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إیھاب محمد یونس. دات ـدراس

نحو رؤية لتشخيص وعلاج عجز الموازنة العامة في مصر

:قدمةم
حول عجز الموازنة العامة للدولة ،خاصة في الفترة الأخیرةوالاختلافالجدلةكثر إن 

صبح یتطلب التوقف بالدراسة والتحلیل حول تطور هذه الظاهرة وآثارها ألآخروزیادته من عام 
خاصة وأنه لم یعد من الأمور المرفوضة أو المستهجنة في أیة دولة، بعدما كان ،تلفةالمخ

وهذه الظاهرة لم تعد قاصرة على . الخ...یقتصر فقط على مواجهة أزمة أو لتغطیة نفقات طارئة
. دولة بعینها أو حتى مجموعة من الدول بل توجد في معظم دول العالم بما فیها الدول المتقدمة

هدت الفترة الماضیة خاصة بعد الأزمة المالیة العالمیة الأخیرة تعسر اقتصادیات العدید من فقد ش
دول الاتحاد الأوروبي من أمثال الیونان وایطالیا وغیرها، والتي لا زالت تعاني حتى هذه اللحظة، 

لیس . ةحتى كادت هذه الدول أن تشهر إفلاسها لولا مساعدة الاتحاد الأوروبي والمؤسسات الدولی
هذا فحسب بل إن الولایات المتحدة ذاتها تعاني من تضخم الدین العام، وهناك تخاوف بسبب 
تخفیض تصنیفها الائتماني؛ وقد ترتب على تفاقم هذا العجز في الموازنة العامة تصاعد الخلاف 

.   بین الإدارة الأمریكیة والكونجرس، حتى تم الاتفاق على رفع سقف الدین العام
:یة الدراسةإشكال.1

ینایر عن الاستمرار في تبني الاقتصاد الحر مع التأكید على 25إن إعلان الدولة بعد ثورة 
تحقیــق العدالــة الاجتماعیــة فــي ظــل اســتمرار تزایــد عجــز الموازنــة العامــة یتطلــب بالضــرورة تغییــر 

ات التــي كانــت السیاســات المطبقــة، وربمــا یتطلــب الأمــر تغییــر بعــض القــوانین أو اللــوائح والإجــراء
ــة الأولــى . متبعــة فــي الســابق ــة الاجتماعیــة ربمــا یــوحي للوهل كمــا أن التأكیــد علــى تحقیــق العدال

تخفیف الأعباء عن أصحاب الدخول المنخفضة، وزیادتها على أصحاب الدخول المرتفعـة بـالتزامن 
ض الإیــرادات وهــذا التفســیر یــؤدي حتمــا إلــى انخفــا. مــع زیــادة الســلع العامــة التــي تقــدمها الدولــة

العامة من ناحیة وزیـادة النفقـات العامـة مـن ناحیـة أخـرى؛ والـذي یـؤدي بالتبعیـة إلـى تفـاقم عجـز 

.مصر،مدرس الاقتصاد والمالیة العامة بأكادیمیة الشروق*

*إیھـاب محمد یونـس. د
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هــذا فضــلا عــن رفــض اللجــوء . الموازنــة العامــة؛ ومــا یتبعــه مــن تزایــد حجــم الــدین العــام وأعبائــه
أن تكــون للاقتــراض مــن صــندوق النقــد أو البنــك الــدولي نتیجــة للشــروط التعســفیة؛ والتــي خشــي 

نتیجتهــا تقییــد السیاســـة الاقتصــادیة والمالیـــة ممــا ســیعوق تحقیـــق التطلعــات التـــي یصــبو إلیهـــا 
المجتمع، ناهیك أن فقدان هذا المصدر لتمویل العجز سیلقي عبئا إضافیا على الموازنة العامة في 

الیــة وهــذا مــا یثیــر التســاؤل حــول مــدى نجــاح السیاســة الم. تــوفیر مصــادر أخــرى لتمویــل العجــز
المطبقة خلال الفترات الماضیة فـي تشـخیص عجـز الموازنـة؛ ومـن ثـم إمكانیـة السـیطرة علـى ذلـك 
العجز؟ ومن ثم مدى إمكانیة الاستمرار في تطبیق هذه السیاسـات خـلال الفتـرة القادمـة أو تغییرهـا 

خاصة بعد التغیرات التي تعرضت لها مصر؟
: هدف الدراسة.2

:دف الدراسة یتمحور في الآتيفي إطار هذه الإشكالیة فإن ه
. تحدید مفهوم عجز الموازنة العامة وتتبع تطوره.أ

بیان أسباب عجـز الموازنـة ومـدى فاعلیـة السیاسـة المالیـة فـي السـیطرة علـى عجـز الموازنـة .ب
.العامة

. تحدید طبیعة عجز الموازنة العامة، ومدى إمكانیة علاج هذا العجز.ج
.مة في ظل التغیرات التي وقعت مؤخراالرؤیة المستقبلیة للموازنة العا.د
:فرضیة الدراسة.3

نطلق الدراسة من فرضیة أنه لم یـتم التشـخیص الصـحیح لأسـباب وطبیعـة عجـز الموازنـة ت
العامة باعتباره عجزا هیكلیا، بل تم التعامل معه باعتباره عجزا دوریا؛ وهو ما أدى إلى عـدم نجـاح 

فـي السـیطرة علـى ) 2010/2011إلـى1991/1992(فتـرةعلاجات السیاسة المالیة المطبقة خلال ال
.عجز الموازنة العامة، بل على العكس تماما أدت إلى تفاقم هذا العجز وزیادته عاما بعد الآخر

: منهجیة الدراسة ومصادر البیانات.4
تعتمد الدراسة على المنهج الاستقرائي الـذي یحـاول دراسـة الحقـائق المتعـددة حـول عجـز الموازنـة 

امة، وكذلك المنهج الوصفي في تتبع مراحل العجز وتطوره التـاریخي، كمـا طبقـت أیضـا المـنهج الع
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. التحلیلــي فــي اســتخلاص أســباب هــذا العجــز وحقیقتــه؛ وكــذلك تقیــیم وتحلیــل العلاجــات المناســبة
ــاریر الرســمیة بأنواعهــا المختلفــة الصــادرة عــن وزارة  ــات فــي النشــرات والتق ــت مصــادر البیان وتمثل

.  لیة والبنك المركزي المصريالما
: خطة الدراسة.5

في ضوء استمرار عجز الموازنة العامة وتزایده فإنه یجب أن تكون هناك رؤیة مسـتقبلیة للسیاسـة 
المالیــة تأخــذ فــي اعتبارهــا هــذه التغیــرات وتلــك التحــولات التــي تعرضــت لهــا مصــر مــؤخرا مــن أجــل 

:یضاحه في النقاط التالیةوهذا ما سوف نحاول إ. السیطرة على ذلك العجز
.مفهوم عجز الموازنة العامة.أ

.تطور عجز الموازنة العامة في مصر.ب
.أسباب وطبیعة عجز الموازنة العامة في مصر.ج
.رؤیة مستقبلیة لعلاج عجز الموازنة العامة في مصر.د

مفھوم عجز الموازنة العامة: أولا
ـــة ظـــاهرة اقتصـــادیة شـــائعة تحـــدث بشـــكل عـــ ـــدول إن عجـــز الموازن ـــى مســـتوي ال ام عل

المختلفة، فعجز الموازنة یحدث عندما یزید الإنفـاق الحكـومي عـن الإیـرادات الموجـودة، وهـو نـاتج 
1.بالأساس عن سوء تخطیط أو تقدیر الحكومة للإنفاق العام

:ماهیة عجز الموازنة.1
ول لبیان ماهیـة عجـز الموازنـة یجـب التفرقـة بـین العجـز النقـدي وصـافي الحیـازة مـن الأصـ

ــة العامــة ــي للموازن ــة والعجــز الكل ــة العامــة . المالی ــا لمــا جــاء بمشــروع الموازن ــك وفق وســنعرض ذل
2010/2011.

:العجز النقدي.أ
یقصد بالعجز النقدي الظاهر في مشروع الموازنة العامة الفجـوة بـین حجـم مصـروفات هـذه 

فجــوة بلغــت فــي الموازنــة وهــذه ال. الموازنــة مــن ناحیــة، والمتــاح لهــا مــن إیــرادات مــن ناحیــة أخــرى
من الناتج المحلي الإجمـالي لتلـك % 9.24ملیار جنیه بنسبة 127.4نحو 2010/2011) معدلة(
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وهـي تمثـل نسـبة 2011/2012ملیار جنیه في مشروع موازنـة 140.9السنة المالیة، بینما بلغت 
ت العامـة للدولـة من الناتج المحلي الإجمالي؛ وهـو مـا یعكـس القصـور المتحقـق فـي الإیـرادا% 9

عن تغطیة نفقاتها العامة؛ وهذا یتطلب البحث عن الإیرادات التي تكفل تخفیض هذا العجز النقـدي 
ن كانــت هــذه الأمــور لهــا محاذیرهــا لكنهــا ضــروریة لتخفیــف  ٕ أو الســعي لترشــید الإنفــاق العــام، وا

.الحاجة إلى الاقتراض الجدید؛ ومن ثم تخفیض الدین العام
:ن الأصول المالیةصافي الحیازة م.ب

والتـي یـراد بهـا مسـاهمات -) بدون المسـاهمات لإعـادة الهیكلـة(إن حیازة الأصول المالیة 
-الدولـة فــي رؤوس الأمــوال للهیئــات والشــركات وغیرهــا، وكـذا مــا تتیحــه الدولــة مــن إقــراض للغیــر

بل فإن ما یتولـد عـن وفي المقا. تمثل عبئا إضافیا یضاف إلى العجز النقدي للموازنة العامة للدولة
یســتبعد مــن العجــز ) بــدون حصــیلة الخصخصــة(حیــازة الأصــول المالیــة وغیرهــا مــن المتحصــلات 

.   النقدي
ومن محصلة الحیازة من الأصول المالیة، والمتحصلات الناتجة عن هذه الحیازة نصـل إلـى 

8282بمبلـغ 2010/2011ما یسمى بصافي الحیازة من الأصول المالیة، وهو ما قدر في موازنة 

.2009/2010ملیون جنیه في موازنة السنة المالیة 730ملیون جنیه مقابل 
: الكلي للموازنة العامةالعجز.ج

یراد بالعجز الكلي مجموع صافي الحیازة من الأصول المالیة والعجز النقدي للموازنة العامة 
ملیــون 105.551.2نحــو ب2010/2011للدولــة، والــذي قــدر فــي مشــروع موازنــة الســنة المالیــة 

6.853.5بزیـادة قـدرها 2009/2010ملیون جنیه متوقع في السنة المالیـة 98.698جنیه مقابل 
% 7.7یمثـل نسـبة 2010/2011، وأن العجز الكلي فـي موازنـة %6.9ملیون جنیه بنسبة زیادة 

.من الناتج المحلي الإجمالي وفقا لما یوضحه الجدول التالي
لكلي بالملیون جنیهالعجز ا) 1(جدول 

2010/2011البیان
مشروع موازنة

2009/20102008/2009
فعلي متوقعموازنة معدلةموازنة

المصروفات العامة* 
الإیرادات العامة* 

394.494
280.660

323.917
224.986

333.917
224.986

356.372
258.407

351.500
282.504

113.83498.93198.93197.96468.995العجز النقدي
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صــافي حیــازة الأصــول 
المالیة

-8.2827307307332.831

105.55299.66099.66098.69871.826العجز الكلي

ــــــــــــاتج المحلــــــــــــي  الن
الإجمالي

1.378.0001.181.0001.181.0001.198.0001.038.600

نســـــبة الإیــــــرادات إلــــــى 
الناتج المحلي

20.4%19.1%19.9%21.6%27.2%

نسـبة المصــروفات إلــى 
الناتج المحلي

28.6%27.4%28.3%29.7%33.8%

نســـــبة العجـــــز النقــــــدي 
إلى الناتج المحلي

8.3%8.4%8.4%8.2%6.6%

نسبة العجز الكلي إلـى 
الناتج المحلي

7.7%8.4%8.4%8.2%6.9%

.152ص ،2010/2011وزارة المالیة، التقریر المالي للموازنة العامة : المصدر
:إجراءات تمویل العجز الكلي للموازنة العامة.2

والـــذي یمثـــل الفجـــوة بـــین مصـــروفات الموازنـــة العامـــة -إن الوصـــول إلـــى العجـــز الكلـــي 
یتطلــب البحــث عــن مصــادر لتغطیتــه -ومواردهــا مضــافا إلیهــا صــافي الحیــازة مــن الأصــول المالیــة

:وهنا نفرق بین أمرین. وتمویله
تمویـل الـذي تحتاجـه الموازنـة العامـة لا یقـف عنـد حـدود العجـز الكلـي أن إجمالي ال: الأول

ملیـون جنیـه، 105.552بمبلـغ 2010/2011للموازنة العامة للدولـة والمقـدر فـي مشـروع موازنـة 
نما یمتد إلى البحث عن مصادر تمویل لتغطیة أقساط القروض المحلیـة والخارجیـة، والمقـدر لهـا  ٕ وا

.ملیون جنیه82.250في الموازنة مبلغ 
أن صافي الاقتراض یمثل الزیادة الحقیقیة في الدین العام المحلي والخـارجي، حیـث : الثاني

ینبغـي أن نسـتبعد مــن الاحتیاجـات التمویلیـة الجدیــدة كـل مـن أقســاط القـروض المحلیـة والخارجیــة 
كــون المســددة بوصــفها انتقــاص وتخفــیض لأرصــدة الــدین العــام عــن الســنوات الســابقة؛ ومــن ثــم ی

.ملیون جنیه105.302نحو 2010/2011صافي الاقتراض الذي تحتاجه موازنة 
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:أنواع عجز الموازنة.3
:یتنوع عجز الموازنة إلى نوعین أساسیین هما العجز الدوري والعجز الهیكلي

:Budget DeficitsCyclicalالعجز الدوري للموازنة العامة .أ
للـدورة التجاریـة؛ ) حالـة الكسـاد(وى القاعـديهذا النوع من العجز عندما نصل للمستیحدث 

حیــث أن معــدلات البطالــة تكــون كبیــرة جــدا؛ ومــن ثــم تــزداد النفقــات العامــة، وعلــى العكــس تكــون 
ــدورة التجاریــة  ؛ لأن هــذا الوضــع یعــزز مــن عائــدات )حالــة الــرواج(البطالــة منخفضــة فــي قمــة ال

2.الضرائب؛ ومن ثم یؤدي إلى خفض في النفقات العامة

:Structural Budget Deficitsلعجز الهیكلي للموازنة العامة ا.ب
هذا النوع من العجز لیس راجعا إلـى الـدورة التجاریـة بقـدر مـا یرجـع بالدرجـة الأولـى إلـى 
هیكل ومكونات الموازنة ذاتها؛ والتي تؤدي في النهایة إلى زیادة العجز الفعلـي عـن العجـز المقـدر 

یــد حجــم النفقــات عــن الإیــرادات، وعــدم نجــاح الحكومــة فــي ترشــید فــي الموازنــة؛ وذلــك بســبب تزا
النفقـات العامـة، وعجزهـا عــن تنمیـة المـوارد المالیــة مـن خـلال زیــادة القاعـدة الضـریبیة، والقضــاء 

3.على معدلات التهرب

:حجم العجز المسموح به.4
لمسـموح بـه تبعا لاتفاقیة ماسترخت للاتحاد الأوروبي فقد تم وضع مؤشر لحجـم العجـز ا

ورغــم ذلــك فــإن . مــن النــاتج المحلــي الإجمــالي% 3فــي الموازنــة العامــة للدولــة، وهــو فــي حــدود 
الاقتصـادیین یـرون أنــه یمكـن أن یــتم تجـاوز هــذه النسـبة بشـرط أن یــتم توجیـه تمویــل العجـز إلــى 

مـا فـي مشروعات إنتاجیة تؤدي إلى زیادة فرص العمل الحقیقیـة وزیـادة إنتـاج السـلع والخـدمات، أ
حالة توجیهه تمویل العجز إلـى النفقـات الجاریـة فإنـه یـؤدي إلـى زیـادة أعبـاء المدیونیـة؛ وبالتـالي 

4.تؤدي إلى الدوران في حلقة مفرغة بین العجز والمدیونیة

تنــتج عنــه آثــار اقتصــادیة شــدیدة أنأن نفــس مســتوي العجــز یمكــن وممــا لا شــك فیــه 
سب هیكل الإنفاق العام والهیكـل الضـریبي والأسـالیب المختلفـة وذلك ح،ىالاختلاف من دولة لأخر 

إذ أن هناك ارتباطا وثیقا بین الطریقة التـي یمـول بهـا العجـز والأهـداف الاقتصـادیة ،لتمویل العجز
.التي تسعي الحكومة إلیها
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فــإذا ،بالحالــة الاقتصــادیة للــبلادبالأســاسكمــا أن تحدیــد خطــورة العجــز مــن عدمــه تــرتبط 
ن السـعي نحـو تحقیـق التـوازن المحاسـبي فـي الموازنـة یعتبـر هـدفا إكانت الدولة في حالة كسـاد فـ

أي أن هــدف ،إذ یســهم فــي المزیــد مــن التبــاطؤ الاقتصــادي،غیــر ســلیم مــن المنظــور المجتمعــي
حتي ولو جـاء علـي حسـاب التـوازن ،الإنماء الاقتصادي یحظي بالأولویة في السیاسة الاقتصادیة

یترتـب علیـه مـن زیـادة للقـوي الشـرائیة للمجتمـع كوسـیلة إذ أن زیادة الإنفاق العام مع مـا،المالي
وهنـا .حتي لو تم ذلك علي حساب المزیـد مـن الاقتـراض،للانتعاش الاقتصادي تصبح أمرا مطلوبا

ـــة ـــالتوازن الحســـابي للموازن ـــرة لیســـت ب ـــز أن العب ـــري كین ـــالتوازن المـــالي ،ی ـــدورة وانمـــا ب ـــر ال عب
فـالتوازن المحاسـبي لـیس .الاقتصادیة التي تمتد إلي فترة زمنیة تتـراوح بـین ثمـاني وعشـر سـنوات

5.البعیدىمقدسا أو مهما في ظل التوازن المالي علي المد

تطور عجز الموازنة العامة في مصر: ثانیا
نـامج مسـتمر حرصت مصر منذ بدایة التسـعینات علـى مواجهـة عجـز الموازنـة فـي إطـار بر 

للإصلاح الاقتصادي، یتضـمن عملیـة إصـلاح شـاملة تتنـاول السیاسـات المالیـة والنقدیـة فـي إطـار 
التثبیــت الاقتصــادي والتكیــف الهیكلــي؛ حیــث اتبعــت الحكومــة سیاســة مالیــة انكماشــیة تركــز علــى 

العامـة تخفیض العجز الكلـي كـرقم مطلـق، وكنسـبة مـن النـاتج المحلـي الإجمـالي؛ لترشـید النفقـات 
وقد جاءت السیاسات المالیة خلال هذه الفترة مستقة مع المرحلة الجدیـدة والتـي . وزیادة الإیرادات

تهدف إلـى زیـادة كفـاءة الاسـتثمار وخلـق قاعـدة رأسـمالیة لتنمیـة أصـول المجتمـع، ورفـع معـدلات 
:النمو والحد من البطالة، ویمكن تقسیم هذه الفترة إلى المراحل التالیة

:96/1997إلى العام 91/1992الفترة من العام المالي : حلة الأولىالمر 
خـــلال فتــرة الثمانینیــات مــن القـــرن دة مالیــة حــاةأزمــعــاني الاقتصــاد المصــري مـــن قــدل
مــن %23حیــث ظــل العجــز الكلــي فــي الموازنــة العامــة للدولــة مســتقرا عنــد مســتوي بلــغ،الماضــي

واقترن ذلك بارتفـاع نسـبتي التمویـل الخـارجي والمصـرفي ،ةالفتر تلك الناتج المحلي كمتوسط خلال 
الأمــر الــذي ســاهم فــي ارتفــاع معــدل ،بینمــا تراجعــت نســبة التمویــل المحلــي للعجــز،يللعجــز الكلــ

1997-1991فــي إطــار سیاســة الإصــلاح الاقتصــاديوفــي هــذا الســیاق رأت الحكومــة. التضــخم
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،العـام وترشــیده مـن ناحیــةالإنفــاقجذریـة مــن خـلال ضـبط ضـرورة القیـام بعملیــات إصـلاح مالیــة
.ىوتحقیق الاستخدام الأمثل للموارد العامة وتنمیتها من ناحیة أخر 

بـأس بهـا فـي خفـض وتشیر الإحصاءات إلي أن الحكومة قد استطاعت تحقیق نجاحـات لا
بة العجـز الكلـي إلـي نسـوصـلتحیـث ،والوصـول بـه إلـي مسـتویات معقولـة،العجز الكلي للموازنة

فقـد انخفـض الأقسـاطالعجز الكلـي بـدون أما،1991/1992عام%11.9الإجماليالناتج المحلي 
وهكــذا تحقــق فــائض فــي الموازنــة ، %4.5إلــى وبالمثــل انخفــض العجــز الصــافي ، %8.1إلــى

ن هـــذه ألكـــن یجـــب ملاحظـــة.1991/1992ملیـــون جنیـــه عـــام4938حیـــث وصـــل إلـــى ،الجاریــة
سیاسة انكماشیة ركزت علي خفـض الإنفـاق الحكـومي بنسـبة إتباعالسیاسة قامت بالأساس علي 

معهـا ىدون أن یتـواز ،الأمر الذي أثـر بشـدة علـي مسـتویات التشـغیل والـدخل فـي المجتمـع،كبیرة
ســة وهــي مســالة یمكــن ملاحظتهــا مــن درا،بــذل المجهــود المناســب لزیــادة حصــیلة إیــرادات الدولــة

فقد كان معدل النمو السنوي للنفقات العامة أقل مـن معـدل النمـو ؛جانبي الموازنة خلال تلك الفترة
الســنوي للإیــرادات العامــة ممــا أدى إلــى تنــاقص العجــز الكلــي وتنــاقص نســبته إلــى النــاتج المحلــي 

:الإجمالي وذلك كالآتي
% 1.2ر جنیه بنسـبة ملیا2.5لیسجل حوالي 1995-94انخفض العجز الكلي في عام -

مــن % 2.1بنســبة 94-93ملیـار جنیــه عـام 3.7مـن النــاتج المحلـي الإجمــالي بالمقارنـة بحــوالي 
ملیـار جنیـه بمعـدل سـنوي حـوالي 58.3الناتج المحلـي الإجمـالي، حیـث بلـغ حجـم النفقـات حـوالي 

%.5.9ملیار جنیه للإیرادات بمعدل نمو سنوي حوالي 55.7وحوالي % 3.5
ملیـار جنیـه لیصـل إلـى 0.5حـوالي 96-95العجز الكلـي ارتفـاع طفیـف فـي عـام ارتفع-

63.9من الناتج المحلي الإجمالي؛ حیث بلـغ حجـم النفقـات حـوالي % 1.3ملیار بنسبة 3حوالي 
ملیــار جنیــه بمعــدل نمــو 60.9، وبلغــت الإیــرادات %9.7ملیــار جنیــه بمعــدل نمــو ســنوي حــوالي 

%.9.3سنوي 
لیصــل إلــى أدنــى مســتوى لــه خــلال هــذه 97-96ز الكلــي مــرة أخــرى عــام انخفــض العجــ-

مـن النـاتج المحلـي الإجمـالي، حیـث بلـغ حجـم النفقـات % 0.9ملیـار جنیـه بنسـبة 2.3الفترة وهو 
64.5، بینمــا بلغــت الإیــرادات حــوالي %4.6ملیــار جنیــه بمعــدل نمــو ســنوي حــوالي 66.8حــوالي 

%.5.9ملیار جنیه بمعدل نمو سنوي بلغ 
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علي السیاسة المالیـة التي أدخلتها سیاسة الإصلاح الاقتصاديالأساسیةغیراتورغم الت
وذلــك لأنهــا لــم تتنــاول المشــاكل ،إلا أنهــا لــم تحــدث الآثــار المنشــودة منهــاالتســعینیاتفتــرةخــلال 

6.الجوهریة في السیاسة المالیة

:2005/2006إلى العام 97/1998الفترة من العام المالي: المرحلة الثانیة
اتصفت هذه المرحلة بتزاید معدل النمو السنوي للنفقات العامة عـن معـدل النمـو السـنوي 
للإیرادات العامة؛ مما أدى إلى تزاید العجز الكلي وتزاید نسـبته إلـى النـاتج المحلـي الإجمـالي وذلـك 

:ما یلي
99-98الإجمـالي فـي عـام ارتفع العجز الكلي كـرقم مطلـق وكنسـبة مـن النـاتج المحلـي-

% 2.8مـن النـاتج المحلـي الإجمـالي مقابـل % 2.9ملیار جنیه بمـا نسـبته 8.9لیصل إلى حوالي 
80مــن النــاتج المحلــي الإجمــالي، حیــث بلــغ حجــم النفقــات حــوالي % 1بنســبة 98-97فــي عــام 

د النفقــات ، وقــد تركــزت الزیــادة فــي النفقــات فــي بنــو %13ملیــار جنیــه بمعــدل نمــو ســنوي حــوالي 
ملیار فوائـد علـى الـدیون المحلیـة والخارجیـة، 16.4ملیار منها حوالي 60.3الجاریة، والتي بلغت 

%.4.6ملیار جنیه للإیرادات بمعدل نمو سنوي بلغ 71مقابل 
علــى الــرغم مــن اســتهداف السیاســة المالیــة زیــادة المــوارد مــن خــلال إصــلاح النظــام -

ــأخ ــى المــوارد الذاتیــة، فقــد الضــریبي وتنشــیط تحصــیل المت رات المســتحقة للحكومــة والاعتمــاد عل
ملیــار جنیــه 13.2حیــث بلــغ حــوالي 2000-99اســتمر العجــز الكلــي فــي الارتفــاع خــلال عــامي 

ــي الإجمــالي، وبلغــت النفقــات العامــة حــوالي % 3.9بنســبة  ــاتج المحل ــه 88.6مــن الن ــار جنی ملی
ادة فـي بنـود النفقـات الجاریـة، والتـي بلغـت حـوالي وقد تركزت الزی%. 10.8بمعدل نمو سنوي بلغ 

ملیـار جنیـه 22.2ملیار جنیه فوائد على الدیون المحلیة والخارجیة، و18.6ملیار جنیه، منها 70
؛ مما تسبب % 6.2ملیار للإیرادات بمعدل نمو سنوي حوالي 75.4أجور ومرتبات، مقابل حوالي 

من % 5.6ملیار جنیه بنسبة 20لیصل إلى حوالي 2001-2000في تفاقم العجز الكلي في عام 
، %9.5ملیـار جنیـه بمعـدل 96.1الناتج المحلي الإجمالي؛ حیث بلغ حجم النفقات العامة حوالي 

ملیــار منهــا حــوالي 80.8وقــد تركــزت الزیــادة فــي النفقــات فــي بنــود النفقــات الجاریــة، والتــي بلغــت 
ــار أجــور ومرتبــات، بینمــا بلغــت 25.2ارجیــة، وملیــار فوائــد علــى الــدیون المحلیــة والخ20.9 ملی

% .0.9ملیار بمعدل نمو76.1الإیرادات
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ــي فــي عــام - ــه بنســبة 25.4لیصــل حــوالي 2003-2002ارتفــع العجــز الكل ــار جنی ملی
2002-2001ملیـــار فـــي 22.2مـــن النـــاتج المحلـــي الإجمـــالي، وذلـــك بالمقارنـــة بحـــوالي % 6.1

ــ% 5.9بنســبة  ــاتج المحل ــي مــن الن ــات العامــة ف ــغ حجــم النفق ــث بل حــوالي 2003-2002ي؛ حی
وقد تركزت الزیـادة فـي بنـود النفقـات الجاریـة والتـي بلغـت % 10.6ملیار جنیه بمعدل نمو 111.9
ملیـار 31.5ملیـار فوائـد علـى الـدیون المحلیـة والخارجیـة و26.8ملیار منها حـوالي 95.2حوالي 

وعلـى الـرغم %. 9.5ملیـار بمعـدل نمـو 86.5ادات حوالي أجور ومرتبات، في حین بلغ حجم الإیر 
من سعي الحكومة لترشید الإنفاق العام والعمل على زیادة الإیرادات العامـة إلا أن الفـارق بـین كـل 
من الإیرادات العامة والنفقات العامة قد تزاید بعد ذلك بدرجة كبیرة مما أدى إلى زیادة العجـز الكلـي 

7.رتفعةوتسجیله معدلات نمو م

ارتفاعــه لیصــل إلــى أعلــى قیمــة لــه حیــث 2005-2004واصــل العجــز الكلــي فــي عــام -
ــار جنیــه بنســبة 49.8ســجل حــوالي  ــاتج المحلــي الإجمــالي، بالمقارنــة بحــوالي % 9.3ملی مــن الن

مـن النـاتج المحلـي الإجمـالي؛ حیـث بلـغ حجـم % 5.9بنسـبة 2004-2003ملیار في عـام 28.7
، وقـد تركـزت % 23.5ملیار جنیه بمعـدل نمـو 158.5حوالي 2005-2004النفقات العامة عام 

ملیـار 32.8ملیـار منهـا 137.2الزیادة في النفقات في بنود النفقات الجاریة، والتـي بلغـت حـوالي 
ملیـار أجـور ومرتبـات، بینمـا بلغـت الإیـرادات حـوالي 41.2فوائد على الدیون المحلیة والخارجیة، و

. فقط% 9ل نمو ملیار بمعد108.7
مــن النــاتج % 7.9ملیــار بنســبة 49حــوالي 2006-2005بلــغ العجــز الكلــي فــي عــام -

، حیث بلـغ حجـم 2005-2004ملیار جنیه في عام 49.8المحلى الإجمالي وذلك مقارنة بحوالي 
فـي حـین بلغـت الإیـرادات حـوالي % 29ملیار جنیـه بمعـدل نمـو بلـغ 204.5النفقات العامة حوالي 

ملیـار جنیـه، وصـافي حیـازة الأصـول 55ملیار جنیه وبالتالي یصـل العجـز النقـدي حـوالي 149.5
ملیار جنیه، وهنا ملاحظة أن نسبة 48.9ملیار جنیه بالسالب لیبلغ العجز الكلي حوالي 6المالیة 

ــد تراجعــت ، ونســبة إجمــالي  ــاتج المحلــي الإجمــالي خــلال هــذه الفتــرة ق ــى الن ــرادات إل إجمــالي الإی
ــین عــامي ال ــرة ب ــات العامــة خــلال الفت ــك واســتمرت فــي 98-97و94-93نفق ــد ذل ــم ارتفعــت بع ث

2005.8-2004الارتفاع حتى عام 

ویوضح الشكل التالي مدى تزاید إجمالي المصروفات مقارنة بإجمالي الإیـرادات؛ ومـن ثـم 
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.یتضح مدى تزاید نسبة العجز الكلي ونسبتها للناتج المحلي 

)بالملیون جنیه(2005/2006وحتى 93/94إجمالي الإیرادات والمصروفات والعجز خلال الفترة ) 1(ل شك
وزارة المالیة، حسابات ختامیة سنوات مختلفة : المرجع

:2010/2011إلى العام 2006/2007الفترة من العام المالي : المرحلة الثالثة
لـدین العـام منـذ بدایـة تطبیـق برنـامج الإصـلاح تبعا لاستمرار وتزاید عجـز الموازنـة وكـذا ا

-2005وبدایـة العـام المـالي2005-٢٠٠٤المالیـةالسـنةخـلالالحكومـة قامـتالاقتصـادي فقـد
العامـةهیكلـة المالیـةاسـتهدفت إعـادةالتـيالمالیـةوالسیاسـاتالبـرامجمـنالعدیـدبتنفیـذ2٠٠٦
.بقصد السیطرة على ذلك العجزللدولة

:لاح السیاسة المالیةمحاولة إص.1
:ت التالیةبالإجراءاالمالیةوزارةقامتفقدمن أجل مواجهة هذا العجز المتفاقم

صلاحالتعریفةهیكلةإعادة.أ ٕ :الجمركيالأداءوتطویرالجمركیةالضریبةوا
٣٠٠رقـمالجمهـوري بقـانونالقـراربصـدورالجمركیـةالتعریفـةهیكلةمنالانتهاءتملقد)1

:خلالمنوذلك٢٠٠٤لسنة٤١٠رقمبقانونالجمهوريالقرارو ٢٠٠٤لسنة

الجمركیةمرجح للتعریفةمتوسط%8.9إلى%14.6منالتعریفةمتوسطتخفیض.
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مـن بـدلابنـد٦٠٠٠إلـىتصـنیفهاوكـذافئـات٦إلـى٢٧منالجمركیةالضریبةفئاتتخفیض
١٣٠٠٠..

مفروضـة كانـتالتـيالجمركیـةالخـدماتسـومر بإلغـاء٢٠٠٤لسـنة١٢٣٠رقـمإصدار القـرار
.الوارداتعلى

١٩٨٦لسـنة١٨٦القـانون رقـمأحكـامبعـضبتعدیل٢٠٠٥لسنة٨رقمالقانونإصدار)2
للمشـروعات جدیـدةتیسـیراتبإضـافةیسـمحالجمركیـة، بمـاالإعفـاءاتتنظـیمبشـأن

المعفاةالأشیاءفىالتصرفحظروتنظیمالاستثماریة
لسـنة٦٦رقـمقـانون الجمـاركأحكـامبعـضبتعـدیل٢٠٠٥لسنة٩٥رقمنونالقاإصدار)3

١٩٦٣.
تمامالمسبقالإفراجنظامتطبیق)4 ٕ واقـعورود البضـائع مـنقبلالجمركيالإفراجإجراءاتوا

.المقدمةالمستندات
یـرتبطلبرنـامجللـواردات وفقًـاالفـوريالإفـراجطریـقعـنالمخـاطرإدارةنظـامتطبیـق)5

.الآلیةتبالحاسبا
٦٦رقـمالجمـاركلائحـة لقـانونأولتعـدوهـىالجمـارك،لقـانونالتنفیذیـةاللائحةإصدار)6

.١٩٦٣لسنة
:الدخلعلىالعامةللضرائبجدیدقانونتطبیق.ب

الأداءتنشـیطبهـدفعلـى الـدخلالضـرائببشـأن٢٠٠٥لسـنة٩١رقـمالقـانونإصـدارتـم
قـانوننتـائجأهـمومـن. الاسـتثمارمنـاخلضـریبي وتحسـیناالمجتمـعقاعـدةالاقتصـادي وتوسـیع

:الجدیدالضرائب
أي%٢٠إلـى%٤٠مـن الشـركاتأربـاحعلـىالضـریبةلسـعرالأعلـىالحـدتخفـیض)1

علـىالمـواردتنمیـةرسـم% ٢الإلغـاءالضـریبة بخـلافسـعرفـى%٥٠بواقـعخفـض
.الأموالشركات

مـعبمـا یتناسـبالأشـخاص الطبیعیـیندخـولىعلـالضـریبةتطبیـقشـرائحتوزیـعإعـادة)2
.الدخولزیادة

مـاوهـوالقـانونلقواعـد حـددهاوفقًـاالضـرائبومصـلحةالممـولینبـینبالتصـالحالسماح)3
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.الضریبيالعفووتیسیرالمنازعات القضائیةمنالحدفىملحوظبشكلیسهم
دارتها، و الضریبةحسابتبسیطو الضریبیةالإعفاءاتإلغاء)4 ٕ .الضریبىالتهربمنالحدوا
توجهـاتوتوحیـدغیر الرسمىالاقتصاددمجعلىوالعملالضریبىالمجتمعقاعدةتوسیع)5

عمیـل ٢٠٠٠بدایـةضـمتالتـيالممـولینكبـارمأموریـةإنشـاء-النشـاط الاقتصـادي
.المبیعاتعلىوكذلك الضرائبالدخلعلىالعامةالضرائبحصیلةمن%٨٠یمثلون

:المبیعاتعلىالعامةالضریبةفىلتشوهاتامعالجة.ج
لسـنة ١١رقمالقانونصدوربعدخاصةالاستقرارالمبیعات اتجه نحوعلىالضریبةتطبیقإن
نهاء٢٠٠٢ ٕ تصـحیحلمسـیرةواسـتكمالا.التشغیل للغیـرخدماتبشأنمثارةكانتالتىالمنازعاتوا
القانونإصدارتمفقدالمبیعات،علىالعامةالضریبةبشأن١٩٩١لسنة١١رقمالقانونتطبیقات

معالجـةالمبیعـات بهـدفعلـىالعامـةالضـریبةقـانونأحكـامبعـضبتعـدیل٢٠٠٥لسـنة٩رقـم
بخصـمالسـماح:خـلالمـنلجمیـع المسـتثمرینمهمـامطلبًـایحقـقوبمـاالتطبیـق،فـىالتشـوهات
كمـا . الإنتـاجتكلفةویخفضالتطبیقفيالازدواجیةیقضى علىمماالرأسمالیةالسلععلىالضریبة

لمـااسـتكمالامحـدودي الـدخل، وذلـكخاصـةالمـواطنینتهـمالتـيالسـلعلـبعضإعفـاءاتتقریـرتم
الرئیسة للفنـادقالخدماتعلىالضریبةفئاتفىتعدیلمن٢٠٠٤لسنة ٨٩رقمالقانوناستهدفه
الاتسـاقلتحقیـقوالمحمـولالثابـتیفـونوخـدمات التلالسـیاحيالنقـلوشـركاتالسیاحیةوالمطاعم

.علیهاالمستحقةالمقدمة والضریبةالخدمةبین

:المواردتنمیةرسوممجالفى.د
لسـنة١٦١رقـمالقـانونإصـدارالمـوارد؛ حیـث تـمبعـضتنمیـةرسـومفـيالنظـرإعـادةتـم

بعـد% 10موحـدةفئـةبلتكونوالخدماتالحفلاتعلىالمالیةالمواردتنمیةفئة رسمبتعدیل٢٠٠٤
العـام فـي%٢٥بنسـبةالنـوعهذامنالحصیلة المتولدةزیادةإلىأدىماتصاعدیة؛ وهوكانتأن

.٠٢٠٠٥/٢٠٠٦المالي 
:العامةوالمزایداتوالمناقصاتالحكومیةالمشتریاتمجالفى.ه
٨٩رقـمداتوالمزایـالمناقصـاتأحكـام قـانونبعـضبتعـدیل٢٠٠٥لسـنة5رقـمالقـانونإصدارتم

.والموردینالمقاولینحسم مشكلاتبهدفوذلك،١٩٩٨لسنة
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اللدولةالعامةالموازنةتطویرمجالفى.و اإعدادً :وتنفیذً
٥٣رقـمللدولـةالعامـةالموازنـةأحكام قـانونبعضبتعدیل٢٠٠٥لسنة٨٧رقمالقانونإصدارتم

ویتسـم الدولیـةالمعـاییرمـعیتفـقللدولـةلعامـةاللموازنـةجدیـدإعـداد تبویـبیكفلبما١٩٧٣لسنة
٠والشفافیةبالوضوح

:والتحدیثالتطویرمشروعات.ز
حـدود فـيوالإنفـاقالموازنـةعلـىالرقابـةسـیتیحمـاالحسابیة؛ وهـوالوحداتوذلك من خلال میكنة

مـعمتعـاملینبالالخاصـةإنهاء الإجراءاتوسرعةوسهولةالبنود،لكلالمتاحةالمالیةالمخصصات
9.الجهاز المصرفىفيالأموالانتقالفترةاختصارنتیجةماليعنه وفرسینتجمماالوحداتهذه

:العامالدینالعامة وتخفیضالموازنةلعجزالنسبيالتخفیضإستراتیجیة.2
زنة لتخفیض عجز الموازنة العامة وكذا الدین العام فقد قامت وزارة المالیة ومن خلال مشروع الموا

.بوضع إستراتیجیة خلال الخمس سنوات التالیة، وذلك كما یلي2006/2007العامة لسنة 

إستراتیجیة تخفیض عجز الموازنة العامة         بالملیون جنیه) 2(جدول 
معدل النمو المصروفات السنوات المالیة

السنة  السابقة
%

معدل النمو   ات الإیراد
السنة السابقة 

                                       %

العجز 
النقدي

الناتج
المحلي

النسبة إلى الناتج المحلي الإجمالي
العجـــــــــز المصروفاتالإیرادات 

النقدي
2006/200721727515.716390625.95336866416032.724.78.0
2007/200824921514.719807520.85114073057034.127.17.0
2008/200928335813.723514018.74821880363035.329.36.0
2009/201031934312.727514317.04420088399036.131.15.0
2010/201135670611.731781115.53889597239036.732.74.0

.111، ص 2006/2007البیان المالي لمشروع الموازنة العامة : وزارة المالیة: المصدر
:المحاور التالیةعلىوقد قامت هذه الإستراتیجیة

:العامالإنفاقمجالفى.أ
فـيترشـیدیتطلـبوهـو مـاسـنویًا%١بواقـعالإنفـاقفـىالنمـومعـدلفـينسـبىخفـضإجـراء
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یمكـنأساسـیةإجـراءاتثمـةفـإنهـذا الصـددوفـى. لمكوناتـهشـاملةومراجعـةالعـامالإنفـاق
:فىتتركزبهاالاضطلاع

وتأهیلهـاالهیكلة الحكومیـةبإعادةالحكومیةالأجورمیزانیةعلىللضغطالتدریجيالتخفیف)1
عدادالرئیسة،للاحتیاجاتوفقًا ٕ علىالحصولتشجیععنفضلاالعامة،قانون الوظیفةمشروعوا

.الحكوميالجهازتضخمالحد منعنفضلاالمتمیز،بالأداءوالمكافآتربط الحوافزو الأجازات
منـععلـىالتموینیـة والتأكیـدالسـلعودعـمالبترولیـةالمـواددعـمخاصـةالـدعمهیكلـةإعادة)2

مستحقیهعلىالدعمهذاقصرأهمیةأیضا علىوالتأكیدالدعمهذاتوزیععملیاتفىالوساطات
.الحقیقیین

وهیئـاتالحدیدیةكهیئة السككالرئیسةالاقتصادیةالهیئاتلبعضالتمویلیةالهیاكلاجعةمر )3
لتلـكمناسـببعائـدالأداءتكلفـةوربـطالهیئـاتمـوارد هـذهلمسـاندةآلیـةعنوالبحثالعامالنقل

.الهیئات
سـتثماراتالازیـادةنحـووالتوجـهالحتمیـات،علـىوتركیزهـاللدولـةالعامـةالاستثماراتتفعیل)4

والتشـغیل النمـومعـدلاتوزیـادةالتنمیـةفـىالمجتمعیـةالمشـاركةوتشـجیعها لضـمانالخاصـة
.البطالةمنوالحدللعمالة

:العامةالإیراداتمجالفى.ب
المتقـدمالجـدولفـىتبـدو ظاهریـاكانـتأنوهـىالعامـة،المـواردحجـمفـىنسـبىتحسـینإجـراء

وأنبـدلاالمحلـىالنـاتجإلـىنسـبتهاأنالسـنویة إلایـادةالز معـدلاتحجـمعـننسـبیًامنخفضـة
مـن یلـزمبمـاوتتقـدمهابـلالسـنويالنمـومعـدلاتمـعتتناسـبأخـرى وبمعـدلاتبعـدسـنةیتزایـد

:أهمهاإجراءات
وتعدیلاته١٩٩١لسنة١١رقمالمبیعاتعلىالعامةالضریبةلقانونشاملةمراجعةإجراء)1

مـاالمجتمـع وهـوفـىالاسـتهلاكحجـمحقیقیًـا مـعتناسـبًاالضـریبةههـذتتناسـبأنیكفـلبمـا
مراجعـة عـنفضـلاالمضـافة،القیمـةعلـىضـریبةإلـىالضـریبةتحویـل هـذهعلىالعملیستدعى

.الدول المناظرةفىالمعدلاتمعلیتناسبشرائحهاودمجالضریبةهذهأسعار
علـىالضـرائبالأطیـان أوضـریبةسـواءالعقاریـةبالضـرائبالمرتبطـةالتشـریعاتمراجعـة)2

.المبانى
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والسـعىالحـرةوضـرائب المهـنوالأربـاحالـدخولعلىالضرائبتحصیلإجراءاتفىالتشدید)3
.الرسمىالاقتصاد غیروضمي الضریبالمجتمعقاعدةتوسیعإلى
دارةالعامالدینإدارة.ج ٕ :النقدیةالتدفقاتوا

دارةالعامالدینةإدار تفعیلعلىالمالیةوزارةعملت ٕ :التدفقات النقدیة، وذلك من خلالوا
قـانونالتعـدیلات علـىخـلالمـنالموحـدالخزانـةحسـابنظـامتطبیـقإلـىالسـعى)1

.الحكومیةالمحاسبة
ویساعدالعالیة التكلفة،المصادرعنوالابتعادالتكلفةقلیلةالتمویلمصادرعنالبحث)2

.العامةالخزانةعلىوالسنداتبالأذونالتمویلعلى نظامالاعتمادذلكفى
.المیسرة وغیرهاوالقروضالمنحمنمتكاملةبحزمهالخارجىالتمویلربط)3

العامـة وتخفـیضالموازنـةلعجـزالنسبيالتخفیضتقییم مدى تحقق إستراتیجیة.3
.العام التي وضعتها وزارة المالیةالدین

ءات السابقة، ووضع إسـتراتیجیة للتغلـب علـى عجـز برغم إصلاح السیاسة المالیة من خلال الإجرا
الموازنة العامة إلا أن ذلـك كلـه لـم یـنجح فـي السـیطرة علـى عجـز الموازنـة، بـل علـى العكـس كـان 

. هناك تزایدا ملحوظا في عجز الموازنة العامة، وذلك كما یتضح من الجدول التالي
عجز الموازنة وتخفیض الدین العام تقییم مدى تحقق إستراتیجیة التخفیض النسبي ل) 3(جدول 

