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يشههههد العهههالم ت ي هههرات وتطهههو رات متسهههارعة ترافقهههت مههها هههههور العولمهههة وت  يراتهههها علههه  دور الشهههركات 

تعهد الآلي هات التهي كانهت تعتمهدها الدولهة قهادرة عله   الكبرى، كمها عله  دور الهدول وأسهاليب قيامهها بهدورها  فلهم

مواجهة التحد يات التي يفرضها الت يير الشامل  فهذذا كانهت أحهداث القهرن العشهرين إبتهداء  مهن الحهرب العالميهة 

الأولههه  ونتائجهههها الإجتماعيهههة والإقتصهههادية قهههد فرضهههت إعتمهههاد التخطهههيط كوسهههيلة   بهههد  منهههها لمواجههههة   هههار 

ين الهدول مهن القيهام بواجباتهها، فهذن نهايهة القهرن وبدايهة القهرن الحهادي والعشهرين فرضهت هههور الحروب ولتمكه

داراتهها ومؤسسهاتها  وتوس ا دور التخطيط الإستراتيجي كشكل متطو ر من أنواع التخطيط عل  مسهتوى الهدول واا

 للتمك ن من مواجهة الت ييرات العالمية المتسارعة 

وقهههد بهههدأ ههههذا  ،دث صهههور التخطهههيط فههي مؤسسهههات القطهههاع الخهها ههههر التخطهههيط الإسهههتراتيجي ك حهه

   علههه  مسهههتوى الشهههركات الكبهههرى فهههي الو يهههات المتحهههدة الأميركيهههة فهههي السهههت ينات مهههن القهههرن المفههههوم يهههههر أو  

ة تخطيط هذه المؤسسات ى إل  ت يير نوعي في كيفي   د  ف الماضي بعد أن كان محصورا  في المجال العسكري،

ي تطهههوير فعاليهههة عمهههل ههههذه ن مؤسسهههات القطهههاع الخههها  فهههأساسهههية تمك ههه ة الإسهههتراتيجية أداة  وأصهههبحت الإدار 

  القطهاع العهام عله وأد ى تطبيهق مبهادا التخطهيط الإسهتراتيجي بالتهالي إله  تفهو ق القطهاع الخها  ،المؤسسات

   في مجا ت عديدة

ز وكهان لنجهاو وتمي ه ،الإسهتراتيجيتطبيهق لفكهرة التخطهيط استخدام تعبير الإدارة الإستراتيجية ك بدأقد و 

ط اسهتراتيجيا  ته  يرا  عله  فكهرة التخطهيط قهها عله  تلهل المؤسسهات التهي   تخط همؤسسات القطهاع الخها  وتفو  

هوجهاء ذلهل كنتيجهة للتجهارب العملي ه الإداري في القطاع العهام    ة الميدانيهة والفكهر الإداري المنهجهي المتخص 

سات القطاع الخها  عله  أبعهد مهدى مات ومؤس  الحاجة إل  تطوير أداء منه   من المدعوم بفكر أكاديمي نابا

علميههة لتحقيههق تها مههن خههعل اعتمادههها علهه  التخطههيط الإسههتراتيجي ك حههد الأسههاليب الممكههن لضههمان اسههتمراري  

   أهداف هذه المؤسسات

القطهاع العهام وقد حت م هذا التطو ر عل  صعيد القطاع الخا  إل  ضرورة وجود مقاربهات جديهدة فهي 

الإقتصهادية والتقهد م التكنولهوجي ة السوق خلقت تحد يات لمؤسسات القطاع العام ما انبعاث العولمة لأن دينامي  



  

 

وكههان والتزايههد فههي المتطل بههات الإجتماعيههة مهها الحاجههة إلهه  تهه مين خههدمات إجتماعيههة أك ههر وبمصههادر محههدودة  

  السههاحة الدوليههة بعههد انهيههار الإتحههاد السههوفياتي ت  يراتههها إلهه (new liberalisme) راليههة الجديههدةيلعههودة الليب

نهههر الإعههعم  وممهها زاد مههن ضهه ط الت ييههر كههان دور العولمههة الإععميههة التههي لفتههت ،علهه  دور الإدارة العامههة

 بههدأت هههذه الههدول باعتمههاد الإدارةالههداخلي للقيههام بانتقههاد عههدم الفعاليههة الحكوميههة فههي تهه مين المتطل بههات العامههة، ف

   التقليدية ةيجية بد   من الإدار الإسترات

ر فههي دور الإدارة خاصهههة خههعل العقهههود الهه عث الأخيهههرة نتههائ  واضهههحة ترافقههت مههها هههذا التطهههو  لكههان و 

نتيجههة الأزمههات المتعاقبههة التههي شهههدتها الههبعد منههذ مهها بعههد الإسههتقعل  أزمههات تواجهههها الإدارة العامههة فههي لبنههان

الهههة عهههدم الإسهههتقرار السياسهههية والأمنيهههة والإقتصهههادية تلهههل علههه  الإدارة العامهههة، وحتههه  اليهههوم، حتههه  انعكسهههت ح

وبعهههل الن افهههذين، وبالكهههاد تعمهههل علههه  تنفيهههذ ة فكانهههت هش هههة ضهههعيفة بالكهههاد تلب هههي حاجهههات المهههواطنين اليومي ههه

جي في مما يطرو التساؤل حول إمكانية اعتماد التخطيط الإستراتي السياسات العامة للحكومة في حال وجدت،

 ت التي شهدتها ويشهدها العهالم  كمها يطهرو التسهاؤل حهول مهدى لبنان لتمكين الإدارة العامة من مواكبة التحو  

هي إمكانية تطبيق القطاع العام في  نجاو تجارب الإصعو الإداري الذي شهدتها الإدارة العامة في لبنان وما

  ات التخطيط الإستراتيجينان لنهري  لب

  :ةية الدراسأهمّ 

أصههبحت عبههارة التخطههيط الإسههتراتيجي مهها بدايههة القههرن الحههالي أسههلوبا  إداريهها  مههن أبههرز أسههاليب الإدارة  

فآلي ههة التجههاوب التههي  الههة بعههد أن جههرى تطههوير أسههاليبى بنههاء  علهه  تجههارب عمليههة مدع مههة بنهري ههات علميههة الفع  

يهة أو العامهة، فرضهت عله  سياسهات انطلقت في القطاع الخا  مقابهل بهطء التجهاوب فهي المؤسسهات الحكوم

 إل  التخطيط الإستراتيجي الدول العامة أن تبدأ بالإنحراف عن التفكير التقليدي 

فالمبادا العامة في أي  لية للإدارة الإستراتيجية سواء كانت من القطاع الخا  أو العام، تدور حول 

دارة ههذه الت ييهرا ت وكيهف نضها خريطهة طريهق لمسهاعدة التحس هن الفهم للحاجات في الت يير وكيفية توهيف واا



  

 

أو التطههو ر الههذي يههؤد ي إلهه  إنجههاز أفضههل  والصههعوبة فههي الإدارة الإسههتراتيجية هههي التحههدي فههي وضهها أسههس 

 للنجاو في المستقبل أ ناء أو خعل مواجهة تحد يات الأيام المعاصرة وهذا ما تواجهى الإدارة العامة في لبنان 

 :الإشكالية

رة العامة في لبنان العديد من المشاكل والتحهد يات فهي ههل تسهارع الت ييهرات وتكها ر المههام تواجى الإدا

مكاني هه ة تطههوير أداء التههي تقهها علهه  عههاتق هههذه الإدارة، ممهها يطههرو التسههاؤل حههول دور التخطههيط الإسههتراتيجي واا

 عهم المجا ت  الإدارة العامة في لبنان في هل التراجا الذي تواجهى عل  مختلف المستويات وفي م

 ومن أبرز التساؤ ت التي سنحاول الإجابة عليها في هذه الدراسة:

 وكيف نمي زه عن التخطيط التقليدي؟هي خصائ  التخطيط الإستراتيجي في الإدارة العامة  ما -

 ؟تراتيجيةهو مدى أو دور السلطة التنفيذية في وضا الخطط الإس ما -

 ؟يجي في لبنانت التخطيط الإستراتاقو  عهي م ما -

 ؟او التخطيط الإستراتيجي في لبنانمات نجهي مقو   ما -

 :أهداف هذه الدراسة

 سنسع  في هذه الدراسة إل  محاولة تحقيق الأهداف التالية:

 التعر ف إل  ماهي ة التخطيط الإستراتيجي ومعايير نجاحى عل  مستوى الإدارة العامة  -

  وت  يره عل  كفاءة الإنتاجيجي في الإدارة ف عل  خصائ  التخطيط الإستراتالتعر   -

 في لبنان  ل  مدى مشاركة السلطة التنفيذية في وضا الخطط الإستراتيجيةإف التعر   -

 ات هذا التخطيط قعو  ف إل  تجارب التخطيط في الإدارة العامة اللبنانية وأبرز مالتعر   -

 دارة العامة اللبنانية ل إل  وضا توصيات ومقترحات يمكن اعتمادها في الإالتوص   -

 :المنهجية المعتمدة

سهههنقوم باعتمهههاد المهههنه  الإسهههتنباطي أو التحليلهههي عنهههد اسهههتعرال مبهههادا التخطهههيط الإسهههتراتيجي فهههي  

ههل إلهه  اسههتنتاجات يمكههن اعتمادههها فههي لبنههان لتطههوير الأداء الإداري، كمهها سههنقوم باعتمههاد  محاولههة منهها للتوص 



  

 

هل إله  حقهائق مبني هة عله  ههذه المنه  الإستقرائي وخاصة عند در  استنا للت جارب اللبنانية في محاولة منا للتوص 

 في وضا مقترحات وحلول للواقا الإداري اللبناني التجارب للإستفادة منها 

كههل ذلههل فههي إطههار المههنه  النههوعي الههذي يعتمههد علهه  اسههتخدام النهري ههات والبيانههات والمعلومههات لبنههاء وتطههوير 

 ا اقتراحات جديدة لتفعيل التخطيط الإستراتيجي في مؤسسات القطاع العام نهريات تساعد عل  وض

 :حدود الدراسة

سنكتفي بالتعر ف عل  مبادا التخطيط الإستراتيجي وت  يراتها في مؤسسات القطاع العام ومراحل هذا 

التجههارب  التخطههيط وأهدافههى والتحليههل الإسههتراتيجي ووضهها خطههة اسههتراتيجية  كمهها سنقصههر بح نهها علهه  دراسههة

 اللبنانية في مجال التخطيط منذ الإستقعل وحت  يومنا هذا 

 :مخطّط البحث

 سيتم معالجة هذا البحث في قسمين:

 بعنوان من التخطيط التقليدي إل  التخطيط الإستراتيجي، حيث نستعرضى في فصلين: القسم الأول -

 عامة، الإدارة الالتخطيط التقليدي في الفصل الأول نتحد ث فيى عن  -

 والفصل ال اني نتناول التخطيط الإستراتيجي بالتفصيل  -

 داري في لبنان، فنعالجى في فصلين:بعنوان التخطيط الإ القسم ال اني -

 الفصل الأول نتناول فيى تجارب التخطيط في لبنان ومستوياتى، - 

 التخطيط في لبنان والحلول المقترحة  مشاكلوالفصل ال اني نستعرل  - 

ة مسهههتمد ة مهههن فكهههر ول أن نحهههد د ال  هههرات التهههي شهههابت ههههذه التجهههارب محهههاولين تقهههديم اقتراحهههات عملي هههوسهههنحا

 التخطيط الإستراتيجي 

 

 
 



  

 

 
 

 
 
 
 
 

 
 
 

  :القسم الأول

 من التخطيط التقليدي إلى التخطيط الإستراتيجي
 
 
 
 
 
