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 المحور الثاني: وظائف الإدارة العامة

) إدارة عامة   الإدارية نظماتالمكل  الواجبات المطلوب تنفيذها في  تلك في ة بصفة عامةتتمثل وظائف الإدار      
الوظائف الإدارية طويلة تحديد قد حاول علماء الإدارة منذ فترة . و المطلوبة الأهدافلتحقيق   كانت أم خاصة(

التنسيق  إصدار الأوامر، التنظيم، أشار إلى خمس وظائف أساسية هي التخطيط، "فايول، ومن ذلك أن "الأساسية
وضيق آخرون  والرقابة. التوجيهالتوظيف،  التنظيم، التخطيط،. وحصر البعض الآخر أهم الوظائف في والرقابة

 وظائف الإدارة في ثلاثة فقط وهي التخطيط، التنظيم والرقابة.
وإزاء هذا الاختلاف في الرؤى حول وظائف الإدارة والذي لا يزال مطروحا في الكثير من الكتابات الخاصة     

 وهي جد أساسية،وظائف نعتقد أنها  أربعةبالإدارة وعلم الإدارة العامة، فإننا ارتأينا أن نتوقف حصريا عند 
 النحو الآتي:والرقابة، وسوف نعرضها بالتفصيل تباعا على  ، التوجيه: التخطيط، التنظيموظائف

 
 أولا: التخطيط 

يعتبر  التخطبربريط أولى وظبربرائف الإدارة، وهبربرو عنصبربرر فعبرال مبربرن عناصبربرر العمليبربرة الإداريبربرة، ببرل لبربره أولويبربرة علبربرى باقبربري       
في عبربرام بمفهومبربره ايبردي  أول ظهبرور لمصبربرطلل التخطبريط  وقبربرد كبران ورقاببربرة وهيرهبرا.وظبرائف الإدارة مبرن تنظبربريم وتوجيبره 

 هبرذا اسبرتخدام شبرا ، ثم " C . Shwinder شبرويندر كريسبرتيان" إثبرر نربرر مقبرال للاقتصبرادي النمسبراوي 1910
وأصبربل التخطبريط في الوقبرت  . 1928عبرام في الرامل التخطيط بمبدأسابقا  السوفيتي أخذ الإتحاد أن بعد المصطلل
 وإمكاناتبره المجتمبر  احتياجبرات ببرن المواءمبرة إحبردا  خبرلال مبرن البربرريةالإداريبرة و  للتنميبرة امنهجبر أو أسبرلوباالبرراهن 

 المادية والبررية.
 
 تعريف التخطيط :  /1

 تعددت تعريفات التخطيط، وعلى كثرتها يمكن أن نورد بعضا منها فيما يأتي:         
  تحديد الأهداف التي يسعى إلى تحقيقها ورسم الخطبرط والبر اما الكفيلبرة بتحقيبرق السلميتعريف "علي ":"

 تلك الأهداف آخذاً في الاعتبار الإمكانات والقيود التي يفرضها ظروف المناخ العام المحيط بالمررو  ". 
  تعريبربرف درورDrorوجّبربره إلى تحقيبربرق : التخطبربريط هبربرو عمليبربرة إعبربرداد  موعبربرة مبربرن القبربررارات لمواجهبربرة المسبربرتقبل ت

  أفضل الأهداف.
    تعريفففف " تفففTerry:"   التخطبربربريط هبربربرو الاختيبربربرار المبربربررتبط بايقبربربرائق ووضبربربر  واسبربربرتخدام الفبربربررو  المتعلقبربربرة

 بالمستقبل عند تصور وتكوين الأنرطة المقدمة التي يعتقد بضرورتها لتحقيق النتائا المنرودة ". 
 ف البرتي يبرراد التوصبرل إليهبرا خبرلال فبرترة زمنيبرة معينبرة تعريف  يد الكرخي: "التخطيط هو عملية رسم الأهبردا

 ثم حرد الإمكانيات اللازمة لتحقيق تلك الأهداف وفق أساليب تختصر التكاليف وتعُظمّ النتائا". 
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ورهم تعدد التعريفات كما ذكرنا آنفا، فإنه يمكن القول بأن التخطيط ما هبرو إلا عمليبرة إداريبرة لوضبر  ببررناما         
نربربرا   مسبرتقبلي لتحقيبرق أهبرداف ووضبربر  الأسبراليب والوسبرائل المتاحبربرة للوصبرول إلى تلبرك الأهبرداف. وبمعبربر  آخبرر هبرو

مبربر ، وبواسبربرطة مبربرن، ومبربرا هبربري المبربروارد المطلوببربرة لأداء تقبربررر فيبربربربربره الإدارة مبربرا تريبربرد أن تعمبربرل ومبربراذا نبربرب عملبربره، وأيبربرن، و 
 العمل. 

