
  1 دليل اللقاء التدريبي

    

  

  

  
  

  
موازنة البرامج والأداء، ودور الجهاز الأعلى للرقابة  أهمية التحول من موازنة البنود إلى" 

  "في ذلك 
  
  

  
  

  .المجموعة العربية للأجهزة العليا للرقابة المالية والمحاسبة
  
  

  لبنان –بيروت 
  

  02/10/2009 إلى 28/09/2009من 
  
  
  

  مع تحيات اللجنة المنظمة



  2 دليل اللقاء التدريبي

  لمحة عامة عن ديوان المحاسبة
  في الجمهورية اللبنانية

-:-  
  
  

فقѧد  . 23/5/1926تقرر تاريخياً، إنشاء ديوان المحاسѧبة بصѧدور الدسѧتور اللبنѧاني فѧي      
، وذلѧѧك بموجѧѧب 1959، إلا أن الѧѧديوان لѧѧم ينشѧѧأ فعѧѧلاً إلا فѧѧي سѧѧنة  87نصѧѧت علѧѧى ذلѧѧك المѧѧادة  

ينشѧѧأ : " وقѧѧد جѧѧاء فيهѧѧا. 16/1/1951مѧѧن قѧѧانون المحاسѧѧبة العموميѧѧة الصѧѧادر فѧѧي  223المѧѧادة 
 ѧѧبة مهمتѧѧوان المحاسѧѧابات    ديѧѧر حسѧѧدقيق وتحريѧѧك بتѧѧة، وذلѧѧوال العموميѧѧى إدارة الأمѧѧهر علѧѧه الس

الدولѧѧѧة والبلѧѧѧديات والفصѧѧѧل بصѧѧѧحتها وقانونيѧѧѧة معاملاتهѧѧѧا وبمراقبѧѧѧة الأعمѧѧѧال المتعلقѧѧѧة بتنفيѧѧѧذ       
  ".الموازنة

  
ومنذ إنشاء الديوان توالت التشريعات المنظمة له حتى يومنا هذا، مسجلة خمس محطات 

  :أربعين عاما يمكننا عرضها آما يلي رئيسية في مسيرة خمسة و
  

 9أعيѧѧد النظѧѧر فѧѧي تنظѧѧيم الѧѧديوان بموجѧѧب المرسѧѧوم الإشѧѧتراعي رقѧѧم    1952فѧѧي سѧѧنة  - 1
حيث أنيطت به إلى جانѧب الرقابѧة المѧؤخرة، صѧلاحيات واسѧعة       21/11/1952تاريخ 

 .في الرقابة المسبقة بلغت حد تقرير الملاءمة
  
ألغيت صلاحية الديوان فѧي   23/11/1954تاريخ  9رقم  الإشتراعيبموجب المرسوم  - 2

 .تقرير الملاءمة، وأصبحت رقابة الديوان المسبقة رقابة قانونية فقط
 

تѧѧѧاريخ   118رقѧѧѧم  الإشѧѧѧتراعي أعيѧѧѧد النظѧѧѧر فѧѧѧي تنظѧѧѧيم الѧѧѧديوان بموجѧѧѧب المرسѧѧѧوم        - 3
ألغيѧѧت  18/8/1961تѧѧاريخ  7366، ثѧѧم صѧѧدر قѧѧانون بالمرسѧѧوم رقѧѧم    12/6/1959

بة الخاصة بالموافقة على تعيين الموظفين، وأنيطѧت هѧذه   بموجبه صلاحية ديوان المحاس
 .الصلاحية، إضافة إلى سائر شؤون الموظفين الذاتية، بمجلس الخدمة المدنية

 
، الѧذي  16/9/1983تѧاريخ   82رقѧم   الإشѧتراعي أعيد تنظيم الديوان بموجب المرسѧوم   - 4

 الإشѧتراعي م وتѧم تعѧديل هѧذا القѧانون بالمرسѧو     . احدث لأول مرة وظيفѧة مѧدقق حسѧابات   
رقѧم   الإشѧتراعي ، الذي أعѧاد العمѧل بѧبعض مѧواد المرسѧوم      23/3/1985تاريخ  5رقم 

، الѧذي قضѧى   14/4/1992تѧاريخ   132، ثم بالقѧانون رقѧم   12/6/1959تاريخ  118
 .بتوسيع ملاك الديوان

 
، أنشѧئ قسѧم القѧانون المѧالي فѧي معهѧد       14/4/1992تѧاريخ   133بموجب القѧانون رقѧم    - 5

ية وأصѧѧبح قضѧѧاة الѧѧديوان، مѧѧن مستشѧѧارين ومعѧѧاوني المѧѧدعي العѧѧام،       الѧѧدروس القضѧѧائ 
  .يعينون من خريجي هذا المعهد

  
  
  
  
  
  
  



  3 دليل اللقاء التدريبي

  
  
  

  :الإطار العام للقاء التدريبي حول موضوع   
  

أهمية التحول من موازنة البنود إلى موازنة البرامج والأداء ودور الجهاز الأعلى للرقابة " 
  ."في ذلك 

  
  

  هدف اللقاء
  

اللقاء إلى إآساب المشارآين المعارف والخبرات عن التحول إلى إدارة الأنشطة يهدف هذا 
الحكومية آمدخل بديل لإدارة الموارد الإنتاجية وذلك من خلال الترآيز على الموضوعات 

  :التالية
  

  .الفرق بين موازنة البنود وموازنة البرامج والأداء -
 .ءالإلمام بمتطلبات العمل بموازنة البرامج والأدا -
دور أجهزة الرقابة في متابعة إجراءات التحول إلى موازنة البرامج والأداء ، وإبداء  -

 .الرأي في تنفيذها
 .الاطلاع على تجارب الأجهزة الأعضاء حول هذا الموضوع -
  

  في اللقاء المشارآون
  

مدقق  في المجموعة ، ممن هم بدرجة الأعضاءالعليا للرقابة  الأجهزةالفنيون في  الموظفون
  .أو مراقب وتتوفر لديهم خبرة عملية في مجال الرقابة المالية

  
  تاريخ ومكان انعقاد اللقاء

  
  2009/تشرين الأول/ 02لغاية       2009/أيلول/ 28من 

  
  لبنان –بيروت  –منطقة سوليدير   -فندق مونرو 
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  البرنامج الزمني للقاء
  

  
  الموضوع  التوقيت  الجلسة  اليوم
  
  
  
  
  ينالاثن

28/9/2009  

  ترحيب وتعارف  8.45-10.00  
  الافتتاح  10.00-10.30  
  راحة وحفل آوآتيل  10.30-10.50  

  مفهوم موازنة البنود  12.00-10.50  الأولى
  )المفهوم والأهمية( والأداءموازنة البرامج   13.30-12.00  الثانية

  راحة وغداء  13.30-15.000  
ن موازنѧѧѧة البنѧѧѧود وموازنѧѧѧة البѧѧѧرامج   الفѧѧѧرق بѧѧѧي   16.30-15.00  الثالثة

  والأداء
  راحة  16.30-16.45  

الفѧѧѧѧرق بѧѧѧѧين موازنѧѧѧѧة البنѧѧѧѧود وموازنѧѧѧѧة  ) تѧѧѧѧابع(  18.00-16.45  الرابعة
  والأداءالبرامج 

  
  
  
  
  الثلاثاء

29/9/2009  

الحكوميѧѧѧѧة  الأنشѧѧѧѧطة إدارة إلѧѧѧѧىأهميѧѧѧѧة التحѧѧѧѧول   10.00-8.30  الأولى
  الإنتاجيةالموارد  لإدارةآمدخل بديل 

  راحة  10.00-10.30  
 الأنشѧѧѧѧѧطة إدارة إلѧѧѧѧѧىأهميѧѧѧѧѧة التحѧѧѧѧѧول  ) تѧѧѧѧѧابع(  12.00-10.30  الثانية

  الإنتاجيةالموارد  لإدارةالحكومية آمدخل بديل 
  غداء وراحة  12.00-14.00  

 المعايير التي يمكن استخدامها في عملية التحول  15.30-14.00  الثالثة
  راحة  15.30-15.50  

المعايير التي يمكن استخدامها فѧي عمليѧة   ) تابع(  17.00-15.50  الرابعة
  التحول

  
  الأربعاء

30/9/2009  

العليѧѧѧѧѧѧѧѧا للرقابѧѧѧѧѧѧѧѧة والمشѧѧѧѧѧѧѧѧاآل    الأجهѧѧѧѧѧѧѧѧزةدور   10.00-8.30  الأولى
  والصعوبات في عملية التحول

  راحة  10.00-1045  
العليѧѧѧا للرقابѧѧѧة والمشѧѧѧاآل    الأجهѧѧѧزةدور ) تѧѧѧابع(  12.00-10.45  الثانية 

  لية التحولوالصعوبات في عم
  الخميس

1/10/2009  
  الأجهزةعرض تجارب   10.00-8.30  الأولى

  راحة  10.00-10.30  
  الأجهزةعرض تجارب   10.30-12.00  

  الجمعة
2/10/2009  

  مراجعة وتوصيات  10.00-9.00  الأولى
  حفل آوآتيل/ الختام وتوزيع الشهادات   10.000  
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  البرنامج الاجتماعي والسياحي للقاء
  

  النشاط  الوقت  ماليو
الثلاثاء 

عشاء رسمي بدعوة من رئيس ديوان المحاسبة على   مساءً 8الساعة   29/09/2009
  برمانا -مطعم منير  –شرف الوفود المشارآة 

 الأربعاء
  ظهراً 12.30الساعة   30/09/2009

  .مغارة جعيتا : رحلة سياحية 
غداء بدعوة من وزارة السياحة في احد مطاعم  -

  .لأثرية مدينة جبيل ا
  زيارة التلفريك  -

الخميس 
01/10/2009  
  

  ظهراً 12.30الساعة 
قصر موسى ومتحف الشمع في دير القمر : رحلة سياحية

  .، الشوف
  .قصر بيت الدين الأثري -
  بيت الدين–غداء في مطعم الأمير  أمين الأثري  -

  زيارة حرة للأسواق  مساءً  يومياً
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  ماء المحاضرين والخبراءلائحة بأس
  

حول موضوع  تمت الاستعانة  بالمحاضرين والخبراء ممن تتوفر لديهم الخبرات والمعارف
  : والتصميم والتنظيم ، وهم السادة  الإعدادوعمليات  اللقاء

  
  

   ديوان المحاسبة غرفة مكلف بتسيير أعمال رئيس  ناصر ىالرئيس القاضي عبد الرض

  عام في ديوان المحاسبةالمدعي الن معاو  القاضي بسام وهبة

  عام في ديوان المحاسبةالمدعي المعاون   القاضي مروان عبود 

  مستشار في ديوان المحاسبة  القاضي روزي بو هدير

  مدير اللقاء -  الإداريةرئيس المصلحة   السيد نعمان زرزور

  الية سابقاٍمدير الموازنة ومراقبة عقد النفقات في وزارة الم  السيد الياس شربل

  لدى وزارة المالية   UNDPومستشارة من قبل  أخصائية  السيدة آوثر عواد دارة

   I.D.Iتدريب   أخصائي  -  أولمدقق حسابات   هيام زهر الدين  الآنسة

  I.D.Iتدريب   أخصائي  -  أولمدقق حسابات   السيد ضياء الدين نور الدين
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  ةأسماء الوفود المشارآ
  
  

  الوظيفة  سماء الوفودأ  أسم الجهاز
   .ديوان المحاسبة

  المملكة الأردنية الهاشمية
  السيدة سحر عربيات -
  
  السيد خليل غنيم -
  
  السيد مفلح الحجاجة -

 الإداريةمدير الشؤون  -
  .والمالية

مدير الرقابة على  -
  .الشرآات

  .مساعد تنفيذي -
 .دائرة المحاسبات 

  الجمهورية التونسية
  مندوب حكومة -  نكتيالسيد عمر التو -

  .مجلس المحاسبة 
الجمهورية الجزائرية 
  الديمقراطية الشعبية

  السيد رشيد صلاح -
  السيد محمد حبيب -

  قاضي -
  قاضي -

 .ديوان المراقبة العامة
  المملكة العربية السعودية

  السيد وليد بن محمد المريسيل -
  السيد مشبب بن محمد آل سعيد -

  قب ماليامساعد مر -
  راجع مساعدم -

  .ديوان المراجعة العامة
  جمهورية السودان

  مراجع -  الدود إسماعيلالسيد عبيد االله  -

  .جهاز الرقابة المالية
  سلطنة عمان

السيد بدر بن راشد بن سيف  -
  .الذهني

  يحي بن عبداالله بن محمد الكندي -

  مراقب -
  
  مراجع حسابات -

الجهاز المرآزي للرقابة 
  .المالية

  ية العربية السوريةالجمهور

  السيد محمد علي حسامو-
 السيد محمود آناآرية-
  السيد عبد السلام الزعبي-

  مدير فرع طرطوس -
  معاون مدير -
  معاون مدير -

  .ديوان المحاسبة 
  دولة الكويت

  السيدة حصة غازي المشعان -
  السيدة آوثر علي اشكناني -
  السيدة ريم عيسى المعتوق -

  مدقق -
  دمدقق مساع -
  مدقق مساعد -

  .ديوان الرقابة المالية
  جمهورية العراق

  السيدة بنان زآي فاضل -
  السيدة نادية عبد الهادي -
  السيدة انعام طالب حسين -

  معاون رئيس هيئة -
  رقيب مالي أقدم -
  رقيب مالي -

ديوان الرقابة المالية 
  .والادارية
  فلسطين

  

  السيد معاوية اسعد سعيد موسى -
مال فوزي عبد الفتاح السيد ج -

  حاج يوسف

  مدير -
  مدير -

  .الجهاز المرآزي للمحاسبات
  جمهورية مصر العربية

السيد ياسر محمد عبد الفتاح -
  الزيادي

السيد نبيل محفوظ محمود  -
  الشريف

  السيد محمد السيد محمد ابو زيد -
  

  مراقب -
  
  مراقب -
  

  مراجع أول -
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  .المجلس الأعلى للحسابات
  غربيةالمملكة الم

  مستشارة -  السيدة خديجة آيت زي -

  .محكمة الحسابات
الجمهورية الإسلامية 

  الموريتانية

  مستشار -  السيد المختار ولد احمد -

الجهاز المرآزي للرقابة 
  .والمحاسبة

  الجمهورية اليمنية

 السيد توفيق عبد الرحمن الغوري -
السيد محمد سيف محمود  -

 المخلافي
  الحاج الصمديالسيد غالب احمد  -

  رئيس مراقبة -
  مدير عام -
  
  عضو -

  .ديوان المحاسبة
  الجمهورية اللبنانية

-  
-  
-  
-  

  

      قطر
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  أرقام هواتف الخدمات والتيسير 
  
  

  999  -  112  :طوارئ  
  
  

  1515  :دليل الهاتف 
  
  

  :لجنة التنظيم  
  
  

  رقم الهاتف  ألاسم  
 961+  049201 70  فؤاد خريزات  1
 961+  989326 03  ربيع عياش  2
 961+  834239 03  وسيم آاملة  3
 961+  443895 03  زياد الشحيمي  4
 961+  438187 03  زياد معلوف  5
 961+  179684 71  عبد االله الحلبي  6
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  أرقام هاتف السفارات العربية
  

  922500/05     :                       بعبدا  –الأردن 
  457730/05      الحازمية  –تونس 

  822081/01- 826712      الجناح -الجزائر 
  860351/01- 860248      قريطم –السعودية 
  352270/01-350057مدام آوري                     –السودان 

  865271/01- 805189        شوران –قطر 
  822515/01-753911-2- 22      الحمرا –الكويت 

  859977/825566/01      البيضاء الرملة –مصر 
  859851/01- 829859      بئر حسن –المغرب 

  2/852698/01 - 852682      بئر حسن –اليمن 
  856555/01- 855757    الرملة البيضاء –سلطنة عُمان 

  459940/05      الريحانية –العراق 
  5/4/3/611162/01  سامي الصلح -جامعة الدول العربية
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  .الجمهورية اللبنانية
  

، ونسب الاسم إلى »ليبانو«والأشوريون » ليبنون«الأصل، لفظها العبرانيون  لبنان آلمة سامية 
تراآم الثلوج على قمم الجبال، أو قد يكون بسبب بياض طبقات الصخور الكلسية  البياض بسبب

  .بمرتفعاته المتواجدة
 

  :الموقع
 

ومن . احل البحر الأبيض المتوسط الذي يحده من الغربس يقع لبنان في غربي قارة آسيا على
تقع على ساحله الممتد على . الجنوب تحده فلسطين المحتلة الشمال والشرق تحده سوريا ومن

   .بيروت، طرابلس، جبيل، صيدا، صور: التاريخية القديمة البحر المتوسط المدن
 

  .جغرافية لبنان
 

  .2آلم 10452: ـ المساحة الإجمالية
 
المتوسط، وفي غرب القارة الآسيوية ، يحدّه  يقع لبنان إلى الشرق من البحر الأبيض: الموقعـ 

  .المحتلة والشرق سوريا، ومن الغرب البحر المتوسط، ومن الجنوب فلسطين من الشمال
 

 
 .المحتلة آلم مع فلسطين 79آلم مع سوريا، و 375آلم؛ منها  454: الحدود ـ طول

 .آلم 225: ـ طول الشريط الساحلي
 .المكمل، الشيخ، صنين، المنيطرة: ـ أهم الجبال
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 .)م 3090(القرنة السوداء : أعلى قمة ـ
  .الليطاني، العاصي، الأولي، قاديشا :ـ أهم الأنهار

  
  .بيروت: العاصمة

 
  .طرابلس، صيدا، صور، بعلبك، زحلة، جونية: نأهم المد

 
   .نسمة بالكلم المربع 392وتبلغ الكثافة السكانية . مائة ألف نسمة ملايين و 4: عدد السكان

 
  .العربية، بالإضافة إلى لغات أخرى الفرنسية والإنجليزية :اللغة الرسمية

 
   .اللبنانية الليرة: العملة الرئيسية

 
  .دورة 50فولت،  220: التيار الكهربائي

 
 ).00961(للاتصالات هو  المفتاح الدولي: الاتصالات

 LE :الرمز الكودي
  .ساعات صيفا 3ساعتان شتاء و+ غرينتش : التوقيت

 
البقاع، الجنوب، النبطية،  :الجمهورية اللبنانية مكونة من ست محافظات هي: التقسيم الإداري

  .افظتي بعلبك الهرمل ، وعكارالشمال، بيروت، جبل لبنان، أضيفت لاحقا مح
 

   .1943عيد الاستقلال  - تشرين الثاني/ نوفمبر 22: اليوم الوطني
 

وإلى الأمم المتحدة سنة  ،)عضو مؤسس( 1944سنة : الانضمام إلى جامعة الدول العربية
1945 . 

، والسبت 11.00- 8.00ونهار الجمعة  الاثنين إلى الخميس، 14.00-8.00: دوام العمل
السبت، والمؤسسات المصرفية  الاثنين إلى 18.00-9.00، والقطاع الخاص 8.00-13.00
  .ظهراً 12.00- 8.30الاثنين إلى الجمعة، ويوم السبت  8.30-12.30

 
أما أهم . والزيتون تتمثل في أهم الحاصلات الزراعية مثل الحمضيات والخضراوات :الموارد

ومنتجات الأخشاب  كيماويات، والاسمنتالصناعات فهي صناعة الأغذية، والمنسوجات، وال
مثل الحجر الجيري  وتصنيع المعادن والمجوهرات وتكرير النفط، وهناك موارد طبيعية أخرى

  .وخام الحديد والملح
 

  .الجمارك البضائع الشخصية معفاة من: النظام الجمرآي
 

صالح وأن  على من يزور لبنان أن يكون مزوداً بجواز سفر: جوازات السفر والتأشيرات
وهناك الكثير من  يحصل على تأشيرة دخول تمنحها البعثات الدبلوماسية اللبنانية في الخارج،

على سمات الدخول على  رعايا الدول الأوروبية والأميرآية والعربية التي بإمكانها الحصول
   .الحدود اللبنانية
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  .المناخ
 

 30معتدلا حيث تبلغ الحرارة  طقسنموذجي ،في الصيف يكون ال يتمتع لبنان بمناخ متوسطي
الثلوج بكميات  آب ، وفي فصل الشتاء تنهمر/تموز وأغسطس/درجة مئوية في شهري يوليو

  .آبيرة على الجبال حيث تشتد البرودة
 

ولديه من  ، الأربعةيتميز بكونه بلد سياحة الفصول  لبنان بلد سياحي من الطراز الأول
هله ليكون في مقدمة مقاصد الجذب السياحي في الوطن السياحية المتميزة ما يؤ المقومات
وعلى الصعيد الدولي أيضا، وتستند مقوماته الى طبيعة خلابة ومناخ معتدل وإرث  العربي

عريق ووعي سياحي متأصل لدى المواطن اللبناني المعروف بكرمه وبشاشته  حضاري
ناهيك عما  ، فرح الى قلوبهملاستقبال الضيوف وإآرام وفادتهم وإدخال المتعة وال وجاهزيته

بامتياز  به وبجدارة المطبخ اللبناني الشهير بأطباقه التقليدية التراثية وبتنوعه ليقدم أيضا يتميز
التسوق الفاخرة ، ، والطبية ، وةالمراآز الرياضي،وآثرة توفر آل أطباق الشرق والغرب

   . ي ربوعه على مدار السنةبالإضافة الى المهرجانات والمؤتمرات واللقاءات التي تعقد ف
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  .بيروت
 

    
                         

الصخري في وسط لبنان ، في موقع استوطنه الإنسان منذ  حلأقيمت بيروت على آتف السا
آانت بيروت مدينة ملكية ورد ذآرها . م. أواسط الألف الثاني ق وفي. العصور الحجرية القديمة
الشهيرة ، غير ان دورها بقي محدودا ، ولم يبرز إلا بعد أفول نجم  في رسائل تل العمارنة

الأخرى آصيدا وصور وجبيل ، ولا سيما بعد ان اسكنها الرومان فيلقين من  المدن الفينيقية
يتمتع أهلها بالحقوق عينها التي يتمتع " مستعمرة " الى . م. ق 15وحولوها عام  قدامى جنودهم

 فأقيمت فيها مدرسة حقوق. مواطنو روما وما لبثت ان أصبحت مرآزا لتدريس القانون  بها
 ومشرعوها في وضع الدستور اليوستينياني الذي يعتبر في أساسأسهم أساتذتها . شهيرة 

  . الدساتير المعاصرة
 

الكبير ، أصبحت  وبعد انتهاء الحرب العالمية الأولى وتفكيك الدولة العثمانية وإنشاء دولة لبنان
سكانها اليوم يناهز  بيروت عاصمة لبنان الحديث السياسية والاقتصادية والثقافية ، وبات عدد

  . لمليون نسمةا
  

دمرت قلب العاصمة الذي  1990و 1975لبنان ، بين عامي  غير أن الحرب التي ضربت
والوسيط وحولت مراآز النشاط الاقتصادي فيها باتجاه الأحياء  يخفي معالم تاريخها القديم
ووضعت الحكومة اللبنانية في أوائل التسعينات مخطط لإعادة  . والمدن الأخرى في البلاد

عاما ، الى مدينة حديثة تغطي مساحة  25على مدى  ر المدينة يهدف الى تحويل بيروت ،أعما
عددا من معالمها التاريخية ، آساحة الشهداء ومبنى  مليون وستماية ألف متر مربع وتضم
بالإضافة الى المعالم الأثرية التي استطاعت أعمال التنقيب  المجلس النيابي والسراي الكبير ،

  . تكشف عنهاالأثري أن 
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  .وفن المطبخ اللبناني التقليدي المطاعم
  
  

  
  

بارتياد مطعم فخم على الطراز  تكثر في لبنان وسائل التسلية والترفيه فإذا رغب السائح
ضفة النهر فمثل هذه المطاعم متوافر في  احد المقاهي الجبلية علىالأوروبي او تناول الغذاء في 

 ويمكن للسائح مشاهدة ، باستعراضاته الدولية المبهرة ننسى آازينو لبنان من دون ان ، لبنان
  . الرقص الشرقي والغربي العروض حفلات الرقص على أنواعها من الدبكة اللبنانية الى

  
بالإضافة الى المطاعم التي تقدم  آولات الغربية والشرقيةوتنتشر المطاعم المتخصصة بالمأ 

الشرقية  الحلويات على أنواعهاالمتخصصة بتقديم  المحلاتوتكثر في لبنان . المأآولات اللبنانية
  .منها والغربية 

  
الطازجة مما يجعل من الطعام متعة ولا أحلى  يجمع المطبخ اللبناني بين وفرة الخضرة والفاآهة

العامرة لتضم ألف صنف  صنفا لذيذا وتتلون في الحفلات 40و  30ائدة بين وتجمع الم
 .وصنف

  
 .التزلج على الثلج والماء

 
الأوسط المجهزة لممارسة أنواع الرياضات  يعتبر لبنان من المراآز القليلة في منطقة الشرق

عات الكبرى وتؤمن المنتج). ديسمبر(آانون الأول  ويبدأ فصل التزلج عادة في شهر. الشتوية
والشاليهات الشتوية بالإضافة الى تسهيلات آثيرة تشمل أدوات  لزبائنها الإقامة في الفنادق

   .منتجعات سياحية شتوية عدة وفي لبنان . التزلج
. البحر أما الشاطئ اللبناني فهو على تنوع شواطئه ولطف مناخه مكان مثالي لممارسة رياضات

والتزلج على الماء  والنوادي البحرية إمكانية ممارسة السباحةوتوفر معظم المنتجعات السياحية 
   . الى ذلك ورآوب الأمواج والصيد والإبحار الشراعي والغطس تحت المياه وما
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 .الثقافة والتعليم

  
  

ومن . الجامعات بالإضافة الى عدد من المعاهد والمدارس المتخصصة يضم لبنان اليوم عددا من
لون جامعة القديس يوسف التي أسسها الآباء اليسوعيون منذ قرن وما يزا بين هذه الجامعات،

  .م1866في بيروت التي تأسست عام  ةالأمير آي أما الجامعة، يشرفون عليها
 وهي تضم ثلاث عشرة آلية منها آليات التربية 1953الجامعة اللبنانية فقد تأسست عام  أما

بيروت  ثم تبعتها جامعة. والآداب والحقوق والعلوم والهندسة والطب ومعهد للفنون الجميلة
  .آليات آداب وحقوق وتجارة وهندسةالعربية التي تضم 

 
الحكومية والخاصة منتشرة في جميع أنحاء  بالنسبة الى التعليم الابتدائي والثانوي فالمدارس و 

   . لبنان وهي توفر التعليم بلغتين على الأقل
 

  .المتاحف
 

المكتشفات الأثرية في  ويضم مجموعة آبيرة من 1942افتتح : المتحف الوطني في بيروت 
  .ميع أنحاء لبنانج

للفنون التشكيلية بالإضافة الى  تقام فيه معارض: متحف نقولا إبراهيم سرسق في بيروت 
 . مجموعته الخاصة الدائمة

  .يحتوي على أثريات متنوعة: متحف الجامعة الأميرآية في بيروت 
ة في منطقة الشوف وفيه متحف يضم بعض مخلفات عهد الإمارة ومجموع : قصر بيت الدين

