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مبادئ الإدارة العامة 

 محمد عبدالرحمن الدوغان

 

المحاضرة الأولى 

 الإدارة العامة مفهومها وعلاقتها بالعلوم الأخرى

 

  محاور المحاضرة

 .الإدارة:  ألالاً 

. الإدارة العثمة:  ثاٌثلاً 

 ُ . طبٌعة الإدارة العثمة:  ثل ث

. الإدارة العثمة أالعلأم الأخرى: رابعثلاً 

. تطأر درامة الإدارة العثمة: خثممثلاً 

  .مداخل درامة الإدارة العثمة: مثدمثلاً 

 

Administration    ًالإدارة:    وولا 

 : مفهومها

الاشثط المأجه احأ تحقٌق التعثأن الم مر، أالتامٌق الفعثل بٌن الجهأد  المختلفة العثملة من  جل 

. تحقٌق هدؾ معٌن بدرجة عثلٌة من الكفثءة

ٌتضح من هذا التعرٌؾ  ن محأر العملٌة الإدارٌة هأ العاصر البشري، أكٌفٌة تحقٌق التعثأن بٌن 

الأفراد أالتامٌق بٌن جهأدهم المختلفة لتحقٌق الأهداؾ الماشأدة عبر الامتؽلبل الأم ل للمأارد 

  .أتأفٌر بٌبة العمل الماثمبة

Public Administration   ًالإدارة العامة :  ااٌالا 

  تمٌٌزالاً للئدارة العثمة عن  اأاع الإدارة الأخرى أبخثصة  (حكأمٌة)ٌقصد بكلمة عثمة

 ...                       إدارة الأعمثل، أإدارة الماظمثت الدألٌة،

  ًتافٌذ المٌثمة العثمة للدألة أإخراجهث إلى حٌز الأاقع »   أالإدارة العثمة بهذا المفهأم تعا

عبر تامٌق الجهأد الجمثعٌة، أهً بذلك تم ل تخطٌط أتأجٌه الاشثط الحكأمً المأجه 

.  «احأ  داء الخدمثت العثمة لجمٌع المأاطاٌن على المأاء طبقثلاً للقأااٌن أالتشرٌعثت

 

  (علم  م فن)طبٌعة الإدارة العامة  :  ال الاً 

 ٌشٌر الاتجثه الأاقعً فً الاظر إلى الإدارة إلى  اهث تجمع بٌن العلم أالفن على حدٍ مأاء .

التخطٌط :  لأاهث تعتمد على  مثلٌب البحث العلمً فً بعض المجثلات المهمة، م لعلمفهً 

 لكأاهث تعتمد على المأهبة أالقدرة فنأهً . أالتاظٌم أاتخثذ القرارات أالعلبقثت الإامثاٌة

 . الشخصٌة لأضع الأمس العلمٌة مأضع التافٌذ بكفثءة أفثعلٌة
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  ٌعتبر هذا الجمع  حد الأمبثب المهمة التً تزٌد من القدرات الإدارٌة للفرد، بحٌث تُصقل 

  .المعثرؾ أالأفكثر بثلمهثرات العملٌة

 

 الإدارة العامة والعلوم الأخرى : رابعالاً 

 علبقة الإدارة العثمة بإدارة الأعمثل: 1

إدارة الاشثط الذي تؤدٌه المشرأعثت ذات الطثبع الاقتصثدي التً »عُرّفت إدارة الأعمثل بأاهث 

تعمل على اشبثع حثجثت مثدٌة أمعاأٌة للمجتمع كثفة  أ لقطثعثت دأن مأاهث بهدؾ تحقٌق 

 مث الإدارة العثمة فتقأم على تافٌذ المٌثمثت العثمة للدألة أترجمتهث إلى خدمثت عثمة . الربح

 . عبر جهأد جمثعٌة مامقه

 الملبمح الممٌزة لكل من الإدارة العثمة أإدارة الأعمثل 

  الرقم  السمة الإدارة العامة   إدارة الأعمال

ٌخضع العاملون لقرارات مجلس الإدارة  •

درجة من )وتعلٌمات المدٌرٌن 

 . (المرواة فً العمل

سرعة وحرٌة فً التصرف عاد تغٌٌر  •

وتعدٌل الأاظمة لكون ذلك ٌتطلب 

فقط موافقة مجلس الإدارة  و 

. صاحب ر س المال

خضوع تصرفات العاملٌن لرقابة  •

  .الرئٌس الإداري فقط

ٌخضع العاملون للقواعد  •

والإجراءات المحددة بموجب 

اظام الدولة و جهزتها 

عدم الحرٌة فً )التشرٌعٌة 

. (العمل

البطء وعدم المرواة فً تغٌٌر  •

وتعدٌل الأاظمة بحكم الرجوع 

. للهٌئة التشرٌعٌة

خضوع تصرفات العاملٌن لرقابة  •

السلطة التشرٌعٌة والأجهزة 

  .القضائٌة والرقابٌة

  -1 اوطار القااواً

 قصى قدر من الأرباح وتوسٌع الحصة 

السوقٌة، وٌتم تقوٌم العمل على 

 . ساس المعٌار المادي

تقدٌم خدمات عامة، وٌتم تقوٌم العمل 

على  ساس رضا الجمهور 

 .المستفٌد من الخدمة

  -2 الهدف

اشاطات تحقق المصلحة العامة كالأمن   .اشاطات ٌغلب علٌها الطابع اوقتصادي والتجاري

  .والدفاع والعلاقات الدولٌة

  -3 طبٌعة الاشاط

تأ ر القرارات بالرشد والموضوعٌة لتحقٌق 

  .مزٌد من الأرباح

تأ ر القرارات باعتبارات سٌاسة 

  واجتماعٌة

  -4 درجة الرشد

  -5 الماافسة .اادرالاً ما تتعرض للماافسة . اشاطات تحكمها الماافسة بحكم التعددٌة
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 علاقة الإدارة العامة بعلم السٌاسة: 2

فثلإدارة العثمة لٌمت ممتقلة عن المٌثمة بقدر مث هً  داة من  دأاتهث . هاثلك علبقة أ ٌقة بٌاهمث

فضلبلاً عن محثألة اللجأء لبعض . أمأضأعثلاً من مأضأعثتهث، أاظثم فرعً للعمل المٌثمً

الأمثلٌب المٌثمٌة كثلتفثأض أالممثأمة أالتشثأر أخثصةلاً عاد الحصأل على الأمأال 

 . أتخصٌصهث أعاد رمم المٌثمثت أتقرٌر اتثبج الأعمثل

لقد  صبحت الإدارة العثمة فً ك ٌر من الأحٌثن بحكم الأاقع أظرأفه تتعدى مجرد القٌثم بتافٌذ   * 

المٌثمة العثمة لتقأم بدأر امتشثري ؼثلبثلاً، أتقرٌري  حٌثاثلاً فٌمث ٌتعلق بأضع هذه المٌثمة 

ٌُبرز الإدارة العثمة كحقل ذي  همٌة بثلؽة فً مجثل الحٌثة المٌثمٌة العثمة . أرممهث الأمر الذي 

 

 علاقة الإدارة العامة بعلم اوجتماع: 3

حٌث ٌختص علم الاجتمثع بدرامة ملأك الفرد أالجمثعة كأجزاء فً . ٌأجد ارتبثط أ ٌق بٌاهمث

المجتمع، أبثلتثلً فإاه ٌمد الإدارة العثمة بأاأاع متعددة من الدرامثت م ل التقمٌمثت المختلفة 

للمجتمع أالجمثعة أالتاظٌم أالبٌبة، كمث ٌؽذٌهث بمفثهٌم التعثأن الإامثاً أعلبقثت العمل بٌن 

 . الجمثعثت المختلفة

 علاقة الإدارة العامة بعلم الافس: 4

ٌهدؾ علم الافس لدرامة الإامثن بأصفه كثباثلاً بشرٌثلاً معقد التركٌب متاأع الحثجثت أٌحمل العدٌد 

. من الااطبثعثت أالمشثعر التً تلعب دأرالاً إٌجثبٌثلاً  أ ملبٌثلاً فً إاتثجه أاشثطه أعمله الأظٌفً

 . حٌث  ن للبٌبة الأظٌفٌة دأر فعثل فً التأ ٌر على هذه الأمأر

أاتمثقثّ مع ذلك فقد قدم علم الافس للئدارة العثمة مفثهٌم متعددة كمفثهٌم القٌثدة أقٌثس الكفثءة 

بحث العأامل الملأكٌة فً التاظٌم )... أاختبثرات التأظٌؾ أالترقٌة أاظثم الحأافز ،

.  (الإداري

 

 علاقة الإدارة العامة بعلم القااون: 5

العلبقة بٌاهمث شدٌدة الصلة على اعتبثر  ن عمل الإدارة العثمة ٌجب  ن ٌكأن دابمثلاً متأافقثلاً مع 

مضمأن القثاأن، أمامجمثلاً مع  حكثمه، أإلا تعرضت  عمثلهث لعدم الشرعٌة، أ صبحت محلبلاً 

 .للممؤألٌة

 علاقة الإدارة العامة بعلم اوقتصاد : 6

ٌُعاى بتحدٌد عأامل الإاتثج أتحلٌل العلبقثت بٌاهث،  العلبقة بٌاهمث لهث  همٌة خثصة، فعلم الاقتصثد 

كمث أٌعاى علم . بحٌث تخرج  كبر عثبد ممكن، أتأزٌع هذا العثبد بٌن عأامل الإاتثج المختلفة

الاقتصثد بثلتامٌة الاقتصثدٌة، حٌث ٌقع على عثتق الإدارة العثمة الاهأض بتحقٌق التامٌة 

الاقتصثدٌة بصأرة خثصة، أالتامٌة الشثملة بصأرة عثمة، اثهٌك عن أجأد مأضأعثت 

أمن . مشتركة بٌن الإدارة العثمة أالاقتصثد م ل المٌزااٌة أالحمثبثت الختثمٌة أالمثلٌة العثمة

المأضأعثت ذات العلبقة اختٌثر المأظفٌن، أتحدٌد رأاتبهم، أالامتعثاة بثلخبرات المختلفة 

  .أالتقاٌة الحدٌ ة

 

 



 مرٌم خالد 4

 

 

 مراحل تطور دراسة الإدارة العامة : خامسالاً 

 صبحت الإدارة العثمة من  ك ر مٌثدٌن المعرفة  همٌة فً حقل العلأم الاجتمثعٌة، فقد حققت  •

 .ذاتٌتهث أشخصٌتهث العلمٌة أ صبحت اظثمثلاً درامٌثلاً قثبمثلاً بذاته

.   بث الإدارة العثمة أمؤممهث كاظثم درامً(Woodrow Wilson)ٌعتبر أأدرأ أٌلمأن  •

.  “درامة الإدارة”أهأ صثحب المقثل الشهٌر 

. اافصلت فٌهث الإدارة العثمة عن المٌثمة أ صبحت تدرس كمثدة ممتقلة: المرحلة الأألى •

أزاد اهتمثم العلمثء أالكتثب بهث، أظهرت الاداءات حأل ضرأرة البحث عن مبثدئ الإدارة 

 .العثمة

 خذت الإدارة العثمة تتبلأر أٌتكأن هٌكلهث الممتقل، أ صبحت هاثك مدارس : المرحلة ال ثاٌة •

. أكلٌثت خثصة لتدرٌمهث أماح شهثدات متخصصة بهث

 اشبت معثهد الإدارة العثمة لتقأم بإجراء الدرامثت أالبحأث أالامتشثرات : المرحلة ال ثل ة •

أحل المشكلبت، اثهٌك عن تدرٌب العثملٌن بثلخدمة المداٌة، أأضع برامج لتامٌة القثدة بؽٌة 

أقد كثن لذلك   ر كبٌر فً زٌثدة عدد المؤلفثت أالدأرٌثت . رفع ممتأى الإدارة الحكأمٌة

  .المتخصصة فً هذا المجثل

 

 مداخل دراسة الإدارة العامة : سادسالاً 

 المدخل الدمتأري القثاأاً التثرٌخً: 1

حٌث تركزت الدرامة .  أل المداخل الذي مثد فً  أاخر القرن التثمع عشر أ أابل القرن العشرٌن

هاث على الحقأق الدمتأرٌة أالقثاأاٌة للحكأمة أأظثبفهث أملطثتهث أالأاجبثت المفرأضة 

مع الاهتمثم بثلاأاحً الإدارٌة أالمأابق القضثبٌة أالعلبقثت بٌن الملطثت المركزٌة .  علٌهث

أٌرى فقهثء القثاأن  ن هذا المدخل قثصرالاً، أٌم ل اظرة ضٌقة .   أالهٌبثت المحلٌة المختلفة

 : للئدارة العثمة للؤمبثب التثلٌة

 اقتصثره على مرد الاصأص أتفمٌرهث .

