعمال مھام من إلیھ یوكل فیما لدینھ المسلم  مراعاة•

 .الروحیة والقیم الدینیة العقیدة من المستمد

 .ومرؤوسیھ رؤسائھ مع المسلم الفرد تعامل في وذلك الإسلامي الإداري للعمل الأساسیة الركائز كأحد الشورى  مبدأ•

 .والمكافأة المجھود بین یوافق الذي الإداري التحفیز  مبدأ•

 . الاختصاص حسب العمل تقسیم  مبدأ•

 .وجھ أحسن على ینجزھا لمن المھام إسناد أي الجدارة  مبدأ•

 ... ، المسلمین عامة وإجماع الفقھاء، اجتھاد و الأمین، الرسول وسنة القرآن الكریم إلى استند الذي الإسلام في الإداري الفكر ان القول خلاصة

السامیة.  ومبادئھ السمحة بتعالیمھ المعاصرة الإداریة الأفكار قد سبق
والمعاصر:   الحدیث الإداري الفكري: ثانیا

 :الحدیث الإداري الفكر تطور
                     .الإنسانیة العلاقات ـ مدرسة2                ). التقلیدیة (الكلاسیكیة ـ المدرسة1
                           .القرارات اتخاذ ـ مدرسة4                                .السلوكیة ـ المدرسة3
 .الیابانیة ـ المدرسة6                                      .النظم ـ مدرسة5

[1] 
 



 الكلاسیكیة: المدرسة: 1
: Bureaucracy البیروقراطیة نظریة:  1-1

 إذن. الحكم أو السلطة وتعني) cracy (والثانیة الإداري، المكتب وتعني) Bureau(بیرو ھي الأولى: كلمتین من یتكون مصطلح  البیروقراطیةــ
 .للعمل المسیرة والقوانین الإداریة المكتب حكم أو المكتب سلطة ھي فالبیروقراطیة

 العلاقات تنظیم یتم حیث الوظائف، على محددة رسمیة واجبات شكل في وتوزیعھا الأعمال بتقسیم یتسم الذي الإداري التنظیم ھي  البیروقراطیةــ
 .المنظمة أھداف لإنجاز الإداریة الكفایة من قدر أكبر لتحقیق ھرمي بأسلوب بینھا والسلطات

  أول الباحثین  في نظریة البیروقراطیة. Max Weberیعتبر عالم الاجتماع الألماني  ماكس ویبر  ــ

   السلطة إلى ثلاث أنواع یمكن أن تجتمع في تنظیم واحد وھي:Weberیقسّم  ــ 

 (الكارزمیة) السلطة البطولیة :Charismatic Authority .النابعة من شخصیة القائد  

 السلطة التقلیدیة :Traditional Authority .النابعة من العادات والتقالید كسلطة الأب في العائلة والسلطة الموروثة   

 السلطة القانونیة الرشیدةRational Legal Authority  : النابعة من القانون وتطبیق القواعد والإجراءات،ویطلق على ھذا التنظیم 

  الإداري اسم البیروقراطیة.

  الإدارة. البیروقراطیة أكثر السلطات شرعیة لأنھا تخضع لقانون متفق علیھ مسبقاً،وھي كذلك أكثرھا كفاءة وفاعلیة في تحقیق أھداف ویبر یعتبرــ 

 :التالیة) الخصائص (الأسس على ویبر ماكس رأي حسب البیروقراطي التنظیم یقوم

 یوجد لا بحیث الاختصاصات، بین واضحة قانونیة حدود وضع أي. قانونیة أسس على یقوم للعمل واضح تقسیم بمعنى: الوظیفي  التخصصـ1
 .الموظفین بین العمل في تداخل

 . ومحدد ثابت رسمي بشكل والأعمال الواجبات توزیعـ 2

 .قانونیة لقواعد وفقاً  وثابت رسمي بشكل...) والنوع، المدى، (السلطة توزیع أي: للسلطة واضحة ھیكلةـ 3

 .القانون یحددھا التي والطرق الأسالیب حسب المھام  تنفیذـ4

 .أسفلھا على أعلاھا یشرف مستویات إلى تقسیمھا أي: السلطة ھرمیةـ 5

 .الإداري الجھاز أعضاء بین رسمیة اتصال كوسیلة الكتابة واتخاذ التعامل في المستندات على الكلي الاعتماد أي: الكتابي  التوثیقـ6

 .وظیفتھ لأداء لھ تسند التي والوسائل الشخصیة أملاكھ بین والفصل: الإدارة في الرسمي ودوره للموظف الشخصیة الحیاة بین الفصلـ 7

 .شخصیة أمور لأداء تأخیره یمكن ولا العمل وقت أثناء الأول المقام یأخذ الذي: الرسمي  العملـ8

 .العمل في الكفاءة درجة لزیادة وفھمھا تعلمھا للموظفین یمكن النسبي،والتي والثبات والعمومیة بالشمولیة تتصف للعمل وتعلیمات قواعد تطبیقـ 9

 ): مختلفة آراء (البیروقراطیة في الحدیثة الاتجاھات

 ذاتھ حد في ھدف أنھا یعتبرون و الإجراءات قانونیة على یركزون الموظفین تجعل قد التقلیدیة البیروقراطیة تفرضھا التي المشددة الرقابة •

  .Selznic, Gouldner, Merton المواطنین خدمة أمام الأولویة ویعطونھا

  .Peter Blau أھدافھا عن البیروقراطیة ویبعد سیره على یؤثر رسمي غیر جانب على یحتوي الإداري التنظیم •

 غیر تنظیمات یكوّن مما أخرى دون الموظفین من فئة أیدي في تتركز السلطة تجعل و الإنساني الجانب تغفل التقلیدي مفھومھا في البیروقراطیة •

 .Michel Crozier مصالحھا لحمایة نفوذھا وتستغل الضغط تمارس رسمیة
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العلمیة:  الادارة نظریة: 1-2

  المنظر الرئیس لأفكار ھذه الحركة.  Frederick Taylor یعتبر •

  تسعى الإدارة العلمیة لرفع إنتاجیة العاملین عن طریق تجنب الإسراف وإضاعة الوقت كفكرة محوریة لھا. •

 یمكن تلخیص إسھامات تایلور في أربعة نقاط: 

  .إعداد قواعد علمیة لكل وظیفة تشتمل على دراسة الحركة والوقت القیاسي اللازم لإنجازھا .1

  .اختیار العاملین الذین یملكون المھارات المطلوبة للوظیفة وتدریبھم بطرق علمیة على انجازھا .2

  تحفیز العاملین عن طریق الربط ما بین الأداء وقیمة الأجر. .3

  الإشراف الدقیق على العاملین لأداء أعمالھم والقضاء على الإسراف. .4

 :العلمیة الإدارة سلبیات •

 .للموظفین بالنسبة مملاً  أمراً  العمل وجعل المبادرة روح على القضاء ــ               .الإنساني العامل  إھمالــ

الإداري:  التقسیم نظریة: 1-3

  تقسیم النشاط الإداري إلى ست مجموعات وھي: ..  Henri Fayolمساھمات 

   شراء المواد الأولیة وبیع البضائع.نشاطات تجاریة:ـ 2                                                    إنتاج السلع والخدمات.نشاطات فنیة:ـ 1

   حمایة الممتلكات والأشخاص.نشاطات أمنیة:ـ 4               توفیر السیولة أي الموارد المالیة في الوقت المناسب.نشاطات مالیة:ـ 3

  التخطیط والتنظیم والتوجیھ والتنسیق والرقابة. نشاطات إداریة:ـ 6 توثیق جمیع العملیات المالیة وتقدیر التكالیف والإحصاءات.نشاطات محاسبیة:ـ 5

  تناول فایول أیضاً مواضیع محوریة مثل:

فالمدیر یجب أن تتوفر فیھ صفات جسمیة، وذھنیة، وأخلاقیة تساعده على انجاز مھامھ. كما یجب أن تتوفر لدیھ صفات الإداریین وتدریبھم:  -أ
  سعة الإطلاع والثقافة العامة.

 ب - الأسس العامة للإدارة 

 المبادئ الأربعة عشر للإدارة حسب فایول:

   تجزئة العمل إلى أجزاء صغیرة وبسیطة وتكلیف كل عامل بجزء لكي یتقنھ بشكل تام.تقسیم العمل: .1

   السلطة ھي حق إصدار الأوامر، بینما المسؤولیة مرتبطة بالنتیجة أي أن صاحب القرار مسئول عن نتائج قراراتھ.السلطة والمسؤولیة: .2

    ھو ما تم الاتفاق علیھ من طرق للعمل والتي یجب تطبیقھا.الالتزام بالقواعد المنظمة للعمل: .3

   یجب أن یتلقى العامل الأمر من جھة واحدة.وحدة الأمر: .4

   تركز جھود المنظمة في اتجاه واحد أي ھدف واحد.وحدة التوجیھ:  .5

   في حالة خلاف بین مصلحة الفرد والمنظمة فإن الأولویة للمنظمة.خضوع مصالح الأفراد لمصلحة المنظمة:  .6

   تحفیز العاملین بدفع أجور مجزیة ومكافآة مستحقة.المكافأة العادلة:  .7

   القرارات الھامة تتركز بید الإدارة العلیا.المركزیة: .8

   أي تدرج مستویات القیادة في التنظیم بشكل ھرمي.تسلسل القیادة:  .9
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   وضع كل شيء وكل شخص في المكان المناسب.النظام:  .10

  معاملة العاملین بموضوعیة ومساندتھم في مھامھم. العدالة:  .11

   المحافظة على نفس تشكیلة العمال لأطول وقت ممكن.الاستقرار الوظیفي:  .12

   تشجیع العاملین على تقدیم الأفكار.المبادأة: .13

   تشجیع العاملین على العمل الجماعي بروح الفریق.العمل بروح الفریق: .14

 وظائف الإدارة: ج- 

 یرى (ھنرى فایول) أن وظائف الإدارة تشتمل على: 

. Controlling الرقابة •         Coordinatingالتنسیق  •      Directing التوجیھ •      Organizing التنظیم •     Planning التخطیط •

: : مدرسة العلاقات الانسانیة2

  زیادة ثقافة العمال.ـ 2            ظھور الحركة النقابیة وتزاید قوتھا.ـ 1      عوامل ظھورھا:      

  زیادة تكالیف عنصر العمل.ـ 5            ارتفاع مستوى المعیشة.ـ 4       صعوبة الرقابة والاتصال بالعاملین نظراً لكبر حجم المشاریع.ـ 3     

 :تجارب ھوثورن 

في شیكاغو وكانت الدراسة تھدف إلى معرفة إن كانت ھناك علاقة بین الحوافز  Western Electric   في معامل Elton Mayoقام بھا        
الاقتصادیة وظروف العمل المادیة (الإضاءة والحرارة وغیرھا) وإنتاجیة العمال، وقد جاءت نتائجھا غیر متوقعة، وأدت إلى اكتشاف العلاقة 

 بین الحالة النفسیة للعاملین وإنتاجیتھم.