 .البيزنطية هامة من الفسيفساء
مجموعة آبيرة من مخطوطات الفيلسوف  القائم في إحدى أديرة بشري ويضم: متحف جبران 

 . ولوحاته والشاعر والفنان اللبناني جبران خليل جبران
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لمحة تاريخية عن القلعة وعن تشييدها ويضم  متحف بعلبك القائم في موقع بعلبك الأثري يعطي
 .قطع الأثريةمجموعة من ال
 في جبيل  متحف الشمع

 جبيل متحف المتحجرات في
  .متحف الصابون في صيدا 

 .ماري باز للشمع في دير القمر  متحف
 جامعة القديس يوسف في بيروت متحف ما قبل التاريخ في

 .متحف المشاهير في جعيتا 
  .المتحف العلمي للأولاد في وسط بيروت 

  .ي مدينة صور البحرية و البرية ف متحف الحياة
 .اللبناني في جونية مبنى التلفريك متحف التراث

  .جديدة المتن  - المتن  متحف روائع البحر في
  .السياحة الصحية

 
إقليميا رائدا في قطاع السياحة الصحية في منطقة الشرق الأوسط إذ يمتلك  أصبح لبنان مرآزا

مستشفيات  7مستشفى منها  161 هناك: السياحة العلاجية لجهة عدد المستشفيات  آل مقومات
ألف غرفة فندقية وعدد آبير من الشقق  13ألف سرير، إضافة الى  15تحتوي على  جامعية
 وبالتالي ثمة مجالا لاستيعاب أعداد آبيرة من طالبي السياحة العلاجية من مختلف الدول السكنية
  .العربية

 
التي تشمل تشخيص  طالبي العلاجيمكن للبنان تقديم سلة واسعة من الاختصاصات الطبية ل

لعلاج أمراض القلب  أمراض القلب والتقنيات الجراحية والعلاجية وتقنيات التدخل الجراحي
 ...الأطفال وغيرها وعمليات التجميل والتنحيف والسرطان والعلاج الفيزيائي وأمراض

  :المستشفيات  أهمومن 
  

  .بيروت –مستشفى الجامعة الأميرآية  -
 .بيروت –ديو  مستشفى أوتيل -
 .بيروت –مستشفى الروم  -
 .بيروت –مستشفى المقاصد  -
 بيروت –مستشفى رفيق الحريري الجامعي  -
 .بيروت –مستشفى الزهراء الجامعي  -
 .بيروت -)ص(مستشفى الرسول الأعظم -

 
  

  .الحرف 
 

الحرفيون المواد المحلية ويمنحونها إشكالا بحس  البلد، فيستخدم طبيعةتنبع الحرف من صميم 
فالقصب النامي على ضفاف الأنهر في . واجتماعية وبيئية جمالي ناشئ عن تأثيرات تاريخية

  .تساهم جميعها في الحرف المحلية وتربية دود القز ، لبنان وشجر النخيل وصوف الخراف
والمنسوجات والسجاد والحصر التي حبكت  فالأدوات: ولقد نشأت حرف لبنان بفعل الحاجة 

وآثيرا ما يقودنا البحث . تستعمل في الحياة اليومية بر يوما مجرد زينة بل آانتباليد لم تكن تعت
قرى جذابة ونائية آما يقودنا الى الحرفيين الذين يؤمنون  عن الحرف المحلية في لبنان الى
لبنان الجماعية فالتقليد المعمر قرونا لا يزال قويا في عدة مناطق  تواصل هذا الجانب من ذاآرة
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  .يعتمد على مراآز تسويق لبيع هذه الحرف التقليدية الفريدة رارهلكن استم
 : ومن بين هذه الصناعات

تنتشر  صناعة القش ، الفخار، الخزف ، الزجاج المنفوخ ، النحاس ، النسيج ، الخشب وأيضا
 المرصبان، السكاآين، صهر الأجراس، الحلي من الفضة، الصابون ،الحرير في لبنان صناعة

  .لتطريزالحرفي وا
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  .مواقيت الصلاة حسب توقيت بيروت 

  
  اليوم

  
شهر 
  هجري

شهر 
  ميلادي

  العشاء  المغرب  العصر  الظهر الشروق  الفجر

 ساعةد   ساعةد   ساعةد   ساعةد   ساعةد   ساعةد    1أيلول وت  شوال  
  6:51  5:29  2:54 11:29  5:29  3:57  27  8  الأحد

  6:49  5:28  2:53 11:29  5:30  3:58  28  9  لأثنينا
  6:48  5:27  2:52 11:28  5:30  3:58  29  10  الثلاثاء
  6:46  5:25  2:52 11:28  5:31  3:59  30  11 الأربعاء
  6:45  5:24  2:51 11:28  5:31  4:00  1  12 الخميس
  6:43  5:23  2:50 11:27  5:32  4:01  2  13  الجمعة
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  / الدولار أمام العملات العربية  صرف أسعار
  

  
  
  
  
  

  

 

 الدولار العملةبالليرة رالدولا العملة
دينار 
دينار   0.2879 آويتي

 0.7085 أردني

ريال 
 1.2278دينار ليبي  3.745 سعودي

درهم 
ليرة   3.673 إماراتي

 46.05 ةسوري

دينار 
دينار   0.3769 بحريني

 73.4جزائري

ريال 
دينار   0.385 عماني

 1.328 تونسي

ريال 
درهم   3.6407 قطري

 7.9985 مغربي

دينار   1507.5يرة لبنانيل
 1153.55 عراقي

جنيه 
    5.5475 مصري
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 .  الموازنة المداخل الحديثة في إعداد

 :تمهيد 

للدولة عبر التاريخ وتم التطبيق  العامة أساليب إعداد الموازنةتطورت       
ألان في تقدير وتبويب إيرادات ونفقات الدولة  الأولي للموازنة آما هي

حديثة الأمريكية وما تبعها من تطورات  في الولايات المتحدة) موازنة البنود (
مناقشة لكلا من الأسلوب التقليدي  وفيما يلي,خلال العقد الماضي وحتى ألان 

  . ومميزات آلا أسلوب للموازنة والأساليب الحديثة ومستعرضين عيوب

  :)البنود موازنة: (   الأسلوب التقليدي: أولا

م  1921عامالبنود في الولايات المتحدة الأمريكية  لقد بدأ تطبيق موازنة   
وبتصنيف يساعد على التمييز بين النفقة الجارية  لتكون موازنة تنفيذية شاملة

النفقة تبعا لنوعيتها وليس وفقا للغرض منها  بموجبها يتم تصنيف, والرأسمالية
الطبيعة الواحدة في مجموعات  بمعنى أن يتم حصر المصروفات ذات. 

ثم . التي تقدمها ةمتجانسة رئيسية وفرعية بصرف النظر عن الإدارة الحكومي
تقسيم هذه  حيث يتم) أبواب(بعد ذلك يتم تقسيم النفقات إلى فئات رئيسية تسمى 

  .بنود فرعية الأبواب الرئيسية إلى

الموازنات بالجانب الرقابي على النفقة أآثر من الاهتمام  اهتم هذا الأسلوب من
على أساس نوع  حيث أن التبويب. الإنفاق من أجلها  بالخدمات نفسها والتي تم

المصروفات قد حققت الهدف من إنفاقها أم  المصروف لا يوضح ما إذا آانت
   . أنها مجرد مصروفات تم سدادها وانتهى الأمر

 
 :البنود مميزات موازنة 

 .تجميع البيانات تسهل وجود نماذج وتعليمات واضحة -

 .الاحتياجات لكل جهة حكومية سهولة الإعداد عند تقدير -

 . الصرف من الأموال العامة ة إحكام الرقابة عندسهول -
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 .لسابقةابين إيرادات ونفقات السنة  ةوالمقارن التحليلسهولة إجراء  -

  :عيوب موازنة البنود

 .الاعتماداتترصد لها  عدم وضوح الأهداف التي -

 .بالخطط التنموية للدولة عدم ارتباطها بشكل دائم -

 .الفعلي للأجهزة الحكومية الأداء عدم القدرة على قياس  -

  .لأن الاعتمادات مرصودة لبنود محددة فقط,التنفيذ قلة المرونة عند  -

 :الموازنة العامة الأساليب الأخرى لإعداد -ثانياً

ظهرت نماذج أخرى مثل  وتفاديا لذلك ، البنود عيوب موازنةبعد ان آثرة  
الصفرية و أخيرا مع نهاية  موازنة الأداء و موازنة البرامج والأداء والموازنة

 .التعاقدية التسعينيات الميلادية ظهرت الموازنة

  :موازنة الأداء -1

الموازنة الذي ينقل الترآيز من وسائل القيام  تعرف بأنها ذلك التصنيف في  
الموازنة تعتمد لتحقيق أهداف معينة  إذ أن. بالعمل إلى العمل المنجز نفسه

الأداء تلقي الضوء على  ومن ثم فموازنة.اتوخدموليس لمجرد شراء سلع 
التي تحققت توازي  العمل الذي تم أو الخدمة التي أنجزت للتأآد من أن النتائج

  .لهاما آان مخططا 

محصلة للمحاولات الأولى لإصلاح نظام موازنة  وتعتبر موازنة الأداء   
ات عند إنجاز الإدارية وتقليل النفق البنود بهدف الترآيز على قياس الكفاءة

   .المشاريع
  
 : مزايا موازنة الأداء 

المتوفرة لدى الدولة بشكل أفضل  تساعد على توزيع الإمكانيات المالية .1
للجهات المختصة  فهي تقدم بيانات تفصيلية, من الموازنة التقليدية 
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 بتوزيع الاعتمادات بين الوزارات والمصالح عن البرامج والمشاريع
  .المراد تنفيذها

والمشاريع للأجهزة الحكومية  تساعد في تحسين عمليات تنفيذ البرامج .2
 ,التنفيذ في مرحلةآما أنها تسهل عملية الرقابة ) الوزارات والمصالح(

  .للأداءنظراً لوجود معايير 

 ,لهمالتي تقدمها الحكومة  توفر للمواطنين معلومات آافية عن الخدمات .3
بتنفيذها  الحكومية التي ستقومفهي تتضمن وصفاً للبرامج والمشاريع 

  .والمشاريع والأهداف المرجوة من تنفيذها وتكاليف تلك البرامج ,الدولة

  

 : عيوب موازنة الأداء

تقاس بها  التي) المخرجات(الأداء  قياس صعوبة تحديد وحدات .1
فهناك بعض النشاطات , الإنجازات لكل وزارة ومصلحة حكومية

  .تحديد معايير لقياس أدائها التي يصعب والأعمال الحكومية

الأداء وجود أنظمة محاسبية  إذ يتطلب تطبيق موازنة, صعوبة تطبيقها .2
  .معقدة ومتابعة معينة

يتطلب توفر أعداد آبيرة من  وذلك لان التطبيق, ارتفاع تكلفة تطبيقها  .3
  .الموظفين من ذوي الخبرة

من المشاريع  تحقيق الكفاءة وترآيزها على, إن اهتمام موازنة الأداء .4
التخطيط طويل  يجعلها تبدو آأنها عقبة أمام) لمدة سنة(قصيرة الأجل 

  .المدى

  

  :)موازنة التخطيط والبرمجة(والأداء  موازنة البرامج  -2  

نتيجة الحاجة إلى ربط البرامج الحكومية بالخطة العامة  ظهر هذا الأسلوب     
ين الاعتمادات وبين تحقيق الأهداف إلى الربط ب ة تهدفوازنفهذه الم. للدولة 

القرارات التي تتعلق بالمفاضلة بين  المخططة و هي تعتبر وسيلة لاتخاذ
وهكذا تعطي لوظيفة التخطيط . البرامج البديلة والمتنافسة لتحقيق أهداف معينة

النشاط الحكومي  على آل من وظيفة الرقابة على الصرف أو إدارة  الأولوية
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تخطيط ،  ( موازنةوبذلك فهي تجمع بين الأبعاد الثلاثة لل. من خلال البرامج 
  ) تنفيذ ، رقابة

,  1955في أجهزة الحكومة الفدرالية الأمريكية عام  هذه الموازنة بدا تطبيقها  
وجذب اهتمام الكثير من الدول و آذلك اهتمام  مما أدى إلى ظهورها وانتشارها

  .م 1965بعنوان موازنة البرامج سنة  هيئة الأمم المتحدة التي أصدرت آتيبا

 : والأداء مزايا موازنة البرامج

  .الحكومية ربط النتائج المتوقعة برسالة وأهداف الجهة .1

طبيعة وماهية المخرجات  المساعدة على توفير البيانات التي تحدد .2
, الحكومة  التي تسعى إليها) الآثار(وتكلفتها المالية وربطها بالمنافع 

  . كون قرارات توزيع الموارد مدعّمة بالبيانات اللازمةوبالتالي ت

المالية في القطاع الحكومي  المساعدة على تقوية وتعزيز مبادئ الإدارة .3
وإدارتها وتحسين  وبالتالي تطوير آيفية توزيع الموارد المالية المتاحة

  .المقدمةأداء الخدمات الحكومية 

لسنة المالية السابقة وتكلفة ا توضيح ماذا تم من أعمال أو خدمات خلال .4
  .آل برنامج أو مشروع

  . المسؤول عن أداء الأعمال إقرار مبدأ المساءلة والمسؤولية حيث تحدد .5

( من الترآيز على المدخلات  بدلاً) الخدمات ( الترآيز على المخرجات  .6
  .(الموارد المالية والبشرية

ولين ؤة للحكومة والمسالمتاح رفع مستوى الجودة المتعلقة ببيانات الأداء .7
وتوزيع  في المؤسسات بما يساعد ذلك في التخطيط الاستراتيجي

  .الموارد والرقابة على العمليات

  

 : والأداء عيوب موازنة البرامج

  .الحكومية تحديداً دقيقاً صعوبة تحديد الأهداف لجميع الأجهزة .1

  . سبشكل مادي وملمو صعوبة تحديد عوائد بعض البرامج والمشاريع .2

الحكومية وخاصة الصغيرة  ارتفاع تكاليف تطبيقها في بعض الأجهزة .3
  . منها
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الموازنة عن البرامج  إرسال آميات آبيرة من المعلومات إلى قطاع .4
الأجهزة  الرئيسية والفرعية والدراسات التحليلية التي أعدت لها بواسطة

  . الحكومية

  . ة لها وفي بيع فكرتهاالدعاي المبالغة في بيان فوائدها ومزاياها وفي .5

تعطل عملية تحليل السياسة  تتطلب آميات آبيرة من المعلومات التي قد .6
  .العامة

  : ) قاعدة الصفر موازنة: ( الموازنة الصفرية   -3   

البرامج والأداء قد واجهت بعض الصعوبات عند  نتيجة لأن أسلوب موازنة    
ويات بين البرامج الجديدة ولا يهتم بتقييم الأول التنفيذ نظرا لعدم اهتمامه بتحديد

في إعداد الموازنة يرآز على آيفية تحقيق  البرامج الحالية ، ظهر اتجاه حديث
 . التمويل الأهداف و توفير وسائل تقييم أثار مستويات

  :  الصفرية مفهوم الموازنة  

ازنة المو نماركام عرف مؤتمر الأمم المتحدة الذي عقد في الد 1967في عام 
 أو نفقات في بداية السنة, الصفرية على أنها نظام يفترض عدم وجود أية خدمة

المالية مع الأخذ في الاعتبار أآثر الطرق فعالية للحصول على مجموعة من 
م عرفت هذه الموازنة على أنها 1972بأدنى تكلفة ممكنة، في عام  المخرجات

ميع محتويات موازنته آل مدير إداري أن يبرر ج عملية تخطيط تتطلب من
أنها تتطلب أن تقوم آل جهة بمراجعة  بمعنى. بالتفصيل مبتدأ من نقطة الصفر

بطريقة منتظمة وأن تتم مراجعة  وتقييم برامجها ومشاريعها الحالية والجديدة
   .والفعالية البرامج والمشاريع على أساس التكلفة والعائد

   :الصفرية مميزات وعيوب الموازنة

النفقات المختلفة  سن الموازنة الصفرية أنها تقوم بحصرمن محا .1
 بها بصورة حيث يمكن التحكم فيها وربطها مع الإدارة العليا حيثيوتبو

القرارات المستمرة وبالتالي هناك إمكانية أآبر على إنجاز المهام 
  .وآفاءة أآبر والأنشطة بفاعلية

ذا آان المشروع بما إ ومن المساوئ آون الموازنة الصفرية لا تهتم .2
تترك أمر  سينتهي أم لا في نهاية المطاف فهي تقوم بفتح اعتماد له ولكن
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المتابعة للجهات الإدارية المختلفة وبالتالي فهي لم تقم بوضع الضوابط 
  . تتابع مسألة التشطيب والإنهاء للكثير من المشروعات التي

 :التعاقدية الـموازنة  -4 

لقد آانت أول محاولة لتطبيق الموازنة التعاقدية :اقدية التع مفهوم الموازنة     
وهي محاولة إعادة تشكيل . م  1996النيوزلندية في عام  في وزارة المالية

عقد صفقات بين جهة منفذة و الحكومة  الموازنة العامة على أنها نظام
 و برامجها المستقبلية أمام بمعنى أن تقوم الحكومة بطرح مشاريعها. المرآزية

تلك المشاريع و  بغرض الفوز بمتعاقدين ينفذون) قطاع خاص و عام(الجميع 
البرامج  البرامج بأقل تكلفة ممكنة و في الوقت المناسب شريطة أن تحقق تلك

   .و المشاريع الأهداف المخطط لها

 : مزايا الموازنة التعاقدية

ه المشاآل التي آانت تواج ساعدت في تقديم حلول جذرية للعديد من .1
  .الإدارات الحكومية

العامة بشكل ساعد على  عملت على إعادة صياغة طرق إعداد الموازنة .2
  .ربط الموازنة بالخطط التنموية الخماسية للدولة

الحكومية بكفاءة واقتصادية و  ساعدت على تنفيذ البرامج و المشاريع .3
  . فعالية

الإنفاق المواطنين و رشدت  أدت إلى توصيل المخرجات المتوخاة إلى .4
  .العام

  : عيوب الموازنة التعاقدية

تظهر آثير من عيوبه حتى الآن وان آانت  نظرا لحداثة هذا النموذج فلم
الحكومة أو عدم دقتها مثل  الشكوى مستمرة من غياب المعلومات في قطاع

والبرامج  أسعار السوق الحالية وعدم وجود دراسات جدوى للمشاريع
 .الحكومية
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  موازنة البنود
   :هدف الجلسة

  

 تهدف هذه الجلسة الى إطلاع المشارآين على المعلومات وإآسابهم المهارات
من خلال التطرق والبحث في النقاط . المتعلقة بموازنة البنودوالخبرات العلمية والعملية 

 :التالية
  .التعريفات القانونية الخاصة بالموازنة العامة، أنواعها  -
  .نة في الحياة العامة ، والأهداف التي تسعى الدولة إليها من خلالهادور المواز  -
  .موازنة البنود ومبادئ إعدادها  -
  .هيكلية موازنة البنود والتصنيفات المعتمدة بشأنها  -
  .مميزات وعيوب موازنة البنود  -
  

  :المقدمة
  

تبر وسائل إدارة المال تع آمايشكل المال عصب الحياة لدى الأفراد والمؤسسات والحكومات،       

وعملية الموازنة العامة تشغل  الماضيأوائل القرن  جزءا من نجاح أو فشل تلك الجهات، فمنذ

بال المفكرين بغية تحديثها شكلاً ومضموناً مما يتيح لها أداء وظيفتها آأداة من أدوات 

   .السياسة المالية، بل ومن أهم تلك الأدوات

إصلاحيا عالمياً واسعا شمل آافة النواحي الاقتصادية والاجتماعية  توجها وشهدت العقود الأخيرة

 ولقد جاء هذا التوجه متزامنا مع التغيرات المتسارعة التي شهدها الاقتصاد العالمي في .والسياسية

والمعاملات  الآونة الأخيرة وما ترتب عليها من انهيار الحواجز بين الدول، وعولمة الأنشطة

أبرزت حاجة الدول المتقدمة  يد المنافسة بين الدول وتعدد أنماطها إلى الدرجة التيالاقتصادية، وتزا

لأداء آافة الأطر والسياسات الفاعلة في  والنامية على حد سواء إلى إجراء مراجعة شاملة ومستمرة

  .ومنها السياسة المالية  المجتمع

الاقتصادية، فهي إحدى أدوات  وهكذا، فإن الموازنة العامة تحتل موقعاً محورياً في الحياة

التنمية وهي التعبير الأهم عن السياسة الاقتصادية والإدارة الفضلى لوضع هذه السياسة 

موضع التنفيذ العملي، آما أنها تساهم في إعادة توزيع الدخل وفي توجيه الادخارات على 
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لال الأنظمة الضريبية الأنشطة التي تريد الدولة تشجيعها أو المناطق التي تريد إنماءها من خ

تكليفاً وإعفاءً، وبالتالي فإن عملية إعداد الموازنة العامة ليست تقنية أو إدارية فحسب، بل 

  .هي في صلب الحرآة السياسية للمجتمع وفي صلب قضاياه المعيشية وتحمل هموم الناس

 : الجلسة المواضيع التالية لهذا سوف نتناول في هذه

والأهداف التي تسعى إليها الحكومة  العامة،في الحياة  ودورها أنواعها، مة،العاتعريف الموازنة  - 

  .من خلالها

  .، ومميزاتهاوتصنيفاتها خصائصها ، إعدادها مبادئتعريف موازنة البنود ، -

  

  :الموازنة العامة تعريف  
لشكل على ا" القانون المالي السنوي"عرف القانون الفرنسي الذي استبدل اسم الموازنة بـ 

  :التالي

  

  ".يقدّر القانون المالي السنوي ويجيز لكل سنة مدنية مجموع واردات الدولة وأعبائها"

  

  :وعرفها القانون الأميرآي بأنها

  

صك تقدّر فيه نفقات السنة التالية ووارداتها بموجب القوانين المعمول بها عند التقديم " 
  ".واقتراحات الجباية المدرجة فيها

  

  :اللبناني فقد اعتبرها  أما القانون

  

صك تشريعي تقدّر فيه نفقات الدولة ووارداتها عن سنة مقبلة وتجاز بموجبه الجباية " 
  ".والإنفاق
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  : هذا التعريفويتبين من 

توضح تقديرات إيرادات الدولة ) أو بيان( تفصيلية هي عبارة عن قائمة ان الموازنة العامة   

, تعكس في مضمونها خطة الدولة لسنة مالية مقبلة وحدات نقديةونفقاتها معبرة عن ذلك في صورة 

السلطة التشريعية في الدولة ، ونســتنتج من التعريف  يتم اعتمادها من قبل) أو البيان(وهذه القائمة 

 :ما يلي

  .بإيرادات الدولة ومصروفاتها موازنة الدولة عبارة عن قائمة أو بيان - 1

  .فعلية يستموازنة الدولة تقديرية ول - 2

  .عادة سنة الموازنة تتعلق بفترة مالية محددة تكون - 3

   .التشريعية الموازنة تكون معتمدة من قبل السلطة - 4

  :أنواع الموازنات 

 .موازنة البنود  - 

    . موازنة الأداء - 

 . موازنة البرامج والأداء - 

 . الموازنة الصفرية - 

  .الموازنة التعاقدية - 

  :الموازنة العامة دور

لأنها تعبر عن برنامج العمل السياسي  دور آبير في الحياة العامةالدولة  لموازنة العامة فيل   

إذ يمكن الكشف عن مختلف أهداف , للحكومة خلال فترة مالية قادمة  والاجتماعي والاقتصادي

 وازنةالتي تجمعها وثيقة واحدة وهي الم, تحليل الإيرادات العامة والنفقات العامة عن طريق, الدولة

 . العامة للدولة
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  :نظراً لهذا الدور الأساسي للموازنة، تتجه معظم الدول إلى تحقيق الأمور التاليةو

 . إعادة تحديد المفاهيم الأساسية التي تقوم عليها الموازنات العامة -1

 . إعادة تحديد وظيفة الموازنة العامة في الاقتصاد والاجتماع -2

  اقتصادية- لتعامل مع الاختلالات الماآرواوصاد إعادة تصويب تدخّل الدولة في الاقت -3

إعادة ترآيز موضوع المراقبة في سياق الحكم الصالح أو الجيد والمساءلة وصولاً  -4

إلى المحاسبة ومن المسلم به، أنه في نظام الحكم الصالح تعتبر الشفافية في إدارة الأموال 

تجاهله أو تخطيه، لأنه يشكّل مؤشراً  العامة مكوناً أساسياً من هذا الحكم، وهذا عمل لا يمكن

 .مهماً من مؤشرات الديمقراطية

  

  .زداد دور الموازنة بازدياد فاعليتها في الحياة الاقتصاديةيو

 :أهداف الموازنة العامة

  :العديد من الأهداف وأهمها وتهدف الدولة من خلال الموازنة العامة إلى تحقيق

حيث تعمل على برمجة , استخدم الموازنة آأداة للتخطيط لالاستغلال الأمثل للموارد من خلا  - 1

وبلورة هذه الأهداف والتعبير , واختيار ما يخص فترة الموازنة أهداف الدولة وترتيب أولوياتها

 .ومالية عنها بأساليب آمية

ئج تحقيق أهداف الدولة من خلال مقارنة النتا الموازنة آأداة للرقابة حيث يتم معرفة مدى اعتبار - 2

وحيث يتم إعداد التقارير الدورية التي توضح , للوحدات الإدارية  الفعلية مع المخطط وتقييم الأداء

 .ويجري تحليلها لمعرفة مسبباتها الانحرافات عن المخطط

خاصة إذا ما تم ربط , الأداء لمختلف المستويات الإدارية تعتبر الموازنة آأداة لقياس آفاءة -3

   .المسؤولية حاسبةاستخدام الموازنة بم
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  موازنة البنود
  تمهيد

م لتكون موازنة تنفيذية  1921البنود في الولايات المتحدة الأمريكية عام لقد بدأ تطبيق موازنة   

النفقة تبعا  بموجبها يتم تصنيف, وبتصنيف يساعد على التمييز بين النفقة الجارية والرأسمالية شاملة

الطبيعة الواحدة في  بمعنى أن يتم حصر المصروفات ذات ،لنوعيتها وليس وفقا للغرض منها 

ثم بعد ذلك . التي تقدمها مجموعات متجانسة رئيسية وفرعية بصرف النظر عن الإدارة الحكومية

تقسيم هذه الأبواب الرئيسية إلى بنود  حيث يتم) أبواب(يتم تقسيم النفقات إلى فئات رئيسية تسمى 

  .فرعية

موازنات بالجانب الرقابي على النفقة أآثر من الاهتمام بالخدمات نفسها ال اهتم هذا الأسلوب من

 حيث أن التبويب على أساس نوع المصروف لا يوضح ما إذا آانت. الإنفاق من أجلها  والتي تم

   . المصروفات قد حققت الهدف من إنفاقها أم أنها مجرد مصروفات تم سدادها وانتهى الأمر

  .  تعريف موازنة البنود -  1
  

من مجموع الاعتمادات المخصصة للنفقات والموزّعة على جميع  البنود تتألف موازنة    

الإدارات على شكل بنود متماثلة في سائر الإدارات، وآذلك الموارد المطلوبة لتغطية هذه 