 
 



  

 

نجازها بالأنشطة للقيام ضرورة التخطيط يُعد  يساعد التخطيط لأن ذلل ،أهدافها إل  بلوغها وضمان واا

 فهههي يسهههاعد نهههىأ إلههه  بالإضهههافة الأههههداف، لتنفيهههذ العزمهههة والماديهههة البشهههرية والإمكانهههات الأههههداف تحديهههد علههه 

 ؤللتنب ههه والدراسهههة والعلهههم المنطهههق علههه  تقهههوم ذهنيهههة ةعملي ههه فهههالتخطيط  عليهههها والرقابهههة الأعمهههال بهههين التنسهههيق

 وضهها  ههم ومههن الأحههوال، عليههى سههتكون بمهها ؤالتنب هه ا  عملي هه معنههاه مسههتقبلال فههي والتفكيههر المسههتقبلية، راتبههالمت ي  

 إعهههداد وكهههذلل أنشهههطتهم، لممارسهههة العهههاملين إرشهههاد إلههه  الهادفهههة السياسهههات ورسهههم تحقيقهههها، المهههراد الأههههداف

 ا لتنفيذه الزمني والجدول التفصيلية، العمل مراجا ووضا التخطيطية، الموازنات

مهها التطههو ر السههريا الهههذي شهههدتى الههدول وفههي المجهها ت كافههة، ف صهههبح  وقههد ازدادت أهميههة التخطههيط

مهههها بههههروز الشههههركات فوهيفههههة أساسههههية  غنهههه  عنههههها فههههي المؤسسههههات والشههههركات والإدارات الخاصههههة والعامههههة  

والإهتمامهههات الدوليهههة لهههها  ، بعهههد الحهههرب العالميهههة ال انيهههة،ذات الرسهههاميل الهائلهههة الضهههخمة فهههي الهههدول ال ربيهههة

دولههها الج رافيهة، ترس ههخت أهميهة التخطهيط فيههها كهركن أسههاس فهي عملهها نهههرا  لضهخامة المههوارد  ودلتخط هي حهد

، ومههن بعههدها الإدارة العامههة، إضههافة إلهه  مهها حصههل مههن  ههورة صههناعية وعلميههة الماديههة والبشههرية والماليههة فيههها

 فبدأت باعتماد المفهوم الإستراتيجي في التخطيط  وتكنولوجية   

ل الرؤيهههها رات الحاصههههلة فههههي عالمنهههها اليههههوم فهههههو يم  ههههتراتيجي ضههههروري لمواكبههههة التطههههو  سههههالتخطيط الإفهههه

رؤيههة واضههحة وبههارزة فذنههها تجههذب مهها كانههت هههذه التجههاه لأي جهههد وكل  د الإالمسههتقبلية والضههوء البعيههد الههذي يحههد  

رؤيهههة  عهههرل دارة الناجحهههة ههههي القهههادرة علههه هتمهههام بالجههههد  فهههيمكن أن نقهههول أن الإز علههه  الإنتبهههاه وتحف هههالإ

  ول إليهان في الوصمستقبلية يرغب ويسع  الآخرو 

 عليهى جتمعهتا مهاا وههذ الكفهاءة إل ي يؤد لأنى نهرا   ترفا ، وليس ضرورة الإستراتيجي التخطيط أصبح

 التخطههههيط سههههتخداما إلهههه  الداعيههههة راتالمبههههر   أهههههم ومههههن الإسههههتراتيجي التخطههههيط تسههههتخدم التههههي داراتالإ معهههههم

 فههي الت ييههرات اتوق هه علهه  ، ويسههاعدهالتحقيقههى تسههع ي الههذ مهها حههول بمرشههد ةدار الإ ديههزو   هههو أنههى الإسههتراتيجي

 طههرق وتحديههد المتاحههة المههوارد توزيهها ، وكيفيههةامعههه التهه قلم وكيفيههة مهها المخههاطر المحتملههة بههها المحيطههة البيئههة

 عاليهةال كفهاءةذوي ال نفيالمهوه  الإدارة بوجهود  عمهل اسهتمرار ضمانوتقديم الموازنات الأفضل، ما  إستخدامها



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول:

 الإدارة العامـــــةالتخطيط التقليدي في 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

تهتم الإدارة العامة بتسيير وتنهيم الشؤون العامة أو أمور المجتما، وهي تمتلل عهدة وسهائل للقيهام  

جتمعهات، بالت زامن ما تقد م الم الإدارة العامةتطو ر دور مالية، وقد بمهامها، وهذه الوسائل هي بشرية ومادية و 

وهههور  قتصهادي ة،وامهل مهن أهم هها النههول ا قتصهادي، ووجهود أزمهات إوت   ر ههذا التطهو ر بمجموعهة مهن الع

ي الإدارات   عنهها تطهو ر فهتراكم أعبهاء جديهدة عله  الهدول نهتشتراكي ة، مم ا أد ى إل  الأنهمة السياسي ة م ل الإ

ل العلماء في كاف هة أنحهاء العهالم، لإدارة العامة عل  اهتمام من قبحصلت او الحالية والأدوات المُستخدَمة فيها  

ههة بصههفتى مههن العلههوم ا جتماعي ههة التههي اهتم ههت فههي الأحههداث الإداري ههة  وسههاهم ذلههل فههي ههههور علههم الإدارة العام 

نمهو    في الوقت الحالي أصبح للإدارة العامة أهمي ة كبرى في الوصهول إله  الالهواهر ا جتماعي ةبصفتها من 

 ستعانة ب جهزة الإدارة العامة جتماعي ة عن طريق الإا قتصادي  وتنهيم الشؤون ا 

وعله  رأسهها التخطهيط   بهها دة المنوطهةبموجب الوهائف العديه أهدافهاتحقيق دارة العامة بوتقوم الإ 

مها نمهو وتطهو ر  فهو يعتبر الوهيفة الأول  والأسهاس للوههائف الأخهرى وقهد نمهت ههذه الوهيفهة بهالتزامن أيضها  

ا التنفيذية، وأصهبح عملي هة   بهد منهها و  يمكهن لأي قطهاع ما نمو دور الحكومة ونشاطاته دور الإدارة العامة

والإقتصهادات وعمليهات التنميهة وته  ير التقهد م الإست ناء عنى وخاصة ما تعق د الأعمهال والمشهاكل والمجتمعهات 

ت مهمههة التخطههيط مههن المهههام الأساسههية للدولههة التههي فرضههت العلمههي والتكنولههوجي  وعلهه  هههذا الأسههاس أصههبح

 عليها خلق أجهزة إدارية مركزية و مركزية للقيام بهذه المهمة 

، لنعهههال  فصهههل الإدارة العامهههة وععقتهههها بهههالتخطيط وذلهههل فهههي مبحهههث أو لسهههوف نتنهههاول فهههي ههههذا ال 

  انٍ  بعدها كيفي ة تنفيذ التخطيط كوهيفة أساسية لهذه الإدارة في مبحث

 

 بالتخطيط ةماـلعاالإدارة علاقة الأول:  المبحث

الإدارة العامة ههي مجمهوع النشهاطات المرتبطهة بالأعمهال الحكوميهة والتهي تسهع  إله  تطبيهق السياسهة  

العامههة فههي الدولههة، وهههي لههذلل تعتبههر الأداة التنفيذيههة للسههلطة السياسههية لتحقيههق أهههدافها وسياسههاتها  فالحكومههة 

، لتنفيذ أههدافها بين مختلف العاملين فيى وفي مختلف المستوياتاز متكامل ومتناسق ومتعاون بحاجة إل  جه

http://mawdoo3.com/%D9%85%D9%81%D9%87%D9%88%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%85%D8%A9_%D9%81%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%A9
http://mawdoo3.com/%D8%A8%D8%AD%D8%AB_%D8%B9%D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%B8%D9%88%D8%A7%D9%87%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9


   

 

إن لههذه الإدارة العامهة وههائف عهد ة لتمكينهها مهن تحقيهق أههدافها ب يهة تطبيهق  وهذا الجهاز هو الإدارة العامهة 

وهائف هي التخطيط  لذلل سنتطر ق السياسة العامة للحكومة وبالتالي تلبية إحتياجات المواطنين، وأهم هذه ال

يهههةفهههي ههههذا المبحهههث إلههه   ، لنهههرى أنهههواع ة التخطهههيط فهههي مطلهههب  هههانٍ هي هههوما ،ههههذه الإدارة فهههي مطلهههب أو ل أهم 

 التخطيط في مطلب  الث 

 الإدارة العامة ماهيّةالأول:  طلبالم

تهههين الل   ،لههه  وال انيهههةما بعهههد الحهههربين العهههالميتين الأو يهههة الإدارة العامهههة عبهههر السهههنين و  سهههي  بهههرزت أهم  

ر نجازها عل  الوجى السليم إ  بتوف  اا ر النهول بها و وضعتا عل  عاتق الدولة أعباء جساما  لم يكن من المتيس  

مههة وفاعلههة  فههالعجز الههذي عانههت منههى الدولههة بسههبب هههاتين الحههربين علهه  الصههعيد البشههري منه  و  إدارة كفههوءة

دفها بههذه  ،قتصهادية والإجتماعيهة والمعيشهيةبيهر فهي الأوضهاع الإوما نهت  عنهى مهن تهدهو ك ،والموارد الطبيعية

مكانهات إ مهنر لهديها افها العامهة بمها ههو متهوف  الدولة إل  البحث عن الوسهائل العلميهة الأنفها للوصهول إله  أههد

 بشرية ومادية 

ههههرة ل نر مفههههوم الدولهههة الحدي هههة نتيجهههة لتبهههد  يهههة أيضههها  بشهههكل أساسهههي بعهههد تطهههو  وقهههد بهههرزت ههههذه الأهم  

لأمهههن حيهههث كهههان دور الدولهههة مقتصهههرا  علههه  حمايهههة ا ،فمهههن الدولهههة الشهههرطي أو الهههدركي قهههديما  الشهههعوب إليهههها  

إلهه   ،ا  لحرياتههىل الدولههة فههي شههؤونى ويعتبههره حههد  وحيههث كههان الشههعب يههرفل تههدخ   ،والإسههتقرار وتحقيههق العدالههة

فهي مختلهف لها نهادى بوجهوب تهدخ   ون الشهعب الهذيجلدولهة فهي معههم شهؤون وشهل احيث تتدخ   ،الدولة الراعية

رت حقههوق وواجبههات كههل مههن الدولههة والمههواطن فقههد ت ي هه ،نواحيههى الإقتصههادية والإجتماعيههة وال قافيههة  وتبعهها  لههذلل

ل في حياة المواطن منهذ و دتهى وحته  ر هذا المفهوم وباتت الدولة في عصرنا الحاضر تتدخ  رت ما تطو  وتطو  

 وفاتى 

 العامةأوّلًا: أهمّية الإدارة 

ها الدولهة وتسههر ة بموجب أنهمة وقوانين تسن  فاتى مرعي  تكون كافة تصر   ،طيلة حياتىاليوم،  إنسانإن 

ل للدولههة فههي شههؤون رعاياههها قههد اسههتلزم زيههادة فههي علهه  تطبيقههها وحسههن تنفيههذها  وطبيعههي أن يكههون هههذا التههدخ  



   

 

جب وجود أجههزة إداريهة تقهوم بهها ب سهلوب علمهي ستو إفي النشاطات والأعمال وبالتالي  عا  وتعقيدا  النفقات وتنو  

 (2)لكافة نواحي وجوانب هذه النشاطات والأعمال  وتخطيط دقيق وشاملنتاجية إوكفاية 

صهههفة العموميهههة أو الرسهههمية، لأنهههها تهههرتبط بالأعمهههال الحكوميهههة، لهههذا يهههتحك م فهههي بلإدارة العامهههة تتمت ههها ا

