
النهضـة
، مصركلیة الاقتصاد والعلوم السیاسیة ، جامعة القاهرةعن مجلة فصلیة تصدر

الھیئة الاستشاریةرئیس 
سعیدالة اله.د

ریر ـرئیس التح
علىّ الدین هـلال.د

اریةــة الاستشــالھیئ
الأسماء مرتبة هجائیاً 

أحمــد الغندور. د
أحمـد صقر عاشور.د
صبرى مقلدإسماعیل .د
السیــد یــسین.أ
در الدینــإكرام ب.د
أنـور عبـد الملك. د
بهجـت قــرنـى. د
حــازم حسـنى.د
حسیـن عبد العزیز. د
حـوریة مجـاهد. د

سلوى شعراوى جمعه.د
سمـیر رضـوان. د
عـبد الملك عوده. د
كمـال المنوفى.د
لبنى عبد اللطیف.د
محمد فتحى صقر. د
مصطفى علوى . د
منى البـرادعى .د
نـادیة مكـارى.د
رهبه نصـــا. د

سكرتیر مراجعات الكتب            محرر
التحریر

ف.د ر ـى نصـمنارـمحمد صُ



المحتويات
2012لیأبر –ثانىلاالعدد -عشرثالثالمجلد ال

ب-أ......................................................................ریررئیس التحة كلم

بــحـوث

36- 1............................ نحو رؤیة لتشخیص وعلاج الموازنة العامة فى مصر

إیهاب محمد یونس.د

 80-37........................دور المنـح والمساعدات الأجنبیة فى التطویر التنظیمى
زینب عباس زعزوع.د

 100-81.........................دراسة مقارنة : سمــو النصـوص الدستـوریة

أحمد العـزي النقشبندى.د

132- 101........... دور التدریب فى إحداث التغییر فى المنظمات العامة الحكومیة

عایض شافي الأكلبى.د

 36-1)..... باللغة الانجلیزیة(الهیكل الداخلى والدبلوماسیة الموازیة لكردستان العراق
أیمن الدسوقى.د



مراجعـات كتـب

مكتبة :القاهرة (عبد العلیم محمد، الثورة المصریة بین المرحلة الانتقالیة والقضیة الفلسطینیة .د
139-133............................................)2011جزیرة الورد، الطبعة الاولى،

شیرین فهمى: رض ــع

ومؤتمراتنـــــدوات 

مـؤتمر نظمـه عـدة مراكـز "التغییـرات فـى الشـرق الأوسـط: "المؤتمر الـدولى الثـانى للشـرق الأوسـط
144-141............................)2011دیسمبر 9-7: تركیا(بحثیة وجهات أكادیمیة

محمد عــز العرب

أسئلة جدیدة، وطرق جدیدة للمقاومة والنضال، وسیاسات جدیدة؛ مؤتمر شـارك : سرد الربیع العربى
ــــاهرة وآخــــرون  ــــة الآداب جامعــــة الق ــــى تنظیمــــه قســــم الأدب الانجلیــــزى بكلی فبرایــــر20-18(ف

2012...........(............................................................145-150

آیـــة نصـــار



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
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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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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 
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.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
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، 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 

.ز الحكومي خاصة في مشروعات البنیة الأساسیةعدم إغفال أهمیة دور الجها
On The Jobعلـى الجهـات المانحـة والـدول المتلقیـة للمنـح والمسـاعـدات أن تهتهم للغایة بمبدأ -8

Trainingوهو ما ثبت فاعلیته ونجاحه مؤخرا. أي التدریب أثناء العمل .
وأن تكــون . مــن مصــادر رســمیةأن تكــون: یجــب أن تحقــق هــذه المــوارد ثــلاث شــروط رئیســیة هــى-9

. .%25وأن تحتوى على شروط إمتیازیة، أى أن عنصر المنحة فیها لا یقل عن . بغرض التنمیة
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þ³þß�'� �'�0þë� �1�/þŽþ»þã�Hþã� �6�1þË� �Dþüþ§� �Fþã� �Cþß�0�H� þêþ—�Hþ‘þ›�H� �#�/þ‘þãþß�'� �'�0þë� �)�Hþ×� �I�/þã� þðþàþË� �A�1þÌþ—þß�'� �DþŸ�'� �Fþã

�HþØþ£þß�'�H� þ”ûþþ§ûþ�1þŽþ—þß�'� �3þ³þû�'� �Eþ›� ���(þÌþ·þß�'� �DþŽþãþË�'� �Fþã� �DþãþË� �Hþë� �1�Hþ—þ³�/þß�'� �Fþ„þ‘� �Dþ‹þŽþØþß�'� �I�#�1þß�'�H� þ”ûþþ³þŽþ³þû�'� �B

�1�Hþ—þ³�/þàþß� �EþŽþÌþß�'� þðþçþÌþãþß�'�.