  .النفقات وهذه الموارد موزّعة أيضاً على بنود وفقاً لنوعية الضريبة والرسم

ف، أن هذا النمط من الموازنات يتناسب مع الأسلوب الإداري المرآزي يتضح من هذا التعري

وهي  المبني على ترآيز قوة القرار المالي ومسؤوليته في أيدي قليلة على قمة الهرم الإداري

  :التالية الأسستعتمد على 

  .تحديد النفقات* 

  .تحديد الموارد المطلوبة* 

  .تنفيذ الموازنة وإجراء قطع الحساب* 

  .قيق استقرار اقتصاديتح* 
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  .توزيع الدخل* 

  .سنة واحدة: مدتها الزمنية * 

  :موازنة البنود  إعداد مبادئ
موازنة البنود بشكل عام لا تحقق الأهداف التخطيطية والرقابية وتقييم الأداء إلا اذا تم 

إعدادها بطريقة علمية صحيحة لجهة الدقة في تقدير النفقات والإيرادات مع الأخذ 

   .المخططة لها الأهدافمع  تنسجمولويات التي بالأ

واتفق فقهاء المالية على ان إعداد الموازنة يجب ان يخضع لمجوعة من المبادئ تهدف الى 

وضع الموازنة في صورة واضحة لكي يسهل على السلطة التشريعية قراءتها ، ومن ثم 

  :فرض الرقابة اللازمة على تنفيذها ، ومن هذه المبادئ 

  .الموازنة العامة للدولة عن فترة زمنيه محددة تكون عادة سنة تعد تقديرات : لسنويةمبدأ ا - 1

وان  موازنة واحدة تشمل جميع النفقات والإيرادات الدولة لها  : مبدأ وحدة الموازنة - 2

  .المرآز المالي للدولة بدقة  تمثل

  .إيراد معين لمواجهة مصروف معين أي عدم تخصيص : مبدأ عدم التخصيص - 3

تتسم الموازنة العامة بالوضوح الكافي الذي يساعد على  تقضي هذه القاعدة أن :مبدأ الوضوح - 4

  . فهم محتويات وتفصيلات الموازنة

أن تنشر الموازنة وان يرفق بها الإيضاحات الضرورية التي  بمعنى : مبدأ الإفصاح والشفافية - 5

  .والصحافة بحيث تكون واضحة للقارئ والمحلل تفسر طبيعة هذه الأرقام

  .الإيرادات العامة تعادل النفقات العامة أي أن  : مبدأ توازن الموازنة - 6
  

   :هيكليتها -2
موازنة البنود متشابهة في معظم الدول التي  )تبويب ( أعلاه، تكون هيكلية لما ورداستناداً 

تزال تعتمد تعتمدها حتى الآن، لذلك سنستعرض هيكلية الموازنة العامة في لبنان والتي لا 

  .موازنة البنود

  :إلى قسمين ي تقسملبنانال وفق النموذجالموازنة العامة  هيكلية
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 قسم الواردات - 

 قسم النفقات - 
  :وبدوره، قسم الواردات ينقسم إلى قسمين

 .ضرائب ورسوم مختلفة: الواردات العادية - 

 هبات وقروض: الواردات الاستثنائية - 

  بنداً 50وتتوزع على 

  :فيتوزع على جزئين أما قسم النفقات،
  

  ) النفقات التشغيلية(ويشتمل على اعتمادات نفقات تسيِّر الإدارات العامة : الجزء الأول

  بنداً 18ويتوزع على 

  
  :يشتمل على اعتمادات النفقات الاستثمارية وهذا الجزء يتفرع آما يلي: الجزء الثاني

  .النفقات الاستثمارية لسنة واحدة ":أ"جزء ثاني 

  .)قوانين البرامج(النفقات الاستثمارية لعدة سنوات  ":ب"ي جزء ثان

  .بنداً 16ويتوزع على 

  

  :التصنيفات المتبعة في موازنة البنود 

عناصر النفقات والإيرادات ذات الطبيعة المتجانسة في ل عملية تجميعهي  البنود تصنيفات موازنة   

بهدف تسهيل عملية المتابعة  ةمعين والفرعية بناء على أسس مجموعات من الحسابات الرئيسية

  :التصنيف المختلفة لموارد ونفقات موازنة البنود  وفيما يلي أنواع ,والرقابة

حيث , يطلق عليه أحياناً التصنيف النظامي لأنه يرتبط بالتنظيمات الحكومية :التصنيف الإداري  - 1

 .النفقات ما تقتصر علىوغالباً , وزارة أو مصلحة اعتمادات خاصة في الموازنة يخصص لكل
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 يطلق عليه أحيانا التصنيف النوعي أو الطبيعي حيث يعتمد على اعتبار :الموضوعي التصنيف - 2

  .العامة نوع الخدمة أو موضوع النفقة الأساس في تصنيف الموازنة خاصة بالنسبة للنفقات

 ات العامة إلى مجموعاتيعتمد هذا التصنيف علي تقسيم النفقات والإيراد :الاقتصادي التصنيف  - 3

عليه يتم  بناء. حسب أوجه النشاط الحكومي وعلاقاتها بفروع النشاط من إنتاج واستهلاك واستثمار

 .رأسمالية تقسيم النفقات و الإيرادات إلى نفقات جارية و رأسمالية ، و إيرادات جارية و

لى الوظيفة التي يتم تخصيص وفقا لهذا الأساس يتم تقسيم النفقات بناء ع :التصنيف الوظيفي  - 4

بها  ويمكن تقسيم المصروفات في الموازنة على حسب نوع الخدمات العامة التي تقوم.لأدائها النفقة

  :الدولة ، ويظهر هذا التصنيف بالشكل التالي

  والعدل الأمن والدفاع: وظيفة سـيــاديــة -

 سياحة، خدمات  ,الصناعة, الزراعة:اقتصاديةوظيفة  -

  .الاجتماعي الضمان, الصحة, التعليم:اجتماعيةفة وظي -

هو تصنيف يجمع بين خصائص ومميزات التصنيف الوظيفي و   :التصنيف المزدوج - 5

  الاقتصادي

  :تصنيف الموازنة في لبنان 

  .التصنيف الإداري - 

 .التصنيف الوظيفي - 

 .التصنيف الاقتصادي - 

  :لعلى أبواب وفصو التصنيف الإداريتتوزع النفقات حسب 

  يختص برئاسة أو وزارة معيّنة،  فالباب

فيختص بإدارة ضمن الوزارة، وهكذا يمكن أن يتضمن الباب فصلاً واحداً أو عدة  الفصلأما 

  .فصول
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، فيمكن أن تشمل الوزارة الواحدة عدة وظائف أو وظيفة واحدة التصنيف الوظيفيمن حيث 

  .وظيفة واحدة في عدة إدارات وتُدرج الاعتمادات ضمن آل وظيفة ويمكن أن تلحظ وجود

  

  :البنودمميزات وعيوب موازنة  -3 
  

موازنة البنود يعبَر عنها في معظم البلدان آأسس مالية وعادة ما تتمثل المساءلة أمام السلطة 

التشريعية في اعتبارات التجاوزات ، الأمر الذي يهيمن على آامل مراحل الموازنة ، إذ 

  .اقبة حدود الاعتماداتيتجه الترآيز اساساً على مر

آما ان التصنيف النوعي والتنظيمي للنفقات في موازنة البنود لا يمكَن من التعرف على 

البرامج والمشروعات ، فضلاً عن انه لا يمت بصلة الى تكلفة معظم المدخلات للأعمال 

  .المنفذة

  

لحكومة فعلاً وما وبعبارة أخرى ان نظام موازنة البنود لا يمد بالمعلومات عما تقوم به ا

، غير ان انه يمكن تجميع مثل هذه المعلومات من تقارير الوزارات  الأموال إنفاقتحققه من 

، لكن لا يمكن في آثير من الحالات ربط هذه المعلومات مباشرة بالبيانات  الإضافيةوالوثائق 

جدوى المدخل  هذا النوع من المعلومات تتناقص غيابالمالية آما تظهر في الموازنة ، ففي 

  .من مداخل الموازنة حتى لأغراض عرضها على السلطة التشريعية

، ) الإنفاق( بشكل عام تهتم موازنة البنود بالكلفة أآثر مما هي معنية بالناتج من الصرف

  .فالإنفاق هو نسبة من الإنفاق السابق وليس مربوطاً بالمردود أو الناتج عن هذا الأداء 

  

  :د مميزات موازنة البنو

 .تسهل تجميع البيانات وجود نماذج وتعليمات واضحة -

 .الاحتياجات لكل جهة حكومية سهولة الإعداد عند تقدير -

 . الصرف من الأموال العامة سهولة إحكام الرقابة عند -
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  .والمقارنة بين إيرادات ونفقات السنة السابقة سهولة إجراء التحليل -

   :عيوب موازنة البنود 
  

ذآرنا أن نمط موازنة البنود يتناسب مع الأسلوب الإداري المرآزي، المبني على سبق وآما 

سيئات هذا ومن ترآيز قوة القرار المالي ومسؤوليته في أيدي قليلة على قمة الهرم الإداري، 

  :النظام 

  .انصياع الموظف للإدارة العليا وللأسس المحاسبية المعتمدة  -أ

ارات مالية وعدم الاهتمام بالأهداف والبدائل المتاحة وتحليل الترآيز على تنفيذ دقيق لقر -ب

  .الكلفة ومقارنتها بالفائدة المرجوة

  .فقدان عنصر التحليل والتقويم والمفاضلة بين بدائل الصرف -ج

  .المساءلة تترآز في اعتبارات التجاوز ومراقبة حدود الاعتمادات -د 

  .التعرف على البرامج والمشروعاتالتصنيف التنظيمي للنفقات لا يساعد على هـ 

  .لا يمكن معرفة التكلفة لمدخلات العمل المؤدى -و

  .لا تعطي معلومات عما تعمله الحكومة وما تحققه من إنفاق الأموال -ز

  .تهتم بالكلفة أآثر مما هي معنية بالناتج من الصرف -ح

  .الناتج عن هذا الأداء الإنفاق هو نسبة من الإنفاق السابق وليس مربوطاً بالمردود أو -ط

  .عدم تحليل الكلفة ومقارنتها بالفائدة المرجوة -ي

  .عدم ارتباطها بشكل دائم بالخطط التنموية للدولة - ق

  .عدم القدرة على قياس الأداء الفعلي للإدارات الحكومية -ل

  .قلة المرونة عند التنفيذ لان الاعتمادات مرصودة لبنود محددة -م

   :الخلاصة
  :عرضنا في هذه الجلسة لقد است
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العامة ، الأهداف التي تسعى إليها التعريف القانوني للموازنة العامة و أهميتها دورها في الحياة  -

، تعرفنا على موازنة البنود ومبادئ إعدادها  الحكومات من خلال الموازنة ، أنواع الموازنات ،

الهيكلية والتصنيف المتبع فيها ،وأخيرا  موازنة الدولة اللبنانية للتعرف علىنموذج عن واعتمدنا 

  .استعرضنا مميزات وعيوب موازنة البنود

الموازنة العامة للدولة ، لان النقاش الصريح لا  إجراء حوار صريح حول ونؤآد على ضرورة 

 الانتقاد بل هو دعوة إلى الحوار العلمي المبني على حقائق علمية على أمل الوصول إلى يهدف إلى

  . تُشجع على التغيير وإصلاح المالية العامة قناعة قد

موازنة البنود، تتجه معظم الدول حالياً لاعتماد نمط آخر من  مشكلاتبغية تلافي و

  : وأهمها الموازنات، ينصب الاهتمام فيها على النتائج

ومن ثم  التالية،الجلسة  أهميتها في مفهومها و التي سوف نتعرف والأداءموازنة البرامج 

الفرق بين موازنة البنود وموازنة البرامج والأداء " حول  وإياآم التي تليهانتناقش سوف 
."  
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  البرامج والأداءموازنة 

   :هدف الجلسة

  

 , الخبرات الجلسة سيتم إطلاع المشارآين على المعلومات وإآسابهم من خلال هذه
من ) المفهوم والأهمية ( المتعلقة بموازنة البرامج والأداء والمهارات العلمية والعملية 

 :خلال إستعراض وبحث النقاط التالية 
  

  .االموازنة ، دورها ، ومراحله -

 .الفرق بين موازنة البنود وموازنة البرامج والأداء  -

 .مفهوم موازنة البرامج والأداء  -

 .النتائج  –الموارد  –الأهداف  –عناصر موازنة البرامج والأداء  -

 .الانتقال من موازنة البنود الى موازنة البرامج والأداء  -

 .-وإدخال تصنيف البرامج  –تصنيف الموازنة  -

 .ت تحديد المسؤوليا -
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  :تعريف الموازنة 

  

 الموازنة ليست مجرد احتساب للنفقات والواردات -

  :الموازنة  تشكل خطة عمل تحدد -

  الأنشطة التي ستنفق عليها الحكومة خلال سنة مالية معينة -

  القطاعات الاقتصادية التي ستمول هذا الإنفاق -

 المستفيدون المباشرون من الخدمات العامة -

  

  :دور الموازنة 

  

  :تلعب الموازنة الأدوار الرئيسية التالية

 

  الأولوياتعلى  القطاعات بحسب  المواردتوزيع  -

  توزيع الدخل والثروةإعادة   -

  ..)نسب النمو، العجز،( استقرار اقتصاديتحقيق   -

  

  :مراحل الموازنة 

  

 .التخطيط/ التحضيرمرحلة  -

  ).مجلس وزراء ومجلس نواب( الإقرارمرحلة   -

  .التنفيذمرحلة   -

 .المراقبة والتدقيق مرحلة   -
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  :الفرق بين موازنة البنود وموازنة البرامج والأداء 

  

 :موازنة البنود 

o تحديد الموارد المطلوبة 

o   تحديد النفقات  

o  إقفال الحسابات -إجراء قطع الحساب  

o  تحقيق استقرار اقتصادي  

o  توزيع الدخل  

o  سنة واحدة  

o  الموازنةيعتبر النظام الحالي جيداً لإدارة عمليات. 

o   المساءلة تقتصر على المساءلة المالية.  

  

  :موازنة البرامج والأداء 

o توزيع الموارد بحسب الأولويات والأهداف 

o  تبيان النتائج المترتبة على الإنفاق  

o  يتم تحديد الموازنة لكل برنامج أو نشاط  

o  زنة تحضير الموازنة مرتبط بالأولويات والأهداف والنتائج بما يجعل من الموا

  تعكس تخطيطاً استراتيجياً

o  سنتين أو أآثر. 

o  يمكن النظام الحالي العموم من الاطلاع على الانجازات بشكل أآثر شفافية 

o  المساءلة  تطال مدى تحقيق النتائج المرجوة ولا تقتصر على المساءلة المالية  
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  :مفهوم موازنة البرامج والأداء 

 التخطيط

  الأولويات

  البرامج

  اءمعايير الأد

  قياس الأداء

  نتائج= فاعلية + موارد + الأهداف  •

 نتائج= آفاءة \فعالية+ الموارد  •

   

  :عناصر موازنة البرامج والأداء 

  :الأهداف  -1

 :مواصفات الهدف الجيد

  .أن يكون بالإمكان تكميم الهدف وقياسه   •

  . أن يرتبط الهدف بتاريخ محدد    •

 .قعاتأن يعكس الهدف إرادة فعلية وليس مجرد تو  •

 

 .ستراتيجيات الحكوميةتحدد الأهداف عبر الإ

  .ستراتيجية لكل برنامج ينسجم مع استراتيجيات البرامج الأخرىإ  •

 - برنامج سياسي للحكومة -بيان وزاري -خطة: شكل الإستراتيجية  •

 .قانون

  .الأهداف يجب أن تعكس أولويات الحكومة

  .تحديد معايير لقياس الأهداف
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 :الموارد  -2

 :رد هيالموا

  .المال العام  •

  .القانون  •

 .توعية \خطاب سياسي   •

 

 .حرية استخدام الموارد مقابل الكفاءة في استخدامها -

  .حرية أآبر مقابل مسؤولية أآبر -

  :النتائج  -3

 .متابعة النتائج وقياسها وتقييمها -

 .أهمية المعلومات -

  .صعوبة قياس النتائج  -

  

 :قة مقفلةحل: من الموارد الى النتائج -4

  

 :المرحلة الأهم هي قياس الأثر

  .على النشاط بحد ذاته   •

 .على المجتمع آكل   •

  :الحلقة تبدأ من 

نتائج ← أنشطة وبرامج  ←إعتمادات  ←ضرائب  ←المكلف الضريبي المواطن 

  .المستفيد الأول والأخير المواطن المكلف الضريبي ← 
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 :مثال : قياس الأثر

تخفيض معدل الرسوب في المرحلة الابتدائية الى                      الهدف -

10 .%  

  .التعليم الابتدائي                             البرنامج  -

  .تدريب المعلمين              النشاط -

  

  :مثال آخر : قياس الأثر

  .قياس الأثر على المجتمع                                    قياس النشاط

  معدل الرسوب           ات التدريبية للمعلمينعدد الدور

 يهم المواطن                              لا يهم المواطن 

 علاقته بالخدمة غير مباشرة وغير حصرية   علاقته بالخدمة محددة وحصرية

  صعب التحديد        سهل التحديد

ساب لا يؤخذ في الاعتبار عند احت    يؤخذ في الاعتبار عند احتساب الكلفة

  الكلفة

  

، وقياس الأثر على "أداء الإدارة "مع الإشارة الى أن قياس النشاط يتعلق ب 

  ".أداء السياسة العامة "المجتمع يتعلق ب  

  

 :الانتقال من موازنة البنود الى موازنة الأداء

  

 .اعتماد التصنيف الوظيفي وتصنيف البرامج: تغيير تصنيف الموازنة •

 .تحديد الأهداف والبرامج •
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 .تحديد المسؤوليات •

 .الانتقال من المحاسبة النقدية الى محاسبة الاستحقاق •

تغيير دور الرقابة من رقابة مسبقة الى رقابة مؤخرة ومن رقابة مالية الى  •

 .رقابة الأداء

 .والأهم من ذلك آله تعميم ثقافة الأداء  •

  

 :تصنيف الموازنة 

  

راتيجية لتوزيع موارد يبين هذا التصنيف الرؤية الإست: التصنيف الوظيفي

بحسب الوظائف الرئيسية للحكومة  أو الحكومة بحسب الخطوط العريضة

، وليس بحسب ..)ات الصحية، الدفاع والأمن، الخدمات التعليمية،مالخد(

  ..).وزارة الصحة، وزارة التعليم،(الوحدات الإدارية 

التي تتولى  يبين هذا التنظيم الوحدات الإدارية: التنظيمي/التصنيف الإداري

نظرياً، يفترض أن يشمل هذا التصنيف بالتفصيل . أو جباية الواردات\الإنفاق و

لتعزيز ) باستثناء التجارية منها(جميع الإدارات والمرافق والمصالح العامة 

 . الشفافية وتأمين التغطية الشاملة للموازنة

خر غير أنه يختلف هذا التصنيف بين بلد وآالتصنيف العملي \تصنيف البرامج 

) أو الاستثمارية\الجارية و(يعني في المطلق مجموعة من العمليات أو الأنشطة 

التي تهدف الى تحقيق  غاية مشترآة ترتبط بسياسات الحكومة بصورة عامة 

هذا النوع من . وهو يرتبط نوعاً ما بالتصنيف الوظيفي. أو بوحدة إدارية ما

  ).النتائج(بالمخرجات ) دالموار(التصنيف هو الذي يربط المدخلات 
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يبين هذا التصنيف طبيعة الموارد ويستخدم عادة في : التصنيف الاقتصادي

الموازنة ومراجعتها وفي المحاسبة والتدقيق آما يستخدم في للتحليل  إعداد

 .خلات الحكومةدالاقتصادي لت

  

  :إدخال تصنيف البرامج  -

 
  نوع التصنيف  درجة التصنيف  مثال

 والأسماكج الزراعة والتحري
  والصيد 
  الزراعة

  وظيفة فرعية أووظيفة 
  برنامج رئيسي

  التصنيف الوظيفي
  الزراعة

  وزارة الزراعة 
  الزراعي الإرشاد إدارة

  وزارة او هيئة مستقلة
مديرية تتبع / مصلحة 
  لوزارة

  الإداريالتصنيف 
  الزراعي الإرشاد إدارة

حول الزراعات  إرشاديبرنامج 
  الغذائية
روع والخدمات المش إدارة

  الاستشارية
  بناء مستودعات

  برنامج
  جارية أنشطة

  مشروع استثماري

  برنامج / التصنيف العملي 
المشروع والخدمات  إدارة

  الاستشارية
  بناء مستودعات

  مواد استهلاآية
  خدمة عامة 

  آهرباء

  البند 
  الفئة الفقرة

  التصنيف الاقتصادي
  خدمة عامة 

  آهرباء
 
 

  :تحديد المسؤوليات  -

  .اللامرآزيةتعزيز 

 .تحديد مدير للبرنامج يكون هو المسؤول 

 .إعطاء الشخص المسؤول هامشاً من الحرية في استخدام الموارد 

 .”الثواب والعقاب“تحديد 
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 :عقد الأداء الذي يحتوي على -

 . الأهداف  •

  . الموارد  •

  . رفع التقارير  •
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  .أهمية التحول الى إدارة الأنشطة الحكومية آمدخل بديل لإدارة الموارد الإنتاجية

  

  :هدف الجلسة 

من خلال هذه الجلسة سيتم إطلاع المشارآين على المعلومات وإآسابهم الخبرات العلمية 
في   من خلال المناقشة والبحث. والعملية المتعلقة بـأهمية التحول الى إدارة الأنشطة الحكومية 

 :النقاط التالية

، وتحديد أهداف الأنشطة  التحول الى اعتماد صيغة الأداء في إدارة الأنشطة الحكوميةآيفية 
وعلى علاقة النشاط الإداري بالموارد الإنتاجية ، وعن الأهمية الاقتصادية . ومؤشراتها 

 أهميةذلك والاجتماعية للموازنة ودورها في عملية الدمج الاقتصادي والاجتماعي ، وآ
بإعتباره أهم عناصر العملية الإنتاجية ، وتطور الموارد عملية التحوُّل العنصر البشري في 

البشرية في الفكر الحديث ، وعن أهمية التكنولوجيا مدى تأثيرها على دور الموارد البشرية 
 ، وعلى مفهوم تحديث الإدارة وإصلاح هيكليتها وأبعاده ،وبيان أسباب إعادة الهيكلة

 .الإدارية ، وأهدافها، وتحديث أجهزة الرقابة العليا 
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  ة  ـــــــــــــــــدِّمَـــــــــقَـــــــمُ

  

شَهِدَت الموازنات العامة لمختلف دول العالم تطوُّرات بالغة الأهمية ، منذ ثلاثينيات القرن العشرين 
تأثيرها الكبير في الدولة والمجتمع ، بحيث أنها وحتى اليوم ، خصوصاً بالنسبة إلى دورها الإقتصادي و

أصبحت وسيلة فعَّالة ترتكز عليها الحكومات لِدرء مخاطر التقلبات الإقتصادية وبلورة برامج التخطيط 
. ومشاريع التنمية على المستوى الوطني العام ، وإرساء قواعد المساءلة والمحاسبة في الأنظمة الديمقراطية 

تطوُّرات ، إلى إجراء تغييرات بُنيوية متتابعة طالت مُكوِّنات الموازنة ومحتوياتها وطريقة وقد أدَّت هذه ال
تبويبها ونقلتها من موازنة بنود قائمة على رصد الإعتمادات بصورة تقليدية جامدة ، إلى موازنة قائمة على 

آما أنها . كومية المختلفة وظائف ومهمَّات محدَّدة وواضحة ، يجري تنفيذها عبر المشاريع والأنشطة الح
أدَّت ، من ناحية أخرى ، إلى تغيير الأساليب المعتمدة فنيا في إعداد الموازنة وتنفيذها والرقابة عليها ، 
وذلك من خلال رَبطها بعددٍ من الضوابط العِلمية ومؤشِّرات القياس الدَّقيقة والصارمة ، ينبغي على 

  . ذية إحترامها والتقيُّد بها الموظفين القائمين بالأعمال التنفي

وهكذا ، نشأت أنماطٌ مختلفة من الموازنات وتطوَّرت نماذج جديدة منها ، وصولاً إلى ما بات 
وقد أدَّى هذا التحوُّل العميق ، في النظرة إلى الموازنة العامة ، ".  1موازنات البرامج والأداء" يُعرف بإسم 

شطة الحكومية ، ساهمت إلى حدٍّ بعيد في حُسن إدارة الأموال العمومية إلى إرساء قواعد جديدة في إدارة الأن
ورفع قُدرات الموظفين العُموميين وزيادة مستوى إنتاجية الإدارات والمرافق العامة ، انطلاقاً من الموارد 

هداف المرسومة الإنتاجية المتوافرة وانتهاءً بالمردود الإقتصادي والإجتماعي المُحَصَّل ، وبالمقارنة بين الأ
فمن المعلوم ، أن موازنة البرامج والأداء ترتكز على تحديد واضح لأهداف الدولة ، . والنتائج المُحقَّقة 

ضمن خطَّة عمل سنويَّة مترجمة بأرقام الإعتمادات المفتوحة في الموازنة ، وآذلك على تحديد واضح 
جري على أساسه تقييم ما تمَّ إنجازه سنوياً من قبل لواجبات الموظفين العموميين ومسؤولياتهم التنفيذية ، ي

  .   مختلف الوحدات الإدارية المختصَّة وفقاً للمهمَّات والمشاريع والأنشطة المقرَّرة 

  : إثنين ، يتناول آلٌّ منهما ما يلي  جلستينقوم بعَرض هذا الموضوع في نسلذلك  

ومية وعلاقته بالموارد الإنتاجية وسياسة الدَّمج التحوُّل إلى إدارة الأنشطة الحك:  الجلسة الأولى 
  . الإقتصادي والإجتماعي 

   .أهمية العنصر البشري وتحديث الإدارة في عملية التحوُّل :  ةالثاني جلسةال

  

  

                                                            
آندا، : ، وتبعتها آلٌّ من  العالم التي اعتمدت موازنة الأداء بُعَيد الحرب العالمية الثانية آانت الولايات المتحدة الأميرآية أولى دول)  1

وأولى الدول العربية التي سَعَت إلى تطبيق موازنة .  ، أستراليا وبعض الدول الأوروبية وشرق آسيا ومؤخراً فرنسا المملكة المتحدة
  . المملكة المغربية وباقي الدول الأخرىالأداء جاءت الإمارات العربية المتحدة وتلتها 
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  التحوُّل إلى إدارة الأنشطة الحكومية 

   .وعلاقته بالموارد الإنتاجية وسياسة الدَّمج الإقٌتصادي والإجتماعي

الفقرة الأولى ، حول أهمية التحوُّل : في ثلاث فقرات ، هي التالية  مناقشته الموضوعهذا  يَستدعي
والفقرة ، الموارد الإنتاجية ب نشاط الإدارة وعلاقته إلى إدارة الأنشطة الحكومية ، الفقرة الثانية ، وتتناول