 نتائج الدراسة  

  تأثر سلوك الفرد بسلوك الجماعة. •          میل العمال داخل الوحدة الإنتاجیة الواحدة  لتكوین تنظیمات غیر رسمیة. •

 الطاقة الاجتماعیة للفرد تحدد أداءه مثل الطاقة الفسیولوجیة. •                                  الحوافز المعنویة مھمة لتشجیع الموظفین على الأداء. •

  وجود قیادات غیر رسمیة تؤثر على سیر العمل. •

أدت دراسة ھوثورن إلى الاھتمام بالنواحي النفسیة والاجتماعیة للعمل وبالسلوك الإنساني في التنظیم والعلاقات الإنسانیة بین العاملین في 
مختلف مستویات الإدارة. كما أدت إلى الاعتراف بحقوق العمال ومنحھم امتیازات جدیدة لم تكن موجودة من قبل مثل الإجازات المدفوعة 

. الأجر، والعنایة الصحیة،... الخ

 :سلبیات حركة العلاقات الإنسانیة 

  الذي یعتبره معارضو ھذا الاتجاه  أمراً مبالغاً فیھ. تركیز كلي على الجانب الإنساني .1

  بینما یفترض توافقھا لتحقیق الأھداف. اعتبار مصالح الإدارة ومصالح العاملین متناقضة .2

فیما یخص الإنتاجیة. حیث أثبتت التجارب أن جماعة العمل  التركیز على ایجابیات جماعات العمل والعلاقات الإنسانیة دون التطرق لسلبیاتھا .3
  الأكثر سعادة لیست بالضرورة أكثر إنتاجیة.

  بین الأفراد بما تحویھ من صراع وتعارض وتنافس. إغفال الآثار الإیجابیة للتفاعلات الاجتماعیة .4

  الاھتمام بالتنظیم غیر رسمي، وإغفال التنظیم الرسمي. .5

  . و تركیزھا على الجانب الإنساني إغفال دور الحوافز المادیة  .6
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:  : المدرسة السلوكیة3

 تتفق المدرسة السلوكیة مع المدرسة الكلاسیكیة في الاھتمام بأداء الإدارة، كما وتتفق مع مدرسة العلاقات الإنسانیة في اھتمامھا بالجانب   
  الإنساني للعمل.

  خصائص المدرسة السلوكیة: •

 تقوم على وضع الفرضیات حول السلوك التنظیمي وأثره على الإنتاجیة، ثم تفحص ھذه الفرضیات بأسلوب علمي، ثم مدرسة تطبیقیةھي  .1
  تطبقّ النتائج.

 تقوم على معاییر قیمیة تھدف إلى إحداث تغییر في اتجاھات سلوكیة محددة، فھي لا تكتفي بالجانب الوصفي بل تقیمّ مدرسة معیاریةھي  .2
  سلوك العمل بقصد توجیھھ نحو الأداء المطلوب.

  على الإبداع. )، وتؤمن بقدرات الإنسانMaslow تعتبر أن الحوافز المعنویة توجھ سلوك العامل للأداء المطلوب (مدرسة إنسانیةھي  .3

  تھدف لتحقیق التوازن بین أھداف العمال وأھداف المنظمة. .4

 ودراسة حاجات العاملین ومساعدتھم على  Douglas McGregor) تھدف لإیجاد حلول جذریة للمشاكل وذلك بتحقیق نظام إشراف فعال ( .5
  ).Mclelland Davidإشباعھا (

  )Kurt Lewinتعتني بالمجموعات ككتل دینامكیة توجھ إلى تحقیق أھداف المنظمة ( .6

  .Herbert Simon and Thompsonاستخدام المشاركة الفعلیة كأداة للعمل الإداري  .7

 الاھتمام بتنمیة المھارات الإنسانیة والعلاقات المبنیة على الثقة والانفتاح بین الأفراد والمجموعات.  .8

  ).Vroom, Herzberg, Alderferالاھتمام بدراسة التفاعل بین الفرد والمنظمة والبیئة في تناولھا لموضوع الدافعیة ( .9

  الاھتمام بالتغییر التنظیمي كعملیة مستمرة تأتي كردة فعل على التغیرات المستمرة في بیئة المؤسسة  .10

: مدرسة اتخاذ القرار :4
            یقوم على اتخاذ القرارات.للمنظمة كنظام اجتماعي تنظر ھذه المدرسة 

تعاون شخصین  یقوم على أساساعتبار التنظیم كنظام تعاوني إسھاماتھ حول   من أھم المنظرین في ھذه المدرسة،  وتتمحورتشستر برناردیعتبر 
  أو أكثر لتحقیق ھدف محدد.

  ترتكز نظریة النظام التعاوني على توفر ثلاثة شروط ھي: •

  الرغبة في العمل والإسھام لدى الأعضاء.ـ 3            إمكانیة الاتصال بین الأعضاء.ـ 2             ھدف مشترك یجمع أعضاء التنظیم.ـ 1

 ، أي مجموعة علاقات وتفاعلات غیر محددة في إطار تنظیمي.  التنظیم الرسمي ینتج عنھ حتماً تنظیم غیر رسميیرى برنارد أن  

  یسند برنارد الوظائف التالیة للتنظیم غیر الرسمي:

o   بین أعضاء المنظمة.تنمیة وتدعیم الاتصالات  

o  بین أجزاء التنظیم الرسمي.تحقیق التماسك والترابط  

o  لدى أعضاء الھیكل الرسمي.تحقیق الشعور بالتكامل الشخصي واحترام الذات 

 التي تقول أنھ لا یكفي للسلطة إصدار القرار بل یجب أن یقبلھا المرؤوسین.نظریة قبول السلطة، وضع برنارد  •

   للحفاظ على العطاء والعمل، وانعكاس ذلك على تماسك التنظیم واستمراریتھ.أھمیة الحوافزكما وضح برنارد  •
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  Herbert Simonإسھامات ھیربرت سایمون 

 یفرق سایمون بین: اتخذ سایمون عملیة اتخاذ القرارات كمدخل لدراسة الإدارة.

o   الذي لا یؤدي إلى تحقیق الھدف النھائي للمنظمة ولا والقرار غیر الھادفالذي یصب في اتجاه تحقیق الھدف النھائي للمنظمة، القرار الھادف 
 یرتبط بھ.

o  أي العفوي الذي والقرار غیر الرشید الذي یتجھ لتحقیق الكفاءة والفاعلیة، أي یعود لاختیار بدائل تؤدي إلى تحقیق الھدف النھائي، القرار الرشید
 لا یساعد في الوصول إلى الغایة المرجوة، وبالتالي فھو یفتقد إلى الكفاءة والفاعلیة.

o  الذي یتطلب الإبداع نظراً لخصوصیة ظروف والقرار غیر المبرمج الذي یخضع لحسابات وخطط  تتبع في ظروف معینة، القرار المبرمج
  اتخاذه.

 : : مدرسة النظم5

  ، ولا یركز على جزء دون الآخر.ینظر ھذا المدخل للإدارة ككتلة واحدة

 فیؤثر كل جزء على الأجزاء الأخرى. والكیان الكلي یتأثر بأجزائھ ویؤثر فیھا، المنظمة تتكون من أجزاء ترتبط  فیما بینھا بعلاقة تفاعل وتبادل
  بحیث یتغیر بمجرد تغیر جزء منھ كما تتغیر كل أجزائھ.

   وھي البیئة التي تحیط بھا.المنظمة ھي نفسھا جزء من نظام أكبر 

 (مثلاً التصنیع)  Processes (مثلا المواد الخام) من بیئتھ ویجري علیھا عملیات معینة Inputs یحصل على المدخلات المنظمة نظام مفتوح 
   (مثلاً البضائع).outputs ویعیدھا في شكل مخرجات 

  قد تكون مادیة أو بشریة.  نظام یتكون من مجموعة عناصر في حالة تفاعلالمنظمة ھي إذن

 : : المدرسة الیابانیة6

 یرجع نجاح المدرسة الیابانیة إلى الاعتماد على العنصر البشري كعنصر ارتكاز مھم أسھم في تطور العمل الجماعي. 

تقوم ھذه الإدارة على الاعتناء بالعنصر البشري والعمل الجماعي في الكثیر من الممارسات الإداریة، مما جعل الإدارة الیابانیة تختلف وتتفوق 
  )75) ص 1على الإدارة الأمریكیة   ( انظر الجدول رقم (

  تعتمد على العنصر الإنساني والعمل الجماعي.: أطلق ھذا الاسم على نموذج الإدارة الیابانیة التي - z  William Ouchiنظریة

  zأسس نظریة    

  كدافع لزیادة الإنتاجیة لدى العامل.الثقة بین الفرد والمنظمة  

  التي یجب أن یكتسبھا العامل من خلال الخبرة والممارسة والتجربة الطویلة في الوظیفة. (علاقة الفرد بالمنظمة المبنیة على الحذق والمھارة
  الثقة توفر ھذا الشرط).

   التي تتوفر في المعاملات داخل المجتمع الیاباني والتي لا تترك مجالاً كبیراً للأنانیة.الألفة والمودة  

تساعد العوامل السابقة على إقامة علاقات متینة داخل المنظمة، حیث یشعر الفرد أنھ أكثر ارتباطاً بزملائھ ومنظمتھ، ومن ثم یسھل العمل 
الجماعي والتكاتف والمشاركة في اتخاذ القرارات والالتزام بتحقیق الأھداف والشعور بالمسؤولیة والرقابة الذاتیة، حیث یساعد ذلك على 

  تطویر مستوى الخدمات المقدمة ورفع الإنتاجیة والارتقاء بمستوى الجودة.