� �H� þ”ûþ�1�Hþ—þ³�/þß�'� �5�Hþ»þçþß�'� �Hþãþ³� þðþÓ� �+þ£þ‘þß�'� �Cþß�0þÛ�H�1ûþ�1þ‘þ—� �EþÛþ£þß�'� �EþŽ�8þç� þ”þãþŽþ×�'� �+ûþþ£� �Fþã� �Hþãþ³þß�'� �'�0þë

�Fûþþç�'�HþØþß�'� þ”ûþ�1�Hþ—þ³�/� þðþàþË� þ”þ‘þŽþ×�1þß�'� þ”þãþŽþ× �U �'�H� �EþÛþ£þß�'� �EþŽ�8þç� �DþÛþ·� þðþàþË� �!þŽþØþ‘þù�'�H� �/ûþþØþãþß�'� �.� þðþß�'� �+þ£þ‘þß�'� �B�1�7þ—ûþ� �Eþ›

þß�'� �B�HþØþ£þß�'� �Hþãþ³� �I�/þã� �Eþ›� ��þ”ûþþ³þŽþ³þû�'� �*þŽûþ�1þ£þß�'�H� �B�HþØþ£þß�'� �Eþ›� þ”ûþþÌûþþ‘�7þß�'� �*þŽûþ�1þ£þß�'�H� �B�HþØþ£þß�'� �FþË� �+ûþ�/þ£

þŽþãþ£� �+ûþþ£� �Fþã� þ”ûþþÛûþ�1þãþû�'� þé�/þ£þ—þãþß�'� �*þŽûþþû�Hþß�'� þðþÓ� þŽûþþàþÌþß�'� þêþãþÛþ£þãþß�'� �!þŽþ¿þ×� þðþÓ� �*þŽûþ�1þ£þß�'�Hþ”ûþ� �Cþàþãþ—þß�'� �Bþ£

þ£þß�'�H� �9þŽþãþ—þŸþû�'� þ”ûþ�1þ£�H� þ”ûþþçûþ�/þß�'� þ”ûþ�1þ£þß�'�H�*þŽûþ�1þ”ûþþ³þŽþ³þû�'� þ”ûþþ»þ§þ·þß�'�.

þãþ”þã�/þØ�:
þçþ—� �I�0þß�'� �1�H�7þ—þàþß� þ”þŸûþþ—þçþ£þß�'� �1ûþþ—þŽþ³�/þß�'� þ¦ûþ�1þŽþ—� �D�HþŽþ”þ›ûþ�/� þ”þß�H�/þß�'� �)þŽûþþ£� þðþÓ� þêþ‘� �*þãþŽþ×� �I�0þß�'� �EþŽþìþß�'� �1�H�/þß�'�H

� þ”þß�H�/þß�'� þðþÓ� �Eþ‹þŽþØþß�'� þðþç�HþçþŽþØþß�'� �EþŽ�8þçþß�'� þðþÓ� þŽûþþàþÌþß�'� �)�1�'�/þ»þß�'� �1�Hþ—þ³�/þàþß� �Fþ„þ‘� þ”þàþ‹þŽþØþß�'� �)�1þÛþÔþß�'� �*�2�1þ‘� ��þ”ûþ�1þ»þÌþß�'

� þêþçþã� �DþÌþŸþ—� �I�0þß�'�H �� �1�Hþ—þ³�/þß�'� �I�# �þ³þ—� �I�0þß�'� �D�Hþû�'� �F�HþçþŽþØþß�'�/þãþ—� þŽþìþç�HþÛþß� þŽþìþß�Hþ»�#� þêþß�H�/þß�'� �Fûþþç�'�Hþ×� þêþçþã

� þðþÓ� þ”ûþþçþ‘þãþé�/þË�'�Hþ×�H� �1�Hþ—þ³�/þß�'� �&�/þŽþ‘þã� þðþàþË� þŽþìþãþŽþÛþ£�#� �.

� þêþàþ‘þŽþØûþ� �I�0þß�'� �1�Hþ—þ³�/þß�'� �)�/þŽûþþ³� �H�#� �1�Hþ—þ³�/þß�'� �Hþãþ³� �#�/þ‘þã� �I�1�Hþ—þ³�/þß�'� þêþØþÔþß�'� þðþÓ� �1þì�8� þé�1þÛþÔþß�'� þé�0þë� �Fþã�H

� �FþŽþãþß�1þ‘þß�'� �)�1�7ûþþ³þ‘� �FþŽþÓ�H�1þÌþãþß�'� �F�"�/þ‘þãþß�'� �I�2ûþþàþŸþçþù�'� �I�1�Hþ—þ³�/þß�'� �F�HþçþŽþØþß�'� þðþÓ�"�P�a�r�l�i�a�m�e�n�t

�S�u�p�r�e�m�a�c�y� � �"� �F�HþçþŽþØþß�'� �)�/þŽûþþ³�H� �"�R�u�l�e� �o�f� �L�a�w� �"�)�1�.� �(

�/þ»þØûþ�Hþ‘� þêþß� �F�HþÛþ—� �F�#�H� �*þŽþÌûþ�1þ·þ—� �Fþã� þé�'�/þŽþË� þŽþã� þðþàþË� �Hþãþ³þß�'� �1�Hþ—þ³�/þàþß� �F�HþÛûþ� �F�#� ���1�Hþ—þ³�/þß�'� �Hþãþ³

� �/ûþþØþ—þß�'� �(�HþŸ�Hþ‘� þ”þß�H�/þß�'� þðþÓ� þðþ³þŽûþþ³þß�'� �EþŽ�8þçþß�'� þðþÓ� �*þŽ�7þàþ³þß�'� þÊûþþãþŸ� �E�2þ—þàþ—� �Eþ›� �Fþã�H� ��þŽþìûþþàþË� �)�1�'�/þ»þß�'� þ”þçþŽþÛþã

�*� �3�1�/þã�F�HþçþŽþØþß�'��� �EþŽþÌþß�'� ���FþŽû­ûþþŸ� þ”þÌþãþŽþŸþ‘�Dûþþ‘�1�#�B�'�1þÌþß�'� ���.