  . الثالثة ، وتتعلق بالموازنة وسياسة الدَّمج الإقتصادي والإجتماعي 

  . التحوُّل إلى إدارة الأنشطة الحكومية : لفقرة الأولى ا

  . التحوُّل إلى اعتماد صيغة الأداء في إدارة الأنشطة الحكومية : أولاً 

وطأة العبء الضريبي : عند بحث موضوع المالية العامة ، يتبادر إلى الذُّهن أمران هامَّان ، هما 
ات العامة باطِّراد واستمرار ، بالتوازي مع ازدياد عدد السُّكان وحجم الدَّين العام ، وذلك بسبب زيادة النفق

وهذا ما أرخى بثقله على الموازنات العامة في معظم دول العالم ، طارحاً . وارتفاع الأسعار وشحِّ الموارد 
 على المَلأ مشكلة جديدة راهنة ناشئة عن ثقل الإقتطاع الضريبي المفروض على المُكلَّفين ، والذي بلغ

فرنسا والسُّويد والمملكة المتحدة ، وبات يُهدِّد بالإرتداد عكسيا على مُجمل الإقتصاد : ذروته في دول مثل 
آما أن العجز الواضح في الموازنة العامة ، مع ما ينتج عنه من تعاظم في مشكلة الدَّين العام ، . الوطني 

من هنا ، بدأ التفكير بضرورة . لعامة أو آبحِ جَماحها بات يُنظر إليه بعدم قُدرة الدولة على تخفيض النفقات ا
التحوُّل إلى إدارة الأنشطة الحكومية ، بصورة مغايرة للسابق ، والإستعاضة عن تخفيض النفقات العامة 
بالتقليل من آلفة النشاط الإداري العام مع السَّعي الحثيث إلى زيادة فعاليَّته الإنتاجية ، في الوقت عينه ، 

برلمان + حكومة ( عبر عملية إصلاحية إدارية ومالية شاملة ، تشارك فيها السُّلطات السِّياسية المعنيَّة وذلك 
، ترمي إلى تحديث  2بالإضافة إلى إرادة واعية تصدر عن الجهات الإدارية والمالية العُليا في الدولة) 

  . و التطوُّر الإدارة العامة وبناء هيكلية جديدة لها والسَّير بها قُدُماً نح

الذي وجَّهه رئيس الحكومة الفرنسية ، إلى أعضاء  3ونقتطف هنا ، جزءًا مُعبِّراً من الخطاب
إن : " في فرنسا ، والذي جاء فيه  2006حكومته الوزراء ، عند تحضير مشروع قانون موازنة سنة 

النَّقص في حاصلات الواردات النفقات العامة للدولة تتابع صُعودها بالتوازي مع ارتفاع الأسعار ، وأن 
الضريبية وفي تغطية النفقات المالية الضرورية ، لتحرير القوى الحيَّة في وطننا من قيودها ، سيتمُّ 

آما أن تحديث إدارات الدولة وإجراءاتها . سياسة عصر النفقات العمومية  تباعإالتعويض عنه من خلال 
٪  2المقابل عبر تحقيق زيادة في الإنتاجية تصل إلى حُدود والمعاملات الإدارية فيها ، يقتضي ترجمته ب

سنويا عن طريق اعتماد سياسات مالية رشيدة تُسهم ، من ناحية أولى ، في تثبيت النفقات العامة وتحول دون 
تفاقمها وتؤدِّي ، من ناحية ثانية ، إلى توسيع هوامش المناورة وتحريرها في ما خصَّ تحديد الأولويات 

  " . رية الضرو

                                                            
  .  2006وهذا ما حصل بالتَّمام في معظم الدول التي اعتمدت موازنة البرامج والأداء وآان آخرها فرنسا إبتداءً من سنة )  2
   . 4، صفحة  329رقم  مقالة حول الإصلاح المالي في فرنسا لِلسَّيد ستانسلاز غودفروي ، نشرها المرآز الفرنسي للتوثيق ، وثيقة)   3
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وبما أن الموازنة العامة للدولة ، تشكل الضابط الأول للإنفاق ، عبر المبالغ الضَّخمة المرصدة 
ويتم ذلك ، عن طريق . سنويا فيها ، فإن بإمكانها أن تلعب دوراً بارزاً ومؤثراً في تحقيق إنفاق منتج وفعَّال 

آما أنه يقتضي ، بعد تنفيذ . لأموال الضرورية لتنفيذها تحديد الأنشطة التي تُزمع الإدارة القيام بها ورَصد ا
أما . النفقات ، التأآد من أن عمليات الإنفاق قد تمَّت وفقاً لأفضل إنتاجية وأنها حقَّقت الأهداف المرسومة لها 

مة الإنفاق دون التثبت من إنتاجية الأنشطة التي تقوم بها الإدارة ، ودون معرفة مدى تحقق الأهداف المرسو
لها ، يبقى عملاً إعتباطيا مُرتجلاً ، لا يعدو آونه ضرباً من تبديد للمال وهدر للوقت وتشتيت للجهد ، دون 

  . طائل مُرتجى 

آما أنه يحقُّ للمواطن والمُكلَّف ، دافع الضريبة ، والمُمَوِّل الأول للموازنة ، بواسطة الضرائب 
عها تأخذ طريقها إلى المكان المناسب والصَّحيح ، وتحقِّق الغاية والرسوم ، أن يتأآد من أن الأموال التي يدف

  .  من دفعها إلى الخزينة العامة 

وإذا آانت الموازنة العامة ، تمثِّل الإطار الجامع لنشاطات الدولة وخياراتها لأهدافها وطرق أدائها 
وتضمين  –أية دولة  –بها الدولة لتحقيق تلك الأهداف ، فإن تبويب الموازنة على أساس الوظائف التي تقوم 

آلِّ وظيفة منها البرامج والأنشطة الرئيسة ، وتحديد أهداف آل نشاط من الأنشطة فيها ، بالإضافة إلى 
تحديد مؤشِّرات آميَّة ونوعية لها تستخدمها الإدارة ، بعد أن يُصار إلى تنفيذ الموازنة ، للتأآد من تحقق تلك 

آلُّ ذلك يُشكل عنصراً هاماً ، في التحوُّل إلى إدارة . ات التنفيذية المختلفة الأهداف وقياس أداء الإدار
الأنشطة الحكومية ، قادر على إحداث نقلة نوعية مُمَيَّزة وتطوير النظرة إلى الموازنة وتحويلها ، من 

وهكذا ، . جُوَّة موازنة قائمة على ثقافة الوسائل المتاحة إلى موازنة جديدة قائمة على ثقافة الأهداف المر
يُصبح لكلِّ إنفاق هدف يقتضي إنجازه عبر النشاط المطلوب تنفيذه ، وقياس أداء القائمين به عبر آلية لتحديد 
جودة ذاك النشاط ، وطريقة البحث عن الوسائل الفُضلى لإنجاز المهام عُموماً بأقل آلفة ممكنة وأعلى 

  . إنتاجية مَرجُوَّة 

التحوُّل إلى اعتماد صيغة الأداء في إدارة الأنشطة لا يقتصر على مجال تجدر الإشارة ، إلى أن 
تربوية : الموازنة العامة للدولة ، بل أصبح يشمل عمل الشرآات الخاصة ونشاط المؤسَّسات على أنواعها 

تت فأفكار قياس الأداء با. وصحية ومصرفية وغيرها ، ورُبما آان القطاع الخاص سبَّاقاً في هذا المضمار 
حاجة ضروريَّة لكل مؤسَّسة أو هيئة تمارس نشاطاً ، أيا آانت طبيعة هذا النشاط أو نوعه ، وعليها تطبيق 

  . ثقافة البرامج والأداء لتفعيله والتأآد من تحقيق الأهداف التي من أجلها وُجد أصلاً 

يئات والمؤسَّسات العامة وعليه ، فإن إدارة الأموال بفعالية أصبحت هدفاً تسعى إلى تحقيقه جميع اله
والخاصة ، بُغية الحصول على جودة عالية في إنتاج السِّلع والخدمات وتأميناً للقدرة على المنافسة في 

لذلك ، يجدر بنا في الدُّول العربية أن نتبنَّى هذه المفاهيم الجديدة ، وأن نتحوَّل . الأسواق المحليَّة والعالمية 
ة عبر موازنة البرامج والأداء ، التي بدأت تنتشر بصورة واسعة لتعمَّ شتَّى إلى إدارة الأنشطة الحكومي

الحقول والميادين ، لأنها تعكس سياسة حكومية إصلاحية وتنمَوية ، وآونها تعبِّر عن جميع الأنشطة التي 
  . يادية تقوم بها الدولة ، في سبيل ممارسة وظائفها المالية والإقتصادية والإجتماعية والثقافية والسِّ
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  :تحديد أهداف الأنشطة ومؤشِّراتها : ثانياً 

أهم أهداف موازنة الأداء والبرامج ، القائمة على الأنشطة التي تسعى الدولة إلى تنفيذها ، أحد  إن   
هو نقل الإدارة المالية من ثقافة الوسائل والإعتمادات إلى ثقافة الأهداف والنتائج ، وبالإستناد إلى هذه 

ة يُشكل قياس الأداء جوهر الموازنة ، لذلك يجري تحديد إستراتيجية لكلِّ برنامج ، وأهداف يقتضي الأخير
  . العمل على تحقيقها ومؤشرات لقياس الأداء 

   تحديد الإستراتيجية – 1

في مرحلة أوَّليَّة تسبق مرحلة  العامة،لكلِّ برنامج من برامج الموازنة  الإستراتيجية،يأتي تحديد   
ويَصعب تحديد الأولويات وحصر الأهداف الملائمة للبرنامج المعني ، في . د الأهداف والمؤشرات تحدي

ظلِّ غياب الرؤية الإستراتيجية ، لأن غياب الرُّؤية يُؤدي إلى فقدان الترابط والإنسجام بين الأهداف 
عني والوظيفة التي ينتمي ويأخذ تحديد الإستراتيجية ، بعين الإعتبار ، مضمون البرنامج الم. وتضعضعها 

وتجدر الإشارة ، إلى أن تحديد . إليها والنشاطات التي يتضمَّنها ، ويتم ذلك في مرحلة إعداد الموازنة العامة 
الإستراتيجيات يحتاج إلى ورشة عمل وطنية آبرى تنخرط فيها جميع الوزارات والإدارات العامة ، وهي لا 

داً آبيراً من الموظفين والإختصاصيِّين وتقييماً عميقاً للسياسات العامة تتكرَّر آلَّ عام ، لأنها تتطلب عد
ولهذا السَّبب ، فإن الإستراتيجيات لا توضع  لسنة مالية واحدة ، . ومقارنات مع تجارب الدُّول الأخرى 

هذه  وإنما تمتدُّ زمنيا لتشمل سنوات عدَّة ، من ثلاث إلى خمس سنوات ، ومَردُّ ذلك إلى أن تطبيق
  . الإستراتيجيات يضيق بسنة مالية واحدة 

  تحديد الأهداف  – 2

بعد الإنتهاء من وضع الإستراتيجيات ، يجري العمل على تحديد أهداف البرامج والأنشطة المختلفة   
  : ومن هذه الخصائص اللازمة لنجاح تلك الأنشطة ، نذآر . بما يتناسب مع خصائصها وأنواعها 

، أي أن تجسِّد الأهداف إسترتيجية البرنامج أو النشاط والسِّياسة العامة  أهداف دقيقة وواضحة -
فلا يجوز إغراق . للحكومة ، وأن يكون عددها محدوداً من أجل الخروج بموازنة واضحة المعالم 

البرامج بعددٍ آبير من الأهداف التي تعقِّد قانون الموازنة وتجعله صعب الفهم على القائمين بالمهام 
 . فيذية ، لأن فهم الأهداف يلعب دوراً جوهرياً في حُسن التنفيذ التن

أهداف تعكس المضمون ، يجب أن تعكس الأهداف المضمون الأساسي للبرنامج ، وأن تشمل  -
الأنشطة الأآثر أهمية واستهلاآاً للإعتمادات وتلك التي تلعب دوراً أساسيا في تحقيق السِّياسة العامة 

 . للحكومة 
ابلة للقياس ، يقتضي أن تكون الأهداف قابلة للقياس بالإستناد إلى مؤشرات رقمية وحسابية أهداف ق -

، لأن لُغة الأرقام تسمح بضبط عملية القياس والوصول إلى نتائج مُتَّفق عليها ولا تفتح المجال أمام 
 . النقاش حولها وإعطائها تفسيرات مُتعدِّدة 
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       تحديد المُؤشرات – 3

لكلِّ هدفٍ مؤشر واحد أو أآثر ، يُتيح التحقق من إنجاز ذاك الهدف ، ضمن مَسار لقياس أداء  يُحدَّد
فلا يكفي ، لقياس أداء إدارة ما ، تحديد . الإدارة ، بعد تنفيذ البرامج والأنشطة المُحدَّدة في الموازنة العامة 

ويتمتَّع آلُّ مؤشر بمجموعة من .  هدفٍ لها وإنما يقتضي تحديد المؤشرات اللازمة لكلِّ هدفٍ بمفرده
  : الخصائص ، أهمُّها 

أن يكون المؤشر ، متجانساً مع الهدف دالا بوضوح على تحقُّقه ، من أجل التمكُّن من قياس حُسن  -
وعلى سبيل المثال ، يُحدَّد لتحقيق هدف تحسين نوعية الخدمة ، مؤشرٌ متجانس معه هو . الأداء 

المستفيدين من خدمة المرفق العام بالإستناد إلى تحقيق المنفعة المُؤدَّاة لهم ، معدَّل رِضَى المواطنين 
 . وهذا ما يدلُّ بوضوح على مدى تحقق الهدف المطلوب من عدمه 

على أنه ، يقتضي تجنُّب . أن يَعكس المؤشر ، مضمون النتيجة المنتظرة من البرنامج أو النشاط  -
نتائج هامشية غير أساسية لا تمتُّ بصلة إلى الأهداف  المؤشرات المُبهمة ، التي توصل إلى

الموضوعة لقياس الأداء ، أو تلك التي يكون لها نتائج معاآسة تُسهم في تضليل الإدارة والجهات 
 . الرَّقابية ولا تساعد على تحسين الأوضاع التي تستهدفها عملية قياس الأداء 

وصحيح حول مدى إنجاز الأهداف المحدَّدة لكل أن يَسمح المؤشر للإدارة ، بتكوين رأي واضح  -
من هنا ، يجري أحياناً تحديد أآثر من مؤشر واحد ، بُغية إجراء مقارنات متعدِّدة الأوجه . برنامج 

فيما بينها ومع مرافق أخرى ، تمتدُّ لفترة زمنية محدَّدة ، بهدف الوصول إلى نتائج دقيقة حول مدى 
لة ، إلى تحديد مؤشرات آمِّية تسمح بالوصول إلى نتائج قابلة آما تسعى الدو. تحقق الأهداف 

لتكوين الرأي الصَّحيح ، ولهذا السَّبب ، فإن تحديد جزءٍ آبيرٍ من هذه المؤشرات يتم على أساس 
 . معدَّل أو نسبة من النتائج المحققة من نشاط الإدارة 

  . بعض الأمثلة : ثالثاً 

  : ارة الأنشطة الحكومية ، نذآر ومن الأمثلة على التحوُّل إلى إد

أن تتضمَّن موازنة الدولة برنامجاً خاصا ، يتعلق برفع المستوى الإجتماعي والثقافي للنساء : المثل الأول 
، وأن يحتوي هذا البرنامج على نشاط يتعلق بمَحوِ الأمِّية لديهنَّ ، ويُحدَّد هدفاً سنويا لهذا الأمر  4في الأرياف

زيادة معدَّل القراءة والكتابة ، على أن يكون مُؤشر القياس لتحقُّق هذا الهدف أو عدمه هو ينصبُّ على 
وفي ختام العام ، يُبيِّن المؤشر مدى تحقيق هذا البرنامج لهدفه بطريقة واقعية . المعدَّل السَّنوي للأمِّية بينهنَّ 

مج ، وبعد تحديد الأسباب ، يُصار إلى تحميل فإذا ما تبيَّن وجود نقص أو تقصير في البرنا. ومادية ملموسة 
القائم بإدارة البرنامج المسؤولية ، والعمل على تلافي الثغرات الحاصلة والقُصور الواقع فيه وتفعيل نشاط 

وهكذا دواليك ، حتى تحقيق آامل أهداف البرنامج والتوصل في النهاية إلى . الإدارة المعنيَّة في المستقبل 
  . دى النساء في الأرياف ورفع مستواهنَّ الإجتماعي والثقافي محو الأمِّية ل

                                                            
  .  87، صفحة  71لبنان ، العدد  –موازنة الأداء في فرنسا ، مجلة الحياة النيابية  حوللدآتور مروان قطب مقالة ل)   4



 أهمية التحول الى إدارة الأنشطة الحكومية                                                                                                     الجلسة الرابعة

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
  دليل المشارك                                                               7                                                أهمية التحول من موازنة البنود الى" اللقاء التدريبي حول 

"في ذلك  الأعلىموازنة البرامج والأداء ودور الجهاز    

أما الإنفاق على برامج محوِ الأمية ، دون التحقق من إنجاز الأهداف التي تسعى الإدارة إليها ، 
يحول دون تفعيل العمل الإداري ورفع إنتاجيَّته وتجنب الثغرات التي تشوبه ، وهذا الأمر يمنع الإدارة من 

  . طها نحو الأفضل والتحقق من فعالية إنفاق آلِّ مبلغ نقدي على النشاط الذي تقوم به تطوير نشا

ونعطي مثلاً ثانياً على نشاط حكومي آخر ، آأن تتضمَّن الموازنة العامة برنامجاً لزيادة : المثل الثاني 
أمين مصادر مائية جديدة الإنتاج الزراعي في الدولة ، عبر الترآيز على نشاط يتعلق بإنشاء سُدود مائية وت

، على أن يكون هدف هذا النشاط مُنصبا على زيادة مساحة الأراضي الزراعية المرويَّة ، ما يُساهم في 
زيادة الإنتاج الزراعي ، وأن يكون مؤشر قياس تحقق هذا الهدف المعدَّل العام لمساحة الأراضي الزراعية 

وفي نهاية السَّنة المالية ، يجري تقدير الأعمال المنفَّذة من .  المروية بالنسبة للأراضي الزراعية البعلية
خلال النشاط وتقييمها عبر مؤشر القياس الموضوع لها ، ومعرفة ما إذا آانت الأهداف قد تحقَّقت أم لا 

  . وتقدير نسبة النجاح والفشل وتحديد المسؤول عن ذلك 

التطبيقية ، التي تساعد على تعميق فهم هذا ويُمكن لنا ، إعطاء مزيد من الأمثلة الإيضاحية و  
تربوية ، : الأسلوب الجديد في إدارة الأنشطة الحكومية وآمال استيعابه ، وانتقاء موضوعات مختارة 

  .  صناعية ، سياحية ، إجتماعية ، تقنية وغيرها 

   .نشاط الإدارة وعلاقته بالموارد الإنتاجية أو الإقتصادية : الفقرة الثانية 

فالموارد الإقتصادية ومدى . ك في الواقع ، علاقة وثيقة بين النظام الإقتصادي والنشاط الإداري هنا
وفرتها تؤثر في اختيار الموظفين الأآفاء وتحديد رواتبهم والإستعانة بالخبرة الأجنبية والتكنولوجيا 

.  5فاً ، بشرياً وفنيا ومادياالمتطورة ، وبالمقابل ، إن قلة الموارد تجعل من الجهاز الإداري جهازاً ضعي
ومعلومٌ أنه ، آلما زادت الدولة من نشاطها وتدخلها في المجتمع واعتمادها على القطاع العام ، آلما زادت 
علاقة الإدارة العامة بالإقتصاد ، على اعتبار أن الحكومات تصبح مُلزمة بوضع الخطط والإستراتيجيات 

  .   لإقتصادية وتحسين مستوى الدخل الوطني القومية وتنفيذ برامج التنمية ا

ويُعنى علم الإقتصاد بدراسة الثروات والأفراد والقوى العاملة والنشاطات المتعلقة بالإنتاج والتبادل 
والإستهلاك والإختيار بين البدائل ، ويتولى أيضاً دراسة نُدرة الموارد الإقتصادية وخصوصاً الموارد 

ويهتم  الإقتصاد أيضاً ، بدراسة آيفية تخصيص الموارد النادرة . عملية الإنتاجية الطبيعية التي تدخل في ال
أو المحدودة ، ذات الإستعمالات البديلة ، لإنتاج السِّلع والخدمات المختلفة بقصد إشباع رغبات المواطنين 

  . 6والمجتمع ، على اختلاف أشكالها وأنواعها

ي ، في الحقيقة ، إلا عناصر الإنتاج أو الموارد المستعملة في والموارد الإنتاجية أو الإقتصادية ما ه
  : العملية الإنتاجية ، وتتلخص في ثلاث 

 .  7وهي تمثِّل المصدر الرئيس للقوى العاملة في المجتمع البشرية،الموارد  -

                                                            
   . 33، صفحة  1991فوزي حبيش ، الإدارة العامة والتنظيم الإداري ، دار النهضة العربية ، بيروت )  5
   .، الصفحة الأولى  arabtimes.comقتصادية عولمية من تصميم عرب تايمز رشاد علي درميش ، دراسات إ)  6
  .سنُخصص لها فقرة خاصة بها في المبحث الثاني نظراً لأهميتها ودورها الكبير في الإدارة وفي العملية الإنتاجية على السواء )  7



 أهمية التحول الى إدارة الأنشطة الحكومية                                                                                                     الجلسة الرابعة

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
  دليل المشارك                                                               8                                                أهمية التحول من موازنة البنود الى" اللقاء التدريبي حول 

"في ذلك  الأعلىموازنة البرامج والأداء ودور الجهاز    

ائية ، وتتمثَّل في الأراضي الزراعية والمناجم والمعادن والثروات الم) الأرض ( الموارد الطبيعية  -
 . والحرجية والنفطية وغيرها من الموارد والخيرات التي يُمكن أن تستخدم في العملية الإنتاجية 

ويُقصد به المعدَّات والآلات والمصانع والمباني التي يَملكها المجتمع والتي تساعد في  المال،رأس  -
  .الإنتاجعملية 

رية ، متعدِّدة ومتنوِّعة ومتداخلة أحياناً ، والقيادة والرقابة آمراحل ضرو  ويأتي التخطيط والتنظيم
لا بُدَّ منها لإدارة الأنشطة الحكومية والقيام بالمهام المطلوبة وتحقيق الأهداف المرسومة ، إنطلاقاً من 

وهكذا ، يُعنى التخطيط بتحديد أهداف . الرَّغبة في حُسن إدارة الموارد الإنتاجية المتوافرة ، بفعالية ونجاح 
من النشاطات ورسم السِّياسات الكبرى له ، ويتولى التنظيم وضع البُنيان الإداري وتنمية الأجهزة  آل نشاط

الإدارية والتنسيق بين عناصر الإنتاج المختلفة وتأمين حُسن استخدامها في العملية الإنتاجية ، وتعمل القيادة 
مكينهم من تأدية الأعمال الموآولة إليهم على إدارة الموارد الإنتاجية عبر توجيه المرؤوسين والعاملين لت

بُغية تحقيق أهداف النشاط المعني ، وتهتم الرقابة بالتأآد من إنجاز الأعمال المطلوبة ومدى مطابقتها 
  . للأهداف المرسومة ومن ثم تقييم أداء القائمين بالتنفيذ ومدى إنتاجيَّتهم ومساءلتهم ومحاسبتهم 

صادية وما رافقها من أزمات مالية وإجتماعية ، والتي بدأت بالظهور ونظراً لتوالي المشكلات الإقت
تباعاً مع ازدياد عدد سُّكان العالم وارتفاع متطلبات الحياة المعاصرة ونُدرة الموارد الإقتصادية أو محدوديَّتها 

  . ، آان لا بُدَّ من السَّعي إلى إيجاد الحلول النظرية والتطبيقية لها 

ا آلِّه ، برزت حاجة الدَّولة المعاصرة إلى اعتماد سياسة مالية جديدة ، انطلاقاً من واستناداً على هذ
الموازنة العامة ، عبر إدارة الأنشطة الحكومية بأسلوب مُتطوِّر وحديث قائم على التخطيط والتنظيم وحُسن 

يها ، ودفعها إلى التفكير في وهذا ما حملها على الإهتمام بالموارد الإنتاجية المتوافرة لد. الأداء والنتائج 
الإستفادة منها واستخدامها في دعم الإقتصاد الوطني ، بفعالية وحكمة ، بغية رفع إنتاجية القطاع العام ودفعه 
نحو تخفيف النفقات العامة أو الحدِّ من تفاقمها وتعاظم أرقامها على الأقل ، الأمر الذي يُؤدِّي بالنتيجة إلى 

اجية في الدَّولة وتحسين جودة السِّلع والخدمات المقدَّمة إلى المواطنين وإشباع رغباتهم نموِّ القطاعات الإنت
  .   المتزايدة باستمرار 

  .الموازنة العامة وعملية الدَّمج الإقتصادي والإجتماعي : الفقرة الثالثة 

حولها ، داخلياً  إن تعاظم الدَّور الإستراتيجي للدولة المعاصرة وتسارع المتغيِّرات الحاصلة من   
وخارجياً ، حتَّم عليها التدخل الإيجابي في المفاصل الحيوية للمجتمع وتنظيماته آافة ، سعياً لإستباق 

ولا نغالي إذا قلنا ، بأن . الأزمات وإدراآاً منها للمسؤوليات الجسام الملقاة على عاتقها في هذا المجال 
كية الفاعلة والموارد الإنتاجية القادرة على الإضطلاع بهذا الدَّور موازنة الدولة تكتنز في طيَّاتها ، الدينامي

الهام والضروري في آن ، لأنها تمثِّل الإطار الجامع لنشاطات الدولة وخياراتها لأهدافها وأداتها لتحقيق تلك 
  . الأهداف 

في الشُّؤون  وإذا آان غُلاة الفكر المالي التقليدي قد نادوا ، في الماضي ، بعدم تدخل الدولة  
الإقتصادية ، فإن الأمر تبدَّل اليوم ، وبرزت الحاجة القصوى إلى تدخل الدولة في مجالات النشاط 
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الإقتصادي ، عبر التخطيط واستخدام الموارد والوسائل المختلفة للتأثير في الحياة الإقتصادية ، آما برزت 
اة لتحقيق أهداف المجتمع بمُجمله ، سيَّما وأن هذا الأهمية المعلقة على النشاط الإداري والمالي للدولة آأد

النشاط يتميَّز بمرونة عالية مقارنة مع وسائل التدخل التحكمية الأخرى المتاحة أمامها ، آسَنِّ القوانين 
  . وفرض الضرائب والرسوم وغيرها 

  . الأهمية الإقتصادية والإجتماعية للموازنة : أولاً 

والإجتماعية للموازنة ، آلما ازداد نطاق دور الدولة وتدخُّلها في الحياة  تزداد الأهمية الإقتصادية  
إن اهتمامات الموازنة المعاصرة أخذت تتسع وتزداد حيوية عمَّا آانت عليه في السابق ،  . العامة الوطنية 

همة في زيادة حيث أصبح من أهدافها تحقيق الإستخدام الكامل وتعبئة الموارد الإقتصادية والإنتاجية والمسا
ومع ازدياد نفقات الدولة ، نتيجة تدخلها المتصاعد والفعَّال في الحياة . الدخل القومي ورفع مستوى المعيشة 