بالملیون جنیه
الســــــنوات 

المالیة
المصروفات   معدل النمو                              البیان

عن السنة  السابقة
%

الإیرادات  معدل النمو   
عن السنة السابقة 

%

العجــــــــــــــــــز 
النقدي

النسبة إلى الناتج المحلي الإجمالي
العجــــــــــــز الإیراداتالمصروفات 

النقدي
2006/
2007

إستراتیجیة
فعلي

217.315.7

222.06.8

164.025.9

180.219.1

53.4

41.8

32.7

29.8

24.7

24.2

8.0

5.6

2007/
2008

إستراتیجیة 
فعلي

249.314.7

282.327.0

198.120.8

221.423.0

51.2

60.9

34.1

31.5

27.1

24.7

7.0

6.8

2008/
2009

إستراتیجیة
فعلي

283.413.7

351.525.0

235.218.7

282.528.0

48.3

69.0

35.3

33.8

29.3

27.2

6.0

6.6



إیھاب محمد یونس. دات               ـدراس

17

2009/
2010

إستراتیجیة
فعلي

319.412.7

3664.0

275.217.0

268.1-5.0

44.2

97.9

36.1

30.3

31.1

22.2

5.0

8.1

2010/
2011

ةإستراتیجی
فعلي

356.811.7

413.213.0

317.815.5

285.87.0

38.9

127.4

36.7

30.0

32.7

20.7

4.0

9.3

ـــــوزارة: المصـــــدر . وزارة المالیـــــة، الحســـــابات الختامیـــــة ســـــنوات مختلفـــــة، والموقـــــع الرســـــمي لل
www.mof.gov.eg

مصـروفات تـزداد عامـا بعـد الآخـر؛ وهـو مـا أدى فـي ومن ثـم یتضـح مـن هـذا الجـدول أن ال
النهایة لزیادة العجز في الموازنة، وذلـك بـالرغم مـن أن الإیـرادات الفعلیـة زادت فـي معظـم السـنوات 

عن المتوقع لها في الإستراتیجیة؛ وهذا مـا یـدل علـى أن تلـك السیاسـات كانـت بمعـزل عـن طبیعـة  
الموازنـة التـأثیر الواضـح الـذي یـؤدي إلـى تقلـیص العجـز هذا العجز، وبالتالي لم تؤثر علـى طرفـي

.والسیطرة علیه
:2011/2012موازنة العام المالي : الفترة الرابعة

لــم تتعــرض إلا 2011/2012غــم مــا تعرضــت لــه مصــر مــؤخرا فــإن موازنــة العــام المــالي ر 
ر؛ حیــث بلــغ لــبعض التغیــرات الطفیفــة، حیــث یشــار إلیهــا علــى أنهــا أكبــر موازنــة فــي تــاریخ مصــ

ملیار جنیـه فـي الموازنـة 413.2ملیار جنیه، في حین أنها بلغت 490.6إجمالي المصروفات بها 
، كمــا حققــت الإیــرادات أیضــا %18.7، أي بنســبة نمــو بلغــت 2010/2011المعدلــة للعــام المــالي 

لیـار م2010/2011285.8ملیار جنیه، في حین أنها كانت فـي عـام 349.6طفرة كبیرة إذ بلغت 
و فــي إطــار التغیــرات التــي تعرضــت لهــا مصــر مــؤخرا فقــد ســعت الدولــة إلــى %. 22جنیــه بنســبة 

. محاولة السعي نحو زیادة الإیرادات العامة باتخاذ مجموعة من التدابیر
:التدابیر التي اتخذتها الدولة لزیادة الإیرادات العامة.1

:ة الإیرادات العامة منهاقامت الدولة باتخاذ مجموعة من الإجراءات من أجل زیاد
%.25أي بنسبة قدرها % 50إلى % 40زیادة الضریبة على السجائر والدخان من .أ

10على أرباح شركات الأفـراد التـي تزیـد عـن % 25تم فرض شریحة ضریبیة إضافیة بنسبة .ب
.ملیون جنیه

ــم أیضــا فــرض ضــریبة مقطوعــة بســعر .ج ــا ت ــي یحققهــا الأشــخاص % 10كم ــاح الت ــى الأرب عل
بیعیون والأشـخاص الاعتبـاریون مـن كـل طـرح لـلأوراق المالیـة لأول مـرة فـي السـوق الثـانوي، الط

وتسري على الأرباح التي یحققها المقیمون وغیر المقیمین مـن الأشـخاص الطبیعیـین والأشـخاص 

www.mof.gov.eg
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الاعتباریین وأیة منشأة دائمة یملكهـا شـخص غیـر مقـیم وذلـك للاسـتحواذ فـي صـفقة واحـدة علـى 
ر مــن أســهم أو حصــص إحــدى الشــركات دون أي إعفــاء مقــرر بهــذا القــانون أو أي أو أكثــ% 50

.قانون آخر
:ت والمصروفات في مشروع الموازنةإجمالي الإیرادا.2

ویوضــح الجــدول التــالي مقــدار إجمــالي الإیــرادات والمصــروفات، ومــدى نموهــا، وحجمهــا بالنســبة 
.للناتج المحلي الإجمالي

)بالملیار جنیه(لإیرادات والمصروفات بالموازنة العامة للدولة     تطور ا) 4(جدول 
فعليالموازنة معدلةالموازنةالبیان

2011/20122010/20112009/2010

349.6285.8268.1إجمالي الإیرادات

%5-%7%22نمو الإیرادات
22.20%20.70%22.27نسبة الإیرادات إلى الناتج المحلي الإجمالي

490.6413.2366إجمالي المصروفات

%4%13%19نمو المصروفات
%30.3%30%31نسبة المصروفات إلى الناتج المحلي الإجمالي

2011/2012وزارة المالیة، الموازنة العامة للدولة : المصدر

:مقدار عجز الموازنة.3
عدل نمو المصـروفات إلا أن رغم زیادة الإیرادات في الموازنة الجدیدة بمعدل نمو أكبر من م

نسبة المصروفات إلى النـاتج المحلـي زادت عـن العـام السـابق، وهـو مـا أدى إلـى زیـادة مقـدار كـل 
من العجز النقدي والعجز الكلي عـن العـام السـابق، ورغـم ذلـك نجـد أن نسـبة كـل مـنهم أیضـا إلـى 

.   دول التاليالناتج المحلي الإجمالي انخفضت عن العام السابق، كما یتضح من الج
)بالملیار جنیه(تطور عجز الموازنة العامة للدولة                  ) 5(جدول 

فعليالموازنة معدلةالموازنةالبیان
2011/20122010/20112009/2010

140.9127.497.9العجز النقدي

%42%30%11نمو العجز النقدي
%8.11%9.24%9لى الناتج المحلي الإجمالينسبة العجز النقدي إ
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134.3119.198العجز الكلي

%36%22%13نمو العجز الكلي
%8.12%8.64%8.55نسبة العجز الكلي إلى الناتج المحلي الإجمالي

2011/2012وزارة المالیة، الموازنة العامة للدولة : المصدر

مةأسباب وطبیعة عجز الموازنة العا: ثالثا
تبعا لما تقدم ومن خلال استعراض تطور عجز الموازنة العامـة خـلال العقـدین الماضـیین 

.یتبین أن هناك العدید من الأسباب التي أدت لزیادة هذا العجز؛ وهو ما انعكس على طبیعته
:أسباب عجز الموازنة العامة.1

: *تتعدد أسباب عجز الموازنة العامة في مصر نذكر منها
نمو الإنفاق العام بصفة عامة، وكـذا نسـبته إلـى النـاتج المحلـي وذلـك فـي معظـم زیادة معدل.أ

.فترات الدراسة
.زیادة حجم النفقات الجاریة التي تتحملها الموازنة العامة.ب
.زیادة حجم النفقات الجاریة وتراجع النفقات الاستثماریة نسبة إلى الناتج المحلي.ج
ضریبیة؛ ویرجع ذلك إلى زیادة حجم الاقتصاد غیـر ضعف الأداء الضریبي، وتقلب الحصیلة ال.د

الرسمي بالإضافة إلى انخفاض متوسط الدخول الحقیقیة، وغیاب الـوعي الضـریبي، ووجـود ظـاهرة 
.التهرب الضریبي

.مشكلة المتأخرات الضریبیة المستحقة للحكومة.ه
.    ات أخرىزیادة الاعتماد على أذون الخزانة لتمویل العجز دون البحث عن مصادر إیراد.و
.ارتفاع حجم الدین المحلي وكذا ارتفاع نسبته إلى الناتج المحلي.ز
.ارتفاع حجم الفوائد المدفوعة على الدین العام المحلي والخارجي.ح
:طبیعة عجز الموازنة العامة في مصر.2

یتضح من العرض السـابق أن عجـز الموازنـة العامـة فـي مصـر یغلـب علیـه طـابع التزایـد 
خر خلال العقدین الماضیین؛ ومن ثم فإنه یعد عجزا هیكلیا ولیس عجزا دوریا؛ لأنـه من عام إلى آ

غیــر مــرتبط بالــدورة التجاریــة، بــل هــو مســتمر فــي التزایــد بــرغم معــدلات النمــو المرتفعــة وحــالات 

.منعا لتكرار البیانات التي سبق عرضها سوف نقتصر هنا على عرض الأسباب إجمالا*
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ویؤكد تلك الطبیعة الهیكلیة لعجـز الموازنـة العامـة فـي . الرواج التي تحققت خلال الفترات الماضیة
:  ما یليمصر 

25للتغیـرات فـي مصـر بعـد 2011/2012عدم استجابة الموازنـة العامـة للعـام المـالي .أ
:ینایر

أنهــا لــم تســتجب للتغیــرات التــي 2011/2012یتضــح مــن القــراءة الأولــى للموازنــة العامــة 
ینایر، خاصة ما یتعلـق بالعدالـة الاجتماعیـة، حیـث یتضـح أن 25وقعت في مصر مؤخرا بعد ثورة 

جمـالا تطبیـق سیاسـة انكماشـیة السم ٕ ة الأساسیة لتلك الموازنة هي تخفـیض الإنفـاق الاجتمـاعي وا
ن كان الظاهر غیر ذلك ٕ هذا فضلا عن هذه الموازنة جمعـت أسـباب ذلـك العجـز وعوامـل تزایـده؛ . وا

:ویتضح ذلك من الآتي
:استمرار عدم العدالة الضریبیة)1

:ة هو استمرار غیاب العدالة الضریبیة، ومن ذلككانت السمة الواضحة لموازنة ما بعد الثور 
ــة إعــداد )أ ــي بدای ــر ف ك ــدخل كمــا ذُ ــاء عــن محــدودي ال ــف الأعب ــم بتخفی ــم تق ــة ل أن الموازن

5+ إعفـاء شخصـي4(آلاف 9ألـف جنیهـا بـدلا مـن 12الموازنة أنه سیتم زیادة الإعفاءات إلـى 
. لكنها ظلت كما كانت) أعباء عائلیة

الضـرائب التصـاعدیة بصـفة عادلـة علـى كافـة الـدخول، واكتفـت فقـط أنها لم تقم بتطبیـق )ب
:وهنا یثور التساؤل. ملایین جنیه10لمن یزید على % 25بإضافة شریحة بسعر 

 ملایین جنیه؟ وبالتالي ما مـدى زیـادة حصـیلة 10كم عدد الممولین الذین یزید أرباحهم على
ي ظــل نــص مشــروع الموازنــة أن حصــیلة الضــرائب أو تحقیــق العدالــة الضــریبیة؟ وذلــك خاصــة فــ

في حین ذكـر مشـروع الموازنـة أنـه ! ؟%4.6ضریبة الأموال على الشركات ستشهد انخفاضا بنحو
17.2لتصـل إلـى % 31.3من المتوقع زیادة حصیلة الضرائب على الدخول من التوظیـف بنسـبة 

.ملیار جنیه
 مـع آخـر یكـون صـافي دخلـه ألفـا مـن الجنیهـات40001هل یتساوى من یكون صافي دخله

! ملایین جنیه؟ وذلك طبقا لما ورد في الشریحة الثالثة الجدیدة؟10
:عدم إعادة هیكلة الأجور)2

:ویتضح ذلك من الآتي
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جنیـه، والـذي كـان 700لم تقم الموازنة العامة بتطبیق الحـد الأدنـي للأجـور كمـا تـم إقـراره ب )أ
نمـا اكتفـت )اصـةحكومیـة، عامـة، خ(سیطبق على جمیـع القطاعـات ٕ ، كمـا أنهـا لـم تتطـرق إلیـه، وا

وذلـك كمرحلـة أولـى لإصـلاح الأجـور فـي % 200إلـى % 75بالحدیث عن زیادة حافز الإثابـة مـن 
لشـاغلي الدرجـة السادسـة، 684الجهاز الحكومي فقط دون القطاع الخاص، بحیـث یصـبح الأجـر 

كما أنها لـم تتطـرق أیضـا . لرابعةجنیها لشاغلي الدرجة ا721لشاغلي الدرجة الخامسة، و696و
للحد الأقصى، وهو ما یشكل عبئـا علـى الموازنـة العامـة؛ حیـث یوجـد الكثیـر مـن الأفـراد یحصـلون 

.على مبالغ طائلة ودون حد أقصى
ــا فیمــا یخــص إجمــالي الأجــور، فبــالرغم مــن أنــه ســیزید عــن العــام الماضــي بنســبة )ب أم

كمــا أن نصــیب الأجــور فــي %. 9الحقیقیــة فــي حــدود بالأســعار الجاریــة، إلا أن الزیــادة22.6%
وفیمـــا یتعلـــق %). 24إلـــى % 22.4مـــن (نقطـــة مئویـــة1.6الإنفـــاق العـــام لـــن یزیـــد بـــأكثر مـــن 

بالاســتثمارات الحكومیــة التــي یمكــن أن یكــون لهــا صــلة بتحســین الخــدمات وزیــادة فــرص العمــل، 
وبالرغم مـن أن %. 9.6إلى % 9.4من یلاحظ زیادة نصیبها في الإنفاق العام زیادة ضئیلة للغایة

بالأسعار الجاریة، إلا أن اسـتبعاد التضـخم % 16.3المبلغ المخصص لها في الموازنة یزید بنسبة 
.فقط% 2.8المتوقع یجعل نسبة الزیادة الحقیقیة 

:عدم ترشید الدعم)3
یه ودلیـل النهج السابق في عـدم ترشـید الـدعم وعـدم تقدیمـه لمسـتحق2012-2011تابعت موازنة 

:ذلك
ما زال الجزء الأكبر من دعم المنتجات البترولیة والغاز الطبیعي موجها لأصحاب الـدخول )أ

المرتفعة، حیث تضمنت الموازنة الجدیدة حصول أعلى شـریحتي دخـل فـي المجتمـع المصـري علـى 
فقــط؛ وهــو مــا % 29مــن هــذا الــدعم، فــي حــین أن أقــل شــریحتي دخــل تحصــلان معــا علــى % 54

ویوضــح الجــدول التــالي . الأغنیــاء تســتفید أكثــر مــن الفقــراء المســتهدفین أساســا بالــدعمیثبــت أن
مدى استفادة شرائح الدخل المختلفة في مصر من هذا الدعم وفقا لآخـر مسـح لمیزانیـة الأسـرة تـم 

.إجراؤه في مصر
طبیعيحجم استفادة شرائح المجتمع المصري من دعم المنتجات البترولیة والغاز ال) 6(جدول 

)2004/2005عام مالي (
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متوسط نصیب الأسرة من شریحة الدخل
الدعم بالجنیه

نسبة الشریحة من إجمالي تعداد 
السكان

%23420الأقل دخلا:الشریحة الأولى
%31420الشریحة الثانیة
%55120الشریحة الثالثة
%64020الشریحة الرابعة

ـــــــى :الشـــــــریحة الخامســـــــة الأعل
)أ(دخلا

87318%

ـــــــى :الشـــــــریحة الخامســـــــة الأعل
)ب(دخلا

17892%

www.mof.eg.orgوزارة المالیة، الموقع الرسمي : المصدر

كذلك فإن مقدار دعم المنتجات البترولیة والغاز الطبیعي قـد ارتفـع فـي الموازنـة الأخیـرة بنحـو )ب
یـادة قـدرها ملیـار بنسـبة ز 95.5لیصـل إلـى 2010/2011ملیار جنیـه عـن المـدرج بموازنـة 27.8

؛ وهــذا مــا یثیــر التســاؤل خاصــة فــي ظــل مــا تعانیــه الموازنــة مــن عجــز متزایــد؟ لكــن ربمــا % 41
ویوضح الشكل التالي تطور . یفسر لنا ذلك مدى ما تعانیه الموازنة العامة في مصر من خلل كبیر

.هذا الدعم في السنوات الأخیرة
یعي    بالملیار جنیهتطور دعم المنتجات البترولیة والغاز الطب) 2(شكل

1.2 5.3 10.2 10.3 16.1 21.7 31.7 41.9 43.4
71.2 52.7 66.5 66.5
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www.mof.eg.orgوزارة المالیة، الموقع الرسمي : المصدر

كــذلك فــإن مكونــات بنــد الــدعم فــي مشــروع الموازنــة یوضــح مــدى الخلــل وعــدم الترشــید فــي )ج
.اليمكونات هذا الدعم، ویتضح ذلك من الجدول الت

www.mof.eg.org
www.mof.eg.org
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بالملیار جنیه2011/2012مكونات الدعم طبقا لمشروع موازنة ) 7(جدول
مشروع موازنة بیان

2011/2012
2009/2010فعلي 2010/2011متوقع 

22.43116.8دعم السلع التموینیة

95.582.166.5دعم المواد البترولیة

2.533.3دعم نشاط الصادرات

-51.08دعم الكهرباء
0.8510.8510.732دعم نقل الركاب

0.4220.4210.313التأمین الصحي والأدویة

0.4000.4020,400دعم الإنتاج الصناعي

0.2000.2000.200دعم تنمیة الصعید

0.7500.7550.204دعم فوائد القروض المیسرة

1.51.21.4دعم إسكان محدودي الدخل

2011/2012ملامـح مشـروع الموازنـة العامـة للدولـة للعـام المـالي عرض مختصر لأهـم : المصدر

www.mof.gov.egالموقع الرسمي لوزارة المالیة 
ویتضح من هذه البیانات أن الأكثـر اسـتفادة مـن هـذا الـدعم هـم الأغنیـاء دون الفقـراء خاصـة فـي 

ع التموینیــة قــد إطــار دعــم المــواد البترولیــة، وكــذلك دعــم الصــادرات، فــي حــین نجــد أن دعــم الســل
200انخفض عن موازنة العام الماضي، هذا فضلا عن تدني الدعم المقدم لتنمیـة الصـعید بمقـدار 

ملیون جنیه رغم ما یعانیه الصعید من تهمیش خلال الفترات الماضیة؛ وهـذا مـا یؤكـد مـدى الخلـل 
. الواضح في توزیع بند الدعم

:لبیئةعلى التعلیم والصحة وحمایة االإنفاقانخفاض )4
% 4.9نصیب قطاع الصحة من الإنفاق العام قد انخفض قلـیلاً مـن طبقا لمشروع الموازنة نجد أن 

، كـذلك قطـاع التعلـیم انخفـض نصـیبه مـن 2011/2012في موازنـة % 4.8إلى 2010/2011في 
، ونصــیب قطــاع حمایــة البیئــة بقــى ثابتـاً عنــد نســبة منخفضــة لا تزیــد علــى %10.6إلـى % 11.4
وبــالرغم مــن أن الأرقــام المطلقــة للإنفــاق علــى هــذه القطاعــات ســوف .الإنفــاق العــاممــن % 0.3

لحمایــة البیئــة، إلا أن أخــذ % 6للتعلــیم، و% 10للصــحة و % 17تــزداد بالأســعار الجاریــة بنســبة 
یعنـــي أن %) 13.5بمتوســـط % (14-%13معــدل التضـــخم المتوقـــع رســمیاً فـــي الحســـبان وهــو 

www.mof.gov.eg
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بالنسـبة % 3.5بالنسـبة للصـحة، وأنـه یـنخفض بنسـبة % 3.5بأكثر من الإنفاق الحقیقي لن یزید
.في قطاع حمایة البیئة% 7.5للتعلیم، و ینخفض أیضاً بنسبة 

:موازنة انكماشیة متعارضة مع محاور السیاسة المالیة)5
ملیـار جنیـه، أي أنـه 490إلـى 427بالنظر إلى مقدار الإنفاق العام نجد أنـه سـیرتفع مـن 

فقـط لا % 1.2لكن یتبین أن الزیادة الحقیقیة في الإنفاق العام هي %. 14.7ة بنسبة سیشهد زیاد
ــالطبع فــإن هــذا الطــابع الانكماشــي للموازنــة یعــود إلــى عجــز  غیــر بعــد اســتبعاد أثــر التضــخم؛ وب

ن كـــان ســـیزداد بنســـبة . السیاســـات الحكومیـــة عـــن زیـــادة الإیـــرادات العامـــة ٕ فإجمـــالي الإیـــرادات وا
وبعــض المكونــات الهامــة %. 5.2ار الجاریــة، إلا أن الزیــادة الحقیقیــة لا تتجــاوز بالأســع% 18.7

2010/2011فـي % 67.8مـن . للإیرادات كالضرائب سوف تنخفض حصتها في إجمالي الإیـرادات

%. 2.8، كما أن نسـبة الزیـادة الحقیقیـة فیهـا لا تزیـد علـى 2011/2012في موازنة % 66.4إلى 
ر إلـى أن خطـة السـنة الجدیـدة تسـتهدف رفـع معـدل نمـو النـاتج المحلـي وهذا التطور غریـب بـالنظ
ولكنـــه یبـــین . 2011/2012فـــي % 3.2إلـــى2010/2011فـــي % 2.6الإجمـــالي الحقیقـــي مـــن 

ألـف 40ضآلة التأثیر المتوقع من الشریحة الجدیدة للضریبة التصاعدیة،حیث ستظل الدخول مـن 
نـه یظهـر أثـر التراجـع السـریع عـن فـرض ضـریبة كمـا أ%. 20ملیون جنیه تخضع لسـعر 10إلى 

الأربــاح الرأســمالیة تحــت ضــغوط رجــال الأعمــال الــذین لا یریــدون المشــاركة فــي تحمــل جانــب مــن 
.الأعباء التي تقتضیها الاستجابة للمطالب الاقتصادیة والاجتماعیة للثورة

: تمویل العجز)6
ملیار جنیه؛ وهذا مـا یؤكـد السـمة 134.3اره تبعا لمشروع الموازنة فإنها ستعاني عجزاً مقد

ــــن  ــــي ســــتنخفض م ــــاتج المحل ــــة؛ إذ أن نســــبة العجــــز إلــــى الن فــــي % 9.5الانكماشــــیة للموازن
وعلــى خــلاف مشــروع ســابق للموازنــة قــدر فیــه . فــي الموازنــة الجدیــدة% 8.6إلــى 2010/2011

% 20وض داخلیـة و قـر % 80ملیـار جنیـه، وكـان مـن المقتـرح تمویلـه بنسـبة 171العجز بمبلـغ 
قروض ومنح وهبات خارجیة، فإن الموازنة المعدلة سیتم تمویل عجزها بـاللجوء للقـروض الداخلیـة 

، والباقي من المنح والهبـات الخارجیـة؛ وعلـى ذلـك سـیزید الـدین الحكـومي المحلـي %96.3بنسبة 
مـن % 70.6، وهـو مـا یمثـل %13.2ملیـار جنیـه، بنسـبة زیـادة 1109ملیار جنیه إلى 979من 

خدمــة (ملیــار جنیــه 4.5الــذي ســیزید بنحــو وبإضــافة الــدین الخــارجي . النــاتج المحلــي الإجمــالي
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. من الناتج المحلي الإجمالي% 83، فإن نسبة إجمالي الدین الحكومي تصل إلى )الدین
لكن یجب ملاحظة أنه تم خفض العجز في الموازنة من خلال خفض إجمـالي الإنفـاق العـام 

وقد تركز الانخفـاض فـي الإنفـاق . لیار جنیه عما كان مقرراً في مشروع سابق للموازنةم26بنحو 
بـدلاً مـن 47.2أصبحت (بند الاستثمارات الحكومیة : العام في عدد من البنود الرئیسة، والتي منها

؛ وهــو مــا یــؤثر بالســلب علــى فــرص العمــل وعلــى نمــو الإنتــاج فــي كثیــر مــن )ملیــار جنیــه55.9
ومنهـــا مخصـــص إعانـــة البطالـــة مـــن خـــلال التـــدریب التحـــویلي الـــذي انخفـــض إلـــى القطاعـــات،

ــار واحــد(النصــف ــغ ) مــن ملیــاري جنیــه إلــى ملی ــار جنیــه 7.5ومنهــا خفــض دعــم الطاقــة بمبل ملی
-ملیـار جنیـه؛ كمـا أصـاب التخفـیض 2.6وخفض مخصصات قطاع الدفاع والأمـن القـومي بنحـو 

ملیـــار 2.6نقــص (اعــات حیویــة مثــل قطــاع التعلــیم مخصصــات قط-مقارنــة بالمشــروع الســابق
أیضـا ). نقـص نصـف ملیـار جنیـه(، وقطاع الصحة)ملیار جنیه4.2نقص (، وقطاع الإسكان)جنیه

). ملیـار جنیـه8نقص ( وقطاع الحمایة الاجتماعیة) ملیار جنیه2نقص (بند التأمینات والمعاشات
ــى الأوضــاع الم ــالنظر إل ــالقطع توجهــات ســیئة ب ــیم والصــحة وهــذه ب ــة والتعل ــة للأجــور والبطال تردی

.والإسكان والحمایة الاجتماعیة
: عدم وحدة الموازنة)7

إن ممـــا تتصـــف بـــه الموازنـــة العامـــة أیضـــا هـــو اســـتمرار عـــدم وحـــدة الموازنـــة مـــن خـــلال 
ــة  الموازنــات الموازیــة، وذلــك عــن طریــق حســابات الصــنادیق الخاصــة، والتــي لا تتضــمنها الموازن

. ةالعامة للدول
عـن الموازنـات السـابقة، خاصـة فیمـا 2012-2011ومن ثم فلم تختلـف موازنـة العـام المـالي 

دعــم (یتعلــق بعــدم مراعــاة تحقیــق العدالــة الاجتماعیــة، بــل ربمــا أتــت أســوأ مــن الموازنــات الســابقة 
وهـو مـا یثبـت ) الـخ..عدم وضع حد أدنى وحد أقصى للأجـور-المنتجات البترولیة والغاز الطبیعي

. أن هیكل الموازنة ذاته به خلل كبیر، وذلك سواء كان في جانب الإیرادات أو المصروفات
:التزاید المستمر لعجز الموازنة.أ

من الأدلة الهامة أیضا على أن عجز الموازنة العامة یعد عجزا هیكلیا هـو تزایـد هـذا العجـز 
ــ ــي ب ــة والت ــرغم الإصــلاحات الخاصــة بالسیاســة المالی ــد آخــر ب ــامج الإصــلاح عامــا بع دأت مــع برن

كمـا تبعهـا إصـلاحات -مع استثناء الفتـرة الأولـى-الاقتصادي في بدایة تسعینیات القرن العشرین
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والــذي 2005لســنة 91أخـرى حتــى وصــلنا إلــى الإصـلاحات الأخیــرة والتــي بــدأت بإصـدار القــانون 
خـرى، وقـد تـوج ذلـك أعتبر نقلة نوعیـة كبیـرة فـي الإصـلاحات الضـریبة، فضـلا عـن الإصـلاحات الأ

بالإستراتیجیة التي وضعتها وزارة المالیة من أجل التخفیض النسبي لعجز الموازنة وتخفیض الدین 
العام، لكن ذلك كله لم ینجح في تخفیض عجز الموازنة أو تخفـیض الـدین العـام، بـل علـى العكـس 

.تماما زاد عجز الموازنة وزاد الدین العام
.ى تزاید عجز الموازنة العامة في مصر ویتضح من الشكل التالي مد

تطور العجز الكلي) 3(شكل 

: زیادة الدین العام.ب
تبعـا لتزایـد عجـز الموازنـة العامـة عامــا بعـد آخـر فإنـه قـد أدى إلــى تزایـد الـدین العـام بصـفة عامــة 

. بیاني التاليوالدین العام المحلي بصفة خاصة ویتضح ذلك من الشكل ال
الدین العام المحلي             بالملیار جنیه) 4(شكل
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الدین المحلي بالملیار جنیھ

التقریر السنوي والتقریر الشهري، أعداد مختلفة، : البنك المركزي: المصدر
2011التقریر الشهري یونیو : وزارة المالیة

ة كل من الدین العام المحلي والخارجي إلى الناتج المحليكذلك یوضح الشكل التالي نسب
الناتج المحلي/ الدین العام المحلي والخارجي) 5(شكل 
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2011وزارة المالیة التقریر الشهري یونیه . البنك المركزي النشرة الشهریة أعداد مختلفة: المصدر

:عجز الموازنة العامة في مصرنحو رؤیة مستقبلیة لعلاج : رابعا
لتحدیــد الرؤیــة المســتقبلیة لعــلاج عجــز الموازنــة العامــة فــي مصــر یجــب بیــان مضــمون 
السیاســة المالیــة بإظهــار ماهیتهــا وتحدیــد محاورهــا، ثــم نبــین كیفیــة إصــلاح تلــك السیاســة علــى 
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یــة عــلاج الاخــتلالات اعتبــار أن عجــز الموازنــة أكثــر ارتباطــا بالسیاســة المالیــة، ثــم نبــین فــي النها
. الهیكلیة في الموازنة العامة

:مضمون السیاسة المالیة.1
بغیة تحقیق الأهداف فالسیاسة المالیة هي أداة الدولة للتأثیر في النشاط الاقتصادي

والاجتماعیة والسیاسیة التي تسعى إلیها، بمعنى أن السیاسة المالیة أسلوب أو الاقتصادیة
ا الدولة عن طریق استخدام الإیرادات والنفقات العامة، علاوة على برنامج عمل مالي تتبعه

القروض العامة لتحقیق أهداف معینة في مقدمتها النهوض بالاقتصاد الوطني ودفع عجلة التنمیة 
تاحة الفرص المتكافئة لجمهور  ٕ شاعة الاستقرار الاقتصادي وتحقیق العدالة الاجتماعیة وا ٕ وا

قات المجتمع، والإقلال من التفاوت بین الأفراد في توزع الدخول و المواطنین بالتقریب بین طب
10.الثروات

وفي إطار ذلك فإن السیاسة المالیة في مصر تستند على ثلاثة محاور رئیسة تتمثل فـي 
:الآتي

ــة النشــاط الاقتصــادي، والإســهام فــي تحقیــق معــدلات نمــو مرتفعــة ومســتدامة فــي .أ دفــع عجل
ــة للاســتثمار الاقتصــاد المصــري مــن خــلال ــة وجاذب ــة وضــریبیة متكامل تطبیــق منظومــة مالی

.والأعمال؛ وهو ما یؤدي في النهایة إلى دفع جانب الطلب كمحرك أساسي للنمو
تحقیــق اســتقرار لاســتدامة الوضــع المــالي للموازنــة العامــة والــدین العــام اعتمــادا علــى زیــادة .ب

" یتكامل مع هذا المحور إیجاد ما یسمىو . معدلات النمو، وتولید فوائض متزایدة في الاقتصاد
الإضافیة، والتي تتیح موارد إضافیة لتكون تحت تصرف الحكومة لمواجهـة " بالمساحة المالیة
11.الأزمات التي تطرأ

تحقیــق مــوارد مالیــة ضــخمة تــدریجیا، بحیــث یمكــن توجیههــا فــي جوانــب الإنفــاق الاجتمــاعي .ج
شـیة للمـواطنین مـن خـلال الاسـتثمار فـي البنیـة الصحة، التعلـیم، تحسـین الأحـوال المعی: مثل

التحتیة؛ ودون التأثیر السلبي على التوازنـات المالیـة الكلیـة، وتجنـب تحمیـل الأجیـال القادمـة 
12.أعباء قد تعوق أهدافهم التنمویةب

:إصلاح السیاسة المالیة.2
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ن الإجـراءات السیاسـة المالیـة یحتـاج إلـي سـلة مـإصـلاحالتحـرك نحـو یتضح مما تقدم أن 
والنفقـات الإیـراداتوتتناول جمیع جوانـب السیاسـة المالیـة ،والسیاسات تتفاعل مع بعضها البعض

ولكن مع التنبیه علي خطورة عـلاج العجـز بمزیـد مـن الانكمـاش ،بل وأیضا أسلوب إعداد الموازنة
ولـذلك فـإن ؛الأفـرادلأنه یعطل التنمیة ویزید من مشكلة البطالة ویؤثر بشدة علـي مسـتوي معیشـة

: هيأساسیةمبادئعلاج العجز ینبغي أن ینطلق من عدة 
.یعني القضاء علیه بل الوصول به إلي مستویات مقبولة مجتمعیاأن علاج العجز لا.أ

وفقـا لاعتبـارات ،أن هذا العلاج سوف تترتب علیه تكـالیف معینـة یجـب أن یتحملهـا المجتمـع.ب
.العدالة

.ز یجب أن یتم علي مدي زمني متوسط وطویل ولیس علي المدي القصیرإن علاج العج.ج
أن عــلاج العجــز مــن خــلال السیاســة المالیــة یجــب أن یــرتبط بطبیعــة هــذا العجــز وأنــه عجــز .د

. هیكلي ولیس دوري 
فــي الحســبان فــإن هنــاك العدیــد مــن المجــالات التــي یمكــن التحــرك خلالهــا المبــادئومــع أخــذ هــذه 
سواء تمثل ذلك في العمل علـي تنمیـة المـوارد المحلیـة ،المطلوبة في المالیة العامةلإحداث النقلة 

وهـو مـا یتطلـب رفـع الـوعي ،عن طریق توسیع الطاقـة الضـریبیة لتشـمل جمیـع قطاعـات المجتمـع
صـلاح النظـام الضـریبي الاقتصادالضریبي والعمل علي دمج  ٕ غیر الرسمي فـي الاقتصـاد القـومي وا

ــاءة .ضــریبیةوالإدارة ال ــي رفــع كف العــام خاصــة فــي مجــالات الإنفــاقومــن جهــة أخــري العمــل عل
یتطلـب الاهتمام الأساسي كالتعلیم والصحة وتخلیصه من التشوهات التي تحد من فاعلیته وهو مـا

.إعادة الاهتمام إلي الإنفاق العام علي الصیانة وغیرها
هما من أهم أدوات السیاسة المالیة فقد ثار وتبعا لأهمیة الضرائب والنفقات العامة باعتبار 

الجدل حول اختیار زیادة الضرائب أو تخفیض النفقات العامة كعلاج لمواجهة عجز الموازنة 
13.العامة

فهنـــاك مـــن یـــرون أن تقلیـــل الإنفـــاق أفضـــل مـــن زیـــادة الضـــرائب، فعلـــى ســـبیل المثـــال قـــال 
HartFord courant أن أعضاء مؤتمرConnecticutتصادي قالوا إن أسوأ فعل یمكن الاق

وبشـكل . القیام به هو رفع الضـرائب أثنـاء حـدوث كسـاد أو ركـود، وأفضـل عمـل هـو تقلیـل الإنفـاق
مشابه قام جیب بوش حاكم ولایة فلوریدا بتفضیل تجنـب الخفـض العمیـق للنفقـات فـي النفقـات أو 
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یـادة الأزمـة الاقتصـادیة مـن خـلال الرعایة الصحیة، كما أنه رأى أن زیادة الضرائب لـن تقـوم إلا بز 
.تبطیئ وخنق المستهلك والإنفاق

وعلــى الــرغم مــن هــذه الادعــاءات فــإن المحللــین الاقتصــادیین یــرون أن زیــادة الضــرائب 
لیست ضارة في المجمل للاقتصاد أكثـر مـن تقلیـل النفقـات، وذلـك علـى المـدى القصـیر، وذلـك لأن 

ــى ا ــادة الضــرائب عل ــأثیر العكســي لزی ــل الت ــى تقلی ــادة الضــرائب ســتؤدي إل لاقتصــاد، فبســبب أن زی
فـإن الاسـتهلاك $ 1فعلى سبیل المثال لو أن الضرائب زادت ب . الادخار أكثر من تقلیل الاستهلاك

سنت، وطالما أن زیـادة الضـرائب لـن تقلـل 10سنت والادخار سینخفض ب 90سینخفض بحوالي 
إن الأثر السلبي على الاقتصاد سیكون مخفـف أو قلیـل الاستهلاك تبعا لقاعدة دولار مقابل دولار ف

إن تخفــیض بعــض أنــواع الإنفــاق علــى الــرغم مــن كونهــا تقلــل الطلــب علــى . علــى المــدى القصــیر
.أساس قاعدة دولار مقابل دولار فإنها قد تكون ضارة أكثر على الاقتصاد من زیادة الضرائب

لیـل المباشـر للنفقـات سـوف ینـتج المزیـد وهنا ترى النظریـة الاقتصـادیة الأساسـیة أن التق
من الآثار العكسیة أو السلبیة على الاقتصاد في المدى القصـیر، أكثـر مـن أثـر زیـادة الضـرائب أو 

إن تقلیل الإنفاق الحكومي على السلع والخدمات یمكـن أن یكـون أكثـر . تخفیض البرامج التحویلیة
ضـرائب؛ وذلـك أن الأثـر علـى الاقتصـاد یعتمـد ضررا على الاقتصاد في المدى القصـیر مـن زیـادة ال

كمـا أن زیـادة الضـرائب . أساسا على المیل إلى الاستهلاك بین متلقي الإعانات أو دافعي الضـرائب
أي مـن ینفـق أقـل ویـدخر ( أو تقلیل البرامج التحولیة یركز على فئات لـدیها نـزوع أقـل للاسـتهلاك 

دخــلا أقــل إقبــالا علــى الاســتهلاك مــن الأســر الأقــل فالأســر الأعلــى ) . أكثــر مــن كــل دولار إضــافي
دخــلا، فالضــرر الأقــل فــي المــدى القصــیر یتضــمن زیــادة ضــرائب تركــز علــى الأســر الأعلــى دخــلا؛ 
وبالتالي فالانخفاض في البرامج التحولیة للأسر الأقل دخلا سیكون أكثر ضررا علـى الاقتصـاد مـن 

م فإن زیادة الضرائب على الأسر الأعلـى دخـلا هـو ومن ث. زیادة الضرائب على الأسر الأعلى دخلا
الآلیــة الأقــل ضــررا مــن أجــل عــلاج العجــز المــالي للدولــة فــي المــدى القصــیر، كــذلك فــإن تخفــیض 
الإنفاق الحكومي علـى السـلع والخـدمات أو تخفـیض الإنفـاق علـى البـرامج التحویلیـة للأسـر الأقـل 

14.القصیردخلا سیكون أكثر ضررا على الاقتصاد في الأجل 

ویتضــح مــدى الأثــر الــذي یترتــب علــى إصــلاح السیاســة المالیــة خاصــة فــي أهــم أدواتهــا 
النفقات العامة والإیرادات العامة؛ فإذا ما نجحت السیاسـة المالیـة فعلیـا فـي ترشـید النفقـات العامـة 
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العامـة فإنهـا وتحقیق أقصى استفادة من الموارد المتاحة، وكذلك إذا ما أفلحت في زیـادة الإیـرادات
. سوف تسیطر على عجز الموازنة وتقلصه إلى الحدود الآمنة المتعارف علیها

بـل یشـیر ببسـاطة إلـي المسـتوي ،یعنـي إنهـاء العجـزإن علاج عجـز الموازنـة لاوبالتالي ف
وهـو مسـتوي یجـب ،ركـودالذي یصبح عنده الاقتصاد قادرا علي النمو دون مشـكلات تضـخمیة أو

الأوضـاع الاجتماعیـة اوكـذ،يبدقة وعنایة في ضـوء الخبـرة التاریخیـة للاقتصـاد القـومالبحث عنه
ومن منظور شامل وواسـع یأخـذ ،تتم في إطار رؤیة تنمویة متكاملةأنوهي مسألة یجب .الراهنة

م؛الأمـاویـدفع عجلـة التنمیـة إلـي ،بعین الاعتبار علاج الاختلالات الهیكلیـة فـي الاقتصـاد القـومي
وبالتالي ینبغي أن توجه سیاسات الإصلاح المالي إلي تحقیق هدف النمـو الاقتصـادي علـي الأجـل 

وهو ما یتطلب بالضـرورة ،وذلك عن طریق رفع كفاءة الاستخدام للموارد المتاحة وتنمیتها،الطویل
.الخ..تحول النقاش من حجم العجز إلي مكونات الإنفاق العام والهیكل الضریبي

والأنفـع الأجـدىموقفهـا هـو عني آخر فـإن التركیـز علـي خصـائص السیاسـة المالیـة لاوبم
والأنفع للمجتمع وجود حجم معین مـن العجـز فـي الأجدىبل وقد یكون من ،من المنظور التنموي

فزیـادة الاسـتثمار .ن یؤدي ذلك إلي تحقیق أهداف اقتصادیة واجتماعیة عریضـةأالموازنة شریطة 
قد تؤدي المادیة لتسهیل الاستثمار الجاد والمنتجالأساسیةة من الناتج لتحسین البنیة العام كنسب

ســلع وخــدمات لــن یقــوم القطــاع الخــاص إنتــاجإلــي ارتفــاع نســبة العائــد علــي رأس المــال أو إلــي 
وبالتــالي یعــد بمثابــة؛كمــا أن الإنفــاق العــام علــي التعلــیم یزیــد مــن رأس المــال البشــري.بتوفیرهــا

مـن هنـا فـان ،استثمار قومي جید یقوم بتغطیة تكالیفـه مـن خـلال زیـادة الإنتاجیـة وزیـادة الـدخول
ومن هنا یتمثل التحدي الذي یواجه الإنفاق العام ،مستواه هو المهمالعام لاالإنفاقتركیب وهیكل 

ك هیكلــة یتســق مــع الاســتقرار الاقتصــادي الكلــي ثــم یــتم بعــد ذلــالإنفــاقفــي ضــمان مســتوي مــن 
یتوقـف فقـط خاصـة أن ضـمان اسـتمراریة السیاسـة المالیـة لا.الشـاملالإصلاحالإنفاق كجزء من 

العامـة ولكنـه یـرتبط أیضـا بالسیاسـة النقدیـة خاصـة الإیراداتالعام أو بالإنفاقعلي عوامل تتعلق 
الإنفـاقیـق فاعلیـة ینفي بالطبع أهمیة العمـل علـي تحقوهذا لا.سعر الفائدة والاتجاهات السكانیة

ن هـذا الإنفــاق یـذهب فــي الغـرض المخصــص لـه فقــد تتــوافر أالعـام عــن طریـق ضــمان التأكـد مــن 
ولكــن لأســباب معینــة لا،مجانــا وبكمیــات ونوعیــات مناســبةالخــدمات الأساســیة كالصــحة والتعلــیم
ة للاسـتفادة بهـذه نهم أفقر من أن یتحملـوا التكـالیف المصـاحبیستطیع الفقراء الوصول إلیها إما لأ 
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الخدمات مثل فقدان الدخل أو تكالیف الدواء والمستلزمات المدرسیة أو تكالیف الانتقـال إلـي مكـان 
.يهذه الخدمة وهي الأمور التي ینبغي أن تتوجه إلیها الاهتمامات في عملیة الإصلاح المال

:علاج الاختلالات الهیكلیة في الموازنة.3
موازنــة العامــة للدولــة یجــب عــلاج الاخــتلالات الهیكلیــة مــن أجــل اســتكمال عــلاج عجــز ال

والتي سبق وأن ذكرناها وذلك من خلال إجراءات عملیة سواء من خلال إصدار القوانین أو اللوائح 
أو تنفیذها على أرض الواقع، ولیس مجرد وضع إسـتراتیجیة ومـن ثـم یجـب علـى السیاسـة المالیـة 

:أن تقوم بالآتي
.یبیة وذلك بإعادة تقسیم الشرائح الضریبیةالعدالة الضر تحقیق .أ

.إعادة هیكلة الأجور بتحدید وتطبیق الحد الأدنى والحد الأقصى للمرتبات.ب
ترشید الدعم والعمل على إیصاله لمستحقیه فعلیا لا قولیا والبحث عـن وسـائل أخـرى لمصـادر .ج

.الخ..ن طاقة الریاحالطاقة مثل التوسع في توصیل الغاز الطبیعي للمساكن وكذا الاستفادة م
زیادة الإنفاق على التعلیم والصحة وحمایة البیئـة لأنـه الكفیـل بزیـادة مـوارد الدولـة مسـتقبلا، .د

.وفي إطار ذلك یمكن الاستفادة بالتجربة المالیزیة من خلال زیادة الإنفاق على التعلیم
.أن تكون الموازنة توسعیة لتتفق مع محاور السیاسة المالیة.ه
ز بالعمــل علــى زیــادة الإیــرادات ومواجهــة التهــرب الضــریبي ودمــج الاقتصــاد غیــر تقلیــل العجــ.و

.الرسمي
.وتطبیق مبدأ وحدة الموازنة) الصنادیق الخاصة(إلغاء الموازنات الموازیة .ز

:النتائج
:تبین لنا من خلال هذه الدراسة العدید من النتائج منها

داف السیاسة المالیة؛ حیـث تكـون الأهـداف عدم اتفاق بنود الموازنة العامة مع محاور أو أه.1
.توسعیة وتأتي الموازنة انكماشیة

.أن الإصلاحات المالیة التي اتخذتها وزارة المالیة لم تؤدي إلى تحقیق أهدافها.2
.أن طبیعة الإصلاحات المالیة لم تتفق مع طبیعة عجز الموازنة العامة.3
بالتـالي كانـت النتـائج تـزداد سـوءا، فلـم أنه لم یتم تشخیص عجز الموازنة تشخیصا حقیقیـا؛ و .4

یتم التعامل على أنه عجز هیكلي، وبالتالي یزداد العجز عاما بعد الآخر؛ وهو مـا جعلـه یزیـد كثیـرا 