 إؼفثلة للجأااب الفاٌة فً العملٌة الإدارٌة .

 اقتصثره على تاثأل العأامل التثرٌخٌة للمجتمع .

 إؼفثله المؤ رات المٌثمٌة أالاجتمثعٌة أالاقتصثدٌة .

 إؼفثله العأامل البٌبٌة التً تؤ ر على الاظثم الإداري .

 ًاقتصثره على الاثحٌة الفقه 
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 المدخل الوظٌفً: 2

  ظهر فً  أابل القرن العشرٌن، أٌفترض  ن الماظمثت العثمة م لهث م ل الماظمثت الخثصة

تقتضً القٌثم بعدد من العملٌثت أالأظثبؾ الإدارٌة أالتً تتم ل بعمأمهث بٌن دعثة هذا 

التخطٌط، أالتاظٌم، أالتأجٌه، أالرقثبة، أإدارة الأفراد، أإدارة التمأٌل )المدخل بـ 

 . (أالمٌزااٌة

  اهتم هذا المدخل بثلإدارة فً شكلهث الرممً أاعتبثراتهث التقلٌدٌة، بٌامث  ؼفل الاظر إلى

الإدارة كاشثط ذي جأااب ملأكٌة مهمة تتصل بثلعاصر البشري أالاعتبثرات الإامثاٌة، 

 .كمث أقد  همل المؤ رات البٌبٌة

 

 المدخل اوجتماعً الافسً: 3

أٌركز هذا المدخل على . ٌعد هذا المدخل اتثجثلاً لتأ ٌر درامثت علم الاجتمثع أعلم الافس •

أقد كثن لهذه الدرامثت . الأظثبؾ العثمة بثعتبثرهث إدارة للعاصر الإامثاً فً الماظمثت

كمث أقد . ـ الإجتمثعٌة أالملأكٌة ـ دأر مهم مثعد على تفهم الإدارة على  مثس علمً

اهتم هذا المدخل بثلتاظٌم الرممً أؼٌر الرممً، أبثلاتصثلات الرممٌة ؼٌر الرممٌة، 

إلا  اه لا ٌعد . أكذلك بثلقٌثدة أالملطة أالعلبقثت الإامثاٌة أبملأك الجمثعثت الصؽٌرة

كثفٌثلاً أحده لدرامة الإدارة العثمة كأاه ٌهمل   ر القأى الاقتصثدٌة أ  ر الاظثم المٌثمً 

 .على مملك أ داء الماظمثت العثمة

 

 “ الإٌكولوجً”المدخل البٌئً  و : 4

ٌُبرز العلبقة بٌن الماظمة أبٌبتهث أذلك من خلبل درامة  الذي ٌقأم على الاهتمثم بثلبٌبة المحٌطة، أ

أفً ذلك تأكٌد على عدم اافصثل الاظثم .   ر العأامل البٌبٌة على الإدارة العثمة فً المجتمع

 . الإداري عن الأاظمة البٌبٌة الأخرى
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 مبادئ الإدارة العامة

 محمد عبدالرحمن الدوغان

 

 المحاضرة ال ااٌة

 الإطار الفكري للإدارة العامة

 

  محاور المحاضرة

 .الإدارة:  ألالاً 

. الإدارة العثمة:  ثاٌثلاً 

 ُ . طبٌعة الإدارة العثمة:  ثل ث

. الإدارة العثمة أالعلأم الأخرى: رابعثلاً 

. تطأر درامة الإدارة العثمة: خثممثلاً 

  .مداخل درامة الإدارة العثمة: مثدمثلاً 

 

 الفكر الإداري فً الإسلام  :   وو

  :حٌث عَرفت الإدارة الإملبمٌة. تمتاد الإدارة الإملبمٌة إلى القرآن أالماة الابأٌة كمصدر للتشرٌع

  مفثهٌم الأظٌفة العمأمٌة أتأصٌفهث أالأمس الملٌمة للخدمة المداٌة، كمث طبقت مبد  تكثفؤ

الفرص، أاختٌثر الأصلح فً طلب الأظٌفة العثمة، كذلك فرقت بٌن أظٌفة التفأٌض 

الإدارة الحدٌ ة أالتً تتطلب الاجتهثد أالر ي أأظٌفة التافٌذ  فً (الأظثبؾ الامتشثرٌة)

  . فً الإدارة الحدٌ ة التً لا اجتهثد فٌهث (الأظثبؾ التافٌذٌة)

 بإعطثء الألاة الملطة الكثملة كأمٌلة لتحقٌق كفثءة الإدارة المحلٌة فً : مبد  التفأٌض

. الأقثلٌم التً ٌقأمأن علٌهث

 اظثم الحأافز أتحدٌد الممؤألٌة، أأمثبل التدرٌب أتامٌة الإدارٌٌن العثملٌن فً الدأاأٌن .

 

أتاقمم إلى . “ جهزة إدارٌة تقأم على تافٌذ  أامر الخلفثء فً  قثلٌم الخلبفة” أهً :اظام الدواوٌن

  : ربعة مجمأعثت هً

  دأاأٌن المراملبت أالشؤأن الإدارٌة أالرقثبٌة كدٌأان البرٌد أالطرق أالإاشثءات.  

 دأاأٌن الشؤأن المثلٌة أالضراببٌة م ل دٌأان الخراج.  

 دأاأٌن الشؤأن العمكرٌة كدٌأان الجٌش.  

 دأاأٌن تعاى بشؤأن البلبد أالخلٌفة كدٌأان الحأابج أالخدم أالرقٌق أالخزابن الملطثاٌة .
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 المبادئ العامة للفكر الإداري فً الإسلام 

 : المبادئ العامة للفكر الإداري فً الإسلام كفكر متكامل ٌصلح للتطبٌق العملً فً كل زمان ومكان

مراعثة المملم لدٌاه فٌمث ٌأكل إلٌه من مهثم أ عمثل لإحمثمه بأجأد رقثبة علٌه من الله مبحثاه 

. أتعثلى، أرقثبة ذاتٌة بأحً من ضمٌره الحً الممتمد من العقٌدة الدٌاٌة أالقٌم الرأحٌة

مبد  الشأرى كأحد الركثبز الأمثمٌة للعمل الإداري الإملبمً أذلك فً تعثمل الفرد المملم مع 

  .رؤمثبه أمرؤأمٌه

  .مبد  التحفٌز الإداري الذي ٌأافق بٌن المجهأد أالمكثفأة

.  مبد  تقمٌم العمل حمب الاختصثص

. مبد  الجدارة  ي إماثد المهثم لمن ٌاجزهث على  حمن أجه

 

 الفقهاء، إن الفكر الإداري فً اوسلام الذي استاد إلى القرآن الكرٌم وساة الرسول الأمٌن، و إجتهاد

 قد سبق الأفكار الإدارٌة المعاصرة بتعالٌمه السمحة ومبادئه ...المسلمٌن ،وإجماع عامة 

  .السامٌة

 الفكري الإداري الحدٌث والمعاصر :  ااٌا

 : اتااول تطور الفكر الإداري الحدٌث

.  (التقلٌدٌة)المدرمة الكلبمٌكٌة  .1

  .مدرمة العلبقثت الإامثاٌة .2

  .المدرمة الملأكٌة .3

  .مدرمة اتخثذ القرارات .4

  .مدرمة الاظم .5

  .المدرمة الٌثبثاٌة .6

 

 المدرسة الكلاسٌكٌة : 1

     Bureaucracy اظرٌة البٌروقراطٌة : 1-1

 أتعاً المكتب الإداري، أال ثاٌة (Bureau)الأألى هً بٌرأ: البٌرأقراطٌة مصطلح ٌتكأن من كلمتٌن

(cracy) إذن فثلبٌرأقراطٌة هً ملطة المكتب  أ حكم المكتب . أتعاً الملطة  أ الحكم

  .الإدارٌة أالقأااٌن الممٌرة للعمل

   

البٌرأقراطٌة هً التاظٌم الإداري الذي ٌتمم بتقمٌم الأعمثل أتأزٌعهث فً شكل أاجبثت رممٌة محددة 

على الأظثبؾ، حٌث ٌتم تاظٌم العلبقثت أالملطثت بٌاهث بأملأب هرمً لتحقٌق  كبر قدر من 

  .الكفثٌة الإدارٌة لإاجثز  هداؾ الماظمة

.    أل البثح ٌن  فً اظرٌة البٌرأقراطٌةMax Weberٌعتبر عثلم الاجتمثع الألمثاً  مثكس أٌبر 
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  : السلطة إلى  لاث  اواع ٌمكن  ن تجتمع فً تاظٌم واحد وهWeberًٌقسّم  

  (الكثرزمٌة)الملطة البطألٌة :Charismatic Authority الاثبعة من شخصٌة القثبد.  

 الملطة التقلٌدٌة :Traditional Authority  ًالاثبعة من العثدات أالتقثلٌد كملطة الأب ف 

  .العثبلة أالملطة المأرأ ة

  الملطة القثاأاٌة الرشٌدةRational Legal  Authority  : الاثبعة من القثاأن  أتطبٌق

  .القأاعد أالإجراءات، أٌطلق على هذا التاظٌم الإداري امم البٌرأقراطٌة

ٌعتبر فٌبر البٌرأقراطٌة  ك ر الملطثت شرعٌة لأاهث تخضع لقثاأن متفق علٌه ممبقثلاً، أهً كذلك 

  . ك رهث كفثءة أفثعلٌة فً تحقٌق  هداؾ الإدارة

 

  :التالٌة (الخصائص)ٌقوم التاظٌم البٌروقراطً حسب ر ي ماكس وٌبر على الأسس 

 ي أضع حدأد . بمعاى تقمٌم أاضح للعمل ٌقأم على  مس قثاأاٌة: التخصص الأظٌفً .1

. قثاأاٌة أاضحة بٌن الاختصثصثت، بحٌث لا ٌأجد تداخل فً العمل بٌن المأظفٌن

.  تأزٌع الأاجبثت أالأعمثل بشكل رممً  ثبت أمحدد .2

بشكل رممً أ ثبت أفقثلاً  (...المدى، أالاأع،) ي تأزٌع الملطة : هٌكلة أاضحة للملطة .3

  .لقأاعد قثاأاٌة

  .تافٌذ المهثم حمب الأمثلٌب أالطرق التً ٌحددهث القثاأن .4

  . ي تقمٌمهث إلى ممتأٌثت ٌشرؾ  علبهث على  مفلهث: هرمٌة الملطة .5

 ي الاعتمثد الكلً على الممتادات فً التعثمل أاتخثذ الكتثبة كأمٌلة : التأ ٌق الكتثبً .6

  .اتصثل رممٌة بٌن  عضثء الجهثز الإداري

أالفصل بٌن  ملبكه : الفصل بٌن الحٌثة الشخصٌة للمأظؾ أدأره الرممً فً الإدارة .7

  .الشخصٌة أالأمثبل التً تماد له لأداء أظٌفته

الذي ٌأخذ المقثم الأأل   اثء أقت العمل ألا ٌمكن تأخٌره لأداء  مأر : العمل الرممً .8

  .شخصٌة

تطبٌق قأاعد أتعلٌمثت للعمل تتصؾ بثلشمألٌة أالعمأمٌة أال بثت الامبً، أالتً ٌمكن  .9

  .للمأظفٌن تعلمهث أفهمهث لزٌثدة درجة الكفثءة فً العمل

 

 

 : (آراء مختلفة)اوتجاهات الحدٌ ة فً البٌروقراطٌة 

الرقثبة المشددة التً تفرضهث البٌرأقراطٌة التقلٌدٌة قد تجعل المأظفٌن ٌركزأن على قثاأاٌة 

الإجراءات أ ٌعتبرأن  اهث هدؾ فً حد ذاته أٌعطأاهث الأألأٌة  مثم خدمة المأاطاٌن 

Selznic, Gouldner, Merton .  