                                  

So0onA 
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 الإدارة العامة ـ الفصل الثالث ـ التخطیط
 :المحاضرة محاور

 .التخطیط مقوماتـ 4                    .التخطیط مسؤولیةـ 3                 .التخطیط أھمیةـ 2              .التخطیط مفھومـ 1

 .التخطیط معوقاتـ 8               .الاستراتیجي التخطیطـ 7                   .الخطة إعدادـ 6               .التخطیط أنواع ـ5

 :مقدمة

 المترابطة من الأھداف كاملة مجموعة تحقیق نحو الدولة مسؤولیة لخدماتھا لزیادة المواطنین حاجات وتزاید الدولة نشاطات اتساع أدى •

 .العلمي للتخطیط استنادا الشاملة للتنمیة

 .الحكومیة الأجھزة في الیومیة الإدارة على مستوى یتم والذي للحكومة المھمة الوظائف إحدى التخطیط یعتبر •

 من القیادات ومقبولاً  مفھوماً  یكون أن یجب والذي الشاملة أھداف التنمیة لتحقیق فاعلة وسیلة الإیجابیة صورتھ في التخطیط یعُد •

 .والتنفیذیة السیاسیة

 .وفاعلیة بكفاءة دارةأھداف الإ لتحقیق للموارد الأفضل الاستخدام إلى التخطیط یؤدي •

 :التخطیط ـ مفھوم1

 العملیة مكونات كافة علیھا تستند والتي ،للإدارة الأولى الأساسیة القاعدة ویعتبر كما. العامة للإدارة القیادیة الوظائف مسؤولیة التخطیط یعتبر

 .)دارةالإ أساس التخطیط(. المنشودة الأھداف لتحقیق... ورقابة، وقیادة، تنظیم، من الإداریة

 :للتخطیط التعریفات أبرز من

 .“مستقبلھ ومواجھة حاضره رؤیة في المخطط یستخدمھا التي الصائبة والرؤیة العمیق التفكیر على یعتمد ذھني عمل”

 .“والمستقبل الحاضر بین الموصل الجسر بمثابة فھو یعمل؟ ومن نعمل؟ وكیف نعمل؟ ماذا حول مسبق قرار اتخاذ”

 :یطخطوات عملیة التخط

 .الأھداف لتحقیق المرشدة والقواعد السیاسات وضع - 2                                       .لتحقیقھا المنظمة تسعى التي الأھداف تحدید ـ 1

 .فعلا المتاحة الإمكانات تحدید - 4                     .الھدف لتنفیذ متاحة بدائل عدة بین من بدیل واختیار وضع - 3

 .الھدف لتنفیذ الزمنیة البرامج وضع - 6                                         .المتاحة غیر الإمكانات توفیر كیفیة دیدتح - 5

 :التخطیط أھمیةـ 2

 .أھدافھا وطموح أجھزتھا، وتضخم مھامھا، وتنوع واتساعھا، الحكومیة الأجھزة بتعدد التخطیط أھمیة زادت

 :التخطیط عملیة علیھا تنطوي التي المزایا

 .الأھداف إلى للوصول اللازمة الإمكانات تحدیدـ  2                     .تحقیقھا المراد الأھداف تحدید على المساعدة ـ  1

 .)للمقارنة ارمعی( والخارجیة الداخلیة للرقابة فاعلة وسیلة التخطیط یعتبرـ  4     .التنفیذ عند التضارب تجنب بغیة المھام جمیع بین التنسیق ـ  3

 .الأحداث لمواجھة السیناریوھات ووضع المستقبل استشعارـ  6                           .والجماعات للأفراد النفسي الأمن تحقیقـ  5

 .المدیرین وقدرات مھارات تنمیةـ  8        .والكلفة الوقت في والاقتصاد للموارد الأفضل الاستثمارـ  7
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 :التخطیط مسؤولیةـ 3

 المستوى في ارتفعنا كلما أھمیتھ تزداد حیث. التخطیطیة الأسالیب اختلاف رغم التنظیمیة مستویاتھم بإختلاف المدیرین مسؤولیة التخطیط
 .العلیا الإداریة المستویات في الأكبر والشمولیة بالتنسیق التخطیط ویتصف كما. الإداري

 

 :التخطیط مقوماتـ 4

 :الأھداف:  أولا

 القصیر الأجل في كانت إن أما. استراتیجیة أھداف أو غایات تسمى البعید المستقبل في كانت فإن المستقبل، في تحقیقھا المطلوب النتائج ھي

 مستوى وعلى. للمنظمة العامة الأھداف ضوء على إداري قسم لكل جزئیة أو ككل للمنظمة عامة أھداف تكون وقد. تكتیكیة أھداف تسمى

 .التنفیذیة السلطات عادة تحدیدھا تتولى أومحلیة إقلیمیة وأھداف التشریعیة، السلطات عادة تحدیدھا تتولى میةقو أھداف ھنالك الدولة

 السلطة أو المنظمة في العلیا الإدارة اختصاصات من الأجل طویلة الأھداف فھنالك الشمولیة، ودرجة الزمنیة المدة حیث من الأھداف تختلف* 

 الأھداف لتنفیذ ترمي تكتیكیة أھداف بمثابة وھي عمومیة أقل الأجل متوسطة أو قصیرة أھداف وھنالك. بالشمولیة وتتصف التشریعیة

 .الاستراتیجیة

 :الأھداف في مراعاتھا یجب التي العوامل

 مزایا ومن .ةدقیق كمیة صورة في عنھ التعبیر أمكن كلما أكثر واضحا الھدف ویكون. تنفیذھا أو بوضعھا یقوم لمن وذلك :الوضوح درجةـ 1
 :على تساعد كونھا الواضحة، الأھداف

                                                  .والتصحیح الإنحراف تحدید سرعة وبالتالي للأداء، اللازمة المعاییر وضعــ                                    .الجھود توحیدــ 

 .والأقسام الأفراد بین العمل تنسیقــ                         .المنظمة بوظائف القیامــ 

 .لتحقیقھ الحماسة درجة لزیادة :بالھدف القناعةـ 2

 .العملي الواقع في تحقیقھ إمكانیة بمعنى: الھدف في الواقعیة ـ3

 .الإرباك عن والبعد التنفیذ لسھولة: الأھداف بین والانسجام التناسق ـ4

 ..واللوائح، والأنظمة والتقالید للقیم الملائمة مدى: الھدف مشروعیةـ 5

 والعمل  وجدت إن  الإنحرافات وتحدید التحقیق، مدى من التأكد بھدف... زمنیة، أو نوعیة، أو كمیة، مقاییس عدة خلال من :للقیاس القابلیة ـ6
 .اللازمة التعدیلات إجرء على
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 :التنبؤ:  ثانیا

. “النشاط على مباشر غیر أو مباشر بأسلوب وتؤثر مستقبلا تحدث قد التي التغیرات توقع” ویعني الإنساني، النشاط بوجود مرتبط ذھني نشاط

 .)لمواجھتھ الاحتیاطات واتخاذ المستقبل احتمالات تقدیر( بمعنى

 وتحدید سلیمة،ال القرارت اتخاذ على یساعد الذي الدقیق التنبؤ ھو بل ،العشوائي التنبؤ لیس ھو التخطیطة العملیة في یدخل الذي التنبؤ* 

 .المناسبة الأھداف

 :التنبؤ في مراعاتھا یجب التي الأمور

 .العالیة التكالیف تجنبـ 5         .الفائدةـ 4        .حدیثة ومعلومات بیاناتـ 3         .الوضوحـ 2          .الدقةـ 1

 من أساس على سیحدث ما توقع یعني فالتنبؤ. المستقبل موضغ بسبب الأمور جمیع في الكمال حد إلى یصل لن فإنھ دقیقا التنبؤ كان مھما* 

 .الحاضر في ویحدث الماضي في حدث بما الإستدلال

 :السیاسات:  ثالثا

 عند المختلفة المستویات في العاملون بھا یسترشد والتي الإدارة، بمعرفة مسبقا والمحددة العمل سیر تحكم التي والقواعد المبادئ مجموعة «

 » الأھداف بتحقیق المتعلقة والتصرفات راتالقرا اتخاذ

 یكون ما غالبا والتخطیط. المنظمة في للعاملین ضمنا معروفة ولكنھا مكتوبة غیر أو الكبیرة المنظمات في كما مكتوبة تكون أن إما السیاسات* 

 .الإجراءات أو العمل نظم أو السیاسات في التغیر نتیجة

 :مزایا السیاسات

 .العمل في والاستقرار الثبات من نوع تحقیق على تساعد. 2                        .الإدارة تتبناھا التي الاتجاھات عن صریحت بمثابة تعتبر. 1

 .العاملین لدى والجھد الوقت توفیر على تعمل. 4                     .الجھود بین والانسجام التناسق من نوع تحقیق على تساعد. 3

 .التنفیذ عملیة أسالیب على ةالرقاب في تساعد. 5

      .والانسجام التناسقـ 2                 .الوضوحـ 1            :السیاسات في توفرھا الواجب الشروط

 .بةالكتاـ 7                             .الشمولیةـ 6              .المشروعیةـ 5       .المرونةـ 4                .والقبول الاقناعـ 3

 :انواع السیاسات

 أو للدولة بالشمولیة اتصافھا عن ناھیك لتعدیلھا، طویل لوقت والحاجة والاستقرار وبالثبات نطاقھا باتساع تتصف :الأساسیة ـ السیاسات1

 والقیادات ةالتشریعی كالمجالس الدولة في السلطات أعلى قبل من وتوضع كما. الاستراتیجیة بالأھداف وثیق بشكل وترتبط. ككل المنظمة

 .الوزراء مجلس قرارات مثل السیاسیة

 وأنواع المواطنین، بین الفرص وتكافؤ الاجتماعیة، العدالة تحقیق أسالیب وتشمل النسبي، والاستقرار بالثبات تتسم :العامة ـ السیاسات2

 في العلیا الإدارة عاتق على وتقع. التنظیم داخل الأمور مجریات سیر لكیفیة وتحدید تفصیل أكثر بكونھا وتمتاز... إلیھم، تقدم التي الخدمات

 .الأعمال منظمات في الوسطى الإدارة عاتق وعلى الدولة، أجھزة

 المالیة، السیاسات أمثلتھا ومن وتحدید، تفصیل أقل بكونھا وتتصف المنظمة، داخل والأعمال بالنشاطات تتعلق :الوظیفیة ـ السیاسات3

 ...توظیف،ال وسیاسات المشتریات، وسیاسات

 .بعد تتبلور لم لكونھا أو مؤقتة، لكونھا أو الإحراج، لتجنب توضع حیث. معلنة أو مكتوبة تكون أن بالضرورة لیس: الضمنیة السیاسات ـ4
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 :الإجراءات: رابعاً 

 » للتنفیذ اللازمة الزمنیة والمدةالتنفیذ، عن تنفیذھا،والمسؤولین وكیفیة الأعمال اتمام اسلوب توضح تفصیلیة ومراحل منطقیة خطوات بمثابة يھ«

 العمل باختلاف وتختلف النسبي، والاستقرار الثبات من بنوع وتتصف متكررة روتینیة أعمال فھي. التعیین عملیة إجراءات ذلك ومثال

 الإجراءات تكون ما وعادة. الدولة في الحكومیة الأجھزة جمیع لھا تخضع الإجراءات من مجموعة لدیھا مثلا الدولة فأجھزة والمنظمات،

 .الأعمال منظمات في الحال علیھ ھو مما أكبر روتیني طابع وذات أطول الحكومیة

 :السلیمة الإجراءات شروط

 .الرقابةـ 5            .والانسجام التناسقـ 4                .المرونةـ 3              .والسھولة البساطةـ 2               .والوضوح الدقةـ 1

 :تساعد الإجراءات على :ئد الإجراءاتفوا

 .ـ التقلیل من الوقت والجھد للموظفین2.                              ـ منع التضارب والتعارض بین الأعمال1

 .لفردـ تحقیق نوع من الارتیاح النفسي والطمأنینة لدى ا4.                            ـ التعاون والانسجام بین الأفراد في العمل3

               .التدریب تسھیلـ 6                                      .                       ـ القیام بالرقابة5