إیھاب محمد یونس. دات               ـدراس

33

.من الناتج المحلي% 9-% 8، حیث وصل إلى ما بین %3عن الحدود المتعارف علیها وهي 
مـن % 90وهـو مـا جعلـه یصـل إلـى إن تزاید العجز هو ما انعكـس بـدوره علـى الـدین العـام؛.5

؛ وهـذا مـا دعـى إلـى وضـع %60الناتج المحلي وبالتالي یفوق النسبة المتعارف علیها دولیا وهـي 
ــــة  ــــي موازن ــــى المــــدى المتوســــط ف ــــي وضــــعت عل ــــة وآخرهــــا الإجــــراءات الت إســــتراتیجیات مختلف

.2015/2016بحلول عام % 65-% 60من أجل وصول نسبة الدین من 2011/2012
:توصیاتال

ــدین العــام یجــب التعامــل مــع التشــخیص  ــب علــى ال ــة العامــة والتغل لعــلاج عجــز الموازن
الحقیقي لهذا العجز وأسبابه باعتباره عجزا هیكلیا ولیس عجزا دوریـا إذا كانـت الدولـة صـادقة حقـا 

مـن في علاج هذا العجز؛ وبالتالي فـالإرادة السیاسـیة تلعـب دورا هامـا فـي ذلـك، ولا أدل علـى هـذا
قیـام الحكومـة الأخیـرة بتعـدیل أسـعار الطاقـة للمصــانع كثیفـة اسـتخدام الطاقـة مثـل مصـانع الحدیــد 

ضعف، لكن یبقى التطبیق العملـي هـو الفیصـل فـي ) 35(والأسمنت، كذلك تحدید الحد الأقصى ب 
مــن2011/2012ذلــك؛ لأن الاســتراتیجیات مــا زالــت توضــع وآخرهــا مــا ورد بموازنــة العــام المــالي 

إجراءات في الأجل المتوسط لتأمین الاسـتقرار المـالي والـذي یتطلـب خفـض معـدلات إجمـالي الـدین 
.2015/2016من الناتج مع حلول عام % 65-%60للموازنة العامة إلى ما بین 

وبالتالي على الحكومة الحالیة أو القادمة تحویل هذه الاسترایجیة أو الإجراءات إلى خطوات 
كون مصیرها مثل الإستراتیجیات السابقة وتفشل في السیطرة على العجز بل تؤدي عملیة حتى لا ی

.إلى تفاقمه
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دور المنح والمساعدات الأجنبية  فى التطوير التنظيمى

:قدمةم
شهد موضوع المنح والمساعدات الأجنبیة الإنمائیة الرسمیة المقدمة للدول النامیة 
هتماماً بالغاً سواء من جانب الدول والمنظمات الدولیة المانحة أو الدول المتلقیة  ٕ أهمیة كبرى وا

وقد . له من أثر بالغ على التنمیة الشاملة فى الدول النامیة والعلاقات الاقتصادیة الدولیةلما 
تناول العدید من الاقتصادیین هذا الموضوع واهتموا بصفة خاصة فى السنوات الأخیرة بتحلیل أثر 

كما تناولوا محددات تخصیص ، المساعدات الأجنبیة على النمو الاقتصادى فى الدول النامیة
وعلى أثر ذلك . المساعدات الإنمائیة على المستوى العالمى ووسائل رفع كفاءة هذا التخصیص

واعتباراً من التسعینیات من القرن الماضى شهد المجتمع الدولى تكثیفاً لجهوده فى زیادة حجم 
ستخدام الموارد المتاحة لتنمیة الدول  ٕ المساعدات الأجنبیة الرسمیة ورفع كفاءة تخصیص وا

وقد إتضح ذلك من خلال مجموعة من المبادرات والإلتزامات الدولیة لتحقیق هذه ، میةالنا
بشأن فاعلیة المساعدات الأجنبیة 2005كان آخرها منتدى باریس رفیع المستوى عام . الأهداف
دولة متلقیة 100وكان من أهم نتائجه إصدار إعلان باریس الذى وقعه أكثر من ، الإنمائیة

ویعتبر هذا الإعلان أداة أساسیة لتغییر ممارسات منح المساعدات . ت مانحةومانحة ومنظما
. 1وتفعیل مساهمة المعونات الأجنبیة فى تحقیق الأهداف التنمویة للدول النامیة المتلقیة

وتعد المنح والمساعدات الأجنبیة وتأثیرها على التنمیة والتطویر التنظیمى فى الدول 
لا سیما بعد تعاظم دور هذه ، المطروحة فى الفكر الاقتصادى والإدارىمن أهم القضایا ، النامیة

، إذ لا یزال الجدل قائماً بین الباحثین. المنح والمساعدات خلال الربع الأخیر من القرن الماضى
حول مدى جدوى هذه المنح والمساعدات فى تطویر ، على إختلاف إنتماءاتهم ومدراسهم الفكریة

فهناك من یرحب ، وتحقیق التنمیة والتقدم فى هذه المنظمات، الدول النامیةالمنظمات العامة فى 
ویرى أن الدول النامیة التى تسعى إلى الإستعانة بالاستثمارات الأجنبیة فى تطویر ، بهذه المنح

.مصر،)MSA(جامعة العلوم الحدیثة والآداب-مدرس بكلیة الإدارة *

*زینب عباس زعزوع. د
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وذلك باعتبارها من المصادر الهامة لرؤوس الأموال ، لابد أن تستفید من هذه المنح، منظماتها
. 2ومواجهة المشكلات التى تقابل هذه المشاریع وحلها، زمة لتطویر المنظمات العامةالأجنبیة اللا 
هناك من یرى أن اعتماد الدول النامیة على هذه المنح لایحقق لتلك الدول ما تهدف ، فى المقابل

، وذلك لأن تدفق هذه المنح والمساعدات للدول المتلقیة یتم وفقاً لمصالح الدول المانحة، إلیه
هذا بالإضافة إلى أن معظم هذه ، ن أن تأخذ فى الاعتبار الإحتیاجات الفعلیة للدول المتلقیةدو

والتى تبالغ الدول ، المنح غالباً ما تفد إلى الدول النامیة فى شكل معدات وآلات ومعرفة تكنولوجیة
ن هذه المنح كما أ. المانحة فى ثمنها بالشكل الذى یقلل من استفادة الدول المتلقیة لهذه المنح

وأن الاعتماد المتزاید ، والمعونات الأجنبیة ما هى إلا واجهة للاستعمار الجدید فى ثوبه الاقتصادى
. 3علیها من قبل الدول النامیة إنما یعمق مظاهر التبعیة الاقتصادیة والتكنولوجیة للعالم الرأسمالى

اً یكون له تأثیراً كبیراً ویؤكد مدخل النظم أن أى تغییر تنظیمى ومؤسسى مهما كان صغیر 
ویتطلب التغییر والتطویر استخدام مفاهیم وأسالیب متعلقة بعلوم الإدارة . على المنظمة بأسرها

كما یتطلب تبنى مناهج الإدارة الإستراتیجیة الحدیثة وما یرتبط بها ، والاجتماع والسلوك التنظیمى
المنظمة ورؤیاها وكذلك على الحلیل من وضع خطط مستقبلیة فعالة للمنظمة تشتمل على رسالة 

التنظیمى للوضع القائم والكائن للمنظمة من مواطن قوة وضعف وفرص ومخاطر محیطة بها فى 
كما یتطلب إحداث تغییراً ما فى أى منظمة مزیجاً من لمهارات النفسیة ، البیئة الخارجیة

مین على التغیر لما یحدثه هذا والإتصالات ومهارات الإدارة وكذلك الفهم والتقدیر من قبل القائ
وكذلك لما یحدثه هذا التغییر من مقاومة لهذا التغییر ، التغییر من عدم إرتیاح وقلق العاملین

. والتطویر
تبرز أهمیة إلقاء الضوء على المنح والمساعدات الأجنبیة ، ومع استمرار هذا الجدل

دراسة إلى مبحثین الأول یتناول وسوف تنقسم ال. ودورها فى عملیة تطویر المنظمات العامة
ثم دور . مفهوم المنح والمساعدات الاجنبیة، أما المبحث الثانى فیتناول مفهوم التطویر والتنظیمى

.المنح والمساعدات فى التطویرالتنظیمى
مفھوم المنح والمساعدات الأجنبیة : أولا

المفهوم: المنح والمساعدات الأجنبیة.1
حیث ، فى معظم الدول النامیة على رؤوس الأموال الأجنبیةتعتمد التنمیة الاقتصادیة
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یمیز فى التدفقات الأجنبیة لرأس المال بین رؤوس الأموال الخاصة والتى تأخذ شكل الاستثمارات 
ورؤوس الأموال العامة والتى تأخذ شكل القروض والمعونات ، الأجنبیة المباشرة وغیر المباشرة
ویجرى التمییز بین ، بالإضافة إلى إئتمان التصدیر، أو دولیةالاقتصادیة سواء كانت حكومیة 

كما یمیز بین ، رؤوس الأموال الخاصة والعامة على أساس صفة من یقدم الأموال لا من یتلقاها
الاستثمارات المالیة المباشرة وغیر المباشرة على أساس سیطرة المستثمر الأجنبى على المشروع 

.أو مشاركته فى إدارته
التنمیة بأنها عبارة عن عملیة تغییر تتجه نحو التقدم عن طریق سیاسات وتعرف

موضوعة محلیاً هدفها إعادة توجیه القوى الموجودة بالفعل فى المجتمع ودفعها نحو مجالات 
ومن ثم . جدیدة بمعنى صبغ التغییر الاجتماعى صبغة تتفق وظروف كل مجتمع من المجتمعات

ام بالتغیر الاجتماعى وبالتحضر وهذا ما یمیز الإهتمامات الحدیثة فالإهتمام بالتنمیة هم إهتم
. 4بالتنمیة

بأنها العملیة التى یمكن بها توحید الجهود لكل من ، وعرفتها هیئة الأمم المتحدة
المواطنین والحكومة لتحسین الظروف الاجتماعیة والاقتصادیة فى المجتمعات المحلیة لمساعدتها 

.5"ة الأمة والمساهمة فى تقدمها بأقصى ما یمكنعلى الإندماج فى حیا
حالة ذهنیة أو رغبة أو إتجاه أكثر منها هدفاً محدداً، فهى نسبة " ویندر بأنها وعرفها

، إن دراسة التنمیة تساعدنا على التعرف على الظروف التى تؤدى إلى "التغییر تجاه هدف محدد
.6لى حصول ذلك فى بلاد أخرىتحقیق أكبر نسبة من التنمیة والتى أدت فعلاً إ

حیث تستخدم ، وتعتبر المنح والمعونات الاقتصادیة أحد أهم مصادر التمویل الأجنبیة
وتمویل البرامج الزراعیة والتنمیة ، هذه المعونات للقضاء على الفقر وزیادة الدخل والاستهلاك

واردات المطلوبة فى الأجل الریفیة وتزوید الدول النامیة بالخدمات العامة الأساسیة وتمویل ال
كما تساعد فى عملیة التنمیة طویلة الأجل عن ، والمساعدة فى عملیة إصلاح السیاسات، القصیر

. 7طریق تمویل البنیة الأساسیة والاستثمارات الرأسمالیة وبناء المؤسسات
، وقد انتشر إستخدام إصطلاح المعونة أو المساعدات الاقتصادیة الخارجیة أو الدولیة

حیث إنه من الممكن أن یختلف التعریف الحقیقى ، ولكن هناك إختلاف كبیر فى مدلوله وتعریفه
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أو بین الدول ، والدوافع من ورائها بین الدول المانحة بعضها البعض، والمقصود منها، للمعونة
. المانحة والوكالات الخاصة

، مانحة والدول المتلقیةیمكن أن یختلف التعریف بین الدول ال، والأكثر أهمیة من ذلك
فبینما تمیل البلدان المتخلفة إلى قصر مفهوم المعونة أو المساعدات الاقتصادیة على المنح 

، التى لاتحمل التزاماً لاحقاً بالوفاء فى صورة أو أخرى-نقدیة أو عینیة-الاقتصادیة الخالصة
التدفقات المالیة بما فى ذلك فإن الدول المتقدمة تمیل إلى توسیع مفهوم المعونة لیشمل كافة 

ئتمان التصدیر ولو لأجل قصیر ٕ . 8رؤوس الأموال والمنح الاقتصادیة العامة والخاصة وا
، وبالتالى فإنه مع تعدد الهیئات والدول المانحة للمعونات الاقتصادیة  الخارجیة

ى تحدید بعض فإن الأمر یقتض، بالإضافة لتعدد مصادر نشر البیانات والمعلومات المتعلقة بها
حیث ، المفاهیم المرتبطة بشكل مباشر أو غیر مباشر بحركة المعونات الاقتصادیة الخارجیة

بالإضافة إلى إجراء التحلیلات والدراسات فى ، یساعد هذا التحدیدعلى تجنب اللبس والغموض
. ضوء وأسس ومفاهیم محددة

عدید من المشكلات الخاصة حیث أثار تحدید مفهوم واضح للمنح وللمعونة الاقتصادیة ال
وخاصة عندما تشتمل المعونات الخارجیة على معونات عسكریة أو ، بقیاس حجمها وآثارها

. وبالتالى لم یقف الاقتصادیون على مفهوم محدد لها، سیاسیة لاتساهم فى التنمیة الاقتصادیة
ة التـى تنتقـل المـوارد الاقتصـادی" فیعرف البعض المـنح والمعونـات الاقتصـادیة علـى أنهـا 

ولكن واجه هذا التعریـف انتقـاداً مـن وجهـین ، "9من الدول المتقدمة والمؤسسات إلى الدول النامیة
:أساسیین هما

( أن كثیراً من الموارد المنقولة من بلد إلـى أخـرى یمكـن أن تأخـذ أشـكال غامضـة : الأول
لصادراتها الصناعیة المصـدرة مثل قیام الدول المتقدمة بمنح بعض التفضیلات الجمركیة ، )ضمنیة

للدول المتلقیة حتى تسـتطیع تـرویج صـادراتها والسـیطرة علـى أسـواق الـدول المتلقیـة فـى مواجهـة 
وبالتـالى ، وهذا یمثل مكسب للدول النامیة وخسـارة للـدول المتقدمـة، )إئتمان التصدیر( المنافسین 

ولكــن لا یأخــذ ، دول المتقدمــةیجــب أن یحتســب ذلــك ضــمن المعونــة الاقتصــادیة المتدفقــة مــن الــ
.التطبیق العلمى ذلك فى الحسبان

علـى أسـاس -یشمل هذا التعریف تـدفقات رأس المـال الخـاص بغـرض الاسـتثمار: الثانى



زینب عباس زعزوع. دات               ـدراس

41

، والتى تنتقل بناء على اعتبـارات الـربح ونسـبة العائـد علـى رأس المـال-أنها موارد حقیقیة منقولة
، دفقات رأس المــال مــن الــدول الغنیــة إلــى الــدول الفقیــرةوبالتــالى یجــب ألا تتضــمن المعونــة كــل تــ

ن كانـت هـذه التـدفقات تمثـل  ٕ ولذلك لا یجب اعتبار هذه التدفقات معونات اقتصادیة خارجیة حتى وا
. 10منافع للدول النامیة

ــــة  ونتیجــــة للانتقــــادات الســــابقة لجــــأ الاقتصــــادیون إلــــى تعریــــف آخــــر للمــــنح والمعون
حتــى یمكــن الوصــول لتعریــف دقیــق ، ثلاثــة شــروط للتعریــف الســابقحیــث تــم إضــافة، الاقتصــادیة

: وهذه الشروط هى، للمعونة الاقتصادیة
. ألا یكون هدف الدول المانحة تحقیق مكاسب تجاریة من وراء معوناتها.أ

أى تعطــى بســعر فائــدة أقــل مــن ســعر فائــدة ، یجــب أن تحمــل نوعــاً مــن الإمتیــازات.ب
أو فتـرة اسـترداد أطـول مـن فتـرة اسـترداد ، أطـولأو فتـرة سـماح، القروض التجاریـة
. القروض التجاریة

.11أن تكون من مصادر رسمیة.ج
إلا أن المعونــات ، ولكــن هــذه الشــروط یمكــن أن تنطبــق أیضــاً علــى المعونــات العســكریة

وبالتــالى یجــب ، العســكریة تســتبعد مــن المعــاییر الاقتصــادیة الدولیــة لتــدفق المعونــات الخارجیــة
Economicوالمعونـات الاقتصـادیةForeign Assistanceین المعونـات الخارجیـةالتفرقـة بـ

Assistance ،تشـــتمل المعونـــات الخارجیـــة علـــى المعونـــات العســـكریة حیـــثMilitary

Assistanceحیــث یعتبــر ، ولكــن یحــدث خلــط بینهمــا فــى أحیــان كثیــرة، والمعونــات الاقتصــادیة
ت الاقتصــادیة وجهــان لعملــة واحــدة ویحمــلان نفــس المعنــى الــبعض المعونــات الخارجیــة والمعونــا

. 12والمضمون والمكونات
والتفرقة بین المعونات العسكریة والمعونات الاقتصادیة غیر واضحة فى كثیر من 

كما أن أثر المعونات العسكریة على التنمیة الاقتصادیة فى الدول المتلقیة یعتبر ، الحالات
یلاحظ أن الدول المانحة تقدم معوناتها الاقتصادیة لتحقیق أغراض فمن ناحیة، 13غامضاً◌ً أیضاً 

ومن ناحیة أخرى قد تحدث ظاهرة ، سیاسیة وعسكریة دون النظر إلى الآثار الاقتصادیة لها
الصناعة ( وتحدث هذه الظاهرة عندما تتدفق المعونة إلى قطاع معین، التسرب فى الدول المتلقیة
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وذلك نتیجة سحب جزء من هذه ، فاق فى هذا القطاع بنفس النسبةولكن لا یزید الإن، )مثلاً 
. 14)النفقات العسكریة مثلاً ( المعونات إلى قطاعات أخرى 

، كما أن المعونات العسكریة قد تكون مفیدة ومؤثرة فى عملیة التنمیة فى الدول النامیة
وتهیئة ، فیر الأمن والاستقراروذلك عندما تعتبر الأسلحة والمعدات الحربیة من العوامل اللازمة لتو 

وأنها توفر على میزانیة الدول التى ، المناخ اللازم لدفع عملیة التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة
تتلقاها الاعتمادات اللازمة للتسلیح للدفاع على النحو الذى یتیح لها توجیه مواردها بالكامل نحو 

حیث إنها حلت محل موارد محلیة ، الاجتماعیةالاستخدامات المنتجة فى المجالات الاقتصادیة و 
. 15ولكن تم استخدامها فى القطاعات الاقتصادیة، كان من الممكن استخدامها فى شراء الأسلحة

المالیة والمادیـة والفنیـة ، ویرى البعض أن المقصود بالمنح والمعونات هو تدفقات الموارد
دول أو منظمة دولیة إلى دولة أو مجموعة بشروط تیسیریة من دولة أو مجموعة من ال، والبشریة

أو إرتباطهـا ، ویقصد بالشروط التیسیریة إرتفاع عنصر المنحة فى هـذه التـدفقات. أخرى من الدول
ــدل فائــدة منخفضــة ــى الســماح والســداد، بمع مكانیــة ســداد القــروض فیهــا بالعملــة ، وطــول فترت ٕ وا

. المحلیة أو بالإنتاج المحلى
ــارة عــن المــنح الخالصــة، لمــنح والمعونــة الاقتصــادیةوتعــرف الأمــم المتحــدة ا ، بأنهــا عب

وبالتـالى فإنهـا تسـتبعد الأمـوال الخاصـة ، وصافى القروض طویلـة الأجـل لغیـر الأغـراض العسـكریة
ئتمان التصدیر من المعونة الاقتصادیة الخارجیة، فى شكل استثمارات مباشرة أو غیر مباشرة ٕ .16وا

Development) ة مساعدات التنمیةلجن( QECDوفى تعریف منظمة 
Assistance Committee( DAC)  لمعونات التنمیة الرسمیة(Official Development

Assistance ODA)ولكن یجب ، بأنها الموارد المتدفقة من الدول الغنیة إلى الدول النامیة
: أن تحقق هذه الموارد ثلاث شروط رئیسیة هى

أن تكون من مصادر رسمیة .
أن تكون بغرض التنمیة .
17%25أى أن عنصر المنحة فیها لا یقل عن ، أن تحتوى على شروط إمتیازیة .

باستبعاد كل المنح والقروض للأغراض العسكریة من معونات التنمیة ) DAC(وقامت 
كما میزت بین معونات التنمیة الرسمیة وبین مصادر التمویل الأخرى التى تحمل عنصر ، الرسمیة
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%. 25أقل من منحة
، ومع تزاید المدیونیة الخارجیة خلال الثمانینیات وبدایة التسعینیات من القرن الماضى

ودخول معظم دول العالم الثالث قائمة الإعسار المالى تغیرت كثیر من المعانى التقلیدیة لكل من 
الدیون بعد أن حیث أصبح مباحاً أن تتم مناقشات حول تخفیض الفائدة على، الدائنین والمدینین
. كان ذلك مستحیلاً 

بدأت دائرة الفكر تتسع لتشمل مناقشات ، فخلال عقد الثمانینیات من القرن المنصرم
بل امتد ذلك ، ولم یقتصر ذلك على نادى الدول الدائنة فى باریس، حول إسقاط جزء من المدیونیة

المالى التى واجهتها بعض خاصة فى ضوء حالات الإعسار، إلى نادى البنوك الدائنة فى لندن
الأمر الذى استلزم ضرورة تبنى أفكاراً عملیة جدیدة تستهدف تحصیل الممكن ، الدول المدینة

. 18وعدم التمسك بالمستحیل
وصاحب ذلك بعض الأفكار الخاصة بترتیب وتدبیر بعض الاعتمادات اللازمة لتقدیمها 

وحتى ولو تم ، تعداداً طیباً لسداد قروضهافى شكل مساعدات لتلك الدول المدینة التى تظهر اس
لتزاماتها ٕ ومن ثم یمكن استنتاج بعض الأسالیب ، إعادة جدولتها أو التنازل عن بعض أرصدتها وا

: مثل، الحدیثة للمعونات الاقتصادیة
إسقاط جزء من المدیونیة المستحقة على الدول المدینة.
ریق مد فترات السماح أو تخفیض إعادة جدولة المدیونیة الخارجیة المستحقة عن ط

. 19الفائدة أو إعادة جدولة سدادها على فترات زمنیة أطول
أنها تمثل كل المنح " ویرى البعض أن أنسب تعریف للمعونة الاقتصادیة الخارجیة هو 

سواء كانت فى شكل موارد ، الرسمیة والقروض الإمتیازیة من الدول الغنیة إلى الدول الفقیرة
أو فى شكل عناصر غیر مادیة مثل المساعدات الفنیة ، شكل سلع ومواد غذائیةنقدیة أو فى

وذلك بهدف زیادة معدلات ، كالخبراء والفنیین من الخارج أو برامج التدریب للقوى البشریة المحلیة
% 25على أن یكون عنصر المنحة في هذه المعونات حوال ، النمو والتنمیة فى الدول النامیة

لإضافة إلى اعتبار أن إسقاط أو إعادة جدولة المدیونیة وكذلك المزایا الجمركیة با، على الأقل
. 20معونة مقدمة من الدول الغنیة إلى الدول الفقیرة
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وتمیل الباحثة إلى الأخذ بهذا التعریف حیث إنه تعریف جامع للمنح والمعونات 
.الاقتصادیة

:أنواع المنح والمساعدات الأجنبیة.2
:رجیة من حیث شروطها المالیةالمعونات الخا.أ

وهى محور دراستنا الحالیة. وهى عبارة عن التحولات النقدیة والعینیة والتى لاترد: المنح .
وهى القروض التى تحكمها قواعد وشروط أیسر من القروض التجاریة: القروض المیسرة .

ذا كان من المسلم به تقریباً أن المعونات الثنائیة لا تقدم فى أغل ٕ ب الأحوال على أسس وا
أو لمواجهة كوارث أو ، أو الإرتباط بالأداء الاقتصادى، اى مدى الحاجة إلیها، إقتصادبة صرفة

بدلیل أن الدول التى تحصل علي القدر ، صعوبات طارئة تواجه إقتصاد الدول المستفیدة منها
، الشرق الأوسطمثل بعض دول ، مقاساً بنصیب الفرد من هذه المعونات، الأكبر من المعونات

، ولاهى بالضرورة من تلك التى التى تتمیز بأداء اقتصادى مرتفع، لیست بالقطع من أفقر الدول
إلا أن المعونات ، كما أنها تحصل على المعونات سواء واجهت صعوبات خاصة أو لم تواجه

مثل ، أى تلك التى تقدمها المؤسسات المالیة الدولیة على أسس تیسیریة، متعددة الأطراف
لا ، أو بنوك التنمیة العقاریة فى الأمریكتین وأفریقیا وآسیاIDAقروض وكالة التنمیة الدولیة 

فقصة إمتناع البنك الدولى عن تمویل مشروع السد العالى ، تخلو كذلك من الاعتبارات السیاسیة
للحكومة بسبب رفض الحكومتین البریطانیة والأمریكیة هذا التمویل عقاباً ، 1956فى مصر عام 

فضلاً ، قصة معروفة، المصریة على سیاستها الخارجیة المستقلة عن الأحلاف العسكریة الغربیة
عن أن هذه المعونات أصبحت تقترتن فى التسعینیات من القرن الماضى بنوع جدید من 

نما یمتد أیضاً إلى مسائل مهمة فى ، المشروطیة لا یقتصر على دقائق السیاسة الاقتصادیة ٕ وا
حترام حقوق الإنسان المدنیة والسیاسیة، مثل الإقرار بحریة التنظیم، اسة الداخلیةالسی ٕ ومع . وا

نما هى تتفاوت أولاً بحسب طبیعة النظام ، ذلك فالأعباء السیاسیة لهذه المعونات لیست واحدة ٕ وا
نوع وأخیراً بحسب، والدولة متلقیة المعونة، ثم بحسب موقع الدولة مقدمة المعونة فیه، الدولى

. 21المعونة ذاتها
: المساعدات الاقتصادیة للدول النامیة.ب

تلجأ الدول النامیة للحصول على المساعدات لحاجاتها إلى المستلزمات الرأسمالیة التى 
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ولكن . وتطویر البنیة الأساسیة فیها كإقامة الطرق والمستشفیات والمدارس، لاتستطیع إنتاجها
التقدم الاقتصادى والاجتماعى فى تلك الدول یتوقف على استخدام تلك المساعدات فى تحقیق 

عدم إرتباطها بأى شروط وكذلك استخدامها فى الأغراض التى تزید من الطاقة الإنتاجیة للاقتصاد 
. القومى ولا تؤدى إلى زیادة التبعیة الاقتصادیة للخارج

دول كــأداة وتمــنح الســماعدات عــادة مــن جانــب الــدول المتقدمــة حیــث تســتخدمها نلــك الــ
: لتحقیق أهدافها المختلفة منها

. الحصول على الخامات الرئیسیة اللازمة لتشغیل مشروعاتها)1
توفیر المناخ المناسب للإستثمارات التى تقوم بها فى الدول النامیة التى تقدم لها )2

. المساعدة
شراء ولاء الدول المستقبلة للمعونات مثل ضمانات حصولها على صوتها فى الأمم)3

. المتحدة أو ضمان رعایة مصالح رعایاها فى هذه الدول
. فتح أسواق لمنتجاتها وخدماتها فى هذه الدول)4
التخلص من فائض المحاصیل الرئیسیة لدیها كما هو الحال بالنسبة للمعونة التى )5

. تقدمها الولایات المتحدة الأمریكیة للدول الأخرى
وعادة ما تكون أهدافها عامة مثل حمایة وكذلك تمنح المنظمات الدولیة المساعدات 

، الطفولة أو تحسین المستوى الصحى فى الدول التى تتلقى المساعدات أى أن أغراضها إنمائیة
.22باستثناء البنك الدولى فالمساعدات المقدمة منه عادة ما یكون لها أهداف سیاسیة

:الجوانب السیاسیة للمنح والمعونات الاقتصادیة.ج
و المنح والمعونات الاقتصادیة فى إطار العلوم السیاسیة على أن أهدافها لا یختلف دارس

مثل التعویض عن نقص معدل الإدخار ، فى كل الحالات لا تقتصر على الجوانب الاقتصادیة
أو المساهمة فى تطویر المرافق ، أو تقدیم المساعدات الفنیة، أو توفیر عملات صعبة، القومى

دفع الإنتاج الصناعى -كما فى حالة الدول الإشتراكیة سابقاً –أو حتى ، العامة الأساسیة
نما یختلفون فقط ، والزراعى مباشرة بتوفیر المصانع أو بتقدیم ید العون فى إستصلاح الأراضى ٕ وا

. وفى تقویم الجوانب السیاسیة لهذه المعونات، فى تحدید الأهداف السیاسیة
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لا ینكرون الجوانب السیاسیة لهذه ، الدولیةوحتى أنصار المدرسة المثالیة فى العلاقات
یرون أنها لیست تعبیراً عن سعى الدول ، على عكس انصار المدرسة الواقعیة، ولكنهم، المعونات

بل قد تمثل من وجهة نظرهم تضحیة ببعض ما ، المقدمة لها إلى تعظیم مصالحها الاقتصادیة
وهو الرغبة فى إقامة مجتمع عالمى ، دتهاولكنها تستجیب لمثل أعلى تحرك قا، تملكه من موارد

. 23أو هو ترجمة لمشاعر التضامن على المستوى الدولى، تخف فیه أسباب التوتر
، فلا یشكون إطلاقاً فى أن المعونات بصفة عامة، أما أنصار المدرسة الواقعیة

قیق مصالحها تستخدمها لتح، هى أداة للسیاسة الخارجیة للدول، والمعونات الاقتصادیة من بینها
كما ، ومع ذلك فهم یذهبون إلى أن هذه الجوانب السیاسیة لیست واحدة فى كل الحالات. الوطنیة

. 24أنها تتفاوت بالنسبة للدول المانحة من دولة إلى دولة أخرى من الدول المتلقیة
لجأت معظم الدول النامیة بعد حصولها على الإستقلال وتبنیها برامج التنمیة إلى 

ات الدولیة والدول الكبرى لتمد لها ید العون فى تنفیذ تلك البرامج وتوفیر الموارد اللازمة المؤسس
. وخاصة مع ضعف إمكانیاتها الذاتیة وموارد التمویل لها، لذلك

حیث تكون . وتنقسم المساعدات الإنمائیة الرسمیة إلى ثنائیة أو متعددة الأطراف
ى حین تكون المساعدات متعددة الأطراف من خلال ف، المساعدات الثنائیة عادة بین الدول

: ومن أهم المنظمات المانحة. المنظمات الدولیة
. البنك الدولى ویضم رابطة التنمیة الدولیة-
. مجموعة البنوك الإقلیمیة للتنمیة-
. المنظمات الأوروبیة-
ذیــة والزراعــة منظمــة الأغ’ الهیئــات التالبعــة لللأامــم المتحــدة كمنظمــة الصــحة العالمیــة-

. إلى آخره
، وتمــنح المســاعدات الإنمائیــة ســـواء مــن دول أو مؤسســات فـــى شــكل قــروض أومـــنح

وبین تلك التى لاتعتبـر معونـة علـى ، ویمكن التمییز بین القروض التى تعد حقاً من قبیل المعونات
: 25النحو التالى

oالقروض السهلة أو المیسرة:
یلـة وبسـعر فائـدة مـنخفض وتزیـد فیهـا فتـرة السـماح وهـى وهى تلك القروض التى تعقـد لفتـرات طو 
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. وهذا العنصر هو الذى یمكن اعتباره من قبیل المنحة. بذلك تنطوى على عنصر المنحة
oالقروض الصعبة :

وهى تلك القروض التى تعـد لفتـرات قصـیرة وبسـعر فائـدة مرتفـع وتقـل فیهـا فتـرة السـماح 
وكـذلك تتنـوع المسـاعدات . مكن اعتبارها من قبیل المعوناتولا ی، وبالتالى یقل فیها عنصر المنحة

و بالنســبة للمســاعدات الاقتصــادیة ، مــن حیــث شــكلها وأهمهــا المســاعادت الاقتصــادیة والعســكریة
تكون فى صورة تحویلات نقدیة أو فـى صـورة سـلع أو خـدمات وتقـدم بواسـطة الـدول والمؤسسـات 

وعـادة مـا تكـون سـریة وغیـر ، مـن جانـب الـدول فقـطفى حین تقدم المساعدات العسكریة . الدولیة
.معلنة

إلا ، وعلى الرغم من أن المساعدات الدولیة تعد مصدراً من مصادر نمویـل بـرامج التنمیـة
أنها كانت فى الكثیر من الأحیان ذات تكلفة كبیرة عاقت مسیرة التنمیة فـى الـدول النامیـة وخاصـة 

إتجـاه الـدول المتقدمـة إلـى تخفـیض المسـاعدات التـى وكـذلك مـع، مع الإستخدام غیـر الرشـید لهـا
فإنــه علــى تلــك الــدول أن تبحــث عــن البــدائل اللازمــة للإســتغناء عــن هــذا ، تقــدمها للــدول النامیــة

. المورد البحث نحو ضرورة الاعتماد على الذات وتنمیة الموارد المحلیة
: المنح والمعونات الخارجیة من حیث طبیعتها.د

وهى عبـارة عـن تحویـل اعتمـادات نقدیـة تخصصـها الـدول المانحـة : یةمنح ومعونات نقد
. للدول المستفیدة

وهى عبارة عن المعونات السلعیة: معونات عینیة .
مثل الخبراء والفنیین من الخارج أو برامج التدریب للقوى البشریة : المعونات الفنیة

.المحلیة
أو الإعفاءات ، الجمركیة التفضیلیةوتتضمن منح التعریفات : المعونات غیر المباشرة

. 26التى تقدمها الدول المتقدمة لبعض صادراتها للدول النامیة

: 27المنح والمعونات الخارجیة من حیث مصادرها.ه
وهى المعونات التى تستند إلى علاقات ثنائیة بني الدول المانحة : المعونات الثنائیة

. والدول المستفیدة
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وهى التدفقات الإمتیازیة من الهیئات الرسمیة متعددة الأطراف: المعونات والمنح المتعددة ،
: وتشتمل هذه المنح والمعونات على

. عونات منظمات التنمیة الدولیةم-
. معونات بنوك التنمیة الدولیة-
، مثل مؤسسات التنمیة التابعة للأمم المتحدة، معونات مؤسسات الأمم المتحدة للتنمیة-

).WFP(وبرنامج الغذاء الدولى، )UNDP(لمتحدة للتنمیة وبرنامج الأمم ا
). OPEC( الأوبك -معونات أعضاء منظمة الدول المصدرة للبترول-
وقروض ، وتشتمل على قروض ذات مشروطیة منخفضة: قروض صندوق النقد الدولى

.ذات مشروطیة مرتفعة بالإضافة إلى التسهیلات الإئتمانیة الأخرى
: 28ت الخارجیة من حیث مشروطیتهاالمنح والمساعدا.و

وهى المنح والمعونات التى تقدم للدول النامیة : المنح والمساعدات غیر المشروطة
.دون شروط معینة مصاحبة لها

وهى المنح والمعونات المصحوبة بمطالب وشروط : المنح والمساعدات المشروطة
یتعین على ، والمعوناتللدول والهیئات المانحة من الدول المستفیدة من هذه المنح

كما یحق للمانحین ممارسة بعض أسالیب الرقابة لضمان ، الدول الأخیرة الإلتزام بها
. تنفیذها والعمل بها

: المنح والمساعدات الخارجیة من حیث إنتظامها.ز
وهى التى یتم إقرارها بصورة منتظمة: منح ومساعدات اقتصادیة منتظمة .
هى التى تحكمها عوامل اقتصادیة وسیاسیةو : منح ومساعدات غیر منتظمة ،

وتوجه عادة لسد بعض الإحتیاجات ، وتوافق علیها الدولتین المناحة والمتلقیة
. 29التمویلیة الحادة والطارئة

الأهداف التى من أجلها تقدم الدول المانحة معوناتها الخارجیة .3
ویمكـن توضـیحها علـى تتنوع الاهداف التى یـتم علـى أساسـها تقـدیم المـنح والمسـاعدات 

: النحو التالى
: من أهمها: الأهداف والدوافع السیاسیة.أ

حیث  تـدرك ، محاولة التأثیر على السیاسات الداخلیة والخارجیة للدول المتلقیة للمنح والمعونات
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حكومات الدول المانحة الدور الخطیر الذة تلعبه المعوانـت والمسـاعدات الاقتصـادیة فـى الأمـد 
كوسـیلة ، اة فعالة فى إعادة تشكیل المجتمعات والنظم السیاسیة فى الدول المتلقیـةكأد، البعید

. 30لا مثیل لها للهندسة الاجتماعیة
 ــى ــوازن ف ــة بصــورة تحقــق الت ــى الدول ــة ف ــم الموســع وضــمان إدارة المــوارد المختلف ــق الحك تحقی

. المجتمع
ثـل المسـاعدات التـى تقـدم لكـل م، والتخفیف من حدة الصراعات بها، نشر  السلام فى منطقة ما

. من إسرائیل وبعض الدول العربیة لتخفیف حدة الصراع والعمل والرغبة فى  تحقیق السلام
رغبــة بعــض الــدول المانحــة فــى إقامــة علاقــات جیــدة مــع الــدول التــى كانــت تخضــع لســیطرتها ،

.والاحتفاظ بصداقتها
لمتلقیــة للمســاعدات فــى المحافــل مثــل كســب تأییــد الــدول ا، الحصــول علــى مكاســب دبلوماســیة

. 31الدولیة
دعم الأمن العسكرى للدول المانحة.
 تقویة مركز الحكومات أو النظم المتعرضـة لنظـام ضـغط سیاسـى  والـذى یعـد بقائـه  مرغوبـاً فیـه

.32من الناحیة العسكریة أو السیاسیة
ل الــدیمقراطى فــى ومســاندة عملیــات التحــو، ضــمان احتــرام حقــوق الإنســان المدنیــة والسیاســیة

وتأكیــداً لــذلك فقــد أكــدت الحكومیــة الأمریكیــة التزامهــا بالجوانــب السیاســیة فــى . الــدول النامیــة
حیــث كانــت ، 1993مســاعداتها للــدول النامیــة بعــد تــولى الــرئیس بیــل كلینتــون الســلطة عــام 

متحــدة مــن ضــرورة أن تســعى الولایــات ال، توجیهاتــه لوكالــة التنمیــة الدولیــة للولایــات المتحــدة
ودعـــم المنظمـــات غیـــر ، خـــلال معوناتهـــا إلـــى تحقیـــق أهـــداف منهـــا احتـــرام حقـــوق الإنســـان

. 33وحمایة البیئة، وتسویة المنازعات بالطرق السلمیة، الحكومیة
: من أهمها:الأهداف الاقتصادیة والتجاریة.ب
صـادیة والتجاریـةتعتبر المنح والمعونـات الأجنبیـة الخارجیـة وسـیلة جیـدة لتنمیـة العلاقـات الاقت .

حیــث إن النمــو الاقتصــادى للــدول الفقیــرة ســیؤدى إلــى خلــق محــیط عــالمى أكثــر اتســاقاً مــن 
ـــة المؤسســـات الاقتصـــادیة ـــین هـــذه ، ناحی ـــاون ب ـــى تســـهیل التع ـــؤدى إل ـــذى ی وهـــو الأمـــر ال

. المجتمعات والمؤسسات الاقتصادیة بها
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یق بعض الأغراض مثل العلاقات وبالتالى یمكن القول أن المعونة الخارجیة تستخدم لتخق
وتعتبر المعونات الخارجیة للولایات المتحدة تجسیداً واقعیاً لهذه ، 34الاقتصادیة والتجاریة

الاقتصادى السابق بوكالة التنمیة (اعتراف تشنیرى :ویلاحظ ذلك من خلال الآتى، النظریة
ارجیة الأمریكیة لمنع بأن المعونات الاقتصادیة هى إحدى أدوات السیاسة الخ) " الدولیة

الظروف الاقتصادیة من التدهور فى الدول التى یكون الحفاظ على الحكومة القائمة فیها 
.   35"ذات قیمة للولایات المتحدة الأمریكیة

والعمـــل علـــى تـــوفیر فـــرص عمـــل ، ســـعى الـــدول المانحـــة إلـــى فـــتح أســـواق جدیـــدة لمنتجاتهـــا
تعیین خبراء تـابعین لهـا للمشـروعات التـى تقـوم حیث تشترط بعض الدول المانحة ، لمواطنیها
. أو شراء الأجهزة والمعدات والمواد الخام اللازمة للمشروع من شركاتها، بتمویلها

 إعـــادة تشـــكیل السیاســـات الاقتصـــادیة والنظـــام الاقتصـــادى ككـــل فـــى الـــدول المتلقیـــة للمـــنح
ن المـنح والمعونـات فـى هـذه لأ ، والمساعدات على النحو الذى یتفق مع رغبات الدول المانحة

. الحالة ستوجه لبرامج ومشروعات معینة وهو ما یسمى بالتبعیة الاقصادیة للدول المانحة
 مساعدة الدول المتلقیة للمنح والمعونات فى حـل مشـكلاتها المتعلقـة بمیـزان المـدفوعات ونقـص

. وعدم توافر العملات الأجنبیة، معدلات الإدخار والاستثمار
فى تطویر المرافق والخدمات الأساسیة فى الدول المتلقیة للمنح والمعونات الأجنبیةالمساهمة .
ودفـع عجلـة ، العمل على توفیر الموارد التى تساعد الـدول النامیـة فـى تحقیـق النمـو الاقتصـادى

.36الإنتاج الزراعى والصناعى بها
: الأهداف الإنسانیة والأخلاقیة.ج

: الىویتم ذكر أهمها على النحو الت
مثل إنتشار الأمراض ، مساعدة الدول النامیة على مواجهة الأزمات والكوارث التى قد تواجهها

.السیول والفیضانات، الجفاف، المجاعات، الزلازل والبراكین، والأوبئة
مساعدة الدول الفقیرة على تلبیة الإحتیاجات الأساسیة لمواطنبها .
وهذا المبدأ معناه أن العمل الصالح الجید ، سفة النفعیةجإیمان بعض الجهات المانحة بمبدأ الفل

. هو الذى ینتج عنه أكبر قدر من النفع لأكبر عدد من البشر
تتمثل فى وفاء القادرین بواجب التضامن إزاء غیر القادرین فى ، استجابة لاعتبارات أخلاقیة
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والتى ، نافیة وكندا وهولنداالدول الإسكند، ومن الدول التى تتبنى هذا المبدأ. المجتمع الدولى
. توجه مساعداتها إلى دول جنوب شرق آسیا ودول الكاریبى

عما سببه لها ، تعویض الدول التى تعرضت للاستعمار فترات طویلة، استجابة لمبدأ التعویض
.37هذا الاستعمار من مشكلات اقتصادیة واجتماعیة وثقافیة

:الأهداف المتعلقة بقضایا معینة منها.د
یا المتعلقة بالبیئةالقضا .