�/� �.�/�@þãþ£�#�J�2þÌþß�'�I�/þçþ‘þ·þØþçþß�'�*



þß�'� �/þàþŸþãþß�'� ��þ”þ¿û­þçþß�'�1þ·þË� �+þßþŽþ›� �/�/þÌþß�'� ��� �Dûþ�1þ‘�#� ��þðþçþŽþ›þß�'�2�0�1�2

�8�2

þ£� þðþàþË� �,�H�1þ§þß�'� �E�/þË�H� þêþã�'�1þ—þ£�'�H� þêþ»�Hþ»þçþ‘þé�/�H�/� �Fþã�H� þŽþìþ—þŽ�7þàþ³þß� þŽþìþ—þ³�1þŽþãþã� þðþÓ� �EþÛþŽþ£� �/ûþþØþÛ� ��þêþ‘� �E�'�2þ—þßþû�'�H

�'� �Dþ›þãûþ� �/þÌþ‘� þêþãþŽþÌþß�'� �*þŽûþ�1þ£þß�'�H� �B�HþØþ£þàþß� �EþŽþÌþß�'� �,þŽûþþ³þß�)�2�(�.þŽþã�/þçþË�H� �FþˆþÓ� �1�Hþ—þ³�/þß�'� �FþË� �!þŽþìþØþÔþß�'� �+�/þ£þ—ûþ

� þŽþãþë� �Fûþþ‘þçþŽþŸ� þðþàþË� �(þ»þçûþ� �Eþìþ›ûþ�/þ£�3� �:

�1�.�Hþãþ³þß�'� þðþË�Hþ¿�Hþãþß�'� �:þŽþìþç�Hþãþ¿þã�H� þ”ûþ�1�Hþ—þ³�/þß�'� �/þË�'�HþØþß�'� �9�Hþ¿�Hþã� þðþß�%� �/þçþ—þ³� �I�0þß�'� �Hþë�H�.

�2�.�Hþãþ³þß�'þðþàþÛþ·þß�'� �:� �/þË�'�HþØþß�'� þŽþìþ‘� þÊþ¿�Hþ—� þðþ—þß�'� �*�'�!�'�1þŸþù�'� �H�#� �DþÛþ·þßþŽþ‘� �7þ‘þ—�1ûþ� �I�0þß�'� �Hþë�H

ûþ�1�Hþ—þ³�/þß�'� �FþŽþÛ� �'�0�%� þû�%� �BþØþ£þ—ûþ� þû� �'�0þë�H� ��þ”�1�Hþ—þ³�/þß�'� �K�'�/þãþŽþŸ�H� �KþŽþ‘�Hþ—þÛþã�)�4�(�.

� �Hþ—þ³�/þß�'� �5�Hþ»þçþß�'� �Hþãþ³� þ¢þ‘þ»�#� �/þ×�Hþ”ûþ�1�/� þ”ûþþ‘þßþŽþÏ� þðþÓ� þŽþìþ‘� �A�1þ—þÌþã� þ”þØûþþØþ£�1ûþþ—þŽþ³� þðþ—þ£�H� ���EþßþŽþÌþß�'

� �1ûþþ·þ—� �KþŽþ»�Hþ»þç� ��þŽþ—�HþÛ�'�/�H� �F�7þçþ·�'�HþÛ� þ”ûþþÛûþ�1þãþû�'� �)�/þ£þ—þãþß�'� �*þŽûþþû�Hþß�'� �6þÌþ‘� �1ûþþ—þŽþ³�/� �*þçþãþ¿þ—� �/þØþÓ� ��þŽþìþã�/þ×�#

þã� þêþãþŽþÛþ£þù� þŽþã� þðþß �U �'�H� �1�Hþ—þ³�/þß�'� �Hþãþ³� þðþß�%� �1�Hþ—þ³�/þß� þêþ‘þ³þçþßþŽþ‘� þÊþ¿�Hþß�'� �Cþß�0þÛ� ��þŽûþþàþË� þé�1þã�#�H� þêþã�2þàþã� �)�Hþ×� �F

� �EþŽþË� þŽûþþÛþŽþÓ�Hþàþ³�HþÛûþþ·þ—�1�9�2�0� �EþŽþË� þŽûþþßþŽ�7ûþ�%� �1�Hþ—þ³�/�H� ���E�1�9�4�7� þðþ—þ£� þêþç�#� �(þŽþ—þÛþß�'� �Fþã� �1ûþþ›þÛþß�'� �/þÛ�$ûþ�H� ���E

� �Fþã� �Fûþþç�'�HþØþß�'� �Fþã� þé�1ûþþÏ� þðþàþË� �Dþ¿þÔþã� �#�/þ‘þãþß�'� �'�0þë� �FþˆþÓ� ���Hþãþ³þß�'� �#�/þ‘þã� �FþË� �1�Hþ—þ³�/þß�'� �5�Hþ»þç� �*�HþÛþ³� þÊþã