وابط وأطر العمل فيها، ويعمل الموهفهون فيهها بصهفتهم الرسهمية الإدارة العامة القانون العام الذي يضا لها ض

 وليست الشخصية، وعل  هذا الأساس تتعامل الإدارة العامة ما الأفراد بصفتها العامة 

الإدارة العامههة تعتبههر مههن دعهههائم الدولههة التههي تسهههتند إليههها فههي تنفيههذ وهائفهههها وتحقيههق أهههدافها، فههههي و 

ة لتنفيهذ سياسهاتها العامهة بكهل دق هة وفعاليهة، وخاصهة فهي العصهر الحهالي حيهث الوسيلة التي تستخدمها الحكومه

ل الدولههة فههي كافههة شههؤون المههواطنين  وتضههم الإدارة العامههة كافههة أبنههاء  يههة الإدارة العامههة بعههد تههدخ  ازدادت أهم 

مييهههز بهههين ة دون تالمجتمههها إن مهههن حيهههث تههه مين الوههههائف الشهههاغرة فيهههها لههههم أو لناحيهههة تقهههديم الخهههدمات للكاف ههه

 تستهدف فئة معي نة دون أخرى  الفئات المتعد دة، أي أنها   

نجاو الدولة يرتبط بمدى النجاو والكفاءة التي تحق قهها الإدارة العامهة فيهها، وباختصار يمكن القول أن 

يا أو حت  والإدارة الناجحة قادرة عل  سد النق  في التشر  ،الدولة الناجحة تقوم بتسيير أعمالها إدارة ناجحةف

 في النهام السياسي بعكس الإدارة الفاسدة القادرة عل  هدم الدولة 

 وظائف الإدارة العامة: اً ثاني

  المجا ت بت مين مهام الدولة في شت   ،ة من الأنشطة والوهائفعا مجمو صفهبو  ،تقوم الإدارة العامة

والعلميههة والتكنولوجيههة    وهههي بهههذه الصههفة  والميههادين السياسههية والإقتصههادية والإجتماعيههة وال قافيههة والتنمويههة

 ،والمجتمهها ف مههن السههلطة السياسههية تنفيههذ هههذه المهههام وتكييفههها مهها حاجههات ومصههالح المههواطنينالجهههاز المكل هه

 (1) ق بالتالي المصلحة العامةوتتحق   ن الإتصال بين الحكومة والمواطنينق الأهداف السياسية ويت م  تتحق   ثحي

                                                 

 .10-21،   2111 ال ة، بيروت، ة ال، دار النهضة العربية، الطبعوالتنهيم الإداري فوزي حبيش، الإدارة العامة (1)
(2)  Charles Debbasch, science administrative, Dalloz, Paris,     , p   -  . 
 



   

 

ن ههههذه المههههام وا لوههههائف لهههلإدارة العامهههة ههههي  ابتهههة وصهههالحة لكهههل الأنهمهههة السياسهههية والإقتصهههادية واا

ر حاجهههات ي هههبنمهههو وت  (1)رةق بتنفيهههذ مههههام الدولهههة الكبهههرى الناميهههة والمت ي هههوالإجتماعيهههة علههه  اعتبهههار أنهههها تتعل ههه

  سهلطة التنفيذيهةوباعتبار أن الإدارة العامة هي الجهاز الذي ينب ق مهن السهلطة السياسهية وخاصهة ال ،المجتما

 (2) و  يمكن للدولة أن تمارس وهائفها إ  من خعل الإدارة ،نعكاس لمهام الدولةاارة إذا  هي فمهام الإد

عة ومتداخلة ب ية تحقيق ال اية المرسومة لى  ويختلف دة متنو  والإدارة العامة نشاط يجتاز مراحل متعد  

  ف الإداريةهذه المراحل أو الوهائعلماء الإدارة في تحديد 

 ،(organizing) التنهيم ،(planning) التخطيط أن الوهائف الأساسية للإدارة هي: Fayolاعتبر ف

 Luther Gulickأمهها   (3) (controlling) الرقابههة ،(coordinating)التنسههيق  ،(commanding)القيههادة 

 ،(planning)التخطهههيط  :( أيPOSDCoRB  فهههي كلمهههة )فهههاعتبر أن المههههام أو الوههههائف الإداريهههة تهههتلخ  

التنسههههههههههههههههههيق  ،(directing)التوجيههههههههههههههههههى أو القيههههههههههههههههههادة  ،(staffing)التوهيههههههههههههههههههف  ،(organizing)التنهههههههههههههههههههيم 

(coordinating)،  الإععم والتقارير(reporting) ،ل التموي(budgeting) (4) 

له  الشهكل أن يجمها المههام الإداريهة فهي  هعث فئهات إداريهة ع Leonard Whiteمن ناحية أخهرى فقهد حهاول 

 (5)التالي:

قهههة رة المتعل  وههههي المهههام الرئيسهههية لهههلإدا ،وتقهههوم بههها وحهههدات رئيسهههية ،التنفيذيهههة –المهههام الميدانيهههة  -2

قتصهادية  أمهن ،بمهام السهيادة )دفهاع جتماعيهة واا ين بواسهطة ههذه المههام تقهوم الإدارة بته مو    ( ومههام تربويهة واا

  التقديمات مباشرة  للمواطنين

                                                 

  02 – 00  المرجا السابق،  (1)
(2)  Rolan Drago, l’administration publique, Armand Collin, Paris,     , p   -  . 
(3) Henri Fayol, general and industrial management, pitman, London,     , p   . 
(0    )Luther Gulick and others, papers on the science of administration, institute of public administration, Columbia 

university, new York,     , p    . 
(5)Leonard White, introduction to the study of public administration, the macmillan company, New York,     ,      

p    -   . 



   

 

وهههي مهههام تسههاند الأولهه  الرئيسههية وهههي ليسههت  ،بههها وحههدات مسههاعدةتقههوم المسههاعدة التههي  المهههام -1

 ،والأموال ،التقديمات لمختلف الوحدات الإدارية )كذدارة الأفرادبل تقوم بت مين  ،عل  ععقة مباشرة بالمواطنين

 والمسائل القانونية(  ،والتو يق ،والمحاسبة

هههوههههي المههههام ا ،المههههام القياديهههة -3 ن قيهههادة لطة السياسهههية أو تتضهههم  لتهههي تمهههارس بالإحتكهههال مههها الس 

عداد سياسة المرافق   الوحدات الإدارية مباشرة    واا

ن ك هههرت وتنو   ،الإداري باختصهههار إن النشهههاط فذنهههى ينطهههوي علههه   ،ء حهههول مراحلهههى أو وهائفهههىراعهههت الآواا

 (1):الوهائف الأساسية التالية

  ا رسم السياسات وتحديد الأهدافيه: وهو المرحلة التي يتم فالتخطيط -

 : وهو المرحلة التي تسبق التنفيذ حيث يتم وضا الهياكل التنهيمية وتنمية الأجهزة الإدارية التنهيم -

  (2) : وهي تحديد الععقات الداخلية بين الوحدات الإدارية وداخل كل وحدة من نفس المستوىنسيقالت -

دارتهم ب ية تمكيهنهم مهن ت ديهة الأعمهال الموكولهة والقدرة ع  : وتشمل السيطرةالقيادة - ل  توجيى المرؤوسين واا

 إليهم وتحقيق الأهداف المرسومة 

التهي تهتم مطابقهة للخطهط الموضهوعة الرقابة: وتشمل إجراء المراقبة عل  المرؤوسين للت كد من أن الأعمال  -

نتاجي    تهم وبالتالي تقييم المرؤوسين واا

وخاصهة مها  ،كل عهام والإدارة العامهة بشهكل خها ف الأساسهية لهلإدارة بشهومن مراجعة معهم الوهائ

العمليهة الإداريهة أن نجهد  ،ي إله  دولهة العنايهة والرفاهيهةلها من دولة الحهارس أو الشهرطوتحو  ر دور الدولة تطو  

بكافهههة أنواعهههى فهههي  مجموعهههة مهههن المراحهههل المرتبطهههة بمجموعهههة مهههن الوههههائف التهههي يههه تي التخطهههيط أصهههبحت 

ق إلهه  أنههواع   وقبههل الحههديث عههن النههوع الههذي يعنينهها وهههو التخطههيط الإسههتراتيجي،   بههد لنهها مههن التطههر  تهههاعطلي

  ماتى وعوائقى بنوع من الإيجاز يتى  م طرقى وأجهزتى ومقو  التخطيط بعد إههار مفهومى وأهم  

                                                 

  15   مرجا سبق ذكره، والتنهيم الإداري، الإدارة العامة، فوزي حبيش( 2)
   77 – 72   ،2113، الإدارة العامة والتحديث الإداري مقاربة نهرية تطبيقية، )د  ن(، طبعة أول ، بيروت، علي الشامي( 1)



   

 

 طـــــــــيخطتال ماهيّة الثاني: المطلب

 ،الهذي ترتكهز عليهى المراحهل الأخهرى مليهة الإداريهة والأسهاسيعتبر التخطيط أهم مرحلة مهن مراحهل الع

ن حهههاولوا ت ييهههفههُهه ،البهههاح ين والإداريهههينلهههذلل فقهههد ورد كههه ول وهيفهههة مهههن وههههائف الإدارة عنهههد مجمهههل  ر أو م واا

إ  أن وهيفههة التخطههيط تبقهه   ابتههة وك ولويههة ترتكههز عليههها معهههم الوهههائف  ،إضههافة أو إل ههاء بعههل الوهههائف

  لها فهي شهت  ر مفههوم الدولهة ومهامهها بفعهل تهدخ  را  تبعا  لتطو  البديهي أن يشمل هذه الوهيفة تطو  ومن   الأخرى

 (1) القطاعات والمجا ت

 التخطيط مفهوم: أولاً 

ب تفكيهههرا  عميقههها  وههههذا يتطل ههه (2) ؤ بهههى  هههم الإسهههتعداد لمواجهتهههىالتخطهههيط يعنهههي رؤيهههة المسهههتقبل أو التنب ههه

جهههراء   والإسهههتعداد لمواجههههة المسهههتقبل يتطل هههيهههةمع  وخبهههرة عالرا  شهههادقيقههها  وتصهههو  ا  محيصهههوت ب جمههها الحقهههائق واا

عههداد الس   ياسههات والبههرام  وتحديههد الوسههائل الماديههة والبشههرية العزمههة الإحصههاءات واسههتنباط الحلههول المعئمههة واا

جميها قطاعهات  فهوا التخطهيط بمفههوم جهاما وشهامل يطبهق عله ولقد حاول العديد من العلمهاء أن يعر   لتنفيذها 

علهه  كونههى عمليههة التنبههؤ بالمسههتقبل وتحديههد الأهههداف والوسههائل وا وبالفعههل فقههد أجمعهه ،يههها الدولههةالمجتمهها بمهها ف

 (3) المناسبة لبلوغها

رة فههو عله  الأقهل جهزء أساسهي "إذا لهم يكهن التنبهؤ ههو كهل الإدا التخطيط كالتهالي: Fayolف وقد عر  

نههي تقيههيم المسههتقبل والإسههتعداد لههى  وعلهه  ذلههل فههالتنبؤ فههي حههد ذاتههى نشههاط يع ،وأن تتنبهه  فههي هههذا المجههال ،منههها

أفضههل الوسههائل مههة  ختيههار التخطههيط ب نههى "عمليههة ذهنيههة منه   Albert Waterstonف وقههد عههر   (4)،حقيقههي"

 (5) دة"الممكنة لتحقيق أهداف محد  
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مههة سهههلفا  منه  قبل بخطههط هههة المسههتجتهههدبير يرمههي الهه  موا" مان الطمههاوي ب نههىيفههى الههدكتور سههلوقههد عر  