الإقتصادية ، لم يَعد الحفاظ على توازن النفقات والواردات العامة في الموازنة من الناحيتين المالية 
قتصادي والإجتماعي للإقتصاد القومي العام هو الذي والحسابية هو المُهم ، بقدر ما أصبح التوازن الإ

يستأثر باهتمام السُّلطات المعنيَّة ، ولم يَعد التوازن السَّنوي أمراً محتوماً ، تلتزم الدولة بتنفيذه حرفياً ، ذلك 
  .  8أن المالية العامة الحديثة قد وجَّهت اهتمامها أآثر نحو توازن الدَّورة الإقتصادية

  . الإجتماعي  –ور الموازنة في عملية الدَّمج الإقتصادي د: ثانياً 

إن عملية الدَّمج الإقتصادي والإجتماعي للموازنة ، تفرض علينا ضرورة بحث مسألة أساسية    
تكمن في التقسيم الفعَّال للأدوار بين القطاعين العام والخاص ، أي البحث في التقسيمات المناسبة التي تجعل 

زءًا من السِّياسة الوطنية العامة ، ومن ثمَّ بيان دورها في تحقيق التوازن المالي والإقتصادي موازنة الدولة ج
  . والإجتماعي 

وإذا ما علمنا ، أن النفقات العامة قد تجاوزت ثلث الدخل القومي في آثير من البلدان ، وأن توزيع   
المستثمر العام " ة ، قادَ إلى ما أطلق عليه إسم المهام والأدوار ، بين السُّلطات المرآزية والإدارات الإقليمي

فلقد أصبحت الدولة متدخلة في . ، ولا بُدَّ أن يترك هذا الأمر تأثيراً عَميقاً في الإقتصاد والمجتمع " الأول 
وهذا . تنفق وتوجِّه تراقب وتحاسب ، من خلال الأدوات المالية والتنظيمية الموجودة لديها  الأمور،آثير من 

أدَّى إلى ظهور اتجاه جديد في دراسة عناصر مالية الدولة ، التي تحتل الموازنة العامة فيها مكان ما 
الصَّدارة ، يتلخَّص بوضع عناصر الموازنة والمبالغ المالية اللازمة لتمويل النشاط المالي فيها ، من واردات 

تحليل تلك العناصر في ضوء مدى  ونفقات ، في إطار الأوضاع العامة للإقتصاد القومي ، على أن يجري
آما أن أثر الموازنة ، لا يقلُّ شأناً في المجال الإجتماعي عنه في المجال . تأثُّرها وتأثيرها في هذه الأوضاع 

الإقتصادي ، ويظهر ذلك من خلال إسهام الموازنة الفاعل في تحقيق التوازن الإجتماعي وتقويم انحرافات 
  .  ة عن التفاوت في توزيع المداخيل ، بين فئات المجتمع الأوضاع الإجتماعية الناشئ

  

                                                            
  .  3/مدِّن ، صتج الإقتصادي الإجتماعي ، الموقع الفرعي في الحوار المُالموازنة العامة للدولة وعملية الدَّم –أآرم سالم : راجع )   8
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   .الإستنتاجات : ثالثاً 

يتجلَّى مما تقدَّم بيانه ، أن الموازنة العامة وغيرها من الأدوات المالية الأخرى ، تتحكَّم بالنشاطات   
ة المالية والإدارية الإقتصادية والإجتماعية وتحقِّق عملية الدَّمج فيهما ، من خلال زجِّ أجهزة الدول

والإقتصادية في ورشة وطنية واحدة منظَّمة ومخطَّط لها سابقاً ، بُغية إحداث عملية الدَّمج والتوازن والتنمية 
المستدامة ، مُستندة على ما تملكه من إمكانيَّات هائلة وطاقات ضخمة ، لا يُجاريها فيها أي قطاعٌ آخر أو أيَّة 

إنه يُعَوَّل على هذا الدَّور الإستراتيجي لتحقيق الأهداف الإجتماعية المرجوَّة لذلك ، ف. مؤسَّسة خاصَّة 
وامتصاص البطالة وتحسين المستوى المعيشي والقدرات الشِّرائية للمواطنين ، على مختلف فئاتهم 

ات ومستوياتهم ، ودفع الخدمات الأساسية في الدولة خطوات نوعية ملموسة ، إضافة إلى تنشيط الإستثمار
  . ونقل الصناعة إلى مستويات مرموقة ، تتناسب والإمكانات والعوائد المالية الوطنية 

   .مقتضيات نجاح عملية الدَّمج : رابعاً 

يَستوجب نجاح عملية الدَّمج ، وضع استراتيجية وطنيَّة واضحة المعالم وأهدافٍ تنموية إجتماعية )  1
بوصفها إحدى السِّمَات البارزة للدولة العصرية التي تنشد  وإقتصادية ، تكون ملازمة لصكِّ الموازنة ،

  . الرفاهية والتنمية الإجتماعية 

يتطلب الدَّمج وجود تنسيق بين الدوائر المعنيَّة بتحضير الموازنة ، في آلٍّ من وزارة المالية وسائر )  2
عالٍ من التفاعل والتكامل الوزارات والإدارات الرسمية الأخرى ، وأن يرتقي هذا التنسيق إلى مستوى 

والشراآة الإيجابية ، يَنجم عنه تطويرٌ لمختلف عمليات تحضير الموازنة ، في مراحلها البدائية والنهائية ، 
  . بما يَكفل ديمومته واستمراره ، ويَضمن عملية الدَّمج وتحقيق التوازن 

سيابية المعلومات والحرص على إيصالها من المهم جدا ، بناء جسور الثقة مع المواطنين ، وتأمين إن)  3
إلى أوسع قطاعات الجمهور ، من خلال وسائل الإعلام المقروءة والمسموعة والمرئية والنُّدوات التثقيفية 

وآذلك ، استطلاع توجُّهات الرأي العام . والإختصاصية ، الرامية إلى إيضاح الأسُس التنموية المتصلة بها 
وآفاقها القريبة منها والبعيدة ، واعتماد وسائل التغذية العكسية والتعديلات وتطلعاتهم بشأن الموازنة 

الضرورية بمسؤولية وطنية عالية قبل المصادقة النهائية عليها ، وهو ما يُحقِّق التكيُّف والفاعلية والحيوية 
  .  تفاهم المتبادل للموازنة ، ويجعلها قريبة من الجمهور مُحقِّقة درجة عالية من التعاون والمشارآة وال
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"في ذلك  الأعلىموازنة البرامج والأداء ودور الجهاز    

  أهمية العنصر البشري وتحديث الإدارة ، في عملية التحوُّل

يتوقَّف نجاح عملية التحوُّل إلى إدارة الأنشطة الحكومية ، آمدخل بديل لإدارة الموارد البشرية ، 
غلبة على سواه الموارد البشرية ، آعنصر ذات أولوية و: على توافر عناصر أساسية عديدة ، أهمُّها إثنان 

من عناصر الإنتاج الأخرى ، وتحديث الإدارة ، مع ما يقتضيه ذلك من جُهود وقرارات وتدابير لإرساء 
ونعرض لهذا المبحث في فقرتين ، تتعلق الفقرة . قواعد إدارية جديدة تشمل تطوير أجهزة الإدارة وتحديثها 

، وتتمحور الفقرة الثانية على تحديث الإدارة وإعادة الأولى منهما بأهمية العنصر البشري في عملية التحوُّل 
  . هيكلتها 

    . أهمية العنصر البشري في عملية التحوُّل إلى إدارة الأنشطة الحكومية: الفقرة الأولى 

  . أهمية العنصر البشري : أولاً 

تاجية في الإدارة تنبع أهمية الموارد البشرية في التنظيم الإداري ، من آونها أهم عناصر العملية الإن
وعليه ، يُمكننا القول . العامة ، إذ لا بُدَّ من توافر الكفاءات العالية القادرة على الأداء الجيِّد والعطاء المُتميِّز 

أن توسُّع الإنتاج لا يقتصر على التوسُّع الأفقي وحسب ، بل أن التوسُّع العَمودي أو الرأسي للإنتاج هو 
ي ويتعدَّاه أهمية ، وذلك عن طريق توفير الموارد البشرية المتحفِّزة والقابلة لعمليات مُكمِّلٌ للتوسُّع الأفق

وقد . التشكيل والتأهيل والتَّدريب وتالياً القادرة على التطوُّر والتفوُّق ، مما يرفع مستوى الكفاءة الإنتاجية 
تحقيق هذا الأمر وشهدَ متغيِّرات آبيرة  خطى العالم ، في السَّنوات القليلة الماضية ، خطوات جبَّارة في سبيل

، طالت مختلف جوانب الحياة ومَسَّت جميع المؤسَّسات الإقتصادية والإجتماعية والسِّياسية في الدول 
وفي خِضم هذه المتغيِّرات ، بدأ الإهتمام بالموارد البشرية ، آأحد . المتقدِّمة والنامية ، على حدٍّ سواء 

اعدة على تحقيق الأهداف الإستراتيجية للإدارات الحكومية ، وذلك عن طريق العناصر الأساسية المس
بين إدارة الموارد البشرية وبين  9استخدامها للموارد البشرية والمادية والتقنية آافة ، ومن ثمَّ بدأ التزاوج

من إدارة الأعمال هذا مع العلم ، أن مضمون إدارة الموارد البشرية واحدٌ في آلٍّ . الإدارة الإستراتيجية 
الخاصَّة وإدارة الأنشطة العامة ، وأن الفرق محصورٌ فقط في الشكل وليس في الجوهر والمضمون ، حيث 

    .أن أسُسَ ومبادئ إدارة الموارد البشرية هي واحدة في آلي المجالين 

ي في وترجع استجابة الحكومات ، في التدخل بشأن الموارد البشرية ، إلى أهمية العنصر البشر
الإنتاج أو العملية الإنتاجية برُمَّتها ، وضرورة العمل على حمايته ورعايته مع أفراد عائلته ، اعترافاً منها 
بحقيقة ساطعة مفادها ، أن الآلة ، مهما بلغت إمكانياتها وتطوَّرت قُدُراتها في العملية الإنتاجية ، تبقى دون 

  .  أهمية الإنسان القائم بالعمل ، طاقة ودوراً

لدورها البنَّاء وقدرتها  لذلك ، أَولت الإدارة الحديثة إهتماماً آبيراً لقضايا الموارد البشرية ، نظراً
الأولى ، الموارد البشرية في : على المساهمة الفعَّالة في تحقيق الأهداف ، وعالجتها من زاويتين إثنتين 

  . الفكر الإداري الحديث ، والثانية ، الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية 

                                                            
 hrdiscussion.com: أهمية العنصر البشري في العملية الإنتاجية ، المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية ، موقع إلكتروني )  9
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  .  الموارد البشرية في الفكر الإداري الحديث: ثانياً 

ق الإدارة الحديثة في اهتمامها بالتنمية البشرية من اعتقاد علمي راسخ ، أن الإنسان لديه طاقات تنطل
وقدرات ذهنية تفوق آثيراً ما يتم استغلاله أو الإستفادة منه فعلياً في مواقع العمل المختلفة ، وأن الإستفادة 

ارات وقدرتها على تحقيق إنجازات باهرة القصوى من تلك القوَّة الذهنية هي المصدر الحقيقي لتميُّز الإد
ولذلك نجد ، أن المحور الأساس في فكر الإدارة الجديدة هو إعطاء الفرصة للموارد البشرية . غير تقليدية 

والإهتمام بها ، حتى تتمكن من تحويل مفهوم إدارة الأفراد إلى مفهوم إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية ، 
  . تمتاز بإستراتيجية فعَّالة على مستوى الإدارات من جعل هذه الموارد 

إن الحقيقة السَّاطعة ، التي يَرآن إليها الفكر الإداري المعاصر ، أن هذا الجهد البشري لا يمكن أن   
يصل إلى تحقيق نتائج ذات قيمة بمجرد توافره في الإدارة ، بل ينبغي وضعه في إطار نظام متطوِّر لإدارة 

قائم على التخطيط والإعداد والتوجيه والتنمية المستمرَّة ، بالتناسق والتكامل مع  الموارد البشرية
لعلَّ أبرز ما أحدثته ، المتغيِّرات والتَّوجُّهات العالمية وروافدها الإقليمية والمحلية ، . إستراتيجيات الإدارة 

والعناية الفائقة بالموارد البشرية ، من تأثيرات جذرية في مفاهيم الإدارة الجديدة ، هو ذاك الإنشغال التام 
إن المورد البشري ، هو . باعتبارها حجر الأساس والمورد الأهم الذي تعتمد عليه الإدارة في تحقيق أهدافها 

بالدرجة الأولى طاقة ذهنية وقدرة فكرية ومصدر للمعلومات والإقتراحات والإبتكارات وعنصرٌ فاعلٌ 
وقد تبلوَر هذا الإقتناع الكامل ، بالدَّور الرئيس . بالفكر والرأي والعمل  وقادرٌ على المشارآة الإيجابية

  :  للموارد البشرية ، في مجموعة الأسُس التي يتضمنها هيكل الفكر الإداري الجديد ، وأهمها 

أن الإنسان ، إذا أُحسن اختياره وإعداده وإسناد العمل المتوافق مع مهاراته ورغباته ، فإنه يكفي بعد  -
ذلك توجيهه عن بعد ، ولا يحتاج إلى التدخل التكميلي من الرَّئيس المباشر المشرف عليه أو مراقبته 

 . بصورة لصيقة ، لضمان أدائه لعمله 
أن الإنسان ، يزيد عطاءه وترتفع آفاءته إذا عمل ضمن مجموعة من الزملاء ، الذين يشترآون معاً  -

وقد تكاملت لذلك مفاهيم حديثة تتناول . المُحدَّدة لهم  في تحمُّل مسؤوليات العمل وتحقيق النتائج
قضايا إستثمار الموارد البشرية بشكل متطوِّر شامل ومتكامل ، يَعكس آل الإسهامات والإضافات 
الإيجابية التي حملتها تيارات ، نابعة من النموذج الفكري الجديد للإدارة المواآب لحرآة المتغيِّرات 

 . والتنافسية  وظروف عالم العَولمة

  .  الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية: ثالثاً 

تتلخَّص الفلسفة الجديدة ، لإدارة الموارد البشرية ، في ضرورة احترام الإنسان واستثمار قدراته 
 وعليه ، فإن. وطاقاته بتوظيفه في مجالات العمل الأنسب له ، واعتباره شريكاً في العمل وليس مجرَّد أجير 

مفاهيم إدارة الموارد البشرية الجديدة ، تختلف جذرياً عن مفاهيم إدارة الأفراد أو إدارة الموارد البشرية 
فقد امتازت الإدارة التقليدية للموارد البشرية بتعاملها مع العنصر البشري على أنه تكلفة يجب . التقليدية 

وَجَّهت إهتماماتها نحو البناء المادي للإنسان وتعظيم تَدنيَتها وقيد يُعرقل طريق الإدارة لتحقيق أهدافها ، و
قواه العضلية وقدراته الجسمانية ، ومن ثمَّ رآَّزت على الأداء الآلي للمهام التي يُكلف بها دون أن يكون له 

 آما أنها رآَّزت على الجوانب المادية في العمل واهتمَّت بقضايا الأجور. دورٌ في التفكير واتخاذ القرارات 
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"في ذلك  الأعلىموازنة البرامج والأداء ودور الجهاز    

والحوافز المالية وتحسين البيئة المادية ، واتخذت التنمية البشرية شكل التدريب المهني الذي يُرآِّز على 
إآساب الفرد مهارات ميكانيكية يَستخدمها في أداء العمل ، دون السَّعي إلى تنمية مهاراته الفكرية أو 

  . استثمارها 

التقدُّم التكنولوجي ، إنفتاح : ت التي نذآر منها ومع ظهور مجموعة جديدة من التغيُّرات والتطوُّرا
الأسواق وتحرير التجارة الدولية والإتجاه نحو العَولمة ، التحوُّلات السِّياسية والتوجُّه نحو الديمقراطية ، 

آلُّ هذا ، أدَّى إلى اشتداد المنافسة . الإنتباه إلى أهمية التعليم والجانب الثقافي وبزوغ عصر المعرفة 
قتصادية وحَثَّ الإدارات على البحث عن حلول للمُشكلات الناتجة عنها ، عندها تمَّ التوصل إلى حقيقة الإ

أن السبيل الأمثل لاآتساب القدرة التنافسية ومواجهة التحدِّيات المالية والإقتصادية ، يكمن في : راسخة تقول 
ة يجب الإحتفاظ بها ، وأن تحظى آلُّ العنصر البشري وفي النظر إليه آمورد يجب الإستثمار فيه وفرص

  . القرارات المتعلقة به بالإهتمام التام 

البشرية ، باعتبارها ميزة تنافسية ، إلى بروز الإدارة  المواردوقد أدَّت هذه النظرة المتطوِّرة إلى 
وارد البشرية والأهداف عملية الرَّبط بين إدارة الم: الإستراتيجية للموارد البشرية ، التي يُمكن تعريفها بأنها 

والغايات الإستراتيجية لتحسين أداء الإدارة وتنمية بيئة ثقافية أآثر مرونة وقدرة على تبنِّي السُّلوك 
وهذا يعني ، أن إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية تعمل على تحقيق الأهداف . الإبتكاري لدى الأفراد 

راتيجية العامة إلى إستراتيجية تفصيلية ومتخصِّصة في قضايا وغاياتها ، ويتم ذلك من خلال ترجمة الإست
الموارد البشرية ، تتضَّمن غايات وأهداف وسياسات إدارة الموارد البشرية وتتكامل مع إستراتيجيات 

  . الإدارات الوظيفية الأخرى 

جديدة بالإضافة  وإلى جانب آل ما سبق ، فإن الإدارة الحديثة للموارد البشرية تتميَّز بقيامها بمهام
فقد أضافت إليها مُهمَّتين إثنتين ... إلى مهامها التقليدية السابقة ، في الإستقطاب والتعيين والترقية والتدريب 

تمكين الموظفين والإعتراف بمجهوداتهم : ، ذات تأثير إيجابي على أداء الموظفين وتالياً أداء الإدارة ، وهما 
  .ومساهماتهم 

تمكين من المصطلحات الحديثة في تسيير الموارد البشرية ، وهو يَعني منح  يُعتبر مصطلح ال 
الأفراد المُتمكِّنين من عملهم ، من ذوي الكفاءات العالية والمتمتعين بمؤهلات ومهارات فائقة ، صلاحية 

التمكين  ويَحتل. اتخاذ القرارات ، وذلك في آلِّ الحالات والأوضاع ، حتى في ظلِّ وجود المسؤولين عنهم 
أهمية آبيرة ، خصوصاً إذا رغبت الإدارة في تطبيق قواعد الجودة الشاملة ، وعموماً في الدَّور الهام الذي 
يلعبه في نجاح الإدارات المتوجِّهة نحو العميل ، فهو يُساعد على الخلق والإبداع والإبتكار لدى الأفراد 

وعندها ، يقتضي على رؤساء الإدارات . وقت وأيضاً على اختصار المعاملات والإجراءات وتوفير ال
مكافأة هؤلاء الأفراد والتنويه بدورهم الفعَّال الذي ساهم في تأمين نجاح الخطط والوصول إلى تحقيق 

  . الأهداف ، وذلك عبر الحوافز الوظيفية والمالية 
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  . الموارد البشرية والتكنولوجيا : رابعاً 

ا المعلومات والإتصال ، فكلُّ شيئ بات ممزوجاً بالتقنية ، نحن اليوم في عصر عُرف بتكنولوجي
وباعتبار الإدارة نظاماً مفتوحاً تؤثِّر في المحيط الذي تعيش فيه وتتأثر به ، وإدارة الموارد البشرية ، آأحد 

وآما نعلم ، أن الإنسان هو محور . أهم وظائف الإدارة ، تتأثر أآثر من غيرها وتؤثر في بقية الوظائف 
العملية الإدارية ، ولهذا وَجَب تطوير قدراته ومعارفه العِلمية بما يتماشى مع تغيُّرات المحيط ، إذا ما أرادت 

  : أية إدارة الوصول إلى مرآز السَّبق وتحقيق الميزة التنافسية ، وعليها الإعتماد على 

 . تكنولوجيا المعلومات آمدخل إستراتيجي في إقتصاد المعرفة  -
 . ارد البشرية والتكنولوجيا الجديدة إدارة المو -
 ... إستخدام تكنولوجيا المعلومات والإتصال في إدارة الموارد البشرية  -

وانطلاقاً من مصطلح إدارة الموارد البشرية ، بكل ما يعنيه من مفاهيم وأفكار وتحليلات ، وَجَب 
لديها من إمكانيات مادية وبشرية ومعنوية ،  على الإدارة أن تلعب الدَّور المنوط بها ، مُعتمدة على ما يتوفَّر

وتعمل على تحسينها واستغلالها أفضل استغلال ، وعليها آذلك العمل على مواآبة التطوُّر الذي لامَسَ 
مختلف المجالات ، وذلك بإدخال أساليب ومناهج وطرق عصرية وتقنيَّات حديثة ، في مجال التسيير الفعَّال 

ورة الترآيز على العنصر البشري باعتباره المورد الأول والرَّآيزة الأساسية ، وتبدأ هذه الخطوات بضر
  . لأيَّة عملية إدارية 

  . أهداف تنمية الموارد البشرية : خامساً 

ولتحقيق أهداف تنمية الموارد البشرية ، ينبغي ترجمة نتائجها إلى واقع عِلمي ووضع هذه النتائج 
منح الموظف ، بعد خضوعه للتدريب ، السُّلطة اللازمة والفرصة  موضع التنفيذ العَملي ، وذلك عبر

وتتمثَّل . السَّانحة لتطبيق ما توصَّل إليه من حلول مفيدة أو إقتراحات بنَّاءة وجديدة في مجالات العمل 
  : الأهداف التي يُمكن التَّوصُّل إليها من التدريب ، بما يلي 

أآثر استجابة للتقويم الوظيفي وأشدَّ استعداداً لتطويع طبائعه إحداث تغيير في طبيعة الفرد بما يجعله  -
 . وانطباعاته لصالح الإدارة وأسهل قبولاً للتضحية والتفاني في العمل 

 . إحداث تغيير في سُلوك الفرد وتصرُّفاته تجاه نفسه وتجاه زملائه في العمل وتجاه الإدارة  -
عطاء الإدارة آلِّ ما يلزم ، من ولاء ووقت وجهد ، في إظهار الحوافز التي تحرِّك دوافع الإنسان لإ -

 . سبيل تحقيق أهدافها ، عند تحقُّق غايته الشَّخصية في العمل آالترقية أو زيادة الأجر 
 . مواجهة التحدِّيات الخارجية للإدارة الناجمة عن التقدُّم التكنولوجي أو الآلي في مجالات الإنتاج  -
عن طريق وضع الموظف المناسب في المكان المناسب ، وهذا يعني  إعادة توزيع القوى العاملة -

 . الإستعمال الأمثل للموارد البشرية العاملة 
حالات التغيُّب أو الإنقطاع عن العمل أو انخفاض معدَّل النشاط أو : معالجة مشكلات العمل ، مثل  -

 . الشَّكاوى 
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لموارد البشرية أن تخطوَ خطوات جبَّارة إلى فإذا ما تحقَّقت هذه الأهداف ، يُمكن لمناهج إدارة ا
الأمام ، خصوصاً بالنسبة إلى دول العالم الثالث التي تبدو تائهة وغافلة عن أمرها ، تبحث عن مكان لها 
تحت الشَّمس ، وهي لا تدري أنها تملك السِّلاح الأمضى والدَّواء الأنجع للنُّهوض الإقتصادي والإجتماعي 

  .  ق ، وهذا لا يُمكن أن يأتي إلا بالتخطيط والعمل الجاد والمُميَّز وحتى لتحقيق السَّب

  . تحديث الإدارة وإصلاح هيكليتها: الفقرة الثانية 

  .  مفهوم تحديث الإدارة وأبعاده: أولاً 

لا بدَّ لنا من التأآيد بداية ، أن معظم دول العالم على اختلاف درجات تقدُّمها ونموِّها تسعى إلى 
يكليتها الإدارية وإصلاحها ، ذلك أن إدارة الجهاز الحكومي لم تعد من الأمور الإرتجالية التي تحديث ه

تعتمد على الإجتهادات الشَّخصية والمهارات الفردية ، بل أصبحت تستند على أسُسٍ إدارية ومبادئ علمية 
بعضها الطابع القانوني  وقد ظهرت أفكارٌ شتَّى في هذا الصَّدد ، أخذ. ثابتة ومعترف بها من الجميع 

، ولكنها اتفقت جميعاً على ضرورة تطوير  10وبعضها الآخر الطابع السِّياسي ثم الطابع الإداري والسُّلوآي
الإدارة الحكومية بما يتلاءم مع طبيعة أهداف وتطلعات المجتمعات الحديثة ، وتالياً رفع أداء الخدمة العامة 

وعليه ، فإننا . ف والبطء في الأداء وسوء إدارة الموارد العامة للدولة والقضاء على مظاهر الروتين والضَّع
سنقوم بعرض وتحليل مسار تحديث الإدارة وإصلاح بُنيتها التنظيمية ، من حيث المفهوم والأسباب والأبعاد 
والمنهجية باستخدام الأسلوب العلمي في جانبيه النظري والتطبيقي ، حتى يُمكن الوقوف على حقيقة 

  . جريات العمل الحكومي بهذا الشأن مُ

ويَحفل الفكر الإداري المعاصر بحجم متزايد من النظريات ، التي تنادي بتحديث الإدارة وإصلاح  
ويستند البناء العلمي . هيكلية الأجهزة الحكومية وتحريرها من القيود المكبِّلة لحرآتها والكابحة لفعاليتها 

أن الإدارة هي في المقام الأول أداةٌ : إصلاحها على فرضية صحيحة مفادها النظري لتحديث الإدارة وإعادة 
للتغيير ، تهدف إلى تحقيق التحوُّل المرتجى بالإنتقال من وضع سائد ضعيف إلى وضع جديد قوي ، وذلك 

وجعلها ذات قدرة فائقة على ) المُدخلات والنشاطات والمُخرجات ( من خلال ربط أجزاء النظام الإداري 
التي تعمل على استقطابها ) الموارد الإنتاجية ( التأثير في الوضع المحيط بها ، من خلال أنواع المدخلات 

  . التي تطرحها في البيئة المحيطة بها ) السِّلع والخدمات ( وآذلك من خلال المخرجات 

لآلية لاحتياجات والأآثر بُعداً لمفهوم تحديث الإدارة ، هي أنها لا تسعى إلى مجرَّد الإستجابة ا
ويتبلور مفهوم تحديث . المجتمع ، بل أنها تحاول التأثير في هذا المجتمع من خلال الأهداف التي تُحقِّقها 

  : الإدارة من خلال الأبعاد التالية 

تحديث الهيكلية الإدارية بما يُمكِّنها من التخلص من القيود ، التي تعيق انطلاق قوى الإنتاج الوطنية  -
ي الأساليب المتطوِّرة التي تكفل ترشيد اتخاذ القرارات ، وتوآيد حُسن الإستفادة من الموارد ، وتبنِّ