التاظٌم الإداري ٌحتأي على جثاب ؼٌر رممً ٌؤ ر على مٌره أٌبعد البٌرأقراطٌة عن  هدافهث 

Peter Blau .  
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البٌرأقراطٌة فً مفهأمهث التقلٌدي تؽفل الجثاب الإامثاً أ تجعل الملطة تتركز فً  ٌدي فبة من 

المأظفٌن دأن  خرى ممث ٌكأّن تاظٌمثت ؼٌر رممٌة تمثرس الضؽط أتمتؽل افأذهث لحمثٌة 

  .Michel Crozierمصثلحهث 

بصفة عامة تتمٌز هذه اوتجاهات الحدٌ ة فً دراسة البٌروقراطٌة بإدخال العاصر الإاسااً والبٌئة 

  .المحٌطة كمحددات  ساسٌة للسلوك البٌروقراطً

 

 

 اظرٌة اودارة العلمٌة : 1-2

  .الماظر الربٌس لأفكثر هذه الحركة   Frederick Taylor ٌعتبر

تمعى الإدارة العلمٌة لرفع إاتثجٌة العثملٌن عن طرٌق تجاب الإمراؾ أإضثعة الأقت كفكرة محأرٌة 

  .لهث

 

 :  ٌمكن تلخٌص إسهامات تاٌلور فً  ربعة اقاط

  .إعداد قأاعد علمٌة لكل أظٌفة تشتمل على درامة الحركة أالأقت القٌثمً اللبزم لإاجثزهث .1

اختٌثر العثملٌن الذٌن ٌملكأن المهثرات المطلأبة للأظٌفة أتدرٌبهم بطرق علمٌة على  .2

  .ااجثزهث

  .تحفٌز العثملٌن عن طرٌق الربط مث بٌن الأداء أقٌمة الأجر .3

  .الإشراؾ الدقٌق على العثملٌن لأداء  عمثلهم أالقضثء على الإمراؾ .4

 

  :سلبٌات الإدارة العلمٌة

  .إهمثل العثمل الإامثاً

  .القضثء على رأح المبثدرة أجعل العمل  مرالاً مملبلاً بثلامبة للمأظفٌن

 

 اظرٌة التقسٌم الإداري : 1-3

  Henri Fayolمساهمات 

  :تقمٌم الاشثط الإداري إلى مت مجمأعثت أهً

  .إاتثج الملع أالخدمثت: اشثطثت فاٌة .1

  .شراء المأاد الأألٌة أبٌع البضثبع: اشثطثت تجثرٌة .2

  .تأفٌر المٌألة  ي المأارد المثلٌة فً الأقت الماثمب: اشثطثت مثلٌة .3

  .حمثٌة الممتلكثت أالأشخثص: اشثطثت  ماٌة .4

  .تأ ٌق جمٌع العملٌثت المثلٌة أتقدٌر التكثلٌؾ أالإحصثءات: اشثطثت محثمبٌة .5

.  التخطٌط أالتاظٌم أالتأجٌه أالتامٌق أالرقثبة: اشثطثت إدارٌة .6
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 : المبادئ الأربعة عشر للإدارة حسب فاٌول

تجزبة العمل إلى  جزاء صؽٌرة أبمٌطة أتكلٌؾ كل عثمل بجزء لكً ٌتقاه : تقمٌم العمل .1

  .بشكل تثم

الملطة هً حق إصدار الأأامر، بٌامث الممؤألٌة مرتبطة بثلاتٌجة  ي : الملطة أالممؤألٌة .2

  . ن صثحب القرار ممبأل عن اتثبج قراراته

هأ مث تم الاتفثق علٌه من طرق للعمل أالتً ٌجب : الالتزام بثلقأاعد الماظمة للعمل .3

   .تطبٌقهث

  .ٌجب  ن ٌتلقى العثمل الأمر من جهة أاحدة: أحدة الأمر .4

  .تركز جهأد الماظمة فً اتجثه أاحد  ي هدؾ أاحد: أحدة التأجٌه  .5

فً حثلة خلبؾ بٌن مصلحة الفرد أالماظمة : خضأع مصثلح الأفراد لمصلحة الماظمة  .6

  .فإن الأألأٌة للماظمة

.  تحفٌز العثملٌن بدفع  جأر مجزٌة أمكثفآة ممتحقة: المكثفأة العثدلة  .7

  .القرارات الهثمة تتركز بٌد الإدارة العلٌث: المركزٌة .8

  . ي تدرج ممتأٌثت القٌثدة فً التاظٌم بشكل هرمً: تململ القٌثدة  .9

  .أضع كل شًء أكل شخص فً المكثن الماثمب: الاظثم  .10

.  معثملة العثملٌن بمأضأعٌة أممثادتهم فً مهثمهم: العدالة  .11

  .المحثفظة على افس تشكٌلة العمثل لأطأل أقت ممكن: الامتقرار الأظٌفً  .12

  .تشجٌع العثملٌن على تقدٌم الأفكثر: المبثد ة  .13

  .تشجٌع العثملٌن على العمل الجمثعً برأح الفرٌق: العمل برأح الفرٌق  .14

 

  :تااول فاٌول  ٌضالاً مواضٌع محورٌة م ل

فثلمدٌر ٌجب  ن تتأفر فٌه صفثت جممٌة، أذهاٌة، أ خلبقٌة : صفثت الإدارٌٌن أتدرٌبهم

  .كمث ٌجب  ن تتأفر لدٌه معة الإطلبع أال قثفة العثمة. تمثعده على ااجثز مهثمه
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 مدرسة العلاقات اواسااٌة : 2

 : عوامل ظهورها

  .ظهأر الحركة الاقثبٌة أتزاٌد قأتهث .1

  .زٌثدة  قثفة العمثل .2

  .صعأبة الرقثبة أالاتصثل بثلعثملٌن اظرالاً لكبر حجم المشثرٌع .3

  .ارتفثع ممتأى المعٌشة .4

  .زٌثدة تكثلٌؾ عاصر العمل .5

 

 تجارب هو ورن : 

فً شٌكثؼأ أكثات الدرامة  Western Electric   فً معثمل Elton Mayo    قثم بهث  

تهدؾ إلى معرفة إن كثات هاثك علبقة بٌن الحأافز الاقتصثدٌة أظرأؾ العمل المثدٌة 

أإاتثجٌة العمثل، أقد جثءت اتثبجهث ؼٌر متأقعة، أ دت الى  (الإضثءة أالحرارة أؼٌرهث)

.  اكتشثؾ العلبقة بٌن الحثلة الافمٌة للعثملٌن أااتثجٌتهم

 اتائج الدراسة  

  .مٌل العمثل داخل الأحدة الإاتثجٌة الأاحدة  لتكأٌن تاظٌمثت ؼٌر رممٌة

  .تأ ر ملأك الفرد بملأك الجمثعة

  .الحأافز المعاأٌة مهمة لتشجٌع المأظفٌن على الأداء

  .الطثقة الاجتمثعٌة للفرد تحدد  داءه م ل الطثقة الفمٌألأجٌة

  .أجأد قٌثدات ؼٌر رممٌة تؤ ر على مٌر العمل

 دت دراسة هو ورن إلى اوهتمام بالاواحً الافسٌة واوجتماعٌة للعمل وبالسلوك الإاسااً 

كما  دت إلى . فً التاظٌم والعلاقات الإاسااٌة بٌن العاملٌن فً مختلف مستوٌات الإدارة

اوعتراف بحقوق العمال وماحهم امتٌازات جدٌدة لم تكن موجودة من قبل م ل الإجازات 

  الخ... المدفوعة الأجر، والعااٌة الصحٌة،

 سلبٌات حركة العلاقات الإاسااٌة : 

. إؼفثل دأر الحأافز المثدٌة  

  .تركٌز كلً على الجثاب الإامثاً الذي ٌعتبره معثرضأ هذا الاتجثه   مرالاً مبثلؽثلاً فٌه .1

  .اعتبثر مصثلح الإدارة أمصثلح العثملٌن متاثقضة بٌامث ٌفترض تأافقهث لتحقٌق الأهداؾ .2

التركٌز على اٌجثبٌثت جمثعثت العمل أالعلبقثت الإامثاٌة دأن التطرق لملبٌثتهث فٌمث  .3

حٌث   بتت التجثرب  ن جمثعة العمل الأك ر معثدة لٌمت بثلضرأرة . ٌخص الإاتثجٌة

  . ك ر إاتثجٌة

إؼفثل الآ ثر الإٌجثبٌة للتفثعلبت الاجتمثعٌة بٌن الأفراد بمث تحأٌه من صراع أتعثرض  .4

  .أتاثفس

  .الاهتمثم بثلتاظٌم ؼٌر رممً، أإؼفثل التاظٌم الرممً .5
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 المدرسة السلوكٌة : 3

تتفق المدرمة الملأكٌة مع المدرمة الكلبمٌكٌة فً الاهتمثم بأداء الإدارة، كمث أتتفق مع مدرمة 

 .العلبقثت الإامثاٌة فً اهتمثمهث بثلجثاب الإامثاً للعمل

  :خصائص المدرسة السلوكٌة

هً مدرمة تطبٌقٌة تقأم على أضع الفرضٌثت حأل الملأك التاظٌمً أ  ره على  .1

  .الإاتثجٌة،  م تفحص هذه الفرضٌثت بأملأب علمً،  م تطبّق الاتثبج

هً مدرمة معٌثرٌة تقأم على معثٌٌر قٌمٌة تهدؾ إلى إحداث تؽٌٌر فً اتجثهثت ملأكٌة  .2

ٌّم ملأك العمل بقصد تأجٌهه احأ الأداء  محددة، فهً لا تكتفً بثلجثاب الأصفً بل تق

  .المطلأب

هً مدرمة إامثاٌة تعتبر  ن الحأافز المعاأٌة تأجه ملأك العثمل للؤداء المطلأب  .3

(Maslow)على الإبداع ، أتؤمن بقدرات الإامثن  .

  .تهدؾ لتحقٌق التأازن بٌن  هداؾ العمثل أ هداؾ الماظمة .4

تهدؾ لإٌجثد حلأل جذرٌة للمشثكل أذلك بتحقٌق اظثم إشراؾ فعثل          

( (Douglas McGregor  أدرامة حثجثت العثملٌن أممثعدتهم على إشبثعهث 

(Mclelland David.)  

  (Kurt Lewin)  تعتاً بثلمجمأعثت ككتل دٌاثمكٌة تأجه إلى تحقٌق  هداؾ الماظمة  .5

  .Herbert Simon and Thompsonامتخدام المشثركة الفعلٌة كأداة للعمل الإداري  .6

الاهتمثم بتامٌة المهثرات الإامثاٌة أالعلبقثت المباٌة على ال قة أالاافتثح بٌن الأفراد  .7

.  أالمجمأعثت

الاهتمثم بدرامة التفثعل بٌن الفرد أالماظمة أالبٌبة فً تاثألهث لمأضأع الدافعٌة  .8

(Vroom, Herzberg, Alderfer.)  

الاهتمثم بثلتؽٌٌر التاظٌمً كعملٌة ممتمرة تأتً كردة فعل على التؽٌرات الممتمرة فً بٌبة  .9

  .المؤممة

 

 دت دراسة هو ورن إلى اوهتمام بالاواحً الافسٌة واوجتماعٌة للعمل وبالسلوك الإاسااً 

كما  دت إلى . فً التاظٌم والعلاقات الإاسااٌة بٌن العاملٌن فً مختلف مستوٌات الإدارة

اوعتراف بحقوق العمال وماحهم امتٌازات جدٌدة لم تكن موجودة من قبل م ل الإجازات 

  الخ... المدفوعة الأجر، والعااٌة الصحٌة،
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 سلبٌات حركة العلاقات الإاسااٌة : 

. إؼفثل دأر الحأافز المثدٌة  

  .تركٌز كلً على الجثاب الإامثاً الذي ٌعتبره معثرضأ هذا الاتجثه   مرالاً مبثلؽثلاً فٌه .1

اعتبثر مصثلح الإدارة أمصثلح العثملٌن متاثقضة بٌامث ٌفترض تأافقهث لتحقٌق  .2

  .الأهداؾ

التركٌز على اٌجثبٌثت جمثعثت العمل أالعلبقثت الإامثاٌة دأن التطرق لملبٌثتهث فٌمث  .3

حٌث   بتت التجثرب  ن جمثعة العمل الأك ر معثدة لٌمت بثلضرأرة . ٌخص الإاتثجٌة

  . ك ر إاتثجٌة

إؼفثل الآ ثر الإٌجثبٌة للتفثعلبت الاجتمثعٌة بٌن الأفراد بمث تحأٌه من صراع  .4

  .أتعثرض أتاثفس

  .الاهتمثم بثلتاظٌم ؼٌر رممً، أإؼفثل التاظٌم الرممً .5
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 مبادئ الإدارة العامة

محمد عبدالرحمن الدوغان 

  المحاضرة ال ال ة

 التخطٌط

 محثأر المحثضرة 

 .مفهأم التخطٌط .1

.   همٌة التخطٌط .2

.  ممؤألٌة التخطٌط .3

.  مقأمثت التخطٌط .4

.   اأاع التخطٌط .5

.  إعداد الخطة .6

.  التخطٌط الامتراتٌجً .7

.  معأقثت التخطٌط .8

 