þË� �Hþãþ³þßþŽþ‘� þÊþ—þãþ—ûþ� �1�Hþ—þ³�/þßþŽþÓ� ��þ”ûþþË�Hþ¿�Hþãþß�'� þ”ûþþ£þŽþçþß�'þçþß�'� �1þ‹þŽþ³� þðþà�E�8� þ”ûþþç�HþçþŽþØþß�'�)�5�(� �.� �9�Hþ¿�Hþã� �FþˆþÓ� �Cþß�0þÛ�H

� �Eþ—ûþ� þðþßþŽþ—þßþŽþ‘�H� ���9�Hþ¿�Hþãþß�'� þðþÓ� �KþŽþÔþßþŽþ§þã� �'�/þË� þû �U �'�H� ���1�Hþ—þ³�/þß�'� þÊþã� �KþŽþØþÓ�'�Hþ—þã� �F�HþÛûþ� �F�#� �(þŸûþ� þé�'�Hþ£þÓ�H� �F�HþçþŽþØþß�'

� þêþ—ûþ�1�Hþ—þ³�/� �E�/þÌþ‘� �FþÌ�7þß�'�6�.

� þŽþìþçþˆþÓ� ��þ”ûþ�1�Hþ—þ³�/þß�'� �5�Hþ»þçþß�'� �Hþãþ³þ‘� �BþàþÌþ—ûþ� �KþŽûþþ³þŽþ³�#�H� �KþŽþãþŽþë� �KþŽþË�Hþ¿�Hþã� �-�1�7þ—� þêþ³�'�1�/þß�'� þé�0þë� �*þçþŽþÛ� þŽþãþß�H

þË� þðþ—þ„þ—� �A�Hþ³� þðþßþŽþ—þß�'� �Hþ£þçþß�'� þðþà� �:

þû�H�#�:�1�Hþ—þ³�/þß�'� �Hþãþ³� �1�/þŽþ»þã
þðþÓ�H�1�7þ—þ—� �A�Hþ³� þ”þ³�'�1�/þß�'� �FþˆþÓ� �1þŽ�7þù�'� �'�0þë�B� �A�1þÌþ—þß�'� �DþŸ�#� �Fþã� �1�Hþ—þ³�/þß�'� �Hþãþ³� �1�/þŽþ»þã� �+þ£þ‘� þðþß�%

� þðþçþÌûþ� �Hþãþ³þß�'� �1�/þ»þã� þ”þÓ�1þÌþã� �Fþ÷� ���&�2þŸ� �/�/þ£þã� þêþç�#� �E�#� ���DþãþŽþ·� �Bþà�7þã� �Hþãþ³þß�'� �'�0þë� �FþŽþÛ� �'�0�%� þŽþãþË �� �Fþã

� þðþçþÌûþ� þŽþã� �Fûþþ‘ �þÌþ¿� �H�#� þêþ§�Hþ³�1� �I�/þã�H� �1�/þ»þãþß�'� �'�0þë� �)�Hþ×� þ”þÓ�1þÌþã� �'�0þë� �!þŽþØþ‘� �Eþ›� �Fþã�H� ��þêþ—þ·þŽþ·þë�H� þêþÔ

� �#�/þ‘þãþß�'� �"� �Hþãþ³þß�'� �"� ��þêþß�'�H�2� �H�#�7þ‘þ—�1ûþ�H� �J�0þß�'�H� � þ”ûþþË�H�1þ·þãþß�'� � �#�/þ‘þãþ‘� � �1�Hþ—þ³�/þß�'� �Hþãþ³� �'�/þ‘þã� �)� �)�/þŽûþþ³� � þòþçþÌûþ

� þ”ûþþ‹þŽþ¿þØþß�'�H� � þ”ûþ�0ûþþÔþçþ—þß�'�H� þ”ûþþÌûþ�1þ·þ—þß�'� � þ”þß�H�/þß�'� þòþÓ� � þ”þãþŽþÌþß�'� � �*þŽ�7þàþ³þß�'� � � �9�Hþ¿þ§� � �J�#� � �F�HþçþŽþØþß�'� �EþÛþ£� �(� þòþÓ

�F�HþçþŽþØþß�'� � �EþŽþÛþ£þ÷� þŽþìþ—�7þ·þç�#�H� þŽþìþ—þŽþÓ�1þ»þ—� �DþÛ�.

�Cþß�0þß�HþÛ� � þŽþãþëþüþÛ� �F�'� �+ûþþ£� � þ”ûþþË�H�1þ·þãþß�'� � �#�/þ‘þã� �1þëþŽ�8þã� �/þ£�#� þ”ûþ�1�Hþ—þ³�/þß�'� �/þË�'�HþØþß�'� �Hþãþ³� �#�/þ‘þã� �FþŽ

þŽþìþß� �EþŽþ»þÔþç�'� þû� þ”þØûþþ›�H� �I�1þÌþ‘� � �1þ§þõþŽþ‘� �7þ‘þ—�1ûþ�7�.