لفههم الوضها الحهالي، وتصهو ر الوضها ب نى علهم وفهن  Norman wadeكما عر فى  (1) "دةلتحقيق أهداف محد  

  (1)ورسم الطرق الفع الة للوصول إل  هذا المستقبل المنشود  في المستقبل،

 ثانياً: أهمية التخطيط 

 : دة وهي أنىناج ميزات متعد  مكن است، يللتخطيطالسابقة التعاريف  ساس مختلفأعل  

 مكاناتى اا عملية ذهنية تستفيد من قدرات ا نسان ومعارفى وخبراتى لتحديد المستقبل واحتما تى و  -

 بعة ب فضل منها  يير فهو محاولة  ستبدال طرق مت  لتمكانية اإعملية تقوم عل   -

  مهاحدي ة وتقد  ر العلوم الجة لتطو  ر الزمان والمكان ونتيعملية مستمرة بت ي   -

 جهزة المختلفة لتحقيق الهدف ب التنسيق والترابط بين الأهداف وتتطل  مة تربط الوسائل با ا عملية منه   -

  ون تفعيلها ووضعها موضا التنفيذبقاء الخطط حبرا  عل  ورق دإمن  ى  جدو  ذإنفيذ، عملية تستوجب الت   -

البها  عصهر النفقهات غيهر المجديهة العزمهة للتنفيهذ يسهتوجب غالمهوارد ب التضحية ذلهل أن تهوفير عملية تتطل   -

  ف من الجيل الحاضر لصالح الجيل القادمحيانا  التقش  أو 

 إن التخطيط   يرتكز دائما  عل  معلومات واضحة وكاملة، بل أحيانا  عل  إفتراضات حول المستقبل  -

 ستنباط الحل المعئم لها شكلة  إن التخطيط يساعد القادة الإداري ين عل  تفه م الم -

 (3)يساعد التخطيط عل  استباق الأحداث والتكي ف ما الهروف المستجد ة المت ي رة  -

ا هههههجهزتساسههههية للدولههههة ولنشههههاطات اا الأ ذحههههدى الوهههههائفكلهههه  التخطههههيط إسههههاس ينهههههر لهههه  هههههذا الأوع

التنفيهذ وههو مبهدئيا  أوله   ن يسهبقأفهالتخطيط يجهب   عمل ناجح يسبقى تخطهيط نهاجح  ف ي داريةالسياسية والإ

ههه والتوجيهههى والرقابهههة مرتبطهههة  خهههرى كهههالتنهيمن نشههاطاتى الأداري أن يقهههوم بهههها لأب علههه  الإالعمليههات التهههي يتوج 
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ا  ي  ع  اسههتراتيجات قههد شهههدت تههدخ  عههدارة، فجميهها المجتمأو الإ بههالتخطيط  وهههو أيضهها  لههيس وهيفههة جديههدة للدولههة

ر المجتمها طهو  وكلمها تزمهات المحتملهة ومواجهتهها ووضها الحلهول لهها، ت وا ا راللدولة يقوم عل  استدرال التطهو  

 سهتباقله  عمليهة التخطهيط  سهتدرال واإيضها  لجوءهها ألهة وازداد ل الدو ما ازداد تهدخ  ، كل  وازدادت حاجات البشر

هههولأ (1) المسهههتقبل وذلهههل بوضههها الخطهههط والبهههرام  المناسهههبة فرات المحتملهههة واستشهههراالمشهههاكل والتطهههو   ة ن مهم 

داريههة مركزيههة و  مركزيههة تقههوم إ، فقههد فههرل عليههها خلههق أجهههزة ساسههية للدولههةالتخطههيط أصههبحت مههن المهههام الأ

 هيئات أخرى  أو راتجهزة وزاسواء كانت هذه الأبمهمة التخطيط 

دارات فههههههالوزارات والإ  اماتهههههههدارة العههههههامود الفقههههههري لكافههههههة عناصههههههرها ومقو  ل التخطههههههيط فههههههي الإويشههههههك  

خهرى وتعمهل ل الواحهدة الأحيهث تكم هما بعضهها الهبعل  قساتشابل ومتنمت في الدولة تعمل بشكل والمؤسسا

سهم  الهذي ههو عله  والأفتكهون بهذلل تحقهق الههدف الأ، ةصهالخأههدافها اوانسهجام فهي تحقيهق  قبانتهام وتناسه

 هجهههاز دور  د لكههلمتههرابط وشههامل ويحههد  بواسههطة تخطهيط واضههح ودقيههق و   كههل هههذا يههتم ههدف السههلطة السياسههية

 (2) ويتم عل  أساسى العمل المطلوب عل  أكمل وجى، اتىهم  وم

ن كانت هذه المواصفات والتعريفات واحدة، فذن أنواع التخطيط قد تنو عت بتنو ع الإدارات ووهائفها   لكن واا

 أنواع التخطيط: الثالث المطلب

قتصر عل  مجال واحهد أو ي ر الحديث، بحيث لم يعدصساسية في العتخطيط اليوم ضرورة اا أصبح ال

مرفهق مهن مرافهق المجتمها ومؤسسهاتى و  ، بل أصبح كمفهوم وكوهيفة من العمليات الجوهرية لكل مرفق واحد

م بعل الدول الحدي ة التي تعتمد عل  التخطهيط وما نجاو وتقد   ،داريةدارية وغير الإلدولة وأجهزتها الإما اسي  

يتهى  فهع تنههيم و  قيهادة و  مراقبهة و   دليهل عله  جهدوى التخطهيط وأهم     إأعمالها ومشهاريعها السليم في كافة 

له  إول غلهب الهدأ  لذلل عمهدت م المجتمانية لتقد  فهو ضرورة تق  و جزئية دون تخطيطأتنمية شاملة  دارة و إ

 عن واجهتها السياسية والعملية ر بها ة لهذه التقنية لتعب  دد  نماط متعأساليب و أاتباع 
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 أنواع التخطيط الرئيسية :أولاً 

امل والتخطههههيط الجزئههههي، فهنالههههل التخطههههيط الش ههههشههههكال، سههههاليب والأنههههواع والأد الأالتخطههههيط متعههههد   إن

القول ب ن التخطيط ينقسم  ويمكن     لزامي، والمرحلي، والقطاعين والإ، والمر طيط المركزي والعمركزيوالتخ

 (1) وتخطهيط تشهجيعي ،، وتخطيط ت شهيريلزاميإمركزي  تخطيط: ة هيع رئيسيانو أ  عث ل إساسية أبصورة 

سهلوب السهائد فهي نههم ل الأ، وال اني يشك  شتراكيةللتخطيط في البعد الشيوعية والإ ل الصورة ال البةول يشك  الأ

جنبها  اله  جنهب مها قطهاع عهام  خها نهام الذي يعيش فيهى القطهاع الأي ال ةطالنهم المختلأو المبادرة الفردية 

 ، بالإضافة إل  نوع  الث يقا بين المفهومين هو التخطيط التشجيعي يةهم  قدر مذكور من الأا بيتمت  

 :لزاميالتخطيط الإ  -2

ة معههههم أدوات ملكي هههوعية حيهههث تعهههود يشهههتراكية والش ههههم الإائد العمهههل بهههى فهههي الهههن  سهههلوب الس هههل الأيشهههك  

قتصهاد يس فقهط للإيهة محهددة لهههداف كم  أسلوب في صورتى الخالصة في وضا ل هذا الأويتم     نتاج للدولةالإ

خههذ هههذه وتت   (2) يضهها  أف منههها قتصههادية التههي يتهه ل  دات الإحهه، بههل للو مختلههف قطاعاتههىلو أ ىالقههومي فههي مجموعهه

ويفرل عل       نتاجبا للإي المت  سلوب الفن  ى والأنتاج ونوعى ووسائلية الإداف صورة تعليمات تتناول كم  هالأ

  ذه التعليمات في ممارسة نشاطاتهاام بهلتز نتاجية الإالوحدات الإ

 :ستدلالييط التأشيري أو الإطالتخ -1

القطهاع الخها  حيث يحتهل هم الرأسمالية التي تعتمد عل  المبادرة الفردية سلوب السائد في الن  الأ هو

طههة نها الخكبههرى التههي تتضههم  لأن المجههاميا القتصههاد القههومي ويطلههق عليههى هههذا الوصههف منزلههة جوهريههة فههي الإ

قتصهاد رت عل  ضوء سلول الإرات تقر  دات   ( ما هي إ  مؤش  ر ات والوار ادص  والست مار ستهعل والإم ل الإ)

ل   وههههذا التخطهههيط   يتعهههر  ةسهههني الخطهههقهههى خهههعل مههها يرجههه  أن يحق  عفهههي الماضهههي القريهههب فضهههع  القهههومي 
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لتهزام بتحقيهق أههداف إ ملكية خاصة،، المملوكة نتاجيةالوحدات الإقتصادية و  يفرل عل  لتفاصيل الحياة الإ

  (1) ساسية أحيانا  سبة للسلا الأ  بالنإ ،الخطة

 :التخطيط التشجيعي -3

وأن  ،امههي بشههكل مطلههق بالههدول ا شههتراكيةلز يط الإطههرن التخقههمههن الخطهه  أن يُ  ىلهه  أنههإاه نتبههالإ ينب ههي

شههتراكية والشههيوعية نحههو اه فههي الههدول الإن هنههال اتجههأهم الرأسههمالية، ذلههل بههالن  قههرن التخطههيط الت شههيري مطلقهها  يُ 

نتاجيههة ووسههائل تحقيقههها وذلههل لتفههادي هههدافها الإأكبههر مههن الحريههة فههي تحديههد أنتاجيههة درجههة يههعء الوحههدات الإإ

همط التتولد عهن اتبهاع الهن  التي بعل العيوب  نهى فهي المقابهل فقهد اعتمهدت عهدة أكمها ، ارم للتخطهيط المركهزيص 

ية في فترة مية ال انلالعالزامي خاصة بعد الحرب سلوب المركزي الإنهم المختلطة الأو تنتمي للأرأسمالية دول 

  بتى الحربتعمير ما خر  

حيههث  (2)،لههذلل فقههد بههرز نههوع  الههث مههن التخطههيط يقهها بههين هههذين المفهههومين هههو التخطههيط التشههجيعي

ة مهههن نهههنهههواع معي  أمهههة واعتمهههاد خهههذ بسياسهههتها العانتاجيهههة بههههدف تشهههجيا الأنسهههبيا  بالنشهههاطات الإل الدولهههة تتهههدخ  

ههداف لهة الأفتحهدد الدو ، فز والهروادعاو الدولهة فيهى  عتمهاد سياسهة الحه  وتلج، هدافالتخطيط لتحقيق بعل الأ

ضههرائب أو  هههداف عبهر فهرل عقوبهات أو، وتتهدخل بصههورة غيهر مباشهرة لتحقيهق ههذه الأوالبهرام  الداعمهة لهها

 هداف سير هذه الأعفاءات لتؤ ر عل  اا تقديم مساعدات وقرول و 

 تخطيطدة لل: الأنواع المتعدّ اً ثاني

 (3):دةعدرج ضمن تصنيفات نو ت شيرية أو تشجيعية، فذنى يأ لزاميةإسواء جرت ممارسة التخطيط بصورة 

 التخطيط الشامل  -: طار التخطيط هنالإفمن حيث 

 التخطيط الجزئي  -                      
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 وعوع فمشر ر مشالتخطيط  -                  