 : مقدمة

  دى اتمثع اشثطثت الدألة أتزاٌد حثجثت المأاطاٌن لخدمثتهث لزٌثدة ممؤألٌة الدألة احأ *

 .تحقٌق مجمأعة كثملة من الأهداؾ المترابطة للتامٌة الشثملة امتاثدالاً للتخطٌط العلمً

ٌعتبر التخطٌط إحدى الأظثبؾ المهمة للحكأمة أالذي ٌتم على ممتأى الإدارة الٌأمٌة فً * 

. الأجهزة الحكأمٌة

ٌُعد التخطٌط فً صأرته الإٌجثبٌة أمٌلة فثعلة لتحقٌق  هداؾ التامٌة الشثملة أالذي ٌجب  ن * 

.  ٌكأن مفهأمثلاً أمقبألالاً من القٌثدات المٌثمٌة أالتافٌذٌة

. ٌؤدي التخطٌط إلى الامتخدام الأفضل للمأارد لتحقٌق  هداؾ الإدارة بكفثءة أفثعلٌة* 

 

 مفهوم التخطٌط - 1

 القثعدة الأمثمٌة الأألى كمث أٌعتبر.  ممؤألٌة الأظثبؾ القٌثدٌة للئدارة العثمةٌعتبر التخطٌط* 

تحقٌق ل ...، أرقثبة، أقٌثدة،للئدارة، أالتً تمتاد علٌهث كثفة مكأاثت العملٌة الإدارٌة من تاظٌم

 .(التخطٌط  مثس الإدارة) . الماشأدةالأهداؾ

   

  :من  برز التعرٌفثت للتخطٌط

عمل ذهاً ٌعتمد على التفكٌر العمٌق أالرؤٌة الصثببة التً ٌمتخدمهث المخطط فً رؤٌة ”

. “حثضره أمأاجهة ممتقبله

اتخثذ قرار ممبق حأل مثذا اعمل؟ أكٌؾ اعمل؟ أمن ٌعمل؟ فهأ بم ثبة الجمر المأصل بٌن ”

  .“الحثضر أالممتقبل
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 : خطوات عملٌة التخطٌط

 . لتحقٌقهثتحدٌد الأهداؾ التً تمعى الماظمة- 1

 .أضع المٌثمثت أالقأاعد المرشدة لتحقٌق الأهداؾ- 2

  .أضع أاختٌثر بدٌل من بٌن عدة بدابل متثحة لتافٌذ الهدؾ- 3

 .تحدٌد الإمكثاثت المتثحة فعلبلاً - 4

. تحدٌد كٌفٌة تأفٌر الإمكثاثت ؼٌر المتثحة- 5

  .أضع البرامج الزماٌة لتافٌذ الهدؾ- 6

 

  التخطٌط همٌة - 2

زادت  همٌة التخطٌط بتعدد الأجهزة الحكأمٌة أاتمثعهث، أتاأع مهثمهث، أتضخم  جهزتهث، * 

 .أطمأح  هدافهث

: المزاٌث التً تاطأي علٌهث عملٌة التخطٌط

. الممثعدة على تحدٌد الأهداؾ المراد تحقٌقهث .1

. تحدٌد الإمكثاثت اللبزمة للأصأل إلى الأهداؾ .2

. التامٌق بٌن جمٌع المهثم بؽٌة تجاب التضثرب عاد التافٌذ .3

. (معٌثر للمقثراة)ٌعتبر التخطٌط أمٌلة فثعلة للرقثبة الداخلٌة أالخثرجٌة  .4

. تحقٌق الأمن الافمً للؤفراد أالجمثعثت .5

. امتشعثر الممتقبل أأضع المٌاثرٌأهثت لمأاجهة الأحداث .6

. الامت مثر الأفضل للمأارد أالاقتصثد فً الأقت أالكلفة .7

 .تامٌة مهثرات أقدرات المدٌرٌن .8

 

 مسؤولٌة التخطٌط - 3

. التخطٌط ممؤألٌة المدٌرٌن بإختلبؾ ممتأٌثتهم التاظٌمٌة رؼم اختلبؾ الأمثلٌب التخطٌطٌة* 

كمث أٌتصؾ التخطٌط بثلتامٌق . حٌث تزداد  همٌته كلمث ارتفعاث فً الممتأى الإداري

  .أالشمألٌة الأكبر فً الممتأٌثت الإدارٌة العلٌث
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 مقومات التخطٌط - 4

 الأهداؾ:  ألالاً 

  هً الاتثبج المطلأب تحقٌقهث فً الممتقبل، فإن كثات فً الممتقبل البعٌد تممى ؼثٌثت  أ 

أقد تكأن  هداؾ .  مث إن كثات فً الأجل القصٌر تممى  هداؾ تكتٌكٌة.  هداؾ امتراتٌجٌة

أعلى . عثمة للماظمة ككل  أ جزبٌة لكل قمم إداري على ضأء الأهداؾ العثمة للماظمة

ممتأى الدألة هاثلك  هداؾ قأمٌة تتألى تحدٌدهث عثدةلاً الملطثت التشرٌعٌة، أ هداؾ إقلٌمٌة 

.  أمحلٌة تتألى تحدٌدهث عثدةلاً الملطثت التافٌذٌة

تختلؾ الأهداؾ من حٌث المدة الزماٌة أدرجة الشمألٌة، فهاثلك الأهداؾ طأٌلة الأجل من * 

أهاثلك  هداؾ . اختصثصثت الإدارة العلٌث فً الماظمة  أ الملطة التشرٌعٌة أتتصؾ بثلشمألٌة

قصٌرة  أ متأمطة الأجل  قل عمأمٌة أهً بم ثبة  هداؾ تكتٌكٌة ترمً لتافٌذ الأهداؾ 

.  الامتراتٌجٌة

 

  :العوامل التً ٌجب مراعاتها فً الأهداف

أٌكأن الهدؾ أاضحثلاً  ك ر كلمث . أذلك لمن ٌقأم بأضعهث  أ تافٌذهث: درجة الأضأح .1

.  مكن التعبٌر عاه فً صأرة كمٌة دقٌقة

: ومن مزاٌا الأهداف الواضحة، كواها تساعد على

 تأحٌد الجهأد .

 القٌثم بأظثبؾ الماظمة .

 أضع المعثٌٌر اللبزمة للؤداء، أبثلتثلً مرعة تحدٌد الإاحراؾ أالتصحٌح .

 تامٌق العمل بٌن الأفراد أالأقمثم .

. لزٌثدة درجة الحمثمة لتحقٌقه: القاثعة بثلهدؾ .2

. بمعاى إمكثاٌة تحقٌقه فً الأاقع العملً: الأاقعٌة فً الهدؾ .3

. لمهألة التافٌذ أالبعد عن الإربثك: التاثمق أالاامجثم بٌن الأهداؾ .4

.. مدى الملببمة للقٌم أالتقثلٌد أالأاظمة أاللأابح،: مشرأعٌة الهدؾ .5

بهدؾ التأكد من ... زماٌة، من خلبل عدة مقثٌٌس كمٌة،  أ اأعٌة،  أ: القثبلٌة للقٌثس .6

. مدى التحقٌق، أتحدٌد الإاحرافثت ـ إن أجدت ـ أالعمل على إجرء التعدٌلبت اللبزمة

 

 التابؤ:  ااٌالاً 

تأقع التؽٌرات التً قد تحدث ممتقبلبلاً ”   اشثط ذهاً مرتبط بأجأد الاشثط الإامثاً، أٌعاً 

تقدٌر احتمثلات الممتقبل أاتخثذ )بمعاى . “أتؤ ر بأملأب مبثشر  أ ؼٌر مبثشر على الاشثط

. (الاحتٌثطثت لمأاجهته

التابؤ الذي ٌدخل فً العملٌة التخطٌطة هأ لٌس التابؤ العشأابً، بل هأ التابؤ الدقٌق الذي * 

. ٌمثعد على اتخثذ القرارت الملٌمة، أتحدٌد الأهداؾ الماثمبة

: الأمأر التً ٌجب مراعثتهث فً التابؤ

. الدقة .1

. الأضأح .2

. بٌثاثت أمعلأمثت حدٌ ة .3
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. الفثبدة .4

. تجاب التكثلٌؾ العثلٌة .5

 مهمث كثن التابؤ دقٌقثلاً فإاه لن ٌصل إلى حد الكمثل فً جمٌع الأمأر بمبب ؼمأض *

فثلتابؤ ٌعاً تأقع مث مٌحدث على  مثس من الإمتدلال بمث حدث فً المثضً . الممتقبل

 .أٌحدث فً الحثضر

  

السٌاسات :  ال الاً 

مجمأعة المبثدئ أالقأاعد التً تحكم مٌر العمل أالمحددة ممبقثلاً بمعرفة الإدارة، أالتً »

ٌمترشد بهث العثملأن فً الممتأٌثت المختلفة عاد اتخثذ القرارات أالتصرفثت المتعلقة 

.  «بتحقٌق الأهداؾ

المٌثمثت إمث  ن تكأن مكتأبة كمث فً الماظمثت الكبٌرة  أ ؼٌر مكتأبة ألكاهث معرأفة * 

أالتخطٌط ؼثلبثلاً مث ٌكأن اتٌجة التؽٌر فً المٌثمثت  أ اظم . ضماثلاً للعثملٌن فً الماظمة

. العمل  أ الإجراءات

  :مزاٌا السٌاسات

 .تعتبر بم ثبة تصرٌح عن الاتجثهثت التً تتباثهث الإدارة .1

. تمثعد على تحقٌق اأع من ال بثت أالامتقرار فً العمل .2

. تمثعد على تحقٌق اأع من التاثمق أالاامجثم بٌن الجهأد .3

. تعمل على تأفٌر الأقت أالجهد لدى العثملٌن .4

. تمثعد فً الرقثبة على  مثلٌب عملٌة التافٌذ .5

: الشروط الواجب توفرها فً السٌاسات

. الأضأح (1

. التاثمق أالاامجثم (2

. الاقاثع أالقبأل (3

. المرأاة (4

. المشرأعٌة (5

. الشمألٌة (6

. الكتثبة (7

 

 :  اواع السٌاسات

تتصؾ بثتمثع اطثقهث أبثل بثت أالامتقرار أالحثجة لأقت طأٌل : المٌثمثت الأمثمٌة (1

أترتبط بشكل أ ٌق . لتعدٌلهث، اثهٌك عن اتصثفهث بثلشمألٌة للدألة  أ الماظمة ككل

كمث أتأضع من قبل  على الملطثت فً الدألة كثلمجثلس . بثلأهداؾ الامتراتٌجٌة

 .التشرٌعٌة أالقٌثدات المٌثمٌة م ل قرارات مجلس الأزراء

تتمم بثل بثت أالامتقرار الامبً، أتشمل  مثلٌب تحقٌق العدالة : المٌثمثت العثمة (2

أتمتثز ... الاجتمثعٌة، أتكثفؤ الفرص بٌن المأاطاٌن، أ اأاع الخدمثت التً تقدم إلٌهم،

أتقع على عثتق . بكأاهث  ك ر تفصٌل أتحدٌد لكٌفٌة مٌر مجرٌثت الأمأر داخل التاظٌم

. الإدارة العلٌث فً  جهزة الدألة، أعلى عثتق الإدارة الأمطى فً ماظمثت الأعمثل
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تتعلق بثلاشثطثت أالأعمثل داخل الماظمة، أتتصؾ بكأاهث  قل : المٌثمثت الأظٌفٌة (3

تفصٌل أتحدٌد، أمن  م لتهث المٌثمثت المثلٌة، أمٌثمثت المشترٌثت، أمٌثمثت 

... التأظٌؾ،

حٌث تأضع لتجاب . لٌس بثلضرأرة  ن تكأن مكتأبة  أ معلاة: المٌثمثت الضماٌة (4

 .الإحراج،  أ لكأاهث مؤقتة،  أ لكأاهث لم تتبلأر بعد

 

 الإجراءات : رابعالاً 

هً بم ثبة خطأات ماطقٌة أمراحل تفصٌلٌة تأضح املأب اتمثم الأعمثل أكٌفٌة تافٌذهث،   »

 .«أالممؤألٌن عن التافٌذ، أالمدة الزماٌة اللبزمة للتافٌذ

فهً  عمثل رأتٌاٌة متكررة أتتصؾ باأع من ال بثت .    أم ثل ذلك إجراءات عملٌة التعٌٌن

أالامتقرار الامبً، أتختلؾ بثختلبؾ العمل أالماظمثت، فأجهزة الدألة م لبلاً لدٌهث مجمأعة من 