 
 أهمية التخطيط :  /2

 المستقبل ذلك في بتقدير وضعها لها يسمل موقف في نعلها مما المستقبل أحدا  توق  على الإدارة يحمل 
  .الصدفة لمحض الأمور ترك وعدم

  أن يعرف الآمال المرجو تحقيقها.يظُهر الأهداف بوضوح ح  يستطي  كل فرد من أفراد المجموعة 
   تجنب على تلك الأهداف، ويساعد لتحقيق اللازمة والبررية المادية بمواردها الإحاطة إلى الإدارة يدف 

 .الأمثل بالأسلوب خلال توظيفها من وذلك المتاحة والإمكانيات الموارد في الهدر
 ليبرات بقصبرد تحقيبرق الأهبرداف المطلوببرة، ويبردف يبن مقدماً الطريق الذي يسلكه العاملون في تنفيبرذهم للعم 

  .المختلفة أنرطتها بن التضارب والتقاط  ظاهرة يمن  وبهذا أعمالها تنسيق إلى المختلفة وفروعها الإدارة
 الأعمبرال ويحبردد الوقبرت البرلازم لتنفيبرذ كبرل جبرزء مبرن أجبرزاء العمبرل، كمبرا يسبراعد لانجبراز البرلازم البرزمن يختصبرر 

  .والداخلية الخارجية الرقابة عمليات إجراء على
  .يُمكَن من معرفة المراكل المتوق  حدوثها والعمل على تلافيها 
 التي والأهداف مستقبل مؤسستهم معرفتهم خلال من وطمأنينة استقرارا أكثر العاملن الأفراد نعل 

 يطمئن الجمي  التخطيط ظل ففي والجماعات، للأفراد النفسي لتحقيقها، ويسهم في تحقيق الأمن تسعى
 .الاعتبار في قد أخذت تهمهم التي الأمور أن إلى

 وال اما. للخطط وض  به من يقومون ما طريق عن المديرين وقدرات مهارات تنمية في التخطيط يساعد 
 
 
 

 أنواع التخطيط : /3
، إلا أننبربرا سبربروف نتوقبربرف فقبربرط عنبربرد معيبربرارين للتقسبربريم، نبربروا  التخطبربريط اسبربرب المعيبربرار المسبربرتخدم للتقسبربريمأتتعبربردد      

 على النحور الوارد أدناه: 
 
 التخطيط بحسب معيار المدى الزمني -3-1
 يتنو  التخطيط اسب معيار المدى الزمني إلى ثلاثة أنوا  هي:    
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التخطيط قصير المدى )سنة فأقل( أي أن المدير يخطط لفترة ستة أشهر أو ثلاثبرة أشبرهر أو أسبربو   •
 أو ح  يوم واحد، بل إنه يخطط لفترة زمنية محددة من اليوم. 

التخطبربربريط متوسبربربرط المبربربردى )سبربربرنة إلى أرببربربر  سبربربرنوات ( كبربربرأن يخطبربربرط رئبربربريس  لبربربرس إدارة ناد  معبربربرن أو  •
 هي عمر  لس الإدارة.  إتحاد  معن لمدة أرب  سنوات التي

التخطبربريط الطويبربرل المبربربردى )خمبربرس سبربربرنوات فمبربرا فبربروت( كتخطبربربريط المؤسسبربرات ايكوميبربربرة وهيرهبربرا مبربربرن  •
 المؤسسات الأخرى التي تعتمد على الخطط الخمسية والعررية وهيرها. 