وما یترتب على ذلك من ، سعى الدول الغنیة إلى مواجهة مشكلة هجرة الأفراد من الدول الفقیرة
. مشكلات اجتماعیة وأمنیة

والمقصود بها القضایا التى تخص العلاقة ، تقدیم المساعدات من أجل الدفاع عن قضایا النوع
ح الخبراء تبنى المساواة بین الجنسین كهدف وفى هذا المجال یقتر . بین الرجال والنساء

وأوصوا لتحقیق ذلك بإدراج الآثار النوعیة فى سیاسات ، إستراتیجى لعملیة التنمیة
ستراتیجیات الدول المتلقیة للمعونة والتأكید على هذه المبادئ فى مجالات التعاون الحالیة  ٕ وا

ومساعدتها على دعم قدراتها وتكثیف الحوار مع هذه الدول حول هذه القضایا، والمقبلة
.38المؤسسیة المتعلقة بالقیام بأعمال لصالح النساء وكذلك مكافحة عمالة الأطفال

والعمل على .  دعم المجتمع المدنى وتدعیم قدرات المجتمع المحلى على المشاركة فى التنمیة
لدولیة فى مجال وذلك من خلال تجمیع الخبرات ا، دعم القدرات المحلیة فى مجال إدارة البیئة

وتقویم الآثار الإیجابیة والسلبیة على القدرات المحلیة ، البیئة فى الدول المتقدمة والنامیة
والتعاون على وجه الخصوص مع ، والتى تنتج عن سیاسات وشروط الدول مقدمة المعونة

ودعم وزیادة التشاور وتبادل المعلومات مع الدول متلقیة المعونة. المنظمات غیر الحكومیة
. 39قدرات رجال الأعمال فیها على الإستجابة للمتطلبات البیئیة من جانب المسهلكین

ا التطویر التنظیمي:ثانیً
:مفهوم التطویر التنظیمى.1

یعتبر التطویر التنظیمي شكل من أشكال السلوك والذي یتمثل بتعاون الإدارة مع 
حداث تغییرات في التنظیم داخل المن ٕ ظمة ویعتبر التطویر من الاستراتیجات التي العاملین لتطویر وا

تتبعها الإدارة من أجل إحداث التغییر داخل التنظیم سواء كان ذلك على مستوى القیم أو 
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الاتجاهات أم المعتقدات أم الهیكل التنظیمي أم الممارسات الإداریة أم التقنیات وتستخدم من أجل 
.إحداث هذا التغییر أسالیب متعددة

ویر التنظیمي شكل من أشكال السلوك والذي یتمثل فى تعاون الإدارة مع یعتبر التطو 
حداث تغییرات في التنظیم داخل المنظمة ویعتبر التطویر من الاستراتیجات التي  ٕ العاملین لتطویر وا
تتبعها الإدارة من أجل إحداث التغییر داخل التنظیم سواء كان ذلك على مستوى القیم أو 

وتستخدم من أجل ، دات أم الهیكل التنظیمي أم الممارسات الإداریة أم التقنیاتالاتجاهات أم المعتق
.40إحداث هذا التغییر أسالیب متعددة

لقد أصبح التطویر التنظیمى یهتم الآن بشكل عام بمساعدة الأعضاء فى المنظمة 
مناسب وبذلك تكون قادرة على التجاوب بشكل، لتحسین قدرتها الكلیة فى إدارة وتطویر نفسها

والتطویر یعنى أن المنظمة بحاجة إلى تعلم كیفیة تبنى وتغیر . للضغوط البیئیة التى تواجهها
حیث ترى الباحثة أن ، ثقافتها كى تتمكن من الاستمرار على البقاء وتحقیق أهدافها الرئیسیة

لة ولقد وضع هوزنسكى أكثر الطرق الشام. جمیع المنظمات لا تستطیع البقاء بدون الأفراد
ومن المعتاد أن الخبیر سواء . والمفیدة لمعظم الطرق المتوفرة للقائمین على التطویر التنظیمى

العارف من خارج المنظمة الذى تم ، كان من داخل المنظمة أو من خارجها یستعمل كالمهتم
. توظیفه لمساعدة الأفراد والمنظمة فى الحصول على نظرة أفضل لطرقهم وتسهیل عملیة التطویر

والأسالیب المتبعة لتحقیق هذا الغرض . وأكثر الطرق استعمالاً كان تحسین العمل الجماعى
واختبار العلاقات الداخلیة وتحلیل ، والتفاوض وتوضیح ووضع الأهداف، تتضمن تحلیل الدور

. 41القوة
التى تركز على ، كما أن هناك طرق أخرى یمكن الأخذ بها وهى موجهة بشكل تام للمهام

لمنظمة بشكل كلى أكثر من النواحى الإنسانیة كثقافة المنظمة وهذه تشمل استخدام الطرق أداء ا
فرق ، الإدارة بالأهداف، عملیة الملاحظة والتغذیة المرتدة، التى هى مثل برامج تحسین الإنتاج

إعطاء التعلیمات للمجموعات وبشكل عام یعطى اهتمام للنواحى الاجتماعیة والتقنیة فى العمل 
لمنظمة لكل ناتج للعمل أعید تصمیم المبادرات فیه والتدخلات فى التدریب على أساس تشخیص وا

.  إحتیاجات المنظمة
" أن التطویر التنظیمي یذهب رأى إلىولقد ظهرت عدة مفاهیم للتطویر التنظیمي حیث 
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كذلك عملیة مخططة ومقصودة وتهدف إلى تمكین المنظمة من التكیف مع المتغیرات البیئیة و 
تحسین قدرتها على حل مشكلاتها وذلك بإحداث تأثیر على متغیرات المدخلات ومتغیرات الأنشطة 

.42"أو العملیات ویتم هذا بموجب استخدام مبادئ العلوم السلوكیة
عملیة مخطط لها تدار وفق أسس معینة ومنظمة " بأنه Gibsonویعرفه جبسون 

لعاملین بهدف تحسین الفاعلیة التنظیمیة ومساعدة لإحداث التغییر في ثقافة وأنظمة وسلوك ا
.43"التنظیم على حل مشكلاته والوصول إلى تحقیق أهدافه

دارة التغییر في "بأنه Higginsولقد عرفه هیكنز  ٕ أي برنامج مخطط لإحداث وا
44"التنظیم

استراتیجیة موحدة تقوم على الإیمان العمیق " فقد عرفه بأنه Dowlingأما داولنك 
میة إحداث التغییر في العاملین والعملیات الإداریة والهیكل التنظیمي، علماً أن لیس بالضرورة بأه

45".أن تتم هذه العملیات في آن واحد

نلاحظ مما سبق أن التطویر التنظیمي عبارة عن استراتیجیة تدخل في حیاة التنظیم 
، هیكلاً تنظیمیاً جدیداً هدفه إحداث تغییر في التنظیم بهدف إظهار معتقدات، قیم، مواقف

وممارسات إداریة جدیدة وكل هذا من أجل أن یستطیع التنظیم التفاعل مع البیئة التي یعمل من 
.خلالها واستیعاب كل التغیرات السریعة التي تحدث داخل البیئة

:أهداف التطویر التنظیمي.2
46:نقاط التالیةیمكن توضیح الأهداف التي یسعى إلیها التطویر التنظیمي من خلال ال

یساهم التطویر في إشاعة أجواء الثقة بین العاملین عبر مختلف المستویات التنظیمیة .أ
.السائدة

یساهم التطویر في إیجاد آفاق الانفتاح في المناخ التنظیمي حیث یمكن العاملین في .ب
.تنظیممختلف المجالات في العمل على المساهمة في معالجة الظواهر والمشاكل التي تواجه ال

المساهمة في توفیر المعلومات والبیانات اللازمة لمتخذي القرار بصورة مستمرة ودون .ج
.تشویه أو مماطلة في طمس الحقائق والمفاهیم
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المساهمة في إیجاد علاقات تبادلیة وتكاملیة بین العاملین كأفراد وجماعات وتشجیع .د
بادرة مما یؤدي إلى زیادة فاعلیة روح المنافسة ضمن الفریق الواحد للعمل وتشجیع مبدأ الم

.الجماعات
المساهمة في زیادة سبل وعملیات الاتصال وأسالیب القیادة الناجمة وفهم أبعاد .ه

.الصراعات وأسبابها من خلال زیادة الوعي والمعرفة بدینامیكیة الجماعة
ابة تشجیع العاملین على ممارسة أسلوب الرقابة الذاتیة والاعتماد علیها كأساس للرق.و

.الخارجیة
وانخفاض التكالیف ، والذى یظهر فى شكل نواتج مثل الأرباح:تحسین أداء المنظمة.ز

رتقاء معدل العائد على الأصول والملكیة، وزیادة المبیعات ٕ وارتفاع ، حسن استخدام الموارد، وا
عادة بناء، وأسالیب التدخل هنا عدیدة ومن أمثلتها إعادة الهیكلة. القدرة التنافسیة ٕ المنظمات وا

وتغییر ، والإندماج، الخصخصة، والمقارنة بأقرب منافس، والجودة الشاملة، أو الهندسة الإداریة
.وتحدیث التكنولوجیا

ویظهر ذلك فى أنماط سلوكیة محددة مثل ارتفاع :تحسین فى السلوك الفردى والجماعى.ح
وقدرة ، ف مع المشاكلوتكی، ورشد فى إتخاذ القرارات، والمهارات وحسن الإتصال، الدافعیة

ولتحقیق هذا یحتاج الأمر إلى التدخل من خلال بناء . على فهم أفضل لمشاعر الآخرین
والتدریب المستمر فى الإدراك والفهم ، وأنظمة الاتصال، وأنظمة المشاركة، مجموعات العمل

. والدافعیة والتفاعل مع الآخرین
الوظائف أن تغییراً حدث فى الأدوار ویظهر ذلك فى إدراك شاغلى:التحسین فى الوظائف.ط

وفى ، وحریة الوظائف، وتغییراً فى درجة أهمیة واستقلالیة، التى یقومون بها داخل الوظائف
عادة تصمیم ، ومن أمثلتها الإحلال التكنولوجى، ویرجع السبب إلى تدخلات هامة. مكوناتها ٕ وا
عادة، وشكل المهام، وتغییر فى سلطات الوظیفة، الوظائف ٕ .  47تقسیم العمل وبرامج التدریبوا

ومن أجل ضمان تحقیق تلك الأهداف من وراء عملیة التطویر یجب أن ینظر إلى التطویر 
:48التنظیمي من خلال الآتي

أن التطویر التنظیمي تغییر مخطط له.
أن التطویر التنظیمي شامل لجمیع مكونات التنظیم.
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أن التطویر التنظیمي طویل المدى.
 یر التنظیمي یحتاج إلى مساعدة خبرات خارجیةأن التطو.
أن ینظر إلیه من خلال مدخل النظم.
أن التطویر التنظیمي یمكن استخدامه لحل مشكلات التنظیم بشكل عام.
 أن التطویر التنظیمي یهتم بالتفاعلات التي تحدث بین العاملین لأن العاملین هم أداة

.التغییر
جمع المعلومات والبیانات بهدف تحدید مشاكل التنظیم أن التطویر التنظیمي یعمل على

وتقییم وضعه من حیث نقاط القوة والضعف من أجل تحدید الأسالیب المناسبة لإحداث 
.التغییر المطلوب

:خطوات التطویر التنظیمي.3
یقوم التطویر التنظیمى على منهج مرحلى، فلابد قبل البدء فى تنفیذ التطویر أن یتم 

لتطویر وكذلك التخطیط الدقیق له، كما أنه عند تنفیذ التطویر التنظیمى فلابد أن یتبعه الإعداد ل
وكذلك ، مرحلة لتقییم جدوى ذلك التطویر وتصحیح الأخطاء فى المراحل السابقة إن وجدت

.49الإستفادة من النتائج عند التفكیر فى إجراءات تطویر جدید فى المرفق
في المنظمات  لابد من المرور ) أي تطویر(ال تغییر مخطط له ومن أجل أن یتم إدخ

:50بعدة مراحل وهي
:معرفة مصادر التطویر.أ

فقد یكون هذا المصدر البیئة الخارجیة ، بمعنى ما هو مصدر التغییر أي السبب وراء هذا التطویر
در ناتج عن البیئة وقد یكون هذا المص، للمنظمة كالتغییرات السیاسیة والقانونیة أو التكنولوجیة

وقد یكون مصدر . مثل التغیر في هیكل المنظمة أو علاقات السلطة والاتصال، الداخلیة للمنظمة
.51التغییر الجو العام والمتمثل في مشاعر العاملین داخل المنظمة وعلاقاتهم مع بعضهم البعض

: مرحلة الإعداد للتطویر.ب
وتحدید التنظیم ، ع الراهن وتحدید المشاكلتشخیص الوض، وتشمل تقدیر الحاجة إلى التغییر

وبین ما ترید تحقیقه ، أي تحدید الفجوة الفاصلة بین موقع المنظمة الآن. اللذى یقود التطویر
.والوصول إلیه
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: مرحلة التخطیط للتطویر.ج
عداد الجداول الزمنیة للتطویر تشخیص وتحدید  ٕ وتشمل تحدید مجالات التطویر وأهدافه وأسلوبه وا

ویقصد بها . و من سینفذ خطة التطویر وما هى الأعمال المسندة لكل فرد، ت المنظمةمشكلا
تحدید كافة المشكلات التي تواجه المنظمة سواء كانت مادیة متعلقة بأسالیب العمل أو 

.52التكنولوجیا أم بشریة متعلقة بالعنصر البشري
: التغلب على مقاومة التغییر.د

.عن الخوف من الخسارة المادیة أو المعنویةوقد تكون هذه المقارنة ناتجة

:تخطیط الجهود الواجب القیام بها لإتمام عملیة التطویر.ه
وهذا یتم من خلال تحدید الأهداف المراد تحقیقها من وراء عملیة التغییر بشكل دقیق حیث إن 

.53الجهود جمیعها تتفاعل وتوجه نحو تحقیق الأهداف
:ستراتیجیات للتغییرإوضع .و
:54هنا یجب الأخذ بعین الاعتبار العناصر التي قد تتأثر بها أجزاء المنظمة وهيو 

 إعادة تصمیم الوظائف، إعادة وصف الوظائف، تحدید الصلاحیات (الهیكل التنظیمي
).والمسئولیات، تغییر الهیكل التنظیمي

 متمثلة فى أسالیب وطرق الإنتاج، تغییر الآلات، أنظمة المنظمة(التكنولوجیا(.
 التدریب للعمال، تنمیة فرق العمل، ترقیات، توظیف جدید(الموارد البشریة.(

.تحدید المدة الزمنیة لتنفیذ الخطة.ز
.متابعة تنفیذ الخطة لمعرفة نواحي القوة والضعف فیها.ح
دراسة ، مقارنة النتائج التى تم تحقیقها بالنتائج المخططة: وتشمل، مرحلة تقییم التطویر.ط

نشر نتائج التطویر على العاملین حتى یعرفوا ، إن وجدت وعلاجها إن أمكنأسباب الإنحراف 
وأیضاً دراسة النتائج للإستفادة منها عند إجراء أى تطویر تنظیمى جدید فى . نتائج جهودهم

. 55المستقبل
1ویمكن توضیح تلك المراحل من خلال شكل رقم 

الخطوات التي تمر بها عملیة التطویر) 1(شكل رقم 
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، المجلد مجلة البحوث الاقتصادیة والإداریةعبد الباري درة، التغییر في المنظمات، : المصدر
.165م، ص1981التاسع، العدد الرابع، 

:56أسباب التطویر التنظیمي.4
ن المنشأة عندما تفكر في أي عملیة لإحداث التطویر التنظیمي لا تقوم بذلك بطریقة 

بل یكون هناك أسباب متعددة تدفع المنشأة للقیام بعملیة التطویر ویمكن ، عشوائیة أو تلقائیة
:57توضیح تلك الأسباب من خلال النقاط التالیة

:الحفاظ على الحیویة داخل المنظمة.أ
لا شك أن إجراء التغییر داخل المنظمة یعمل على تجدید الحیویة والنشاط داخلها وهذا یؤدي 

ظه ٕ ار المبادرات الفردیة وتحقیق التعاون بین الجماعات المختلفة مما بدوره إلى تجدید الآمال وا
یسود إحساس أهمیة المشاركة لدى العاملین واختفاء روح اللامبالاة والسلبیة بینهم والتي قد 

.یكون السبب وراءها الرقابة في العمل
:تنمیة القدرة على الابتكار.ب

تقدیر الحاجة للتغیرمعرفة مصدر التطویر
تشخیص مشاكل المنظمة

التغلب على مقاومة وضع استراتیجیات التغییر
التغییر

تخطیط الجهود اللازمة 
للتغییر

متابعة تنفیذ الخطة ومعرفة 
نواحي القوة والضعف

تنفیذ الخطة خلال المدة 
المحددة
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من الإدارة أم العاملین للتعامل معه سواء في إن عملیة التغییر والتطویر تتطلب جهوداً سواء
حالة الموافقة و التكیف معه أو في حالة الرفض والتعامل السلبي، لأن كلا النوعین من التعامل 
یتطلب إیجاد وسائل وطرق مبتكرة للتعامل ومن ثم نجد أن التطویر یعمل على تنمیة القدرة على 

.مضمونالابتكار في الأسالیب والطرق والشكل وال
:إثارة الرغبة في التطویر والتحسین والارتقاء.ج

یعمل التطویر على إثارة الرغبات وتنمیة الدوافع والحافز نحو الارتقاء والتقدم وما یتطلبه  ذلك من 
أجل تطویر وتحسین متلازم في كل المجالات كزیادة الإنتاجیة وتحسین وضع العاملین وذلك من 

:خلال
الجة للأخطاء التي حدثتعملیات الإصلاح والمع.
عملیات التجدید والإحلال.
 التطویر الشامل الذي یقوم على تطبیق اسالیب إنتاج جدیدة تعتمد على التكنولوجیا

.الجدیدة
:التوافق مع متغیر الحیاة.د

لاشك أن التطویر یعمل على زیادة قدرة المنظمة على التكیف والتوافق مع متغیرات الحیاة وما 
.منظمة من تغیرات بیئیة مستمرة ومتلاحقةتواجهه ال

:رفع مستوى الأداء.ه
:یعمل التطویر على الوصول إلى أعلي درجة من الأداء وذلك من خلال

 اكتشاف نقاط الضعف والتغیرات التي  أدت إلى انخفاض الأداء والعمل على معالجتها
.إلخ.... مثل التبذیر، الإسراف، التآلف، الفاقد، 

قوة والعمل على المحافظة علیها وزیادتها مثل تحسین مناخ العمل، زیادة معرفة نقاط ال
.الخ.. الانتماء والولاء، زیادة التفاعل الإیجابي بین العاملین 

دور المنح والمساعدات الأجنبیة فى التطویر والتغییر التنظیمى: ثالثا
ن یقــول بوجــود ســبق وأن تناولــت الدراســة فــى الجــزء الســابق أن هنــاك مــن البــاحثین مــ

فـى . علاقة إیجابیة وارتباط بین المعونة والتنمیة ، ولكن جاءت تلـك النتـائج الإیجابیـة بـثمن بـاهظ
ــة الأساســیة  ــى الصــناعة والبنی ــأثیر إیجــابى للمعونــة ف ــاك ت ــبعض الآخــر علــى أن هن ــد ال حــین أك
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لبى علـى الإنتـاج ولكن أكد أنصـار هـذا الاتجـاه علـى أن المعونـة الغذائیـة أثـرت بشـكل سـ. والغذاء
وظهرت مشكلة الدیون الخارجیة وظهور أعـراض مشـكلة كبیـرة وهـى عـدم قـدرة الاقتصـاد . الزراعى

. 58النامى على إدارة الحیاة الاقتصادیة أو الاستثمار بدون معونة
ن كـان ذلـك لا  ٕ وقد یكـون هـذا الـرأى لـه وجاهتـه عـن تـأثیر المعونـة فـى بعـض الفتـرات وا

. فترة التسعینیات أو بدایة القرن الحادى والعشرینینطبق على فترة مثل 
ویعرض نونمان أربعة عوامل تلعب دوراً هاماً فى تأثیر المنح علـى اسـتخدامات المعونـة، 

-:وتتمثل هذه العوامل فى الأمور التالیة
ــرح الحكومــة .1 ــة، فــإن مقت ــة مصــروفات التنمی ــى تغطی ــدما تكــون المعونــة جــزءاً ضــروریاً ف عن

سواء كانـت تلـك ( ه المعونة یكون حسب استعداد الدول المانحة وحسب رغباتها لاستخدام هذ
).المشروعات جزءاً من خطة الدولة أم لا

ــات للمشــرورعات یضــعها الخبــراء .2 ــإن قائمــة الأولوی ــاء المحلیــین ف ــة وجــود الخبــراء والأكف لقل
. الدولیةالأجانب أو الهیئات التى تعطى المعونة مثل الوكالة الأمریكیة للتنمیة 

. 59بعض الدول تفتح الباب لقبول المنح لمانحین معینین وفقاً لتفصیلاتهم.3
وســبق للباحثــة وأن أوضــحت آنفــاً أن المعونــة تأخــذ أشــكال عدیــدة، حیــث یمكــن تقســیم 
تدفق الموارد المالیة إلى تدفق رسمى وسواء كان ذلك ثنائیاً فـى صـورة مـنح ومسـاعدات نقدیـة أو 

مساعدات فى صـورة مـنح أو قـروض تـدفع بالعملـة المحلیـة أو الشـراء بالعملـة أو . عینیة أو فنیة
المحلیة، أو رأس مال حكومى طویـل المـدى وهـى قـروض تسـتحق بعـد أكثـر مـن عـام تـدفع بعملـة 

أو فى صـورة تـدفقات متعـددة الأطـراف وهـو یشـمل مـنح واشـتراكات .المانح أو عملة قابلة للتحول
المنظمــات الدولیــة وقــروض تلــك المؤسســات الدولیــة شــاملة مشــتریات الســندات ولا یشــمل التــدفق 

كمـا یشــمل التــدفق الخـاص وهــو یتمثــل فـى الاســتثمارات المباشــرة . الرسـمى للمســاعدات العســكریة
لمالیــة والقــروض طویلــة الأجــل والشــراء بالأجــل واســتثمارات والاســتثمارات فــى الســندات والأوراق ا

. القطاع الخاص للدول المانحة فى الدول المتلقیة
-:ویمكن تقسیم المعونات الفنیة إلى خمسة أنواع تتمثل فى

. الخبراء والمستشارون لمهام الاستشارات فقط-1
. ت جدیدةالخبراء والمستشارون فى مهام شبه وظیفیة مثل إنشاء هیئا-2
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. المعدات المستخدمة للتدریس أو التدریب أو الأبحاث-3
. الموظفون التنفیذیون الذین تستخدمهم الدول المتلقیة للمعونة-4
. 60المتدربون أو الطلاب من الدول النامیة الذین تدربهم الدول المانحة-5

فوســائل . حلیــة أو أجنبیــةو تــود الباحثــة الإشــارة إلــى أن وســائل تمویــل المشــروعات قــد تكــون م
والضـرائب والإیـرادات السـیادیة ) من كافة القطاعـات( التمویل المحلیة تتمثل فى المدخرات القومیة 

.والقروض الداخلیة وفائض القطاع العام والإصدار النقدى
.أما وسائل التمویل الأجنبیة فأهمها المنح والإعانات والقروض الخارجیة والاستثمار الأجنبى

نقدیــة كانــت فــى صــورة عمــلات قابلــة للتحویــل أو عینیــة فــى صــورة : المــنح والمســاعدات-1
نتاجیة ٕ وهى بطبیعتها لاتمثل عبئـاً علـى الـدول النامیـة، حیـث لاتحمـل . سلع وخدمات استهلاكیة وا

إلا أنهـا بطبیعتهـا تمثـل أیضـاً مـورداً . فى طیاتها أى التزام لاحق بالوفاء فى أى صورة من الصـور
مكن للدولة النامیة الاكتفاء بـه أو الاعتمـاد علیـه، حیـث تلعـب العلاقـات السیاسـیة بـین الـدول لا ی

. 61المانحة والممنوحة دوراً رئیسیاً فى تحدید حجم المنح والإعانات الخارجیة ومعدل تدفقاتها
فـالقروض العامـة الخارجیـة هـى . سواء كانت قروضاً عامة أو خاصة: القروض الخارجیة-2
التى تحصل علیها حكومات الدول النامیة من الحكومات الأجنبیة أو من الأشخاص الطبیعیین تلك 

وكذلك القروض التى تحصل علیها حكومات الدول النامیـة مـن . أو المعنویین المقیمین فى الخارج
ــة ــر والتنمی ــدولى للتعمی ــك ال ــل البن ــة مث ــات الدولی ــدولى IBRDالهیئ ــد ال ، IMF، وصــندوق النق

. ، وصندوق الإنماء العربىIDAالدولیة للتنمیةوالهیئة
والقـــروض مـــن الهیئـــات الدولیـــة فتخضـــع لاشـــتراطات عدیـــدة كضـــرورة عضـــویة الدولـــة 
المقترضة فى الهیئة، وعدم تجاوز حجم القروض لنسبة محددة من حصتها فـى رأس مـال الهیئـة، 

. 62یلهاومركز الدولة الاقتصادى، والمشروعات التى سیستخدم القرض في تمو 
وتعتمــد المنشــآت علــى مصــادر التمویــل الخارجیــة لاســتكمال تغطیــة إحتیاجاتهــا المالیــة 
سواء المعتادة أو المرتبطة بخطط التوسع والنمو فى حجـم النشـاط، أى أن الإلتجـاء إلـى المصـادر 
الخارجیــة كــالقروض والمــنح والمســاعدات یكــون بســبب الحاجــة لتغطیــة الإحتیاجــات التمویلیــة أو 

دیل للتمویــل الــداخلى حتــى فــى حالــة إمكانیــة خلــق مصــادر داخلیــة، لــدواعى مقارنــة التكلفــة كبــ
. 63والعائد
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وكمــا أتضــح ســابقاً أن المنظمــة تعــیش فــي ظــل تغیــرات بیئیــة متلاحقــة مــن أجــل البقــاء 
ها ولذا ترى المنظمة نفسها بأن علی: والاستمراریة علیها مواكبة تلك التغیرات البیئیة والتكیف معها

أن تجــري تعــدیلات معینــة داخلهــا مــن أجــل التكیــف والتــأقلم مــع تلــك البیئــة، بمعنــى آخــر لابــد مــن 
إجـــراء تطـــویر معـــین داخـــل المنظمـــة، ویمكـــن للتنظـــیم أن یجـــري التطـــویر فـــي إحـــدى المجـــالات 

:64التالیة
:دور المنح والمساعدات الأجنبیة فى تطویرالأهداف والإستراتیجیات.1

طة طویلة الأجل تتخذها المنشأة قاعدة لاتخاذ القرارات من واقع تحدیـدها الإستراتیجیات هى خ
لمهمتها الحالیة والمستقبلة، وتقوم على تحلیل وتحدید نطاق الخدمات والأسواق التى تتعامـل بهـا، 
واسـتخدامات المــوارد المتاحــة لهـا، والمزایــا التنافســیة التـى تتمتــع بهــا، وأثـر التوافــق بــین وظائفهــا 

یة المختلفة وأنشطة أعمالها المختلفة بمـا یحقـق تماسـك المنشـأة داخلیـاً ویمكنهـا مـن حریـة الإدار 
ــى أهــدافها وغایاتهــا وأغراضــها الأساســیة بشــكل  ــة ویربطهــا ببیئتهــا الخارجیــة والوصــول إل الحرك

. 65متوازن
وبة وتراعى المنشآت العامة العدید من العوامل فى وضـعها لإسـتراتیجیاتها، وذلـك یرجـع للصـع

وذلــك للطبیعــة . التــى تمكــن فــى الاتفــاق علــى هــدف واضــح ومحــدد ومتفــق علیــه لهــذه المنشــآت
وأیضـاً .  الخدمیة لإنتاجها من ناحیة ولعـدم فرضـها أو تقبلهـا أى ثمـن لخـدماتها مـن ناحیـة أخـرى

لقلة مقاییس الأداء التى یمكن استخدامها فى قیاس مدى كفاءتهـا وغیـاب الاهتمـام الكـافى بجـودة 
هذا بالإضافة إلى فرض الإداریین علیهـا مـن جهـات أعلـى . أداء الخدمة للجمهور من ناحیة ثالثة

وعدم مرونة تغییر الهیكل التنظیمى لها والتزامها لكل ما هو جدید، فقـد تـرى هـذه المنشـآت إدخـال 
والـذى . هاتحسینات فى أدائها تلبیة لرغبة الجمهور، وقد یستلزم ذلك زیادة الوضع المالى والفنى ل

الأمــر الــذى یمكــن معــه القــول . یمكــن أن یتــوافر عــن طریــق المــنح والمساســعدات الخارجیــة لهــا
.66بحتمیة المنح والمعونات لتطویر الأهداف والإستراتیجیات فى هذه المنشآت العامة

تقــوم بعــض المنظمــات بــإجراء تعــدیلات فــى أهــدافها والإســتراتیجیات المطبقــة لتحقیــق تلــك 
ــثلاً التوســع فــى إنشــاء الجامعــات الخاصــة أو . تجابة للتغییــرات البیئیــة المحیطــةالأهــداف إســ فم

سـتراتیجیاتها مـن  ٕ استحداث نظام التعلیم عن بعـد یتطلـب مـن الجامعـات الحكومیـة تعـدیل أهـدفها وا
.67أجل مواكبة تلك التغیرات
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إلـى توجهـات، فقد تتغیر أعمال المنظمـة، ورؤیتهـا، وأهـدافها، كمـا قـد تتغیـر بعـض تحركاتهـا
كمـا قـد تتغیـر الخطـط التنفیذیـة وسیاسـات . التكامل، والإندماج، التوسع، وتخفـیض التكـالیف: مثل

وتستدعى كل هذه التغییرات فى إستراتیجیات المنظمة تدخل بعض أسالیب التطـویر . وأنظمة العمل
د المختلفـــة وقـــد تســـتخدم أســـالیب التطـــویر التنظیمـــى فـــى تطـــویر الأبعـــا. التنظیمـــى، أو العكـــس

.  68للإستراتیجیات
: دور المنح والمساعدات الأجنبیة فى تطویر السیاسات والقواعد الحاكمة للعمل.2

لا تستطیع الدول الممنوح لها المعونات الخارجیة أن تترك عملیة التصنیع لتحدث تلقائیـاً عـن 
هـدف إلـى السـیر طریق قوى السوق، حیث إن الأمر یتطلب إعداد خطة شاملة اقتصادیة رشـیدة، ت

قدماً فى طریق التصنیع والاستفادة بأقصـى طریقـة ممكنـة مـن المـنح والمعونـات الفنیـة، ومـن ثـم، 
زیـادة الأهمیــة النســبیة للنـاتج الصــناعى فــى المشـروعات والمعتمــد علــى هـذه المــنح والاســتثمارات 

.69الخارجیة
فــى سیاســات وقواعــد یتطلــب التغییــر فــى ظــروف وبیئــة عمــل المنظمــة إحــداث تغییــر وتطــویر 

العمل بها سواء باستحداث قواعد جدیدة أو تطویر السیاسات والقواعد الحالیـة لتكـون أكثـر مرونـة 
.وأقل مركزیة

ویلاحظ أن التغییر فى البنیان الاقتصادى للدول الممنوح لها المعونات الخارجیة والـذى یتمثـل 
بعـــض الإجـــراءات واتبـــاع بعـــض فــى زیـــادة نســـبة العمالـــة فـــى قطـــاع الصـــناعة، یســـتدعى اتخـــاذ

السیاســات بهــدف توجیــه الزیــادة الســنویة فــى العمالــة وتنظیمهــا فــى المنظمــات العامــة، الاهتمــام 
نشـاء الصـناعات الحدیثـة، وقـد لا یتـآتى كـل ذلـك إلا  ٕ بالتعلیم الصناعى ومراكز التادریب المهنى، وا

. 70یع الحدیثعن طریق المنح والمساعدات الخارجیة لأهداف التدریب والتصن
دور المــنح والمســاعدات الأجنبیــة فــى تطــویر الأعمــال والأنشــطة التــى تمارســها.3

: المنظمة
ویتمثل ذلك فى اسـتحداث أعمـال جدیـدة أو تـرك أعمـال قائمـة أو تغییـر وتطـویر أسـلوب أداء 

یـر حیـث یـزداد طلـب الأفـراد علـى الخـدمات التـى تقـدمها المنظمـة وتتغ. العمل أو الأنشـطة الحالیـة
كما ً ونوعهاً، ویكون لهم حریة الإختیار بین عدة بدائل منها ومن ذلـك الزیـادة المتنامیـة فـى عـدد 
السكان، ومن ثم فإن بقاء المنظمة على نفس الأنشطة والأعمـال التـى كانـت تقـوم بهـا، قـد یكـون 
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ل المنح علـى قاصراً على تلبیة إحتیاجات الأفراد أى جمهور المتعاملین مع المنظمة، ومن ثم، تعم
حیث إن تغییر الأنشطة ومجالات عمل المنظمات مع بقاء وضع . المساعدة فى التطویر التنظیمى

هــذه المنظمــات علــى مــاهى علیــه یجعلهــا قاصــرة فــى ظــل ظروفهــا المادیــة عــن تلبیــة إحتیاجــات 
ومـن ثــم فـإن الأمــر یســتلزم الإسـتعانة بهــذه المـنح والمســاعدات فـى تطــویر عمــل. جمهـور النــاس

حیث تعمل هذه المنح سواء كانـت فـى شـكل مـنح فنیـة أو مالیـة علـى سـهولة . وأنشطة المنظمات
التطویر التنظیمى للمنظمات سواء من الناحیة تغییـر الأعمـال والأنشـطة حتـى تتـاح الخدمـة لكافـة 

. 71الجمهور المتعامل مع المنظمات
لـى تشـجیع المنشـآت لتنفیــذ وتعمـل المـنح والمسـاعدات الخارجیــة التـى تمـنح بصـورة نقدیــة ع

مشرواعت جدیدة تتعلق بتنمیة وتطویر إنتاج جدید أو تحسین وتطویر منتجاتها الحالیة أو تطـویر 
. 72العملیات المتعلقة بأنشطتها الإنتاجیة

كما أن هناك بعض  المشكلات وهي عبارة عن المشكلات التي تتولد من داخل الجهاز الإداري 
. ات بین مختلف التنظیمات التي تدخل في تكوینهكنتیجة للتفاعل و العلاق

. فهي بذلك مشكلات ذاتیة تعبر عن وجه من أوجه قصور ضعف الجهاز الإداري فى المنظمة
ومــرد هــذا الضــعف و القصــور عائــد إلــي أن هنــاك بعــض القــادة الإداریــین الــذین ینظــرون إلــي أي 

ا بدرجـة مـن عـدم المبـالاة، باعتبـار أن عملیة تغییر بعین الشك و الریبة، و آخرون ینظـرون إلیهـ
وتـنعكس هـذه المواقــف فـي مظـاهر التفــاوت التـي تقابـل بهــا . ذلـك لـن یضـیف جدیــداً لمـا هـو قــائم

.73جهود التطویر الإداري عند وصولها مرحلة التنفیذ
دور المـــــنح والمســـــاعدات الأجنبیـــــة فـــــى تطـــــویر الهیكـــــل التنظیمـــــى والعلاقـــــات .4

:التنظیمیة
ــ ــر، حیــث إن معظــم تعتبــر الهیاك ــة تعرضــاً للتغیی ــر المجــالات التنظیمی ــة مــن أكث ل التنظیمی

التغیرات التى تحدث فى المنظمة غالباً مـا یتبعهـا تغیـرات بالهیاكـل التنظیمیـة، ویحـدث التغییـر فـى 
الهیكــل التنظیمــى بتعــدیل أو تطــویر أســس ومعــاییر إعــداد الهیاكــل ممــا ینــتج عنــه حــذف بعــض 

و دمجهــا معـــاً أو اســتحداث وحـــدات جدیــدة مـــن خــلال تغییـــر تبعیــة بعـــض الوحــدات التنظیمیـــة أ
.الوحدات بما یحقق المرونة للتنظیم القائم ومدى ملاءمته مع التغیرات الجدیدة
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وتتغیــر هیاكــل التنظــیم فــى مــدى تخصــص الإدارات أو عمومیتهــا، وطریقــة التقســیم لإدارات 
للامركزیـــة، ونطـــاق الإشـــراف وعـــدد المســـتویات وأســـالیب التنســـیق والتكامـــل، ودرجـــة المركزیـــة وا

التنظیمیة، ودرجة الرسمیة أو المرونة المستخدمة، وهیكل الوظائف، وتوزیع أو تفـویض السـلطة، 
: وتشمل هذه التغییرات الأمور التالیة. وغیرها

: تغییر فى الآلات وأدوات الإنتاج.أ
. التغییر فى النظم والسیاسات.ب
.رسمیةالتغییر فى التنظیمات ال.ج
. التغییر فى التنظیمات غیر الرسمیة.د

. التغییر فى طریق الأداء.ه
.74التغییرات فى الأفراد داخل التنظیم.و

:دور المنح والمساعدات الأجنبیة فى لتطویر والتغییرالتكنولوجى.5
فالتطور السریع فى الأسالیب الفنیة یهدد بتقادم خدمات المرافق العامـة، وقـد یكـون ذلـك 

ومــن ثــم، یفــرض . 75العدیــد مــن الخــدمات العامــة مثــل الصــحة والنظافــة والاتصــالاتملحوظــاً فــى
التقـــدم التكنولـــوجى، خاصـــة تكنولوجیـــا المعلومـــات، ضـــرورة تغییـــر التكنولوجیـــا المســـتخدمة فـــى 

وقد تكـون هـذه التغییـرات بسـیطة لا تتعـدى الإسـتعانة بالحاسـبات الآلیـة فـى أداء بعـض . المنظمة
. 76تغیرات أساسیة تشمل المنظمة ككلالأعمال، أو تكون 

وتقوم المنح والمعونات الخارجیة على تطویر مهارات العمالـة بجلـب التكنولوجیـا الحدیثـة 
ویشـــمل التطـــور التكنولـــوجى تكنولجیـــا المعلومـــات، وخـــدمات المعلومـــات والاتصـــالات . والمتطـــورة

ل هــذه المــنح الأجنبیــة علــى حیــث تعمــ. والمنتجــات الإلكترونیــة والمواصــلات، ومیكنــة الصــناعة
استقدام أحدث أنـواع التكنولوجیـا والأجهـزة الحدیثـة التـى تسـاعد وتعمـل علـى أداء الخدمـة بأقصـى 

ومــن ثــم، یمكــن لهــذه المنشــآت عــن طریــق هــذه المــنح . فائــدة ممكنــة للجمهــور، وتحقیــق رغباتــه
ــا  ــوجى والإســتفادة مــن التكنولوجی ــة والمســاعدات أن تســایر التطــور التكنول ــة بأقصــى طریق الحدیث

ممكنــة والتــى تــأتى عــن طریــق المــنح الفنیــة، كمــا أن هــذه المــنح یمكــن أن تســاعد مــن التطــویر 
التكنولوجى فى التدریبات، حیث تقوم المنح بتغطیة نسبة التكالیف التى تتحملها المنظمـات العامـة 
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كفاءتهم فـى كافـة النـواحى فى سبلیل تدریب عمالها، و إدخال أحدث البرامج التدریبیة للعمال لرفع
ــة بالمنظمــة ــة الإنتاجی ــى تخــدم تطــویر العملی ــة. الت ــرامج التالی ــرامج التــدریب الب بــرامج : وتشــمل ب

.  77المهارات الشاملة، برامج التدریب الفنى والمهنى، برامج التعلیم الأساسى
رعة فائقـة، ویلاحظ أن عنصر التكلفة للدول المعتمدة على اسـتیراد التكنولوجیـا یـزداد بسـ

ولقــد أصــبحت تكلفــة التكنولوجیــا فــى أكثــر الســلع والخــدمات الحدیثــة تفــوق تكلفــة المــواد الأولیــة 
أضـعافاً مضـاعفة، بـل أن طبیعـة هـذه التغییـرات الكنولوجیـة السـریعة . والعمالة الداخلة فى إنتاجها

ین الـدول النامیـة حتـى لایحـدث ذلـك فجـوة فـى التقـدم بـ. تعمل على تغییـر عملیـات وأدوات الإنتـاج
والــدول المتقدمــة وتــزداد هــذه الفجــوة إتســاعاً إذا لــم تعمــل هــذه الــدول علــى الاســتفادة مــن المــنح 

بـل إن هـذا التغییـر عـن طریـق . المتاحة لها وتقوم بعمل تغییـر فـى النظـام التكنولـوجى المتـاح لهـا
ذ شـكل معونـات فنیـة هذه المنح یكون مفروضاً علیهـا، خاصـة فـى المـنح و المسـاعدات التـى تأخـ

.78فى صورة معدات وآلات حدیثة ومتطورة
وتتحدد الأهداف السیاسیة القومیة التكنولوجیة للمنظمات فى إطار تقیـیم محسـوب لاحتمـالات 

-:الإسهام التكنولوجى فى تحقیق العدید من الأغراض والتى تتمثل فى
. تنمیة القدرات التكنولوجیة الذاتیة.أ

. مةتحدید أولویات المنظ.ب
. رفع كفاءة الاستخدام للموارد الأولیة المملوكة للمنظمة.ج
. تحدید المزیج الأنسب من التكنولوجیا المستوردة.د

. رفع كفاءة العائد من إستیراد التكنولوجیا.ه
. تدعیم القدرة على التنافس والتصدیر للمنتج.و
. تأكید الندیة وحمایة الذاتیة والقیم الأساسیة للمنظمة.ز
. 79طور العالمى لتفادى التخلفمتابعة الت.ح

ویمكــن باســتخدام تكنولوجیــا المعلومــات إعــادة تنظــیم إدارات المنظمــة والخــدمات العامــة، 
وخفــض تكلفــة إدارات المنظمــة وتطبیقــات تكنولوجیــا المعلومــات فــى تنفیــذ بــرامج التنمیــة، وتــدعیم 

ت تعمـل تكنولوجیـا المعلومـات  اتخاذ القرارات فى مجالات الصناعة والإدارة، وفى مجـالات المواصـلا
.  والاتصالات على رفع مستوى التشغیل،  والعمل على التخفیف من مشكلات تلویـث وتـدمیر البیئـة
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وبالتـالى العمــل علــى الإرتقــاء بنوعیــة الحیــاة ورفـع المســتوى الصــحى بتــداول المعلومــات والمعرفــة 
80.جهد والمالبین العاملین فى خدمات الصحة العامة، مما یوفر الوقت وال

ویعتبر التغییر التكنولوجى تحسیناً فى حالة المعرفة، أو تحـولاً فـى دالـة الإنتـاج، وتـؤدى 
إما مزید من الإنتاج یتم إنجازه بنفس الموارد أو : الإمكانات التكنولوجیة إلى التحسین فى اتجاهین

. 81نفس الإنتاج یمكن إنجازه بموارد أقل
لتطویر من شقین، أولهما تتعلق بإدارة التكنولوجیا بصفة عامة، وتتكون إدارة عملیة البحث وا

وتتعلق عملیة الابتكار بتقدیم منـتج جدیـد . وثانیهما یتعلق بإدارة عملیة الابتكار والاختراع والإبداع
.82واستخدام وسائل إنتاج جدیدة

لات ویعرف الإبتكار بأنه سلوك یصل بنا إلى حل جدیـد غیـر مسـبوق للمشـكلة أو المشـك
المطروحة، إما لأن الحلول السابقة لم تعد تصلح لحلها، أو لإمكان إیجاد حلول أعلى من السابقة 

.83فى كفائتها أو لأن المشكلة جدیدة فى كل أبعادها
وترى الباحثة أنه عن طریق المنح الفنیة والتى تكون عبارة عن معدات وآلات وتكنولجیـا 

خاصة فى الدول . لمستخدمة فى المنظمات والمنشآت العامةحدیثة تعمل على تطویر التكنولوجیا ا
النامیة التى غالباً ما تكـون مشـتریة فـى السـوق العاملیـة للتكنولوجیـا، والتـى تهـیمن علیهـا الـدول 

كما تفتقر الدول النامیة بدرجات متفاوتة و إلـى المعلومـات . الصناعیة الكبرى بمركز شبه احتكارى
. 84ن شروط عادلة لاستیراد التكنولوجیاوالقدرة على التفاوض لضما

ویلاحــظ أنــه فــى مصــر وبقیــة الــدول العربیــة أصــبحت الحاجــة ماســة وملحــة إلــى تطــویر 
تكنولوجیا المعلومات وتطبیقاتها لدفع عملیة التنمیة الشاملة، وقد لا یتأتى ذلك فى بعـض الأحیـان 

فـى غالبیتهـا إلـى تطـویر تكنولوجیـا إلا عن طریق المنح والمساعدات الأجنبیة والتى تكون موجهة 
.85المنشآت والمنظمات العامة

:دور المنح والمساعدات الأجنبیة فى تطویر نظم العمل.6
قـــد یتطلـــب التغییـــر فـــى ظـــروف وبیئـــة عمـــل المنظمـــة إحـــداث تغییـــر وتطـــویر نظـــم العمـــل 

لطات، بالمنظمــة، وذلــك مــن خــلال تبســیط وتطــور إجــراءات ومســئولیات العمــل والصــلاحیات والســ
وأنظمة المتابعة وتقییم الأداء، ونظم التحفیز وغیرها من الأنظمـة الداخلیـة بغـرض تخفـیض الوقـت 

. 86والتكلفة، وزیادة الكفاءة والفعالیة التنظیمیة
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عــداد  ٕ وتشــمل دراســة ظــروف العمــل تحدیــد وتحلیــل مكونــات العمالــة الحالیــة بالمنظمــة وا
اد والتخصصــات والنــوع والفئــات العمریــة ومســتوى قاعــدة بیانــات تفصــیلیة عنهــا مــن حیــث الأعــد

وكـذلك المنظـور المسـتقبلى والقـدرة علـى التنبـؤ بمـا یمكـن أن تكـون . المهارات والمعـارف والقـدرات
علیه العمالة مستقبلاً ومـا سـیطرأ علیهـا مـن متغیـرات فـى خصائصـها المختلفـة ویعتمـد ذلـك غالبـاً 

كمـا یضـاف إلـى ذلـك الإطـار . شـأة والمؤسسـات المثیلـةعلى التطور التـاریخى السـابق للعمـل بالمن
ـــى أداء وظـــروف العمـــل كنظـــام الأجـــور والحـــوافز  ـــأثیره عل الإدارى والتنظیمـــى داخـــل المنظمـــة وت
وساعات العمل والأجازات، ونظام التدریب والتنمیة البشـریة وصـیانة العمالـة الصـحیة والاجتماعیـة 

نتماء والتحفیز على التطویر والإبتكار والإبـداع فـى الأداء، والسلامة والصحة المهنیة والدافعیة والإ 
نعكاسه على نظم العمل ٕ .  87ونمط القیادة ونظم الاتصال السائدة داخل المنظمة وا

كمـــا أن أى منظمـــة تحتـــاج لحـــد أدنـــى مـــن النقدیـــة وذلـــك لمواجهـــة التـــدفقات النقدیـــة 
ــة مثــل د. الخارجــة ــات العناصــر الروتینی ــاك وتشــمل هــذه المتطلب ــاء، إذا كــان هن ــواتیر الكهرب ــع ف ف

كل ذلك یؤثر فیه المنح والمعونـات الأجنبیـة، حیـث تعمـل . ضرائب لابد من سدادها، توزیع الأرباح
هذه المنح والمساعدات على تـوفیر السـیولة إذا كانـت هـذه المـنح فـى صـورة نقدیـة، أمـا إذا كانـت 

حاســبات إلكترونیــة أو طابعــات، أو فــى صــورة فنیــة، كتقــدیم معــدات وآلات ســواء كانــت فــى ذلــك
خرائط مساحیة أو أدوات مقاییس أو أوناش صناعیة وسـیارات لازمـة قادمـة ضـمن مكونـات المـنح 

فكــل هــذه العوامــل تــؤثر فیهــا الســیولة النقدیــة مــن . والمســاعدات الأجنبیــة وذلــك لخدمــة المشــروع
. 88المنح والمعدات الفنیة

: تطویر الموارد البشریةدور المنح والمساعدات الأجنبیة فى.7
تتغیر الموارد البشریة فى أبعاد كثیرة تحتاج إلى تدخل وتطویر تنظیمى، أو أن المنظمة 

ویتم تغییر الموارد . تستخدم أدوات وأسالیب التطویر التنظیمى من أجل تغییر الموارد البشریة
ت، والمعارف، والاتجاهات، عددها، وتعلیمها ونوعها، والجنسیة، والمهارا:البشریة فى تركیبتها

وبالمثل یمكن تغییر أنظمة الموارد . كما یتم تغییر أسالیب الأداء ورضا العاملین. والأهداف
البشریة الخاصة بتخطیط القوى البشریة والإختیار، والتعیین، والرواتب والأجور، والحوافز، ومزایا 