أعثدةلاً مث تكأن الإجراءات الحكأمٌة . الإجراءات تخضع لهث جمٌع الأجهزة الحكأمٌة فً الدألة

.  طأل أذات طثبع رأتٌاً  كبر ممث هأ علٌه الحثل فً ماظمثت الأعمثل

: شروط الإجراءات السلٌمة

. الدقة أالأضأح .1

. البمثطة أالمهألة .2

. المرأاة .3

. التاثمق أالاامجثم .4

  .الرقثبة .5

 

 :تساعد الإجراءات على: فوائد الإجراءات

. ماع التضثرب أالتعثرض بٌن الأعمثل .1

. التقلٌل من الأقت أالجهد للمأظفٌن .2

. التعثأن أالاامجثم بٌن الأفراد فً العمل .3

. تحقٌق اأع من الارتٌثح الافمً أالطمأاٌاة لدى الفرد .4

. القٌثم بثلرقثبة .5

. تمهٌل التدرٌب .6

 .التقلٌل من احتمثلات حدأث الأخطثء .7

 

: المشكلات التً تاتج عن اتباع الإجراءات

. جمأد التفكٌر اتٌجة الرأتٌن فً العمل .1

. صعأبة تؽٌٌر هذه الإجراءات ممتقبلبلاً بمبب التكلفة أالجهد المطلأب .2

 .إحمثس المأظؾ بثلضٌق أالملل أالإحبثط .3
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  (الموارد)تدبٌر الوسائل والإمكااات : خامسالاً 

ٌُعد تأفرهث شٌبثلاً  مثمٌثلاً لبلأغ التاظٌم  هدافه، أالتً لا بد من تحدٌدهث عاد رمم الأهداؾ  .حٌث 

: المعثٌٌر التً ٌجب مراعثتهث عاد تحدٌد أمثبل الخطة أإمكثاثتهث

. الدقة فً تحدٌد الاحتٌثجثت .1

. الأاقعٌة .2

. تحدٌد المصثدر .3

. المدة الزماٌة .4

 .التكلفة المثلٌة التقدٌرٌة .5

 

 اواع التخطٌط  - 5

 :وفقالاً لدرجة شمول الخطة:  وولاً 

ٌتم على ممتأى الدألة لتحقٌق  هداؾ التامٌة الشثملة، أرفع : التخطٌط القأمً الشثمل .1

. ممتأى المعٌشة أإحداث الاهضة

ٌختص بثلأهداؾ أالمٌثمثت أالبرامج التً تتعلق بماطقة معٌاة من : التخطٌط الإقلٌمً .2

ماثطق الدألة لتحقٌق الامأ المتأازن داخل الإقلٌم الأاحد، فضلبلاً عن تحقٌق التأازن 

بٌن  قثلٌم الدألة المختلفة، م ل العاثٌة بثل رأة الزراعٌة، أتخطٌط المدن، أشبكة 

... المأاصلبت،

ٌخص عثدةلاً مدٌاة أاحدة  أ قرٌة أاحدة، أٌشمل على تأفٌر المأارد : التخطٌط المحلً .3

. أالإمكثاثت المثلٌة أالطبٌعٌة اللبزمة لتطأٌر الخدمثت المختلفة

. ٌقتصر على خدمثت معٌاة دأن ؼٌرهث: التخطٌط فً مجثل خثص أمحدد .4

 :وفقالاً للمدة الزماٌة:  ااٌالاً 

عشر ماأات ٌؽطً مدة زماٌة طأٌلة امبٌثلاً تتراأح بٌن : التخطٌط طأٌل المدى .1

. ، أٌتطلب معلأمثت أإحصثءات دقٌقةأعشرٌن ماة

أعثدةلاً مث تتكأن الخطة طأٌلة . خمس ماأاتٌؽطً مدة تبلػ : التخطٌط متأمط المدى .2

المدى من عدد من الخطط متأمطة المدى، أالتً باثءلاً على اتثبجهث ٌمكن إجراء 

. التعدٌلبت على الخطة طأٌلة المدى

، أهأ جزء من الخطة متأمطة لماة مثلٌة أاحدةهأ التخطٌط : التخطٌط قصٌر المدى .3

أعلى ذلك تعد المأازاة . أعثدةلاً مث ترتبط الخطة قصٌرة المدى بمأازاة الدألة. المدى

.  داة ربٌمة من  دأات التخطٌط قصٌر المدى

 

 :وفقالاً لمجال الخطة:  ال الاً 

. التخطٌط المٌثمً .1

. التخطٌط الاجتمثعً .2

. التخطٌط البشري .3

. التخطٌط الطبأؼرافً .4

. التخطٌط الاقتصثدي .5

. التخطٌط المثلً .6
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: وفقالاً للمستوى التاظٌمً: رابعالاً 

ٌختص بأضع المٌثمثت العرٌضة من قبل الدألة، أهأ بم ثبة : التخطٌط المٌثمً .1

 110إطلبع ص  .الضأء الأخضر للؤجهزة المختلفة لكً تقأم بثلتخطٌط على ممتأاهث

 -111 

 .ٌتم على ممتأى الأزارة  أ الماظمة الأاحدة: التخطٌط الامتراتٌجً .2

ٌختص بأضع خطط إضثفٌة للخطة الامتراتٌجٌة الربٌمة، بحٌث : التخطٌط للطأارئ .3

. تافذ فقط عاد مأاجهة ظرأؾ طثربة

أهأ  قرب لمرحلة التافٌذ، ألفترة زماٌة قصٌرة م ل أضع خطة : التخطٌط التكتٌكً .4

. عمكرٌة لتضلٌل العدأ بهدؾ الممثعدة فً تحقٌق الاصر

ٌحدد المشرأعثت أمأعد تافٌذهث، فضلبلاً عن عملٌثت الإرشثد : التخطٌط للتطبٌق .5

بمعاى  اه ٌتاثأل كٌفٌة تطبٌق الخطة الامتراتٌجٌة . أالتامٌق بٌن الأطراؾ المعاٌة

 .بحٌث تحقق  كبر امبة من الاجثح

 

 إعداد الخطة - 6

 :العوامل واوعتبارات التً ٌجب مراعاتها عاد وضع الخطة

. الأضأح .1

. المرأاة .2

. المشثركة فً أضعهث .3

درجة : بحكم ارتبثط ذلك بشكل قأي بعدة  مأر هثمة ماهث: مراعثة الجثاب الإامثاً .4

الطمأح أالإادفثع احأ الهدؾ، أدأران العمل، أالصراعثت التاظٌمٌة، أالتعثأن 

... أالاامجثم بٌن العثملٌن، أالرقثبة المشددة، 

. تتطلب الشمألٌة أالحدا ة أالأاقعٌة: دقة المعلأمثت أالبٌثاثت .5

  116- 112طلبع  ص إ.الإعلبن عن الخطة .6

  

 : مراحل إعداد الخطة

 مبثب اختلبؾ الماظمثت فً تحدٌد خطأات إعداد الخطة أفً تفثصٌل أإجراءات كل  .1

 :مرحلة

فثلأهداؾ طأٌلة الأجل تحتثج إلى كم هثبل من المعلأمثت، أبثلتثلً تتطلب : طبٌعة الأهداؾ .2

. مدة  طأل لإعداد الخطة

حٌث تحتثج الخطة لأقت  طأل فً الماظمثت الحكأمٌة بحكم كبر : حجم الماظمة أاأعهث .3

. حجمهث أضخثمة  عمثلهث، أتعدد الجهثت الممؤألة عن إعداد الخطة

فكلمث قلت المدة المطلأبة لتافٌذ الأهداؾ قلت مدة : المدة الزماٌة اللبزمة لتافٌذ الأهداؾ .4

 . إعداد الخطة
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 : مراحل إعداد الخطط القومٌة

 :مرحلة الإعداد، وتشمل:  وولاً 

. تحدٌد الأهداؾ .1

. جمع أتحلٌل البٌثاثت أالمعلأمثت .2

. أضع الافتراضثت .3

. أضع البدابل أتقأٌمهث .4

. اختٌثر البدٌل الأامب .5

. تحدٌد الأمثبل أالإمكثاثت اللبزمة .6

 قبل البدء بتافٌذ الخطة لا بد من الحصأل على :مرحلة الإقرار والموافقة على الخطة:  ااٌالاً 

فثلخطة القأمٌة . المأافقة من الجهثت المختصة امتاثدالاً إلى تأافق الخطة مع الأهداؾ الماشأدة

الشثملة تقتضً مأافقة الجهثت العلٌث فً الدألة،  مث الخطط الفرعٌة فإاهث تأخذ المأافقة من 

.  الأزٌر المختص  أ أكٌل الأزارة  أ مدٌري الإدارات أالأقمثم أذلك بحمب ممتأى الخطة

 

 : مرحلة التافٌذ:  ال الاً 

بعد المأافقة الرممٌة على الخطة فإن الجهة المعاٌة بثلتخطٌط فً الدألة تتألى تبلٌؽهث إلى 

مختلؾ الأزارات لتافٌذهث، أتتألى كل أزارة أمصلحة أهٌبة حكأمٌة مهمة تافٌذ مث ٌخصهث 

. من خطط أبرامج

:  مرحلة المتابعة: رابعالاً 

التً تهدؾ للتأكد من تافٌذ الخطة، مع ملبحظة  ٌة ااحرافثت فً الخطة أالعمل على تلبفٌهث 

.  بمراعثة امبة الااحرافثت المممأح بهث

: أمن الأمثلٌب الممتخدمة للبحث عن  مبثب الااحراؾ مث ٌلً

. مراجعة الخطة افمهث .1

. مراجعة التافٌذ .2

بمعاى أجأد ظرأؾ خثرجٌة طثربة لم تكن بثلحمبثن عاد : مراعثة الظرأؾ الخثرجٌة .3

أضع التابؤات، ألا ٌمكن التحكم بهث  أ المٌطرة علٌهث، م ل الظرأؾ الماثخٌة 

أتتألى عملٌة المتثبعة عدة  جهزة حمب . فلب بد من أجأد خطط بدٌلة. المفثجبة

. ممتأى الخطة

 التخطٌط اوستراتٌجً - 7

 .ٌُعد التخطٌط الامتراتٌجً أمٌلة الإعداد للتطبٌق الرابد للمٌثمة الإدارٌة* 

ٌمعى التخطٌط الامتراتٌجً لمأاجهة المشكلبت أالحد من آ ثرهث الملبٌة أإٌجثد آلٌثت * 

 (جأااب الضعؾ أالقأة)لتحقٌق  هداؾ الماظمة عن طرٌق المأابمة بٌن البٌبة الداخلٌة للماظمة 

. (الفرص أالتحدٌثت)أالبٌبة الخثرجٌة لهث 

:  مفهوم التخطٌط اوستراتٌجً

أضع الخطط أالامتراتٌجٌثت اللبزمة لتفعٌل التطبٌق العملً لقأاعد العمل الإداري المأجه ”

احأ امتؽلبل الفرص أمأاجهة التحدٌثت الآاٌة أالممتقبلٌة أفق آلٌة تراعً التؽٌرات فً البٌبة 

 .“المحٌطة لتحقٌق  هداؾ كل من الماظمة أالممتفٌدٌن من خدمثتهث
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: ترجع  همٌته إلى اواحً عدة  همها:  همٌة التخطٌط اوستراٌجً

. تزأٌد الماظمة بدلٌل إرشثدي حأل الأهداؾ التً تمعى لتحقٌقهث .1

 .تزأٌد صاثع القرار فً الماظمة بأملأب التفكٌر للمكشلبت المعثصرة .2

. ممثعد الماظمة على تأقع التؽٌرات البٌبٌة أكٌفٌة الامتجثبة بهث .3

. ممثعدة الماظمة على تأزٌع المأارد المتثحة أتحدٌد طرق امتخدامهث .4

. زٌثدة أعً أحمثمٌة القثدة الإدارٌٌن لرٌثح التؽٌٌر أالتهدٌدات أالفرص المحٌطة .5

. تقدٌم الاهج الملٌم فً تقٌٌم المأازاثت التً ٌقدمهث القثدة الإدارٌأن .6

. تاظٌم التململ فً الجهأد التخطٌطٌة عبر الممتأٌثت الإدارٌة المختلفة .7

. ٌم ل هذا التخطٌط  حد العاثصر الربٌمة للئدارة الامتراتٌجٌة فً الماظمة .8

تحدٌد الأألأٌثت حمب  همٌة كل مرحلة، أفً ضأء التأقعثت الممتقبلٌة أالتحدٌثت  .9

. الراهاة

 