 تقسيم التخطيط بحسب الهدف:  -3-2
 :تسمى مختلفة فئات ثلا  إلى اتساعه أو منه الهدف حسب التخطيط تصنيف يمكن      
 الاستراتيجي التخطيط: 
 ويبدأ) دولة، وزارة، مؤسسة عامة أو خاصة(.  ككل للمنظمة العامة بالرؤون الاستراتيجي التخطيط يهتم     

ح   الأدنى الإدارية المستويات جمي بمراركة  ولكن الأعلى المستوى الإداري قبل من ويوجّه الاستراتيجي التخطيط
 :هي الاستراتيجي التخطيط وهاية .ويكون قابلا للتنفيذيحظى بالقبول 

 . ككل للمنظمة والمسؤوليات المهام تبن المدى طويلة عامة خطة إناد -
 . التخطيطية العملية في المستويات متعددة مراركة إناد -
 .البعض بعضها م  الفرعية الوحدات خطط تآلف حي  من المنظمة تطوير -
 :التكتيكي التخطيط 

 أن نب بما تهتم الخطط هذه الإستراتيجية. الخطط في المحددة الأنرطة تنفيذ على التكتيكي التخطيط يركّز    
 الزمني المدى. ويكون إنجازه عن مسؤولا سيكون ومن به، القيام وكيفية الأدنى، المستوى من كل وحدة به تقوم
 لتحقيق إنجازها نب التي الأنرطة القريبة على تركز انهأ كما الإستراتيجية، الخطط مدى من أقصر الخطط لهذه

 .للمنظمة العامة الاستراتيجيات
 التنفيذ  التخطيط: 
 عدة أو واحدة مرة تستخدم أن ويمكن .عمله ومسؤوليات مهام لإنجاز التنفيذي التخطيط المدير يستخدم     
 الواحد الاستخدام ذات الخطط ومثالتتكرر.  التي الأنرطة على تطبق الواحد الاستخدام الخطط ذات. مرات
 .والإجراءات السياسات خطط فهي الاستخدام مستمرة الخطط أما أمثلة الموازنة، خطة
 التخطيط مقومات /4
يعت  التخطيط أسلوبا علميا يقوم على الدراسة والمنها والأسس العلمية والمعرفة ايقيقية، وح  تتحقق عملية     

 التخطيط السليم، ينبغي توافر  موعة من المقومات الأساسية، وهي: 
 

 الواقع وتحليل البيئة دراسة 
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 مستوى على كان للمنظمة سواء ايالي الوض  تحديد هو التخطيط عليها يستند التي الأسس أهم من إن     
 نقف أين وهو ألا المخطط على يطرح طالما الذي عن السؤال الإجابة لأجل وذلك ايالة أو القط  أو الظاهرة
 ضعفنا؟ نقا  هي قوتنا؟ وما مصادر هي إمكانياتنا؟ ما هي ايالي؟ ما هو وضعنا وما الآن؟
 والبيانات والإحصائيات عن الموارد الطبيعية المتوفرة للمنظمة أو وفي هذا المجال يتطلب معرفة المعلومات     

للدولة، فبناء على المعلومات التي يوفرها هذا ايصر يتحدد رأس المال الطبيعي والإمكانيات الاقتصادية المتاحة 
  والتي يمكن توفيرها مستقبلا.

ى ذلك ينبغي على المخطط معرفة الإمكانيات المالية وتعت  الموارد المالية المقوم الرئيسي لعملية التخطيط، وعل  
المتوفرة، وسبل تعزيز تلك القدرات من نواتا استثمار الموارد الطبيعية وهيرها أو ايصول على قرو  توفر العملة 

 الأجنبية. 
 لتعداد العامكما تعت  القوى البررية المصدر ايقيق للقوى العاملة، لذا ينبغي على المخطط أن يكون مدركا ل    

للسكان، معرفة معدلات نمو السكان، الجنس، مستويات دخل الفرد، المستوى التعليمي والصحي، القوى العاملة 
 المدربة والمؤهلة، ومعرفة الأنرطة الاقتصادية في المجتم ، وهيرها من المعلومات ذات الصلة. 