�1�.� þ”ûþþ§ûþ�1þŽþ—þß�'� �3þ³þ÷�'� �:



þ³�'�1�/�@� � � � � � � � � � � � � � � �*þŽ�/� �.�/þãþ£�#�J�2þÌþß�'�I�/þçþ‘þ·þØþçþß�'

�8�3

� þðþÓ� �1�/þŽþ»þãþß�'� þé�0þë� �*þçþŽþÛ�H� ��þ”þÔþàþ—þ§þã� �1�/þŽþ»þã� þðþß�%� �(þ³þç� �/þ×� �1�Hþ—þ³�/þß�'� �Hþãþ³� �F�#� �D�HþØþß�'� þŽþçþçþÛþãûþ� þŽþçþë�H

� �Fþã�H� ��þ”ûþþ³þŽûþþ³�H� þ”ûþþç�HþçþŽþ×� þ”ûþ�1�8þç� �KþŽþ³þ³�#� þŽþìþ—þàþãþŸ� �Hþãþ³� �#�/þ‘þã� �*þÏþŽþ³� þðþ—þß�'� þ”ûþþ§ûþ�1þŽþ—þß�'� �1�/þŽþ»þãþß�'� þé�0þë� �D�H�#

� �/�HþŸ�H� �Dþ‘þ×� þŽþìþß� �/�HþŸ�H� þû� þ”þß�H�/þß�'� �FþˆþÓ� �'�0þë� þðþàþË�H� ��þ”þß�H�/þß�'� þŠþ·þçûþ� �H�#� �Bþàþ§ûþ� �1�Hþ—þ³�/þß�'� �Fþ„þ‘� �D�HþØþß�'� ���1�Hþ—þ³�/þß�'

�1�Hþ—þ³�/þß�'�8�.

� �DþŽþ›þã�#� þðþËþŽþãþ—þŸþù�'� �/þØþÌþß�'� þ”þÔþ³þüþÓ� þ”ûþþ¿�1þÔþß�'� þé�0þë� þðþçþ‘þ—� �/þ×�H� �"� �HûþþÛþ³þ—þç�Hþã� ���C�Hþß� ���2þ‘�Hþë� �"� þðþÓ� �Cþß�0þÛ�H

�/þ×� þðþ—þß�'� þ”þ›ûþ�/þ£þß�'� �*�'�1ûþ�8þçþ—þß�'� �Fþã� �DþÛ� þŽþìþã� �"� þðþÛ�/� ���FûþþßþŽþÓ� ���Fþ³þàþÛ�"� �/þØþË� �1�Hþ—þ³�/þß�'� �F�#� �!þû�$þë� þ¢þ¿�H�#� �/þ×�H� ��

þðþËþŽþãþ—þŸþù�'� �/þØþÌþàþß� �/ûþþ³þŸþ—� �Hþë� �H�#� þðþËþŽþãþ—þŸ�%� �.� �F�H�1ûþ� �Fûþ�0þß�'� þŽþìûþ�/þ×þŽþç� �EþŽþã�#� �/þãþ»þ—� �Eþß� þ”ûþþ¿�1þÔþß�'� þé�0þë� �FþÛþß�H

� þ”þß�H�/þßþŽþÓ� ���/þØþÌþß�'� �)�1þÛþÓ� �*�/þŸ�H� þŽþãþß� þ”þß�H�/þß�'� �/�HþŸ�H� þû�HþàþÓ� ��þ”þß�H�/þß�'� �/�HþŸ�Hþß� þŽþë�/�HþŸ�Hþ‘� þêþçûþ�/þã� �/þØþÌþß�'� �)�1þÛþÓ� �F�#

� �HþŸ�H� þŽþë�/�HþŸ�H� þðþÓ� �Bþ‘þ³þ—�/� þ”þß�H�/þß�'� �/�HþŸ�H� þðþÓ� þŽþ‘þ‘þ³� �F�HþÛûþ� �F�#� �FþÛþãûþ� þû� �/þØþÌþß�'� �FþˆþÓ� þðþßþŽþ—þßþŽþ‘�H� �/þØþÌþß�'�9� �.

� �I�0þß�'� �*þ×�Hþß�'� þðþÓ�H�C�1þŽþ·þ—þ—� �DþÛþß� �FþˆþÓ� ���)�/þ£�'�H� þ”þÌûþþ‘�7� �H�#� �)�/þ£�'�H� �FþŽþÌþã� þðþÓ� þŽþìþàþŸ� �H�#� �1ûþþ—þŽþ³�/þß�'� �DþÛ� þêûþþÓ

� þðþçþŽþÌþãþßþŽþÓ� ��þêþçûþþÌþã� þÊþÓ�'�H�/� �H�#� �*�'�1þŽþ‘þ—þË�#� þŽþìûþþàþãþ—� þ”þ»þŽþ§� þ”þÌûþþ‘�7� �H�#� þ”þ»þŽþ§� �FþŽþÌþã� þŽþìþçþã� þ”þË�HþãþŸþã� �DþÛþß�H� þŽþìþçþã

�1ûþþ—þŽþ³�/þàþß� þ”þãþŽþÌþß�'� þ”ûþ�1�Hþ—þ³�/þß�'� þ”þãþŽþ×�%� �Hþë�H� þŽþìþß� �C�1þ—þ·þãþß�'� �A�/þìþßþŽþ‘� þŽþë�/ûþ�/þ£þ—� �FþÛþãûþ

�c�o�n�s�t�i�t�u�t�i�o�n�a�l�i�s�m �� �"� þ”ûþ�1�Hþ—þ³�/� �&�/þŽþ‘þã� �(þŸ�Hþãþ‘� �EþÛþ£þß�'�H�1�0�.