 : خصائص التخطٌط اوستراٌجً

. الشمأل .1

. التكثمل .2

. تخطٌط طأٌل المدى إلى حدٍ ماثمب .3

. الطثبع العلمً .4

. الدٌاثمٌكٌة .5

. المرأاة .6

. التامٌق .7

 139 – 138إطلبع ص .تكثمل الأهداؾ .8

 

 : خطوات التخطٌط اوستراٌجً

تشٌر رمثلة الماظمة إلى مث تصبأ إلٌه الماظمة فً : تحدٌد رمثلة أ هداؾ الماظمة .1

حٌث ٌتم صٌثؼة هذه الرمثلة فً  هداؾ مرحلٌة تحدد اطثق أمجثلات . المدى البعٌد

عملهث، أعلى ضأء هذه الأهداؾ تتحدد اأعٌة القرارات الامتراتٌجٌة الأاجب اتخثذهث 

. على المدى الطأٌل أالمتأمط

أذلك من خلبل التعرؾ على الاشثط : تحدٌد الممثت أالخصثبص العثمة للماظمة .2

... الحثلً، أالممتفٌدأن أحثجثتهم أكٌفٌة اشبثعهث، أالتعدٌلبت الأاجب إدخثلهث، 

حٌث ٌمكن تقمٌم عأامل البٌبة : (تحدٌد الفرص أالمخثطر)تحلٌل البٌبة الخثرجٌة  .3

اقتصثدٌة، أاجتمثعٌة، أمٌثمٌة، أتقاٌة، أدٌمؽرافٌة، أعأامل )الخثرجٌة إلى عأامل 

. ( خرى

أتتكأن البٌبة الداخلٌة للماظمة : (تحدٌد اأاحً القأة أالضعؾ)تحلٌل البٌبة الداخلٌة  .4

 .(الهٌكل التاظٌمً، أال قثفة، أالمأارد)من 
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 :أالتً تشمل عدة امتراتٌجٌثت  همهث: تحدٌد البدابل الامتراتٌجٌة .5

. امتراتٌجٌة التخصص  أ التمركز •

. امتراتٌجٌة التكثمل الخلفً أالأمثمً •

. امتراتٌجٌة التاأٌع •

. امتراتٌجٌة الابتكثر •

 .الامتراتٌجٌة الدألٌة •

 

وهو اختٌار بدٌل من بٌن عدة بدائل استراتٌجٌة بحٌث ٌم ل : اوختٌار اوستراتٌجً .5

.  الماظمة أ هدافهث الامتراتٌجٌة بأفضل صأرة ممكاةرسالة

. تطبٌق الامتراتٌجٌة .6

. المراجعة الامتراتٌجٌة .7

أذلك مث بٌن جمٌع خطأات الامتراتٌجٌة مع الممثت أالخصثبص : اختبثر الاتمثق .8

. العثمة للماظمة

. بشأن افتراضثت مختلفة تجثه البٌبة م ل ااقطثع المأاد الخثم: الخطط المأقفٌة .9

 

 معوقات التخطٌط - 8

 .عدم الدقة فً المعلأمثت أالبٌثاثت .1

. اتجثهثت العثملٌن .2

. عدم صحة التابؤات أالافتراضثت .3

. إؼفثل العثمل الإامثاً .4

. الاعتمثد على الجهثت الخثرجٌة فً أضع الخطة .5

. القٌأد الحكأمٌة .6

. التؽٌرات الممتمرة .7

 153 - 150إطلبع  ص  .عدم اتبثع خطأات التخطٌط .8
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 مبادئ الإدارة العامة

 محمد عبدالرحمن الدوغان

 المحاضرة الرابعة

 التاظٌم

 محثأر المحثضرة 

 .مفهأم التاظٌم .1

. فأابد التاظٌم .2

. مبثدئ التاظٌم .3

. التاظٌم الرممً .4

. التاظٌم ؼٌر الرممً .5

. إعثدة التاظٌم .6

 .التاظٌم فً الإدارة الإملبمٌة .7

 

 مفهوم التاظٌم - 1

 :ٌأجد مدلألان لمصطلح التاظٌم فً اللؽة العربٌة أهمث

 الهٌكل الذي ٌضم مجمأعة من الأفراد بٌاهم علبقثت معٌاة أٌمعأن لتحقٌق : التاظٌم

. هدؾ مشترك

 أظٌفة من الأظثبؾ الإدارٌة تتم ل فً أضع اظثم مامق لعلبقثت العمل بٌن : التاظٌم

.  عاثصر الماظمة بُؽٌة تحقٌق الهدؾ المشترك

 فوائد التاظٌم - 2

التاظٌم لٌس هدؾ بل أمٌلة لتحقٌق  هداؾ الماظمة بطرٌقة  فضل أبأملأب  كفأ،  •

 :أتتم ل  هم فأابده بمث ٌلً

.  تحقٌق التاثمق أالاامجثم بٌن الأاشطة أتجاب الإزدأاجٌة أالتضثرب .1

إماثد المهثم للؤشخثص المؤهلٌن لتأدٌتهث ممث ٌجعل الماظمة تمتفٌد من قدراتهم أ  .2

. إمكثاثتهم

التحدٌد الدقٌق للعلبقثت بٌن الافراد بشكل ٌجعل كل فرد ٌعرؾ أاجبثته تجثه رؤمثبه  .3

. أمرؤأمٌه

تمهٌل عملٌة الرقثبة من خلبل تحدٌد الخطأات أالإجراءات التفصٌلٌة لكل عمل  .4

.    أتحدٌد معثٌٌر الأداء

تمهٌل ااتقثل المعلأمثت داخل الماظمة بإحداث شبكة تحدد خطأط الملطة أالممؤألٌة  .5

 .(قاأات الاتصثل الرممٌة)

. تمكٌن الماظمة من امتؽلبل  فضل لمأاردهث من خلبل تحدٌد مهثم كل فرد .6

.  تمهٌل عمل الأفراد فً الماظمة كفرٌق أاحد ٌتبع افس الهدؾ .7

. تحدٌد مصثدر الملطة الرممٌة للماظمة على  مثس التململ الهرمً .8
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 مبادئ التاظٌم - 3

 مبد  أحدة الهدؾ.  

 مبد  التخصص أتقمٌم العمل .  

  (أحدة الأمر) مبد  أحدة القٌثدة .

 مبد  اطثق الإشراؾ  .

 مبد  تكثفؤ الملطة أالممؤألٌة  .

 مبد  تفأٌض الملطة  .

 مبد  المركزٌة أاللبمركزٌة .  

 

 مبد  وحدة الهدف: 

الهدؾ المشترك هأ المبب الذي ٌبرر أجأد التاظٌم أٌفقد هذا الأخٌر جدأاه بدأن  •

. أجأد هدؾ معٌن ٌتبعه

. الهدؾ ٌجب  ن ٌكأن أاضحثلاً لكً تكأن عملٌة التاظٌم مأجهة بشكل كفؤ لتحقٌقه •

ٌجب  ن ٌكأن هاثك هدؾ ربٌس أاحد للتاظٌم تمتخلص ماه  هداؾ فرعٌة تخص  •

الأقمثم أالأحدات بشكل ٌجعلهث جمٌعهث تتأجه بثامجثم أتامٌق فٌمث بٌاهث إلى افس 

. الؽثٌة

 مبد  التخصص وتقسٌم العمل : 

التخصص هأ تقمٌم العمل إلى  جزاء متعددة أتأزٌعهث على الأفراد بشكل ٌاثمب  •

. قدراتهم أمهثراتهم الشخصٌة

 :فوائد التخصص

. الامتفثدة من مهثرات عاثصر الماظمة فً الأعمثل التً ٌتقاأاهث .1

. تحقٌق الاامجثم فً  داء العمل أتجاب الاحتكثك أالتعثرض .2

البمثطة أالمهألة فً  داء الفرد لعمله بمبب الخبرة التً تتكأن لدٌه من خلبل تكرار  .3

. افس العملٌثت

.   تأفٌر الأقت أ الجهد بمبب التركٌز على عمل أاحد دأن التحأل إلى ؼٌره .4

  :سلبٌات التخصص

.  الملل بمبب تكرار افس العملٌثت .1

  .صعأبة التامٌق بمبب ك رة العمثل أالعملٌثت جراء تقمٌم العمل الى  جزاء صؽٌرة .2

. مأء امتؽلبل مأاهب العثملٌن بمبب التركٌز على عمل أاحد .3

  ٌجب  ن تمر جمٌع الأوامر التً ٌتلقاها الموظف من خلال رئٌسه :  (وحدة الأمر) مبد  وحدة القٌادة

.  المباشر

 ٌعبّر اطاق اوشراف عن عدد العاملٌن الذٌن ٌخضعون لإشراف مدٌر واحد :مبد  اطاق اوشراف . 

  :العوامل التً تحدد اطاق الإشراف

  .طبٌعة اشثط الماظمة أدرجة التخصص فً تقمٌم ادارتهث .1

  .طبٌعة العمل أمتطلبثته من مأاهب أ معرفة خثصة، أمن رقثبة من قبل الرؤمثء .2

.  قدرات أمهثرات الربٌس أالمرؤأمٌن .3

  .مدى تأفر الخدمثت الامتشثرٌة التً ٌمتعٌن بهث الربٌس للئشراؾ .4
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  .مدى تأ ٌر اطثق الاشراؾ على مرعة الاتصثلات التً تزٌد بزٌثدته .5

 . التكثلٌؾ التً تزٌد كلمث قل اطثق الاشراؾ .6

 

 مبد  تكافؤ السلطة والمسؤولٌة: 

. الملطة هً الحق الرممً فً إصدار الأأامر •

الملطة هً قأة تجعل الإامثن قثدرالاً على تأجٌه ملأك الآخرٌن، أالتً تمتمد من على  •

القدرة على ماح المكثفأة أإٌقثع العقثب،  أ من الشخصٌة،  أ من الخبرة أالعلم،  أ من 

. الماصب

. الممؤألٌة تعاً الالتزام بثلأهداؾ أالقٌثم بثلأاجبثت المتعلقة بتحقٌقهث •

.       ٌجب  ن ٌتمتع المأظؾ بثلملطة الكثفٌة التً تجعله ٌقأم بأاجبه على  حمن أجه •

 تفوٌض السلطة : 

.    قٌثم الربٌس باقل جزء من ملطثته إلى شخص آخر فً ممتأى  داى ماه فً الهرم الإداري

. الملطة تفأض ألكن الممؤألٌة لا تفأض •

 :مزاٌا التفوٌض

. تخفٌؾ  عبثء الربٌس .1

. إعداد المرؤأمٌن لماثصب قٌثدٌة علٌث .2

. تشجٌع المرؤأمٌن .3

.  تكرٌس مبد  المشثركة فً اتخثذ القرار .4

 :الشروط العامة للتفوٌض

. اختٌثر الشخص الماثمب .1

. تأفر الإمكثاثت للمفأض للقٌثم بمث ٌطلب ماه .2

. متثبعة الربٌس للاتثبج .3

 :الشروط التاظٌمٌة للتفوٌض

. تأازن الملطة أالممؤألٌة .1

. المحثفظة على خطأط الاتصثل المفتأحة بٌن الربٌس أالمرؤأس .2

. الالتزام بثلخطط أالمٌثمثت العثمة أالأهداؾ .3

 :لا ٌجأز التفأٌض فً الأمأر التثلٌة .4

. القرارات التشرٌعٌة •

. الأمأر المتعلقة بتأزٌع العمل •

. رمم المٌثمة العثمة  أ تعدٌلهث •

. التعٌٌن فً الأظثبؾ العلٌث •

. الممثبل المثلٌة أ مأر المٌزااٌة فً حدأد معٌاة •

 المركزٌة أاللبمركزٌة : 

. هً تجمٌع صلبحٌثت اتخثذ القرار فً ٌد شخص أاحد:  المركزٌة

. هً ااتشثر صلبحٌثت اتخثذ القرار على جهثت متعددة أ شخثص متعددأن:  اللبمركزٌة
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 : مزاٌا المركزٌة