يديثة من المتطلبات الأساسية لعملية التخطيط، وإلى جانب المقومات السابقة، تعت  وسائل التكنولوجيا ا    
وتعد وفرتها عاملا مهما في تحقيق إنجاز أك  من الأهداف. ولذلك ينبغي حصر مدى توافر تلك الوسائل 

 وانترارها ومستوى التحكم فيها. 
ينبغي على المخطط البح  في المناخ العام ومدى تقبله للتخطيط، ومدى دعم  وإضافة إلى كل ما سبق،    

 .وتأييد القادة السياسين وقناعة الإدارين بالخطة
 

 الخطة  بأهداف التنبؤء 
 المستقبل في معدلاتها بنفس سوف تمتد الماضي في الأحدا  اتجاهات أن فرضية على أساسا التنبؤ عملية تقوم   

 التي الأهداف عن نسبية مرئيات لدينا تتكون لكي تقريبي الأشياء بركل من القادم صورة رسم يمكن وبذلك
 .إليها نسعى
 الدقيقة، والمعلومات من البيانات كافية كمية على تقوم وأن لابد ودقيقة علمية التنبؤ عملية تكون ولكي    

 المستقبل. في الأحدا  صورة لترسم والمعلومات هذه البيانات استخدام في إحصائية وطرت وسائل وتوظف
فالمخطط ينبغي عليه حصر الأراضي الزراعية ومدى صلاحيتها وخصوبتها وفرص الاعتماد عليها حاضرا ومستقبلا 
ووفرة المياه العذبة الصاية للري، وكذلك ايال بالنسبة لاستغلال المناجم والمعادن الموجودة في الدولة، وهيرها من 

 .الموارد الطبيعية
 

 الأهداف  وضع 
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 أن المستقبل، وح  يكون الهدف  ديا وفعالا يتعنّ  في لتحقيقها المنظمة تسعى التي النتائا الأهداف تمثّل    
 ما يأتي: منها نذكر الخصائص من  موعة فيه تتوفر
 للهدف تتوفر أن وهذا يستلزم حلما يصبل وإلا إليه الوصول ويمكن للتحقيق قابليته أي :الهدف واقعية 

 .لتحقيقه الكافية والأدوات والبررية المادية القدرات
 كما لتنفيذه أساسي للهدف شر  فيها الوظيفية المستويات وكافة المنظمة أفراد فهم إن :الهدف وضوح 

 يصعب ذلك خلاف وفي فضفا  هير واضحا للجمي  الهدف يكون أن نب ولهذا مطلوب هو
 .إليه الوصول

 ترهب التي للحاجات التطويرية يستجب لم إذا هدف من تأتي جدوى : لاالمنظمة لحاجات تلبية الهدف 
 .معا العاملن ورهبات وآمال المنظمة لطموحات محققا أن يتعن ولهذا المنظمة بهذا
 المجتم  قيم ومعتقدات و تقاليد م  يتناهم اي  الهدف يصاغ أن نب :الهدف مشروعية 

 بهذا يؤمن التي الاجتماعية القيم منظومة يتصادم م  فلا للدولة العامة السياسات الاعتبار بعن ويأخذ
 .إفادته من بدلا المجتم  يؤذي وقد الفرل مآله يكون وإلا والناس العاملون

 وتقييم الخطة في تقدم العمل متابعة على الإدارة يساعد للقياس الأهداف قابلية : أنالقياس قابلية 
 بعض وتعديل تصحيحها على تعمل لكي عملية التنفيذ خلال الناشئة الانحرافات على والتعرف نتائجها

 .الأمر توجب إذا الأهداف
 أي عن وبعيدة البعض الآخر م  بعضها منسجمة الأهداف تكون أن يتعن حي :الأهداف انسجام 

 .السليم التخطيطي العمل سياقات عن الخطة وخروجها ارتباك إلى ذلك أدى وإلا تضاد أو تناقض
 

 تضمين الخطة السياسات والإجراءات الكفيلة بالتنفيذ  
وأساليب  العمل يركة أطرا تض  التي العريضة والاتجاهات والقواعد المبادئ  موعة هي Policiesالسياسات      

 ذلك ومن ومؤثرة فاعلة تكون لكي عدة شرو  السياسات في تتوفر أن ولابد .المرسومة الأهداف إلى للوصول
 .للدولة العامة السياسات م  ولا تتقاط  وشاملة مدونة تكون أن وشموليتها، ويفضّل ومرونتها ووضوحها بساطتها