 . الإنتاجية المتاحة ، أخذاً في الإعتبار النفقات والواردات العُمومية 

                                                            
 www.barasy.com: ى الموقع الإلكتروني عبد الرَّحمن تيشوري ، إعادة الهيكلة الإدارية ، مقالة منشورة عل)   10
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إعادة النظر في مفهوم الوظيفة العامة ، وتغليب منطق الخدمة وما تجلبه من عوائد على منطق  -
 . يادة السُّلطة والسِّ

تعميق سياسة اللامرآزية الإدارية ، عن طريق تفويض الصَّلاحيات لكلِّ مستوىً إداري ، بما   -
يتناسب وطبيعة النشاط الذي يُمارسه وحجم المسؤوليات الملقاة على آاهله ، بحيث تترآَّز سلطة 

لإداري فقط ، اتخاذ القرارات عند المستوى التنظيمي المناسب وليس بالضرورة عند قمة الهرم ا
 . ومن المهم آذلك تكريس مبدأ المساءلة والمحاسبة على أساس النتائج المحقَّقة 

إبتكار النَّمط التنظيمي الذي يُحقِّق مشارآة المواطنين المنتفعين من الخدمات ، بطريقة فاعلة  -
ذلك أن توحيد ومستمرَّة ، واعتماد أشكال من التنظيم تختلف باختلاف طبيعة النشاط ومجال العمل ، 

 . أنماط العمل وتعميمها أدَّت إلى قتل الحافز على الإبتكار والتجديد 
منح الإستقلال المالي والإداري للأجهزة الخدماتية وإدارتها وفقاً للأساليب الإقتصادية ، وتمكينها  -

كال على من الإعتماد على قدراتها الذاتية ومواردها الخاصة في تمويل نشاطاتها ، بعيداً عن الإت
 . سلطة الدولة ورعايتها المطلقة 

تكريس قواعد موضوعية في التخطيط والمتابعة والتقييم والإلتزام بمُؤشِّرات محدَّدة ، للحكم على  -
الأداء وتحديد معايير النجاح والفشل وتعزيز مبادئ المساءلة والمحاسبة للموظفين العموميين على 

 . قاعدة الثَّواب والعقاب 

  .  الأسباب الموجبة لإعادة الهيكلة الإدارية : ثانياً 

يُعتبر الجهاز الإداري العَمود الفقري الذي ترتكز عليه الدولة الحديثة ، وأن عملية إصلاحه وتطوير   
خدماته وتحديث نشاطاته ، تصبح أمراً ضرورياً وملحاً ، سيَّما وأن الدولة في عصر العَولمة تمرُّ بمرحلة 

سمة ، تنشد فيها بناء مجتمع أفضل قادر على المنافسة على أسُس الكفاية والعدالة ، تاريخية مصيرية وحا
ولا شكَّ أن لهذا التَّوجُّه الجديد صداه المباشر على نظام الحُكم والإدارة معاً ، وعلى أساليب إنجاز الأعمال 

ية ، التي تمَّت في ميدان وقد دلَّت التجارب والدراسات العلم. والمشاريع وأداء المسؤوليات والنشاطات 
تحديث الإدارة وإعادة هيكلتها ، أن هناك أسباباً موجبة دافعة للمضيِّ قُدُماً في تبنِّي مشروعات التحديث 

  : وإعادة الهيكلة ، وهذه أبرزها 

غياب أُسُس تكوين الأجهزة والتنظيمات الإدارية المختلفة في الدولة ، من حيث التوسُّع أو الإنكماش  -
دَّمج أو الإلغاء أو نقل التبعية ، فتتوالى التعديلات على التنظيم الحكومي دون وجود إستراتيجية ، ال

 . واضحة تخدم هذه التعديلات المتلاحقة ، ما يتسبَّب في تفاقم المشكلات الإدارية 
ود تصاعد شكاوى المواطنين من سوء الإدارة والخدمات في المرافق الحكومية ، علماً أن ذلك لا يع -

بالضَّرورة إلى نقص الإمكانيات والإعتمادات المالية ، بقدر ما يعود إلى انخفاض الكفاءة الإدارية 
 . والقيود الإجرائية البالية 

ظهور مفهوم الإدارة الحكومية الحديثة ، الذي يكمن في التحوُّل من إدارة تنفيذية روتينية إلى إدارة  -
ار والإستناد المُتقن إلى عمليات التخطيط والتوجيه والتنسيق تتميَّز بطابع التفكير والبحث والإبتك

وفي إطار هذه المُعطيات ، . والعمل الجماعي والإنتاجية والمتابعة والتقييم والمساءلة والمحاسبة 
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فإن تطوير أجهزة الدولة ورفع آفاءتها وتحسين أساليب عملها يُصبح من المطالب الوطنية الحيوية 
 .  هلها التي لا يُمكن تجا

حاجة الجهاز الحكومي ، إلى إحداث تغيير حقيقي وجذري في تنظيماته وأنظمته ونشاطاته على  -
نحوٍ ، يكفل القضاء على آلِّ مظاهر ضعف الأداء والتسيُّب الإداري ، ويُحقِّق إطلاق الطاقات 

ستخدامات وزيادة الإنتاج والعطاء وتحسين مستوى الخدمات وتوجيه موارد الدولة إلى أفضل الإ
 . وأآثرها إنتاجية 

حاجة الجهاز الإداري للدولة ، إلى تبسيط المعاملات وإزالة آل أشكال التعقيد والتشابك والتداخل  -
 . التي تعيق العمل وترفع آلفة الأداء ، مما يتسبَّب في هدر الوقت وضياع الجهد وخسارة المال 

ن ، التي تمتصُّ طاقات آلاف العاملين وتحجبهم تعدُّد الأجهزة المرآزية والمجالس والهيئات واللجا -
عن المساهمة الإيجابية في الإنتاج ، وهذا ما يتطلب مراجعة أوضاعها تمهيداً لإتخاذ القرار 

 . المناسب بشأنها ، بحيث يتم دعم الصَّالح منها وتصفية العاطل ودمج الهيئات المتشابهة 
دارة الحكومية وتناقضها أحياناً آثيرة وقِدَمها وابتعادها تقادم القوانين والأنظمة الراعية لأوضاع الإ -

عن الظروف الموضوعية والمُستجدات التي تعيشها البيئة الإدارية وطبيعة الأهداف المطلوبة 
 . للمرحلة المستقبلية 

الحاجة إلى وضع ضوابط وأحكام جريئة وحاسمة للتضخم الوظيفي في الجهاز الإداري للدولة ،   -
نقل ، إنهاء خدمة ( إعادة توزيع القوى العاملة بما يتوافق مع احتياجات العمل الحقيقية  والعمل على

 ... ) . ، تقاعد ، تدريب 
الحاجة إلى وضع قواعد مالية دقيقة للإنفاق ، بما يكفل القضاء على مظاهر الترف والإسراف ،  -

معايير أدائية واضحة للنفقات وآذلك ترشيد أسلوب إعداد وتنفيذ موازنات الأجهزة الإدارية ووضع 
 . والنشاطات والإيرادات العمومية 

غياب أو ضعف التخطيط الشامل للقوى العاملة على مستوى الدولة ، وفقاً للإحتياجات  -
والتخصُّصات ، مما ساهم في اختلال توزيع العَمالة بين الإدارات العامة المختلفة وبروز مشكلات  

 . قنَّعة وعدم تناسب مؤهلات آثيرين مع الوظائف التي يشغلونها الفائض الوظيفي والبطالة الم
الحاجة المُلِحَّة لوضع سياسات جديدة للأجور والحوافز الوظيفية لاستقطاب العناصر المتخصِّصة  -

المطلوبة وجذب ذوي الكفاءات العُليا للدخول في الوظيفة العامة تلبية لاحتياجات الإدارة في إنجاح 
 . والتطوير فيها جُهود التنمية 

بروز الحاجة الماسَّة إلى بناء نظام وطني شامل للمعلومات يضمن انسياب البيانات التحليلية  -
والحسابية من مصادرها المختلفة إلى مرآز متخصِّص ، يُعنى بجمع المعلومات وتصنيفها  وتحليلها 

رة دقيقة وسريعة ، ويمنع ويعمل على تزويد مختلف الأجهزة في الدولة بها حسب احتياجاتها ، بصو
 . الإزدواج والتكرار في جمع المعلومات وإصدارها 

ظهور مطالبات لَجُوجة في البيئة الإدارية بوجوب وضع معدَّلات واقعية واضحة لتقويم الأداء تُتَّخذ  -
 . آأساس لتقييم آفاءة الأفراد العاملين ودرجة إجادتهم للأعمال 
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  . وإصلاحها  أهداف تحديث الإدارة: ثالثاً 

إن الأساس الأهم في تحديث الإدارة وإعادة هيكلة القطاع العام ، هو العمل على استقرار أوضاع 
ولا يتوقَّف . ومتطلبات البيئة الإدارية من ناحية ، واستكشاف إمكاناتها وطاقاتها الذاتية ، من ناحية أخرى 

اختيار الأهداف بعَينها ، لإن تحديد الأهداف النجاح على درجة تحقيقها للأهداف وإنما أيضاً على حُسن 
يتطلب المواءمة والتوفيق ، بين ما تحتاج إليه البيئة الإدارية أو ما قد تتمكن من استيعابه وبين ما هو متاحٌ 

آما أن عملية التحديث والإصلاح ، لا تعني فقط . لها من قدرات وما يُحتمل أن يتوفر لها من إمكانيات 
دولة وبُنيتها التنظيمية ، وإلغاء أو دمج وحدات واستحداث أخرى ، بل أن أهدافها تمتدُّ تطوير أجهزة ال

  :لتصل إلى عُمق الكيان الإداري بعَينه ، بحيث تشمل الأهداف التالية 

تحديد الأهداف العامة والنتائج الدقيقة ، التي تتوخَّى الدولة تحقيقها على المدى البعيد ورسم الإطار  -
لمناسب لها ، وتنسيق عمل جميع الأجهزة الإدارية ووضعها في خدمة هذه الأهداف التنظيمي ا

  .الوطنية وليس العكس 

رفع آفاءة الأداء وإزالة القيود التي تحدُّ من الإنتاجية وتعيق حرآة التفاعل الطبيعي بين المتغيِّرات  -
وضاع القائمة والمفاهيم المرتبطة بالإدارة ، وذلك من خلال إحداث تغييرات جذرية فاعلة في الأ

 . الإدارية السَّائدة ، وفي آلِّ ما يرتبط بها ويتفاعل معها من عوامل إقتصادية وإجتماعية وسياسية 
حُسن إدارة الموارد الوطنية وترشيد استخدام الطاقات ورفع معدَّلات الكفاءة والفعالية والإنتاجية في  -

 . الأجهزة الإدارية آافة 

مرآزية الإدارية عبر تنظيم القطاعات الإنتاجية وتخطيط المناطق ، وفقاً تكريس مفاهيم اللا -
 . للحاجات الإقتصادية 

إستحداث سياسات ووضع إستراتيجيات تساعد على حُسن اتخاذ القرارات ، في مختلف شؤون  -
 . مة الإدارة الوطنية ، وتوجيه الأداء باتجاه الأهداف المحدَّدة وفقاً للمعايير العلمية السَّلي

تكوين رؤية واضحة لتطوير مجموعة القوانين والأنظمة والقواعد المُؤثرة ، على أوضاع الجهاز  -
 . الإداري للدولة ، وتحديثها بما يتوافق مع إمكانيات التطبيق 

تبنِّي التنظيمات الإدارية القادرة على ممارسة الوظائف الإدارية الحيوية على المستوى الوطني العام  -
متها وظائف التخطيط الشامل ، المتابعة والتقييم ، تطوير قدرات الأفراد والنُّظم ، وفي مقدِّ

 . والأساليب المتعلقة بالعمل 
رسم سياسة شاملة لتكوين القوى العاملة الوطنية وحقيقة احتياجات الأجهزة الإدارية من الأفراد   -

جم العَمالة المطلوبة ونوعها على الأمد الطويل ، ووجوب استخدام معايير موضوعية في تقدير ح
بعيداً عن المجاملات الإجتماعية والتدخلات السِّياسية في عملية التوظيف واختيار الموظفين ، والتي 
تؤدِّي إلى تراآم الأفراد في أجهزة الدولة بما لا يتلاءم مع احتياجات العمل الفعلية ، الأمر الذي 

 . لتأآيد إلى تضاؤل آفاءة الأداء يرفع النفقات ويُرهق الموازنة ويُؤدِّي با
ضبط مسار الإجراءات الإدارية والمالية والفنية للنشاطات الحكومية ، بحيث تكون متناسبة مع  -

ومن الأجدى هنا ، التوفيق بين اعتبارين . معايير الأداء المحدَّدة ومتوافقة مع الأهداف المقرَّرة 
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اءات الرئيسة بقدر المستطاع ، وتوخي الواقعية توحيد القواعد العامة والإجر: أساسيَّين هما 
والمرونة بما يُحقِّق الملاءمة بين القواعد والإجراءات من ناحية ، وبين ظروف آل جهاز أو وحدة 

 . إدارية من ناحية أخرى 
تدعيم قنوات الإتصال بين الإدارات الحكومية المختلفة والمجتمع ، وتأمين استجابتها لاحتياجاته  -

 . الخدماتية ، والعمل المتواصل على تنمية العلاقات المتبادلة بينهما  وتطلعاته

  . تحديث أجهزة الرقابة : رابعاً 

ينبغي أيضاً العمل على تحديث الأجهزة المرآزية العليا المعنية بالرقابة الإدارية والمالية والوظيفية 
أآبر قدر من الإعتمادات ، بدلاً من مجرَّد وتوجيه رقابتها على الأداء النهائي وعلى الأنشطة التي تستهلك 

إن . الترآيز الروتيني على مقدار تقيُّد الإدارة بالقوانين والأنظمة والإجازة البرلمانية في الجباية والإنفاق 
الوضع الحالي لمعظم هذه الأجهزة يقتصر على مراقبة قواعد العمل وإجراءاته ونظاميَّته ، ولا يتعدَّاه إلى 

داء النهائي للأنشطة الحكومية ، فليس هناك رقابة فعَّالة على الجدوى والنتائج والجودة ، ويبدو مراقبة الأ
وأنه يقتضي ، إعادة النظر في أدوار أجهزة الرقابة . دور أجهزة الرقابة في هذا المضمار محدودٌ جدا 

ى الجدوى وعلى درجة الإلتزام لتصبح رقابة أداء ورقابة نتائج ترآِّز على الإنتاجية وعلى الفعالية وعل
بضوابط ومؤشرات قياس ذات صبغة عامة ، بُغية التوصل إلى تحقيق النقلة النوعية المطلوبة من خلال 
جُهود التحديث وإعادة الهيكلة الإدارية ، لأن المسؤولية عن النتائج تتطلَّب إطلاق يد الأجهزة للتحرُّك بشكل 

إن تطوير دور هذه الأجهزة ، يحتاج إلى مَزيد من التفعيل . لها أوسع وأرحب في مجال تطوير نُظُم عم
والتعميق ، بحيث يَنشط دورها الرقابي في المساءلة والمحاسبة ، من جهة ، ويتعزَّز دورها الإرشادي في 
 تقديم النُصح والعون للأجهزة التنفيذية ، من جهة أخرى ، مما يُساعدها على النُّهوض بأدائها وتحسين نُظُم

  . وآليات عملها بالشكل الذي يُحقِّق تنمية الأداء النهائي للنشاط الحكومي وتحسينه 

ألقى على عاتق ديوان المحاسبة  11وإذا ما أخذنا التجربة الفرنسية ، نرى أن القانون المالي الجديد
  : ة ، وهي مهاماً جديدة ، داعياً إيَّاه إلى إجراء رقابة مرافقة للتنفيذ وإلى وضع تقارير مُعيَّن

  . تقرير حول مشروع الموازنة الجديدة يُقدِّمه إلى البرلمان في ضوء نتائج تنفيذ موازنة السَّنة السَّابقة   -

تقرير ثانٍ يُقدِّمه الديوان في إطار قانون قطع الحساب ، ينصبُّ على آيفية تنفيذ الإعتمادات ضمن آل  -
  . حقَّقة من قبل المسؤولين عن التنفيذ برنامج من البرامج ويُرآِّز على النتائج الم

آذلك فإن تصديق ديوان المحاسبة على الحسابات بات يتضمَّن ، من الآن وصاعداً ، إجراء عملية مقارنة  -
بين حسابات المحتسبين وحسابات الآمرين بالصَّرف ، مشفوعة بعملية تقدير حقيقية تتناول صحة المعلومات 

  . تها الحسابية ودقَّتها وشفافيَّ

                                                            
11  (La Loi organique relative aux lois des finances .  
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أخيراً يبقى على الديوان الإجابة على طلبات المساعدة والعَون المقدَّمة إليه من اللجان المالية في البرلمان  -
  . ، وهذا ما يدفعه إلى إجراء تحقيقات معمَّقة تضاف إلى برنامج عمله الرقابي الخاص 

على ديوان المحاسبة الفرنسي إجراء إن هذه المهمَّات الجديدة والتغيُّرات العميقة الحاصلة ، حتَّمت   
: تعديلات مماثلة ، شملت أساليب عمله وأنظمة المراجعة المعمول بها لديه ، وأتاحت الفرصة لكلٍّ من 

القائمين بإدارة الأموال العمومية والحكومة والبرلمان ، بوضع ملاحظاتهم وتوصياتهم على تنفيذ الموازنة 
  . بصورة دقيقة وصحيحة 

  

  مة خلاصة عا

إن عملية التحوُّل إلى إدارة الأنشطة الحكومية ، على أساس موازنة البرامج والأداء ، ستؤدِّي حتماً 
، في حال تأمين أسباب النجاح لها ، إلى إحداث ثورة حقيقية في مجال استخدام الموارد الإنتاجية وإدارة 

ضيح مسؤوليات آل فريق من الفرقاء الأموال العمومية والرقابة عليها ، وذلك عبر تحديد صلاحيات وتو
المعنيين بتنفيذ الموازنة ، آما أنه بات بوسع عاقدي النفقات والقائمين بإدارة الأموال العمومية الإتكال على 

ولكن ، آي نتمكن من وضع الأمور في . رافعة قانونية وإدارية جديدة لم تكن متوافرة لهم من ذي قبل 
ة وأنظمتها الجديدة ، لا بُدَّ من إضافة معايير لتقييم أداء متولِّي أعمال نصابها ، بخصوص الأصول المالي

أولاً ، ) أي النفقة النظامية ( الإدارة التنفيذية ، وذلك انطلاقاً من الحرص على احترام القواعد القانونية 
، مدى أهمية التحوُّل إلى إدارة  وهكذا يتبيَّن لنا. والإدارة المالية الصالحة ثانياً ، ومسألة تحقيق النتائج ثالثاً 

الأنشطة الحكومية وذهابه إلى نقطة أبعد من عملية إصلاح مالي عادي ، وندرك بالفعل أن بإمكان هذا 
التحوُّل وضع الإدارة العامة على طريق الحداثة والتطوُّر والقدرة على التنمية والمنافسة ، في هذا العالم 

  . المتطلب والمتغيِّر 

ت الصُّعوبات التي تعترض سبيل التحوُّل الجديد في إدارة الأنشطة الحكومية ، فإن الأهم ومهما آان
أن نعلم أنه يتمتَّع بفضيلة جوهرية من شأنها وضع الدولة المعنيَّة في حالة تحديث مجموعة البُنى السِّياسية 

وبالنتيجة إن . عي في العالم والإدارية فيها ، وتالياً تكييف تلك الدولة مع محيطها الإقتصادي والإجتما
الرِّهان الذي أوجدته عملية التحوُّل ، يتجاوز مسألة الإدارة الرشيدة لأموال الدولة العامة ومواردها الإنتاجية 
، لأنه يَعمل على إعادة بناء المجتمع السَّائر باتجاه منح الإستقلال الذاتي لمتولي إدارة الأموال والأنشطة 

  . المساءلة والمحاسبة عليه ، في الوقت عينه  العامة وتعزيز نظام
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  ستخدامها عند التحولالمعايير التي يمكن ا
 5 الجلسة                                          إلى موازنة البرامج والاداء                                 

________________________________________________________________  

________________________________________________________________________  
حول أهمية التحول من البرنامج التدريبي    

دليل المشارك                                                                              موازنة البنود إلى موازنة البرامج والأداء
                              

 

 

1

  
  التحول إلى موازنة البرامج والاداء عندالمعايير التي يمكن استخدامها  

 
  

  :هدف الجلسة
  

تهدف هذه الجلسة إلى التعريف بالمعايير وتبيان خصائصها وأنواعها خاصة تلك 
التي تستخدم في تقييم أداء البرامج الحكومية والتي يمكن الاستناد إليها خلال عملية 

  .ود إلى موازنة البرامج والأداءالتحول من موازنة البن
  
  

  الإطار العام للمعايير   -أ
  
يمثّل المعيار جوهر كلّ عملية تقييم ورقابة سواء قامت بها الإدارة نفسها أم جهاز خارجي أذ  

لا تنحصر أهمية المعيار في أعمال الرقابة فحسب  سواء أكانت رقابة مطابقة ضمن  الرقابة  المالية 
وظيفة أو نشاط  أي نإذ أ.بل إنّه لا يقلّ أهمية في مجال الإدارة والتّسيير,ى الأداء أو رقابة عل

غاية وأهداف معينة يجب أن تكون واضحة من البداية، وتحقيق أساسا من منطلق تحديد  انيصمم
 وحتى يمكن التأكد من تحقيق هذه الأهداف، يحتاج الأمر لوضع معايير شاملة وموضوعية لما لذلك من

أهمية خاصة للوقوف على درجة الإنجاز الفعلي ودفع مستواه إلى الأمام حتى يتحقق الاستمرار والنمو 
ويتحقق ذلك من خلال تصحيح الانحرافات الحالية وتدعيم الانحرافات الموجبة بما يؤدي في النهاية 

  . إلى تحسين الأداء

  
  تعريف المعيار * 1
  

و سليم يتطلب الأمر الإلمام الكامل  بالمفاهيم التي تستخدم الأداء على نح تقييم لأغراض إجراء 
وذلك  بهدف استعمال , وإمكانية التفرقة بينها ....) الأهداف ,المؤشرات , كالمعايير (في هذا المجال 

إذ كثيرا ما يكون هناك خلط .كل منها  في موضعه الصحيح  للحصول على أقصى  فائدة  ممكنة منه 
لذلك لا بد من إزالة هذا اللبس للوصول إلى مفهوم دقيق لكل من تلك , ف والمؤشر بين المعيار والهد

  .المفاهيم 

  

وينبغي أن يساهم . فالهدف هو صياغة محددة ودقيقة للنتائج والحالات المتوقعة المرغوب فيها 
يزها عما وأن يرتبط  بالوحدة فيم, الهدف في توجيه الجهود إلى الطرق البديلة التي يمكن أن تحققه 

  .كما يجب أن يكون واقعيا , سواها 

بأنه رقم محدد لعنصر معين   ICAبينما عرف المعيار من قبل مجمع المحاسبين القانونيين 
  .محسوبا على أساس تجارب الماضي والأحوال الحاضرة وتقدير ما سيحدث في المستقبل 
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أي أن الأداء الفعلي .وفعاليتهكما عرف المعيار بأنه ميزان وضع لقياس جودة الأداء وكفاءته 
  .يوزن في مقابل المعيار المحدد للأداء وذلك لتحديد نسبة الأداء الفعلي للمعيار 

  ".يمكن بواسطته القياس )مسطرةأو(ميزان  هوالمعيار " 
  

الاقتصاد في تأمين  خاصة لجهةمحلّ التّدقيق أو البرنامج هو أداء الجهة  المراد قياسه والشيء
  .أو مدى تحقيق الأهداف  الفاعليةإضافة إلى  في استخدامها والكفاءة لمستلزماتالموارد وا

وليس المراقب لوحده من يحتاج إلى المعايير بل إن سنّها يرجع بالأساس إلى الإداري لكونه يحتاج إلى 
  . قواعد ومقاييس توجه أعماله

  
نفسها أم من  الإدارةسواء لدى  ةنحصل على نتائج رقابي بالأداء الفعليعندما نقارن المعيار ف

 يدلّ في حين، فإن هذا يعني أن الأداء جيدار أو تجاوزه يتلبية المع إذا تمت  ،المراقب الخارجي قبل
  . هناك حاجة للقيام بتحسينات ر على أنياالمع االفشل في الاستجابة إلى هذ

  
لى معايير ، فالمعايير هي نقطة ع الاعتماددون  رقابة تقييم ووعموما لايمكن إنجاز عملية 

مرجعية تمكّن المراقبين من استخلاص استنتاجات، وهي بعبارة أخرى تبين مواصفات السلوك المعقول 
  .في هيكل ما و تمكّن المراقبين من تقويم المعاملات والأحداث أو الأنظمة بهدف إصدار حكم في شأنها

  
  عملية هذه التم تحديده بصورة واضحة ودقيقة فإن ، وإذا ما التقييمالمعيار هو جوهر عملية ف

  .تصبح أكثر سهولة
يعرف المؤشر بأنه وسيلة للتعرف على مستوى الإنجاز والتطور والتغير الناتج في بينما 

  .الفاعلية والكفاءة والاقتصادية للنشاط موضوع القياس
اطن الخلل والانحراف مؤشرات  هي أدوات للدراسة والتحليل واكتشاف موويمكن القول أن ال

  .وبيان أسبابها وذلك تمهيدا لاتخاذ الإجراءات المناسبة لتصحيحها أو تجنبها في المستقبل
ما يكون هنالك خلط بين المعيار والمؤشر في كثير من الكتب والبحوث العلمية  " كثيراو 

مترادفين لشيء واحد،  اسمين اويصعب كثيرا الفصل بينهما كما أنه أحيانا يتم استخدامهما باعتبارهم
فالمعيار مقياس يرغب الوصول إليه ويمكن أن يعبر عنه كمعدل أو نسبة أو كمية أما المؤشر فهو 

  .الشيء المراد قياسه
لرقابة   أو لالخاضعة  جهةقياس قد تضعه ال ةويختلف المعيار عن المؤشر بكون المعيار وحد 

عادة كقياس ويعبر عنه  جهةوالذي ارتضته ال الجهات القطاعية المختصة أو يضعه المراجع نفسه
درجة تحقيق الأهداف  وعبره تقاسأما المؤشر فهو الشيء الذي يراد قياسه . كمعدل أو نسبة أو كمية

  .ويربط الأداء الفعلي والمعيار المحدد مسبقا ويساعد على تحديد الانحرافات وأسبابها

طاع النوعي المختص فهذا يعتبر معيار، من قبل الق %40مثال ذلك وحدة حدد لها هامش ربح 
والمؤشر هو عائد الربح على رأس المال وهو أحد مؤشرات الربحية فإذا حققت الوحدة أقل من النسبة 
أعلاه تكون ربحيتها قد انخفضت عن المعيار المطلوب والمعيار الذي يعتمد عليه لقياس الأداء يمكن 