. تحقٌق العدالة فً التعثمل مع الأحدات الإدارٌة المختلفة .1

. مهألة التامٌق أتأحٌد المٌثمثت أالممثرمثت .2

. تمكٌن الربٌس الإداري من الاطلبع على كل الأمأر .3

 .مهألة الرقثبة بمبب أجأد اظثم مأحد لهث .4

. عدم حدأث ازدأاجٌة فً القرارات .5

. الامتخدام الأفضل للمأارد أالإمكثاثت .6

 :عٌوب المركزٌة

. عدم تأفر ممتأى بدٌل لاتخثذ القرارات .1

. عدم امتؽلبل المأاهب المتأفرة بشكل كثمل .2

.   امتؽراق الإجراءات لمدة زماٌة طأٌلة .3

. تجثهل الفرأق الفردٌة بٌن الأشخثص .4

 :مزاٌا اللامركزٌة

. تحفٌز المأظفٌن من خلبل اشراكهم فً القرار .1

. مرعة الإاجثز .2

. تخفٌؾ  عبثء الإدارة العلٌث .3

. اتخثذ قرارات  فضل بمب التعثمل المبثشر لصثحب القرار مع المشكلة .4

. إعداد المرؤأمٌن للقٌثم بمهثم  كبر .5

. تحمٌن العلبقة بٌن الممتأٌثت الإدارٌة .6

. تحقٌق مبد  الملطة أالممؤألٌة .7

. امتؽلبل الطثقثت الإبداعٌة لدى العثملٌن .8

 :عٌوب اللامركزٌة

. إمكثاٌة تاثقض القرارات التً تصدر من جهثت مختلفة .1

. زٌثدة التكثلٌؾ بمبب زٌثدة الخدمثت التً تمتلزمهث الإدارات المختلفة .2

. صعأبة الاتصثلات بمبب امتقلبلٌة الإدارات .3

. إمكثاٌة مأء امتؽلبل الملطة .4

.  عدم إمكثاٌة تطبٌق اللبمركزٌة فً بعض الأعمثل .5

. إمكثاٌة إضعثؾ الملطة المركزٌة أالابتعثد عن الأهداؾ .6

 . الحثجة إلى العدٌد من الأشخثص من ذأي المهثرات الإدارٌة .7

 

 التاظٌم الرسمً - 4

ٌركز التاظٌم الرممً على العلبقثت الرممٌة التً تحكم علبقثت العمل، أٌتم بمأجبه إٌجثد 

 .هٌكل تاظٌمً ٌحدد الملطثت أالممؤألٌثت أ تقمٌم الأعمثل أقاأات الاتصثل

 

: ٌقأم التاظٌم الرممً على الأمس التثلٌة
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أجأد مجمأعة من القأاعد أالأاظمة القثاأاٌة المكتأبة التً تحكم  اشطة العمل  .1

. أالتصرفثت داخل الماظمة

. الخضأع لمبثدئ التاظٌم .2

الشكل الهرمً الذي تقل الملطثت أالممؤألٌثت فً  مفله أتزٌد كلمث تم /   خذ الامأذج .3

 . الاتجثه إلى  علبه

 

 :المستوٌات الإدارٌة فً التاظٌم الرسمً

 ممؤألة عن الأداء العثم للماظمة، أأضع الامتراتٌجٌثت، أتم ٌل :الإدارة العلٌث .1

. (ممتأى الأزراء أأكلبء أرؤأمثء الماظمثت)الماظمة  مثم الجهثت الأخرى 

. (ممتأى المدراء العثمأن)تافذ برامج الماظمة أامتراتٌجٌثتهث : الإدارة الأمطى .2

رؤمثء الأقمثم )تشرؾ على مٌر العمل الٌأمً داخل الماظمثت : الإدارة التافٌذٌة .3

.  (أمدٌرأ الفرأع

 

 :ٌمر بااء هذا الهٌكل بالمراحل التالٌة: بااء الهٌكل التاظٌمً

. تحدٌد الأهداؾ التفصٌلٌة  أ التشؽٌلٌة .1

. تحدٌد  أجه الاشثط اللبزمة للتحقٌق الأهداؾ .2

. تجمٌع الاشثطثت فً شكل أظثبؾ .3

. تجمٌع الأظثبؾ فً شكل  قمثم .4

. تحدٌد العلبقثت بٌن الأقمثم .5

. أضع الخثرطة التاظٌمٌة .6

ٌجب  ن ٌكأن الهٌكل التاظٌمً مأجهثلاً للؤهداؾ أبمٌطثلاً أمراثلاً، بمعاى  اه قثبل للتعدٌل  •

. أمامجمثلاً مع التؽٌرات

 :هً رسم بٌااً ٌوضح: الخارطة التاظٌمٌة

. تقمٌم العمل .1

. اطثق الإشراؾ أتأزٌع الملطة .2

. إعطثء فكرة عن حجم أممتأٌثت الأعمثل الإدارٌة فً التاظٌم .3

( 190إطلاع ص )بعض  اواع الخرائط التاظٌمٌة ــــ 

تمتعمل بك رة فً الإدارات الحكأمٌة أتأضح اامٌثب خطأط : الخثرطة التقلٌدٌة .1

. الملطة من  على إلى  مفل

.    تأضح اامٌثب خطأط الملطة من الٌمٌن إلى الٌمثر: الخثرطة الأفقٌة .2

 التاظٌم ؼٌر الرممً - 5

الاثشبة عن  (الإامثاٌة أالشخصٌة)هأ مجمأعثت العلبقثت أالاتصثلات : التاظٌم ؼٌر الرممً

 .تأاجد الأشخثص فً مكثن أاحد أتعثملهم أاحتكثكهم مع بعضهم   اثء  داء العمل

لا ٌخضع التاظٌم ؼٌر الرممً لقأاعد قثاأاٌة مكتأبة بل  ن تجربة الاثس مع بعضهم  •

 .هً التً تحدد ملأكهم أمعثملبتهم
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: العوامل التً تساهم فً ظهور التاظٌم غٌر الرسمً

. التً ٌحثأل تحقٌقهث من خلبل العمل داخل مجمأعثت: حثجة الإامثن للئاتمثء .1

أهً التً تمبب الحثجة إلى الإاتمثء لمجمأعثت ٌحمً : الرؼبة فً الحمثٌة أالأمثن .2

.     فرادهث بعضهم البعض من التعمؾ أامتؽلبل الملطة

حٌث ٌحتثج الإامثن الآخرٌن للتخلص من العزلة أالمشثكل الافمٌة : التخلص من الملل .3

 .التً تمببهث

. الحثجة للآخرٌن للممثعدة فً حل المشثكل الممتعصٌة: الاصح أالمشأرة .4

مؤممة اجتمثعٌة ألٌس فقط التً تقأم على الاظر للتاظٌم بأاه : الاظرة الحدٌ ة للتاظٌم .5

.  داة لتافٌذ براثمج عمل

عاد  صحثب المهاة الأاحدة إلى مجمأعة أاحدة  الشعأر بثلإاتمثء: الااتمثء للمهاة .6

.    أالألاء لهث

 :خصائص التاظٌم غٌر الرسمً

: أجأد هدؾ مشترك تمعى إلٌه المجمأعة .1

. بٌن  عضثء المجمأعةٌمهل التفثعل ممث : صؽر الحجم .2

 ي أجأد شخص ٌتزعم التاظٌم أٌقبل به الأعضثء كقثبد دأن  ن : القٌثدة ؼٌر الرممٌة .3

. ٌكأن هاثك قثاأن ٌعطٌه هذه الملطة

تاظّم  (ؼٌر رممٌة)بمعاى قأاعد ؼٌر مكتأبة         : أجأد معثٌٌر للمجمأعة .4

. تصرفثت أملأك الأعضثء

تكأن داخل العمل أخثرجه بحٌث تألد : مشثركة  فراد الجمثعة فً اشثطثت محددة .5

.   التقثرب أالتفثعل بٌاهم

  :مزاٌا التاظٌم غٌر الرسمً

أٌظهر ذلك عاد ممثادة التاظٌم الرممً  هداؾ التاظٌم : الممثهمة فً بلأغ الأهداؾ .1

. ؼٌر الرممً

اظرالاً للمشثركة التلقثبٌة : حل بعض مشثكل الاتصثل التً قد ٌعثاً ماهث التاظٌم الرممً .2

. بٌن العثملٌن فً  مأر العمل

أذلك عن الأخبثر المتداألة داخل : الحصأل على معلأمثت من مصثدر ؼٌر رممٌة .3

. العمل م ل الشثبعثت، مع القٌثم بتصحٌحهث فً الأقت الماثمب

: الممثهمة فً تحقٌق الرقثبة الذاتٌة عاد العثملٌن .4

: إشبثع الحثجثت الاجتمثعٌة أالافمٌة للفرد بهدؾ رفع إاتثجٌته .5

بحٌث ٌجد فٌه ملبذ من مشثكله الشخصٌة، ممث ٌزٌد : جعل مكثن العمل متافمثلاً للفرد .6

. تركٌزه على العمل

 .بمبب تأاجد قاأات اتصثل ؼٌر رممٌة: مرعة اقل المعلأمثت .7
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 إعادة التاظٌم - 6

  فً مجثل الإدارة العثمة تشٌر هذه العملٌة إلى إجراء تعدٌلبت مقصأدة فً أظثبؾ أهٌكل 

 .أإدارة الأجهزة العثملة فً اطثق الدألة أالملطة التافٌذٌة

: تصبح إعثدة التاظٌم ضرأرٌة فً الحثلات التثلٌة

. فقدان التاظٌم الأصلً لمفعأله .1

. خرأج المأظفٌن عن  هداؾ التاظٌم أتصرفهم بشكل ؼٌر متأقع .2

. حدأث تؽٌرات داخلٌة  أ خثرجٌة، م ل تؽٌر كمٌة العمل  أ كٌفٌة  داءه .3

. تراجع كفثءة التاظٌم .4

.  حدأث تؽٌٌر على ممتأى القٌثدة .5

 

 التاظٌم فً الإدارة الإسلامٌة - 7

 :مبادئ التاظٌم الإسلامً

. أجأد تاظٌمثت إدارٌة للرقثبة أالمحثمبة: مبد  الامر بثلمعرأؾ أالاهً عن الماكر •

. ضرأرة أجأد  جهزة امتشثرٌة: مبد  الشأرى •

. أضع الشخص الماثمب فً المكثن الماثمب: تقمٌم العمل أالتخصص •

اعتبثر الملطة  مثاة امتأدعهث الحق تبثرك أتعثلى فً بعض عبثده لٌتألأا  م الآخرٌن،  •

. أفً ذلك تأكٌد على الممؤألٌة التً ترافق الملطة

. إعطثء صلبحٌثت للألاة على الأقثلٌم: التفأٌض •

.        الذي ٌعتبر اأاة مث ٌعرؾ بثلأزارات فً العصر الحدٌث: اظثم الدأاأٌن •
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 مبادئ الإدارة العامة

 محمد عبدالرحمن الدوغان

 المحاضرة الخامسة

 التموٌل والموازاة العامة

 

 

  :مفهأم الإدارة المثلٌة- 1

هً إحدى الأظثبؾ المتخصصة للئدارة العثمة التً تهتم بتأفٌر الأمأال اللبزمة لقطثعثت 

. الدألة أامت مثرهث بمث ٌحقق الأهداؾ العثمة أالصثلح العثم

 

 الافقات العامة: وو   

لتظهر فً المأازاة  (..الجهثز التعلٌمً، الصحً) تتجمع الافقثت العثمة لدى كل جهثز إداري

العثمة للدألة فً باد أاحد ٌمّ ل إجمثلً الافقثت فً مقثبل إجمثلً الإٌرادات التً متؽطً 

علمثلاً بأن المبثلػ المرصأدة تظل تقدٌرٌة لمث مٌتم إافثقه خلبل الماة المثلٌة المقبلة، . الافقثت

 .أهأ مث قد ٌزٌد  أ ٌاقص عن الاافثق الفعلً

 

 :من  هم التقسٌمات الشائعة فً الفكر اوقتصادي للافقات العامة 

 تقمٌم الافقثت على  مثس الخدمثت  أ الأظثبؾ  .

 تقمٌم الافقثت على  مثس الماتفع بهث  .

  تقمٌم الافقثت إلى عثدٌة أؼٌر عثدٌة  .

 تقمٌم الافقثت على  مثس آ ثرهث الاقتصثدٌة .