. 89وخدمات العاملین، وتقییم الأداء، والتدریب
ـــبع ـــرى ال ـــاحثین وی ـــن الب ـــب وجـــود أن ض م ـــة یتطل ـــال الإنســـاني داخـــل أي منظم ـــل رأس الم تفعی
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:91العناصر التالیة90
والتــي تتمثــل فــي القــدرات الشخصــیة والمعرفــة الفنیــة والعملیــة والخبــرة وشــبكة ،القــدرات الفردیــة-أ

. الاتصالات الشخصیة والقیم والتوجهات التي تؤثر في السلوك
ن الأخــذ بــالإدارة التكنولوجیــة یتطلــب التوســع فــي الأخــذ بفكــرة وممــا تجــدر الإشــارة إلیــه أ

.اشتراك العاملین في اتخاذ القرارات لتحقیق أقصى إنتاجیة ممكنة
. ویشمل الطموح والتطلعات ومحفزات العمل،الحافز الفردي-ب
ــادة-ج ــدرتها علــى التواصــل والعمــل بمــا یتوافــق مــع هــذه ،القی ــادة وق وتتضــمن وضــوح رؤیــة القی
. لرؤیةا
وهـو الثقافـة التــي تحكـم المنظمـة ممثلـة فــي حریتهـا فـي الإبتكـار والإنفتــاح ،المنـاخ التنظیمـي-د

.  والمرونة واحترام قیم الأفراد ومعتقداتهم
والقـــیم The Prevalent Attitudesوقـــد عرفـــه الـــبعض أنـــه الإتجاهـــات البـــارزة 

.92ظمة التى یعملون فیهاوالمعاییر والمشاعر التى یمتلكها الأفراد بشأن المن
لمنظمة Internal Environmentالمناخ التنظیمى هو إذن نوعیة البیئة الداخلیة ف

ختباراتهم وتؤثر فى سلوكهم ٕ وبالإمكان ، معینة یتوصل لمعرفتها العاملون من خلال تجاربهم وا
تنظیمى وبهذا المعنى فإن المناخ ال. تشخیصها بمجموعة من الصفات أو الخصائص التنظیمیة

.93المنظمة كما یراها الأعضاء" شخصیة"هو 
ویتطلب ذلك الاحترام بین الأفراد واشتراكهم في نفـس القـیم والأهـداف ،فعالیة العمل الجماعي-هـ 

. بالإضافة لدعمهم لبعضهم البعض
تغییر في الأعمال والأنشطة من حیث أسلوب العمل الحالي واستحداث وسائل وطرق وأسالیب -و

.تؤدي إلى زیادة اشباع حاجات المجتمعجدیدة
تغییر وتعدیل في الإمكانات المتاحة للتنظیم من الموارد والطاقات واستبدالها بطاقات جدیدة -ز

.أكثر كفاءة
تغییر في السیاسات الأساسیة واتخاذ القرارات بحیث یتجه التنظیم إلى المركزیة أو اللامركزیة -ح

.في الإدارة العلیا
في الإجراءات والمنظمة المتبعة داخل المنظمة وخصوصاً إذا كانت تؤدي إلى الروتین تغییر - ط
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.الممل وتعقد العمل
تعدیل في الهیكل التنظیمي وتطویره من حیث إعادة تقسیم العمل وتجمیع الوظائف وتنظیم - ي

إلخ... قنوات الاتصال 
ة إلـى ظهـور الحاجـة إلـى ومن ثم، یمكـن أن یـؤدى التغییـر فـى ظـروف وبیئـة عمـل المنظمـ

التغییـــر فـــى هیكـــل المـــوارد البشـــریة، بإضـــافة أفـــراد جـــدد یتمتعـــون بمهـــارات وقـــدرات جدیـــدة، أو 
. 94الإستغناء عن بعض الأفراد الموجودین بالتنظیم وبما یتوافق مع الأدوار الجدیدة المطلوبة منهم

هدف الذي تم من أجله، وهذه الأنماط وقد یأخذ هذا التطویر التنظیمي أنماطاً متعددة وفقاً لل
:95تأخذ أشكالاً متعددة منها

قد یكون التطویر التنظیمي إستجابة لمؤثرات في البیئة الخارجیة مما جعل الطرق .أ
.والأسالیب الحالیة التي تستخدمها الإدارة عدیمة الفائدة، ومن ثم لابد من التطویر

بالمنظمة كأن یكون هناك ضعف في بعض قد یهدف التغییر إلى حل مشاكل ذاتیة متعلقة .ب
.أجزاء التنظیم

.قد یهدف التغییر إلى السیطرة على المناخ أو جزء منه.ج
ویعنى ذلك مدى معرفة المنظمة بأهدافها ودرجة مرونتها فى تحقیق تلك الأهداف 

، ویتضمن ذلك درجة قابلیة الإدارة على Manner Innovativeبأسلوب إبتكارى أو إبداعى 
ؤ بالمشكلات المستقبلیة، ودرجة إقبالها على استخدام طرق جدیدة وتنمیة مهارات جدیدة التنب

عند العاملین قبل أن تتحول المشكلات المستقبلیة إلى أزمات لها آثارها السلبیة العدیدة فى أداء 
.96المنظمة بشكل عام

. ة المحیطـة بهـاوفیهـا یـتم تحلیـل التنظـیم الإداري للمشـروع أو المؤسسـة المعنیـة، والبیئـ
Organizational Analysisویشــمل التحلیــل كــل شــئ تقریبــا بــدءاً بتحلیــل البنیــان التنظیمــي 

وتحلیـــل الأفـــراد وتحلیـــل المعـــدات، وتحلیـــل دور Operational Analysisوتحلیـــل العملیـــات 
مات أو المنظمات الشبیهة أو تلك التي تشاركها اقتسام الموارد أو تنافسـها علـى تقـدیم نفـس الخـد

ویـتم تجمیـع بیانـات كافیـة عـن الأفـراد الـذین یعملـون بالمشـروع مـن شـاغلي المناصـب . المنتجـات
الإداریــة مــن حیــث درجــة تــوفر الأعــداد مــن المســتویات الإداریــة المختلفــة ودرجــة تــوفر المهــارات 

.97والكفاءات المطلوبة
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:الخاتمة
والتطویر التنظیمى فى الدول تعد المنح والمساعدات الأجنبیة وتأثیرها على التنمیة

النامیة، من أهم القضایا المطروحة فى الفكر الاقتصادى والإدارى، لا سیما بعد تعاظم دور هذه 
.المنح والمساعدات خلال الربع الأخیر من القرن الماضى

وتبرز أهمیة إلقاء الضوء على المنح والمساعدات الأجنبیة ودورها فى عملیة تطویر 
امة، ویرجع تاریخ المنح والمعونات الأجنبیة إلى الأربعینیات من القرن الماضى، المنظمات الع

وتعرف المنح بأنها تمثل كل المنح الرسمیة والقروض الإمتیازیة من الدول الغنیة إلى الدول 
الفقیرة، سواء كانت فى شكل موارد نقدیة أو فى شكل سلع ومواد غذائیة، أو فى شكل عناصر 

المساعدات الفنیة كالخبراء والفنیین من الخارج أو برامج التدریب للقوى البشریة غیر مادیة مثل 
المحلیة، وذلك بهدف زیادة معدلات النمو والتنمیة فى الدول النامیة، على أن یكون عنصر 

على الأقل، بالإضافة إلى اعتبار أن إسقاط أو إعادة % 25المنحة في هذه المعونات حوالي 
ومن . وكذلك المزایا الجمركیة معونة مقدمة من الدول الغنیة إلى الدول الفقیرةجدولة المدیونیة 

حیث أنواع المنح والمساعدات الأجنبیة، إلى منح وقروض میسرة، وتختلف الدوافع وراء تقدیم 
للمنح والمعونات دوراً فى التطویر التنظیمى، حیث أن لها دوراً فى ولقد كان. هذه المنح الأجنبیة

لأهداف والإستراتیجیات، وفى تطویرالسیاسات والقواعد الحاكمة للعمل، وفى تطویرالأعمال تطویرا
والأنشطة التى تمارسها المنظمة، وأیضاً فى تطویرالهیكل التنظیمى والعلاقات التنظیمیة، وفى 

تطویرالتطوروالتغییرالتكنولوجى، وفى تطویر نظم العمل والموارد البشریة
المنح والمساعدات فى تطویر المنظمات العامة فإنه یمكن القول بأن فى ضوء التعرض لدور 

تفعیل دور الجهات المناحة فى تطویر المنظمات العامة، إنما یكون إما من خلال تدعیم القدرة 
وترى الباحثة . التنافسیة لهذه المنظمات، أو تبنى مفهوم الشراكة مع مؤسسات المجتمع المختلفة

هذه المنح هو بناء القدرات المؤسسیة، وتفعیل مفهوم الشراكة، وهو ما أن العائد الأكبر من 
: یتطلب
لابد للمنظمات الدولیة المسئولة عن تنسیق أنشطة الجهات المانحة مثل منظمة التنمیة -1

وكذلك نادي باریس أن تراعي مصالح الدول المتلقیة للمنح OECDوالتعاون الاقتصادي الـ 
ها في بناء القدرات المؤسسیة وتطویر المنظمات العامة وكذلك منظمات والمعونات وألا تغفل دور 
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فمن الملاحظ أن الجهات المانحة . المجتمع المدني في تلك الدول وذلك لتحقیق التنمیة المنشودة
والمؤسسات التنمویة الدولیة لا تراعي تماما مصالح الدول المتلقیة للمعونات ولكنها تراعي 

الخاصة كما تغفل دول الحكومات المحلیة بهذه الدول ودور الحكومات المحلیة أولویاتها وأهدافها 
. بكل مستویاتها والمجتمع المدني كذلك

على الدول النامیة المتلقیة للمنح والمعونات الأجنبیة أن تفرض أولویاتهـا واحتیاجاتهـا وألا تقبـل أن -2
. یفرض علیها أولویات وأهداف الجهات المانحة

التــدریبات وورش العمــل، إدارة (لنامیــة أن تــدرك أهمیــة المعونــات والمســاعدات الفنیــة علــى الــدول ا-3
. ، والا تعظم المكون المادي في المساعدات التنمویة)إلخ.. التكنولوجیا والمعرفة 

علـى حكومـات الـدول النامیـة أن تعمـل علـى نشــر الـوعي بـین المتعلمـین وغیـر المتعلمـین علـى حــد -4
ن كان التعلیم یسهل وییسر الاسـتیعاب والفهـم لأهمیـة تغییـر سواء فالوعي لا علا ٕ قة له بالتعلیم وا

الثقافات السلبیة وتبني أطـر ثقافیـة متطـورة ومرنـة تقبـل التغییـر والتحـدیث حیـث أنـه لا تنمیـة ولا 
. تطویر دون التغییر

ــي اتخــاذ ا-5 ــة مشــاركة المــواطنین ف ــدرك أهمی ــة أن ت ــدول النامی ــى مؤسســات وحكومــات ال لقــرارات عل
السیاســیة والاقتصــادیة والاجتماعیــة وأن تحــرص علــى تفعیــل ذلــك حیــث أنــه أیضــا لا تنمیــة دون 

. مشاركة من كافة عناصر المجتمع
علــى حكومــات الــدول النامیــة أن تنشــر ثقافــة روح الجماعــة والاتفــاق والتوحــد الجمــاعي بــین أفــراد -6

عــات ووســائل الإعــلام، لأن كــل مــا ســبق المجتمــع مــن خــلال المنــاهج التعلیمیــة بالمــدارس والجام
. ذكره هو النواه الحقیقیة للتطور والنمو

علـــى الجهـــات المانحـــة أن تتعامـــل مـــع مؤسســـات المجتمـــع المـــدني فـــي تنفیـــذ وتشـــغیل وصـــیانة -7
المشروعات، وذلك لأنـه بالنـاس یمكـن بسـهولة ویسـر الوصـول إلـى النـاس وتحقیـق رغبـاتهم مـع 
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دراسة مقـارنة: سمـو النصوص الدستـورية 

:ستخلصم
تأتى هذه الدراسة فى إطار بحث وتحلیل مبدأ سمو النصوص الدستوریة، وذلك بإستعراض 

من اجل التعرف على مدى قوة هذا المبدأ وثبوته وذلك من خلال عرض مومصادر هذا الس
ق الاساسیة والرأى القائل بأن الدستور هو عمل من اعمال الشعب، ثم الاسس التاریخیة والحقو

.المعنى العام للدستور
هذا السمو من حیث اقامة نظام الحكم تبریروكذلك البحث فى سمو النصوص الدستوریة و 

قامة الرقابة على دستوریة القوانین ٕ ثم یتطرق البحث الى . المقید والإبقاء على شكل نظام الحكم وا
حدیث عن الحقوق والحریات الطبیعیة ثم الحقوق والحریات الاساسیة، ثم مدى سمو الحقوق ال

حق التملك یةوالحریات فى قضاء المحكمه العلیا فى الولایات المتحده الامریكیة من حیث حما
.الشخصیة الاساسیةریاتوالحریة الدینیة وحریة الاجتماع والح

:قدمةم
والدور الهام الذى قامت به فى حیاة الدولة دیثةاول تاریخ الدساتیر الحنتیجة للتطور الذى تن

العصریة، برزت الفكرة القائلة بأن للدستور الصدارة العلیا فى النظام القانونى القائم فى الدولة 
منه قوانین الدوله أصولها لكونها تمدالقانون الاول الذى تس–أى الدستور –والذى تجعل منه 

. أحكامها على مبادئ الدستور وقواعدهمبنیة فى 
ومن هذه الفكره ظهر فى الفقه الدستورى مبدأ سمو الدستور أو سیادة الدستور الذى یقابله 

Parliament"فى القانون الدستورى الإنجلیزى المبدآن المعروفان بسیطرة البرلمان 
Supremacy  " وسیادة القانون "Rule of Law ")1. (

سمو الدستور، أن یكون للدستور السمو على ما عاداه من تشریعات وأن تكون له بویقصد
مكانة الصدارة علیها، ومن ثم تلتزم جمیع السلطات فى النظام السیاسى فى الدولة بوجوب التقید 

.، العراقأربیلبجامعة جیھان، العام ،القانونمدرس *

*النقشبندىالعزيأحمـد. د
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والالتزام به، كقید حاكم فى ممارستها لسلطاتها ومن دودهبنصوصه واحترامه وعدم الخروج على ح
یتحدث الفقهاء عن الدستور فإن وعندما.)2(لسیاج العام للحقوق والحریات العامه بعد یمثل ا

: 3حدیثهم ینصب على جانبین هما 
.وهو الذى ستند إلى موضوع القواعد الدستوریة ومضمونها: الموضوعى السمو.1
وهو الذى یرتبط بالشكل أو الإجراءات التى توضع بها القواعد : الشكلىالسمو.2

.)4(مكتوباً وجامداً الدستورة، وهذا لا یتحقق إلا إذا كان الدستوری
العالم، وحتى ساتیرحقیقة معترف بها فى غالبیة دریةوقد أصبح سمو النصوص الدستو 

أقدمها، فقد تضمنت دساتیر بعض الولایات المتحدة الامریكیة كواشنطن وداكوتا، نصوصاً تشیر 
لى ما لإحكامه م ٕ ن قوة ملزمه وأمره علیا، كذلك الوضع بالنسبه لدستور إلى سمو الدستور وا

م، ویؤكد الكثیر من الكتاب أنه حتى 1947م، ودستور إیطالیا عام 1920تشیكوسلوفاكیا عام 
مع سكوت نصوص الدستور عن مبدأ السمو، فإن هذا المبدأ مفضل على غیره من القوانین من 

وكذلك فإن موضوع . )5(القانونیة ظملى سائر النالناحیة الموضوعیة، فالدستور یتمتع بالسمو ع
لا عدا مخالفاً فى الموضوع، وبالتالى یتم  ٕ القانون وفحواه یجب أن یكون متوافقاً مع الدستور، وا

.6الطعن بعدم دستوریته 
ولما كانت هذه الدراسه تطرح موضوعاً هاماً وأساسیاً یتعلق بسمو النصوص الدستوریة، فإنها 

: لى النحو التالى سوف تأتى ع
مصادر سمو الدستور:أولا

إلى بحث مصادر سمو الدستور من أجل التعرف قهذا الإطار فإن الدراسة سوف تتطروفى
من –عما إذا كان هذا السمو مطلق شامل، أم أنه محدد جزئ، لأن معرفة مصدر السمو یعنى 

فه وهشاشته، ومن ثم بقاء هذا معرفة قوة هذا المصدر ومدى رسوخه أو ضع–بین ما یعنى 
یعني  سیادة ( مبدا سمو الدستور  بمبدأ  المشروعیة  والذي ویرتبطأو زواله، " السمو " المبدأ 

في ) حكم القانون  أي  خضوع   السلطات  العامة  في الدولة  التشریعیة والتنفیذیة  والقضائیة 
.كل تصرفاتها وأنشطتها لأحكام  القانون

ان مبدأ سمو القواعد الدستوریة أحد مظاهر مبدأ  المشروعیة  حیث ان كلاهما  كولذلك
.7یرتبط بالآخر  بعرى وثیقة لا انفصام لها

: الأسس التاریخیة .1
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وهنا یمكننا القول أن سمو الدستور قد نسب إلى مصادر مختلفة، وكانت هذه المصادر فى 
أول هذه المصادر التاریخیة التى ساغت مبدأ سمو جملتها أسساً نظریة قانونیة وسیاسیة، ومن 

الدستور، القول بأن الدستور یخلق أو ینشئ الدولة، وعلى هذا فإن الدولة لا وجود لها قبل وجود 
.8الدستور

وكذلك فى " هوبز، لوك، مونتسكیو " وقد تبنى هذه الفرضیة فلاسفة العقد الإجتماعى أمثال 
، وقد أوضح هؤلاء أن الدستور عقد "كلسن، فالین، دكى " مها كل من التنظیرات الحدیثة التى قد

ولكن هذه الفرضیة لم تصمد أمام ناقدیها الذین یرون . إجتماعى أو هو تجسید للعقد الإجتماعى
أن فكرة العقد مدینه بوجودها لوجود الدولة، فلولا وجود الدولة لما وجدت فكرة العقد، فالدولة 

. 9العقد وبالتالى فإن العقد لا یمكن أن یكون سببا فى وجود الدولة دتسبق فى وجودها وجو 
فیه كل الدساتیر أو جلها فى معان واحدة أو طبیعة واحدة، فإن لكل تتشاركوفى الوقت الذى 

منها ولكل مجموعة منها معان خاصة أو طبیعة خاصة تملیها أعتبارات أو دوافع معینه، فالمعانى 
یمكن تحدیدها بالهدف المشترك لها وهو إقامة الدستوریة العامة للدساتیر

constitutionalism” " 10والحكم بموجب مبادئ دستوریة.
ومفهوم الدستوریة قدیم ویمتد الى الفكر الإغریقى والرومانى والعصور الوسطى وتعزز بثورات 

احلها المتعاقبة أساس القرن السابع عشر والقرن الثامن عشر، وقد كان للدستوریة فى جمیع مر 
أو الحكومة، كما أنها نقیض الحكم المطلق أو الأهواء بدلا كمواحد هو أنها قید قانونى على الح

.11من حكم القانون 
ومن هنا یجدر القول بأن جمیع الحكومات الدستوریة مقیدة، ولا تعنى الدستوریة قیودا قانونیة 

. سیاسیة كاملة یتحملها من یمارس هذه السلطةعلى السلطة الكیفیة فحسب، بل هى مسؤولیة
إن الدستور هو الوسیلة الأساسیة للسیطرة على " وفى هذا الصدد یقول  لویفانشتین 

إن غرض الدستور هو الربط بین الأدوات اللازمة لتحدید السلطة السیاسیة والسیطرة ..... السلطة
فى هذا الاتجاه حیث قال فریدریخویسیر ،12" علیها وتحریر الناس من الهیمنة المطلقة للحكام 

.13" إن الدستور هو الجهاز الذى یُكبح به التصرف الحكومى كبحاً فعالاً : " 
وفى هذا الإطار یمكن القول أن كل هذه النظریات على الرغم من عمقها، لم یكن لها أثر 

دأ السمو أخذه فى ملموس فى تقریر مبدأ سمو الدستور وبقت الهوة بین هذه النظریات ومب
.14التوسع، على نحو لم یتوقعه أولئك الذین آمنوا بتلك النظریات 

: الحقوق الأساسیة.2
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حیث ساد الإعتقاد فى القرنین الخامس عشر والسادس عشر فى إنكلترا بوجود حقوق 
قانون ال" أساسیة، لا یجوز لإحد تجاوزها أو إهمالها وأطلق على هذه الحقوق الأساسیة تعبیر 

قبل إطلاق كلمة الدستور وشیوع إستعمالها، وعلى ذلك فقد " القانون الأعلى " أو " الأساسى 
قامت حركات تطالب بلإعتراف بهذه الحقوق وتقیید سلطات الملك المطلقه، ونتیجة لذلك ثار 

من جهه والبرلمان من جهة أخرى، حیث إدعى الملك أن " جیمس الأول " الخلاف بین الملك 
أما البرلمان فقد ذهب ،15یازاته تؤلف الجزء الأساسى من القانون الاساسى أو القانون الأعلى إمت

إلى أن حقوق المواطنین الأساسیة هى كل ما یتألف منه هذا القانون، ولذلك فقد وجه إدانه 
م واصفاً إدعاءاته بأنها مخطط حاقد خبیث 1641الملك فى كانون الأول من عام ىصریحه إل

الإحتجاج الأكبر " یب القوانین الأساسیة ومبادئ الحكم، وذلك فى وثیقه وجهها إلیه سمیت لتخر 
، ثم قام البرلمان عد ذلك مباشرة بإصدار القانون الأساسى أو الأعلى بدون إرادة الملك، مما دفع "

.16الملك إلى توجیه تهمة الخیانه إلى خمسة من أعضاء البرلمان المتمردین 
على كل من الملك والبرلمان " سمو القانون الأساسى " ء الإنجلیزى فقد أرسى فكرة أما القضا

م، 1610عام " إدوارد كوك " التى نظر فیها القاضى والفقیه الإنجلیزى " Bonham" فى قضیة 
إن هناك بعض المبادئ الأساسیة وراء القانون الإنجلیزى لا یجدر بالبرلمان أن " حیث قال 

، وقد دعا فى قراره إلى التفسیر "مقدمة تلك المبادئ ما یتعلق بحقوق المواطنین یغیرها، وفى 
وفى الحقیقه فإن القاضى كوك لم یكن یعرض فكرة . الضیق للقوانین التى قد تغیر هذه المبادئ

فى الولایات المتحدة الأمریكیة، فقد كان على علم بأن عرفتالمراجعه القضائیة للتشریعات كما 
یمكنهم أن یعلنوا عدم دستوریة القوانین ومن ثم بطلانها، فكل ما ذهب إلیه فى هذا القضاه لا

.17الصدد هو أن المحاكم ستراقب أى قانون یناقض هذه المبادئ 
على كل من الملك والبرلمان، فقد " سمو القانون الأساسى " وهكذا، فقد أرسى هذا القرار فكرة 

المحور الرئیس الذى دار حوله الفكر السیاسى الأمریكى منذ كانت فكرة القوانین الأساسیة هى
.178718العهد الإستعمارى حتى وضع دستور 

: الإعتقاد بأن الدستور عمل من أعمال الشعب.3
ةوهذا یعنى أن غالبیة الشعب، إن لم یكن كله، یدرك أهمیة الدستور فى حیاته السیاسی

وضعه والموافقه علیه، وهكذا نلحظ أن فىة، وأهمیة المشاركه والإجتماعیة والإقتصادیة والقانونی
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أصبحت عباره مألوفه وتتصدر الكثیر من دساتیر العالم، فمقدمة الدستور " نحن الشعب " عبارة 
.19نافذ فى العصر الحدیث مدونالأمریكى تنص على ذلك المعنى، وهو أقدم دستور 

أحد واضعى الدستور الأمریكى " الكسندر هاملتون " وقد عبر عن هذا المعنى المتقدم أیضاً 
إن الدستور یجب أن یعد عملاً من أعمال الشعب، وأن القوانین التى یسنها الكونجرس " حین قال 

مجرد أعمال یقوم بها نواب عن الشعب، وعیه فإن كل عمل تشریعى یناقض الدستور لا یمكن 
ن إنكار هذه  ٕ الحقیقه یؤكد أن الوكیل أكبر من موكله وأن الخادم إعتباره صحیحاً أو مشروعاً، وا

".نفسهفوق سیده، وأن ممثلى الشعب هم أعلى من اشعب 
ومن المعروف أن دستور الولایات المتحده الأمریكیه نفسه كان نتاج التصویت علیه فى 

كما جاء مؤتمر عقده ممثلو اثنى عشر ولایه ولم یكن شعب الولایات المتحده قد رسمه أو أسسه
.موافقة هذا المؤتمر علیهبعدفى مقدمته، وكذلك لم یعرض هذا الدستور للإستفتاء 

نحن : " مثالاً أخر على ماسبق، حیث جاء فى مقدمته" 1950" ویعد الدستور الهندى 
".شعب الهند فى جمعیتنا التأسیسیة نعتمد هذا الدستور ونشرعه ونمنحه لأنفسنا 

ى ان الدستور هو عمل من أعمال الشعب لأنه فى النهایه هو المخاطب وهذا یدل عل
.20بأحكامه والمحمل بإلتزاماته 

تبریر سمو الدستور:ایً ثان
:إقامة نظام الحكم المقید.1

لتبریر سمو الدستور، هو یقحیث یرى جانب من الفقه الدستورى المعاصر أن أقصر طر 
بأن الدستور هو الأداه التى یمكن أن تحقق السیطره على الإعتقاد الذى ساد لدى الكثیرین

الحكم، والحقبقه أن منبع الدستور، هو الإعتقاد بالحكم المقید، وهو ما یفعله الدستور بتقییده 
. السلطتین التنفیذیه والتشریعیه

ولكن یمكن القول أن قصر فكرة سمو الدستور على تقیید الحكم، أى وضع قیود على 
لم یكن الدستورفى ثنایاه معنى سلبى للدستور، ذلك أن لتین التنفیذیه والتشریعیه، یحمالسلط

نما یشمل مجموعه من الأوامر أو التوجیهات إلى من یمارسوا هذه الصلاحیات، كما  ٕ مجرد قید وا
أنه من الممكن أن تكون هناك مساءله دستوریه لیس عن تجاوز الصلاحیات فقط، بل عن 

.21مارستها أصلاً الإمتناع عن م
ومن الواضح أن طبیعة القیود المفروضه على السلطتین التنفیذیه والتشریعیه ومدى سمو 

.الدستور على أعمالها، إنما یعتمد على المقاصد التى أراد واضعو الدستور ضمانها
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:الإبقاء على شكل نظام الحكم.2
یكون أحیاناً اقوى من هواجس واضعى حیث من الملاحظ أن الإبقاء على شكل نظام الحكم، 

الدساتیر، ویظهر ذلك فى حرصهم على أن تحرم الدساتیر أى تغییر فى هذا المضمار، ومثال ذلك 
نظام الحكم الجمهورى لا " والتى نصت على أن 95فى المادة 1946عام الفرنسىالدستور 

لا " والتى نصت على أن 89فى مادته 1958زكذلك الدستور الفرنسى لعام  " عدیلهیمكن ت
لا یجوز أن _ یجوز مطلقاً عرض التعدیل أو السیر فى إجراءاته إذا كان یمس سلامة الوطن 

حیث نص 29وكذلك الدستور الإیطالى فى مادته ال " یكون الشكل الجمهورى موضع تعدیل 
تونسى لعام ، والدستور ال"لا یجوز أن یكون الشكل الجمهورى محلا لتعدیل دستورى " على أن 
لرئیس الجمهوریة أو لثلث أعضاء مجلس الأمة على " حیث نص على أنه 72الفصل 1958

كذلك " الأقل الحق فى المطالبة بتنقیح الدستور ما لم یمس ذلك بالنظام الجمهورى للدولة 
مبدأ الحكم الوراثى فى " فقرة ج والتى نصت على 104فى مادته 1973امالدستور البحرینى لع

". لبحرین لا یجوز إقتراح تعدیله بأى حال من الأحوال ا
ولذلك نجد أن الدساتیر تتفاوت من حیث النص على هذه الموانع كماً ونوعاً، ویبدو أن معظم 

الواقع یشیر الى أن هذه ولكندول العالم الثالث تكثر من هذه الموانع إلى حد الإسهاب، دساتیر
. 22الدستور بصورة أكثر صلابهالموانع لم تسهم فى بناء سمو

:إقامة الرقابة على دستوریة القوانین.3
إذا كان من المسلم به فى النظم الدیمقراطیه أن دستور الدوله ینظم السلطات الأساسیه فیها 
ویحدد العلاقات بینها وبین حقوق الأفراد وواجباتهم، وكما هو معلوم أن من الأصول المسلم بها 

الفصل بین السلطات بحیث تستقل كل سلطه عن الأخرى فى إختصاصاتها التى هو العمل بمبدأ 
منحت لها بموجب الدستور ولا یجوز لأى سلطه أن تعتدى على إختصاصات الأخرى أو أن 

إلا أن ذلك غیر كاف، بل یتوجب ،23تمارس إختصاصات بدون تفویض منصوص علیه دستوریاً 
سلطات للإختصاصات وفقاً لأحكام الدستور وعدم أن یكون هناك ضمانات كفیله بإحترام ال

الفهتجاوزها، وبات من المعلوم بأن هذا لن یتأتى إلا عن طریق تقریر رقابه على الأعمال المخ
للدستور لإبطالها، وهذا ما أطلق علیه إصطلاحاً رقابة دستوریة القوانین وهى نتیجة مترتبه على 

ویقصد بالرقابة على . 24لتدرج الهرمى للقواعد القانونیةمبدأ سمو الدستور على اعتبار أنه قمة ا
التحقق من مخالفة القوانین للدستور تمهیداً لعدم إصدارها إذا لم تصدر أو " دستوریة القوانین 

.25إلغائها والإمتناع عن تطبیقها إذا كان قد تم إصدارها 
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لصادره فى دولة ما تحمل فى حیث أن مبدأ سمو الدستور یعنى فى أساسه ألا تكون القوانین ا
أحكامها الموضوعیه ما یناقض الاحكام الموضوعیة فى الدستور أو مایمس بها مساساً فیه تعدیل 

ولذلك یستوجب أن تكون جمیع القوانین الصادره عن . لأحكامها، وكذلك بالنسبه للأحكام الشكلیه
الجمهوریه متوافقه مع أحكام یسالسلطه التشریعیه وكذلك القرارات والمراسیم الصادره عن رئ

لا أنها تكون مشوبه بعیب  ٕ الدستوریه مما یستوجب تعدیلها أو عدمالدستور شكلاً وموضوعاً، وا
ومن المعروف أن رقابة الدستوریة تثور حینما یكون هناك تمییز بین الدستور والقوانین . إلغائها

كما أنه یجب . ن فى ظل الدساتیر المرنهالعادیه، فلا یتصور الأخذ بالرقابه على دستوریة القوانی
دستوریة القوانین رقابة مركزیة، بةالتنویه إلى شئ هام وضرورى، ألا وهو أهمیة أن تكون رقا

.26أى تقوم بها جهة واحدة 
قد یسود الخلط بین الرقابه السیاسیه والرقابه القضائیه على دستوریه القوانین، وهنا

رقابه وقائیه سابقه عى هى" السیاسیه فالرقابه، لمفهومینلخلط بین اویقتضى منا ذلك إزالة ا
صدور القانون وتهدف للحیلوله دون صدوره إذا خالف نصاً دستوریاً، وتقوم بهذا النوع من 
الرقابه هيءه سیاسیه منفصله عن سلطات الدوله ینشأها الدستور وتكون مهمتها التحقق من 

الرقابه القضائیه على أما". وبخاصة السلطه التشریعیه للدستور العامه السلطاتمطابقة أعمال 
فهى رقابه قانونیه یباشرها قاض مهمته البحث عن مدى إتفاق هذه القوانین " دستوریة القوانین 

مع أحكام الدستور بحسبانه القانون الأسمى فى الدوله ومعرفة ما إذا كان البرلمان المخول لسن 
فإن الرقابه على ادود القانون التى رسمها أم أنه قد جاوزها وخرج علیها، لهذالقوانین قد إلتزام بح

دستوریة القوانین یجب أن تعهد إلى هیئه قضائیه یكون مكفول لإعضائها الإستقلال التام عن أى 
وقد إنتهى الفقه الدستورى، وكذلك الواقع العملى فى أغلب الدساتیر، . هیئه سیاسیه فى الدوله

كما أن . 27وجود رقابة على دستوریة القوانین، وذلك لضمان سمو الدستور وعلوه إلى ضرورة
لا كانت جدیرة بالإلغاء  ٕ .28أعمال السلطة التنفیذیة یجب أن تكون متفقة مع الدستور، وا

سمو الدستور وأھمیة النصوص الدستوریھ:ثالثا
ة القواعد القانونیه فلیس الأمر إذا كان من المتفق علیه أن الدستور بمجمله یسمو على بقی

كذلك بالنسبه لنصوص الدستور نفسه، أى أن هذه النصوص لیست متساویة فى سموها وأن 
بعضها یعلو على الأخر، أى أن هناك ما یسمى بالسمو الداخلى لبعض نصوص الدستور على 

ج الدولة أى بعضها البعض، ومن جهة أخرى إذا كان الدستور لا یخضع لقواعد قانونیة من خار 
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قواعد القانون الدولى وبهذا یصبح سمو الدستور أمر نسبى أى متوجه الى قواعد القانون 
. 29ةالداخلی
:سمو الدستور وأهمیة النصوص الدستوریة.1

الى السلمات الدستوریة، أنه یجب النظر الى الدستور كوحدة ناداإبتداءاً یفترض القول إست
ل جزء من الدستور وظیفة محددة تقع ضمن الوظیفة العلیا فى واحدة متكاملة الأجزاء لأن لك

ستقرار الدولة  ٕ ذا كانت القواعد التى یتضمنها الدستور ،30الدستور ألا وهى حفظ النظام وا ٕ وا
من حیث طبیعتها أى كونها قواعد دستوریة فإن النتیجة المنطقیة لذلك هو تساوى هذه متساویة

ا، لذلك فإن كل قاعدة دستوریة تستمد أهمیتها من أهمیة القواعد من حیث أهمیتها أو قیمته
ذا ما تم إهمال قاعدة دستوریة واحدة من قواعد الدستور فإن ذلك وبلا شك  ٕ الدستور نفسه، وا
یؤدى الى إنتفاء أهمیة الدستور وقیمته، وعلى سبیل المثال إذا كانت الرقابة على أعمال السلطة 

عد الدستوریة فإن إهمالها أو تعلیق تنفیذها، ناهیك عن عدم من القواةالتشریعیة أو التنفیذی
النص علیها یعتبر هدم لمبدأ دستوریة القوانین الذى یقیم الرقابة على هذه السلطات ومایصدق 

الإقتراع الحر المباشر قتطبیقها باهملعلى هذه القاعدة یصدق على مبدأ الإنتخاب عن طری
عطلت هذه القاعدة أو أهمل تطبیقها بأى شكل من فإذایر، وهو قاعدة تنص علیها معظم الدسات

الأشكال فإن ذلك یؤدى الى إضعاف مشاركة الشعب فى السلطة ومراقبتها من أجل تصحیح 
.31مسارها 

كل هذه الحقائق أو المسلمات الدستوریة نجد أن بعض الدساتیر تضفى على بغض ومع
118فى المادة 1925لك الدستور العراقى لعام النصوص أهمیة لا تضفیها على غیرها ومثال ذ

أهمیة وغیرها من النصوص التى لا بد أن تكون أكثر لوالتى میز فیها بین الأمور الفرعیة والأق
أن ستورفقد أجازت هذه المادة لمجلس الأمة خلال سنة واحدة من تنفیذ الد،32أهمیة فى نظره 

علیها، ولكن الدستور لم یحدد هذه المساءل ولذلك یعدل أیاً من هذه المسائل الفرعیة أو یضیف
. كان بإستطاعة المجلس أن یعدل أیة مادة فى الدستور بحجة أنها فرعیة أو ثانویة أو أقل أهمیة

ثمان مواد تتعلق بإنتقال العرش، 1925تموز 29وبالفعل وتطبیقاً لهذه المادة عدلت فى 
ق، ومخصصات عضو مجلس الأعیان، ودعوة الملك والوصایة على الملك، وغیاب الملك عن العرا

مجلس النواب الى الإجتماع، ومخصصات النائب، والمحاكمة أمام المحكمة العلیا،  وتفسیر 
.33الدستور 
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قد وضع الوانین النظامیة فى مرحلة وسطى بین 1960وكذلك فإن دستور السنغال لعام 
جامدة ویتطلب تعدیلها إجراءات خاصة ولكن النصوص الدستوریة والقوانین العادیة، ویعتبرها

بدرجة أقل من إجراءات تعدیل الدستور، كذلك ما نلاحظه فى أغلبیة الدساتیر من إضفاء صفة 
الجمود المطلق على بعض نصوصها فتمنع تعدیلها مطلقاً لأنها تتعلق بجوهر النظام السیاسى 

نظام الحكومة " التى تنص على 95دة فى الما1946القائم فى الدولة كالدستور الفرنسى عام 
والتى 89فى المادة 1958والأمر نفسه فى الدستور الفرنسى لعام " الجمهورى لا یمكن تعدیله 

كذلك الدستور البرتغالى عام " تعدیل موضعلا یجوز أن یكون الشكل الجمهورى للحكم " تنص 
لین المعدلة للدستور من الشكلا تنتقص القوان" والتى تنص على أن 290فى المادة 1976

النظام الملكى " على 101الفصل 1972وكذلك نص الدستور المغربى لعام " الجمهورى للحكم 
.34"للدولة وكذلك المصوص المتعلقة بالدین الإسلامى لا یمكن أن تتناولها المراجعة 

ستور الأردنى وأحیاناً تضفى بعض الدساتیر الحظر المؤقت على تعدیل بعض نصوصها كالد
لا یجوز إدخال أى تعدیل على " على أنه توالتى نص) 126/2(فى المادة 1952لعام 

، وكذلك النص فى الدستور المصرى لعام "الدستور مدة قیام الوصایة بشأن حقوق الملك ووراثته 
.15835فى المادة 1923

ى مواد أخرى ما نجده فى ومن الأمثلة البارزة على إضفاء الدستور أهمیة لبعض مواده عل
الذى أطلق على بعض الحقوق وصف الأساسیة فى حین لا یطلق 1950الدستور الهندى لعام 

هذا الوصف على غیرها، حیث وصف حق مزاولة أى مهنة أو حرفة أو عمل تجارى بأنه حق 
لكنه التى هى جزء من الباب الثالث الخاص بالجقوق الأساسیة و 19أساسى وذلك بموجب المادة 

301حق أساسى، ذلك أن الماده بأنهالا یصف حریة التجارة والإتصال فى مختلف أنحاء الهند 
ولى التى تنظم ذلك الحق تقع خارج الباب المذكور، مما یعنى أن الحریه التى تمنحها المادة الأ 

.الثانیها ههى أهم من الحریة التى تمنح

: الفقهرأى.2
مة تفاوتاً بین النصوص الدستوریة من حیث قیمتها، ففى رأى الفقه إلى أن ثذهب

... كلها ذات قیم متساویه... لیست مواد الدستور وفقراته( یرى أنه " كیث ویر " الفقیه الإنجلیزى 
أن " ، وكان ویر یسوغ برأیه الذى جاء فیه )وشأنها فى ذلك شأن فقرات أى قانون من القوانین 
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أن تخرق جزءاً من الدستور لتنفذ الدستور، أو حكومه مخوله أخلاقیاً تكون فیها الحالاتهناك 
كما أن هناك أوقاتاً یجوز للحكومه أن تقرر ... أن تهمل ما هو ردئ فیه لتفرض ماهو جدید منه

" ماكس بیلوف " ، وتعلیل أخر لهذا التفاوت نجده عند الفقیه "ما یجب إنقاذه وما یجب فقدانه 
استه للدستور الأمریكى أن هذا الدستور یمیز بین نصوصه من حیث فقد لاحظ فى مجرى در 

:الأهمیه فى إستثنائین
وكان مؤقتاً، حیث عطلت صلاحیة الكونجرس لتشریع القوانین التى تحرم : الأول الإستثناء.أ

.، وذلك تلبیة لطلب محلىاً تجارة الرقیق الخارجیه لا فى الولایات عشرین عام
فى نهایتها الامریكىتنص المادة الخامسة من الدستور اذ: ان دائماً وك: الثانى الإستثناء.ب

" لا تحرم أیة ولایة من حق التصویت المتساوى فى مجلس الشیوخ بدون رضاها " على ان 
،وهذا هو النص الوحید الذى  لا یخضع للتعدیل، أى أنة یتمتع بسمو على باقى نصوص 

عدیل، ویلاحظ بیلوف ایضا انة بالرغم من واقع الدستور  التى من الممكن ان یطولها الت
لانهمالدستور هذا ،فالحقیقة وكما هو متوقع ان الناس یولون اهمیة لنصوص معینة 

یمیلون الى الاعتقاد بأن الدستور لیس مجرد حاصل جمع موادة وفقراتة المتعددة وانما هو 
.كل عضوى تهیمن علیة افكار معینة بل هو موجة نحو غایات علیا معینة

الى وهنا یلاحظ انة بینما كان ویر یقیم سمو بعض القواعد الدستوریة على بعضها استناداً 
اقامها بیلوف على اساس سوسیولوجى، وبهذا یحدد هذان الفقیهان اخلاقى، فقد -اساس سیاسى

معایر اهمیة القاعدة الدستوریة، وفى هذا الاطار یرى الفقیة الفرنسى بیردو أن الدستور اضافة 
الى كونة ینظم ممارسة السلطة فإن له مضموناً ونطاقاً یبین فیة نوعیة مذهب التنظیم الإجتماعى 

سبیل المثال إلى علىوهذه المذاهب قد تغیر اولویاتها، فلو نظرنا ، لإقتصادىوالسیاسى وا
الجزائریه دوله ةالدول" منه على أن " 1" الذى نصت الماده 1976الدستور الجزائرى لعام 

لا یمكن لآى مشروع لتعدیل الدستور أن " على أنه " 195/3" ، كذلك نصت الماده "إشتراكیه 
مره 44وقد وردت كلمة الإشتراكیه مرات عده فى مقدمة الدستور و، "یمس بالإختیار الإشتراكى

ماده منه، وفى نهایة الثمانینیات من القرن الماضى قامت السلطه السیاسیه الجزائریه 31ضمن 
الذى جاء 1989بتتغییر جوهرى فى خطها السیاسى والإقتصادى وأصدرت دستورها النافذ عام 

.36على الإطلاقخالیاً من ذكر كلمة الإشتراكیه 

سمو الدستور فى ضوء الحقوق والحریات التى ینص علیھا :رابعا
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حرصت الدساتیر القدیمه ومنذ بدایة تدوینها فى القرن الثامن عشر، خاصة اللیبرالیه منها، 
على التأكید والتمسك بمجموعه أو نوع من الحقوق المدنیة والسیاسیه، وهى أقدم الحقوق 

كاد تنص على سواها، أما الدساتیر الحدیثه فعلاوة على إشارتها إلى الحقوق الدستوریه، وت
المدنیه والسیاسیه فقد أضافت إلیها الحقوق الإقتصادیه والإجتماعیة والثقافیه، ومن هذه 

،37ولوجیاتضمن حقوقاً دعت إلیها الحاجه الناجمه عن التطورات فى البیئه والتكنماالدساتیر 
على " 1ف/ 60"فى الماده 1976الصادر عام ینص الدستور البرتغالىفعلى سبیل المثال 

نسانی ٕ من هذا الدستور أكدت على حق 35متوازنه بیئیاً، وفى الماده هالحق فى بیئه صحیه وا
المواطنین فى الحصول على المعلومات المتعلقه بمحتویات مصارف المعلومات الخاصه بهم 

كمالها وتحریم إستخدام والغرض المقصود من إستخدامها، وح ٕ قهم فى المطالبه بتصحیحها وا
تسجیل المعلومات الإستدلالیه بأجهزه میكانیكیه أو إلكترونیه لغرض الحصول على معلومات 

أو إنتماءاته الحزبیه أو النقابیه ،38تتعلق بمعتقدات الشخص الفلسفیه أو السیاسیه أو الدینیه 
رتغالى المذكور على تمیز بعض الحقوق التى یتضمنها أو حیاته الخاصه، كما أكد الدستور الب

علائها  ٕ إعلان حالة الحصار بأى حال سلا یم" غیرها من الحقوق، حیث نص على أن علىوا
من الآحوال حق الحیاه، الكرامه، والهویه، وأهلیة الشخص المدنیه ومواطنته، والطبیعه غیر 

وذلك " اع عن أنفسهم، وحریة الضمیر أو الدین الرجعیه للقانون الجنائى، وحق المتهمین فى الدف
وبهذا النص یكون هذا الدستور قد أعطى سمو لهذه الحقوق على كل ). 36( فى الماده 

كذلك نص الدستور . الحقوق الأخرى التى یمكن أن ینال منها التعدیل فى حالة إعلان الحصار
حق التقاضى فى حالات الطوارئ لا یُعطل " على أن 1985الإنتقالى السودانى الصادر عام 

وبهذا النص فإن . 13439المادهوذلك فى " بإستثناء الحقوق الأخرى التى یجوز تعطیلها 
التى یتضمنها، وحیث أن الدساتیر قوقالدستور یكون قد جعل لهذا الحق السمو على بقیة الح

هل یمكن : ؤل التالىتنص عادة على عدد من الحقوق والحریات، فإن ذلك یؤدى إلى إثارة التسا
أن تسمو هذه الحقوق والحریات بعضها بعضاً ؟ أى هل یمكن أن توجد مفاضله بین هذه الحقوق 

.والحریات من حیث الأهمیه، ومن ثم من حیث المركز الذى یتمتع بها كل منهما؟
:الحقوق والحریات الطبیعیه.1