 .الأخطاء حدوث احتمالات من التقلیلـ 7

 :الإجراءات اتباع عن تنتج التي المشكلات

 .العمل في الروتین نتیجة التفكیر جمودـ 1

 .المطلوب والجھد التكلفة بسبب مستقبلا الإجراءات ھذه تغییر صعوبةـ 2

 .والإحباط والملل بالضیق الموظف إحساس ـ3

 ): الموارد(تدبیر الوسائل والإمكانات :  خامساً 

 .الأھداف رسم عند تحدیدھا من بد لا والتي أھدافھ، التنظیم لبلوغ أساسیا شیئا توفرھا یعُد حیث

 :وإمكاناتھا الخطة وسائل دیدتح عند مراعاتھا یجب التي المعاییر

 .التقدیریة المالیة التكلفةـ 5          .الزمنیة المدةـ 4      .المصادر تحدیدـ 3         .الواقعیةـ 2      .الاحتیاجات تحدید في الدقةـ 1

 :التخطیط أنواع ـ5

 :الخطة شمول لدرجة وفقا:  أولا

 .النھضة وإحداث المعیشة مستوى ورفع الشاملة، التنمیة أھداف لتحقیق الدولة مستوى على یتم :الشامل القومي التخطیط .1

 الإقلیم داخل المتوازن النمو لتحقیق الدولة مناطق من معینة بمنطقة تتعلق التي والبرامج والسیاسات بالأھداف یختص :الإقلیمي التخطیط .2

 ...المواصلات، وشبكة المدن، وتخطیط الزراعیة، بالثروة ایةالعن مثل المختلفة، الدولة أقالیم بین التوازن تحقیق عن فضلا الواحد،

 لتطویر اللازمة والطبیعیة المالیة والإمكانات الموارد توفیر على ویشمل واحدة، قریة أو واحدة مدینة عادة یخص :المحلي التخطیط .3

 .المختلفة الخدمات

 .غیرھا دون معینة خدمات على یقتصر :ومحدد خاص مجال في التخطیط .4
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 :الزمنیة للمدة وفقا:  نیاثا

 .دقیقة وإحصاءات معلومات ویتطلب ،سنة وعشرین عشر سنوات بین تتراوح نسبیا طویلة زمنیة مدة یغطي: المدى طویل التخطیط .1

 والتي المدى، متوسطة الخطط من عدد من المدى طویلة الخطة تتكون ما وعادة. سنوات خمس تبلغ مدة یغطي :المدى متوسط التخطیط .2

 .المدى طویلة الخطة على التعدیلات إجراء یمكن نتائجھا على بناء

 المدى قصیرة الخطة ترتبط ما وعادة. المدى متوسطة الخطة من جزء وھو واحدة، مالیة لسنة التخطیط ھو :المدى قصیر التخطیط .3

 .المدى قصیر التخطیط أدوات من رئیسة أداة الموازنة تعد ذلك وعلى. الدولة بموازنة

 :الخطة لمجال وفقا:  ثالثا

          .البشري التخطیطـ 3                   .الاجتماعي التخطیطـ 2                   .السیاسي التخطیطـ 1

 .المالي ـ التخطیط6                  .الاقتصادي التخطیط ـ 5              .الطبوغرافي التخطیطـ 4

 :التنظیمي للمستوى وفقا:  رابعا
 بالتخطیط تقوم لكي المختلفة للأجھزة الأخضر الضوء بمثابة وھو الدولة، قبل من العریضة السیاسات بوضع یختص :السیاسي طالتخطی .1

 .111ـ 110اطلاع ص " .مستواھا على

 .الواحدة المنظمة أو الوزارة مستوى على یتم :الاستراتیجي التخطیط .2

 .طارئة ظروف مواجھة عند فقط تنفذ بحیث الرئیسة، راتیجیةالاست للخطة إضافیة خطط بوضع یختص :للطوارئ التخطیط .3

 تحقیق في المساعدة بھدف العدو لتضلیل عسكریة خطة وضع مثل قصیرة زمنیة ولفترة التنفیذ، لمرحلة أقرب وھو :التكتیكي التخطیط .4

 .النصر

 كیفیة یتناول أنھ بمعنى. المعنیة الأطراف بین قوالتنسی الإرشاد عملیات عن لا فض تنفیذھا، وموعد المشروعات یحدد :للتطبیق التخطیط .5

 .النجاح من نسبة أكبر تحقق بحیث الاستراتیجیة الخطة تطبیق

 :الخطة إعدادـ 6

 :الخطة وضع عند مراعاتھا یجب التي والاعتبارات العوامل
 .الوضوح .1
 .المرونة .2
 .وضعھا في المشاركة .3
 العمل، ودوران الھدف، نحو والإندفاع الطموح درجة: منھا ھامة أمور بعدة قوي بشكل ذلك ارتباط بحكم: الإنساني الجانب مراعاة .4

 ... المشددة، والرقابة العاملین، بین والانسجام والتعاون التنظیمیة، والصراعات
 .والواقعیة والحداثة الشمولیة تتطلب: والبیانات المعلومات دقة .5
 "116ـ 112اطلاع ص " .الخطة عن الإعلان .6

 :طةالخ إعداد مراحل

 :مرحلة كل وإجراءات تفاصیل وفي الخطة إعداد خطوات تحدید في المنظمات اختلاف أسباب

 .الخطة لإعداد أطول مدة تتطلب وبالتالي المعلومات، من ھائل كم إلى تحتاج الأجل طویلة فالأھداف :الأھداف طبیعة .1
 الجھات وتعدد أعمالھا، وضخامة حجمھا كبر بحكم الحكومیة المنظمات في أطول لوقت الخطة تحتاج حیث :ونوعھا المنظمة حجم .2

 .الخطة إعداد عن المسؤولة
 .الخطة إعداد مدة قلت الأھداف لتنفیذ المطلوبة المدة قلت فكلما :الأھداف لتنفیذ اللازمة الزمنیة المدة .3
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 :القومیة الخطط إعداد مراحل

 :وتشمل الإعداد، مرحلة:  أولا

 .الافتراضات وضعـ 3            .والمعلومات البیانات وتحلیل جمعـ 2                        .الأھداف تحدیدـ 1

 .اللازمة والإمكانات الوسائل تحدیدـ 6                            .الأنسب البدیل اختیارـ 5              .وتقویمھا البدائل وضعـ 4

 : الخطة على والموافقة الإقرار مرحلة:  ثانیا

 القومیة فالخطة. المنشودة الأھداف مع الخطة توافق إلى استنادا المختصة الجھات من الموافقة على الحصول من بد لا الخطة تنفیذب البدء قبل
 مدیري أو الوزارة وكیل أو المختص الوزیر من الموافقة تأخذ فإنھا الفرعیة الخطط أما الدولة، في العلیا الجھات موافقة تقتضي الشاملة

 .الخطة مستوى بحسب وذلك لأقساموا الإدارات

 :التنفیذ مرحلة:  ثالثا

 وزارة كل وتتولى لتنفیذھا، الوزارات مختلف إلى تبلیغھا تتولى الدولة في بالتخطیط المعنیة الجھة فإن الخطة على الرسمیة الموافقة بعد
 .وبرامج خطط من یخصھا ما تنفیذ مھمة حكومیة وھیئة ومصلحة

 :ةالمتابع مرحلة:  رابعا

            .بھا المسموح الانحرافات نسبة بمراعاة تلافیھا على والعمل الخطة في انحرافات أیة ملاحظة مع الخطة، تنفیذ من للتأكد تھدف التي

 :یلي ما الانحراف أسباب عن للبحث المستخدمة الأسالیب ومن

 .نفسھا الخطة مراجعة .1

 .التنفیذ مراجعة .2

 أو بھا التحكم یمكن ولا التنبؤات، وضع عند بالحسبان تكن لم طارئة خارجیة ظروف وجود بمعنى: الخارجیة الظروف مراعاة .3

 .الخطة مستوى حسب أجھزة عدة المتابعة عملیة وتتولى. بدیلة خطط وجود من بد فلا .المفاجئة المناخیة الظروف مثل علیھا، السیطرة

 :الاستراتیجي التخطیطـ 7
 .الإداریة للسیاسة الرائد للتطبیق الإعداد وسیلة الاستراتیجي التخطیط یعُد* 

 البیئة بین الموائمة طریق عن المنظمة أھداف لتحقیق آلیات وإیجاد السلبیة آثارھا من والحد المشكلات لمواجھة الاستراتیجي التخطیط یسعى* 

 .)والتحدیات الفرص( لھا الخارجیة والبیئة )والقوة الضعف جوانب( للمنظمة الداخلیة

 :الاستراتیجي التخطیط مفھوم

 الآنیة التحدیات ومواجھة الفرص استغلال نحو الموجھ الإداري العمل لقواعد العملي التطبیق لتفعیل اللازمة والاستراتیجیات الخطط وضع”

 .“خدماتھا من والمستفیدین المنظمة من كل أھداف لتحقیق المحیطة البیئة في التغیرات تراعي آلیة وفق والمستقبلیة

 :أھمھا عدة نواحي إلى أھمیتھ ترجع: الاسترایجي التخطیط یةأھم

 .لتحقیقھا تسعى التي الأھداف حول إرشادي بدلیل المنظمة تزوید .1

 .المعاصرة لاتشكللم التفكیر بأسلوب المنظمة في القرار صناع تزوید .2

 .بھا الاستجابة وكیفیة البیئیة التغیرات توقع على المنظمة مساعد .3

 .استخدامھا طرق وتحدید المتاحة الموارد توزیع لىع المنظمة مساعدة .4

 .المحیطة والفرص والتھدیدات التغییر لریاح الإداریین القادة وحساسیة وعي زیادة .5
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 .الإداریون القادة یقدمھا التي الموازنات تقییم في السلیم النھج تقدیم  .6

 .فةالمختل الإداریة المستویات عبر التخطیطیة الجھود في التسلسل تنظیم  .7

 .المنظمة في الاستراتیجیة للإدارة الرئیسة العناصر أحد التخطیط ھذا یمثل .8

 .الراھنة والتحدیات المستقبلیة التوقعات ضوء وفي مرحلة، كل أھمیة حسب الأولویات تحدید .9

 :الاسترایجي التخطیط خصائص

 .العلمي الطابعـ 4             .مناسب حد إلى المدى طویل تخطیط ـ 3                .التكاملـ 2                .الشمولـ 1

 "139ـ138اطلاع ص" .الأھداف تكاملـ 8                                                 .التنسیقـ 7               .المرونةـ 6            .الدینامیكیةـ 5

 :الاسترایجي التخطیط خطوات

 في الرسالة ھذه صیاغة یتم حیث. البعید المدى في المنظمة إلیھ تصبو ما إلى المنظمة ةرسال تشیر :المنظمة وأھداف رسالة تحدید .1