     تخطيط المناطق - :طاق الج رافي هنالومن حيث الن  

 قليميإتخطيط  -                                     

  تخطيط المدن -                                     

                                  تخطيط ريفي          -                                     

  القصير الأجلالتخطيط  - :هنال طاق الزمنين  ومن حيث ال 

 جل يط المتوسط الأطالتخ -                                    

 جل التخطيط الطويل الأ -                                    

        داريطيط الإالتخ -ومن حيث الموضوع هنال: 

 التخطيط التربوي  -                             

     قتصاديالتخطيط الإ -                             

                          جتماعي      التخطيط الإ -                             

   وي يالتخطيط البن -: ومن حيث طبيعة التخطيط

       التخطيط الوهيفيو  -                              

 :املخطيط الشّ الت -2

هههو مجموعههة الخطههط والبههرام  التههي تقهها علهه  المسههتوى القههومي الشههامل والعههام وتشههمل مختلههف مرافههق 

قتصهههاد القهههومي بمختلهههف قتصهههادية واجتماعيهههة للإإيهههة ههههداف كم  ألههه  تحديهههد إق وتتطهههر   (1)،ومجا تهههىالمجتمههها 

ن فههي كافههة المنههاطق جميهها المههواطنيمناطقههى الج رافيههة وشههت  القطاعههات التههي يتهه لف منههها بشههكل يسههتفيد منههها 

نى عل  فهو تخطيط قومي لأ (2) سم التخطيط القومي أو الوطني الشاملإ  ويطلق عليى عادة   المجا توشت  
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يط طهقعتها، وهو تخجهزتها ور أافة كمستوى الوطن ككل  عتباره يتم عل  مستوى الدولة بكاملها بحيث يشمل 

   اوقطاعاته الدولةنى يشمل كافة نشاطات شامل لأ

قرار التخطهيط القهومي الشهامل اا صعحية وضا و التنفيذية والتشريعية في الدولة  تان  مبدئيا  السلطتتول  

سههاليب أو  قتصههاد القههوميلإسههاس نهههرة واقعيههة لأعلهه  عههداد الخطههة إ  ويجههري نههى يتعلههق بسياسههة الدولههة العليههالأ

ف لهم لم يطهرأ ههر  ، ماختناقات تستعصي مجابهتهاإ حدوثلذلل   يوجد خشية من ، قتصادينبؤ الإسليمة للت  

ن يكون التخطيط الشامل هو الههدف النههائي أقتصاديون عل  ما الإ  ولهذا يجمن الممكن التنبؤ بحدو ىيكن 

ولقهههد بهههدأ تطبيهههق ههههذا التخطهههيط بشهههكل واسههها فهههي الهههدول  (1) طيطيهههة فهههي الهههبعد الناميهههةجههههزة التخللأوالمسهههتمر 

حهر والمنهادي بعهدم تهدخل الدولهة، القتصهاد ودا  في الدول الرأسمالية حيهث الإتطبيقى محد، بينما كان شتراكيةالإ

  عتمد هذا التخطيط وعل  نطاق واسابدأت الدول الرأسمالية تلكن ما تطور مفهوم الدولة الحدي ة 

 :ط الجزئيالتخطي -1

هويشمل هذا النوع قطاعا  أو قطاعات معينة ك أو لمنطقهة ج رافيهة  ،ناعيالقطاع الزراعهي مه ع  أو الص 

وع و  يشمل بالتالي الإقتصاد ككل و  يدخل في حسابى كافة قوى الدولة الإقتصادية  ويهدف هذا الن ه (2)معينة

من التخطيط إله  تطهوير وتنميهة ناحيهة معينهة مهن نهواحي الحيهاة الإقتصهادية أو تنميهة منطقهة معينهة أو قطهاع 

زيهههادة الإنتهههاج الزراعهههي مههه ع      وكهههذلل يكمهههن هدفهههى فهههي مواجههههة معهههين إقتصهههادي أو إجتمهههاعي أو إداري ك

 (3) الأزمات

ين مختلهههف قطاعهههات علهه  أن مهههن عيهههوب ههههذا الأسهههلوب أنهههى   ي خههذ بالإعتبهههار الععقهههة المتشهههابكة بههه

  فتخطيط القطاع الصناعي م ع    يمكن أن يكون رشيدا  ما لم يكن في ضوء خطة محددة الإقتصاد الوطني

ي تخطهيط القطهاع العهام وحهده يهؤد   وبالم هل  الزراعي نهرا  للترابط الو يق القائم بين هذين القطهاعين  للقطاع 

إلهه  نتائجههى الفضههل  إذ يتعههايش ويتههرابط مهها قطههاع خهها  يتمتهها بقههدر مههن الأهميههة  علهه  أنههى حيههث   يوجههد 
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ج البلههد مههن هههذا إلهه  يتههدر  علهه  أن  ،مههن البههدء بوضهها تخطههيط لقطههاع معههينتخطههيط شههامل فههع بههد للدولههة إذا  

  مات اللجوء إليىر مقو  عندما تتوف   خطيط الشاملالت

 :يط مشروع فمشروعالتخط -3

ن انتهمهههت أحيانههها  فهههي سهههلل "برنهههام "  ،ويكهههون فهههي إعهههداد مشهههروعات منعزلهههة   يهههربط بينهههها رابهههط واا

 يقهوم التخطهيط عله  أسهاس حيث   ،يقر م ل هذا الأسلوب من الإقتصاديين اليوممن للتنمية  وربما   يوجد 

هه أو مفاضههلة بههين مختلههف وجههودة الإسههتعمال المتاحههة لهههذه المههوارد  مههن هنهها ي للمههوارد المتاحههة للههبعد تقيههيم كم 

الأضرار بالإستقرار الإقتصادي  "الإختناقات" بما يحيط أشد   وبروز وع من التخطيط بهدر المواردز هذا الن  يتمي  

 (1)   لذلل يستبعد ك ير من الإقتصاديين هذا الأسلوب من مفهوم التخطيطوبالتالي بعملية التنمية ذاتها

 :طيط المناطق أو التخطيط الإقليميتخ -0

يهدف هذا النوع إله  تخطهيط منطقهة معينهة لجههة تنميتهها ورفها مسهتواها الإقتصهادي والإجتمهاعي مهن 

وادي ل التخطهههيط المتعلهههق بتعميهههر الأم لهههة علههه  ذلههه   وأبهههرزلتهههوازن وردم التفهههاوت بهههين المنهههاطقأجهههل تحقيهههق ا

 2133والهذي أطلقهى الهرئيس الأميركهي  نهذال فهرانكلين روزفلهت عهام  (1)حهدة الأميركيهةفهي الو يهات المت   تينيسي

والتههي بههدأت فههي الو يههات  2118العالميههة لعههام  الإقتصههادية تينيسههي لمعالجههة تههداعيات الأزمههة وادي نهههرفههي 

ام بمشههاريا إنمائيههة فههي تلههل المنطقههة كبنههاء السههدود وسههكل الحديههد ومعامههل عههن طريههق القيهه ،المتحههدة الأميركيههة

الطاقههة الكهربائيههة وطههرق المواصههعت وخطههوط المعحههة علهه  طههول نهههر تينيسههي والعديههد مههن مشههاريا البنيههة 

  التحتية، ب ية تطوير القطاع الإقتصادي في الزراعة والصناعة والمواصعت وت مين فر  عمل للمواطنين 

 :خطيط المدنت -5

ويههدف إلهه  إنشهاء وتنميههة المههدن ومها يحههيط بهها مههن متطلبههات ومسهتلزمات حدي ههة مهن ناحيههة أو نههواو 

هه    محههددة كتخطههيط الشههوارع والأبنيههة والحههدائق والمواصههعت ة عنههد تعميههر ويصههح هههذا التخطههيط بصههورة خاص 
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كهذلل و ، ة عقبهة أو صهعوبةأي ه لحالهةمدن جديهدة كمدينهة برازيليها فهي البرازيهل إذ   تعتهرل التخطهيط فهي ههذه ا

 Michel Ecochardالهذي ههو عبهارة عهن عهدة مشهاريا أعهد ها المهنهدس الفرنسهي  شهار فهي لبنهانمشروع ايكو 

بنههاء لطلههب الحكومههة اللبنانيههة فههي عهههد الههرئيس فههؤاد شهههاب  2170و 2158خههعل الفتههرة الممتههدة بههين عههامي 

( 2170( وجونيههى وجبيههل )2158ة مههدن لبنانيههة وهههي صههيدا )والإعمههار لعههد   للقيههام بمشههاريا التخطههيط المههدني

 (2)( 2173وبيروت الكبرى )

 :مركزيالتخطيط المركزي واللّا  -7

  فههذذا كانههت هههذه ة التخطههيط ورسههم الأهههداف والبههرام يههرتبط هههذان الأسههلوبان بالجهههة التههي تقههوم بعمليهه

أمهها إذا شههاركت الهيئههات  ،لتخطههيط المركههزيكههون أمههام حالههة انعههن الهيئههات المركزيههة فههي الدولههة  الجهههة عبههارة

  مركزيالخطط نكون أمام تخطيط  العمركزية في وضا الأهداف والبرام  و 

 :التخطيط البنيوي والوظيفي -7

أمهها  ،يهههدف الأول إلهه  إجههراء ت ييههرات جوهريههة فههي بنيههة المجتمهها تشههمل جميهها القطاعههات و المرافههق

 (2) ت ييرات جوهرية وكبيرة في بنية المجتماال اني فيتناول بعل المرافق و  يحدث 

 :التخطيط الزمني أو المرحلي -8

 (3)ن  ع ة أنواع:ة ويتضم  ويهدف إل  وضا مراحل زمنية لتنفيذ الخط  : أنواعه -أ

اس وهههو أسهه ،علهه  الخطههط لفتههرة سههنتين ومهها دون يشههتملو : التخطــيط القصــير الأجــل -(22)

خههذ شهكل إقامههة ى لأن يكهون مؤقتها  ولمواجهههة الأزمهات ويت  جههويت   ،التخطهيط فهي النهههام الليبرالهي

                                                 

(1 )Eric Verdeil, Michel Ecochard in Lebanon and Syria (    -    ), the spread of modernism, the building of the 
independent states and the rise of local professionals of planning, European association of urban history, Lyon, 
france,     , available from: 

_Michel_Ecochard_in_Lebanon_and_Syria_        https://www.researchgate.net/profile/Eric_Verdeil/publication/
-    

e_of_Local_professionals_The_spread_of_Modernism_the_Building_of_the_Independent_States_and_the_Ris    
_of_planning/.         , internet, accessed:  
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وأبهرز م هال عله  ذلهل مها حصهل فهي  ،مشروعات عامة عاجلهة أو طارئهة حته  انتههاء الأزمهة

  2111ام أميركا عل  أ ر الأزمة الإقتصادية ع

رة تتهراوو بهين سهنتين : ويشهتمل عله  الخطهط الموضهوعة لفتهالتخطيط المتوسط الأجل -(11)

والتهي تلعهب دورا   ،لعامهةويشتمل عله  بهرام  التنميهة الشهاملة وبتنفيهذ الخطهة ا ،واتوخمس سن

نجازههها فههي إاعتبههار أن الخطههط الموضههوعة يمكههن  كبيههرا  فههي تطههوير القطاعههات المختلفههة علهه 

    الفترة المحددة

كهن أن : وهي التي تتطلب فتهرة تزيهد عله  الخمهس سهنوات ويمالتخطيط الطويل الأجل -(33)

وتوجههد هههذه الخطههط فههي المشههروعات الرأسههمالية الضههخمة  ،تهه  عشههرين سههنة أو أك ههرتصههل ح

وكههذلل تشههتمل علهه  الإسههتراتيجية العامههة  ،ازههها وقتهها  طههويع  ونفقههات باههههةالتههي يتطلههب إنج