   .ام بهأن يقاس بأكثر من مؤشر لمعرفة مدى الالتز
  
 مؤشرات وهي تختلف باختلاف طبيعة عمل الوحداتالمعايير وال هنالك عدد لا حصر له منو 

وأهدافها وحجم نشاطها ودورة حياتها ومدى تأثر الوحدة المنظمة بعوامل البيئة اقتصادية  والبرامج
  الأداء ت لغرض تقييم المؤشرا المعايير و الخ، ولذلك فإن عملية اختيار... كانت أم اجتماعية أم سياسية
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تطلب ي من المولجين بالعمل في هذا النطاق وحدة ما أو نشاط معين أو برنامج أو قطاع أو مشروع مال

الاستنتاج والتحليل والتشخيص وربط النتائج بأسبابها والقدرة على منطقي ال  رالتفكي من  "كبيرا" قدرا
واطلاع جيد على طبيعة أعمال  لاقتصاد والإدارة وخلفية نظرية واسعة في علوم الرقابة والمحاسبة وا

  . وبرامجها وأهدافها للتقييمالجهة الخاضعة 
  
  

  :الأداءضرورة توفر معايير واضحة لتقييم  - *2
  
لأداء تقييم لإن توفر المعايير بصورة واضحة ودقيقة وواقعية تعتبر محور الارتكاز في عملية   

مركز من مراكز المسؤولية فيها ، وبالتالي تتعدد المعايير   وتعكس الجوانب المختلفة لنشاط عمل كل
  . النتائج المخرجات و التي يمكن استخدامها لتقييم 

الأداء ، لذا فانه من الضروري  تقييمونظرا لاستحالة استخدام كافة المعايير خلال عملية       
كز من مراكز المسؤولية في انتقاء المعايير التي تعبر بصدق عن مستوى الأداء بالنسبة لكل مر

  .القطاع العام

تتمثل بتعدد المنتجات والخدمات  الناتجة   إن المشكلة الأساسية المتعلقة بتحديد ماهية المعايير
عن ممارسة الجهة لأعمالها وصولا إلى تحقيق الأهداف التي أنشئت من اجلها ، وعلى ضوء التفهم 

جهة والهيكل التنظيمي والعلاقات القائمة بين مراكز السليم والتحديد الواضح لأهداف ووظائف ال
المسؤولية بات من الضروري في هذا المجال الدقة في اختيار المعايير التي تعبر عن مستوى الأداء 

 .في هذه المراكز
  

    أنواع المعايير * 3
  

وتداولا ، إلا أن أكثرها شيوعا هامعايير، حيث أن هناك عدة أسس لتقسيمالتتباين طرق تصنيف 
 مجموعات عدة هي طريقة تقسيم المعايير حسب طبيعتها، حيث يمكن تصنيفها على هذا الأساس إلى

  :التالية من بينها المجموعات
  

ة وهي معايير داخل الجهة الخاضعة للرقابة منها الأهداف العامة للجه:  معايير تخطيطية
المكلفة  رامج العمل والأنشطةوالأهداف الفرعية لكل من التشكيلات التنظيمية، أهداف ب

، المعايير الموضوعة في  بهـا الإدارة معدلة أو درجة الانحرافات المقبولة عن الخطة
  .دراسات الجدوى الفنية والاقتصادية والأرقام المدرجة في الموازنات التخطيطية

  
مثل عدد أيام العمل وهي معايير تقيس على أساس الزمن معبرا عنه بالأيام أو الساعات  :معايير زمنية

  ...في السنة الواحدة، الفترة الزمنية لكل مرحلة من مراحل الخدمة، معـدل الوقت الضائع المسموح به
  

مثل تكلفة المريض السريري باليوم ) الخدمة(وهي التي تقيس تكلفة أداء المنتج النهائي  :معايير التكلفة
  .أو تكلفة الخريج  الجامعي
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ويشترط لإجراء  الأداء في الوحدات المماثلة لنفس النشاط، معايير تعني :النشاط معايير

 المستخدمة وتشابه الظروف المقارنة تشابه المستوى التقني وحجم النشاط والموارد
أداء بلدية في مجال إدارة النفايات الصلبة بأداء بلدية مقارنة   :لا مث( التنظيمية والإدارية

  ...المباعة  / عدد الوحدات المنتجة : ة بحجم النّشاط مثلوهي المعايير المتّصل). مشابهة 
  

وهي التي تعد من طرف المنظمات المهنية والمتخصصة الإقليمية والدولية  :معايير مهنية ووظيفية
لسلوك المهني للمدقق، معايير المجلس الطبي لممارس مهنة  االمعايير المحاسبية، معايير : ومنها 
  .الخ... الطب 

  
إقليمية مثل معدل الملوحة في الماء المعد  تمنظماوهي معايير تصدر عن  :النوعية والجودةمعايير 

  .........   ISO 9000:للشرب، معايير الجودة العالمية مثل 
  

في  تعـد القوانيـن واللوائح التنظيمية الحكومية الإطار الـذي يجب أن تعمـل:  معايير قانونية
خططها وسياساتها بحيث تتجاوب  لحكومية الخاضعة للرقابة، وان ترسمحدوده جميع الجهات الخدمية ا

معايير يمكن   القوانين واللوائح التنظيمية الحكومية هذهب مدى الالتزام شكليمع هذه القوانين واللوائح، و
قوانين  قواعد: ومن المعايير التي يمكن استخلاصها من التشريعات.الإداري  استخدامها لتقييم الأداء

الالتزام  ,القوانين المالية والمستندات، لعمل، المـدة القانونيـة الـلازمة للاحتفاظ بالسجلاتا
  ...  بتطبيــق السياسات واللــوائح المدونة  داخل الوحدة،

  
كميـة لها  وهذا النوع من المعايير يتعلق بالأنشطة التي لم يتقرر تحديد معايير:  معايير غير ملموسة

الموظفيـن والعاملين بالوحدة، درجة  م على نتائج نشاط العلاقات العامة، درجة ولاءمثل كيفية الحك
  الخ،... الرضاء، درجة جودة الخدمة 

على تقديرات  وهذا النوع من المعايير يعتمد على الحكم الشخصي بدرجة كبيرة حيث يتوقف
ما تتعدد صورة النتائج خاصة عند المديريـن وآرائهم وقد أصبحت هذه المعايير أساسية ومطلوبة

  .آخر من المعايير لها المطلوب الوصول إليهـا ويتعذر استخدام نوع
  

 حيث أن أعمال أي وحدة يكون لها آثار على المجتمع وكذلك عليها مواجهة:  معايير اجتماعية
لمعايير اضوء بعض  مسؤولياتها الاجتماعية، فإنه يجب تقييم سياسات وخطط أنشطـة الإدارة فـي

  .ومدى تقبل المجتمع لهذه القرارات لاجتماعية وذلك من حيـث مدى تأثيرهـا على المجتمعا
 
  

   معاييرالخصائص  * 4
   

  :تتميز المعايير الملائمة للرقابة على الأداء ببعض الخصائص منها 
  

تكون المعايير موثوق بها إذا كانت تؤدى إلى استنتاجات مشابهة عندما  :الوثوق
  .مشابهة من قبل مراقبين مختلفين تستعمل في ظروف
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 تكون المعايير موضوعية إذا كانت خالية من كل رأي مسبق من  جانب :الموضوعية
  .المراقب والمسيرين أو المستخدمين

  
تكون المعايير نافعة إذا كانت تؤدي إلى معاينات وآراء تستجيب لحاجات  :النفع

  .لتقاريرا مستخدمي
  

مة إذا تم التعبير عنها بوضوح و كانت غير قابلة للتأويلات تكون المعايير مفهو :الفهم
  .المختلفة على شكل ظاهر

  
يمكن أن تعد الإدارة أو المراقب معايير مقبولة انطلاقا من مواصفات تم  :القبول

قبل الهياكل ذات السلطة الترتيبية أو الهياكل المهنية أو غيرها من  من اعتمادها
  .السلطات المعترف بها

  
تكون المعايير قابلة للمقارنة إذا كانت مترابطة مع المعايير التي تقدم   :قارنةالم

  .داء سابقة في نفس الهيكل في ظروف مشابهةالأ على قابةرالمهام  استعمالها في
  

ينبغي على المراقبين أن يسعوا إلى التأكد من أن كل المعايير الهامة قد تم   :التمام
  .تحديدهاعلى نحو مناسب

  
جب أن تؤخذ كل هذه الخصائص في الحسبان عند اختيار المعايير لتقويم مدى يو

 .ملاءمتها
 
  

 تطبيق المعايير على القطاع الحكومي * 5
  

خصوصا إذا كانت الجهة الأداء في القطاع الحكومي  الرقابة علىتطبيق معايير يصعب أحيانا 
 أي إذا لم تكن تعمل فيمحتكرة أو فريدة انت أو إذا ك لا تهدف للربحذات طابع إداري  المراد مراقبتها

  .ظل نظام السوق الحر ووجود المنافسة
  

في القطاع   )الذي يقيس قدرة الوحدة على تحقيق أهدافها(قياس عنصر الفعالية ولذلك يصعب 
لا يمكن قياسها  بحيث الحكومي غير الهادف للربح الذي قد تكون أهدافه أحيانا اجتماعية محضة

فقياس مدى فعالية المجالس المحلية مثلا لا يمكن اعتماده إلا بقياس وتقدير مدى حب ، ادهاويصعب تعد
  .أو من خلال تقييم النّظم المعتمدة من قبل هذه المجالس  ورضاء المستفيدين من أداء هذه الوحدات

  
 عنصر الاقتصاد والذي يهدف لقياس مدى حصول الوحدة على الموارد بأقل تكلفة ممكنةأما 

، حيث يهدف في  هو العنصر الأقرب إلى التطبيق في مجال الجهات الحكومية غير الهادفة للربحف
  .جوهره إلى تقليص تكاليف الوسائل والخدمات التي تستعملها الوحدة لتحقيق أهدافها
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  المعيار كوسيلة تسيير تعتمدها الجهة الخاضعة للرقابة -ب 
  

  
التّخطيط، ينطلق من  "امساروتشكل  مترابطة من بينهاعناصر عدة  الإداري منالعمل يتكون 

 للإداريين،الرئيسية  العناصرأن عملية المراقبة هي إحدى  بة، وهذا يعنياالرقإلى " وصولا... التّنظيم، 
وبما أن المعيار يعتبر جوهر عملية الرقابة فإن الجهات الخاضعة للرقابة في حاجة ماسة إلى وضع 

  .ير تقيم من خلالها نشاط مختلف الهياكل التّابعة لهامعاي
  
  كيف يتم وضع هذه المعايير؟مزايا المعايير بالنّسبة للجهة الخاضعة للرقابة  فما هي 
  

  مزايا وضع المعايير بالنّسبة للجهة الخاضعة للرقابة * 1
  

تقرره  أفضل ما المعايير أن تستفيد الجهات الخاضعة للرقابة من إعداد معايير لأعمالها باعتبار
وترغب فيه وتلزم الجهات المختلفة التابعة لها بمسؤولية تحقيقها كما أنها أفضل الأدوات  الإدارة

لى الجهة الخاضعة إوأعدلها للحكم على هذه الوحدات فيما بعد، ويمكن إبراز أهم المزايا التي تعود 
 :للرقابة من إعداد المعايير فيما يلي 

  
ر أساسا لإقامة إدارة صارمة تستطيع رقابة العمل ومحاسبة تعد المعايي 

 .المسؤولين عنه واتخاذ كافة  السياسات والقرارات
  

تمنح عملية وضع المعايير فرصة كبيرة لدراسة أو الإحاطة بتفاصيل العمل  
غير لإدارة معلومات قد تكون لونواحيه وظروفه واحتياجاته وبذلك تنكشف 

 . واضحة أو مخفية
 
وضع المعايير واعتياد العمال والموظفين عليها يصبح العمل روتينيا في  بعد 

الجهة الخاضعة للرقابة فيزيد الإنتاج بمطابقته للمواصفات المعيارية التي 
 .صدرت مسبقا

 
يخفف وضع المعايير من ضغط واعتماد العمل على الرؤساء حيث أنهم  

ة عملهم مما يسمح سوف لن يقضوا معظم وقتهم بتعريف المرؤوسين بطبيع
 .لهم بالتركيز على الرقابة وتحديد أسباب الانحراف عن المعايير

 
  

  
ض تكلفة العمل حيث أن المسؤولين يشعرون بالمعيار المطبق والعيون يتخف 

الساهرة على مراقبتهم مما يجعلهم حذرين في استخدام الموارد البشرية  
 .والمادية
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إدارة الجهة الخاضعة للرقابة الرجوع  تقدم المعايير بيانات جاهزة تستطيع 

إليها عند النظر في قرار جديد ترغب في اتخاذه فيما يعرض لها من أعمال 
... مثل إجراء مناقصة، تشريع جديد، طلب عون، مناقشة اتفاق مع العمال 

 .الخ
  

  

 كيفية ضبط المعايير من قبل الجهة الخاضعة للرقابة *2
 

غالبا ما يؤثّر في أي مؤسسة أو إدارة إذ  الأداءتأثير كبير على مما لا شك فيه أن للمعايير  
إذا ما حسب ما المعيار الذي تضعه الجهة الخاضعة للرقابة لقياس أداء العاملين فيها على أدائهم الفعلي 

  .كان معداّ بصفة سليمة أم لا
  

دى الأطراف المكلّفين ينبغي أن يكون عليه فإنّه يفقد مصداقيته ل مما فإذا كان المعيار أعلى
  .ببلوغه مما يجعلهم يتخلّفون عن اعتماده ويعارضون أي تقييم يتم على أساسه

  
أما إذا قلّ المعيار عما كان ينبغي أن يكون عليه فإنّه لا يحفّز الجهات المعنية بتحقيقه، وإنّما 

  .يجعلها تخفّض أداءها إلى أن يتدنّى إلى مستوى المعيار
  

  .لا بد من تحديد المعيار بطريقة واقعية تحفّز العاملين وتراعي الظّروف الفعلية للأداءوبالتّالي 
  

وعموما فإن المعيار هو أقصى جهد يمكن أن تبذله الجهة الخاضعة للرقابة للإنتفاع من 
 فعلييكتسب المعيار كفاءته وفعاليته كمسطرة يقاس عليها الأداء اللذلك كي .وتحقيق أهدافها مواردها

 أن التي ستقيس أدائها على أساسها على رمن تحرص هذه الجهة عند وضعها للمعاييلا بد لجهة ما 
  :مثل ركانالأ هذه المعايير مجموعة من في توافرت

   
  .الاستعانة بالبيانات التاريخية وتجارب الماضي 
  .مراعاة القدرات والإمكانيات المتاحة 
  .ة أو النشاطالأخذ بالأصول العلمية والفنية للخدم 
  .القيام بالتنبؤات عن أحوال الفترة التي تستخدم فيها المعايير 

  
إعداد المعيار بطريقة سليمة لا بد أن يتوافر جميع الأركان الأربعة السابقة مجتمعة  يتم وحتّى

ل الآخربمعنى أن تخلف أحدها يخل بسلامة المعيار حيث أن كل منها يكم.  
  

بد من مراعاة الركن الأول وذلك بالاستفادة من خبراتنا الماضية  ولكي نضع معيارا سليما لا
عن الأداء الذي يوضع له المعيار وتأثير ظروف كل عام أو فترة على المعيار الموضوع وكذلك 

  .مراعاة الركن الثاني المتعلق بما تملكه الوحدة الخاضعة للرقابة من قدرات وإمكانيات حالية
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فلو خرجنا عن المبادئ العلمية لمقررات الأداء  هالكل خدمة أو نشاط علوم تحكم إنكذلك 
 المتمثل في الركن الثالث مراعاةيجب  في نفس الوقتو ،لخرجنا بمعيار أداء آخر بمواصفات أخرى

  .الالتزام بالأصول العلمية والفنية التي تقتضيها طبيعة تلك الخدمة أو النشاط
  

أن نتذكر أننا نعد المعيار للفترة القادمة ولذلك فإنه يجب طبقا للركن  وفي جميع الأحوال يجب
الرابع أن نأخذ في الحسبان ظروف تلك الفترة وذلك حتى يكون المعيار صالحا فعلا للاستعمال 

  .لأغراض الفترة القادمة التي يعد من أجلها
  

ة وموثوق بها لا بد أن ا سبق أنه لكي تكون الطريقة المستخدمة للمعايرة سليمضح مميتّ  
يتكامل لها مربع المعايير والممثل في الأركان الأربعة السابق عرضها، وأن الإخلال بأي ضلع من 

  .أضلاع ذلك المربع يجعل طريقة المعايرة قاصرة ولا تفي بأغراضها
  

 
  

  الخارجيون نراقبوالمعيار كوسيلة رقابة يعتمدها الم -  ج
 
  

  ة لكلّ عملية رقابة على الأداءالحاجة إلى معايير مختلف *  1  
  

  
في مجال الرقابة المالية يعتمد الخبراء المحاسبون المبادئ المحاسبية المتعارف عليها كقواعد 
أو نقاط مرجعية لإصدار حكم للتّقويم وذلك بالنّسبة لجميع المهام الرقابية على حد السواء ، أما في 

لمعايير الواجب استخدامها تتغيرمن مهمة إلى أخرى ، وذلك لكونه لا مجالا الرقابة على الأداء فإن ا
  .يوجد حتى الآن بالنّسبة إلى كثير من الوظائف منهجا واضحا قابلا للتّطبيق أو مقبولا

  
وعلى سبيل المثال، فإن ما يمكن اعتباره أمرا منتظرا ومعقولا  بالنّسبة إلى أنظمة معلومات 

اته إلى خمسمائة مليار دينار مثلا لا يكون كذلك بالنّسبة إلى برنامج لا تتجاوز تخص برنامجا ترتفع نفق
  .نفقاته مليارين
      

لة لويتم وضع المعايير العاما المسحالأداء أثناء على قابة رلي ممن من توفير توجيهات مكّي الأو
  .دامج رقابي محدنواضحة لمرحلة تنفيذ العملية الرقابية وبالخصوص وضع بر

  
وينبغي تعديل المعايير إذا استحدثت ظروف في التنفيذ الفعلي بحيث لا يصبح التمسك بالمعايير   

  .الحالية أمرا عمليا
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 الخارجيبالنّسبة للمراقب معايير الوضع مزايا  *  2 

  
قاعدة للتواصل مع إدارة الجهة الخاضعة للرقابة حيث أن  المعايير تشكل 

دة ما يلتمس تفهم إدارة الجهة الخاضعة للرقابة فريق العمل الرقابي عا
للمعايير والموافقة عليها وقبولها في نهاية الأمر لنتائج العملية الرقابية في 

 .ضوء تلك المعايير
 
ربط الأهداف ببرامج الرقابة على الأداء التي يتم تنفيذها تمكّن المعايير من  

 .أثناء مرحلة التنفيذ
 
البيانات الخاصة بالعملية الرقابية فتوفر أساسا يتم تشكل قاعدة لمرحلة جمع  

 .عليه بناء الإجراءات بالنسبة إلى جمع القرائن الخاصة بالعملية الرقابية
 
توفر أساسا لنتائج العملية الرقابية مما يساعد على دعم شكل الملاحظات  

 .وبنيتها
  
 

  الخارجي أنواع المعايير المعتمدة من قبل المراقب * 3
  
   

حسب مصادرها أو حسب نوعية الشّيئ المراد  راقبن تصنيف المعايير التي يعتمدها الميمك
  :قياسه كالآتي

  
  التّصنيف حسب المصدر -أ

  
في بعض الحالات تكون ، فوهي التي يتم وضعها بواسطة الوحدة الخاضعة للرقابة : معايير داخلية

فليس على  ، تصرف وقياس النتائجالهياكل التي ستخضع للرقابة قد اعتمدت قواعد مضبوطة لل
المراقبين حينئذ سوى أن يتولوا تقييمها لتحديد ما إذا كانت معقولة قبل قبولها كمعايير رقابة ومن 

  .المفروض أن يحصل المراقب على موافقة الإدارة على هذه المعايير
  

    
لتي تضعـها الجهـات وهي المعايير التي توضع خارج الجهة الخاضعة للرقابة كا  :معايير خارجية

معاييـر :  المشـرفة عـلى الوحدة إداريا أو مهنيا والتي يقع نشاط الوحدة تحت مظلتها وذلك مثل
المحاسبة والمراجعة التـي يضعها مجلس المحاسبيـن القانونييـن أو مجلس المعايير الدولية 

  .للمحاسبة
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تكون المعايير الموضوعة غير واضحة عندما لا تكون هنالك معايير أو   :معايير يضعها المراقب
  مجرد عدم قيام الجهة التي ستخضع للرقابة باتخاذ أي مقياس أو  نحيث أ، يمكن للمدقق استنباط معايير

  
مناسبة  ستنباط معاييرمن االمدقق  لا يمنعكونها لم تتخذ إلا العدد القليل من مقاييس التصرف المقبولة 

  .وذلك في حدود الإمكان
  

ذاته ملاحظة يمكن  علما أن تخلّف الجهة عن تحديد معايير تقيس بها أداءها يشكّل في حد
   .إدراجها بالتّقرير

  
  

  التّصنيف حسب نوعية الشّيئ المراد تقييمه -ب
  

كما يمكن تصنيف المعايير التي يعتمدها المراقب حسب نوعية الشّيئ المراد تقييمه ، وعلى هذا 
المعايير التي تناسب تقويم النّظم عن المعايير التي تمكّن من تقويم النّتائج، الأساس يمكن التّمييز بين 

ويتّجه تقويم الأساليب عادة إلى الأنظمة وآليات المراقبة والممارسات ، أما في تقويم النّتائج فيعتمد 
  . المراقب عادة المخرجات والتّبعات أو الآثار المترتّبة عن البرامج

  
  

  ييرمصادر المعا * 4
  

 :المعايير في ما يلي  مصادرأهم  تتمثّل 
  

  
  

  :..والأنظمة القوانين التشريعات الوطنية ك -أ
  

تمثّل القوانين مصدرا ثريا بالمعايير، إذ غالبا ما تخضع الجهات الحكومية إلى قوانين تحدد  
  .مجال تدخّلها وتنظّم نشاطها

  
الأداء  نقطة الإلتقاء بين رقابة المطابقة  ورقابة ويمثّل اعتماد القوانين كمعايير للرقابة على   

  .الأداء
  

ومن الممكن أن تؤدي أعمال الرقابة إلى استنتاج أن القوانين لم تعد تتلاءم مع واقع النّشاط،   
  .وفي هذه الحالة يمكن للمراقب أن يقترح تعديل هذه القوانين

 
  

  :مركزيةالسياسات والتّوجيهات الصادرة عن الهيئات ال -ب
  

و ينبغي  ،وجيهات على نحو يسهل معه نسبيا تحويلها إلى معاييرالتّالسياسات أو هذه تقدم غاليا ما  
  .أخذها بعين الاعتبار نظرا لأنها تبين الرغبات الخاصة بالإدارة وتوفر إطار عمل لكل هيكل إداري
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قابة  ينبغي على المراجع هيكل مركزي لاستنباط معايير الر عنوثيقة صادرة استعمال  وعند 

  .الحرص على أن لا يصبح عمله مجرد رقابة مطابقة يتم القيام بها باسم الهيكل المركزي
  

  
  مخطّطات الجهة محلّ الرقابة -ج
  
تعد الجهات الخاضعة للرقابة عادة مخطّطات تحدد فيها أهدافها المستقبلية من حيث الإستثمار   

وفي صورة توفّرها تكون مصدرا هاما يستقي منه مراقب الأداء  والنّشاط والإمكانات وغيرها،
  .معاييره

  
  أدلّة إجراءات الجهة محلّ الرقابة -د
  

وكذلك تحتوي أدلّة إجراءات الجهة محلّ الرقابة على ممارسات من المطلوب اتّباعها من مختلف 
ر إذا كانت تندرج ضمن نطاق ويمكن أن يستعمل المراقب هذه الإجراءات كمعايي. العاملين في الجهة

  .الرقابة التي يقوم بها
  

  الهياكل المماثلة -ه
  

قد اتخذت مقاييس يمكن أن تصلح كمعايير  مشابهةقد توجد هياكل مماثلة في قطاعات نشاط 
خصوصا في صورة تشابه  عنصر مقارنة مفيدهذه المعايير تصبحيمكن أن ، و داءعلى الأقابة رلل

  .مراد تقييمه مع ظروف نشاط الهيكل المعياريظروف نشاط الهيكل ال
  

  الإنجازات الماضية -و
  

 الأداء الفعليتستند هذه الطريقة إلى بيانات التجارب السابقة حيث تستخلص المعايير من واقع    
  .في الماضي

  
فمن الممكن انّخاذ الأداء  الفترات الماضيةوتختلف الطرق المتبعة في استخلاص المعايير من 

 فترة معينة بالماضي لقياس الأداء خلال الفترة المراد مراقبتها، فمثلا  يمكن اتّخاذ بعضخلال 
 – 2000مارس  –الخدمات  التي يؤديها قسم معين لفترة الثلاث أشهر الأولى لسنة ما من يناير 

ء ، وكذلك قد يقاس أدا2003أساسا لأداء نفس القسم في الثلاثة شهور الحالية يناير مارس  2002
ي يقاس عليه الأداء تالعامل أو الموظف لفترة معينة بتاريخ أدائه للفترات السابقة وتسمى الفترة ال

  .ةالمعياري الفترةالحالي 
   

وكطريقة ثانية، تستخرج معايير الرقابة المعتمدة على الماضي لا فقط انطلاقا من فترة معيارية 
  .واحدة بل من معدلات عدة فترات
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هو أنّه من المحتمل أن تكون ظروف كأساس للمعايرة المعتمدة على الماضي قة وعيب الطري
  .الفترة المعيارية غير مماثلة لظروف الفترة المراد رقابتها مما يحد من مصداقية المعيار

  
  
  
  

  أعمال التّدقيق السابقة -ز
 

سبق لهم أن قاموا قد يكون من الأجدى أن يعود المدقق إلى الملفات المتوفرة بمؤسسته فإن 
بمراقبة نفس الجهة الخاضعة للرقابة أو هياكل مشابهة لها في مناسبة أو عدة مناسبات فإنه من 

إلا أنه لا يجوز استخدام مثل هذه المعايير دون  ، عدوا معايير مفيدة وملائمةأالمفروض أن يكونوا 
ون أحيانا من الضروري إدخال مرور السنوات يكومع  التأكد مسبقا من ملاءمتها للظروف السائدة 

  .بعض التعديلات على المعايير
  
وكلّما ارتفع عدد مهمات الرقابة على الأداء ازداد عدد واتّساع مصادر معايير الرقابة على   

  .الأداء بالجهاز
  

  استشارة خبراء خارجيين -  ح
  

معارفهم  وفي بعض الحالات يستشير المدققون خبراء في المجالات ذات الصلة عندما تكون
الذاتية في ذلك الشأن غير كافية لوضع معايير مقبولة وعادة ما يكون هؤلاء الخبراء أعضاء في فريق 

  .بداية المهمة إلى نهايتها، وأحيانا لا يلجأ إليهم المدققون إلا لإنجاز جزء من العمل الرقابي منالرقابة 
  
  
  الأصول العلمية والفنّية -ط
  

العلمي بالنسبة لبعض البنود دون الحساب كأسلوب للمعايرة صعوبة  هذه الطّريقةويؤخذ على 
  .الظّروف التي تعيشها الجهةإدخال عامل التقدير في ضوء 

  
  