 المدى على اتخاذھا الواجب الاستراتیجیة القرارات نوعیة تتحدد الأھداف ھذه ضوء وعلى عملھا، ومجالات نطاق تحدد مرحلیة أھداف

 .والمتوسط الطویل

 اشباعھا، وكیفیة وحاجاتھم والمستفیدون الحالي، النشاط على التعرف خلال من لكوذ :للمنظمة العامة والخصائص السمات تحدید .2

 ... إدخالھا، الواجب والتعدیلات

 واجتماعیة، اقتصادیة،( عوامل إلى الخارجیة البیئة عوامل تقسیم یمكن حیث: )والمخاطر الفرص تحدید( الخارجیة البیئة تحلیل .3

 .)أخرى وعوامل ودیمغرافیة، وتقنیة، وسیاسیة،

 .)والموارد والثقافة، التنظیمي، الھیكل( من للمنظمة الداخلیة البیئة وتتكون :)والضعف القوة نواحي تحدید( الداخلیة البیئة تحلیل .4

 :أھمھا استراتیجیات عدة تشمل والتي :الاستراتیجیة البدائل تحدید .5

 .والأمامي الخلفي ملالتكا استراتیجیة •               .التمركز أو التخصص استراتیجیة •

 .الدولیة الاستراتیجیة •                           .الابتكار استراتیجیة •                                  .التنویع استراتیجیة •

 صورة بأفضل جیةالاستراتی وأھدافھا المنظمة رسالة یمثل بحیث استراتیجیة بدائل عدة بین من بدیل اختیار وھو :الاستراتیجي الاختیار .6

 .ممكنة

 .الاستراتیجیة تطبیق .7

 .الاستراتیجیة المراجعة .8

 .للمنظمة العامة والخصائص السمات مع الاستراتیجیة خطوات جمیع بین ما وذلك :الاتساق اختبار .9

 .الخام المواد انقطاع مثل البیئة تجاه مختلفة افتراضات بشأن :الموقفیة الخطط .10

 :التخطیط معوقاتـ 8

 .والافتراضات التنبؤات صحة عدم ـ3                                             .العاملین اتجاھات ـ2           .والبیانات المعلومات في الدقة عدم ـ1

 .الحكومیة القیود ـ6       .الخطة وضع في الخارجیة الجھات على الاعتماد ـ5                         .الإنساني العامل إغفال ـ4

 "153 ـ150 ص علاطا".التخطیط خطوات اتباع عدم ـ8                             .المستمرة التغیرات ـ7
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 2ـ المباشر [ التنظيم ] ـ[4]الإدارة العامة ـ الفصل 

 :الفصلمحاور 

 .مبادئ التنظيمـ 3                  .فوائد التنظيمـ 2          .مفهوم التنظيمـ 1

 .مي التنظيم في الإدارة الإسلاـ 7          .إعادة التنظيمـ 6        .التنظيم غير الرسميـ 5        .التنظيم الرسميـ 4

 .مفهوم التنظيمـ 1

 :يوجد مدلولان لمصطلح التنظيم في اللغة العربية وهما

 الهيكل الذي يضم مجموع  من الأفراد بينهم علاقات معين  ويسعون لتحقيق هدف مشترك: تنظيمال. 

 تحقيق الهدف المشتركبين عناصر المنظم  بغُيوظيف  من الوظائف الإداري  تتمثل في وضع نظام منسق لعلاقات العمل : التنظيم   . 

 .فوائد التنظيمـ 2

 :التنظيم ليس هدف بل وسيلة لتحقيق أهداف المنظمة بطريقة أفضل وبأسلوب أكفأ، وتتمثل أهم فوائده بما يلي

 .تحقيق التناسق والانسجام بين الأنشط  وتجنب الإزدواجي  والتضارب  .1

 .نظم  تستفيد من قدراتهم و إمكاناتهمإسناد المهام للأشخاص المؤهلين لتأديتها مما يجعل الم .2

 .التحديد الدقيق للعلاقات بين الافراد بشكل يجعل كل فرد يعرف واجباته تجاه رؤسائه ومرؤوسيه .3

   . تسهيل عملي  الرقاب  من خلال تحديد الخطوات والإجراءات التفصيلي  لكل عمل وتحديد معايير الأداء .4

 (.قنوات الاتصال الرسمي )بإحداث شبك  تحدد خطوط السلط  والمسؤولي  تسهيل انتقال المعلومات داخل المنظم   .5

 .تمكين المنظم  من استغلال أفضل لمواردها من خلال تحديد مهام كل فرد .6

 . تسهيل عمل الأفراد في المنظم  كفريق واحد يتبع نفس الهدف .7

 .تحديد مصادر السلط  الرسمي  للمنظم  على أساس التسلسل الهرمي .8

 .التنظيم مبادئـ 3

 (.وحدة الأمر)مبدأ وحدة القيادة ــ           .مبدأ التخصص وتقسيم العمل ــ           .مبدأ وحدة الهدفــ 

  .مبدأ المركزي  واللامركزي  ــ                 .مبدأ تفويض السلط  ــ          .مبدأ تكافؤ السلط  والمسؤولي  ــ       .مبدأ نطاق الإشراف ــ

 وحدة الهدف مبدأ: 

 .الهدف المشترك هو السبب الذي يبرر وجود التنظيم ويفقد هذا الأخير جدواه بدون وجود هدف معين يتبعه •

 .الهدف يجب أن يكون واضحاً لكي تكون عملي  التنظيم موجه  بشكل كفؤ لتحقيقه •

لوحدات بشكل يجعلها جميعها تتوجه بانسجام يجب أن يكون هناك هدف رئيس واحد للتنظيم تستخلص منه أهداف فرعي  تخص الأقسام وا •

 .وتنسيق فيما بينها إلى نفس الغاي 

 مبدأ التخصص وتقسيم العمل : 

 .التخصص هو تقسيم العمل إلى أجزاء متعددة وتوزيعها على الأفراد بشكل يناسب قدراتهم ومهاراتهم الشخصي  •

 :فوائد التخصص

 .ل التي يتقنونهاالاستفادة من مهارات عناصر المنظم  في الأعما .1

 .تحقيق الانسجام في أداء العمل وتجنب الاحتكاك والتعارض .2



SO0ONA 

[2] 
 

 .البساط  والسهول  في أداء الفرد لعمله بسبب الخبرة التي تتكون لديه من خلال تكرار نفس العمليات .3

 . توفير الوقت و الجهد بسبب التركيز على عمل واحد دون التحول إلى غيره .4

  :سلبيات التخصص

 . سبب تكرار نفس العملياتالملل ب .1

  .صعوب  التنسيق بسبب كثرة العمال والعمليات جراء تقسيم العمل الى أجزاء صغيرة .2

 .سوء استغلال مواهب العاملين بسبب التركيز على عمل واحد .3

   (:وحدة الأمر)مبدأ وحدة القيادة 

 .باشريجب أن تمر جميع الأوامر التي يتلقاها الموظف من خلال رئيسه الم       

  مبدأ نطاق الاشراف:  

 .يعبرّ نطاق الاشراف عن عدد العاملين الذين يخضعون لإشراف مدير واحد      

  :العوامل التي تحدد نطاق الإشراف

  .طبيع  نشاط المنظم  ودرج  التخصص في تقسيم ادارتها .1

  .طبيع  العمل ومتطلباته من مواهب و معرف  خاص ، ومن رقاب  من قبل الرؤساء .2

 . درات ومهارات الرئيس والمرؤوسينق .3

  .مدى توفر الخدمات الاستشاري  التي يستعين بها الرئيس للإشراف .4

  .مدى تأثير نطاق الاشراف على سرع  الاتصالات التي تزيد بزيادته .5

 . التكاليف التي تزيد كلما قل نطاق الاشراف .6

 مبدأ تكافؤ السلطة والمسؤولية: 

 .ار الأوامرالسلط  هي الحق الرسمي في إصد •

السلط  هي قوة تجعل الإنسان قادراً على توجيه سلوك الآخرين، والتي تستمد من على القدرة على منح المكافأة وإيقاع العقاب، أو من  •

 .الشخصي ، أو من الخبرة والعلم، أو من المنصب

 .المسؤولي  تعني الالتزام بالأهداف والقيام بالواجبات المتعلق  بتحقيقها •

 .      تمتع الموظف بالسلط  الكافي  التي تجعله يقوم بواجبه على أحسن وجهيجب أن ي •

 مبدأ تفويض السلطة : 

 .قيام الرئيس بنقل جزء من سلطاته إلى شخص آخر في مستوى أدنى منه في الهرم الإداريــ 

 .السلط  تفوض ولكن المسؤولي  لا تفوضــ 

 :مزايا التفويض

 .إعداد المرؤوسين لمناصب قيادي  علياـ 2             .تخفيف أعباء الرئيسـ 1

 . تكريس مبدأ المشارك  في اتخاذ القرارـ 4                .تشجيع المرؤوسينـ 3

 :الشروط العامة للتفويض

 .متابع  الرئيس للنتائجـ 3        .توفر الإمكانات للمفوض للقيام بما يطلب منهـ 2         .اختيار الشخص المناسبـ 1



SO0ONA 

[3] 
 

 :الشروط التنظيمية للتفويض

 .توازن السلط  والمسؤولي  .1

 .المحافظ  على خطوط الاتصال المفتوح  بين الرئيس والمرؤوس .2

 .الالتزام بالخطط والسياسات العام  والأهداف .3

 :لا يجوز التفويض في الأمور التالي  .4

 .رسم السياس  العام  أو تعديلهاــ                            .الأمور المتعلق  بتوزيع العملــ                 .القرارات التشريعي ـ ـ

 .المسائل المالي  وأمور الميزاني  في حدود معين ــ          .التعيين في الوظائف العلياــ 

 مبدأ المركزية واللامركزية : 

 .هي تجميع صلاحيات اتخاذ القرار في يد شخص واحد :المركزي  

 .صلاحيات اتخاذ القرار على جهات متعددة وأشخاص متعددونهي انتشار  :اللامركزي  

 :يتوقف استخدام المركزية واللامركزية على عدة عوامل منها

 . درج  الانتشار الجغرافي للوحدات والفروع التابع  للإدارة الرئيسي  -1

 . نوعي  النشاط الذي يزاوله الجهاز الإدارى ـ 2

 . ستوى الإداريأهمي  النشاط الذي يزاوله الم ـ 3

 . الفلسف  التي تنتهجها الإدارة في تعاملها مع العاملين ـ 4

 . نوعي  الرؤساء من حيث مستوياتهم الثقافي  والعلمي  ـ 5

 . نوعي  المرؤوسين من حيث مستوياتهم الثقافي  والعلمي  ودرج  استعدادهم لتحمل مسئوليات اتخاذ القرارات ـ 6

  نشاطات الجهاز الإداريدرج  التوسع في أعمال و -7

  الأنظم  والقوانين التي تعمل المنظم  في ظلها -8

 : مزايا المركزية

 .سهول  التنسيق وتوحيد السياسات والممارساتـ 2             .تحقيق العدال  في التعامل مع الوحدات الإداري  المختلف ـ 1