� �*�'�1�Hþ›þ‘� �2�2þÌþ—�H� þð�7þ³�Hþß�'� �1�Hþ»þÌþß�'�H� þðþçþŽþã�H�1þß�'�H� þðþØûþ�1þÏþù�'� �1þÛþÔþß�'� þðþß�'� �/þ—þãûþ�H� �Eûþ�/þ×� þ”ûþ�1�Hþ—þ³�/þß�'� �E�HþìþÔþã�H

� �1þã� þÊûþþãþŸ� þðþÓ� þ”ûþ�1�Hþ—þ³�/þàþß� �FþŽþÛ� �/þ×�H� ���1þ·þË� �FþãþŽþ›þß�'� �F�1þØþß�'�H� �1þ·þË� þÊþ‘þŽþ³þß�'� �F�1þØþß�'� �3þŽþ³�#� þ”þ‘þ×þŽþÌþ—þãþß�'� þŽþìþàþ£�'

þ£þß�'� þðþàþË� þðþç�HþçþŽþ×� �/ûþþ×� þŽþìþç�#� �Hþë� �/þ£�'�H�EþÛ� þû�/þ‘� �!�'�Hþëþ÷�'� �H�#� �Bþà�7þãþß�'� �EþÛþ£þß�'� �6ûþþØþç� þŽþìþç�#� þŽþãþÛ� ��þ”þã�HþÛþ£þß�'� �H�#

� �F�HþçþŽþØþß�'� �EþÛþ£� �Fþã�1�1�.

� þ”ûþþç�HþçþŽþ×� �'�/�Hûþþ×� þ”ûþ�1�Hþ—þ³�/þß�'� þðþçþÌþ—� þû�H� ���)�/ûþþØþã� þ”ûþ�1�Hþ—þ³�/þß�'� �*þŽþã�HþÛþ£þß�'� þÊûþþãþŸ� �Fþ„þ‘� �D�HþØþß�'� �1�/þŸûþ� þŽþçþë� �Fþã�H

þ”ûþþß�H�$þ³þã� þðþë� �Dþ‘� ���(þ³þ£þÓ� þ”ûþþÔûþþÛþß�'� þ”�7þàþ³þß�'� þðþàþËþ”�7þàþ³þß�'� þé�0þë� �3�1þŽþãûþ� �Fþã� þŽþìþàþãþ£þ—ûþ� þ”þàþãþŽþÛ� þ”ûþþ³þŽûþþ³� �.

� �Fûþþ—þ·þçþŽþÔûþ�Hþß� � �D�HþØûþ� �/�/þ»þß�'� �'�0þë� þðþÓ�H� �"� þðþàþË� �)�1�7ûþþ³þàþß� þ”ûþþ³þŽþ³þ÷�'� þ”þàûþþ³�Hþß�'� �Hþë� �1�Hþ—þ³�/þß�'� �F�%

þ”�7þàþ³þß�'� �.�.�.�.�.� �)�1�7ûþþ³þß�'�H� þ”ûþþ³þŽûþþ³þß�'� þ”�7þàþ³þß�'� �/ûþ�/þ£þ—þß� þ”þã�2þüþß�'� �*�'�H�/þ÷�'� �Fûþþ‘� �7þ‘�1þß�'� �Hþë� �1�Hþ—þ³�/þß�'� �6�1þÏ� �F�%

� �EþŽþÛþ£þàþß� þ”þØþà�7þãþß�'� þ”þçþãûþþìþß�'� �Fþã� �3þŽþçþß�'� �1ûþ�1þ£þ—�H� þŽþìûþþàþË� �"�1�2��� �1ûþþ³ûþ�Hþ¦ûþ�1�/ûþ�1þÓ� �DþŽþ×� �+ûþþ£� þéþŽþŸþ—þû�'� �'�0þë� þðþÓ

� �"� �:� �KþûþŽþÌþÓ� �KþŽþ£þ‘þÛ� þðþã�HþÛþ£þß�'� �A�1þ»þ—þß�'� þêþ‘� þ¢þ‘þÛ�Oûþ� �I�0þß�'� �2þŽþìþŸþß�'� �Hþë� �1�Hþ—þ³�/þß�'� �F�%� �"�1�3�.

� �1þ›�#� þŽþìþß� �FþÛûþ� �Eþß� ��þŽþìþØþãþË� �Fþã� �EþÏ�1þß�'� þðþàþË� �*þŽûþ�1�8þçþß�'� þé�0þë� �DþÛ� �F�#� �D�HþØþß�'� �FþÛþãûþ� �1þŽ�7þù�'� �'�0þë� þðþÓ�H

þ‘þã�H� �*þŽûþ�1�8þçþß�'� þé�0þë� �Fûþþ‘� �)�Hþìþß�'� �*þØþ‘�H� �1�Hþ—þ³�/þß�'� �Hþãþ³� �#�/þ‘þã� �1ûþ�1þØþ—� þðþÓ� �3�Hþãþàþã� þðþÓ� þé�0þ§�#� �Hþãþ³þß�'� �#�/

� �*þŽûþ�1�8þçþß�'� �Cþàþ—þ‘� �'�Hþçþã�"� �Fûþ�0þß�'� �Cþ‹þß�H�#� þêþÌþ×�Hþ—ûþ� �Eþß� �Hþ£þç� þðþàþË� ��þÊþ³�Hþ—þß�'�1�4�.