 نهايته، إلى بدايته من معن عمل لإتمام اللازمة المتتالية الخطوات فهي  موعة Procedures أما الإجراءات    
 تنفيذه، الجهة المسؤولة عن الرقابة، نظام ايوافز، المدة عن المسؤولة العمل، الجهة وترمل كل ما تعلّق بأسلوب

 .الرئيسية القرار مراحل العمل ومصادر كل لتنفيذ اللازمة الزمنية
 

 الخطة  تنفيذ مستلزمات 
إذا  إلا لتحقيق الأهداف يكفي لا الأعمال تنفيذ كيفية تصف التي والإجراءات السياسات وض  إن       
والنفقات )الأجور  والخدمات السل  من المادية البررية والإمكانيات بالقوى والمتمثلة التنفيذ مستلزمات لهذا توفرت

 وهيرها من النفقات(. والرواتب
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ولأجل ذلك ينبغي على المنظمة إعداد ميزانياتها التقديرية التي تضمن تلبية حاجيات المنظمة من الطاقات    
 وال لخزينتها.البررية والسل  والخدمات وتؤمن تدفق الأم

 ويندرج كذلك ضمن مستلزمات التنفيذ وض  براما للتنفيذ وفقاً للأولوية في التنفيذ والترتيب الزمني. وتعرّف  
مهمات محددة. على أنه ينبغي بذل  لانجاز -ضمن خطة أك  أي خطة المنظمة  -مصغرة خطط بأنها ال ناما
إحداها   تعطل أو تتصادم فيما بينها لا لكي  اماال هذه بن والترابك التناسق إحدا  أجل من جهود

 الأخرى، وما قد ينجر على ذلك من انحراف في تحقيق الأهداف العامة للخطة. 
 

 مرونة الخطة وقابليتها للتكييف والتعديل  
بالمنظمة  المحيطة الظروف لان أمرا نهائيا واعتبارها إثباتها يعني لا الواق  دراسة ضوء في الأهداف وض  إن     

الظروف ) تغيير في السياسات ايكومية الضريبية  هذه في هير متوقعة تغيرات تحد  فقد ثابتة وهير متحركة
عن  نجمت التي النتائا دراسة إلى العودة يتطلب والقانونية، التغييرات التكنولوجية، الكوار  وايروب..(، مما

طفيفة  الاختلافات إذا كانت الخطط على اللازمة التكييفات إجراء لأجل عليها بنيت التي والتنبؤات تحليل الواق 
 .بديلة خطط وض  يتطلب الأمر فإن جوهرية كانت إذا أما
 
 معوقات التخطيط:  /5

هناك بعض المعوقات التي تعتر  مسيرة التخطيط الناجل سبرواء علبرى المسبرتوى الفبرردي أو علبرى مسبرتوى الهيئبرة       
 أو الوزارة أو الدولة، وهذه المعوقات قد تكون معاصرة لعملية وض  الخطة أو قد تكون معاصرة لعملية التنفيذ.

 
 المستقبل وضوح عدم: 

المجال. وقد تحد   هذا في وهير مؤكدة معروفة الظروف هير وأن ستقبلالم في يق  التخطيط  ال أن بما     
 متغيرات خارجية ) تغير السياسات الضريبية والقانونية، مستجدات التكنولوجيا، كوار  طبيعية أو إنسانية ..(

  .وأموال واهتمامات فيها من جهود التي وُضعت وما بذل تفُرل الخطط
 

 والخطأ في التقديرات والتوقعات والإحصائيات أو عدم دقتها البيانات والمعلومات ضآلة  
إن أساس الخطة يعتمد على المعلومات والبيانات والإحصائيات التي يتم ايصول عليها مبرن عبردة مصبرادر والبرتي      

يعتمد عليها في وض   موعبرة مبرن الافتراضبرات والتوقعبرات بالنسبربة للمسبرتقبل، ولكبري تكبرون تلبرك الافتراضبرات قريببرة 
نبربربربرت المعلومبربربربرات والبيبربربربرانات خاطئبربربربرة كانبربربربرت مبربربربرن المسبربربربرتقبل يربربربربرتر  دقبربربربرة وصبربربربردت وصبربربربرحة هبربربربرذه المعلومبربربربرات. وكلمبربربربرا كا

 التقديرات والتوقعات خاطئة بالتبعية. 
 