 .سهول  الرقاب  بسبب وجود نظام موحد لهاـ 4                  تمكين الرئيس الإداري من الاطلاع على كل الأمورـ 3

 .الاستخدام الأفضل للموارد والإمكاناتـ 6                                      .عدم حدوث ازدواجي  في القراراتـ 5

 :عيوب المركزية

                                .عدم توفر مستوى بديل لاتخاذ القراراتـ 1

 .م استغلال المواهب المتوفرة بشكل كاملعدـ 2

                                .  استغراق الإجراءات لمدة زمني  طويل ـ 3

  .تجاهل الفروق الفردي  بين الأشخاصـ 4

 . طول الوقت والجهد المبذول من قبل المرؤوسين في الحصول على موافق  الجهات المختص ـ 5

  ات الإداري  الأدنىضعف مبادرة أعضاء المستويـ 6



SO0ONA 

[4] 
 

 :مزايا اللامركزية

 .سرع  الإنجازـ 2          .تحفيز الموظفين من خلال اشراكهم في القرارـ 1

  اتخاذ قرارات أفضل بسب التعامل المباشر لصاحب القرار مع المشكل ـ 4                                  .تخفيف أعباء الإدارة العلياـ 3

 .تحسين العلاق  بين المستويات الإداري ـ 6                        .ن للقيام بمهام أكبرإعداد المرؤوسيـ 5

 .استغلال الطاقات الإبداعي  لدى العاملينـ 8                            .تحقيق مبدأ السلط  والمسؤولي ـ 7

 . مساعدة التنظيم على سرع  الاستجاب  لمتطلبات وظروف البيئ  المحيط ـ 9

 . مساعدة المرؤوسين على زيادة خبراتهم والاستفادة من مواهبهم وقدراتهم في إنجاز الأعمال وتهيئتهم لشغل المناصب العلياـ 11

 :عيوب اللامركزية

 .المختلف زيادة التكاليف بسبب زيادة الخدمات التي تستلزمها الإدارات ـ 2       .إمكاني  تناقض القرارات التي تصدر من جهات مختلف ـ 1

 .إمكاني  سوء استغلال السلط ـ 4                  .صعوب  الاتصالات بسبب استقلالي  الإداراتـ 3

 .إمكاني  إضعاف السلط  المركزي  والابتعاد عن الأهدافـ 6            . عدم إمكاني  تطبيق اللامركزي  في بعض الأعمالـ 5

 . المهارات الإداري الحاج  إلى العديد من الأشخاص من ذوي ـ 7

 .التنظيم الرسمي -4

يم يركز التنظيم الرسمي على العلاقات الرسمي  التي تحكم علاقات العمل، ويتم بموجبه إيجاد هيكل تنظيمي يحدد السلطات والمسؤوليات و تقس

 .الأعمال وقنوات الاتصال

 :يقوم التنظيم الرسمي على الأسس التالية

 .نظم  القانوني  المكتوب  التي تحكم أنشط  العمل والتصرفات داخل المنظم وجود مجموع  من القواعد والأ .1

 .الخضوع لمبادئ التنظيم .2

 . الشكل الهرمي الذي تقل السلطات والمسؤوليات في أسفله وتزيد كلما تم الاتجاه إلى أعلاه/ أخذ النموذج  .3

 :المستويات الإدارية في التنظيم الرسمي

مستوى )وتمثيل المنظم  أمام الجهات الأخرى يجيات، مسؤول  عن الأداء العام للمنظم ، ووضع الاسترات :الإدارة العليا .1

 (.الوزراء ووكلاء ورؤوساء المنظمات

 (.مستوى المدراء العامون)تنفذ برامج المنظم  واستراتيجياتها : الإدارة الوسطى .2

 (. رؤساء الأقسام ومديرو الفروع)تشرف على سير العمل اليومي داخل المنظمات : الإدارة التنفيذي  .3

 : بناء الهيكل التنظيمي

 :يمر بناء هذا الهيكل بالمراحل التالية

 .اللازم  للتحقيق الأهدافأوجه النشاط تحديد  ـ2           .التفصيلي  أو التشغيلي  الأهدافتحديد  ـ1

 .في شكل أقسامتجميع الوظائف  ـ4               .في شكل وظائفتجميع النشاطات  ـ3

 .الخارط  التنظيمي وضع  ـ6                        .بين الأقسامتحديد العلاقات  ـ5

 .، بمعنى أنه قابل للتعديل ومنسجماً مع التغيراتموجهاً للأهداف وبسيطاً ومرناً يجب أن يكون الهيكل التنظيمي  •
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 :هي رسم بياني يوضح :الخارطة التنظيمية

 .تقسيم العمل .1

 .نطاق الإشراف وتوزيع السلط  .2

 .ومستويات الأعمال الإداري  في التنظيمإعطاء فكرة عن حجم  .3

 (191إطلاع ص )بعض أنواع الخرائط التنظيمية ــــ 

 .تستعمل بكثرة في الإدارات الحكومي  وتوضح انسياب خطوط السلط  من أعلى إلى أسفل: الخارط  التقليدي  .1

 .   توضح انسياب خطوط السلط  من اليمين إلى اليسار: الخارط  الأفقي  .2

 :Organizational manualالدليل التنظيمي 

يعد الدليل التنظيمي بمثاب  المذكرة التفسيري  للخريط  التنظيمي ، فهو يعطي تفاصيل عن جميع النشاطات والأعمال التي تتم داخل هذه  •

 .الخريط ، والإدارات والأقسام الرئيسي  والأهداف التي يسعى كل قسم إلى الوصول إليها

  :ل التنظيمي في تحقيق عدد من الفوائد، ومن أهمهايسهم الدلي •

 . إعطاء صورة متكامل  عن طبيع  نشاطات المنظم  والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها -1

 تعريف المتعاملين مع المنظم  بالأمور المختلف  داخل التنظيم،  -2

 . يساعد الدليل التنظيمي في توفير وسائل رقابي  على سير العمل -3

 . يعد الدليل التنظيمي بمثاب  مرجع للإدارة في حال  ظهور أوجه خلاف حول اختصاصات بعض الإدارات أو غيرها من النواحي التنظيمي  -4

 . يساعد الدليل التنظيمي الموظف على التصرف في العمل المطلوب منه أداؤه والجه  التي يرجع إليها -5

 .التنظيم غير الرسمي -5

الناشئ  عن تواجد الأشخاص في مكان واحد وتعاملهم  (الإنساني  والشخصي )هو مجموعات العلاقات والاتصالات : يالتنظيم غير الرسم •

 .واحتكاكهم مع بعضهم أثناء أداء العمل

 .بل أن تجرب  الناس مع بعضهم هي التي تحدد سلوكهم ومعاملاتهملقواعد قانوني  مكتوب  التنظيم غير الرسمي  لا يخضع •

 :العوامل التي تساهم في ظهور التنظيم غير الرسمي

 .التي يحاول تحقيقها من خلال العمل داخل مجموعات: حاج  الإنسان للإنتماء .1

 .   وهي التي تسبب الحاج  إلى الإنتماء لمجموعات يحمي أفرادها بعضهم البعض من التعسف واستغلال السلط : الرغب  في الحماي  والأمان .2

 .حيث يحتاج الإنسان الآخرين للتخلص من العزل  والمشاكل النفسي  التي تسببها: التخلص من الملل .3

 .الحاج  للآخرين للمساعدة في حل المشاكل المستعصي : النصح والمشورة .4

 .مج عملمؤسس  اجتماعي  وليس فقط أداة لتنفيذ برناالتي تقوم على النظر للتنظيم بأنه : النظرة الحديث  للتنظيم .5

 .   عند أصحاب المهن  الواحدة إلى مجموع  واحدة والولاء لها الشعور بالإنتماء: الانتماء للمهن  .6

 :خصائص التنظيم غير الرسمي

 :تسعى إليه المجموع هدف مشترك وجود  .1

 .بين أعضاء المجموع يسهل التفاعل مما : صغر الحجم .2
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 .التنظيم ويقبل به الأعضاء كقائد دون أن يكون هناك قانون يعطيه هذه السلط أي وجود شخص يتزعم : القيادة غير الرسمي  .3

 .تنظّم تصرفات وسلوك الأعضاء( غير رسمي )بمعنى قواعد غير مكتوب  : وجود معايير للمجموع  .4

 .  بينهم تكون داخل العمل وخارجه بحيث تولد التقارب والتفاعل: مشارك  أفراد الجماع  في نشاطات محددة .5

  :مزايا التنظيم غير الرسمي

 .ويظهر ذلك عند مساندة التنظيم الرسمي أهداف التنظيم غير الرسمي: المساهم  في بلوغ الأهداف .1

 .نظراً للمشارك  التلقائي  بين العاملين في أمور العمل: حل بعض مشاكل الاتصال التي قد يعاني منها التنظيم الرسمي .2

وذلك عن الأخبار المتداول  داخل العمل مثل الشائعات، مع القيام بتصحيحها في الوقت : الحصول على معلومات من مصادر غير رسمي  .3

 .المناسب

 :المساهم  في تحقيق الرقاب  الذاتي  عند العاملين .4

 :إشباع الحاجات الاجتماعي  والنفسي  للفرد بهدف رفع إنتاجيته .5

 .بحيث يجد فيه ملاذ من مشاكله الشخصي ، مما يزيد تركيزه على العمل: متنفساً للفردجعل مكان العمل  .6

 .بسبب تواجد قنوات اتصال غير رسمي : سرع  نقل المعلومات .7

 .إعادة التنظيم -6

 .في نطاق الدول  والسلط  التنفيذي إجراء تعديلات مقصودة في وظائف وهيكل وإدارة الأجهزة العامل  في مجال الإدارة العام  تشير هذه العملي  إلى 

 :تصبح إعادة التنظيم ضرورية في الحالات التالية

 .فقدان التنظيم الأصلي لمفعوله .1

 .خروج الموظفين عن أهداف التنظيم وتصرفهم بشكل غير متوقع .2

 .حدوث تغيرات داخلي  أو خارجي ، مثل تغير كمي  العمل أو كيفي  أداءه .3

 .تراجع كفاءة التنظيم .4

  .حدوث تغيير على مستوى القيادة .5

 .التنظيم في الإدارة الإسلامية -7

 :مبادئ التنظيم الإسلامي

 .وجود تنظيمات إداري  للرقاب  والمحاسب : مبدأ الامر بالمعروف والنهي عن المنكر •

 .ضرورة وجود أجهزة استشاري : مبدأ الشورى •

 .وضع الشخص المناسب في المكان المناسب: تقسيم العمل والتخصص •

 .ليتولوا أم الآخرين، وفي ذلك تأكيد على المسؤولي  التي ترافق السلط اعتبار السلط  أمان  استودعها الحق تبارك وتعالى في بعض عباده  •

 .إعطاء صلاحيات للولاة على الأقاليم: التفويض •

 .       زارات في العصر الحديثالذي يعتبر نواة ما يعرف بالو: نظام الدواوين •

ANO0OS 
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 التمویل والموازنة العامةـ  ]5[الإدارة العامة ـ الفصل 

 :محاور الفصل

 . الموازنة العامة*               . الإیرادات العامة*                   . النفقات العامة*                                  .الإدارة المالیة * 

 . أنواع الموازنات*          .مراحل إعداد الموازنة*         . القواعد الأساسیة للموازنة العامة* 

 :مفھوم الإدارة المالیة

 قق الأھداف العامة والصالح العامرھا بما یحھي إحدى الوظائف المتخصصة للإدارة العامة التي تھتم بتوفیر الأموال اللازمة لقطاعات الدولة واستثما

 النفقات العامة:أولا 

إجمالي النفقات في لتظھر في الموازنة العامة للدولة في بند واحد یمثلّ ..) الجھاز التعلیمي، الصحي( لدى كل جھاز إداري تتجمع النفقات العامة

لما سیتم إنفاقھ خلال السنة المالیة المقبلة، وھو ما قد یزید المبالغ المرصودة تظل تقدیریة علماً بأن . التي ستغطي النفقاتمقابل إجمالي الإیرادات 

 .أو ینقص عن الانفاق الفعلي

 :من أھم التقسیمات الشائعة في الفكر الاقتصادي للنفقات العامة •

 الخدمات أو الوظائفساس تقسیم النفقات على أ. 