�2�.þ”ûþþ³þŽþ³þ÷�'� �B�HþØþ£þß�'� �:



þß�'� �/þàþŸþãþß�'� ��þ”þ¿û­þçþß�'�1þ·þË� �+þßþŽþ›� �/�/þÌþß�'� ��� �Dûþ�1þ‘�#� ��þðþçþŽþ›þß�'�2�0�1�2

�8�4

� �B�HþØþ£� �/�HþŸ�Hþ‘� �'�1þ—þàþÛþç�%� þðþÓ� �1þ·þË� �3�/þŽþ³þß�'�H� �1þ·þË� �3þãþŽþ§þß�'� �Fûþþç�1þØþß�'� þðþÓ� �/þŽþØþ—þËþù�'� �/þŽþ³� �+ûþþ£

� �1ûþþ‘þÌþ—� þ”ûþþ³þŽþ³þ÷�'� �B�HþØþ£þß�'� þé�0þë� þðþàþË� �Bþà�7�#�H� þŽþìþßþŽþãþë�%� �H�#� þŽþë�2�HþŽþŸþ—� �/þ£þù� �2�HþŸûþ� þû� ��þ”ûþþ³þŽþ³�#� �"þß�'� �F�HþçþŽþØ

� þðþ³þŽþ³þ÷�'� �"� �H�#� �"� þðþàþËþ÷�'� �F�HþçþŽþØþß�'� �"� �/þØþÓ� �Cþß�0� þðþàþË�H� ��þŽþìþßþŽþãþÌþ—þ³�%� �9�Hûþþ·�H� �1�Hþ—þ³�/þß�'� þ”þãþàþÛ� �Bþü�7�%� �Dþ‘þ×

� �1þŽþ›� �Cþß�0þß� þ”þŸûþþ—þç�H� ��þêþØþà�7þãþß�'� �Cþàþãþß�'� �*þŽ�7þàþ³� �/ûþûþþØþ—�H� �B�HþØþ£þß�'� þé�0þìþ‘� �A�'�1þ—þËþúþ‘� �(þßþŽ�7þ—� �*þŽþÛ�1þ£� �*þãþŽþ×

� �Cþàþãþß�'� �Fûþþ‘� �Aþüþ§þß�'� �"� �D�Hþ÷�'� �3þãûþþŸ� �"� �F�#� �Cþàþãþß�'� þðþË�/�%� �+ûþþ£� ���I�1þ§�#� þ”þìþŸ� �Fþã� �FþŽþãþß�1þ‘þß�'�H� þêþìþŸ� �Fþã

þ—þã�%� þðþàþËþ÷�'� �F�HþçþŽþØþß�'� �H�#� þðþ³þŽþ³þû�'� �F�HþçþŽþØþß�'� �Fþã� þðþ³þŽþ³þ÷�'� �!�2þŸþß�'� �Aþß�$þ—� þêþ—�'�2þŽûþ�1�5��� �(þë�0� �/þØþÓ� �FþŽþãþß�1þ‘þß�'� þŽþã�#

� þêþç�'�/�%� þêþŸ�H� �/þØþÓ� �Cþß�0þß�H� ���F�HþçþŽþØþß�'� �'�0þë� þêþçþã� �Aþßþ„þ—ûþ� þŽþã� �DþÛ� þðþë� þ”ûþþ³þŽþ³þ÷�'� �Fûþþç�7�'�Hþãþß�'� �B�HþØþ£� �F�#� þðþß�%

þß�%� þêþ£ûþ�1þ»þð� �EþŽþË� �Fþã� �D�Hþ÷�'� �F�HþçþŽþÛ� þðþÓ� �Cþàþãþß�'�1�6�4�1� �+ûþþ‘þ§� �/þ×þŽþ£� �7�7þ§þã� þŽþìþçþ„þ‘� þêþ—�'�!þŽþË�/�%� �KþŽþÔþ»�'�H� �E

� �1þ§þ—þß� �*ûþþãþ³� þêûþþß�%� þŽþìþìþŸ�H� þêþØûþþ›�H� þðþÓ� �Cþß�0�H� ���EþÛþ£þß�'� �&�/þŽþ‘þã�H� þ”ûþþ³þŽþ³þ÷�'� �Fûþþç�'�HþØþß�'� �(ûþ� �"� �1þ‘þÛþ÷�'� �,þŽþŸþ—þ£þù�'

�"� þÊþÓ�/� þŽþãþã� ���Cþàþãþß�'� �)�/�'�1�%� �F�H�/þ‘� þðþàþËþ÷�'� �H�#� þðþ³þŽþ³þ÷�'� �F�HþçþŽþØþß�'� �1�'�/þ»þˆþ‘� �)�1þ·þŽþ‘þã� �Cþß�0� �/þË� �FþŽþãþß�1þ‘þß�'� �EþŽþ×� �Eþ›� ��

� �Fûþ�/�1þãþ—þãþß�'� �FþŽþãþß�1þ‘þß�'� �!þŽþ¿þË�#� �Fþã� þ”þ³þãþ§� þðþß�%� þêþçþŽûþþ§þß�'� þ”þãþìþ—� þêûþþŸ�Hþ—� þðþß�%� �Cþàþãþß�'�1�6�.