التى یمنحها المجتمع  والدولة، وقد ثمة تمییز بین مایسمى الحقوق والحریات الطبیعیة وتلك 
، فقد كان 1789حمل هذا التمییز اعلان حقوق الانسان والمواطن الفرنسى الصادر عام 

المقصود بحقوق الانسان الحقوق الطبیعیة التى قیل انها تسبق فى وجودها المجتمع والدولة، 
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من 2لحقوق وفقا لنص المادة وهذه الحقوق ثابته وما على المجتمع والدولة الا حمایتها، وهذه ا
، أما حقوق المواطن فقد "ستبدادحق الحریة، التملك، الامن، مقاومة الا" هذا الاعلان هى 

وصقت بأنها الحقوق الاخرى التى تسبغها الدولة على الفرد بحكم كونه مواطنا، أى كونه منتسباً 
السلطة التشریعیة لا " لى أن من الاعلان ع3الى دولة تحدد له حقوقه وواجباته وقد الفقرة 

یمكنها أن تسن أى قانون من الممكن أن یمس أو یعیق ممارسة الحقوق الطبیعیة المنصوص 
، وقد اعتبرت فكرة القانون الطبیعى بأنها التعبیر المكلق عن العدالة التى "علیها فى الدستور 

ها، وأن القول بوجود حقوق یجب أن تتجه القوانین والنظم الوضعیة الى تجسیدها وتحقیق مضمون
طبیعیة أو ذاتیة للافراد مستمده من قواعد القانون الدولى وضرورة احترامها، هو قید على نشاط 
السلطة السیاسیة یجب أن تلتزم فیه بصیانتها وعدم المساس بها، وفى هذا الاطار یمكن القول 

امص الاعلان الفرنسى لعأن اعلانات الحقوق الصادرة فى اواخر القرن الثامن عشر وبالاخ
ظهر بوضوح لكحرصت على دمج نظریة الحقوق الطبیعیة للانسان فى الاعلان وذقد1789

كل كائن بشرى، دون تمییز فى العرق أو الدین أو فى المعتقد، " من خلال النص على التالى 
".یملك حقوقا ثابته ومقدسه 

من الدساتیر التى تلت إعلان حقوق الانسان وقد أصبحت فكرة الحقوق الطبیعیة هذه جزء 
یؤكد فى دبتجته على تمسك الشعب الفرنسى 1958والمواطن وهكذا نجد الدستور الفرنسى لعام 

دساتیر المستعمرات لنهج، وقد صارت على هذا ا1789بحقوق الانسان كما حددها اعلان 
.والنیجرالفرنسیة قبل الستینات مثل الغابون والسنغال وفولتا العلیا

تم 1776یولیو 4وفى اعلان الحقوق الامریكى الذى صدر غقب مؤتمر فیلادلفیا فى 
التأكید فیه على الحقوق والحریات الطبیعیة للانسان حیث أكد ممثلو المستعمرات الثلاثة عشر أن 

بیعة ورب للشعب الحق فى أن یتولى موقعاً منفصلاً ومتساویا بین دول العالم بحكم قوانین الط
الحكومات لا تنشأ الا لغرض واحد هو حمایة " ، ثم یستطرد هذا الاعلان بالنص على أن عةالطبی

الحقوق الطبیعیة للانسان فإذا لم تحترم هذا الغرض، كان للشعب الحق فى أن یخرج علیها ویأتى 
ته الجمعیة والحق أن الكثیر من نصوص الاعلان العالمى لحقوق الانسان والذى أصدر ". بغیرها 

.  على فكرة الحقوق الطبیعیةدیعتم1948العاة للامم المتحده عام 
:الحقوق والحریات الأساسیه.2

فكرة الحقوق الطبیعیه، ولهذا فقد ورد مبدأ ولیدةتعتبر فكرة الحقوق والحریات الأساسیه 
لذى نص على أن من بین إحترام الحقوق والحریات الأساسیه لأول مره فى میثاق الأمم المتحده ا
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تحقیق التعاون الدولى على تعزیز حقوق الإنسان " الأهداف التى تسعى لإنجازها المنظمه هو 
" والحریات الأساسیه للجمیع وتشجیعه بلا تمییز بسبب العنصر أو الجنس أو اللغه أو الدین 

یه التى جاءت فى فى وقد أثارت كلمة أساس. الفقره الثالثه من المیثاق" 1" فى الماده كوذل
هل هناك حقوق وحریات : عبارة حقوق الإنسان والحریات الأساسیه تساؤلاً هاماً، ألا وهو 

. 40أساسیه وأخرى غیر أساسیه أو عادیه ؟ 
الحقیقه أنه لم یرد فى الأعمال التحضیریه لمیثاق الأمم المتحده ما یوضح سبب وصف هذه 

مع ذلك یصر بعض الكتاب على وجود فرق جوهرى بین حقوق الحقوق والحریات أنها أساسیه، و 
من الحقوق الأخرى، بما یعنى أن بعض الحقوق تسمو على البعض وغیرهاالإنسان الأساسیه 

والذى أدى إلى تأكید تلك المقوله السابقه هو نشر هذه الفكره من خلال حكم محكمة العدل . الأخر
Parcelona، المعروفه بقضیة 1970بانیا عام الدولیه فى قضیة النزاع بین بلجیكا وأس

Traction “ "أن الحقوق الأساسیه للفرد تنُشئ إلتزامات قبل الجمیع، أى قبل " ورد فیه والذى
. 41" الدول جمیعاً سواء كانت أم لم تكن أطرافاً فى إتفاق یضم هذه الحقوق 

ن كان صغیراً من ه" وقد فسرت لجنة القانون الدولى هذا الرأى بقولها أن  ٕ ناك عدداً، وا
الإلتزامات الدولیه، هى إلتزامات للدول مصلحه قانونیه فى تنفیذها، وذلك لأهمیة موضوعها 

عما إذا كان یوجد أصلاً شئ یمكن أن تابكذلك فقد تسأل بعض الك". للمجتمع الدولى كله 
سیه ولیدة فكرة الحقوق یوصف بأنه حق أساسى للإنسان، وكانت الإجابه أن فكرة الحقوق الأسا

الطبیعیه كما تم ذكره مسبقاً، كما أن هناك أعمالاً قد تكون انتهاكاً لبعض قوانین الكون 
. 42الأساسیه

وعلى الرغم من صعوبة التفریق بین ما هو أساسى وما هو غیر أساسى من الحقوق، فقد 
للحقوق المدنیه والسیاسیه الصادر تم تجسید ذلك فى وثیقه دولیه هامه جداً، هى العهد الدولى 

. م1969فى عام 
سمو بعض الحقوق والحریات على بعضها البعض فى قضاء المحكمه .3

: العلیا فى الولایات المتحده الأمریكیه
یمكننا القول فى البدایه أن بعض المحاكم العلیا قد أخذت فى إعلاء بعض الحقوق 

وقد كانت المحكمه العلیا . قاً لسلم القیم التى ترسمه هىعلى بعضها البعض، وذلك وفالحریاتو 
فى الولایات المتحده الأمریكیه أكثر من سواها فى نحو هذا الإتجاه بین القیم وذلك بإعتمادها 
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، وهذا المبدأ یقضى بأن "Preferred Freedomsالحریات المفضله والممتازه " على مبدأ 
یكى هى أهم من غیرها، كما أن لها أهمیه فى الحیاه هناك حریات معینه فى الدستور الأمر 

الإجتماعیه أكثر من غیرها، وأنها لهذا السبب یجب أن تكون محصنه من تدخل السلطه 
التشریعیه، أى أن تتمتع بحمایة المحكمه العلیا أكثر من سواها، ولكن فإننا نلاحظ من خلال 

هذا المبدأ من فترة إلى أخرى، وذلك نتیجة إستعراض قرارات المحكمه العلیا تفاوتاً فى تطبیق 
الحزب الجمهورى، " التوجهات السیاسیه والإقتصادیه للحزبین الرئیسیین فى الولایات المتحده 

. 43قضاة المحكمه المعینین من قبلهماعلىوتأثیرهما " والحزب الدیمقراطى 
المفضله لدى المحكمه، ففى وفى البدایه كانت حریة التملك وحمایة رأس المال هى الحریة 

أعقاب الحرب الأهلیه انفرد الحزب الجمهورى بمنصب الرئاسه لفترات طویله، وكان هذا الحزب 
مكون من مجموعة الرأسمالیین وأصحاب المشروعات الكبیره، لذلك لم یكن مستغرباً أن یتم إختیار 

حكمه الحمایه الدستوریه لرأس رؤساء المحكمه من نفس الطبقه، كذلك لم یكن غریباً أن تقدم الم
الملا وخاصة بعد التطور الهائل الذى طرأ على الحیاه الإقتصادیه الأمریكیه فى أعقاب الحرب 
الأهلیه، وتحول الولایات المتحده الأمریكیه من دوله زراعیه قلیلة السكان إلى دوله صناعیه 

لیا الى حمایة مصالح الطبقة العمةإتجهت المحكوقدتحكمها طبقه من أصحاب رؤوس الأموال، 
الرأسمالیة وكان ذلك نتیجة لتواطؤ المحكمة مع ممثلى هذه الطبقة وفى فترة لاحقة أعلنت 

.المحكمة بدایة حق التملك وحریة التعاقد
عملت المحكمة العلیا فى الولایات المتحدة الأمریكیة على قد:حق التملك حمایة.أ

قضیة بیكر ضد كار، والتى تعنى فى فى1962ادر عام حمایة حق التملك وذلك فى حكمها الص
شخصیه، بمعنى اكثر وضوحاً أن یثبت المدعى أنه أصابه ضرر، ویعزى حهالحقیقه وجود مصل

هذا الضرر الى عمل الحكومه وأنه یمكن اصلاحه بواسطة القضاء، ومن ثم فإن للمدعى حقاً 
.44قانونیاً لتبریر التدخل القضائى

1978شركة دیوك للطاقه ضد مجموعة دراسة البیئه فى ولایة كارولینا عام وكذلك قضیة 
. حیث اثبت المعى أن ضرراً بیئیاً سوف یحدث من إقامة محطه للطاقه فى المنطقه التى یقیم فیها

.وبالتالى فإن للمحكمه دورا هاماً فى حمایة حق التملك
نیة في الولایات المتحدة الأمریكیة یتعلق بالموقف من الحریة الدیفیما:الدینیةالحریة.ب
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رَتْ الحریة الدینیة أوسع تفسیر إذ أدخلت في معنى الحریة الدینیة بالإضافة إلى حریة  فقد فُسِ
العقیدة وحریة العبادة، حریة الدعایة الدینیة حتى في حالة كون هذه الدعایة من جانب 

ا ببطلان قرار إداري یمنع توزیع حكمت المحكمة العلی1938مجموعات دینیة متطرفة، ففي عام 
ان حریة الصحافة مكفولة في لمحكمةمنشورات دینیة تبشیریة من دون إذن سابق، وقالت ا

الدستور الأمریكي، وهي لا تشمل فقط طبع المطبوعات بل أیضاً نشرها، فضلاً عن توزیعها، وفي 
لطرق العامة من الرسوم حكمت بإعفاء بیع الكتب الدینیة في ا1943حكم آخر صدر عنها عام 

أكدت المحكمة 1944المقررة لغلبة الطابع الدیني على الطابع التجاري، وفي حكم صادر عام 
عدم جواز منع أشخاص من دخول مدینة أنشأتها شركة خاصة لسكنى عمالها ومستخدمیها 

عام وحدهم متى كان دخول هؤلاء الأشخاص إلیها لأغراض الدعایة الدینیة لعقیدتهم، وفي 
استخدامها إلا امكانیةز استخدام مكبرات الصوت وان القول بعدم ! قضت المحكمة بجوا1948

بموافقة سابقة من الإدارة هو اجراء مخالف للقانون، وأكدت المحكمة على ان الجهة الإداریة لا 
ع تملك إلا تنظیم الساعات التي تستخدم فیها تلك المكبرات، ومكان استخدامها، ومدى ارتفا

. صوتها
المتحدة الأمریكیة قد حمت الحریات الدینیة لایاتیبدو واضحاً ان المحكمة العلیا في الو علیه

وقضت بضرورة احترام العقائد والدیانات التي تتنوع في المجتمع الأمریكي إلا انه من الضروري 
توجد حمایة بنفس ملاحظة ان حریة التعبیر الدیني یجب حمایتها إلا انه في الوقت نفسه لا

وعلى هذا الأساس لم تسمح المحكمة ،45المستوى للدین في مواجهة حریة الرأي والكتابة والتعبیر
باخضاع عرض فلم سینمائي لموافقة الرقیب الذي یمكن ان یرفض عرض الفلم 1952العلیا عام 

. متى عده خارقاً للمعتقدات الدینیة
بالحمایه المستمده من التعدیلین الأول والرابع تتمتع حریة الاجتماع : الاجتماعحریة.ج

: عشر، وموجز موقف المحكمه من هذه الحریه كالتالى 
عدم دستوریة لائحه تشترط الحصول على اذن كتابى من 1939قررت المحكمه عام 

رئیس البولیس فى المدینة قبل عقد أى اجتماع فى شوارعها أو طرقها أو حدائقها العامة، ونصت 
أن للإدارة أن ترفض منح هذا الإذن إذا قدرت أن من شأن هذا المنع أن یحول دون الإخلال على

وقد بلغ توسع المحكمة العلیا ذروته فى . 46بإحداث حالة من الفوضى والإضطراوبالأمن أ
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، واتصل الأمر فیهما بحریة 1951حمایة حریة الاجتماع بحكمین أصدرتهما فى یوم واحد عام 
فقررت فى القضیة الأولى عدم ،47اعات الدینیة دون الحصول على إذن مسبق عقد الأجتم

دستوریة لائحة تشترط هذا الإذن على أساس أن التقیید السابق یتعارض مع النصوص 
براءة أحد قررتالدستوریة التى قررت حمایة حریة الرأى وحریة الإجتماع، وفى القضیة الثانیة  

.48دینیاً فى بعض شوراع نیویورك دون الحصول إذن مسبقالكهنة، وكان قد عقد إجتماعاً 
:خاتمھال

مبدأ سمو الدستور یتطلب أن تحترم السلطات العامة التي نالقول فى نهایة الأمر أیمكن
ولكن . أنشأها الدستور لاختصاصاتها الدستوریة، وذلك لما لهذا الدستور من سمو وعلو مطلق

اذا لم یتحقق نوع من الرقابة على القوانین الصادرة والتأكد من قیمةيقد یصبح هذا المبدأ بغیر ذ
.عدم مخالفتها لنصوص الدستور

ویثور تساؤل هنا وهو اذا كان البرلمان یمثل الشعب  هو الذي یقوم بإصدار تلك القوانین، 
فكیف یمكن مراقبته في القوانین الصادرة عنه ؟

ري، وكذلك الواقع العملي في أغلب الدساتیر، الى ضرورة رغم ذلك الا أنه انتهى الفقه الدستو 
.ایجاد الرقابة على دستوریة القوانین، وذلك لضمان سمو الدستور واحترامه

لضمان دستوریتها، الا أن ینالفقهاء ما ان اتفقوا على وجوب ایجاد الرقابة على القوانولكن
تمارس هذه الرقابة فبینما نجد أن البعض الفقهاء ما لبثوا أن اختلفوا في الهیئة التي یجب أن

ذهب الى إعطاء الهیئة السیاسیة تلك المهمة نجد أن البعض الآخر أعطى تلك المهمة لهیئة 
.قضائیة

أنجح الوسائل التي ابتكرها العلم الدستوري لحمایة برعلى دستوریة القوانین تعتوالرقابة
ب رقابة دستوریة القوانین في الهیئة التي یمكن أن اختلف القائلون بوجو وقد. سیادة القوانین

تتولى الرقابة فبعضهم قالوا بأن یعهد بالرقابة لهیئة سیاسیة والبعض الآخر قالوا بأن تعهد الى 
الرقابه القضائیه الامریكیه على دستوریة القوانین، هى نموذج جید لتقریر وتعتبر. هیئة قضائیة

لقوانین الأخرى فى الدوله، وذلك من خلال أحكامها الصادره فى مبدأ سمو الستور على غیره من ا
.هذا الصدد، والتى سبق الإشاره إلیها
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عایض شافى الأكلبى. دات ـدراس

التدريب فى إحداث التغيير فى المنظماتدور
العامة  الحكومية

:قدمةم
شهد عقد التسعینات تغییرات عدیدة لا تقتصر فقط على المجال التكنولوجي من حیث التطور 

بات الآلیة، بل السریع فى المنتجات، والأجهزة، والمعدات، ونظم المعلومات، والاتصالات والحاس
أیضا على الصعید الاجتماعي حیث یواجه العالم تغییرات عدیدة تتناول الأعراف، والتقالید، 
والاتجاهات، ومستوى التعلیم، أما على الصعید العالمى فإن نظام عالمیة النشاط التجارى أو 

. صادیة الاقتصادى یوشك أن یلغى الحدود الجغرافیة والقیود والحواجز السیاسیة والاقت
كما شهدت بیئة الإدارة العامة ظهور بعض المداخل الحدیثة التى تعكس اتجاهاً یتناول 
الإدارة من منظور وأبعاد جدیدة مثل ضمان الجودة، أو إعادة هیكلة الحكومة، إدارة الجودة 

. الشاملة، المقارنة المرجعیة وغیرها من المداخل الحدیثة 
تمس حیاة الفرد والجماعة والمنظمة باختلاف أنشطتها وتفاوت أحجامها، إن هذه التغییرات

لذلك أصبح التغییر أمراً حتمیاً، والتغییر قد یحدث تلقائیاً أو عشوائیاً دون أى تخطیط أو إعداد 
وهذا قد یؤثر سلباً على نتائجه، ولكى یكون التغییر فعالاً ویحقق الأهداف المرجوة منه لابد وأن 

ططاً فالتخطیط الواعى والإدارة الفعالة للتغییر هى الخطوة الهامة فى عملیة التغییر التى یكون مخ
تحدد مدى نجاحه أو فشله، لذلك أصبحت إدارة التغییر من أهم المهام التى تركز علیها المنظمات 

. باختلاف أنشطتها 

.السعودیة، جامعة شقراء، كلیة العلوم والآداب ، أستاذ إدارة الأعمال المساعد *

*عایض شافى الأكلبى. د
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تأثر بالتغییر، ومدى ومن الخطوات الهامة فى إدارة التغییر تحدید كافة المجالات التى ست
الأفراد، الهیكل التنظیمى، القواعد، ثقافة المنظمة، : قابلیتها للتغییر ومن هذه المجالات

.1التكنولوجیة، النظم، مصادر القوة
:المشكلة البحثیة.1

تكمن المشكلة البحثیة فى أنه بالرغم من الجهود المبذولة من قبل المنظمات العامة من 
ات والإرتقاء بمستوى الخدمة وخاصة الجهود المبذولة فى مجال التدریب أجل تحسین جودة الخدم

لما له من كبیر الأثر فى إعداد الكوادر المدربة على مواكبة المتغیرات العالمیة والمحلیة 
بالرغم من مساهمة التدریب بشكل كبیر فى نشر ثقافة . والتحدیات التى تواجه الأجهزة الحكومیة

عامل مع مقاومة التغییر التى تشكل عقبة أمام إحداث التغییر المطلوب وتحقیق التغییر، وكیفیة الت
الأهداف المرجوة منه، إلا أنه لایزال هناك بعض السلبیات وأوجه الضعف والقصور التى تؤثر سلباً 
فى مخرجات العملیة التدریبیة وبالتالى على جودة مستوى الخدمات التى تقدمها المنظمات 

.العامة
:الدراسةهدافأ.2

تهدف الدراسة إلى إلقاء الضوء على أهمیة التدریب فى الأجهزة الحكومیة ومدى فعالیة 
. البرامج التدریبیة فى إحداث التغییر فى المنظمات العامة 

: وتتناول الدراسة الموضوعات التالیة
. تحدید مدى إسهام البرامج التدریبیة فى إحداث التغییر فى المنظمات العامة.أ

.التعرف على الاحتیاجات التدریبیة للعاملین فى المنظمات العامة.ب
.التعرف على أوجه القوة والضعف فى البرامج التدریبیة المنفذة فى الأجهزة الحكومیة.ج

: وفى ضوء ذلك یمكن تعریف التدریب الإدارى إجرائیاً على النحو التالى
قدرات وخبرات المورد البشري في زیادة التأهیل والإعداد في ؛ بمعنىالتدریب الإداري.أ

المنظمة الذي  من شأنه زیادة الأداء وخلق تفاهم مشترك بین العاملین وتقلیل نطاق 
.الرقابة وارتفاع مستویات الثقة بین الإدارة والعاملین 

وهم الأشخاص القائمین على تقدیم الدورات التدریبیة للمشاركین والذین : المدربون.ب
صفات خاصة من اجل نجاح عملیة التدریب یجب أن تتوفر فیهم 
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.وهي تتعلق بالمادة العلمیة التي یتم طرحها في الدورات: مناهج برامج التدریب.ج
ویقصد بها متابعة : الخدمات الإداریة والإشرافیة وأثرها في نجاح البرنامج التدریبي.د

لإدارة  و موظفین مختصین من قبل اأالدورات والإشراف علیها من قبل جهة مختصة 
وتمثل المتطلبات الحقیقة التي تهدف إلیها الدورات التدریبیة حیث :الاحتیاجات التدریبیة.ه

یتم تحلیل الاحتیاجات التدریبیة قبل البدء في إعداد البرنامج التدریبي لضمان مناسبة 
.هذا البرنامج للاحتیاجات التدریبیة الفعلیة للمتدربین 

:ھمفھوم التدریب وأھداف: أولاً 
هناك تعریفات متعددة للتدریب تختلف باختلاف المفاهیم التى لدى قائلها وتختلف ایضا بنوع 
التدریب واهدافه، ومن المهم فى محاولة الكشف عن تعریف واضح للتدریب ان ننطلق من 

2:الحقائق التالیة

وطرق الاختلاف الواضح بین كل من مفهوم التعلیم والتدریب من حیث الاهداف والاسالیب .1
.التقییم 

،الى دف فهناك تدریب فنى ،تدریب ادارىإن التدریب یتنوع من حیث المجال ومن حیث اله.2
.غیر ذلك من الانواع

إن التدریب وان اختلف عن التعلیم فإنه یستند أیضاً إلى المعارف والمعلومات التى تقدم .3
.ة الفعلیةللمتدرب فى البرنامج التدریبى إلى جانب التطبیق العملى والممارس

إن نقل أثر التدریب وترجمته الى تطبیق او سلوك هو المعیار الحقیقى لقیاس مدى تحقیق .4
أهداف التدریب، فالمتدرب الذى یلتحق ببرنامج تدریبى یظل بعد انتهاء البرنامج التدریبى بحاجة 

یة المحددة الى المیدان  العملى حتى یتمكن من معرفة جدوى التدریب لأن أهداف التدریب السلوك
تعنى اهمیة وجود معاییر لقیاس اداء المتدرب وتقییمه قبل الحكم على المتدرب او على البرنامج 

.بالنجاح اوالفشل 
مجموعة الانشطة التى تهدف الى تحسین المعارف " ویعرف أحد الباحثین التدریب بأنه

3" .العملوالقدرات المهنیة مع الاخذ فى الاعتبار دائما امكانیة تطبیقها فى 

النشاط الخاص بإكتساب وزیادة معرفة ومهارة الفرد لاداء عمل "ویعرف التدریب بأنه 
4".معین
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الجهد المنظم والمخطط له لتزوید الموارد البشریة فى المنظمة بمعارف "كما یعرف على انه 
مما قد معینة وتحسین وتطویر مهاراتها وقدراتها وتغییر سلوكها واتجاهاتها بشل ایجابى بناء

5".ینعكس على تحسین الاداء فى المنظمة 

عملیة تعلم تتضمن اكتساب مهارات ومفاهیم وقواعد او إتجاهات "ویعرف أیضا بأنه 
6".لزیادة وتحسین أداء الفرد 

نشاط مخطط یهدف الى تزوید الافراد بمجموعة من المعلومات " ویعرف التدریب بأنه
7".لات اداء الافراد فى عملهم والمهارات التى تؤدى الى زیادة معد

تطویر منظم للمعرفة والمهارات والاتجاهات التى یحتاج الیها الفرد حتى " ویعرف بأنه
8".یتمكن  من القیام بأداء واجباته بكفاءة 

مجال النشاط الذى یركز على تحدید وتأكید الكفاءات " ویمكن تعریف التدریب أیضا بانه
من اداء وظائفهم الحالیة او المستقبلیة ومساعدتهم على إكتسابها الرئیسیة التى تمكن الافراد

وذلك من خلال التعلم المخطط، وبذلك فإن التدریب موجه نحو تحسین أداء الافراد ویوفر ما 
9".یحتاجون الى معرفته او القیام به من أجل العمل بكفاءة 

الفرد من استغلال إمكانیاتة الوسیلة الفعالة التي تمكن" ویعرف التدریب بشكل عام بأنه
والطاقات الكامنة فیه، وهو نشاط مخطط ومستمر، یهدف إلي إحداث تغییرات في معلومات 
وخبرات وطرق أداء وسلوك واتجاهات الفرد والجماعات مما یجعلهم أكفاء لمزاولة أعمالهم 

نتاجیة عالیة تكون العامل الأساسى فى تحقیق أهداف الأجه ٕ زة التى  یعملون بطریقة منتظمة وا
.10"فیها

ویفرق بعض الكتاب بین ما یبدو وكأنه مصطلحات مترادفة وهي التعلیم، والتنمیة، 
إذ یرى البعض أن التعلیم یتضمن تزوید المتعلم بمعلومات عامة واسعة تساعده في . والتدریب

هدف إلى أما التنمیة فت. مختلف أمور حیاته المستقبلیة دون أن تكون موجهة نحو هدف محدد
إكساب المتدربین مهارات وأسالیب معینة تساهم فى تحسین مستوى أعمالهم التي یمارسونها 

. 11حالیا أو یستعدون لممارستها مستقبلا
عملیة منظمة مستمرة محورها "ویعرف الدكتور علي محمد عبد الوهاب التدریب بأنه 

نیة لمقابلة احتیاجات محددة حالیة الفرد في مجمله، یهدف إلى إحداث تغییرات سلوكیة وفنیة وذه
".  12"ومستقبلیة، یتطلبها الفرد الذى یؤدیه والمنظمة التي یعمل فیها والمجتمع 
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لقد اختلفت وجهات النظر فـي موضـوع التـدریب فـالبعض ینظـر إلـى التـدریب مـن منطلـق 
ینظـر إلـى تقلیدى بحیث یقتصر التدریب على إكساب المتدرب مهارات بدون حركة، والبعض الآخر

التــدریب مــن المنظــور الشــامل للتنمیــة الإداریــة، فیحــدد التــدریب علــى أســاس تطــویر للمهــارات 
والقدرات الخاصة بالمتدربین للإرتقاء بمستوى أداء العمل وتحمل مسئولیات ومهام جدیدة متلائمـة 

یب بأنـه مع طبیعة الكفاءة الموجودة فـي الشـخص، فقـد عـرف كیـث دیفـز وزمیلـه ولـیم ورثـر التـدر 
.13عبارة عن تطویر الإنسان إلى الأفضل وذلك من أجل تحمل أعباء ومسئولیات المستقبل

ویري البعض الآخر بأن التدریب عبارة عن أسلوب منظم یـتم بواسـطة زیـادة معرفـة الفـرد 
فـى حـین یـرى الـبعض الآخـر بـأن التـدریب عبـارة . 14ومهاراته وقدراته وذلك مـن أجـل هـدف محـدد

تبــع فــى دراســة فــن أو مهنــة أو أعمــال أیــة وظیفــة وهــو نشــاط مســتمر لتزویــد الفــرد عــن نظــام  ی
.15بالمهارات والخبرات والاتجاهات التي تجعله صالحاً لمزاولة عمل ما

سلسلة من الخطوات المنظمة والمستمرة تهدف " ویمكن للباحث تعریف التدریب على أنه
الحدیثة لرفع كفاءته الإنتاجیة وروحة المعنویة إلى إكساب المتدرب مزیداً من المهارات والطرق 

بالإضافة إلى توجیه سلوكه وعلاقاته في اتجاه إیجابي بحیث یخدم أهداف العاملین والمؤسسة 
".معاً 

وعلي الرغم من اختلاف أسالیب الكتاب والباحثین فى تعریف التدریب یلاحظ بأن 
د وتنمیة قدراتهم وتوجیه سلوكهم على موضع الاهتمام لدیهم ینصب على تطویر ملكات الأفرا

ولكن یجب أن لا ننسى . أساس أن العنصر البشرى هو العنصر الأساسى فى العملیة التدریبیة
أهمیة دور المؤسسة وطبیعة تنظیمها الداخلى في إستیعاب المتدربین وتنمیة مسئولیاتهم 

كما أن طبیعة الفرد . بیةومهامهم بحیث تستفید المؤسسة والعاملین من هذه العملیة التدری
وقدراته الذاتیة واهتمامه الشخصى فى التطویر والتنمیة الذاتیة لهو أیضاً عاملاً أساسیاً في نجاح 
العملیة التدریبیة وتحقیق أهدافها علي مستوي الفرد بشكل خاص والمؤسسة والمجتمع بشكل 

.عام
:16لآتىن تلخیص أهم هذه الأهداف في اأما عن أهداف التدریب فیمك

زیادة معرفـة ومهـارة الفـرد ممـا یـؤدي إلـي الارتفـاع بكفـاءة أداؤه وزیـادة  إنتاجیتـه سـواء -1
.من ناحیة الكم أو الكیف
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تكــوین الاتجاهــات لــدي العــاملین عــن أنشــطة المنظمــة لتحقیــق التأییــد والحصــول علــي -2
ن معاونـة أوســع وولاء حقیقــي تجاههــا ،حـل مشــكلات العمــل الناتجــة عـن عــدم الرضــا عــ

.العمل، أو عدم تناسب العمل مع استعدادات الأفراد
تحقیق التوافـق بـین الأفـراد الجـدد فـي المنظمـة، وبـین الأعمـال التـي سـیقومون بهـا عـن -3

.طریق البرامج التعریفیة
.تنمیة النواحي السلوكیة للعاملین داخل المنظمة-4

لتنظیمیـة والوظیفیـة ومن ثم، یهدف التدریب إلي تنمیة العناصر في مختلف المسـتویات ا
داخـل المنظمـة، لیسـتمد التـدریب أهمیتــه مـن ارتباطـه بالعنصـر البشــرى الـذى یعتبـر مـن العناصــر 

:الحاسمة فى العملیة الإنتاجیة، ویمكن تحدید أهداف التدریب فیما یلي
تنمیــة النــواحي الســلوكیة للعــاملین داخــل المنظمــة، وذلــك بتقویــة العلاقــات الاجتماعیــة فیمــا .1

مما یؤدى إلـى زیـادة قـدرات العـاملین واتجاهـاتهم نحـو . م، وأیضاً مع رؤسائهم في العملبینه
.1718المنظمة، ووجود دافع قوى لدى هؤلاء العاملین على تحقیق أهداف المنظمة

توفیر القدر المناسب من المعلومـات التـى تلـزم العامـل، بهـدف تطـویر معلوماتـه فـي النـواحى .2
:19التالیة

.شغلها العامل، وعلاقة تلك الوظائف الأخرىالوظائف التي ی.3
جراءات العمل الداخلیة.4 ٕ . المنظمة التي یعمل بها، والتغیرات التي تطرأ علي قوانین وا
.البیئة الخارجیة المحیطة بالمنظمة وأثرها علي أداء المنظمة.5
ویقــوى ویـؤدى إمـداد العـالمین بالمعومـات السـابقة إلـي تقویـة العلاقـات بیـنهم وبـین المنظمـة .6

.20اتجاهاتهم نحوها
تحقیق التوافق بین الأفراد العاملین في المنشأة وبین الأعمال التى سیقومون بهـا عـن طریـق .7

.البرامج التعریفیة
إعــادة تهیئــة وتــدریب الأفــراد العــاملین فــي المنشــأة لیصــبحوا قــادرین علــى القیــام بـــالأدوار .8

عملها، لكي تصـبح قـادرة علـي الاسـتمرار الجدیدة التي یستحدثها تغییر التكنولوجیا في مجال
.21في تحقیق أهدافها

ویلاحظ مما سبق، أن نشاط التدریب یسهم في تحقیق أهداف المنظمة من خلال تنمیة القوى 
.البشریة، بما یساعد علي أداء المهام والوظائف المحددة لهم بدرجة عالیة من الكفاءة
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عناصر العملیة التدریبیة:ثانیاً 
دریب في واقعه یمثل عملیة مستمرة ومتكاملة تتضمن أجزاء وعناصر مختلفة یقوم كل منها الت

ولكن الفعالیة النهائیة للتدریب وكفاءته في تحقیق أهدافه تتوقف على مدى التكامل . بدور متمیز
.22بین أجزائه وعناصره
فإنـه یتكـون مـن العناصـر فـإذا أخـذنا التـدریب الإدارى واعتبرنـاه نظامـاً متفتوحـاً وأما العناصر 

: 23التالیة
:وتقسم إلى المدخلات التالیة:المدخلات.1
وتتمثل في الأفـراد العـاملین فـى مؤسسـة مـا والتحقـوا ببرنـامج تـدریبى معـین : مدخلات بشریة.أ

بهــدف إثــراء معلومــاتهم أو تطــویر مهــاراتهم أو تعــدیل ســلوكهم واتجاهــاتهم، كمــا تتمثــل فــي 
.اونیهمالمدربین والمحاضرین ومع

وتتمثـــل فـــى الأمـــوال التـــي تتفـــق فـــي التـــدریب والأجهـــزة، والوســـائل : مـــدخلات غیـــر بشـــریة.ب
المستخدمة، والقاعات والمقاعد، وغیرها من أشیاء والمستلزمات التى یستفاد منها في عملیة 

.التدریب
ویــدخل ضــمنها الأفكــار والنظریــات التــى یطرحهــا المــدربون:  المعلومــات والطــرق والأســالیب.ج

والمتدربون، والأسالیب والطرق التدریبیة المستخدمة من التدریب، كما تشمل أیضـاً معلومـات 
عـن المنظمـة مثـل هیكلهــا التنظیمـى ومشـكلاتها وأوضـاعها المادیــة والأسـالیب الإداریـة التــي 
تمــارس بهــا، وتشــمل كــذلك معلومــات عامــة  عــن البیئــة السیاســیة والاقتصــادیة والاجتماعیــة 

.یة التي تحیط بالتدریبوالتكنولوج
:وتنقسم العملیات داخل نظام التدریب إلى ما یلى:العملیات.2
.عملیة البحث وحصر الاحتیاجات وتحدیدها.أ

.عملیة تحدید الأهداف.ب
.عملیة تصمیم البرنامج التدریبى.ج
.عملیة تنفیذ البرنامج التدریبى.د

.عملیة التقویم والمتابعة.ه
أو (ن نظام التدریب من نتائج تكـون فـى شـكل تحسـین تتمثل فى كل ما ینتج ع:المخرجات.3

فى مستوى أداء الأفراد الذین تعرضوا للخبـرات التدریبیـة، أو نمـو وتحسـن فـي ) عدم تحسین 
.أنشطة المنظمة، أو منفعة عامة تعود علي المجتمع ككل
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وهي معلومات تصـحیحیة تـرد مـن المخرجـات إلـي المـدخلات أو العملیـات:التغذیة الراجعة.4
.وتقوم بعملیة المراقبة للنشاط التدریبى

الأسالیب التدریبیةمالعوامل التى تحكم أستخدا: ثالثاً 
هناك بعض الأسالیب التدریبیة منها أسالیب فردیة التوجه وبعضها الآخر جماعیة 
التوجه، ومما یفید في تدریب عامل أو موظف في موقف جماعي قد لا یفیده، بل قد یكون له 

ومن ثم یجب بذل عنایة خاصة عند اختیار المدرب لأسلوب أو . بیة، في موقف فرديآثار  سل
أسالیب تدریبیة معینة، والواقع أن ثمة عوامل عدة تتحكم في تفضیل أسلوب تدریبي علي آخر، 

:24ویمكن تقسیمها علي النحو التالي
:عوامل إنسانیة-1

:وتتعلق بما یلى
.، وقیمهم، وشخصیاتهممؤهلاتهم، وخبراتهم: المدربین- أ 

خلفیاتهم الثقافیة والعلمیة، خبراتهم، عددهم، دافعیتهم للتدریب والاستفادة، : المتدربین–ب 
.مستوى ذكائهم، أعمارهم

:عوامل تتعلق بأهداف البرنامج التدریبى-2
تهم أو وهذه الأهداف قد ترمى إلي زیادة معلومات المشاركین أو تنمیة مهاراتهم، أو تطویر اتجاها

.قد تركز علي أى مجموعتین من هذه العناصر، أو علیها جمیعاً 
:العوامل المادیة-3

:وتتمثل هذه فى
.الوقت المخصص للبرنامج التدریبى.أ

.توافر الموارد العادیة.ب
.توافر التسهیلات التدریبیة من قاعات ومعینات ووسائل.ج
:محتوي المادة التدریبیة-4

حتوى المادة التدریبیة وهي مادة تنصب علي میدان معین كالمحاسبة ویتعلق هذا العامل بنوع م
0أو المالیة أو أنها مادة ذات طبیعة تأخذ من عدد من العلوم

:عوامل تتعلق بمبادئ التعلم المتبناه-5
:ویمكن تلخیص هذه المبادئ فیما یلى

.مبدأ الدافعیة.أ



عایض شافى الأكلبى. دات               ـدراس

109

.مبدأ المشاركة الفعالة من جانب المتدربین.ب
.رید فى التعلممبدأ التف.ج

:طرق ووسائل تحدید الاحتیاجات التدریبیة: رابعاً 
یعد اختیار أسلوب التدریب من أهم خطوات مرحلة تخطیط البرامج التدریبیة، حیث إن 
اختیار الأسالیب التدریبیة التي سیتم تطبیقها في البرنامج التدریبي  فى حقیقة الأمر  یعد 

صمیم البرنامج التدریبى، لذلك فإن كثیراً من مشكلات التدریب الإختیار الحقیقي الأول لمهارات ت
.قد تكمن في هذه المرحلة

جدیر بالذكر أن إختیار أسلوب التدریب المناسب یجب أن یأخذ في الاعتبار لیس فقط 
طبیعة البرنامج وأهدافه، ولكن أیضاً قدرات المدربین وخبراتهم ومهاراتهم في إستخدام الأسلوب 

. فضلاً عن خصائص المتدربین واتجاهاتهم نحو الأسالیب التدریبیة المستخدمة. تدریبالمقترح لل
فالعدید من المعاییر الأخرى التي تساعد في هذا الاختیار علي المستوى النظرى، غیر أن كل هذه 
المعاییر یجب أن ترتبط بالاستخدام الملائم للأسلوب على المستوى التطبیقي حیث یتركز الانتقاد 

رئیسي للتدریب علي عجزه عن تجاوز حدود القاعات التدریبیة المغلقة، والانتقال إلي مشكلات ال
لقد أثار هذا الفشل أهمیة التحول من أنشطة التدریب . الحیاة الحقیقیة التي تواجه المتدربین

اركة المعتمدة علي الأسالیب التقلیدیة إلي الأسالیب الحدیثة والتى تعتمد علي التفاعلیة والمش
25والتجریب والاكتشاف

وفى بعض الدول النامیة لم یحظ بعض من القوى العاملة بها من عملیات التعلم الأمر 
الذي یؤدى إلي أن یلعب التدریب دوراً أساسیاً وبارزاً فى رفع كفاءتهم ومهاراتهم وقدراتهم في 

فقط في رفع كفاءة العاملین، ومن هذا فإن التدریب الیوم لیس دوره.  المجالات الإداریة المختلفة
وبهذا . بل وأیضاً في تعویضهم عما فاتهم من خبرات وممارسات لها دورها الفعال في العمل

یصبح التدریب من الركائز الأساسیة التي تعتمد علیها الإدارة للوصول بالقوى البشریة المتاحة 
.26قیق الهدفإلي شحذ قدراتها وطاقاتها ودوافعها إلي الدرجة التي تسمح بتح

وحتى یمكن الوصول بالتدریب إلى درجة من الفاعلیة تسمح له بالمساهمة الجادة في 
تحسین الأداء والوصول إلى المستویات المستهدفة ینبغى أن یراعى توافر مجموعة من المقومات 

:27الأساسیة وهى
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:تحدید الهدف.1
أن تكون البدایة وجود هدف لكي یحدث التطویر والتغییر المطلوب من التدریب فلابد

محدد لأن الهدف هو الذى یوجه سلوك الإنسان ویجعل لمجهوداته معنى وقیمة، ویفضل أن 
.یشارك المتدرب في تحدید الهدف

ولا تبدأ عملیة التدریب إلا إذا كان الهدف واضحاً محدداً واقعیاً یمكن تطبیقه وموقوت 
.حة تماماً بوقت محدد وكانت الخطوات إلي تحقیقه واض

:المحتوى التدریبى.2
لابد وأن یكون المحتوى التدریبى ذو صلة وثیقة بعمل المتدرب وأن یرى المتدرب هذه 
الصلة، ویعرف ویستشعر الفائدة العملیة التي ستعود علیه وعلى المنظمة من تلقى هذه المادة 

مطلوب في الوظیفة ؟ أو وعلي هذا فإن أول سؤال یثار بشأن موضوع التدریب هو ما هو الأداء ال
ما هي الاستجابات المحددة مقابل محركات محددة؟ حتى یمكن تعیین الموضوع والمواد التدریبیة 

.التي یحسن إعطاؤها للمتدرب
وبعد أن یحدد المحتوى التدریبى، یجب أن یحدد تتابع هذه الموضوعات بحیث یكون 

ى آخر ویلمس الربط بین الموضوعات هناك تسلسل منطقي یجعل المتدرب ینتقل من موضوع إل
ویتمكن من المقارنة والتحلیل ویتصور الجزء والكل ویمكن للمدرب أن یعدل المادة حتى یوصلها 
لأذهان المتدربین ولا یتقید بترتیب أو نمط جامد وحتى تبرز العلاقة  التدریبیة المباشرة بین المادة 

س هذا فى عمله ومستویات الأداء المطلوبة وعمل التدریب ویوضح المحتوى الذى یمكن أن یعك
.28فیها

لا  ٕ وكما أنه من الضرورى ربط المادة التدریبیة بمشكلات محددة من عمل المتدرب،  وا
. فقدت المادة التدریبیة أهمیتها فهو قد یفهمها نظریاً ولكنة لا یستطیع أن یطبقها ویربطها بعمله

ناك تشجیع للمتدربین من قبل رؤسائهم، كما أنه تزداد فرص وتزداد فاعلیة التدریب كلما كان ه
.29النجاح كلما أعطیت الفرصة للمتدربین من تطبیق ما تم تدریبهم علیه

:حصر الاحتیاجات التدریبیة.3
مما لا شك فیه أن أولى عملیات التدریب هي تحدید المشكلات التدریبیة وما یتصل بذلك 

جراء البحوث وتحلیل نتائجها وترجمة من حصر المشكلات العامة داخل الت ٕ نظیم وفرزها وا
.30التوصیات وتحدید المشكلات وما إلي ذلك من أنشطة تفصیلیة



عایض شافى الأكلبى. دات               ـدراس

111

والمشكلات التدریبیة هى فى الأساس نقص مستوى الأداء والتى لا تحل إلا عن طریق 
و التدریب، حیث إن انخفاض مستوى الأداء لمهام وواجبات العمل عن المستوى المطلوب ه

.جوهر مشكلات الكفاءة والفاعلیة داخل المنظمة
والإحتیاجات التدریبیة هي الضعف أو النقص الكمى والكیفى فى المعلومات العامة 
والخاصة والمهارات الفردیة والجماعیة والاتجاهات والقیم والدوافع والحوافز والتهیؤ النفسى 

.31ءوالفعلى والذى تؤدى محصلته إلى انخفاض مستوى الأدا
كمیة وكیفیة سواء كانت ظروف التعرف علي الاحتیاجات : والإحتیاجات التدریبیة نوعان

التدریبیة واضحة داخل منظمة العمل أو غیر واضحة فهناك عدة مداخل لحصر الاحتیاجات 
التدریبیة كذلك هناك أسالیب محددة أثبتت فاعلیتها في تحدید الاحتیاجات التدریبیة واستخلاصها 

ومهما تعددت أسالیب حصر وتحدید الاحتیاجات التدریبیة فلكل أسلوب . درها المتعددةمن مصا
ذا طرحنا التحلیل الوظیفى أو معدلات الأداء كأمثلة  ٕ مفهومه وقواعده وأنواعه ومراحله وشروطه وا
ذا أوردنا العدید من الأسالیب لوجدنا لكل وسیلة  ٕ ونماذج لأسالیب حصر الاحتیاجات التدریبیة، وا

زایاها وعیوبها واشتراطات محددة لفاعلیتها فالمقابلات الشخصیة تختلف عن صحف الاستبیان م
أو دراسة التقاریر والسجلات أو الاختیارات أو تحلیل المشكلات أو غیرها وأن الفیصل فى إختیار 

.32أسلوب أو غیره فى المقام الأول یرجع إلى تقدیر ظروف المنشأة والعمل والعاملین
ا تؤكد الباحثة أن تحدید الإحتیاجات التدریبیة عملیة مستمرة بالضرورة ومن هن

فالمشكلات قائمة دائماً كلما سعت المنظمة إلي التقدم والتطویر والاحتیاجات الفردیة والتنظیمیة 
تتغیر باستمرار وتتأثر بانعكاسات التقدم والتطور، لذلك یكون من الضرورى الاستمرار فى حصر 

ختیار الإح ٕ تیاجات التدریبیة وتحلیلها ومراجعتها لربط أهداف التدریب وأنشطته بالمشكلات وا
.الحقیقیة والإحتیاجات الفعلیة

ومن ثم، فإن العملیة التدریبیة لها جذور عمیقة في تاریخ الإنسانیة وأنها لا تقل أهمیة 
ناصر الإنتاج، عن بقیة العناصر الإنتاجیة، وهي تمثل استثماراً في العنصر البشرى أغلى ع