علمث  اه لا ٌأجد اتفثقث بٌن الدأل فً تقمٌم الافقثت، أإامث تصاؾ كل دألة بحمب ظرأفهث * 

  .أاحتٌثجثتهث

 :تقسٌم الافقات  ساس الخدمات  و الوظائف- 1

  حٌث تقأم الدألة بتأزٌع افقثتهث أفقثلاً للؽرض من كل افقة بحمب الخدمثت التً تقدمهث، فم لبلاً 

أظثبؾ الأمن أالدفثع أالصحة أالتعلٌم أالمأاصلبت ٌتم تأزٌعهث على عدة جهثت إدارٌة 

. تتألى خدمتهث أفقثلاً للمٌثمثت أالأهداؾ التً تحددهث الدألة

أزارة المعثرؾ، أأزارة التربٌة )  أإذا كثن قطثع التعلٌم ٌقدم خدمثته بأامطة عدة جهثت 

فإن الاافثق على التعلٌم ٌظهر بصأرة إجمثلٌة بؽض الاظر  (..أالتعلٌم، أأزارة التعلٌم العثلً

  .عن الجهثت التً تقدم خدمة التعلٌم

 :تقسٌم الافقات  ساس الماتفع بها- 2

 أذلك بهدؾ تحدٌد مصدر الافع من الخدمة، بحٌث ٌتم على  مثمه تحدٌد مصدر التمأٌل لهذه 

الافقثت، فلأ كثات تم ل افعثلاً عثمثلاً فإاه ٌتم تمأٌلهث من جمٌع  فراد المجتمع، أإلا كثن تمأٌلهث 

  .بأامطة الممتفٌدٌن ماهث كخدمثت الرعثٌة أالضمثن الاجتمثعً



 مرٌم خالد 32

 

 :تقسٌم الافقات إلى عادٌة وغٌر عادٌة- 3

   ٌعتمد هذا التقمٌم على مدى تكرار كل افقة أااتظثمهث، فثلعثدٌة هً التً تحدث بصفة 

أالهدؾ من . ممتمرة فً كل ماة مثلٌة، بعكس ؼٌر العثدٌة التً لا تظهر إلا من فترة لأخرى

هذا التقمٌم هأ إدراج مصدر كل افقة، فثلعثدٌة تمأل بأامطة الإٌرادات العثمة،  مث ؼٌر العثدٌة 

كثلكأارث الطبٌعٌة فٌتم تمأٌلهث م لبلاً بأامطة القرأض أالإعثاثت،  أ عن طرٌق إٌرادات ؼٌر 

  .عثدٌة كإصدار مادات  أ جمع تبرعثت

 :تقسٌم الافقات  ساس آ ارها اوقتصادٌة- 4

أهاث ٌمكن تقمٌم الافقثت من حٌث طبٌعتهث الاقتصثدٌة أإمهثمهث فً تكأٌن ر س المثل بثلدألة 

: إلى

 ي تلك اللبزمة لتمٌٌر المرافق العثمة للدألة كرأاتب : الافقثت الجثرٌة  أ الإدارٌة-  

... المأظفٌن، أالصٌثاة، أشراء الملع للبمتعمثل الجثري، 

أهً التً تخصص لزٌثدة تكأٌن ر س المثل، كافقثت : الافقثت الامت مثرٌة  أ الر ممثلٌة- ب

  .الإاشثء أالتعمٌر أالامت مثرات العثمة

 

  مصادر الإٌرادات العامة:  ااٌالاً 

أمع تطأر .   تعد الإٌرادات العثمة بأاأاعهث المختلفة المصدر الربٌس لتؽطٌة الافقثت العثمة

أتختلؾ هذه المصثدر تبعثلاً للتطأر . دأر الدألة تطأرت مصثدر الإٌرادات الأمثمٌة لهث

 :الاقتصثدي أالاجتمثعً للدألة، أمن  همهث

 : ملبك الدألة- 1

تم ل  ملبك الدألة العثمة أالخثصة مصدرالاً من مصثدر الإٌرادات، فثلطرق أالجمأر أالمأااا 

 مث الأملبك الخثصة فهً مجمأعة الممتلكثت . أالعقثرات أؼٌرهث تعد من الأملبك العثمة للدألة

ؼٌر القثبلة للبمتعمثل العثم كثلمأارد الطبٌعٌة الزراعٌة، أالمعداٌة التً تُعد من  هم مصثدر 

. الإٌرادات العثمة فً  ؼلب الدأل

 : الرمأم- 2

هً مبثلػ من الاقأد ٌدفعهث الفرد إلى الدألة  أ ؼٌرهث من  شخثص القثاأن العثم مقثبل خدمة 

. تؤدٌهث له

. ٌتمٌز الرمم بخثصٌة كأاه اختٌثرٌثلاً،  ي بطلب من الممتفٌد ماه، أإن كثن دفعه إجبثرٌث

: الضرابب- 3

أتم ل اقتطثعثلاً إجبثرٌث بدأن مقثبل من  جل . أتم ل حثلٌثلاً الامبة العظمى لإٌرادات معظم الدأل

. تؽطٌة الافقثت العثمة للدألة

 : الإصدار الاقدي- 3

 أهأ عبثرة عن لجأء الدألة إلى إصدار كمٌة من الاقأد تؤأل إلى الدألة لامتخدامهث فً تمأٌل 

اظرالاً لآ ثره الملبٌة على الامت مثر  أهأ  مر لا ٌلجأ إلٌه إلا فً  ضٌق الحدأد،. افقثتهث

  .أالادخثر أ صحثب الدخأل ال ثبتة

: إصدار القرأض العثمة- 4

 أٌقصد به العملٌة التً تحصل بهث الدألة على الأمأال من خلبل اكتتثب المقرضٌن اظٌر 

  .تعهدهث بدفع الفأابد أرد مبلػ القرض طبقث لشرأط القرأض
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، إلا فً حثلة الحثجة الممتمرة (حد  على)أعثدة مث تلجأ الدألة إلى قرأض محددة القٌمة 

  .للؤمأال كمث هأ الشأن بثلامبة لحثلة الحرب

:  أالمادات  اأاع

 ،التً تحمل امم صثحبهث المادات الإممٌة .

 ،أتعأد ملكٌتهث لحثبزهث المادات لحثملهث .

  أتكأن اممٌة بثلامبة للمبلػ المكتتب به، ألحثملهث بثلامبة للفأابد )المادات المختلطة

. (الممتحقة

  

 :القروض الخارجٌة- 5

دأل  خرى أهٌبثت أصاثدٌق )  أهً مبثلػ طأٌلة الأجل تقترضهث الدألة من جهة خثرجٌة 

أعثدة مث تلجأ الدألة إلى الاقتراض من دألة  خرى حٌامث تكأن  مثم . (امت مثرٌة فً التمأٌل

  .ضثبقة مثلٌة لا تمتطٌع الخرأج ماهث إلا بثلامتدااة الخثرجٌة

 

 الموازاة العامة:  ال الاً 

 :تعرٌفها

ٌّن فٌه تقدٌر افقثت الدألة أمأاردهث خلبل مدة مقبلة  هً براثمج عمل محدد أمتفق علٌه، مب

.  تلتزم به الدألة أتكأن ممؤألة عن تافٌذه

 :مراحل إعداد المأازاة

:  مرحلة الإعداد -  

: تتألى الجهثت المختصة ضمن هذه المرحلة القٌثم بمهثم عدٌدة أهً

 درامة الأضع الاقتصثدي أتقدٌر الإٌرادات العثمة للدألة .

  إصدار الماشأر الدأري من الجهة المختصة المتعلق بأمس أطرق تقدٌر الإٌرادات

. أالافقثت من قبل الجهثت أالمصثلح المعاٌة

تلعب أزارة المثلٌة دأرالاً حثممثلاً فً هذه العملٌة إلى جثاب الأزارات أالمصثلح الحكأمٌة * 

. المعاٌة

 :مرحلة الإقرار والموافقة- ب

  ٌقأم أزٌر المثلٌة بعرض مشرأع المأازاة على مجلس الأزراء الذي ٌقأم بتشكٌل لجاة 

أبمجرد . أزارٌة لدرامة المشرأع أتقدٌم تقرٌر إلى المجلس لماثقشته من قبل  عضثء المجلس

خرأج المشرأع من المجلس إلى الملطة التشرٌعٌة تاتهً مرحلة الإعداد لتبد  مرحلة الماثقشة 

  .أالإقرار على ممتأى الملطة التشرٌعٌة تمهٌدالاً للتافٌذ

 :مرحلة التافٌذ- ج

  بعد المأافقة أالإقرار، تقأم أزارة المثلٌة بإرمثل المأازاة العثمة إلى كل أزارة  أ مصلحة 

حكأمٌة  أ مؤممة عثمة مرفقة بثلتعلٌمثت أالإرشثدات الأاجب اتبثعهث للتافٌذ الذي ٌشتمل 

: على

 تحصٌل الإٌرادات أجبثٌتهث من قبل الجهثت المعاٌة .

 صرؾ الافقثت من باأدهث على المشثرٌع تبعثلاً للتعلٌمثت أالإجراءات.  
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 :مرحلة الرقابة- د

 عملٌة ممتمرة، أهً بم ثبة إعطثء الملطة التشرٌعٌة درجة عثلٌة من الاطمباثن بأن 

.  الجهثت التافٌذٌة تمثرس  عمثلهث أفقثلاً لمث هأ مرمأم أمعتمد

. تمثرس الإدارة المثلٌة المعاٌة عدة  اأاع للرقثبة فً مجثلهث المثلً أالإداري* 

قد تكأن الرقثبة المثلٌة مثبقة للصرؾ، تجرى من قبل جهثت داخلٌة  أ خثرجٌة، أقد * 

  .تكأن لاحقة له

 : مرحلة الحمثب الختثمً- هـ

 تتألى كل أزارة عمل الحمثب الختثمً لهث أفقثلاً لأاظمة أتعلٌمثت أزارة المثلٌة التً تتألى  

. مهمة إعداد الحمثب الختثمً للدألة مع مذكرة تفصٌلٌة عن الأأضثع المثلٌة للعثم الماصرم

ٌأضح الحمثب الختثمً صأرة كثملة عن الأضع المثلً للدألة خلبل العثم الماصرم من * 

  .حٌث الإٌرادات أالافقثت الفعلٌة المتحققة، أبثلتثلً فهأ ٌفٌد فً المقثراة مع التقدٌرات

 : القواعد الأساسٌة للموازاة العامة

:  قاعدة الساوٌة-  

: تقضً بأن تكأن جمٌع إٌرادات أافقثت الدألة عن ماة قثدمة أذلك اظرالاً 

 لصعأبة تقدٌر الافقثت أالإٌرادات فً مدة تزٌد عن ذلك .

 لا ٌمكن اعتمثد مدة  قل بمبب الكلفة أتعقد الإجراءات .

 اعتمثد مدة  طأل مٌضعؾ من رقثبة الملطة التشرٌعٌة .

 :، الامت اثءات المتعلقة بــ(الماأٌة)أٌرد على هذه القثعدة * 

  مأازاثت الدعم، كمأازاة ممثعدة لافقثت ؼٌر متأقعة، م ل الحرأب أالكأارث

. الطبٌعٌة

  الاعتمثدات الشهرٌة إذا مث تأخر اعتمثد المأازاة حتى لا ٌتضرر الإافثق على بعض

. المشرأعثت الضرأرٌة

 البرامج الإامثبٌة فً حثلة تحمٌلهث تمأٌل جزء من المشرأعثت طأٌلة الأجل .

 

 :قاعدة الوحدة- ب

  تهدؾ إلى تكثمل جمٌع الافقثت أالإٌرادات بإدراجهث فً أ ٌقة أاحدة تم ل المأازاة العثمة 

. للدألة، الأمر الذي ٌمهل مهمة الرقثبة أالمقثراثت

 :أٌرد على هذه القثعدة  ٌضث امت اثءات تتعلق بـ* 

 المأازاثت الممتقلة .

 المأازاثت الملحقة .

 المأازاثت ؼٌر العثدٌة.  
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 : قاعدة الشمول- ج

   ي ضرأرة إظهثر كثفة الافقثت أالإٌرادات فً أ ٌقة أاحدة، بحٌث لا ٌتم خصم افقثت  ٌة 

جهة حكأمٌة من إٌراداتهث، أإامث ٌجب  ن تظهر جمٌع الافقثت أالإٌرادات فً المأازاة دأن 

. أهأ  مر ٌمهل العملٌثت الرقثبٌة. إجراء  ٌة مقثصة بٌاهمث

إن هذا المبد  لا ٌفرق بٌن مصدر الإٌراد  أ جهة الإافثق، بل لا بد من ظهأر جمٌع * 

  .الإٌرادات بؽض الاظر عن مصدرهث، أجمٌع الافقثت دأن تحدٌد صرفهث

 

 : قاعدة عدم التخصٌص- د

  ي عدم تخصٌص إٌراد معٌن لإافثق معٌن  أ مصلحة معٌاة، بل ٌجب إدراج جمٌع الإٌرادات 

. فً مقثبل جمٌع الافقثت

  

ٌمثعد هذا المبد  فً القضثء على التبذٌر لأ قلت الافقثت المطلأبة عن الإٌرادات المحددة، * 

  .كمث ٌؤدي لإحكثم الرقثبة أتحدٌد الأألأٌثت

 : اأاع المأازاثت

. مأازاة الباأد-  

. مأازاة البرامج أالأداء-ب

. مأازاة التخطٌط أالبرمجة- ج

. مأازاة الأداء الصفري- د

 
 

 