  أساس المنتفع بھاتقسیم النفقات على. 

  عادیة وغیر عادیة تقسیم النفقات إلى. 

  آثارھا الاقتصادیةتقسیم النفقات على أساس. 

 علما أنھ لا یوجد اتفاقا بین الدول في تقسیم النفقات، وإنما تصنف كل دولة بحسب ظروفھا واحتیاجاتھا •

 :تقسیم النفقات أساس الخدمات أو الوظائف -1

، فمثلاً وظائف الأمن والدفاع والصحة والتعلیم تقوم الدولة بتوزیع نفقاتھا وفقاً للغرض من كل نفقة بحسب الخدمات التي تقدمھاحیث  •

 .والمواصلات یتم توزیعھا على عدة جھات إداریة تتولى خدمتھا وفقاً للسیاسات والأھداف التي تحددھا الدولة

 الانفاقفإن ..) وزارة المعارف، ووزارة التربیة والتعلیم، ووزارة التعلیم العالي(بواسطة عدة جھات وإذا كان قطاع التعلیم یقدم خدماتھ  •

  .بغض النظر عن الجھات التي تقدم خدمة التعلیمیظھر بصورة إجمالیة على التعلیم 

 :تقسیم النفقات أساس المنتفع بھا -2

فإنھ یتم تمویلھا نفعاً عاماً ، فلو كانت تمثل بھدف تحدید مصدر النفع من الخدمة، بحیث یتم على أساسھ تحدید مصدر التمویل لھذه النفقاتوذلك  

  .كان تمویلھا بواسطة المستفیدین منھا كخدمات الرعایة والضمان الاجتماعي وإلامن جمیع أفراد المجتمع، 

 :ر عادیةتقسیم النفقات إلى عادیة وغی -3

، فالعادیة ھي التي تحدث بصفة مستمرة في كل سنة مالیة، بعكس غیر العادیة التي لا تظھر یعتمد ھذا التقسیم على مدى تكرار كل نفقة وانتظامھا

كالكوارث  لعادیةغیر اأما ، تمول بواسطة الإیرادات العامة فالعادیةوالھدف من ھذا التقسیم ھو إدراج مصدر كل نفقة، . إلا من فترة لأخرى

  .بواسطة القروض والإعانات، أو عن طریق إیرادات غیر عادیة كإصدار سندات أو جمع تبرعاتالطبیعیة فیتم تمویلھا مثلاً 
[1] 
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 :تقسیم النفقات أساس آثارھا الاقتصادیة -4

 :إلىمن حیث طبیعتھا الاقتصادیة وإسھامھا في تكوین رأس المال بالدولة وھنا یمكن تقسیم النفقات 

 ...لاستعمال الجاري، أي تلك اللازمة لتسییر المرافق العامة للدولة كرواتب الموظفین، والصیانة، وشراء السلع ل: النفقات الجاریة أو الإداریة -أ

  .وھي التي تخصص لزیادة تكوین رأس المال، كنفقات الإنشاء والتعمیر والاستثمارات العامة: النفقات الاستثماریة أو الرأسمالیة -ب

  :مصادر الإیرادات العامة: ثانیاً 

. ومع تطور دور الدولة تطورت مصادر الإیرادات الأساسیة لھا. المصدر الرئیس لتغطیة النفقات العامةتعد الإیرادات العامة بأنواعھا المختلفة 

 :وتختلف ھذه المصادر تبعاً للتطور الاقتصادي والاجتماعي للدولة، ومن أھمھا

 :أملاك الدولة -1

 . للدولة ات وغیرھا تعد من الأملاك العامةوالموانئ والعقار مصدراً من مصادر الإیرادات، فالطرق والجسور العامة والخاصةتمثل أملاك الدولة 

الإیرادات  المعدنیة التي تعُد من أھم مصادرفھي مجموعة الممتلكات غیر القابلة للاستعمال العام كالموارد الطبیعیة الزراعیة، و أما الأملاك الخاصة

 .العامة في أغلب الدول

 :الرسوم -2

 .لفرد إلى الدولة أو غیرھا من أشخاص القانون العام مقابل خدمة تؤدیھا لھھي مبالغ من النقود یدفعھا ا

 .الرسم بخاصیة كونھ اختیاریاً، أي بطلب من المستفید منھ، وإن كان دفعھ إجباریا یتمیز

 :الضرائب -3

 .من أجل تغطیة النفقات العامة للدولةإجباریا بدون مقابل وتمثل اقتطاعاً . النسبة العظمى لإیرادات معظم الدولوتمثل حالیاً 

 :الإصدار النقدي -4

أمر لا یلجأ إلیھ إلا في أضیق و وھ. وھو عبارة عن لجوء الدولة إلى إصدار كمیة من النقود تؤول إلى الدولة لاستخدامھا في تمویل نفقاتھا 

  .ةنظراً لآثاره السلبیة على الاستثمار والادخار وأصحاب الدخول الثابت ،الحدود

 :القروض العامةإصدار  -5

نظیر تعھدھا بدفع الفوائد ورد مبلغ القرض طبقا لشروط اكتتاب المقرضین ویقصد بھ العملیة التي تحصل بھا الدولة على الأموال من خلال  

  .القروض

 .المستمرة للأموال كما ھو الشأن بالنسبة لحالة الحربإلا في حالة الحاجة ، )حد أعلى(وعادة ما تلجأ الدولة إلى قروض محددة القیمة 

 :والسندات أنواع

 ،التي تحمل اسم صاحبھا السندات الإسمیة. 

 ،وتعود ملكیتھا لحائزھا السندات لحاملھا. 

  وتكون اسمیة بالنسبة للمبلغ المكتتب بھ، ولحاملھا بالنسبة للفوائد المستحقة(السندات المختلطة.( 

[2] 
 



So0ona 

 :القروض الخارجیة -6

وعادة ما تلجأ الدولة إلى ). دول أخرى وھیئات وصنادیق استثماریة في التمویل(تقترضھا الدولة من جھة خارجیة مبالغ طویلة الأجل وھي   
  .الاقتراض من دولة أخرى حینما تكون أمام ضائقة مالیة لا تستطیع الخروج منھا إلا بالاستدانة الخارجیة

 :الموازنة العامة: ثالثاً 

 .ھي برنامج عمل محدد ومتفق علیھ، مبینّ فیھ تقدیر نفقات الدولة ومواردھا خلال مدة مقبلة تلتزم بھ الدولة وتكون مسؤولة عن تنفیذه :تعریفھا

 : أوجھ التشابھ والاختلاف بین الموازنة العامة للدولة والموازنة الخاصة للمنشآت

أما الموازنة  الموازنة العامة تعبر عن تقدیر مفصل للإیرادات والنفقات التي لم یتم تحصیلھا أو التصرف فیھا عند إعداد الموازنة ان .1

  الخاصة فھي عبارة عن قائمة لأصول وخصوم المنشأة في تاریخ معین نتیجة عملیاتھا التي تمت في مدة سابقة بغیة إظھار مركزھا المالي

أما الموازنة الخاصة فإنھا تھدف  الذي تسعى إلیھ الموازنة العامة یكون أشمل وأعم من الھدف الذي تسعى إلیھ الموازنة الخاصة أن الھدف .2

 . إلى توضیح المركز المالي للمنشأة الذي یعكس مدى قدرتھا على تحقیق الربح

دولة أكثر وأشمل مما في الموازنة الخاصة، بعكس الموازنة الخاصة التي أن الآثار الاقتصادیة والاجتماعیة التي تتركھا الموازنة العامة لل .3

 . یكون تأثیرھا محصوراً على المنشآت والمتعاملین معھا

 أن الجھات الرقابیة التي تمارس الرقابة على تنفیذ الموازنة العامة متعددة، أما في الموازنة الخاصة فأجھزة محدودة لا تتعدى المراجع .4

 . الذي یقوم بمراجعة الحسابات القانوني

  .أن خطوات إعداد الموازنة العامة أطول مما ھو موجود في الموازنة الخاصة .5

  :القواعد الأساسیة للموازنة العامة

 : قاعدة السنویة -أ

 :وذلك نظراً جمیع إیرادات ونفقات الدولة عن سنة قادمة تقضي بأن تكون 

 لصعوبة تقدیر النفقات والإیرادات في مدة تزید عن ذلك. 

 لا یمكن اعتماد مدة أقل بسبب الكلفة وتعقد الإجراءات. 

 اعتماد مدة أطول سیضعف من رقابة السلطة التشریعیة  

 :، الاستثناءات المتعلقة بــ)السنویة(ویرد على ھذه القاعدة * 

 متوقعة، مثل الحروب والكوارث الطبیعیة ، كموازنة مساعدة لنفقات غیرموازنات الدعم. 

  إذا ما تأخر اعتماد الموازنة حتى لا یتضرر الإنفاق على بعض المشروعات الضروریةالاعتمادات الشھریة. 

  حالة تحمیلھا تمویل جزء من المشروعات طویلة الأجلفي البرامج الإنمائیة. 