 لة للتنمية  والسياسة الشام

 (1)ن تقرير عمر الخطة يرتكز عل  عوامل عديدة أبرزها:: إعوامل تقرير عمر الخطة -ب

: حيهههههث أن اسهههههتقرار الأوضهههههاع السياسهههههية والإقتصهههههادية المســـــتقبلمـــــدح و ـــــو   -(22)

ييهرات مسهتمرة مها كهان هنهال ت فكل   ،والإجتماعية يلعب دورا  أساسيا  في مدى وضهوو المسهتقبل

عتمههاد الخطههط القصههيرة االمسههتقبل غيههر واضهح ممهها يضههطر إله  يكهون  ،فهي الأوضههاع العامههة

  والعكس صحيح

ــوامــ -(11)  ــرة فــي مجــال التخطــيطدح ت : ذلههل أن التخطههيط الطويههل الأجههل خاصههة فر الخب

يتطلهههب خبهههرة فنيهههة عاليهههة وتجهههارب واسهههعة وقهههدرة علههه  دراسهههة المحهههيط والمتطلبهههات والوسهههائل 

مكانية النجاو لضمان تنفيذ الأهداف   واا
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ة طور والإختراعهات الجديهدة والوسهائل الحدي ه: فهالت  مدح توافر وسـائل جديـدة لتنتـا  -(33)

فهههي عمليهههة الإنتهههاج وأداء الأعمهههال تهههؤمن تعهههديع  جهههذريا  علههه  الخطهههط الطويلهههة لمراعهههاة ههههذا 

  التالي ينب ي تعديلها بخطط بديلةالة وبمما يجعلها عديمة الجدوى وغير فع   ،التطور

ــة -(00) ومعههدات : ذلههل أن وجههود الوسههائل الماديههة مههن أمههوال مــدح تــوفر الإمكانــاد المادي

  مر الخطةيساعد في تقرير ع

سههتقرار إيجههب أن ت خههذ بعههين الإعتبههار  ،فههذن الدولههة لههدى اعتمادههها خطههة معينههة ،وعلهه  هههذا الأسههاس

ر الإمكانهات ومهدى تهوف   ،الأوضاع السياسية والإقتصادية والإجتماعية في الداخل والخهارج المحهيط بهها خاصهة  

ذا والخبهرات  ،سهائل العزمههة للعمليهة الإنتاجيههةالماديهة والأمههوال والو  العزمههة لهدى القههائمين بمسهؤولية التخطههيط واا

مهها الأخههذ بالإعتبههار أيضهها  التطههور والإختراعههات التههي تحصههل والتههي  ،خارجيههة لههزم الأمههر الإسههتعانة بخبههرات

 (1)في سير الخطة ومدى نجاحها  ر   يمكن أن تؤ 

 :التخطيط بحسب المو وع -1

    أو تربويها  أو صهحيا  أو عمرانيها  أو إقتصهاديا  ن الخطهة تخطيطها  إداريها  أو إجتماعيها  يمكن أن تتضهم  

 ط فيى وتهدف إل  تحقيق أهداف عامة بحسب الموضوع المخط  

يتضههمن تحديههد الأهههداف والوسههائل والوقههت الههعزم للقيههام ب نشههطة وأعمههال ذات  :التخطــيط الإداري -أ

عداد وتدريب العناصر  البشرية العاملهة فيهها وغيرهها صفة إدارية كتنهيم الأجهزة الحكومية ومراقبتها واا

دد بذنشهاء صه  وقهد قامهت بعهل الهدول فهي ههذا المن الأعمهال التهي تهؤدي إله  تحسهين العمهل الإداري

بعههل الههوزارات أو الهيئههات التههي تضهها الخطههط العزمههة لتحسههين المعههامعت ورفهها مسههتوى المههوهفين 

  ت التي تؤدي إل  الإصعو الإداريوالقيام بكافة العمليا

عبهر تنشهيط الخهدمات والمشههاريا دف إله  الوصهول للتنميهة الإجتماعيهة : يههتخطـيط الإجتمـاعيال -ب

 حية والتعليمية والمعيشية وغيرها   من النواحي الص  الإجتماعية 
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وقههد  ،و الصههناعية أو التجاريههة أو غيرهههايهههدف لتحقيههق التنميههة الزراعيههة أ: التخطــيط الإقتصــادي -ج

 (1) أو عدة قطاعات إقتصاديةيشمل قطاعا  واحدا  معينا  

 

 المبحث الثاني: تنفيذ التخطيط

قنههها لهههدور الإدارة العامهههة وأهميهههة التخ هههة أساسهههية فيهههها، سهههوفبعهههد أن تطر  فهههي ههههذا  نتنهههاول طهههيط كمهم 

هههة،  هههم  المبحهههث مهههات التخطهههيطنهههذكر ل لي هههة وضههها الخطهههة، وأجههههزة التخطهههيط المختص   فهههي مرحلهههة  حقهههة مقو 

 وعوائقى 

 طرق وأجهزة التخطيط المطلب الأول:

دارة العامة ما السلطة السياسية التي تضا أهدافها والمبهادىء العامهة لعملهها،  هم يبدأ التخطيط في الإ

ة وأهداف السهلطة السياسهية عهن طريهق جمها الحقهائق إرادتقوم السلطة ا دارية بذعداد التخطيط العزم لتحقيق 

 رة ية والبشرية المتوف  ل الماد  والمعلومات ودراسة المعطيات واستخدام الوسائ

 طرق و ع الخطة وتنفيذها: أولاً 

يههها نههة أو تبن  عي  بهها مههن قبههل الدولههة فههي وضهها خطههة مإن هههذه الطههرق هههي عبههارة عههن الأسههاليب التههي تت  

 ن  ع ة أنواع:وهي تتضم   ،ومتابعة تنفيذها

 :الخطة المفتوحة طريقة -2

وضهها وتقههديم الخطههط إلهه  الهيئههات المركزيههة للتخطههيط حيههث يقههوم كههل جهههاز أو وحههدة إداريههة تنفيذيههة ب

نيهات والمهوارد لكهل   إن ههذا الأسهلوب يتهرل الحريهة فهي تحديهد المبهالا والإمكابقة بين ههذه الخطهطبهدف المطا

ن هذه الطريقة تتطلب وفرة في ال روات والفوائل الما ،نتاجيةإوحدة    لية بحيث تقتصر عل  الدول ال نيةواا
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 :دةطة المقيّ يقة الخر ط -1

فيقههوم بتخصههي   ،طيخطههتدها الجهههاز المركههزي للد  صههة المبههالا والمههوارد والتههي يحهههههي الخطههة المخص  

دة فههي ضههوء التخصههي  قتراحههات محههدإويطلههب مههن الأجهههزة التنفيذيههة  ،لإعتمههادات علهه  الوحههدات المختلفههةا

  ي في الدول الفقيرةأ ،ة ومحدودةعتمد حيث الموارد غير متوافر   وهذا النوع يُ المحدد مسبقا  

 :ريقة الخطط البديلةط -3

وتقههوم علهه  الطلههب مههن الأجهههزة العمركزيههة التنفيذيههة  ،تقهها بههين النههوعين السههابقين هههي أسههلوب وسههط

حيهههث يختهههار الجههههاز المركهههزي  ،محهههددة التكهههاليف والنتهههائ وتكهههون كهههل واحهههدة منهههها  ،م بعهههدة خطهههط بديلهههةالتقهههد  

 (2) ة المعئمةللتخطيط الخط  

 أجهزة التخطيط: ياً ثان

د المشهاريا أوجهب عمهال وتعق هر الأ أن تطهو     إ، اريون في الدولةدالقادة الإ هام التخطيط مبدئيا    ميتول  

ن والعناصهر صهو ن المتخص  و ة و يكون لديها الباح ون والموهفه  هذه المهام في الدولوجود أجهزة تخطيط تتول  

 كون مركزية، أو  مركزية، أو عبر خبراء التخطيط جهزة قد تن هذه الأإ  المادية العزمة لذلل

 :عامة مركزية للتخطيط هيئة -2

فهههي  التخطهههيط مههه ع   ارةكههوز تكههون ههههذه الهيئهههة علهه  مسهههتوى وزارة أو مديريهههة عامههة أو مؤسسهههة عامهههة، 

خصهههية المعنويهههة ا بالش  عمهههار فهههي لبنهههان، الهههذي ههههو مؤسسهههة عامهههة تتمت هههنمهههاء والإوكمجلهههس الإبعهههل الهههدول، 

 ، وترتبط مباشرة بمجلس الوزراء داريستقعل المالي والإوبالإ

فيقها إن لهذه الهيئة المركزية للتخطيط مهمة التخطيط القومي الشامل لكافهة مرافهق الدولهة، أمها التنفيهذ 

هههجههههزة والهيئهههات الة الهههوزرات والأعلههه  كافههه ومي الشهههامل   فهههالتخطيط القهههة كهههل حسهههب ضهههلوعى بالخطهههةمختص 
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مركزيهههة التخطهههيط "المشههههور الهيئهههات طبقههها  للمبهههدأ  ع علههه  سهههائريتهههوز  مههها التنفيهههذ أ، ئهههةمحصهههور بيهههد ههههذه الهي

 (1) "كزية التنفيذمر و 

 :مركزية للتخطيطوحداد لا -1

بعهل الهدول وحهدات للتخطههيط فهي كهل وزارة أو مؤسسهة تتههول  مهمهة التخطهيط ووضها البههرام   ئتنشه

فهي حاجهة ههذه الهوزارة أو المؤسسهة بالتعهاون والتنسهيق التهام  ، وتنههروالسياسات للوزارة أو المؤسسة التابعة لها

ما أجهزة التخطيط المركزية حته  ته تي الخطهط التهي تضهعها للهوزارة متطابقهة ومنسهجمة مها الخطهة العامهة أو 

دائهههرة " وجهههد فهههي بعهههل الههوزارات دائهههرة تسهههم فهههي لبنهههان حيههث ي وكم هههال علهه  ذلهههل  السياسههة العامهههة للحكومهههة

عهداد إجههزة فهي الهوزارة عله  مسهاعدة مختلهف الأللقيام بهالتخطيط عله  مسهتوى الهوزارة عبهر  "ام المشاريا والبر 

 ،فضهههليات فههي نطهههاق الخطههة القطاعيهههةقههة بالأقتراحهههات المتعل  وتقههديم الإوتنسههيق مشهههاريعها وتحليلههها وعرضهههها 

 (2)الة المشاريا المشتركة حدارات المختلفة في تصعت ما الإجراء الإاا و 

 :التخطيطخبراء  -3

ن و لههديها وزارات أو هيئهههات مركزيههة للتخطههيط، تسهههتعين بهههؤ ء الخبههراء بشهههؤ  ئإن الههدول التههي لهههم تنشهه

رشاد وتقديم الخطط لهم كلما طلب منهم التخطيط الذين يعملون ال  جانب السلطة التنفيذية لتقديم النصح والإ

ن يكهون أو الحكومهات، دون أتشهارين للهوزراء ذلل  وغالبا  ما يتم التعاقد معهم لمدة محدودة ولعمل معهين كمس

  دارية الملحقين بها و الوحدة الإألهم وضا قانوني دائم في الوزارة 

ساسههية التههي ، بهه ن هههذه العمليههة الأنههواع ال ع ههة مههن أجهههزة التخطههيطلألههذلل نعحههه مههن خههعل هههذه ا

، أو هيئة معينة داريين م ع  كالقادة الإ   تقتصر عل  طبقة معينة من الموهفينأيجب دارة العليا، تمارسها الإ

نتاجية وتصبح الإدن  رئيس فيها أدارة حت  عل  في الإالمستويات ا دارية من الرئيس الأنى ضروري لكافة لأ