þŽþ¿þØþß�'� þŽþã�#� �)�1þÛþÓ� þðþ³�1�#� �/þØþÓ� �I�2ûþþàþŸþçþù�'� �!� �"� þðþ³þŽþ³þ÷�'� �F�HþçþŽþØþß�'� �Hþãþ³� �"� �FþŽþãþß�1þ‘þß�'�H� �Cþàþãþß�'� �Fþã� �DþÛ� þðþàþË

� þ”ûþþ¿þ×� þðþÓ� �"�B�o�n�h�a�m� �"� �I�2ûþþàþŸþçþù�'� þêûþþØþÔþß�'�H� þðþ¿þŽþØþß�'� þŽþìûþþÓ� �1�8þç� þðþ—þß�'� �"� �C�HþÛ� �/�1�'�H�/�%� �"� �EþŽþË�1�6�1�0� ���E

� �DþŽþ×� �+ûþþ£� �"� �F�#� �FþŽþãþß�1þ‘þßþŽþ‘� �1�/þŸûþ� þû� �I�2ûþþàþŸþçþù�'� �F�HþçþŽþØþß�'� �!�'�1�H� þ”ûþþ³þŽþ³þ÷�'� �&�/þŽþ‘þãþß�'� �6þÌþ‘� �CþŽþçþë� �F�%

� þðþÓ�H� ��þŽþë�1ûþþÐûþ� �Fûþþç�7�'�Hþãþß�'� �B�HþØþ£þ‘� �BþàþÌþ—ûþ� þŽþã� �&�/þŽþ‘þãþß�'� �Cþàþ—� þ”þã�/þØþã�"� �1ûþþ³þÔþ—þß�'� þðþß�%� þé�1�'�1þ×� þðþÓ� þŽþË�/� �/þ×�H� ��

�&�/þŽþ‘þãþß�'� þé�0þë� �1ûþþÐþ—� �/þ×� þðþ—þß�'� �Fûþþç�'�HþØþàþß� �Bûþþ¿þß�'� �.� �)�1þÛþÓ� �6�1þÌûþ� �FþÛûþ� �Eþß� �C�HþÛ� þðþ¿þŽþØþß�'� �FþˆþÓ� þêþØûþþØþ£þß�'� þðþÓ�H

� þŽþãþÛ� �*þŽþÌûþ�1þ·þ—þàþß� þ”ûþþ‹þŽþ¿þØþß�'� þêþÌþŸ�'�1þãþß�'�*þÓ�1þË� �Fþ„þ‘� �EþàþË� þðþàþË� �FþŽþÛ� �/þØþÓ� ��þ”ûþþÛûþ�1þãþ÷�'� �)�/þ£þ—þãþß�'� �*þŽûþþû�Hþß�'� þðþÓ

þû� þéþŽþ¿þØþß�'� �'�0þë� þðþÓ� þêûþþß�%� �(þë�0� þŽþã� �DþÛþÓ� ��þŽþìþçþü�7þ‘� �Eþ›� �Fþã�H� �Fûþþç�'�HþØþß�'� þ”ûþ�1�Hþ—þ³�/� �E�/þË� �'�HþçþàþÌûþ� �F�#� �EþìþçþÛþãûþ

� �&�/þŽþ‘þãþß�'� þé�0þë� �6þ×þŽþçûþ� �F�HþçþŽþ×� �I�#� �(þ×�'�1þ—þ³� �EþÛþŽþ£þãþß�'� �F�#� �Hþë� �/�/þ»þß�'�1�7�.

� �)�1þÛþÓ� �1�'�1þØþß�'� �'�0þë� þðþ³�1�#� �/þØþÓ� ���'�0þÛþë�H� �"� þðþ³þŽþ³þ÷�'� �F�HþçþŽþØþß�'� �Hþãþ³� �"� �/þØþÓ� ���FþŽþãþß�1þ‘þß�'�H� �Cþàþãþß�'� �Fþã� �DþÛ� þðþàþË

þðþë� þ”ûþþ³þŽþ³þ÷�'� �Fûþþç�'�HþØþß�'� �)�1þÛþÓ� �*þçþŽþÛ� �0þçþã� þðþÛûþ�1þãþ÷�'� þðþ³þŽûþþ³þß�'� �1þÛþÔþß�'� þêþß�Hþ£� �1�'�/� �I�0þß�'� �3ûþþ‹�1þß�'� �1�Hþ£þãþß�'

� �1�Hþ—þ³�/� þÊþ¿�H� þðþ—þ£� �I�1þŽþãþÌþ—þ³þù�'� �/þìþÌþß�'�1�7�8�7�1�8�.

�3�.�(þÌþ·þß�'� �DþŽþãþË�#� �Fþã� �DþãþË� �1�Hþ—þ³�/þß�'� �Fþ„þ‘� �/þŽþØþ—þËþù�'� �:
ûþþ³þŽûþþ³þß�'� þêþ—þŽûþþ£� þðþÓ� �1�Hþ—þ³�/þß�'� þ”ûþþãþë�#� �C�1�/ûþ� ��þêþàþÛ� �FþÛûþ� �Eþß� �F�%� ���(þÌþ·þß�'� þ”ûþþ‘þßþŽþÏ� �F�#� þðþçþÌûþ� �'�0þë�Hþ”

ûþþç�HþçþŽþØþß�'�H� þ”ûþ�/þŽþ»þ—þ×þù�'�H� þ”ûþþËþŽþãþ—þŸþù�'�H� þêþÛ�1þŽþ·þãþß�'� þ”ûþþãþë�#�H� ��þ”þðþÓ� �F�#� �8þ£þàþç� �'�0þÛþë�H� ��þêûþþàþË� þêþØþÓ�'�Hþãþß�'�H� þêþÌþ¿�H
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