  الشّروط الواجب توفّرها لاعتماد المعايير*  5 
  

  :تتمثّل هذه الشّروط في
  

  الواقعية - أ
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من الناحية  المادية (قابة المعايير تلائم ظروف الجهة الخاضعة للر لا بد من التأكد من أن
عها من الالتزام بتلك نومن عدم وجود محددات أو معوقات خارج نطاق الجهة تم ...) والاجتماعية

  .المعايير
  

لكي يكون المعيار واقعيا وممكنا وعمليا تتوافر فيه كافة المفاهيم والمواصفات، وتتحقق منه و
يخرج من دائرة إمكانيات الجهة الخاضعة  ن لاأكافة مزايا المعايرة لأغراض الضبط، فإنه يلزم ب

وذلك عن ... ا، وتسهيلاتها، وصعوباتها، وملابساتهاللرقابة وقدراتها وكفاءات العمل بها، وظروفه
  طريق دراسة الخلفية التاريخية لسير الجهة الخاضعة للرقابة في مضمار النشاط وتجاربها السابقة 

  
المحاسن والنجاح والفشل، والتعديلات والتطورات، ومواطن وخبرات المسؤولين فيها، والعيوب و
  .وما إلى ذلك... الإسراف والتوفير، والضعف والكفاية 

  
  المناقشة مع الجهة -ب
  

على المدقق مناقشة المعايير مع الجهة الخاضعة للرقابة لكي يتأكد من اقتناعها بها ولكي لا 
فإذا لم يتم هذا الاتفاق فإنه يصعب  ،الناجمة عنهاينشأ خلاف في نتائج عملية الرقابة والتوصيات 

إذ لا بد من وجود معايير متفق عليها من الطرفين ليطمئن مستخدمو التقارير  ، إجراء عملية المراقبة
  .على صحة ومصداقية  تقارير الرقابة وتوصياتها

  
  

ر تشكل المقياس الذي ويعتبر تحديد المعايير محور الارتكاز لعملية الرقابة باعتبار إن المعايي
فالمعيار هو أداة قياس ذات مواصفات محددة كما أنه يمثل , يهدف إلى قياس تنفيذ أوجه النشاط بالوحدة

وبقدر ما يتوفر لهذه المعايير من الوضوح والدقة والواقعية والقدرة على أن . الهدف المراد تحقيقه
, ولية بقدر ما تحظى عملية الرقابة بالنجاح تعكس الجوانب المختلفة لنشاط كل مركز من مراكز المسؤ

ويتطلب الأمر أن يتم اختبار المعايير اللازمة للقياس في ضوء الفهم الواضح والإدراك السليم لأهداف 
الوحدة محل الرقابة وظروفها وتنظيمها الإداري والعلاقات التي تربطها بالوحدات الأخرى حتى تتحقق 

 .أي يجب أن تكون المعايير واقعية ويمكن تحقيقها وقابلة للقياس .للمعايير الواقعية والفعالية 
  
  

           والأداء البرامج  ةايير  يمكن استخدامها  مع التحول إلى موازنمع*  د

تمكـن مـن قيـاس الأداء    إيجاد وسـيلة     إن الهدف الأساسي من وضع المعايير هو إذا كان
كفاءة استخدام الموارد وضمان فعالية الأداء والارتقاء بهذا المؤسسي والحث على ترشيد الإنفاق العام و

وإذا كان أهم ما تركز عليـه  . للأهداف الموضوعة" الأداء إلى مستوى عال من الجودة والتميز تحقيقا
للوقوف علـى مظـاهر الانحـراف     قياس الأداء هو تحقيق النتائج المتوخاة والبرامج والأداء موازنة 

  . ئل التميز ومسبباتهوأسبابه كما على دلا
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لدى كافة الأطراف من " عاما" لذلك كان التركيز على ضرورة توفر معايير قياس الأداء مطلبا
سياسيين وإداريين ومواطنين خاصة مع كثرة الدعوات إلى إصلاح الإدارة العامة وتطويرها واعتماد 

  .  لذلك" موازنات البرامج والأداء مدخلا
  

  يمكن الاستفادة منها مع هذه البرامج والموازنات؟فما هي المعايير التي 
  
   برامجمعايير اختيار البعض  •
  :ما يلي برامجإليها عند اختيار ال الاستناد تميالمعايير التي من و
  
  

 البرنامج في تحقيق الأهداف التنمويةاهتمام خاص لمدى مساهمة  :الأولويات التنموية ○
ناطق عمل؛ تحقيق التوزيع العادل بين المزيادة المخرجات وفرص ال: مثل للحكومة

تشجيع القطاعات الواعدة ومدى الاهتمام بالمناطق النائية والفقيرة؛ زيادة  ؛والقطاعات
الالتحاق في التعليم، خاصة بين أوساط الفتيات، ورفع الطاقة الاستيعابية في  معدلات
توفير  ؛ زيادةالبلادء الفني والمهني؛ توفير رعاية صحية أولية في جميع أنحا التعليم

   . ..)المياه والكهرباء(خدمات النقل وخدمات المرافق العامة 
أم من الممكن الاستفادة من تمويل ميزانية الدولة  تعتمد كلياً على هل : مصدر التمويل ○

 .تقديمات بعض الجهات الداعمة
 .والدراسات الفنية التفصيلية الجدوى وجود دراسات ○
 
 الحكومية تبار القدرات الفنية والإدارية وتوفر الموارد البشرية للجهاتالأخذ في الاع ○

  ..............المستفيدة
  

من مجموعة من المعايير  تستخدم الجهات الحكوميةوتنفيذه أثناء عملية الإعداد للبرنامج و 
كافة  المعايير العامة التي تنطبق على منهاو ,"ضمن أنواع المعايير التي وردت معنا سابقا

   .بشكل خاصأو النشاط ، والمعايير القطاعية التي تخص القطاع برامجال

توافقت الآراء على اعتبارها معايير لأداء المعايير التي  جملة منإلى  في هذا الإطار تتقتضي الإشارةو
     :مثل مؤسساتي مميز

  :معايير القيادة* أ

  التخطيط الاستراتيجي -1

  بناء ثقافة المؤسسة -2
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  ني سياسة التغييرتب -3

  المراقبة والتقييم -4

  معايير الموارد البشرية* ب

  الإدارة-1

 التخطيط-2

  

  التدريب والتطوير-3

  الحفاظ على الموظفين ورعايتهم-4

  :معايير ادارة الموارد* ج

  ادارة الممتلكات   - 1
 )معايير مالية( ادارة الموارد المالية - 2
 ادارة الموارد التقنية - 3
   علوماتإدارة المعرفة والم  - 4

  معايير خدمة المتعاملين* د

  بيانات المتعاملين - 1
 احتياجات المتعاملين – -2
 التواصل مع المتعاملين -3
 شكاوى المتعاملين – -4
  قياس رضا المتعاملين – -5

  إدارة العمليات وتبسيطها معايير * ه

  معايير خدمة المجتمع* ز

  :معايير  نتائج الأداء* و

  مخرجات الأداء الرئيسية-1
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  لأداء الرئيسيةمؤشرات ا -2

..............  

 ويعطى لكل منها الوزن المناسب حسب أولويات الأهـداف , وترتبط المعايير بالأهداف 
   . المحددة للبرنامج أو النشاط

  

 

  

  خلاصة لا

 المعيار كوسيلة تسيير تعتمدها الجهة الخاضعة للرقابة ,وبعد أن استعرضنا الإطار العام للمعاييرفي الختام 
المعايير التي يمكن استخدامها  مع التحول إلى  و عيار كوسيلة رقابة يعتمدها المراقبون الخارجيون الم ,

  : النقاط التالية نؤكد على أهم ما ورد خلال الجلسة لجهة نعود ل  .والأداءموازنة البرامج 
  
 .الالتزام بتوفير أركان المعايرة لدى استنباط المعايير ضرورة •
 .ه الجهة الخاضعة للرقابة مناسبا لعملهان المعيار ما تراإ •
 .ن المعيار حكم عدل بين الإدارة والموظفين والجهة الخاضعة للرقابةإ •
للرقابة له الجهة الخاضعة ذن المعيار هو أقصى جهد يمكن أن تبإ •

لتحقيق  الأقصى منهالانتفاع بشكل اقتصادي و ا مواردها على لللحصو
 .يات المرجوةوبلوغ الغا أكبر قدر من الفعالية

  
المعيار الذي يعتد به كأساس لعملية الرقابة على الأداء لا بد أن يكون واقعيا بمعنى أن كم أن 

يقتنع المسؤولون به وإمكانية تحقيقه  والسير على منواله وتطبيقه، ويتحقق ذلك من خلال أن يتضمن 
معيار معروفا بشكل محدد لمن المعيار تلك المسموحات اللازمة لجعله عمليا ، كما يجب أن يكون ال

  .سوف يطبق عليهم ويفيد توفر هذه الخاصية في تحقيق قبولهم وعدم اعتراضهم عليه
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:المراجع   
   
بالتعاون بين المجموعة العربية  2003التي نفذت في الكويت عام " الرقابة على الأداء" الدورة التدريبية حول * 

.مالية والمحاسبة ومبادرة تنمية الانتوسايال ةللأجهزة العليا للرقاب  
الموضوع الثالث للدورة العادية الخامسة للجمعية العامة للمجموعة , " تقويم أداء المشروعات الاستثمارية العامة * "

  . 1995بيروت , المالية والمحاسبة ةالعربية للأجهزة العليا للرقاب
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  6الجلسة   دور الأجهزة العليا للرقابة المالية في
  الانتقال إلى موازنة البرامج والأداء

  ول أهمية التحول من موازنةح تدريبيال البرنامج
 دليل المشارك                                                                  إلى موازنة البرامج والأداء البنود 

1

   
  دور الأجهزة العليا للرقابة المالية في

  الأداءالبرامج و الإنتقال إلى موازنة 
  

  هدف الجلسة
تهدف هذه الجلسة إلى إكساب المشاركين المعارف وتبادل الخبرات العملية حول دور  

الاجهزة العليا للرقابة المالية والمحاسبة في عملية الانتقال من موازنة البنود إلى موازنة 
  .والمقومات الضرورية لقيام الأجهزة العليا بالدور المطلوب منها,  امج والأداءالبر

  
  تمهيد   
تسعى الدولة لتطوير نظامها المالي ليواكب التطورات العالمية في مجال الأنظمة   

المالية الحديثة وذلك عن طريق تطبيق موازنة البرامج والأداء التي تهدف إلى تطوير كيفيـة  
الخاص بتوزيع الموارد المالية وذلك من خلال توفير البيانات الكافية والتقـارير  صنع القرار 

الدقيقة لمساعدة الحكومة في تحديد أولوياتها بالإضافة إلى رفع مستوى الخدمات الحكومية من 
حيث النوعية والسرعة في الإنجاز والإستخدام الأمثل للموارد المالية وهذا ما يفرض إعـادة  

  :اهيم التالية النظر بالمف
  

على أساس أنها ليست مجرد إحتساب للنفقات والواردات بل هـي تشـكل    :تعريف الموازنة 
  :خطة عمل تحدد 

  .التي ستنفق عليها الحكومة خلال سنة مالية معينة:  الأنشطة -
 .القطاعات الإقتصادية التي ستمول هذا الإنفاق -
 .المستفيدون المباشرون من الخدمات العامة -
  

  :على أساس أنها تلعب الأدوار الرئيسية التالية  :موازنة دور ال
  .توزيع الموارد على القطاعات بحسب الأولويات -
 .إعادة توزيع الدخل والثروة -
 ).نسب النمو العجز(تحقيق استقرار اقتصادي  -
  

  .مرحلة التحضير والتخطيط  -  :مراحل الموازنة 
  ).مجلس نواب الوزارات المختصة مجلس وزراء ،(مرحلة الإقرار  -
 .مرحلة التنفيذ -
 .مرحلة المراقبة والتدقيق -

  
ولديوان المحاسبة دور رئيسي في الإنتقال إلى موازنـة البـرامج والأداء وهـو لا    
يقتصر فحسب على مرحلة المراقبة والتدقيق بل يتعداها للمشاركة في كافة المراحل السـابقة  

  :على النحو التالي 
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لمشاركة في إعداد تصميم إطار قـانوني لتحضـير وتنفيـذ    ور ديوان المحاسبة في اد -1
  .ومراقبة تنفيذ الموازنة

  :يشمل 
  .توقيت ومراحل تحضير إطار النفقات المتوسطة الأمد -
 .مراحل تحضير الموازنة -        

الوحدات الإدارية التي تنفق من خارج الموازنة أو التـي تتلقـى مسـاهمات مـن      -
  .الموازنة

  .ندات التي يجب أن ترفق بالموازنةتحديد المست -
  .تنفيذ الموازنة -
  .عمليات الخزينة -
  .قواعد المحاسبة والتدقيق وأصول مسك الحسابات -
دور ديوان المحاسبة في بناء القدرات المؤسسية العائدة لأجهزته ولسائر الوزارات  -

للإنتقـال إلـى   والوحدات المولجة تطبيق الموازنة وإبداء الرأي في التنظيم الأمثل 
  .موازنة البرامج والأداء

  

 .دور ديوان المحاسبة في الإنتقال إلى نظام جديد للحسابات -2
  

محاسبة ثلاثية الأبعاد تقوم علـى  لاعتماد على إن موازنة البرامج والأداء تفترض ا
  :مسك ثلاث أنواع من الحسابات 

  .محاسبة تتعلق بواردات الموازنة ونفقاتها -
 .افة العملياتمحاسبة إجمالية لك -
 .محاسبة تكاليف لكافة العمليات ضمن البرامج -
  

  :وإن هذا الإنتقال يفترض 
  .تحضير لائحة بالمشاريع المنوي تنفيذها -
 .إدخال مبادىء محاسبية جديدة -
تفصيل لحسابات الخصوم والأصول في ميزانية الدولة وقيـدها فـي    -

 .وقت نشوئها
النفقات والإيرادات وتـأمين  تغيير في مهام الفاعلين في سلسلة تنفيذ  -

 .تأقلم الإدارة مع التغييرات المحاسبية
 .العمل على أساس تصميم محاسبي جديد ومعايير محاسبية جديدة -
التركيز على شفافية ووضوح ومصداقية قيود الميزانية العامـة وأن   -

 .تعكس الصورة الحقيقية للوضعية المالية للدولة
قيد النفقات عنـد الإتفـاق علـى     توسيع نطاق المحاسبة العامة لجهة -

الخدمة أو عند إستلام الفاتورة من ناحية وقيد الإيرادات عند توجـب  
 .الدين من ناحية أخرى

جب أن يشمل التغيير محاسـبة المخـزون وحسـابات الإسـتهلاك     ي -
 .والمؤونة وأعباء وإيرادات السنة
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ة التـي  يالمحاسب وإن ديوان المحاسبة يجب أن يساعد ويساهم في إجراء التغييرات
  :تفرضها موازنة البرامج والأداء لناحية 

  
توحيد المعايير والمبادىء المحاسبية واتباع تصميم محاسبي جديد تتـولى لجنـة    -

فنية مشتركة بين ديوان المحاسبة ووزارة المالية تحضيره وبلورته بالإضافة إلى 
نـة وتحديـد   صياغة مرجع محاسبي عام وموحد بالتعاون مـع مديريـة المواز  

  .المستندات وقواعد موحدة لتحضير الموازنة
  

المساهمة في تحديث عمليات تسجيل القيود وقيد العمليـات المتعلقـة بـالحقوق     -
  .والمتوجبات عند نشوء الحق بها

  
المساعدة في تحديث عمليات التقييم وضرورة إجـراء إعـادة تقيـيم لعناصـر      -

...) والمالية والمخزون والديون المسـتحقة   الثابتة المادية وغير المادية(الأصول 
وللخصوم وذلك عند شرائها وعند التخلي عنها وعند نهاية السنة المالية ومتابعـة  
عمليات الجرد ومؤونات المخاطر ومجموع الأعبـاء والإيـرادات والإلتزامـات    

  .خارج الموازنة
  

نـة وتـدقيق   علـى تنفيـذ المواز  الرقابة المساهمة في توحيد أصول وإجراءات  -
  .الحسابات وتحضير التقارير السنوية والفصلية والبيانات المالية

 
 .الداخلية دور ديوان المحاسبة في الإنتقال إلى نظام جديد للرقابة المالية -3
  

  :الوسائل الجديدة للرقابة المالية يجب أن تستجيب لثلاثة أهداف إن 
) تنسيبها(مقدارها وتخصيصها إحترام إنطباق المعاملات على الإعتمادات لناحية  -

  .إلاَّ برضى الشعب جبايةوذلك مراعاة لقاعدة لاَ إنفاق ولاَ 
            
إعطاء معلومات وافية للقيمين على الموازنة خلال فترة تطبيقها عن الإنحرافـات   -          

 .وصعوبات التنفيذ
  

  .إعطاء فكرة وافية حول الأكلاف -
  

إلى موظف واحد  في كل وزارة ف أوكلت إدارة الموازنةولتأمين تحقيق هذه الأهدا
كبير يعمل مباشرة تحت أمرة الوزير وهو يؤمن الإشراف علـى كافـة عمليـات الموازنـة     

  :ويتحمل مسؤوليتها لناحية 
  .تأمين الرقابة المالية على كافة نفقات الوزارة أو البرنامج -

  
واحتـرام الأصـول   يشرف على مسك الحسابات ويتثبت مـن صـحة القيـود     -

  .المحاسبية
  

يتولى التنسيق مع الأجهزة العليا للرقابـة الماليـة لتـأمين التـدقيق الخـارجي       -
  .للحسابات
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يتولى إعداد وتقديم التقارير السنوية حول تنفيذ الموازنـة والتقـارير التحليليـة     -

  .للوضعية المالية للوزارة أو للبرنامج
  

وأن يبنـي    ن يأخذ بعين الإعتبار هذه التغييراتوإن قانون ديوان المحاسبة يجب أ
  .عليها النتائج المتعلقة بالمسؤولية

  
   

  .دور ديوان المحاسبة في إقرار وتحديد المعايير الرقابية – 4
  

المبادىء المحاسبية المتعارف عليها  خبراء المحاسبةفي مجال الرقابة المالية يعتمد 
جميع المهام الرقابية علـى حـد   تقويم وذلك بالنسبة لكقواعد أو نقاط مرجعية لإصدار حكم لل

مـن   و تتنوع واء ، أما في مجال الرقابة على الأداء فإن المعايير الواجب استخدامها تتغيرالس
فمنها معايير عامة تطبـق  .لطبيعة وحجم النشاط" ومن برنامج إلى آخر وفقا مهمة إلى أخرى 

  .دون غيره على كافة البرامج و منها ما هو خاص بنشاط
ويتم وضع المعايير العامة للرقابة على الأداء أثناء المسح الأولي مما يمكـن مـن   
توفير توجيهات واضحة لمرحلة تنفيذ العملية الرقابية وبالخصوص وضـع برنـامج رقـابي    

  .ظروف في التنفيذ الفعلي ينبغي تعديل المعايير إذا استجدتو .محدد
سابقة حول دور الاجهزة العليا للرقابـة عنـد   وإضافة إلى ما ورد ضمن الجلسة ال

  :المعايير ملاءمة يجب أن تتوفر فيها المزايا التالية  لكي تكونوضع المعايير نؤكد على أنه  
  

 .التفاهم مع الإدارة الخاضعة للرقابة حول المعايير والقبول بها -
  
تمكن المعايير من ربط الأهداف ببرامج الرقابة على الأداء التـي  أن  -

 .يتم تنفيذها أثناء مرحلة التنفيذ
  

تشكل قاعدة لمرحلة جمع البيانات الخاصة بالعملية الرقابية فتوفر أن  -
أساساً يتم عليه بناء الإجراءات بالنسبة إلى جمع القـرائن الخاصـة   

 .بالعملية الرقابية
  

لنتائج العملية الرقابية مما يساعد علـى دعـم شـكل    توفر أساساً أن  -
 .الملاحظات وبنيتها

  
كذلك ينبغي التركيز على أنه في نفس الإطار ينبغي على الجهاز الاعلى للرقابة أن 

لمعايير يستنبطها لنفسه أو يستلهمها من المعايير الدولية للرقابة المتعـارف  " يطور أدائه وفقا
ابة على موازنة البرامج والأداء ويضمن جـودة العمـل الرقـابي    عليها وبما يتوافق مع الرق

  .المنجز
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دور ديوان المحاسبة في وضع التقارير السنوية بصورة ملازمة لمشروع قطع حسـاب   -5

  .و الأداء موازنة البرامج
  

غالباً ما تنص دساتير الدول وقوانينها على أن يقوم ديوان المحاسبة بإيداع مجلـس  
رة متزامنة مع مشروع قطع حساب الموازنة تقريراً يعرض فيه لملاحظاته حول النواب بصو

  .نتائج تنفيذ الموازنة والحسابات الخارجة عنها وحول كيفية تنفيذ الإعتمادات المتعلقة بالبرامج
  

  :وقد يتطرق ديوان المحاسبة في تقريره هذا إلى ما يلي 
  

كليتها الجديدة وتبويبها ، وتعيين المسـؤولين  الخلل في عمليات إصلاح الموازنة لناحية هي -
 Les projets annuels de"عـن إدارتهـا ، والبرنـامج السـنوي لـلأداء والكفـاءة       

performances" .  
  

ن المالية المتعلقة بموازنـات البـرامج   ـل القوانيـق بتعديـات تتعلـق توصيـد يطلـق -
"La révision de la loi organique et le renforcenent de l'information du 

parlement" .  
  
  .قد يطلب تعديل الهيكليات المولجة بمتابعة تطبيق موازنات البرامج  -

"La réforme des structures chargées du pilotage interministériels et du 
suivi".  

  
  .ة الحساباتقد يقترح تطوير عمليات الرقابة المالية والموظفين المولجين بها وبإدار -
  
قد يقترح تعديل هندسة الموازنة لناحية خلق برامج جديدة أو إلغاء برامج موجودة أو ضـم   -

  .غير تلك المرتبطة بها missionبرامج موجودة إلى مهمات 
  
يمكن للجهاز الأعلى أن يلفت نظر الوزارات إلى ضرورة تحديد الأهـداف الإسـتراتيجية    -

تحديد الأولويات الإستراتيجية من ضمن كل برنامج أو مهمـة  التي تصبو إليها البرامج أو 
  .ليبنى عليها في تقارير الأداء السنوية

  
يمكن للجهاز الأعلى للرقابة أن يلفت النظر حول الوضع القـانوني للمـوظفين المـولجين     -

  .بإدارة البرامج
  
عايير المستعملة يمكن لديوان المحاسبة أن يتطرق لصحة وملاءمة الأهداف الموضوعة والم -

لقياسها كمثل أن يطلب الديوان تشجيع الوزارات على اعتماد معايير صالحة للمقارنة فيمـا  
  ).توحيد المعايير للنشاطات المشابهة. (بينها 

  
يمكن لديوان المحاسبة أن يتطرق لصحة وسلامة الأنظمة المعلوماتيـة المعتمـدة لتطبيـق     -

  .موازنة البرامج
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حريـة الإدارة  (محاسبة أن يتطرق لصحة إدارة واستعمال الموارد البشرية يمكن لديوان ال -
  ).في التوظيف أو إلغاء العقود لتحقيق الأهداف المرسومة لها

  
  .يمكن لديوان المحاسبة أن يدرج في تقريره مقارنات عالمية من أجل قياس نجاح الإصلاح -
  

يـوان المحاسـبة إجـراء    وحيث ان اعتماد موازنات البرامج والأداء يفترض من د
تعديلات أساسية في طرق تدقيق الحسابات وفي هيكلياته وهذا ما يدفعنا للحديث عن المقومات 

  .البرامج الحكومية أداء الواجب توفرها في الجهاز لممارسة رقابته على
  

   
 موازنـة  المقومات الواجب توفرها في ديوان المحاسبة لإمكانية ممارسة الرقابة علـى  -6

  .امج والأداءالبر
  

لدوره فيما خص موازنة البـرامج والأداء  الجهاز الأعلى للرقابة المالية  إن ممارسة
  .الداخلية والخارجية  المقومات تطلب توفرمجموعة مني

  :هذه المقومات هو أبرزعلى الصعيد الداخلي إن 
بة علـى  واضحة لجهة ممارسة الرقا" أي تضمين التشريعات نصوصا:المقومات القانونية  -

أن يكون الجهاز متمتعاً بالإستقلالية عـن   و على أستقلاليته بمعنى,  أداء البرامج الحكومية
كي يتمكن من لعب دوره كاملاً دون أي تأثير من قبل مسـؤولي   الجهات الخاضعة لرقابته

 –دسـتور  (هذه الإسـتقلالية   تضمن التشريعات الوطنيةوأن  ,الإدارات الخاضعة لرقابته 
  .)قانون

  
أن يتمتع الجهاز الاعلى للرقابة إضـافة إلـى الاسـتقلال     أي: المقومات المالية والإدارية  -

الموارد الماليـة  تؤمن له لجهاز وذلك باعتماد موازنة مستقلة ل, الاداري بالاستقلال المالي 
  .............لجهة تحديد ملاكاته وتعديلها  اللازمة  وأن يتمتع  بالإستقلالية     الكافية

  
المقومات المتعلقة بكفاءة وخبرة موظفي الجهاز لناحية توفر العدد الكافي والكفاءة اللازمـة   -

ن الجهاز من تعويض النقص فـي  يوتمك والتدريب المستمر وتوفر نظام للحوافز والترقيات
بعض الإختصاصات التي تتطلبها الرقابة على الأداء عن طريق الإستعانة بخبراء في كافـة  

  .الات مع احتفاظ الجهاز بالمسؤولية الكاملة عن نتائج عمل الخبراءالمج
  
  .دودون قي لإطلاع على الوثائق والمعلومات من االجهاز  تمكينالمقومات المتعلقة ب -
  

وإن أبرز المقومات السابق عرضها هي عناصر مشتركة بين رقابة البرامج والأداء 
ر المتعلق بكفاءة وخبرة موظفي الجهاز وإمكانيـة  والرقابة على موازنة البنود غير أن العنص

استعانة الديوان بالخبراء وتوفر البيئة القانونية والموارد المالية تبقـى العنصـر الجـوهري    
  .لممارسة الرقابة على الأداء

  
إضافة إلى المقومات الداخلية المذكورة أعلاه  يفترض توفر مجموعة من المقومات والدعائم 

  :مثل) تبطة بالجهة الخاضعة للرقابة مر( الخارجية  
  .ضرورة وجود أهداف واضحة ومحددة للجهة -
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   .توفر تنظيم واضح للمسؤوليات -
  ضرورة توفر معايير واضحة لتقييم الأداء  - 

   ضرورة توفر نظام سليم وفعال للمعلومات والبيانات المرتبطة بالأداء -
  

  الخلاصة 
  

الانتقـال   هاز الاعلى للرقابة أن يمارسه فييمكن للجعرضنا في جلستنا هذه للدور الذي 
وذلك من خلال المساهمة التي يمكن أن يقدمها في كافة مراحل , إلى موازنة البرامج و الأداء 

كل ذلـك مـع   .إلى المراقبة والتدقيق" فالتنفيذ وصولا,فالاقرار,من الاعداد" إنطلاقا, الموازنة 
ا لدى الاجهزة العليا للرقابة كي تتمكن مـن ممارسـة   التركيز على المقومات الواجب توفره

  .الدور المناط بها على أكمل وجه
  