تحههدد  رة العليههادافههالإ  تويات فههي وضهها الخطههط وفههي التنفيههذك ههر فعاليههة فههي حههال مشههاركة مختلههف هههذه المسههأ
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ذه السياسهات، وفهي ههدارات الهدنيا لجههة تنفيهذ تضا البهرام  وتعطهي التعليمهات لهلإو ات سياسهداف وترسم الالأ

ن أالتهي يمكهن قتراحهات عطهاء المعلومهات وتقهديم الإإالهدنيا تشهارل فهي التخطهيط مهن حيهث دارة المقابل فذن الإ

  قرار الخطةدارة العليا لإبها الإت خذ 

 ماد التخطيطقوّ : مالثاني المطلب

زمههة لتنفيههذ هههذا عة المههد  اللسههليم معرفههة مههاذا يجههب عملههى، وكيههف يههتم هههذا العمههل، و يسههتلزم التخطههيط ا

، ههداف، وتحديهد الوسهائلتحديهد الأ ههيساسهية أمهات مقو   ساس يقوم التخطيط عل   ع هة  وعل  هذا الأالعمل

   (1)وتحديد الوقت الزمني 

 هدافالأ تحديد: أولاً 

وتضهها هههداف العامههة تضههعها السههلطة السياسههية   والأليهههاإول هههي النهايههات المطلههوب الوصههالأهههداف 

جزئيهههة فهههي خدمهههة ههههداف أ ، ويمكهههن أن تضههها أيضهههاههههدافذه الأالبيانهههات والبهههرام  المنهههوي اتباعهههها لتحقيهههق هههه

الحلهول المعئمهة يجهاد اا جراء دراسات متنوعة ب ية اكتشهاف المشهاكل و إ  وتحديد الهدف يستلزم هداف العامةالأ

و الجهههة أمههن قبههل المؤسسههة يهها  وقههابع  للتحقيههق عن يكههون واقأمواصههفات معينههة م ههل  ن هههذا الهههدف لههىاا و  ،لههها

جههراء، ة الإعيههنهمههة المر والأداريههة، ومعئمهها  لقههدراتها التقنيههة والماديههة والبشههرية، ومشههروعا    يخههالف القههوانين الإ

ة توجيههى مختلههف قههدراتها يههعندارات المجهههزة والإ، وواضههحا  غيههر مههبهم حتهه  تسههتطيا الأيردقههابع  للقيههاس والتقهه

  لتحقيقى

 الوسائل تحديد :اً ثاني

المهههوارد الماديهههة ن مهههن تحقيقهههها وههههي مجموعهههة ههههداف ينب هههي تحديهههد الوسهههائل التهههي تمك هههبعههد تحديهههد الأ

 ب: هداف، وهي تتطل  بعة لتحقيق هذه الأساليب المت  والبشرية والأ

تعلقههة نهمههة الموالأصههة بدراسههة القههوانين جمهها وتحليههل المعلومههات العزمههة كهه ن تقههوم الجهههة المخت -2

  بالهدف المنوي الوصول اليى
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ة الصهرف تحديد الموارد الماليهة العزمهة لتنفيهذ الخطهة م هل تحديهد قيمتهها والمصهادر الماليهة وكيفي ه -1

  والنفقات

  ها واختصاصاتهايتتحديد الموارد البشرية للتنفيذ، من حيث مواصفاتها وحجمها وهيكل -3

  وارد في الخطةد أولويات التنفيذ بالنسبة لكل مشروع تحدي -0

ستشهههارية للقائهههد الإ جههههزةالأ، إن ههههذه الخطهههط توضههها مهههن قبهههل وضههها عهههدد مهههن الخطهههط البديلهههة -5

قرارههها وذلههل بسههبب اا فضههلها و أختيههار إداري الإالقائههد  ، وتحههدد فههي كههل منههها حسههنات ونههواق  ليسههتطياداريالإ

التنفيههذ عهن الخطههة  ، فتحههرف مسهارلتهي لههم يكهن بالمسهتطاع التنبههؤ بههاوال المت يهرات التهي تحصههل فهي المسههتقب

 رات الحاصهههلة،المرونهههة فهههي ردة الفعهههل علههه  ههههذه المت ي ههه الموضهههوعة، لهههذلل يههه تي دور الخطهههط البديلهههة لتهههوفير

  الهروفامع  حاسما  في مختلف عر التكنولوجي السريا يفرل نفسى و  ة في يومنا هذا حيث التطوخاص  

 الوقد الزمني تحديد :اً ثالث

عههداد إنتهههاء منههى وبالتههالي تحديههد وقههت بههدء التنفيههذ ووقههت الإتلزم سههمههن البههديهي القههول بهه ن التخطههيط ي

نتههاء مههن العمهل خههعل لرغبهة الإ فهي الأصههلاجعها  ر ختيهار خطهة معينههة إالبها  مها يكههون وغ جهدول زمنهي للتنفيههذ 

نههى كلمهها كانههت مههدة الخطههة أشههارة الهه  تجههدر الإ  و ةي خطههة موضههوعأر هههام فههي عنصههلههذا هههو  ،فتههرة معينههة

رات التهي تطهرأ فههي كانههت المهدة طويلهة، فههذن التنفيهذ عرضهة للمت ي هه ذااا ، و هميهةأرة، كهان التخطههيط لهيس ذو قصهي

  يطة وبالتالي تؤ ر عل  سير الخطةالهروف المح

 وائق التخطيط: عالثالثطلب الم

لهه  عهدم نجاحهى وبالتهالي عههدم إي ؤد  تخطهيط وتههنهال بعهل المشهاكل والصهعوبات التههي يعهاني منهها ال

 (1) هدف الموضوعالتحقيق 
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 ة التخطيطيشمولعدم  :أولاً 

ة يبالشهمول صهفأن يت   من المهم  لذا يتم التخطيط في مجال معين دون الآخر المرتبط بىيههر حين 

سههتيعاب عههدد معههين مههن   فههالتخطيط  رتباطهها  مباشههرا  إبههى  المرتبطههةعتبههار مختلههف النشههاطات ذ بعههين الإوي خهه

ب لتههدريب هههؤ ء الطههع   نسههيلتعيههين العههدد الكههافي مههن المدر  التخطههيط ب فههي المههدارس الرسههمية يسههتوجب الطههع  

ماليهههة التهههي ينب هههي تحقيقهههها رد اللبنهههاء المهههدارس العزمهههة  سهههتقبالهم، والتخطهههيط للمهههوايضههها  التخطهههيط  أوكهههذلل 

  وصرفها

 عدم أو  عف المتابعة :اً ثاني

، حسههب البرنههام  الموضههوع لهههاعههة تضههمن تنفيههذ الخطههة بنجههاو وتؤكههد سههلوكها المسههار الصههحيح المتاب

التخطيطيهة جههزة لهذلل عله  الأ قتضهاء يلة عنهد الإستبدال الخطط الموضوعة بالخطط البدإحوال وفي أسوأ الأ

ن عدم أ ال  غيهر الوصول ل  إو ضعف المتابعة هذه سيؤدي حتما  أن تكون قادرة عل  مراقبة تنفيذ خطتها واا

  هداف الموضوعةالأ

  تهاأو عدم دقالمعلوماد نقص  :اً ثالث

ة المعلومهات التهي تبنهي عليهها خططهها والتهي عل  دراية مهن صهح  جهزة التخطيطية الأيجب أن تكون 

  خطة غير مترابطةتى تكون نتيجأ أيضا  خعل تنفيذ الخطة، وأي خلل أو عدم دقة في هذه المعلومات تطر 

 جهزة التنفيذيةعدم كفاءة الأ :اً رابع

  تبقهه  حبههرا  علهه  أيههة و جهههزة التنفيذن تكههون قابلههة للتنفيههذ مههن قبههل الأأإن الخطههط الموضههوعة يجههب 

ن هذه الأ، ورق ختصها  والكفهاءة لتهتمكن مهن تنفيهذ معينهة مهن الإجهزة التنفيذية يجب أن تكون عل  درجهة واا

 هذه الخطة 

 هزة التنفيذيةجعدم وجود تنظيم سليم للأ :اً خامس

وفقها  لأسهس عمال والمهمات عله  الوحهدات التنفيذيهة جهزة التنفيذية وعدم تقسيم الأن سوء التنهيم للأإ

  ي عدم نجاو الخطةلمكانات المادية والبشرية المتوافرة وبالتاستفادة من الإسليمة وعلمية من ش نى عدم الإ



   

 

 عدم التفاعل والتجاوب مع الخطة :اً سادس

ي أن يقهاوم كهل قهديم أي شهيء ومن الطبيععمال السابقة، عمل جديد يستبدل الأبارة عن عن الخطة إ

بعهدم جهدواه لهذلل ينب هي توسهيا دائهرة المشهاركة فهي التخطهيط واتخهاذ قتناعها  إما خوفها  عله  مصهالحى أو إجديد 

ل الخطهههط الجديهههدة مهيهههد لقبهههو ت، لأن ذلهههل يسههههم فهههي الدارات القائمهههةجههههزة والإ  رأي الأوالوقهههوف علهههالقهههرارات 

   (1) معها علاوالتف

 

ن أن تكون قائمة عل  هدف واضح محدد ومعقهول، أن الخطة الناجحة والجيدة يجب إخعصة القول 

ن تكهون مرنهة وخاضهعة لمراجعهات دوريهة عله  ضهوء أ، نفيهذها ب سههل طريقهة ممكنهة عمليها  تكون سهلة يمكن ت

ذ نف هن تكون شاملة للموضوع المراد تنميتى، أن تأرات المستجدة، ي  يل عل  ضوء المت قابلة للتعدوالتقدم و الخبرة 

ن تستفيد من أ، و عمال المطلوبةعل  تحليل سليم للأن تكون متوازنة وتعتمد أب قل كلفة ممكنة وبوقت معقول، 

 فرة قبل البحث عن موارد جديدة االموارد الموجودة والمتو 

لهبعد أو لتنميهة مرفهق أو نشهاط فهي اة للتنمية الشاملة وكنتيجة لذلل يمكن القول أن الخطة هي محاول

، ناعي و قافي واقتصادي وسياسي معي  جتمإذ الخطة في محيط وتنف  بدوره في عملية التنمية هذه،  د يسهممحد

ن ألههذلل يجههب علهه  الخطههة   مشههاكل عديههدة ناجمههة عههن هههذا المحههيطن تواجههى تنفيههذ الخطههة أ الطبيعههي ومههن

ذا التفاعل والمشهاركة ن هال اية المنشودة  ويت م  ل  تحقيق إ يؤدي يجابيإر بى بشكل وتؤ   ر ، فتت    تتفاعل معى

 لنطاق الج رافي المنوي تحدي ى قتصادية والسياسية والشعبية والرسمية العاملة في االإ طريق الفعالياتعن 

 ي ومها يجعلهىالتخطهيط الإسهتراتيج صهورة الأحهدث للتخطهيط أ  وههيوسوف نرى فهي الفصهل ال هاني ال

  ركيزة أساسية للعمل الإداري في كافة القطاعات 
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 :نيالفصل الثا

 يــــتراتيجـــط الإســـــالتخطي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



   

 

يهههة لمشهههروع مههها لإنجهههاز الأههههداف فهههي ضهههوء العوامهههل أن الإسهههتراتيجية تعنهههي الخطهههة الكل   يهههرى الهههبعل

جل فتهرة اتيجي عن التخطيط التكتيكي ب نى يوضا من أالخارجية لمحيط المشروع حيث يتميز التخطيط الإستر 

لتزامات طويلهة الأجهل بينمها يوضها التخطهيط التكتيكهي مهن أجهل فتهرة زمنيهة قصهيرة إزمنية أطول ويترتب عليى 