ولذلك یجب الاهتمام بها إلي أبعد الحدود حتى لو بحث المتدرب عن فرص عمل خارج المنظمة 
التى أنفقت على تدریبه، وهذا یدفعنا إلى القول بضرورة تحدید الإحتیاجات التدریبیة أولاً ثم توفیر 

الأداء في الوظائف الاعتمادات المالیة اللازمة لها، لاسیما وأن التدریب یؤثر على مستوى 
ویجب علي المهتمین بالتدریب العمل على تذلیل كافة الصعوبات . الإداریة وفي وظائف المشروع

.التى تواجهه وحل المشاكل التى تعترض التطبیق
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:المدربون.4
إن القصور في إمكانیات وقدرات القائمین بالتدریب یمثل خطراً ینعكس أثره علي 

ومما لاشك فیه أن ذلك یدعو . نسبة لعدد المدربین أو لنوعیة التدریبالمستوى العام للتدریب بال
إلى العنایة بالهیئة الفنیة المتخصصة القائمة بالتدریب والوصول بها إلى مستوى من الكفاءة 
یسمح لها بمزاولة التدریب ولا یتأتي ذلك إلا بتوفیر المهارات المتخصصة التي تأتي نتیجة 

ءة العالیة في المادة العلمیة المتطلبة للعمل التدریبى سواء كانت معلومات الدراسة الكافیة والكفا
أو مهارات أو قدرات أو اتجاهات وأسالیب تفكیر، وأن تتمشى مع أحدث النظریات العلمیة فى هذا 
المجال، هذا بجانب مكونات الشخصیة الأخرى فالمظهر العام والحالة الجسدیة تؤثر علي 

.33ما ینعكس آثره علي مدى تكیفهم مع الدرساتجاهات المتدربین م
:34ومن اهم المسؤولیات التى تقع على عاتق المدرب ما یلى

نظریات التعلیم بحیث –تفهم ومعرفة تامة للعملیات التدریبیة وقواعدها وأسالیبها الفنیة .أ
.یستطیع تطبیق هذه المعرفة لیجعل العملیة التدریبیة مثیرة وذات فاعلیة

تیاج الدارس وأن یدرك مدى مسئولیته كمدرب لمعاونة الدارس فى تلبیة هذه أن یشعر بإح.ب
.الإحتیاجات

أن یستطیع استخدام أكثر من مدخل لتیسیر العملیة التدریبیة وتوجیهها بواسطة تخطیط .ج
شراك  ٕ مسلسل من الخبرات التى یستطیع الدارس من خلالها الوصول إلى المعرفة المطلوبة وا

.الخطة ما أمكنالدارس فى وضع هذه
تقییم العائد من العملیة التدریبیة بحیث یمكن الإستفادة من التقییم في إعداد برامج .د

.مستقبلیة
مراعاة الفروق الفردیة ین الدارسین وتوجیه كل فرد بما یتناسب وقدراته بالقدر الذي تسمح .ه

.به الظروف ووقت البرنامج
ظه، إذ أنه إذا لم یشارك الدارس بنفسه في أن یدرك أن دوره هو توجیه الدارس ولیس تحفی.و

. 35تنمیة معلوماته وقدراته ومهاراته فإن العائد من العملیة التدریبیة یكون ضئیلاً 
ومن ثم فإن التدریب الفعال یقرب إلي الممارسة الفعلیة الموجهة التي تعتمد علي الأسالیب 

لتبادل خبراتهم ولاكتشاف قدراتهم، ومن ثم العملیة الحدیثة التي تتیح للمشاركین أكبر الفرص 
تقلیل الوقت إلي أقل قدر ممكن اعتماداً علي الممارسة الفعلیة للأداء وهي أقرب الطرق لتوصیل 

.المعلومات ولتطویر الأداء
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:میزانیة التدریب.5
من أهم العقبات التى تقف أمام التدریب كوسیلة من الوسائل اللازمة لتطویر السلوك 

نساني في كافة المجالات هي قلة المخصصات المالیة الخاصة بالتدریب، والحدیث عن الإ 
المیزانیة یدفعنا إلى التعرض إلي نقطة أساسیة في العملیة التدریبیة ككل وهي كیفیة ترشید 
الإنفاق التدریبي، وفي هذا الصدد یجدر أن تحدد بنود التدریب مسبقاً وهي في العادة تشمل  

تدریب، مكافأة المحاضرین، وسائل التدریب، إیجاد قاعات التدریب والخدمات المواكبة میزانیة ال
36.لها، وكذا النثریات التى تتضمن المشروبات والمأكولات وغیرها

:37الجو الملائم للتدریب والأسالیب المستخدمة.6
:المكان.أ

ي الهادئ من الأهمیة أن توفر أماكن عقد الدورات التدریبیة الجو النفسي والعلم
للمساهمة في زیادة درجة الاستیعاب حیث لا یشعر المتدرب بالملل وأنه مازال في جو العمل 

.فالمكان یلعب دورا أساسیا في الجو النفسي للمتدرب
:الأسالیب التدریبیة.ب

توجد ثلاث محاور أو مجالات للتعلم أو التدریب هي المعرفة، تغییر الاتجاهات، إكساب 
مجال من هذه المجالات له عدة مستویات وعند اختیار الأسلوب التدریبي المهارات، وكل 

المناسب لتوصیل المادة للمتدرب یجب التأكد من أن الأسلوب الذي وقع علیه الاختبار یخدم 
مجال التدریب المطلوب التركیز علیه، فمثلا لا یمكن حصول المتدرب علي مهارات یدویة بدون 

یداني یمارس فیه العمل تحت إشراف المدرب وفي هذه الحالة إذا أن یحصل علي تدریب عملي م
اختار المحاضر أسلوب المحاضرة النقاشیة فإن هذا الأسلوب یعتبر غیر مجدي بأي حال من 

.38الأحوال في هذا المجال بالذات فلابد من التجربة والممارسة 
والحدیثة وقد روعي في هذه وفیما یلي بعض النماذج من الأسالیب التدریبیة البسیطة

.الأسالیب أن تحقق قدرا من التأثیر علي قدرات العاملین

:المحاضرة-1
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تهدف المحاضرة بنوعیها سواء التلقینیة أو النقاشیة إلي نقل المعلومات الجدیدة وهي 
یة یمكن ربطها بالتالي تتطلب تحدیدا دقیقا لموضوع المحاضرة وما تتناوله من نقاط رئیسیة وفرع

.ربطا متكاملا
ویتمیز هذا النوع من الأسالیب بتوفیر الوقت بالنسبة للمدرب إذ أنه یستطیع أن یحاضر في 
مجموعة كبیرة في وقت واحد كما أنه یوفر وقت المتدرب إذ یحصل علي المعلومات دون الرجوع 

.إلي المراجع
أنها تعتبر وسیلة اتصال من جانب واحد كما ) المحاضرة ( ویؤخذ علي هذا الأسلوب 

.39یستخدم المتدرب حاسة واحدة هي السمع وبذا یكون ما یختزنه الدارس من المعلومات ضئیل
:دراسة الحالة-2

ویتلخص هذا النوع من أسالیب التدریب في عرض مشكلة من المشاكل التى یفضل أن تكون 
بین وضع الحلول لهذه المشكلة ویمكن أن یتم هذا واقعیة من البیئة المحیطة ویطلب من المتدر 

من خلال مجموعات العمل التي یقوم المدرب باختیارها تبعا لما یراه من ظروف من بین المتدربین 
ویمكن أن تتم من خلال الأداء الفردي وفي حالات أخري تتم بكل من الطریقتین ویجري المدرب 

ظهر للمتدربین مدى تأثیر فاعلیة الجماعة علي الأفراد مقارنة بین رأي الفرد ورأي الجماعة حتى ی
ودراسة الحالة كأسلوب تدریبي لیس بالضرورة أن تكون حالة واقعیة بل یمكن في كثیر من 
الأحیان كتابة حالات وهمیة تتطبع بطابع الواقعیة وذلك لدراسة مواقف إداریة مدروسة مرغوب في 

التي ستستخدم في الحالة فهي تسعي إلي تعمیق أفكار توصیلها إلي المتدرب وأیا كانت الطریقة
وسیاسات إداریة معینة یرغب المدرب في توصیلها إلي المتدرب بطریقة أكثر قربا إلي الممارسة 

.40والاشتراك في إبداء الرأي
:41تمثیل الأدوار-3

عبر عن هو أسلوب جدید یمثل سلوكاً تمثیلیاً حیث یقوم فریق من الدارسین بتمثیل مواقف ت
مشاكل فعلیة في مجال العمل أو تتناول المشكلة من زوایا مختلفة في محاولة لأیجاد الحلول في 

.القطاعات المختلفة 

:ویهدف هذا الأسلوب إلي 
0العمل علي إتاحة الفرصة للمتدربین لممارسة سلوك جدید وتنمیة قدراتهم ومهارتهم.أ
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.ممارسة مهارات الإصغاء والاستجابة .ب
عطاء التعلیقاتممارس.ج ٕ .ة مهارات استقبال وا

:42المباریات الإداریة-4
یربط ) نموذج( الفكرة الأساسیة في المباریات الإداریة هي محاولة تمثیل الواقع ببناء 

بین المتغیرات الأساسیة في المواقف التي تواجه الإدارة في ظروف معینة ویترك للإدارة ممثلة في 
.ة أن تتخذ قرارات لمواجهة هذه المواقفالفرق المشتركة في المبارا

والهدف من المباراة هو إمكان استخدامها كأداة من أدوات التدریب لرجال الإدارة وتركز 
.المباراة عادة علي عملیات اتخاذ القرارات

وتختلف المباریات الإداریة تبعا لطبیعة نشاط المنظمات وتحاول المباریات تمثیل 
.ال الإدارة طبقا لمجال عمل كل منهمالمواقف التي تواجه رج

ویستخدم هذا النوع من التدریب بدرجة مؤثرة في تغییر الذات ویهدف : تدریب الحساسیة-5
إلي الوصول بالفرد إلي النقطة التي یشعر فیها الفرد بأنه في حاجة إلي أحداث تغییر لذاته 

.43سه في قبوله ویتطلب هذا النوع من التدریب درجة عالیة من رغبة الفرد نف
:حیث یعتمد هذا النوع من التدریب علي ما یلي

.إختیار عدد محدد من الأفراد.أ
لمدة تتراوح بین أسبوعین وثلاثة ) معزول عن العمل والأسرة ( عقد البرنامج في مكان إقامة .ب

.أسابیع
أن وتعتمد فلسفة هذا التدریب علي فكرة أن مجموعة الأفراد إذا ما تواجدت لابد لها من

تبحث عن قائد حتى یتم لها التواجد الفعلي ولذلك نجد أن القیادة تتحدد من خلال اللقاء سواء 
بأن یفرض القائد نفسه أو تختاره المجموعة علي نفسها بحیث تبدأ الشخصیات الحقیقیة لأفراد 
المجموعة في الظهور، ولما كان الجمیع في مثل هذه التدریبات سواسیة من حیث الأهمیة 

النسبة لدورهم في البرنامج وحیث أن الفرد لا یرى عیوبه وانما یراها الأخرون لذلك فإنه كلما ب
زادت عیوب فرد كلما توحدت الأنماط السلوكیة لباقي الأفراد في المجموعة في محاولة إصلاح 
دون وعي منها وبذلك ینتهي كل مشترك من خلال ملاحظة سلوكه مع الجماعة إلي التعرف علي 

.به الشخصیة، وبذلك تكون بدایة الطریق إلي التغییر قد اتضحت  أمامهعیو 
:44ومن العیوب التي أخذت علي هذا النوع من التدریب
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أنه یؤدى أحیاناً إلي إحداث بعض الأمراض النفسیة ولذلك یفضل وجود بعض المختصین في .أ
.التحلیل النفسى

رنامج وبعدها یعود المتدرب إلي سلوكه أن التغیر السلوكي هو تغیر وقتي مرتبط بانتهاء الب.ب
.الطبیعى

ومما سبق یتضح أن التدریب یقدم معرفة جدیدة ویضیف معلومات متنوعة ویعطي 
مهارات وقدرات ویؤثر علي الاتجاهات ویعدل الأفكار ویغیر السلوك ویطور العادات والأسالیب وهو 

وینمي دوافعه ویجدد نظرته للدور بذلك یعمل علي التطویر الذاتي للفرد فیرفع مستوي طموحه 
كما أن الفرد <الذي یلعبه ویحسن معدلات أدائه ویستفید من ذلك، فتزید الإنتاجیة وترفع الكفاءة

یستطیع أن یطور أنشطته فیضیف علیها ویعدل فیها، وعلي هذا فإن التدریب یخدم كل من 
.45ویزید من فاعلیتهالشخص والدور الذي یلعبه ویطور العلاقة بینهما ویرفع كفاءته

:46ویوضح هذه الفكرة الرسم التالى

ــراد أن  ذا اســتطاع الأف ٕ ــراد ویطــورهم وا ــه اســتطاع أن ینمــي الأف ــي مهمت ــدریب ف ــإذا نجــح الت ف
یطبقــوا  مــا یتعلمونــه عــن طریــق التــدریب مــن معرفــة ومــا یكتســبونه مــن مهــارات، فــإن الكفــاءة 

قــادرة علــي بلــوغ الأهــداف التــي تســعي لتحقیقهــا علــي المــدى والفاعلیــة تــزداد وتصــبح المنظمــة

الدور
توقعات
انجازات

الفرد
شخصیة
دوافع

التدریب وتنمیة القدرات 
سلوك قدرات / اتجاھات / معلومات 

ومھارات
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470القصیر والطویل وبذلك یلعب التدریب دوراً أساسیاً في تنمیة قدرات الأفراد في المنظمات

:48المشاكل التي تواجھ التدریب: خامساً 
یواجه نشاط التدریب مجموعة من المشاكل وخصوصا في الدول النامیة من بینها عدم توافر 
ذا كان القصور فى هذا المجال مرجعة قلة  ٕ أجهزة التدریب ذات الكفاءة العالیة والامكانیات الكبیرة، وا
الإمكانیات المالیة، إلا أن للإدارة وخبرائها دخل فى هذا التقصیر، ولكن هذا لا یعفى المنظمات الاقتصادیة 

ذا كان الاختراع ولید الحاجة فإن الحاجة تنشأ لأى سل ٕ عة أو خدمة جدیدة لا یقبل علیها وغیرها، وا
.المنتجون إلا إذا أحسوا أن لها طلباً في الأسواق

ومن بین المشاكل في هذا المجال أن المتدرب لا تتم الاستفادة منه بعد عودته من البرامج 
یر الدارج التدریبیة الأمر الذي یعطیه إنطباعاً أن العملیة التدریبیة مجرد إجراء شكلى أو كما یقال فى التعب

، ومن هنا كان إحساس كثیر من المتدربین بأن فترة التدریب عبارة عن أجازة تنظمها المنشأة  )سد خانة(
وتدفع كل ما یترتب علیها من تكالیف، هذه حقیقة یجب ألا نغفلها ونحن نعید النظر فى سیاسات التدریب 

. ومدى فاعلیته
لا تعطى إلا للمستویات الإداریة أو لبعض الفئات كما أن من الشائع أن برامج التدریب المنظمة

والواقع أن البرامج یجب أن تتعدى ذلك إلى المستویات الدنیا الموجودة . الفنیة إذا استدعت الضرورة ذلك
على الخریطة التنظیمیة والذین یقومون بإنجاز العمل، وهذا یمكن الاستفادة إلي حد كبیر بدراسات الزمن 

رق الأداء، كما أن ذلك یحقق التوازن فى مستوى الكفاءة بین كافة العاملین فى والحركة وتبسیط ط
.49المنظمة فإعطاء اهتمام لقطاع دون آخر لا یحقق الاستفادة من كل من الطرفین

كما أن من الشائع اقتصار برامج التدریب على العاملین فى سن معینة وهى السن الصغیرة، 
الإحالة إلى المعاش حتى یمكن الإستفادة من نفقات ومصاریف بحیث لا یكون المتدرب على وشك

ذا صح هذا فى المجتمعات الرأسمالیة والتي لا ترتبط فیها مصلحة صاحب المنظمة بالمصلحة  ٕ التدریب، وا
القومیة، فإن هذا لا یجوز فى الدول ذات الاقتصاد الموجه والتى تشرف فیها الدول على معظم المنشأت 

التالى فإن تهیئة المناخ الملائم للموظف والعامل بعد إحالته إلى المعاش مسئولیة قومیة، الاقتصادیة، وب
ویصبح من واجب المنشأة التي ینتمى إلیها أن تعطیه برامج تدریبیة تؤهله لحیاة أفضل بعد تركه الخدمة، 

زة الحكومیة والمرافق وحتى بالنسبة للأنظمة الرأسمالیة فإن هذا الأمر یصبح ضروریاً للعاملین فى الأجه
.50العامة

: تقویم البرامج التدریبیة: سادساً 
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نما على دقة التنفیذ، ومن ثم لا بد من القیام  ٕ إن  فعالیة التدریب لا تتحقق بحسن التخطیط فقط، وا
بتقییم النشاط التدریبي بشكل عام في المنشأة، وتعتبر مشكلة تقییم التدریب وقیاس فعالیته من أهم 

:51التي تواجه الممارسین لهذه الوظیفة، ویرجع ذلك إلىالمشاكل
عدم الاتفاق على ما یجب قیاسه على وجه التحدید.1
تعقد عملیة القیاس نتیجة لوجود الكثیر من العوامل المطلوب قیاسها.2
عدم توافر الأسالیب الإحصائیة الدقیقة للقیاس.3

د من أنها تسیر وفق المنهج المرسوم لها والبرنامج والتقویم  هو عملیة تهدف إلى مراقبة تنفیذ الخطة لتأك
.الزمني المحدد لانجاز مراحلها والمیزانیة المقدرة لها من اجل تحقیق أهدافها المقررة

ویعرف تریسي التقویم بأنه عملیة تحدید ما إذا كان قد تم تحقیق أي تقدم من أجل الوصول إلى 
.52كالیف معقولةالأهداف الموضوعة ضمن مدة زمنیة معینة وبت

ویعرفه نیاز بقوله انه عملیة تحدید ما تم تحقیقه من تقدم نحو الأهداف الموضوعیة ضمن معدل 
53وتكالیف معقولة

:وتقویم التدریب یتضمن  في جوهره محاولة للإجابة على الأسئلة التالیة
هل یلبي التدریب الذي یقدم احتیاجات المتدربین؟.1
هل یلبي التدریب احتیاجات المنظمة؟.2
ما هي نقاط الضعف في التدریب الحالي، وكیف یمكن التغلب علیها؟.3
ما هو التدریب اللازم في المستقبل؟.4

:لتطویر الموارد البشریةفوائد التدریب الإداري: سابعاً 
:للتدریب عدة فوائد وهوذات اهمیة كبیرة وتتمثل أهمیته فى الأمور التالیة

:همیة الأولي بالنسبة للمنظمةالأ.1
من بین الفوائد التي یحققها  التدریب للمنظمة، زیادة الإنتاجیة والأداء التنظیمى، إذ أن إكساب 
الأفراد المهارات والمعارف اللازمة لأداء وظائفهم یساعدهم فى تنفیذ المهام الموكلة إلیهم بكفاءة وتقلیص 

.54نتاجالوقت الضائع والموارد المادیة فى الإ 
كما أن التدریب یساعد علي تنمیة الإتجاهات الإیجابیة لدى الأفراد العاملین نحو العمل 
والمنظمة، ویؤدى إلى توضیح السیاسات العامة للمنظمة، و بذلك یرتفع أداء العاملـین عن طریق معرفتهم 

معلومات وتحدیثها ما یتوافق وأیضاً یبعث التدریب علي تحدید ال. لما ترید المنظمة منهم من أداء ونتائج
مع المتغیرات المختلفة فى البیئة، حیث إن التدریب یساعد علي مواكبة التطورات التكنولوجیة المتسارعة، 
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فمن نتائج التقدم التكنولوجى إنتشار إستعمال الآلات الحدیثة والمعقدة، مما یوجب على المؤسسات تدریب 
.55جدید من الأجهزة الحدیثةموظفیها على إستعمال وصیانة كل ما هو 

إذن بدون التدریب قد تواجه المنظمة مشاكل فى سیر العملیة الإنتاجیة من جراء  هذه 
ستیائهم من  ٕ التكنولوجیة الجدیدة، حیث إن هذه الأخیرة قد تسبب حالة الإغتراب لدى الأفراد العاملین وا

كما أن التدریب یعمل على . ة فى میدان العملجراء عدم معرفتهم لهذه التكنولوجیا أو هذه التقنیات المدرج
كسابها صفة الإستقرار والصورة الجیدة فى المجتمع، حیث یعمل  ٕ تحقیق الإستقرار الوظیفى فى المنظمة، وا
على تقلیص الفوارق بین المنظمة وعملائها، أى یعمل على تقریب العمیل تجاه مصالح المنظمة التى 

.المستوى المطلوب والمرضىبفضل التدریب تقدم لهم خدمات فى
:الأهمیة الثانیة بالنسبة للأفراد العاملین.2

تحسین فهمهم للمنظمة وتوضیح أدوارهم : یحقق التدریب للأفراد العاملین فوائد أخرى من أهمها
تجاهها، ویعمل على تقلیل التوتر الناجم عن النقص فى المعرفة والمهارة، ویساهم فى تنمیة القدرات  ٕ وا

.56للعاملینالذاتیة 
كذلك یقلل التدریب الحاجة إلي الإشراف أى أن العامل المتدرب الذى یعى ما یتطلبه عمله 
یستطیع إنجاز ذلك العمل دون الحاجة إلى توجیه أو مراقبة مستمرة من مرؤوسیه وبالتالى یوفر له الوقت 

.57للقیام بنشاطات أخرى فى خدمة أو لصالح المنظمة
دعیم روح الإتصال داخل الجماعة ویقوم بإعطاء الإهتمام بالمعلومات التي ویهدف التدریب إلي ت

580یتم نقلها، وعادة  ما یجعل العامل المدرب أكثر رضا من غیر المدرب 
، كما أن العامل الذي یتلقي 59كذلك یساعد على إنخفاض التوتر النفسي المصاحب لأداء العمل

رات والتقنیات التي تزوده بإحساس بالأمن والأهمیة داخل المنظمة، تدریباً، فهذا سیؤدى إلى إلمامه بالمها
وهذا ما یؤدى بالعامل إلي إكتساب الثقة بالنفس مما یؤهله إلي القیام بالأعمال دون الإعتماد علي الغیر، 

600وهذا نتیجة للمعلومات والخبرات التي یحصل علیها من التدریب 
للمستجدات في الحقول المعرفیة ذات العلاقة بعملهم، كذلك ویساهم التدریب فى مواكبة المتدربین 

.61یهدف إلي إكتساب الفرد الصفات التي تؤهله لشغل المناصب القیادیة 
أما الأهداف التى تطمح المؤسسة إلى تحقیقها من خلال التدریب فتتمثل في إعداد أجیال من 

داخل المنشأة، ویعد الهدف الأساسي للتدریب الأفراد لشغل الوظائف القیادیة علي جمیع مستویات العمل 
بالنسبة للمؤسسة هو تضییق الفجوة القائمة بین الإنجازات والطموحات التي تود المؤسسة الوصول إلیها، 
ویساهم في خلق الإتجاهات الإیجابیة لدى العاملین نحو  العمل والمنظمة، ویساعد في تجدید المعلومات 

.62تغیرات المختلفة في البیئةوتحدیثها بما یتوافق مع الم
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:فیما یلىیمكن إجمال النواحي التي یعمل التدریب الإداري على تنمیتها لدى الفرد
: تنمیة المعرفة والمعلومات لدى المتدرب ومن بینها- 1

معرفة تنظیم المنشأة وسیاساتها وأهدافها.أ
معلومات عن منتجات المنشأة وأسواقها.ب
ل بالمنشأةمعلومات عن إجراءات ونظم العم.ج
معلومات عن خطط المنشأة ومشاكل تنفیذها.د

المعرفة الفنیة بأسالیب وأدوات الإنتاج.ه
المعرفة بالوظائف الإداریة الأساسیة وأسالیب القیادة والإشراف.و
معلومات عن المناخ النفسي والإنتاجي للعمل.ز
:تنمیة المهارات والقدرات للمتدرب ومن بینها- 2

المهارات القیادیة.أ
ت اللازمة لأداء العملیات الفنیة المختلفةالمهارا.ب
القدرة على تحلیل المشاكل.ج
القدرة على اتخاذ القرارات.د

دارة الندوات والاجتماعات.ه ٕ المهارات في التعبیر والنقاش وا
القدرة على تنظیم العمل والإفادة من الوقت.و
المهارات الإداریة في التخطیط، التنظیم، التنسیق، الرقابة.ز

:تجاهات للمتدرب ومن بینهاتنمیة الا - 3
تنمیة الشعور بتبادل المنافع بین المنشأة والعامل.أ

تنمیة الشعور بأهمیة التفوق والتمیز في العمل.ب
تنمیة الشعور بالمسؤولیة.ج
تنمیة الروح الجماعیة للعمل.د

تنمیة الاتجاه إلى التعاون مع الرؤساء والزملاء.ه
تنمیة الرغبة في الدافع إلى العمل.و
لتأیید سیاسات وأهداف المنشاةالاتجاه .ز
الاتجاه لتفصیل العمل بالمنشاة.ح

أنه من أهم مزایا التدریب بالنسبة للأفراد العاملین اكتسابهم خبرات جدیدة تؤهلهم إلى درةویرى عبد الباقي
الارتقاء لتحمل مسؤولیات اكبر، بالإضافة إلى اكتسابهم صفات تؤهلهم لشغل مناصب قیادیة، وزیادة 

بأنفسهم نتیجة لاكتساب معلومات وخبرات وقدرات جدیدة، كما یرى انه من أهم مزایا التدریب ثقتهم
بالنسبة للمنظمة،هوا عداد جیل من الأفراد لشغل الوظائف القیادیة على جمیع المستویات في المنظمة، 
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.63ر العمل بالمنظمةبالإضافة إلى أن  التدریب یمنح المتدربین مهارات سلوكیة تزید من قدراتهم على تطوی
أن أهم العوامل المفعلة لنجاح عملیة التدریب من وجهة نظر المدربین هي المواظبة على ویتبین مما سبق

تدریب ورفع كفاءة المتدربین من خلال عقد الدورات التدریبیة والندوات التثقیفیة كما تبین أن أهم ال
هي عدم وجود التطبیق العملي  للمهارات التي یحصل المشكلات التي تواجه المدربین أثناء عملیة التدریب

.علیها المتدرب وهذا ما اتفقت علیه معظم الدراسات سواء كانت عربیة أم اجنبیة
لتدریب في تطویر الموارد البشریة  تعزى للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة لجح اناللأثر ویمكن أن یرجع ا

).عدد سنوات الخبرةالجنس، العمر، المؤهل العلمي، ( للمتدربین
وقد یعزى ذلك إلى اهتمام كبر في تطویر الموارد البشریةأاستراتیجیات التدریب تؤثر بشكل حیث أن
.بشكل اكبر في الحصول على مهارات ومعارف جدیدة في عملهمالعاملین 

المدربون، المتدربون ورغبتهم في التدریب، (استراتیجیات التدریب علاوة على ذلك هناك علاقة بین
وتطویر الموارد ) مناهج برامج التدریب، الخدمات الإداریة والإشرافیة وأثرها في نجاح البرنامج التدریبي

الأجهزة في ) تحقیق أهداف الدورة وترجمتها للاحتیاجات التدریبیة، الدافعیة، الرغبة في التغییر(البشریة 
.الحكومیة

ن الصدارة في أولویات كثیر من الدول المتقدمة والنامیة باعتباره وتجدر الإشارة إلى أن التدریب یحتل مكا
عنصراً أساسیاً من عناصر الإدارة الحدیثة ومدخلاً من مداخل التنمیة الإداریة وهـو أداة فاعلـة تسـاهم فـي 
مواكبـــة معطیـــات العصـــر ومتغیراتهـــا المتســـارعة فـــي كافـــة جوانـــب الحیـــاة وتطـــویر قـــدرات الأفـــراد وتغییـــر 

.64تهم باعتبارهم الأداة الفاعلة في عملیات التغییر والتطویراتجاها
كما أصبح التدریب المستمر والهـادف أفضـل اسـتثمار للمـوارد البشـریة ویعـد مـن أهـم المقومـات 
الأساســیة التــي تزیــد مــن فعالیــات المنظمــات، وقــدرتها علــي النمــو ومســایرة ركــب التطــور وزیــادة كفــاءة 

مكانة خاصة بین الأنشطة الإداریة الهادفة إلي رفـع الكفـاءة الإنتاجیـة، تحسـین الإنتاجیة، ویمثل التدریب
أسالیب العمل وذلك عن طریق إحداث تغییر في مهارات الأفراد وقدراتهم من ناحیـة وتطـویر أنمـاط السـلوك 

جـاح فـي التي یتبعونها في أداء أعمالهم من ناحیة أخرى مما یساهم في التكییف مع متطلبات التغییـر والن
.65إحداثه

وتــأتي أهمیــة التــدریب لتحســین المــوارد البشــریة انطلاقــا مــن الإیمــان الراســخ بأهمیــة المــوارد 
.البشریة نحو تحقیق أهدافها وهذا الإیمان یقود إلي السعي الجاد لتعمیق الموارد البشریة وتطویرها

میـة والمهنیـة والثقافیـة داخـل مؤسسـات إن المورد البشرى عند إعـداده إعـداداً جیـداً مـن النـواحي  الأكادی
الإعداد قبل الخدمة، وتدریبه وتنمیته مهنیاً أثناء الخدمـة بحیـث تعكـس بـرامج الإعـداد قبـل الخدمـة وأثنـاء 
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الخدمة خبرات تضمن مستوى رفیع الأداء وأخلاقاً مهنیـة حالمـة وقـدرات تمكـن المـورد البشـرى مـن تحقیـق 
.أهداف المنظمة

كر أن للتــدریب أهـداف متعــددة منهــا تلافــي أوجـه الــنقص والقصــور فــي بــرامج ومـن الجــدیر بالــذ
إعداد الموارد البشـریة قبـل التحـاقهم بالخدمـة وأطـلاع المـورد البشـرى علـي الجدیـد والمسـتحدث فـى مجـال 
العمـــل، أن إعـــداد بـــرامج تدریبیـــة علـــي أســـس علمیـــة مـــزودة بكـــادر بشـــرى متخصـــص یضـــم نخبـــة مـــن 

كافیة  بالعمل ومشكلاته بحیث یسـتطیعون نقـل خبـراتهم الناجحـة إلـي بـاقى الأفـراد المتخصصین لهم خبرة
ــدریب  ــدریب لتحســین وتطــویر خطــط الت ــم تقــویم ومتابعــة الت ــدریب، ومــن ث ــرامج الت ــذین یشــتركون فــي ب ال

یجـاد دراسـات علمیـ ٕ ة وبرامجه، وذلك بدوره یؤدى إلي تشجیع المورد علي النمو الذاتي والتعلیم المسـتمر وا
66موجهة في میادین التدریب

وفى النهایة یمكن أن نقدم مجموعة مـن التوصـیات بخصـوص أثـر التـدریب فـى تطـویر الممـوارد البشـریة، 
:والتى تتطلب ما یلى

الأجهزة الحكومیةتطویر نظام الحوافز المعمول به في .1
العمل بشكل أفضلمواكبة أسالیب العمل الحدیثة وتطویر طرق العمل لتمكین العاملین من أداء .2
ربط الدورات التدریبیة بالجانب التطبیقي في العمل من أجل تحقیق الأهداف المنشودة من عملیة .3

التدریب
الاستفادة من تجارب الدول المتقدمة فیما یتعلق بالتدریب وتطویر الموارد البشریة.4
دون إهمال أو ضعف شمول كافة مفاصل الوظیفة والمستویات الإداریة بعملیة التطویر والتدریب .5

.مشاركة لبعض المهام الوظیفیة على حساب غیرها
الأهتمام بتدریب الأناث بنسبة أكبر من الواقع الحالي وتشجیعهن على الإنضمام للدورات .6

.القصیرات والطویلة والمتخصصة
التركیز على تدقیق وأختبار نتائج التدریب وتدفق المعلومات التي حصل علیها الموظف خلال .7

.لیة التدریب او الدورات التطویریةعم
إعداد الدراسات الاقتصادیة التي تبین مدى تحقیق العوائد الأنتاجیة والمالیة من خلال المقارنة .8

.بكلف التدریب بالأعتماد على معاییر فحص كفاءة الأداء الأنتاجیة والإداریة
نتائج التطویر لدى الموظفین أیجاد العلاقة الإرتباطیة بین مؤسسات التدریب وخاصة الخارجیة و .9

. والبحث عن إدخال البرامج والأفكار التطویریة
:أھمیة التدریب في مواجھة التغیرات البیئیة المحیطة بالمنظمات: ثامناً 

تستند النظرة إلي المنظمات في النظریات الكلاسیكیة علي كونها أنظمة مغلقة تعتمد في نجاحها 



عایض شافى الأكلبى. دات               ـدراس

123

مواردها الداخلیة وتأثیر ذلك علي تحقیق الأهداف المرسومة سلفاً مع علي مدى كفاءة عملیاتها ووفرة
عدم إعطاء الاهتمام الكافي للعوامل البیئیة المحیطة بالمنظمة حتى جاءت النظریات الحدیثة وبدأت تنظر 

ع إلي المنظمة باعتبارها نظاماً مفتوحا یؤثر بالبیئة المحیطة ولدیه من الأسالیب ما یمكنه من التكیف م
هذه البیئة وبصورة تمثل مصدراُ للموارد التي تحتاج إلیها المنظمة سواء مادیة أو بشریة، كما أنها في 
نفس الوقت مصدراً للقیود والضغوط والتهدیدات التي یجب علي المنظمة أخذها في الاعتبار إذا كان علیها 

.67أن تبقي وتستمر
في أي منظمة أن تقتبس تنظیما بأكمله من وفي ضوء هذه الحقیقة یتعذر علي إدارة التدریب 

حضارة أخري مختلفة لها ملامحها الخاصة بها فقد تختلف إمكانیة تطبیق الأسالیب الإداریة في البلد 
إن تأثیر . الواحد باختلاف الثقافات الفرعیة الموجودة وباختلاف السمات الاجتماعیة والحضاریة السائدة

الوقت الحدیث أكثر من أي وقت مضي حیث أصبحت درجة التغییر في العوامل البیئیة علي المنظمة في
البیئة المحیــطة سریعة ومتلاحقة بصورة تمثل تحدیاً حقیقیا لمتخذي القرارات الإداریة، كما أن علاقات 
الإنسان التنظیمیة تنزع حالیاً إلي التغیر بمعدل لم یعرف لسرعته مثلاً من قبل أي أنها أصبحت أقل ثباتا 

تتسم في متوســــطها العام بأنها مؤقته بأكثر مما كانت علیه في أي وقت سابق، هذا إلي جانب أن و 
جغرافیة التنظیم ستكون جغرافیة نشطة دینامیكیة دائمة التحرك وكلما زادت سرعة التغییر في المجتمع كلما 

مجموعة من الأهداف والتوقعات تقاصرت أعمار أشكاله التنظیمیة،  والمنظمة لا تعدو أن تكون فى النهایة 
والالتزامات الإنسانیة، فهى بنیة من المهام والأدوار التى تقوم علیها أفراد معینون، وعندما یطرأ التغییر 
على بنیة أى منظمة یترتب علیه إعادة تحـدید وتوزیع المهام والأدوار، وبالتالي تنفصم العلاقة القدیمة 

فرد روابطه بالبیئة التنظیمیة القدیمة وینشئ علاقات جدیدة بالبیئة بین الفرد والمنظمة حیث یقطع ال
وعلى هذا یجدر الإشارة أن سرعة تحرك ودینامیكیة العوامل البیئیة المحیطة . الجدیدة التي حلت محلها

بالمنظمة قد أثرت على درجة واقعیة الإنسان التنظیمیة وجعلها في تقلص مستمر الأمر الذي یلقي 
ضافیة على إدارة التدریب بالمنظمة والتى یقع على عاتقها تدعیم عملیة التعلم التنظیمى والنمو بمسئولیة أ

.68المستمر وكذا تدعیم الإحساس بالولاء والانتماء للعاملین بالمنظمة
ویتضح تأثیر البیئة بأبعادها المختلفة وبطبیعتها السریعة التبدل والتغییر على إدارة التدریب فى 

69:من أهمهاعدة عوامل

إن الصفة التي تمیز المنظمة الجدیدة هي التحول والتغییر، فمن المتوقع أن یتقادم كل الولاء القدیم - 1
إذ أن الولاء القدیم قد أخذ یتراجع مفسحاً المجال لولاء جدید صاعد هو . بین المنظمة والعاملین فیها

التدریب بالمنظمة وهى تدعیم الإحساس الولاء المهنى وهذا بدورة یلقى بمسئولیة إضافیة على إدارة
.بالولاء والانتماء للعاملین
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أن كلمة مهنة بدأت تكتسب معنى جدید، فكما بدأت خطوط التسلسل الرأسي للبیروقراطیة تنهار تحت - 2
وطأة التأثیر المشترك للتكنولوجیا الحدیثة والمعرفة الجدیدة والتغییر الاجتماعي، لذلك أیضاً بدأ یحدث 

شئ للتقسیم الأفقى الذى یفصل بین الأفراد على أساس تخصصاتهم مما یعطى آفاقاً جدیدة نفس ال
.للتدریب على رأس العمل ویدعم مفهوم الدوران الوظیفى

أن تسارع التغییر في البیئة المحیطة أدى إلى ضعف الروابط التنظیمیة كما أنه یلقي أعبـاء ثقیلـة علـي - 3
الب التكیف مـع التغیـرات التنظیمیـة السـریعة والمتلاحقـة وبالتـالى یضـیف الأفراد حتى یتمكنوا من تلبیة مط

أدوار جدیدة لإدارة التدریب بما یدعم النضج الوظیفى والنفسى للعاملین بما یزید من قـدراتهم علـي التكیـف 
.مع التغییر

البدائل المتاحـة أن المعدل العالى لسرعة التغییر یقلل من الوقت المتاح لعملیة التخطیط والبحث وتحلیل- 4
كما أنه یستلزم بالضرورة الاعتماد على نظم معلومات أفضل ومجموعة من الاستشاریین والخبراء من ذوى 
الكفاءة المتمیـزة إلـى جانـب زیـادة الحاجـة إلـى تفـویض بعـض الصـلاحیات إلـى المسـتویات الأقـل لملاحقـة 

.70التغییرات السریعة فى البنیة التنظیمیة
ن قبل المتعاملین مع المنظمة لإیجاد حلـول سـریعة ونجاحـات ملحوظـة فـي الوقـت الضغط المستمر م- 5

الذي یتطلب فیه هذه الرغبات انتباهاً وعنایة یستغرق وقتاً أطول من قبـل القـائمین علـي الإدارة ولعـل ذلـك 
ئولیة یفسر سبب نجاح المداخل الإداریة الحدیثة التي تقـوم جمیعهـا علـي سـرعة الاسـتجابة للتغییـر والمسـ

وبطبیعة الحال فإن حرص المنظمات علي تطبیق المداخل الحدیثة تستلزم تواجد إدارة تدریب قویة 0الفردیة
.71قادرة علي نشر الفكر الإداري الحدیث وتدعیم هذه المفاهیم لدى كافة المستویات الإداریة

ما یترتب علیها ظهور  حـالات أن عملیة التغییر أو إعادة التنظیم والتعدیل في البیئة التنظیمیة كثیراً - 6
من المقاومة بین القائمین علي التغییر من جانب والذین یتأثرون سلبیا مـن هـذا التغییـر مـن جانـب آخـر، 
وهذا بدورة یلقي العبء علي إدارة التدریب مـن حیـث التعامـل مـع مقاومـة التغییـر بشـكل إیجـابي ومحاولـة 

.72تي تعوق إحداث التغییر وتحقیق أهدافه بنجاحالسیطرة علیها والحد من أعراضها السلبیة ال
زیادة التحدیات والتطلعات المتلاحقة من أجل الحصول علي الموارد البشریة الممیزة المبدعة المتعددة - 7

.المهارات بما یتناسب مع التغییر السریع في العمل وأسالیبه المختلفة
اتخــاذ القــرارات، وذلــك فیمــا یتعلــق بنوعیــة الإحســاس والشــعور الســائد بعــدم التأكــد لــدى القــائمین علــي - 8

الأدوار الجدیدة والمسئولیات المستحدثه التي یفرضها المجتمع السریع التغییر فإن ما یفرضه طبیعة البیئة 
المحیطة بالمنظمة من حیث درجة تعقدها أو سرعة تغیرها علي مسئولي إدارة التدریب له تأثیر واضح فـي 

ستفادة منها، حیث تستلزم المنظمات التي تعمل في بیئة متشابكة ودینامیكیة وما فاعلیة القرارات ودرجة الا
یترتب علـي ذلـك مـن نهـوض وعـدم تأكیـد تسـتلزم الاعتمـاد علـي أسـالیب ووسـائل غیـر تقلیدیـة فـي اتخـاذ 
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القرارات مع ضرورة الاعتماد علي مراكز ونظم معلومـات فعالـة، إلـي جانـب الاتجـاه إلـي تفـویض السـلطات 
مان سرعة الاستجابة للمتغیرات البیئیة السریعة، وعلي العكس البیئة المستقرة الثابتة قد تفـرض تحـدیاً بض

أقل على متخذى القرارات الذین یمكنهم من خلال أسالیب تقلیدیة بسیطة أو حتى المركزیة فى اتخاذ قرارات 
.73التكیف والتماشى مع متطلبات المواقف الإداریة المتعددة

:دور التدریب في التنمیة والتغییر: تاسعاً 
:دور التدریب في تنمیة المجتمع-1

یتجه الفكر الإدارى الحدیث إلى الاهتمام الشدید بالظروف البیئیة المحیطة ویؤخذ بالاعتبار قبل 
لذلك یمكن أن ننظر إلى وجود العاملین كجزء  ومكون أساسى فى المنظمات . البدء بأى نشاط إدارى

ي وجود المنظمات كجزء ومكون أساسي في المجتمع، بحیث ترتبط هذه الأجزاء وتتفاعل مع بالإضافة إل
إلا أن الأثر الجماعى . بعضها البعض للوصول إلي الغایات والأهداف وأهمیتها في التأثیر والتأثر بالمجتمع

.74یمیة وغیرهالكافة المنظمات یظهر بشكل واضح على مختلف القطاعات الاقتصادیة والاجتماعیة والتعل
إن الاهتمام بموضوع التدریب علي مستوي العاملین یساهم بشكل كبیر جداً في تنمیة وتطور 
المجتمع من مختلف النواحي الاجتماعیة والاقتصادیة والثقافیة وغیرها فمن الناحیة الاقتصادیة یعمل 

قیات التى یحصل علیها نتیجة التدریب علي زیادة دخل الفرد من خلال زیادة المهارات والكفاءات والتر 
ومن ثم یستطیع الشخص أن یشبع عددا كبیراً من الحاجات الإنسانیة غیر المشبعة لدیه من . التدریب

خلال تنظیم عملیة الاستهلاك، كما یقوم الشخص بزیادة مدخراته نتیجة لارتفاع دخله الحقیقي من أجل 
ذه العملیة الاقتصادیة لعدد كبیر من العاملین في وتستمر ه. استثمارها في مشاریع مختلفة في المجتمع

المجتمع التي بدورها تساعد في تحقیق التنمیة والتطور الاقتصادي لمختلف القطاعات الصناعیة والزراعیة 
كما یساعد التدریب علي توفیر فرص الاستمرار في العمل وتجنب البطالة بكافة أشكالها وذلك . والخدمات

.75جي والعلمي یجب أن تتحرك معه فرص التوظیف لمواكبة هذا التقدم والتطورلأن التقدم التكنولو 
وتجد هذه المساهمة من قبل الأفراد في المجتمع المساندة والدعم من قبل القطاع العام الذي بدورة 
یساهم في تحقیق وتوجیه التنمیة الاقتصادیة لرفع مستوى المعیشة لجمیع الأفراد في المجتمع وتأمین 

.یاة الكریمة لهمالح
أما من الناحیة الاجتماعیة والثقافیة، فیعمل التدریب علي رفع المستوى الثقافي للمتدرب واتساع 
آفاقه وقدراته ومعلوماته وزیادة خبراته وتنمیة مهاراته وتوجیه سلوكه لتحقیق مستوى رفیع من العلاقات 

وقد أثبتت الدراسات المیدانیة أهمیة . ج العملالفعالة والتعاون بینه وبین الأفراد الآخرین داخل وخار 
التدریب علي المستوي النفسي والإنساني للفرد من حیث رفع الروح المعنویة وزیادة الثقة وتنمیة روح 



2012الثانى، أبریل ، العدد ثالث عشرالنھضة، المجلد ال

126

الابتكار والإبداع والتجدید التي بدورها تؤثر علي انسجامه النفسي وارتباطه وتعاونه وعلاقاته مع 
.76الآخرین

:تنمیة الفرددور التدریب في-2
یعمل التدریب علي تطویر العنصر البشري هو أمر ضروري لجمیع العاملین في المؤسسة، 
ولتحقیق التنمیة الشاملة یجب ألا یقتصر التدریب علي مستوى إدارى معین دون غیره وذلك من أجل 

. تقبلیة بفعالیة ونجاحتطویر آرائهم وأفكارهم ورفع مستواهم ومهاراتهم وقدراتهم لمواجهة المتغیرات المس
والحقیقة أن معظم المؤسسات والمدراء حالیا أكثر واقعیة من حیث إعطاء التدریب أهمیة بالغة وخاصة بعد 
اقتناع الكثیر من المدراء والمفكرین بأن ركائز التنمیة الإداریة ومفاهیمها الحدیثة قد تكتسب من خلال 

.الخبرة وحدهاالأسالیب والطرق التدریبیة المختلفة ولیس ب
وقد یظهر أثر التدریب علي مستوى تنمیة الفرد وقدراته في النواحي الاجتماعیة والسلوكیة 

:77والاقتصادیة والتعلیمیة والثقافیة التالیة
یؤثر التدریب على المستوى الذاتى والشخصى للفرد من حیث زیادة معرفته ومعلوماته وبالتالي زیادة .أ

.ثقته بنفسه
.المعنویة والرضا الوظیفى للأفراد المتدربین وبالتالى زیادة محبتهم وانتمائهم للعملإرتفاع الروح.ب
تحفیز . إعطاء المتدرب فرصة للتقدم والتطور والترقیة نتیجة لاكتسابه الخبرات والمهارات الجدیدة.ج

من المتدرب وتنمیة روح التجدید والابتكار لدیه وذلك بعد اضطلاعه علي كل جدید في حقل عمله 
.أجل مواجهة المتغیرات المستقبلیة دون أي مقاومة أو رفض

یعمل التدریب علي زیادة دخل الفرد بشكل عام، وذلك نتیجة للحوافز المقدمة له قبل وأثناء وبعد .د
التدریب مما یرفع من مستوى معیشته ویشبع له كثیر من الحاجات والرغبات غیر المشبعة في 

.السابق
اصة التدریب الخاص بإكساب مهارات فنیة معینة تساعد على تقلیل الإصابات قد یساعد التدریب، وخ.ه

.والحوادث أثناء تأدیة العمل
یعمل التدریب على تنمیة الوعي الوظیفي عند العاملین وبالتالى زیادة تفهمهم للإجراءات والسیاسات .و

.المتبعة فى المؤسسة بما یسهل من عملیة تطبیقها ویسرع فى إنجاز الاعمال
:دور التدریب في تنمیة المنظمة-3

لذلك . إن تحدید مستوى فاعلیة المؤسسة ونجاحها یأتي من خلال إنجاز وفعالیة العاملین فیها
فإن تنمیة المنظمة تعتمد بشكل أساسي علي نجاح البرامج التدریبیة المقدمة للعاملین لدیها في كافة 

ین وتنمیة قدراتهم وكفاءتهم تناسبا طردیا مع نجاح وقد یتناسب تدریب العامل. المستویات الإداریة
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مكانیات العاملین كلما أثر ذلك  ٕ المؤسسة، فكلما كانت البرامج التدریبیة ناجحة وفعالة في تنمیة قدرات وا
.78إیجابیاً علي المنظمة

:79وقد یظهر أثر  ذلك فى الأمور التالیة
.الإنتاج والخدمات بما یحقق تقدمهاإن رفع كفاءة العاملین في المؤسسة یعمل على زیادة .أ

.الرقي بسمعة المنظمة أمام المنظمات الأخرى والحكومة.ب
إن الإرتقاء بمستوى أداء العاملین یساعد المنظمـة علـي تأهیـل جیـل ثـان مـن الإداریـین یسـتعد لأخـذ .ج

والكفـاءة زمام الأمور مكان العاملین القدامى وكبار السن، وهم یشعرون بأنهم على قـدر مـن التأهیـل 
.تساعدهم علي تحمل المسئولیة الجدیدة

.إن رفع الروح المعنویة للعاملین وزیادة رضاهم الوظیفى یخفض من معدل غیابهم.د
الإرتقاء بفعالیة الاتصالات فى المؤسسة مما یزید من مستوى التفاهم بین العاملین علي المستوى .ه

.الرسمى وغیر الرسمى
ر التدریب ضرورة یفرضها تجدد النظم والوسائل والأسالیب وعلي المستوى العام فإن استمرا

والتقنیات، بل تجدد الأهداف والواقف والقیم التي تنشأ في إطارها المنظمات وتتأثر بها وتتشكل بها مجمل 
في هذا الإطار تلاحظ الباحثة أن التدریب یتعامل مع المتغیرات ومن ثم لا . نشاطاتها وممارساتها العملیة

نما یجب أن یتصف بالتغیر والتجدد هو الآخر، فالإنسان الذى یتلقى یجوز أن ٕ یتجمد في القوالب، وا
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Structural Contexts and Paradiplomacy of Iraqi

Kurdistan

Abstract:

Iraqi Kurdistan’s paradiplomacy has been unprecedented, both in
terms of scope and in relationships. It has been direct and relatively
autonomous in that the Kurdish administration often deploys its own
domestic and 'foreign-service' channels and machinery in pursuit of its
own objectives. Domestic structural contexts; namely constitutional
framework, level of regional autonomy and intergovernmental relations,
play a relatively important role in shaping and explaining Kurdistan’s
paradiplomacy as they provide opportunities for action while imposing
constraints.