  :الصعوبات الإدارية والسياسية والاجتماعية 
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الإدارية وجمودها أحد الصعوبات الكفيلة بإفرال الخطة وأهدافها. كما قد  الإجراءات وتباطؤ تمثّل البيروقراطية    
 التفاعل عن عزوفهم أو المنفذين لأدوارهم لدى فهم سوء خلق إلى الخطة هةصيا في والمفصل الزائد يؤدي التعقيد

 معها. الانابي
السياسي  الاستقرار رأسها وعلى والاجتماعية السياسية البيئة توفر وبالإضافة إلى الإشكاليات الإدارية، فإن عدم  

إحداثها ) سواء  التخطيط يريد التي للتغييرات القائم الواق  كما قد يكون لمقاومة  .الخطة تنفيذ قد يعيق إنجاح
تمثلت في الأنما  الذهنية القديمة المسيطرة على الإدارين، أو الرفض المجتمعي للخطة وتوجهاتها( أثرها السلبي أيضا 

  .في تنفيذ الخطة
   :الصعوبات المادية 

فحبر  لبرو صبرحّت  .لهبرا لتنفيبرذ لفعليبرةا القبردرات يفبروت بمبرا الخطبرة في المفبرر  أحبرد معيقبرات التنفيبرذ هبرو الطمبروح   
المعلومبربرات والبيبربرانات وبنيبربرت الخطبربرة علبربرى أسبربراس سبربرليم، إلا أن عبربردم صبربرحة تقبربردير حجبربرم وأنبربروا  الإمكبربرانات الماديبربرة 
والتكنولوجيبربرة قبربرد يمثبربرل عائقبربربراً كببربريراً في تنفيبربرذ الخطبربربرة. وينبربردرج ضبربرمن هبربربرذا الإطبربرار أيضبربرا محدوديبربربرة المبربروارد الماليبربرة وسبربربروء 

 .مالية خارجية موارد على ايصول في الجهود وفرلتوظيفها واستخدامها، 
  

 :المعوقات البشرية 
ت و قلتهبربرا، ومسبربرتوى مبربرؤهلايط، فالكثافبربرة السبربركانية أيعتبربر  العنصبربرر البربربرري عبربراملا مبربرؤثرا جبربردا في عمليبربرة التخطبربر    

 يؤثر على نوعية التخطيط وفرص نجاح الخطة أو فرلها. السكان والقوى العاملة
فالكثافبربرة السبربركانية علبربرى سبربربيل المثبربرال تحبربرتم علبربرى الدولبربرة تغيبربرير أهبربردافها البربرتي تريبربرد تحقيقهبربرا واسبربرتبدالها بأهبربرداف أكثبربرر   

إياحا يفرضها الواق ، فتجنل بالتالي نحو أهداف التعليم والصحة والإسكان نظرا لارتفا  عدد المواليبرد، وبالتبرالي قبرد 
 مستوى دخل الأفراد أو بناء اقتصاد قوي. يصعّب هذا التوجه من قدرة الدولة على رف  

العنصبربرر البربربرري القبربرادر علبربرى ترجمبربرة وتفعيبربرل سياسبربرات وببربرراما المنظمبربرة، وفي  يعتمبربرد علبربرىتنفيبربرذ الخطبربرة  حا ثم إن نجبربر    
لن يكون ممكنا تنفيذ الخطبرة. وكمبرا قيبرل، فبرإن الخطبرة مهمبرا كانبرت جيبردة لبرن تسبرتطي   ة هذا العنصرهياب تدنّّ كفاء

 أن تعو  عجز الإدارة الضعيفة في حن أن الإدارة الجيدة يمكنها أن تعو  عجز الخطة الضعيفة. 
للتنفيبربرذ.  وإلى جانبربرب عنصبربرري التبربروافر والكفبربراءة في العنصبربرر البربربرري، ينبغبربري أن تتبربروافر الجديبربرة وايمبربراس المطلبربروبن    

 .له أحد معيقات التنفيذ العاملن حماس وتدنّ الخطة تنفيذ في الجدية وبالتالي تمثّل عدم
 
 