 :قاعدة الوحدة -ب

 .لأمر الذي یسھل مھمة الرقابة والمقارنات، اتكامل جمیع النفقات والإیرادات بإدراجھا في وثیقة واحدة تمثل الموازنة العامة للدولةف إلى تھد  

  .الموازنات غیر العادیة ـ       .الموازنات الملحقة ـ        .الموازنات المستقلة ـ      :ویرد على ھذه القاعدة أیضا استثناءات تتعلق بـ *
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 : قاعدة الشمول -ج

نفقات أیة جھة حكومیة من إیراداتھا، وإنما یجب أن تظھر جمیع إظھار كافة النفقات والإیرادات في وثیقة واحدة، بحیث لا یتم خصم أي ضرورة 

 .وھو أمر یسھل العملیات الرقابیة. دون إجراء أیة مقاصة بینھماالنفقات والإیرادات في الموازنة 

، بل لا بد من ظھور جمیع الإیرادات بغض النظر عن مصدرھا، وجمیع النفقات دون بین مصدر الإیراد أو جھة الإنفاقإن ھذا المبدأ لا یفرق * 

  .تحدید صرفھا

 : قاعدة عدم التخصیص -د

 .، بل یجب إدراج جمیع الإیرادات في مقابل جمیع النفقاتعدم تخصیص إیراد معین لإنفاق معین أو مصلحة معینةأي  

  .كما یؤدي لإحكام الرقابة وتحدید الأولویاتلو قلت النفقات المطلوبة عن الإیرادات المحددة، ذا المبدأ في القضاء على التبذیر یساعد ھ* 

 :مراحل إعداد الموازنة

 : مرحلة الإعداد ـأ

 :تتولى الجھات المختصة ضمن ھذه المرحلة القیام بمھام عدیدة وھي

 دراسة الوضع الاقتصادي وتقدیر الإیرادات العامة للدولة. 

 من قبل الجھات والمصالح المعنیةسس وطرق تقدیر الإیرادات والنفقات إصدار المنشور الدوري من الجھة المختصة المتعلق بأ. 

 .عنیةتلعب وزارة المالیة دوراً حاسماً في ھذه العملیة إلى جانب الوزارات والمصالح الحكومیة الم* 

 :مرحلة الإقرار والموافقة -ب

لى مجلس الوزراء الذي یقوم بتشكیل لجنة وزاریة لدراسة المشروع وتقدیم تقریر إلى المجلس عیقوم وزیر المالیة بعرض مشروع الموازنة 

الإعداد لتبدأ مرحلة المناقشة وبمجرد خروج المشروع من المجلس إلى السلطة التشریعیة تنتھي مرحلة . لمناقشتھ من قبل أعضاء المجلس

  .والإقرار على مستوى السلطة التشریعیة تمھیداً للتنفیذ

 :مرحلة التنفیذ -ج

بعد الموافقة والإقرار، تقوم وزارة المالیة بإرسال الموازنة العامة إلى كل وزارة أو مصلحة حكومیة أو مؤسسة عامة مرفقة بالتعلیمات 

 :تنفیذ الذي یشتمل علىوالإرشادات الواجب اتباعھا لل

  من قبل الجھات المعنیةتحصیل الإیرادات وجبایتھا. 

  من بنودھا على المشاریع تبعاً للتعلیمات والإجراءاتصرف النفقات.  

 :مرحلة الرقابة -د

 . مالھا وفقاً لما ھو مرسوم ومعتمد، وھي بمثابة إعطاء السلطة التشریعیة درجة عالیة من الاطمئنان بأن الجھات التنفیذیة تمارس أععملیة مستمرة

 .في مجالھا المالي والإداريتمارس الإدارة المالیة المعنیة عدة أنواع للرقابة * 

  .وقد تكون لاحقة لھ، تجرى من قبل جھات داخلیة أو خارجیة، قد تكون الرقابة المالیة سابقة للصرف* 
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 : مرحلة الحساب الختامي -ھـ

التي تتولى مھمة إعداد الحساب الختامي للدولة مع مذكرة وفقاً لأنظمة وتعلیمات وزارة المالیة الحساب الختامي لھا عمل تتولى كل وزارة 

 .تفصیلیة عن الأوضاع المالیة للعام المنصرم

یة المتحققة، وبالتالي من حیث الإیرادات والنفقات الفعل صورة كاملة عن الوضع المالي للدولة خلال العام المنصرمیوضح الحساب الختامي * 

 فھو یفید في المقارنة مع التقدیرات 

 :أنواع الموازنات

              .موازنة البنود ـ أ

           .موازنة البرامج والأداء ـ ب

               .موازنة التخطیط والبرمجة ـ ج

 .موازنة الأداء الصفري ـ د

 .موازنة البنود -أ

دول العالم، ویتم تقسیم النفقات في ھذا النوع من الموازنات  أكثر أنواع الموازنات استخداماً في) Item based budget(تعد موازنة البنود 

 : وفقاً للأسس التالیة

 .یتم توزیع النفقات العامة في موازنة البنود وفقاً للجھات الإداریة التابعة لقطاع معین من قطاعات الإنفاق التي تتبع كل قطاع:التقسیم الإداري .1

المبالغ المتخصصة في الموازنة موزعة وفقاً لأنواع النفقات المحددة لھا، فیتم تقسیم البنود تبعاً لأنواع  تظھر: التقسیم على أساس نوع النفقة .2

 .نفقات الرواتب والأجور والمكافآتالنفقات، فمثلاً 

 : فوائد موازنة البنود

 .التركیز على الرقابة على مصروفات الدولة، وتحدید أوجھ القصور والإھمال .1

 .توفر موازنة البنود وسیلة فعالة في عملیة المقارنة بین أوجھ الصرف المختلفة من جھة وبین الإدارات الحكومیة من جھة أخرى .2

 . توفر ھذه الموازنة أسلوباً سھلاً في عملیة إعدادھا ومراقبتھا نظراً لبساطتھا ووضوحھا .3

 . في عملیة الإنفاقتساعد على سھولة اكتشاف الأخطاء أو التجاوزات  .4

 : صعوبات موازنة البنود

 .مستندیةبطریقة تركیزھا على الرقابة على أوجھ الإنفاق  .1

 .أن ھذا النوع من الموازنات لا یربط بین النفقات وبین البرامج والنشاطات التي تنفق علیھا .2

 .أن موازنة البنود قد تكون مدعاة للإسراف والتبذیر .3

 . اھأن تخصیص المبالغ لكل بند لا یعتمد على ربط كل بند بالأھداف التي یسعى إلى تحقیق .4
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 .موازنة البرامج والأداء -ب

ھداف یھدف ھذا النوع من الموازنة إلى تحدید الأسباب والأھداف التي تطالب من أجلھا الاعتمادات، وتكالیف البرامج المقترحة لتحقیق ھذه الأ

 . مجوبیانات لقیاس مدى تقدم العمل لكل برنا

  :موازنة البرامج والأداء تركز على الأھداف التالیة

 . المدخلاتالتركیز على النتائج ولیس  .1

 . التركیز على استخدام الأسالیب القیاسیة التي تساعد على معرفة تكلفة البرامج ومقارنتھا بالأھداف التي تحققھا .2

 . المعاییر والمقاییس العلمیة التي توضع لتقویم برامج كل إدارةالتركیز على الأداء الفعلي في ضوء مجموعة من  .3

 : مزایا موازنة البرامج والأداء

 .توفر أسلوباً علمیاً في إعداد الموازنة إذ تستخدم بیانات قائمة على المعاییر والمقاییس العلمیة في تحدید كل بند من بنودھا .1

 . القضاء على الإسراف والتبذیر في الإنفاق عن طریق ربط الإنفاق لكل برنامج بالأھداف التي یحققھا .2

 . التخلص من إجراءات التفاوض والمساومة التي تتم بین مندوب الجھة الحكومیة وممثل القطاع في وزارة المالیة .3

 .ئج الأعمال والبرامجالوصول إلى وسیلة سھلة في عملیة الرقابة والمتابعة لنتا .4

 .المساعدة في إعطاء المواطنین فكرة عن إنجاز الموازنات والمراحل التي یتم فیھا .5

 : البرامج والأداء صعوبات موازنة 

 .تحتاج إلى خبرات فنیة متخصصة في الإعداد والتحضیر .1

 . صعوبة قیاس التكلفة في الخدمات الحكومیة ومقارنتھا بمقدار الفائدة المتحققة منھا .2

 .موازنة التخطیط والبرمجة -ج

  :تھدف موازنة التخطیط والبرمجة إلى تحقیق الأغراض التالیة

 . مساعدة الإدارة في تحدید الوسائل التي یتم بموجبھا البحث عن أفضل البدائل لتحقیق الھدف وفقاً للإمكانات المتاحة لدیھا .1

لتقدیر تكالیف المشروعات والبرامج التي یراد تنفیذھا خلال سنوات قادمة والوصول إلى اختیار أنسب ھذه  فرصةإعطاء الإدارة  .2

 . المشروعات وفقاً للأھداف المحددة

 .اً لما ھو محدد أصلاً إتاحة الفرصة لمتابعة أعمال الإدارات وفقاً للبدیل الذي تم اختیاره، ومن ثم تقویم الإنجاز النھائي طبق .3

 . الحد من الإسراف والتبذیر في الإنفاق؛ نظراً للربط بین الإنفاق على المشروعات ومقدار العائد المتحقق منھا .4

 :التخطیط والبرمجة صعوبات موازنة

 .أنھا معقدة وتحتاج إلى خبرات متخصصة تتولى عملیة الإعداد والتحضیر .1

 .أن مفھومھا غیر محدد وغیر واضح بالنسبة للعاملین .2

 .صعوبة توفیر كم ھائل من المعلومات التي یحتاج إلیھا ھذا النوع من الموازنات .3
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 .موازنة الأداء الصفري -د

ارنة وتقوم موازنة الأساس الصفري على أساس أن تقوم كل وحدة إداریة بإعادة تقویم برامجھا ونشاطاتھا القائمة والجدیدة سنویاً، وذلك بمق

 . التكلفة والعائد لكل برنامج

 :ما یلي تھدف إلى تحقیق

 . بعد مقارنة البرامج القائمة والجدیدة للإدارات الحكومیة الاعتماداتتقدیم الاقتراحات حول إعادة توزیع  .1

 . التركیز على تقویم البرامج والنشاطات لكل وحدة إداریة .2

 . تحدید أھداف لكل وحدة إداریة .3

 . تحدید الطرق البدیلة من أجل تنفیذ أھداف الإدارة .4

  :الأساس الصفري مزایا موازنة

 . إشراك جمیع المستویات الإداریة في تخطیط وبرمجة وتقویم الموازنة .1

 . استخدام الإدارة لأسلوب الموازنة بین التكلفة والعائد .2

 . الاستغناء عن بعض البرامج ذات الكفاءة المنخفضة .3

 :الأساس الصفري صعوبات موازنة

 .أن عملیة إعداد الموازنة تتطلب جھوداً كبیرة ووقتاً طویلاً من المسئولین عنھا ویتكرر ذلك سنویاً لتبریر طلب المخصصات اللازمة .1

  أن استخدام ھذا الأسلوب یحتاج إلى كثیر من المھارات والخبرات الفنیة .2

إن نظام المشاركة الذي تتیحھ موازنة الأساس الصفري قد یكون تحقیقھ صعباً من الناحیة العملیة نظراً لتعدد المستویات الإداریة في  .3

  .الأجھزة الحكومیة
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