Introduction:
Iraqi Kurdistan’s (hereafter: Kurdistan) involvement in

international relations, also referred to as paradiplomacy, is not a new
phenomenon. It can be traced back to the second half of the 20th
century, especially under the leadership of Mullah Mustafa Barzani,
when he led the Kurdish rebel movement and cultivated ties with the
United States and Iran in the 1970s 1 . Nonetheless, Kurdistan
paradiplomacy got a fillip when the region secured virtual autonomy in
1991, and received a shot-in-the-arm following the US-led invasion of
Iraq in 2003. Since the unification of the Kurdistan government in 2006,
the region’s leaders have ushered in a new phase of “promoting
Kurdistan” at the international level.
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The growing foreign activities of Kurdistan are raising questions
on whether Kurdish leaders are using their foreign relations as a means
to secede from Iraq and to form an independent state of their own. Not
surprisingly, Bagdad is making all efforts to contain Kurdish
international activities, but this has further spurred the KRG’s
involvement in foreign affairs.

This paper explores how Kurdistan paradiplomacy is
conditioned by the domestic structure in Iraq. It examines three factors
that are logically and functionally related to paradiplomacy; namely
constitutional framework, level of regional autonomy and
intergovernmental relations.

First: Domestic Structure and Paradiplomacy
In this paper, the term "paradiplomacy" is used as an analytical

concept, which provides a suitable operational framework for research
on international activities of subnational entities (SNEs) or regions2.
Noe Cornago 3 defines paradiplomacy as “non-central governments’
involvement in international relations through the establishment of
permanent or ad hoc contacts with foreign public or private entities”.
According to Ivo Duchacek 4 , paradiplomacy "refers to direct
international [activities] by subnational actors (federated units, regions,
urban communities, cities...)". These activities can either be
coordinated with and complementary to national foreign policy of the
central government, or they are pursued in conflict or concurrence with
traditional ‘central-state diplomacy’5.

Subnational governments engage in foreign affairs with the aim
of representing themselves to other actors and in pursuing their own
specific (economic, cultural and political) international interests, which
could be, and might be independent of, even antagonistic to, the
national interest as that may be constructed by central governments.
Several aspects of paradiplomacy can be identified and empirically
discerned. Regions establish institutions to handle international
relations, conduct official missions/visits abroad, engage in negotiations
and sign agreements with other international actors, and participate in
worldwide forums and conferences. Other forms of paradiplomatic
activity include external direct representation, bilateral and
multilateral relations with other countries, interregional cooperation
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and diaspora politics6. Regions may also exert influence on national
foreign policy7.

Paradiplomacy is different from ‘protodiplomacy’ which
describes those initiatives of a SNE abroad “that graft a more or less
separatist message onto its economic, social, and cultural links with
foreign nations.” In such a context, the regional government uses its
external interactions as a means of acquiring international recognition
for the purpose of separatism8. Protodiplomacy is seen as illegitimate or,
at least, a challenge to the integrity of the state. Paradiplomacy is
considered a normal activity in an interdependent world. Nevertheless,
the line that demarcates paradiplomacy from protodiplomacy is often
difficult to draw9.

Domestic structural context plays an important role in shaping
and explaining paradiplomacy10 as it provides opportunities for action
while imposing constraints. A region’s constitutional status could have
a distinct bearing on whether it enjoys sufficient influence over
international affairs and on its capacity to pursue its interests
internationally11. However, regions can engage in extra-constitutional
foreign activities; bypassing constitutional rules concerning subnational
international involvement12.

In addition, the external activities of SNEs naturally presuppose
that they possess a considerable degree of autonomy, which might
enable them to exert a measure of influence over the central
government’s foreign policymaking and to enjoy substantive influence
more directly in the international arena13. Previous studies suggest that
federalism is more favorable condition for paradiplomacy14.

A third key variable for the prospects of success for the
international activities of a region is intergovernmental relations. A
cooperative relationship gives a region access to diplomatic network
that nation-states maintain between themselves while a confrontational
one threatens this access 15 . However, conflict with the central
government does sometimes account for much of the region's foreign
activity. On the other hand, regions develop external relations in order
to enhance the type of intergovernmental relations with the center16.

Second: The Constitutional Framework
The Iraqi Constitution of 2005 appears to clearly answer the

question about the role of Kurdistan in international relations. The
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Constitution stresses that foreign affairs, including “formulating
foreign policy and diplomatic representation and negotiating, signing,
and ratifying international treaties and agreements17,” are exclusive to
the federal government. Other matters related to foreign affairs and
identified by the constitution as ‘exclusively federal' comprise defense18,
fiscal, economic and monetary policy19, home affairs20, border crossings,
maritime and land ports, civil aviation and water sources from outside
Iraq21.

Whatever the constitution says, it is difficult for Kurdistan
Parliament to avoid at least debating major international issues.
Moreover, the constitution gives the region jurisdiction on
implementing international treaties and agreements 22 . This must
logically and necessarily carry with it the right to negotiate and sign
those treaties and agreements, since the process of negotiation can’t
realistically be separated from internal implementation. Thus,
Kurdistan, the sole federal region explicitly mentioned in the
constitution23 and currently the only one, possesses an international
character that can refuse to implement, in legal terms, any
international agreement it finds not to its liking. Furthermore, the
Constitution 24 allows the regions to establish and maintain
representation offices related to their areas of jurisdiction, in order to
pursue ‘international’ cultural, social, and developmental affairs.

The Constitution also gives the regions joint jurisdiction on
several matters with international implications, including regional
customs, electrical power, environmental policy, immigration,
development policies, public health, education and the production and
development of oil and gas25. Moreover, residual authority is placed
with the subnational entities in Iraq: all other matters outside the
exclusive jurisdiction of the federal government come under the
competence of regions and governorates26. It is also remarkable that the
latter are deemed to be hierarchically superior to the federal
government in all areas where they share competences. In other words,
the subnational government of can overrule the central government in
any dispute over the exercise of power in an area of concurrent
competences27.

In order to discharge all the competences that it enjoys under
the constitution in an effective and efficient way, Kurdistan should be
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given more powers to participate in international affairs 28 . Few
governmental actions are devoid of international impact in today's
increasingly interdependent world. Therefore, it appears arbitrary and
highly unpractical to refuse Kurdistan any international dimension for
the exercise of its powers.

Third: Level of Regional Autonomy
According to Robert Halfon, Vice-Chair of the All-Party Group

for Kurdistan, the region “makes its own laws, controls its own army
and decides its own pace of economic development”29. Kurdistan had a
political system even before the approval in 2005 of the Iraqi
Constitution, which left the Kurdish institutions intact. It possesses a
‘constitution’, a legislature, a dual executive and a party system. ‘The
draft Constitution of Kurdistan’ 30 was ratified by the regional
parliament in June 2009, but a planned referendum on the draft
constitution was deferred over contentious issues between Baghdad and
Erbil31.

Kurdistan Parliament has a wide range of competencies,
including health services, education, internal security, the environment,
natural resources, agriculture, housing, trade, industry and investment,
social affairs, transport, culture, tourism …etc32. Since its establishment
in 1992, the parliament has been dominated by the Kurdistan
Democratic Party (KDP) and the Patriotic Union of Kurdistan (PUK).
However, this dominance has been challenged and shaken from within
after the July 2009 elections, in which the main opposition parties
(Goran "Change" Movement and the Service and Reform List) secured
more than 34% of the seats33. The elections have caused a shift in the
region's political system, which has been little more than an autocratic
domain of KDP and PUK34. The new parliament witnesses a stronger
opposition and fervent debates by the opposition parties, previously
unknown in Kurdistan to produce it 35 . In addition, the regional
government formed after the elections have been focusing more on
domestic problems that give rise to frustration and resentment among
Kurds36.

The executive authority consists of the President and the
Kurdistan Regional Government (KRG). The President, directly elected
by the people since 2009 for 4 years, has the highest executive authority
in the region37 . In the presidential elections of July 2009, Massoud
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Barzani bolstered his authority as President of Kurdistan, winning 70
percent of the votes38.

The KRG was established in 1992, and was controlled by the
KDP and PUK. In mid-1994, the government collapsed as armed
clashes broke out between the two parties over territorial control and
on sharing of joint revenues. The KRG effectively split into parallel,
rival administrations in Erbil, led by the KDP, while As-Sulaymaniyah
was under the control of the PUK. In 2006, the two parties signed an
agreement on the distribution of power and formed a unified
government 39 . The current government, headed by Barham Salih 40

(PUK), is a coalition of the two parties with limited participation by
other smaller parties. Thus, key posts stay within the Barzani and
Talabani families41.

Kurdistan, which basically consists of the three provinces of
Dahuk, Erbil, and As-Sulaymaniyah, has enjoyed de-facto
independence from Baghdad since 1991 42 . To promote its ‘de-facto
independence’, the KRG has launched a Kurdization campaign in the
region as Kurdish language’s revival became part of a broader move
toward freedom, if not outright independence43.

The Iraqi Constitution has left Kurds in control of their own
affairs44. It guaranteed them autonomy not less than they had enjoyed
prior to the US-led invasion of Iraq and fair share of the national
revenues sufficient to discharge their responsibilities 45 . The
Constitution also delineated their borders as the same territory they
had occupied on 19 March 2003, right before the invasion 46 . The
Constitution, which set up a federal structure for Iraq, recognizes
Kurdistan as a federal region, acknowledges the Kurdish identity, and
makes Kurdish language one of two national/official languages47 . It
even approves legislations and decisions issued by the KRG since 1992,
provided that they do not contradict with the Constitution48. Thanks to
their regional autonomy, Kurds have an opportunity to develop their oil
and gas sector and reinvest its revenues into developing their region49.
Eventually, Kurdistan has become a semi-state and remained
deferential to Baghdad in word alone50.

This high level of autonomy has allowed Kurdistan to establish
and consolidate its own foreign relations, both in coordination and
independent of the central government in Baghdad and utterly
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oblivious of whether it agrees or is detrimental to the national interests
of Iraq.

Fourth: Intergovernmental Relations (IGR)
IGR in Iraq is conducted through a variety of formal and

informal channels. The first is the coalition government, of which the
Kurdistan Alliance, composed mainly of the KDP and PUK, is a key
member51. Kurdish officials played a significant role in the formation of
the national unity government in December 2010, after months of
political stalemate52. The Kurds are aligned with the Shiite Islamist
parties of Prime Minister Nouri al-Maliki (State of Law Coalition) and
his ally, the National Iraqi Alliance. In this government, the Kurdistan
Alliance holds four ministerial posts, including deputy prime minister,
foreign affairs, health and trade53.

Even though there are no formal rules of power sharing in the
executive, it seems that the Kurdistan Alliance and Kurdish Officials
are exerting a considerable degree of influence on Iraq's politics.
However, the Kurdistan Alliance considers the power-sharing
arrangement in Iraq as a façade. According to Denise Natali, the
Alliance has no real ally in Baghdad. PM Nouri al-Maliki may have
expressed support for Kurdish nationalist demands during the
transition period; however, he is likely to withdraw from his promises
as he consolidates power54.

One of the important channels of IGR is the KRG's permanent
ministerial-level representation office in Baghdad, established in 2006
with the main task of coordinating actions between the two parties55. In
addition, Iraq’s Constitution provides for the establishment of the
Federation Council (Majlis al-Itihad), a second legislative body, which
will include representatives of regions and of governorates not
organized in regions. The Council, tasked to examine bills related to
regions and provinces 56 , has not yet come into existence 57 . Other
mechanisms of IGR range in terms of institutionalization from meetings
between the Kurdish president and the Iraqi prime minister 58 and
multilateral meetings of ministers and their senior officials to discuss
the coordination problem du jour. As for unofficial relations, a number
of Kurdish leaders and officials maintain ongoing contact with
Baghdad59.
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There are several issues that engender tensions between the
central government and the KRG. These issues revolve around three
basic elements of any major conflict; i.e., politics, wealth and land. One
can further add to this mix the element of national identity.

To begin with, Baghdad and Erbil hold two almost completely
divergent views over the form and structure of the new Iraq. Baghdad
espouses a more centralized authority and wants to strengthen and
broaden the powers of the national government60. This stance has been
roundly criticized by Kurds, who are ardently advocating a highly
flexible federal system and limiting the powers of the prime minister's
office 61 . ‘The Draft Constitution of Kurdistan’, which Baghdad
considers a serious threat to Iraq's unity, enunciates the features of an
Iraqi state as envisioned by Erbil. Kurds even stress that if federalism
(read: their preferred form of federalism) fails, they would seek self-
determination62.

In addition, there is a major difference between the two sides
over control of oil resources and the distribution of oil revenues63. In
fact, constitutional provisions for wealth sharing do have a degree of
ambiguity64. The KRG65 insists on a fair distribution of oil revenues and
that it should have the right of action concerning oil investments and
production in its territory. For its part, the central government avers
that the subject of oil should lie entirely in its own hands. This
fundamental disagreement is behind failure to pass a national
hydrocarbons law. For its part, the KRG issued its own oil law adopted
in August 2007, which Federal Oil Minister has called it “illegal”66.

This dispute extends to the already signed oil production-sharing
agreements by the KRG with several international companies, as it will
be illustrated later67. The KRG is also accused of illegally smuggling
hundreds of millions of dollars in crude oil and refined products via
tankers from its territory to Iran and Turkey every year. Kurdish
officials refuse such accusation68.

Another dangerous disagreement between the central
government and KRG relates to the status and loyalty of the Kurdish
Peshmerga, also known as “Defense Forces of Kurdistan”. The status of
these forces is covered in the Constitution, but in a somewhat
contradictory manner. While the Constitution prohibits “the formation
of military militia outside the framework of the armed forces69,” it
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allows KRG to establish and run internal security forces such as police,
security forces and guards of the region70. The KRG estimates the total
strength of the Peshmerga at 190,000 (including the reserves), while the
US Department of Defense estimated the number of active Peshmerga
at approximately 100,00071. These forces are under the control of the
KDP and PUK and run with cooperation through the Ministry of
Peshmerga Affairs in Erbil72. Baghdad insists on reducing the number
of Peshmerga forces to half, merging them into Iraqi army and getting
them withdrawn to outside the green line (°36'N) that represents the
border line of Kurdistan. The KRG only supports the merger of a small
portion of Kurdish troops into the National army and would consider
their redeployment from Northern Iraq when the problem over
“disputed areas” is solved. As a compromise between the two parties,
the Iraqi government nominally annexed the Peshmerga but allowed
their jurisdiction and chain of command to remain untouched and
entirely Kurdish73. Some peshmerga have joined Iraqi army and have
served mostly in the North. In addition, the KRG demands the salaries
of the peshmerga to be paid out of national revenues, but the
government has not agreed to that yet74.

There have been several standoffs between the Peshmerga and
the Iraqi Army in Diyala and Nineveh governorates75. These simmering
standoffs, considered as a recipe for disaster, have raised questions over
the loyalty of Kurdish troops towards the Iraqi army. With US
intervention, there have been tripartite operations conducted by Iraqi
forces, Peshmerga and American troops since January 2010 within the
“disputed areas” in Northern Iraq76.

The most vexed and explosive issue between the central
government and the KRG remains in the dispute over Kirkuk/Tamim
and other territories in Diyala and Nineveh governorates77. Kirkuk has
an eclectic mix of Arab, Kurdish and Turkmen populations. The city is
regarded by Kurds as the homeland of their ancestors78 and, therefore,
plays a central role in the resurgence of the Kurdish identity79. More
important, Kirkuk produces a fifth of Iraq’s oil and controls 16 percent
of its immense oil reserves80, almost 4 percent of the world's reserves81.
Kurdish leaders are adamant on not only annexing Kirkuk to their
region, but also on gaining recognition for its “Kurdish identity”82.

Another dangerous flashpoint in the territorial dispute is over
the status of Mosul that could potentially upstage even the Kirkuk issue.
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Mosul is currently at the forefront of the conflict between Arabs and
Kurds, a conflict that threatens to split not just the city but also the
entire Nineveh governorate into two halves on ethnic lines (i.e. between
Arabs and Kurds)83.

Article 140 of the Iraqi constitution promised to conduct a
census, followed by a referendum by the end of 2007, to determine the
administrative fate of Kirkuk and other disputed areas, and whether
these areas will join Kurdistan. However, the census, and therefore
referendum, has been delayed and Article 140 is defunct. Kurds are
adamant that Baghdad respect the letter of the constitution and have
the vote promptly. A joint committee for handling territorial disputes
already exists, although it has achieved little84.

Many experts believe that the dispute between the central
government and KRG, especially over territories, poses the greatest
threat to Iraq’s security and integrity85. The situation can go out of
hand any time and even lead to a confrontation between the Iraqi army
and Peshmerga following the withdrawal of American troops from
Iraq86. In the worst-case scenario, this standoff could trigger a civil war
between Arabs and Kurds in Northern Iraq. Such a scenario could
easily turn into a wider regional conflict involving neighboring
countries – namely Turkey and Iran87.

Fifth: Growing Paradiplomacy of Iraqi Kurdistan
The ensuing analysis focuses on the various aspects of Kurdish

international activities. These aspects include the establishment of a
department to handle international relations, the exchange of
representations and visits/missions with a number of foreign countries,
and the participation in the activities of international organizations and
conferences. Kurdistan is also involved in various kinds of interactions
with foreign countries and regions outside Iraq.

1. Institutionalization of Kurdistan's Paradiplomacy:
President Barzani takes the lead in conducting foreign relations

as he has the highest executive authority in the region and represents
the Kurdish people at the international level88. The Prime Minister
oversees and coordinates foreign activities of the region and proposes
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the establishment and management of Kurdish representation offices
abroad89.

Kurdistan possesses an actual ‘paradiplomatic service’, complete
with its own minister, a corps of officials specializing in international
affairs, and a network of foreign representatives. Established in 2006,
the Department of Foreign Relations (DFR) is structured on the same
model as the federal Ministry of Foreign Affairs. It consists of seven
directorates (of International Relations in the Region, of KRG Offices
Abroad, of International Organizations, of Protocol and Delegations, of
Legal Affairs, and of Administration and Finance), each with at least
two sections90. The head of the department has a ministerial rank and,
for all intents and purposes, is the foreign minister of the region91.

The department is responsible for developing Kurdistan’s
relations with other international actors and for maintaining contacts
with Kurdish diaspora. It ensures that the region’s message reaches the
outside world and Kurdistan participates in international events and
activities. The DFR also manages a network of representation offices
abroad, facilitates the missions of foreign representatives and
international organizations within Kurdistan and organizes the visits of
political and business delegations to the region. The DFR is required to
coordinate its work with the Ministry of Foreign Affairs in Baghdad.
But such a coordination is rare and the overriding pattern of relations
is conflict. Kurdish leaders complain that the central government
doesn’t cooperate with the DFR, especially in areas of regional policies
and Iraqi activities at the United Nations, and that it attempts to control
the entire foreign policy. On the other hand, Baghdad accuses KRG of
playing the international game independently92 and resists attempts by
them to pursue an autonomous foreign policy. The fact remains that the
central government has no real control over the actions of the KRG. So,
a mix of conflict and fragmentation93 defines the relationship between
Baghdad and Erbil in terms of foreign affairs.

The 2009 Executive Order on DFR gives the department
extended powers of coordination of international activities of all
ministries and government agencies and even certain public bodies like
the Board of Investment in Kurdistan 94 . From an administrative
perspective, one of the key contributions of this Order remains the
consolidation, under a single administration, of various international
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cooperation units that, till then, have been under the aegis of a variety
of government departments.

Kurdistan has its representation offices in various countries
around the world and also hosts diplomatic missions of many foreign
states95. The region keeps 17 representation offices in four different
continents: Asia (Iran, the United Arab Emirates, Japan and
Kyrgyzstan), Europe (European Union headquarters in  Brussels,
France, Germany, Italy, Spain96, Switzerland, United Kingdom, Russia,
Austria, Sweden and Poland), North America (the US), and Australia97.
Although Qatar98 has approved opening an office of the KRG in Doha
in 2009, no progress has been made in this respect till date. The KRG
has plans to open more representation offices abroad99.

These diplomatic missions have functions that sometimes extend
beyond the borders of the host country and cover other countries.
Kurdistan’s office in Russia not only deals with Russian–Kurdish
relations and the issues of Kurdish minorities in Russia, but also
handles relations with Commonwealth states. The range of activities for
the Kurdish office in Sweden extends to all Scandinavian countries, just
as the purview of activities of Kurdish representation office in Spain
extends to the whole Iberian Peninsula. Similarly, the Kurdish
diplomatic mission in the US covers Canada as well100.

In addition to its representation and trade missions abroad, the
KRG organizes its own international trade conferences. For example, it
organized the Kurdistan International Trade and Investment
Conference in London in June 2010. The conference was attended by
over 500 business delegates from 26 countries, and diplomats from 12
countries101. The government annually organizes Erbil International
Fair, the largest general trade show in Iraq which attracts more than
800 exhibiting companies from 25 countries and tens of thousands of
visitors from all of Iraq102. The 7th Erbil Trade Fair was held in October
2011103.

There are 22 countries currently represented in the Kurdistan
Region 104 . Their representation ranges from general consulates (of
Russia, Iran 105 , France 106 , Germany, Turkey, the UK, the US and
Jordan), consulates (of Egypt, Sweden and Netherlands), honorary
consulates (Spain, Japan, Denmark and Belarus), economic or trade
offices (of Greece, Austria, Czech Republic, Italy, Romania and
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Croatia), and embassy offices (of South Korea) 107 . The Palestinian
Authority has opened a consulate in Erbil. Many of these offices act as
embassies of sorts. Italy and Romania will upgrade its representation
offices in the region soon108. Poland, Belgium and the Philippines would
have representation in Erbil109.

As for the Arab existence in Kurdistan, Egypt opened its
consulate in the region in December 2010, making it the first Arab
country with diplomatic representation in Kurdistan 110 . Four other
Arab countries, including Qatar, Lebanon, the United Arab Emirates111,
Kuwait and Libya, have decided to open their consulates in Erbil112.

The KRG is also host to some permanent offices for some
international organizations—like the UNAMI, UNICEF, UNESCO,
EUJUST LEX and the Interpol. Some other organizations; namely the
EU, the Arab League and the World Bank, would open offices in
Erbil113.

The DFR holds monthly meetings for the foreign consuls, UN
officials and representatives of other international organizations,
updating them on political, economic and security-related developments
in the region 114 . The meetings also provide diplomats with an
opportunity to ask the ministers and other KRG officials their views on
these issues115.

Another important mechanism to institutionalize Kurdish
paradiplomacy is entering into international agreements. The KRG
realizes that international agreements would allow it to assert its
international personality and its capacity to initiate and enter into
formal relations with other international actors, including nation-states.
Moreover, entering into international agreements is indicative of
Kurdistan’s ability to operate autonomously and is a way of promoting
Kurdish interests116.

Since 2006, the KRG has made agreements with several foreign
countries (like France, Germany, South Korea, Turkey, Iran, UAE,
Qatar, Lebanon, Egypt and Jordan 117 ), as well as international
organizations (like UNESCO) and multinational companies. These
agreements pertain to fields of oil and gas, trade, agriculture, tourism,
education, transport, infrastructure, etc. In addition, the Kurdish
administration insists on playing its part in negotiations of international
agreements signed by the federal government.
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Among the most important agreements that the KRG has signed
are a series of production-sharing agreements/contracts118 with several
international oil companies without the approval of the Iraqi
government and before the passing of a national hydrocarbons law119.
These agreements have caused major political and legal disputes
between the central government and the KRG, as the former has
repeatedly said it regards them as illegal and invalid120.

Kurdish officials have threatened Baghdad to recognize KRG’s
oil agreements or they would not resume oil exports from their territory.
Exports from Kurdistan were halted in October 2009 because of
disagreements over payments to foreign producers and the long-
running dispute over contracts121. Exports resumed in February 2011
after the two sides had reached a deal. Before the flow was halted last
year, the Kurdish region was exporting around 100,000 barrels per
day122. This has been considered a major step toward resolving disputes
between the two parties over Kurd foreign oil deals. Put it differently,
although the Iraqi government’s position toward the issue on the issue
remains unclear, it seems it will recognize the agreements as part of a
deal with KRG123.

These developments might enhance the plan of the KRG and
international oil companies to export enough gas from the Kurdish
region to Nabucco pipeline that links it to Europe through Turkey124.

2. Visits/Missions:
To fulfill the function of promoting and advocating Kurdistan

and its interests and views worldwide, Kurdish officials have led scores
of commercial, political, and cultural visits/missions abroad each year
and have been received as official visitors. For example, in 2010
Kurdistan’s President, prime ministers, ministers and senior officials
have conducted 28 missions abroad, which have taken them to Europe,
Middle East and North America. In the same year, President Barzani
led about 14 missions and visits to the US, Lebanon, Saudi Arabia,
Egypt, the Arab League, Jordan, Turkey, Germany, Austria, Italy, and
France. He was received as head of state in many of these countries.
Since taking office in October 2009, Prime Minister Barham Salih made
official visits to the UAE, the UK, Egypt, the Arab League and Morocco.
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Kurdistan received several high-ranking foreign officials from
different parts of the world. Last year alone, the KRG received about
175 foreign visitors, including ministers, high-ranking executives, senior
officials of some international organizations, ambassadors and officials
from overseas regions. These visits came from different parts of the
globe, including Europe, North America, Asia, the Middle East, and
Australia. The most prominent among these visits were those of US
Vice-President, Polish Prime Minister, Foreign and Defense Ministers
from the US, Britain, Belgium, Turkey, United Arab Emirates and
senior Russian officials, the Special Representative of the UN Secretary
General, Secretary General of the Arab League and representatives of
the EU. Furthermore, scores of trade delegations have been flooding
Kurdistan to explore investment opportunities in the region and to sign
trade agreements with its government.

These exchange visits seek to market Kurdistan as a model for
the rest of the country125 and a gateway to Iraq. They ensure, among
other things, international recognition (i.e. “certification”) of the
region’s current quasi-statehood. The Kurdish model, as envisioned by
the KRG, is based on stability, prosperity, democracy besides the ease
of doing business, tolerance, civil society and women’s rights126. Prime
Minister Salih said that Kurdistan wants to be a bridge between Iraq,
the wider region and the world, and to contribute effectively to the
region’s security and stability127.

Table (1)
Visits Conducted and Received by KRG Officials128 (2010)
Visits/Missions conducted (1) Received Visits/Missions (2)

30 196
(1) Out of which, 14 visits were made by the Region’s President, 5 visits made by

the Prime Ministers, 5 visits made by ministers, 4 visits made by some senior officials and
2 missions made by parliamentary delegations.

(2) Out of which, one Vice-President, 15 ministers, and 55 foreign ambassadors in
Baghdad, 61 senior officials, 22 parliamentary and regional delegations and 34
international officials.

3. Relations with Some Nation-States:
Kurdistan has woven a network of relations with many countries

in the Middle East and beyond. It is engaging in extensive interactions
with neighboring countries, i.e., Turkey and Iran. Despite official
denials, KRG-Israel links have been expanding since 2003 129 . The
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region’s ties with the Arab World are improving as the wall between
Arab countries and Kurdistan is falling130. Moreover, the region has
already forged links with non-Middle-East countries (e.g., the US,
France, the UK, Sweden, South Korea and Italy) in the fields of
education, energy, trade and investments, tourism and culture. The
following analysis, however, focuses on Kurdistan's relations with the
more important countries for Erbil, including the US, Turkey and Iran.

Since 1991, some sort of ‘special’ relationship has been
developing between Kurdistan and the US. Washington provided
protection to the Kurds from the Iraqi regime by establishing (with the
UK) a safe haven north of the green line and pushed them to get united
after years of fighting131. The Kurds fought alongside US troops during
the 2003 invasion of Iraq and opened a northern front after Turkey
denied the US access to military facilities on its territory132. Kurds, by
and large, viewed American troops as liberators133 and advocated a
long-term US commitment to their region 134 . For many analysts,
Kurdistan owes its autonomy and unity to the US, which remains a
formidable source of support for the region’s autonomy. Kurdish
officials even think of their region as an American success story135.

Kurdish-American relations have been institutionalized through
several mechanisms. The US opened its general consulate in Erbil in
July 2011. The consulate succeeded the US Regional Construction
Team, operated in the Region since 2007 136 . The KRG set up a
representation office in Washington in 2007. In the following year, the
US Chamber of Commerce established a task force to encourage
investment in Kurdistan. In fact, the American oil companies have the
strongest representation in Kurdistan 137 . Kurdish-American
Congressional Caucus was also formed in 2008 to presses the US
administration and House of Representatives to back Kurdish interests.
The Caucus was behind the House's resolution to set up a consulate in
Erbil138. There are also joint organizations, specialized agencies and
associations, such as American–Kurdish Friendship Association139, that
contribute to developing bilateral relations.

More important, relations have been institutionalized through
the practice of frequent meetings between American and Kurdish
officials. In September 2009, Vice President Joseph Biden visited Erbil
and met with President Barzani140. Biden repeated the visit again in
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January 2011 declaring, for the first time, the US's “commitment to the
security of the Kurdish people in Iraq 141 .” Biden went to Erbil in
December 2011 to discuss bilateral relations after the military
withdrawal at the end of this year 142 . In January 2010, Barzani
conducted an official visit to Washington and met President Barack
Obama at the Oval Office, which marked Barzani’s second meeting
with a sitting US president143.

Turkey and Iran view Kurdistan with suspicion, due to Iraqi
Kurds’ potential to stir trouble among their own Kurdish minorities.
Both countries have implied that they would respond militarily to any
Kurdish moves towards secession144. Kurdish leaders have been always
accused of aiding and providing safe haven to separatists of the Kurdish
Workers Party (PKK) in Northern Iraq. Turkish government has
launched repeated military attacks against the PKK’s bases in
Kurdistan since 1997. For their part, Kurdish leaders have walked a
delicate line. They have publicly urged the PKK to agree to a ceasefire
and called for a political settlement, but have refused to expel PKK
rebels from their mountain strongholds and have been protesting at
Turkish assaults145.

In the aftermath of the 2003 invasion of Iraq, Turkey and Iran
were concerned with a transformed Iraq that legitimized the Kurds’
claims in the north through the establishment of a federal Iraqi state. A
Kurdish semi-state in northern Iraq was long thought by Turks to be
the worst possible outcome for Turkey 146 . For their part, Kurdish
officials made it clear that Ankara is their natural partner, and KRG
has no choice but to expand its economic ties to Turkey. The latter
offers simple and durable consumer goods and even a hospitable
environment for Kurdish tourists. It also provides the region with a
direct connection to Europe and an indirect one to the US147.

KRG’s efforts to improve ties with Turkey since 2008 have
proven to be fruitful. Six years after the US-led invasion of Iraq, there
has been a shift in KRG-Turkey relations. The two parties are
developing close economic and political ties and are collaborating on a
range of issues, including the PKK question148. By mid-2009, they had
signed agreements on the importation of Kurdish oil and begun an
official dialogue149. In October 2009, Turkish Foreign Minister Ahmet
Davutoğlu paid a historic visit to Erbil150. A few months later (March
2010), a Turkish general consulate was established in Kurdistan
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marking Turkey’s recognition of the special status of the region151 .
Turkish officials are now using the term “Kurdistan Region” instead of
“Northern Iraq.” President Barzani visited Ankara in May 2010, where
he was received as a de facto head of state, and PM Recep Tayyip
Erdoğan became the first Turkish premier to visit Kurdistan in March
2011, where he vowed to expand cooperation with Erbil152.

Accompanying this shift was Turkey’s de-emphasis of the
Turkmens issue in northern Iraq153. It has cut its funds to pro-Turkish
Turkmen groups in the KRG area 154 . For its part, the Kurdish
leadership is trying to play a moderating role over the more radicalized
of Turkey’s Kurds, by telling them the days of armed struggle are over
and by encouraging them to take the democratic path 155 . More
important, President Barzani is trying to mediate in the conflict
between Ankra and PKK. In fact, he was asked to do so during his visit
to Turkey in early November 2011 following a major PKK's attack
against Turkish troops156.

Economic incentives have been a major driver behind the
qualitative development in Kurdistan-Turkey relations. By far the
largest source of income for the Kurds has been the cross-border trade
in oil with Turkey, which for years has been the lifeline for the region157.
The KRG’s economic dependence on Turkey is already tangibly
evident158. Bilateral trade between the two parties reached $9 billion in
2010159 . Kurdistan, were it an independent state, would have been
among the top 10 trading partners of Turkey160. Ankara is the single
biggest foreign investor in the region, especially in reconstruction and
energy sectors161. In recognition of this, a free-trade area between the
region and Turkey was recently opened162. More important, Turkey is
seeking to act as the conduit for Kurdistan’s oil and gas163.

Still, the 'Turkmens' and Kirkuk issues are major causes of
tension between Turkey and Kurdistan. Turkey considers itself as the
protector of the Turkmens and fears that the annexation of Kirkuk to
the region would boost a Kurdish drive for independence164. Around
one-third of Kirkuk's population is Turkmens, who broadly oppose the
integration of the province into Kurdistan 165 . Turkey accuses the
Peshmerga of ill-treating Turkmens and of attempting to expel them
from Kirkuk and has threatened a military intervention to prevent a
possible KRG annexation of the province166.
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On the relations between Iraqi Kurds and Iranians, one could
start with their close cooperation during the last two years of the Iran-
Iraq War in the 1980s, when the Peshmerga fought with Iran against
Iraqi forces. However, the Kurds’ alliance with the US is viewed as a
strategic threat to Iran 167 . In addition, the Iranian suspicion of
Kurdistan has risen since the emergence of Iranian Kurdish rebel
factions, particularly the Free Life Party of Kurdistan (PJAK), a PKK
affiliate operating in Iran and seeking autonomy for Iranian Kurdish
areas. The PJAK uses its bases in northern Iraq for attacks on Iran,
which has repeatedly attacked KRG territory in an effort to hunt down
PJAK militants168.

In recent years, Iran-KRG relations have been improving. Two
major border crossings were opened in 2008, and the volume of trade
between the two sides has more than doubled to approximately $4
billion per year. In January 2011, PM Salih, who thinks the “promotion
of ties with Iran is a main priority," signed an agreement with Iranian
officials to open a number of industrial areas in Kurdistan169. Erbil and
Tehran have made a Free Trade Area agreement for the bordering
areas and are considering a scheme to eliminate any visa requirements
for travel between the two sides170. The two parties also cooperate on
energy needs, as Kurdistan helps to satisfy Iranian gasoline demands,
while Iran supplies the region with electricity171. In July 2010, there
were reports, refuted by the KRG, about the smuggling of crude oil and
refined products from Kurdistan into Iran172, a move challenging the
new US prohibitions against the export of fuel products to Iran173.

There are frequent meetings between Kurdish and Iranian
officials with the aim of boosting bilateral relations. In February 2009,
Manouchehr Mottaki, the Foreign Minister of the Islamic Republic of
Iran, conducted the first visit of an Iranian Foreign Minister to
Kurdistan174. Kurdish President Barzani and PM Barham Salih have
visited Iran several times. Security cooperation between the two parties
is strengthening, and KRG leaders have made efforts to end fighting
between the PJAK and Iran175.

4. Diaspora Politics, Interregional Cooperation & Other Aspects:
An important aspect of Kurdistan’s paradiplomacy is

maintaining contacts with the Kurdish Diaspora and minorities abroad
and cooperating with their organizations176. In some cases, Kurdish
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Diaspora and minorities facilitate cooperation between the KRG and
governments of host countries (e.g., the Kurd Jewish community in
Israel). In others, Kurdish leaders lobby these governments on issues
related to minority treatment and even try to rally Kurdish minorities
to the cause177. On his visit to Lebanon in April 2010, Barzani met a
number of Kurd-Lebanese representatives, promising to help them and
urging them to remain united. He assured them that he would ask the
Lebanese government to fulfill their demands, the most important
being representation in public offices and the establishment of
education centers for teaching Kurdish language178.

At times, diaspora politics could lead to tensions between the
KRG and neighboring countries. In a televised interview in June 2006,
President Barzani emphatically said he rejects policy of neglect or
violation of the rights of Kurdish people in Turkey and Iran and in
some other parts of the world179. Such a statement obviously upsets
those countries180. The KRG has repeatedly criticized Syria over the
alleged ill-treatment of its Kurdish minority181.

The opposite case is also worth considering. Kurdistan often
tends to become the focus of various foreign countries’ interference into
Iraqi affairs and sometimes even an excuse for influencing its behavior.
For example, the region was used by Iran (in the 1980s) and the US
(1995-2003) to pressurize Saddam Hussein. Israel is also using
Kurdistan as a gateway to Iraq182.

Interregional cooperation constitutes another growing aspect of
Kurdistan paradiplomacy. Cooperation between Kurdistan and foreign
regions is on the rise. Examples include some German Lander, Spanish,
Italian and Polish regions, certain American States, Arab emirates in
addition to bordering regions in neighboring countries183. Recently, the
KRG forged trade links with Northern Ireland and Scotland in the
UK184.

The KRG has also been developing relations with the UN and its
specialized agencies. Since 1991, some sort of “special relations” has
been developing between the UN and Kurdish leaders. In the beginning,
the two parties cooperated together in managing the oil-for-food
program185. In 2005, the KRG established Office of Coordinator for
United Nations Affairs, which was later merged (in January 2010) into
the Department for Foreign Affairs (DFR). Directorate of International
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Organizations within the DFR is mandated to develop KRG relations
with United Nations Agencies and international organizations186.

There are about 14 UN specialized agencies working in the
region such as United Nations Development Program (UNDP), UNICEF,
International Labor Organization, Food and Agriculture Organization
(FAO), Industrial Development Organization (UNIDO), UNESCO,
UNHABITAT...etc. Since its 61st session, the KRG representatives
participate as part of Iraqi delegation in the UN General Assembly
committee meetings and Annual Sessions 187.

Kurdistan has also cultivating links with the EU and the Arab
League. For example, President Barzani visited the headquarters of the
EU in Brussels and delivered a speech before the European Parliament
in 2007 and before the Parliament’s Foreign Affairs Committee in
2009188. He also visited the headquarters of the Arab League in Cairo in
July 2010 and met its Secretary-General, who visited Erbil several
times189.

Further, the KRG has been participating in many international
conferences. For example, in October 2010, PM Barham Salih
participated in the 38th World Economic Forum on the Middle East and
North Africa in Morocco. In the following year, he took part in Special
Meeting on Economic Growth and Job Creation in the Arab World. In
the two events, PM Salih held meetings with regional and world
political and economic leaders and spoke in key sessions190. On the
other hand, Erbil hosted several international conferences and forums.
In 2008, for example, it hosted the 13th Arab Inter- Parliamentary
Union (AIPU), attended by delegates from 18 Arab Countries191, and
the 4th conferences of the Organization of World Municipalities for
Peace192.

Finally, Kurdistan is bound to take a dual strategy in pursuing
its international interests; to conduct direct international activities of its
own and to influence national foreign policy making process from
within. But how could the KRG influence Iraqi foreign policy. First, the
Kurdistan Alliance has been a key member of the Iraqi coalition
government since 2005. However, the Kurds’ influence on the current
government, headed by al-Maliki, could be less than before193. Second,
the Kurdish leader, Jalal Talabani has been the President of Iraq since
April 2005. Even though the post is still a ceremonial one, Talabani
attempts to influence the national foreign policy in a way that suits the
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KRG’s interests. Through his international contacts and personality,
Talabani has simultaneously defended the interests of the KRG, even
when these interests have not always been in sync with Iraq’s national
interests194. For example, he supports a sympathetic position of the
KRG toward the PKK and has contributed to normalizing relations
between the KRG and neighboring countries, especially Iran195. Third,
Kurds have insisted on the Ministry of Foreign Affairs to be part of
their portfolio. Hoshyar Zebari, who is Barzani's uncle and has headed
the KDP's foreign relations for years, has been running the ministry
since June 2004196.

Conclusion:
Domestic structural contexts play an important role in shaping

and explaining Kurdistan’s paradiplomacy. Although the Iraqi
Constitution makes foreign affairs an exclusive domain of the central
government, it still leaves some ambiguities as regards the international
roles of the regions. This situation allows Kurdish leaders to claim their
right to be involved in foreign affairs. Most important, Kurdish leaders
have been bypassing constitutional strictures concerning international
involvement of the regions.

The high degree of autonomy the region enjoys has enabled it to
be active and to wield substantive influence more directly in
international affairs. The confrontational relationship between
Baghdad and Erbil does not prevent the latter from getting involved in
foreign affairs. In fact, one of the major motivations for the KRG to
develop external relations is the desire to enhance this type of
intergovernmental relationship with the central government.

Again, the KRG is using paradiplomacy as a mechanism to
promote its constitutional status, and enlarge its regional autonomy. It
is utilizing its foreign contacts to pressure or bargain with Baghdad for
constitutional or institutional changes that recognize Kurdish interests,
namely flexible federal system in Iraq, the implementation of Article
140 of the constitution and the “fair” distribution of oil revenues.
Another major motive behind Kurdistan’s drive to establish stronger
external links is the desire to assert and enlarge its virtual autonomy
vis-à-vis the central government and to achieve maximum control over
economic resources of the region, especially oil and gas.
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Some experts consider paradiplomacy as a Kurdish strategy to
gain international recognition for the “semi-state” status the region
already enjoys. For them, the region seeks to achieve the benefits of
independence as much as possible without caring too much about the
official recognition of independence. For other analysts, however,
Kurdish leaders are using their high-level involvement in international
affairs as a means to secede from Iraq and to form an independent state
of their own197. Not surprisingly, Bagdad is making all efforts to contain
Kurdish international activities, but this has further spurred the KRG’s
involvement in foreign affairs.
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