يههق الأهههداف وذلههل لتحق المشههروع داخههليههة دام المههوارد البشههرية والماد  يههتم التركيههز فيههها عههادة علهه  توزيهها واسههتخ

ههه ز علههه  ععقهههة أي مشهههروع بهههالمحيط الخهههارجي م هههل الههههروف الإقتصهههادية أو والإسهههتراتيجية ترك ههه (2) اةالمتوخ 

فيههذ الخطههة الإسههتراتيجية فههي حههين نبتقههة الهههروف السياسههية أو الإجتماعيههة حيههث يصههعب ت ييههر القههرارات المتعل  

ال مهههن يعتبهههر أن وهنههه ر الههههروف الداخليهههة فهههي عمهههل المؤسسهههة يهههتم تعهههديل فهههي الخطهههة التكتيكيهههة وفقههها  لت ي ههه

الإستراتيجية هي عملية تصميم الوسائل البديلة التي يمكن من خعلها تحقيهق أههداف الإدارة واسهتخدام المهوارد 

برنهام  عمهل وتوجيهى للمهوارد نحهو فهها الهبعل الآخهر ب نهها "ينمها يعر  ب (1) لههروف المحيطهةالمتاحة في إطار ا

ف ويعهر   "قيهق أههداف محهددةخدام الموارد لزيهادة إمكانيهة تحتحقيق أهداف عامة وشاملة وهي تتعلق بحسن است

certo مؤسسة سوف الت كد من أن الها هدف مننستية هي مجموعة من الإجراءات التي ب ن الإستراتيج وزميلى

 (3) تحقق أهدافها وغايتها

سههوف نههرى ، و كمفهومههى لتخطههيط الإسههتراتيجيالنههواحي النهريههة ل إلهه  سههوف نتطههر ق فههي هههذا الفصههل

الفرق بينى وبين الأوجى الأخرى من التخطهيط، ومها يمي هزه فهي قطاعهات عهدة، مها تنهاول أبهرز خصائصهى التهي 

إضهافة إله  العوامهل المهؤ رة عليهى جعلتى أساسها  فهي نجهاو الإدارات كافهة أكانهت عامهة أو خاصهة أو عسهكرية، 

ماتى، لنتناول أخيرا    أساليب ومراحل إعداده  يالنواحي العملي ة لهذا النوع من التخطيط أ ومقو 

 

 

 

                                                 

  73،   2187عسكر، أصول الإدارة، دار القلم، دبي، سمير  (1)
  17   ،2180 ،القاهرة غريب،مكتبة  ،هيميتطور الفكر التن ،علي السلم  (2)
(3) Samuel Certo and Trevis Certo, modern management: concepts and skills, Pearson,   th edition,     , p    . 



   

 

 للتخطيط الإستراتيجي الإطار النظري المبحث الأول:

حيهههث أن  (2)،إن مفههههوم التخطهههيط الإسهههتراتيجي لهههى جهههذوره التاريخيهههة فهههي العلهههم العسهههكري الإسهههتراتيجي

تهي يليهها المسهتوى العمليهاتي  هم المسهتوى التك ،الإستراتيجية العسكرية ههي أعله  مسهتوى مهن مسهتويات الحهرب

ة عل  تحقيق الأهداف العامة التي وتكون جهودهما منصب   ،ويكون هذان الأخيران في خدمة هذه الإستراتيجية

ن تحقيهههق النصهههر فهههي فهههي  الإسهههتراتيجية العسهههكرية ب نهههها تضهههعها القيهههادة الإسهههتراتيجية للجيهههوش  ويمكهههن تلخههه

بههههدأت تتكههههون مفههههاهيم وهههههي ههههههرت مهههها ههههههور المجتمعههههات والحههههروب التههههي نشهههه ت بينههههها حيههههث  ،الحههههروب

أن أصبحت  وما لب ت ،نصر والقضاء عل  الخصم في الحروبالإستراتيجية وكيفية استخدامها ب ية تحقيق ال

اعية   ومها التطهور الصهناعي الهذي أدى إله  هههور الكتهل الرأسهمالية الكبهرى فهي الهدول الصهنعلما  قائما  بذاتهى

وخلقهههت  ،مههها ترافهههق مههها فهههورة صهههناعية هامهههة وجذريهههة والمصهههانا الكبهههرى مههها ،والمؤسسهههات التجاريهههة الضهههخمة

مكانيهههات ووسهههائل بشهههرية  يهههة ودور التخطهههيط بهههرزت أهم   ،يهههة وتقنيهههة ضهههخمةوماد  شهههركات ذو رأسهههمال ضهههخم واا

الإستراتيجي عل  صعيد هذه الشركات والمؤسسات لإدارة هذه الرسهاميل والإمكانيهات الضهخمة وتوجيههها نحهو 

لأن أي خطههه  تخطيطهههي أو  ،وب يهههة زيهههادة الأربهههاو والإنتاجيهههةأو الشهههركة  أههههداف عامهههة لخدمهههة ههههذه المؤسسهههة

أن يهؤدي بهها إله  خسهائر ضهخمة إذا أسهيء اسهتخدامها  ة العليها لههذه الشهركات كهافٍ إداري عل  مستوى الإدار 

ة فهي إدار  ملذلل فقد استعانت هذه الشركات بمفهوم التخطيط الإستراتيجي العسكري لبنهاء مهنه  قهوي ،وتوجيهها

ل من استخدم وبذلل كان القطاع الخا  أو   ،ل لخسائرسليمة للشركة يمكنها من تحقيق مبت اها ودون التعر  

 نقع  عن المفهوم الإستراتيجي العسكري   ،مفهومى وأساليب تطبيقىبالتخطيط الإستراتيجي 

بهههالأمور ومههها تطهههور مفههههوم الدولهههة ودورهههها مهههن الدولهههة الهههدركي أو الشهههرطي التهههي   تتعهههاط  سهههوى 

بهدأت تلجه  إله   ،والنشهاطات الحياتيهة والإقتصهاديةل فهي كافهة النهواحي إل  الدولة الراعيهة التهي تتهدخ   ،السيادية

عبههر  عمليههة التخطههيط الإسههتراتيجي فههي إدارتههها العامههة ب يههة وضهها أهههداف عامههة وطنيههة شههاملة وتقههوم بتنفيههذها
                                                 

Keneth Baile, a study of strategic planning in federal organizations, dissertation submitted for the degree of      (1) 
doctor of philosophy in public administration and policy, faculty of the Virginia polytechnic institute and state 
university, Virginia USA,     , p  .  



   

 

وعله   ،يهق التنميهة العزمهة للدولهة والمجتمها عله  السهواءوذلهل ب يهة تحق ،تابعهة لههامختلف الأجهزة التنفيذيهة ال

  عد والقطاعاتالص   مختلف

لههههذلل يتضههههح لنهههها بهههه ن التخطههههيط الإسههههتراتيجي هههههو مفهههههوم قههههديم مههههن الناحيههههة العسههههكرية عبههههر علههههم 

اسهتعمل حهدي ا  مهن قبهل القطهاعين  ىولكنه، والقضاء عل  الخصمالإستراتيجية ب ية تحقيق النصر في الحروب 

ى  عتمهاده مها أد   ،المجتمعهات والقطاعهات الإقتصهادية رات الهائلة التي حصلت فياء التطو  والخا  جر   العام

كذطار عام للتفكير الممنه  ومسار سليم لوضا الخطط العزمة لتحقيق الأهداف المرسومة ب ية تحقيق الربح 

ا الإداريهههون فهههي القطهههاعين العهههام وقهههد تطهههور ههههذا المفههههوم ليصهههبح مسهههع  وأداة تعليميهههة يسهههتعين بهههه  والتنميهههة

  (1)والخا  حيث برز علم الإدارة الإستراتيجية 

 التخطيط الإستراتيجي وخصائص مفهوم: المطلب الأول

 لههى ة تعههاريفوهنههال عههد   ،ىأنواعهه  إن التخطههيط الإسههتراتيجي هههو أحههد أنههواع التخطههيط   بههل هههو أرقهه

  وعد ة خصائ  تمي زه 

 راتيجيأولًا: مفهوم التخطيط الإست

علههه  معلومهههات ممكنهههة عهههن  ة بنهههاء  عمليهههة إتخهههاذ قهههرارات مسهههتمر  "ب نهههى  التخطهههيط الإسهههتراتيجي فيعهههر  

صههالح المنهمههة فههي المحههيط قههة بتحديههد مف ب نههى "العمليههة المتكاملههة المتعل  كمهها يعههر   (2) "مسههتقبلية هههذه القههرارات

اضههي والحاضهر والتنبههوء بمسههتوى أداء وذلههل بههالتركيز عله  الحصههول علهه  المعلومهات المتعلقههة بالم ،الخهارجي

 (3) ا وتحديد الفر  المتاحة والتهديدات المتوقعة في المحيط الخارجي"المستقبل المتوق  

د ويحههد   ،رات الداخليههة والخارجيههةفههى  خههرون ب نههى تخطههيط بعيههد المههدى ي خههذ فههي الإعتبههار المت ي ههويعر  

 خهذا  فهي  "إل  أين نحن ذاهبهون" ويجيب عل  سؤال ،سةوقية المستهدفة وأسلوب المنافس  القطاعات والشرائح ال

                                                 

(1) Richard Young, perspectives on strategic planning in the public sector, university of South Carolina, institute for 
public service and policy research, USA,     , p  . 
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    207   ،2187 ،دبي ،دار القلم ،أصول الإدارة ،سمير عسكر (3)



   

 

عين الإعتبار الرؤية المستقبلية للشركة وععقة الإرتباط والتكامل بين جوانب المنهمة والأنشهطة المختلفهة بهها 

، والععقة بين المنهمة وبيئتها وهو عملية متجددة يتم تحدي ها كل عام لدراسة المسهتجدات الخارجيهة والداخليهة

عتبههر التخطههيط الإسههتراتيجي أحههد المكونههات الأساسههية لههلإدارة الإسههتراتيجية، ويختلههف عههن التخطههيط التقليههدي وي

وههو يجعهل  وء بالمستقبل والإستعداد لى ر بوضا الشركة في المستقبل وليس فقط التنب  حيث يعتمد عل  التبص  

  :اليمة واضحة للجميا وبالت  الأهداف العامة للشركة أو المنه  

  ها خطط الإدارات أو قطاعات العملنب ق منت -

   تكون الهدف العام الذي يحكم جميا القرارات -

 1)) يجعل جميا العاملين يعملون لتحقيق هدف واحد -

وبهذلل  ،ة صنا الإختيارات ويهدف لدعم القادة لكي يكونوا عل  وعي ب هدافهم ووسائلهمفهو إذا  عملي  

ويمكهههن للتخطهههيط الإسهههتراتيجي أن يسههههاعد   المؤسسهههة لأداء عمههههل أفضهههل فههههو أداة إداريهههة تسهههتخدم لمسهههاعدة

تها في الإستجابة للت يرات الحاصلة في البيئهة الخارجيهة وأن يكهون عمهل ز نهرتها وأولوي  المنهمة عل  أن ترك  

رة ضهفاء صهفة النههه  وبهالطبا فالمقصهود بكلمهة "اسههتراتيجي" ههو إالأهههداف العامهة سجهها  لتحقيهق نفهأفرادهها مت  

 (2) طويلة الأمد والشمول عل  التخطيط

إ  أن أهميهة التخطهيط الإسهتراتيجي تزايهدت  ،خطيط قد تزايهدت فهي العصهر الحهديثوبما أن أهمية الت

رات البيئيههة محليهها  يات والمت ي ههبشههكل أكبههر أهميههة وخاصههة فههي عصههرنا الحاضههر نهههرا  لوجههود ك يههر مههن التحههد  

ههه قليميههها  وعالميههها  وعلههه  مختلهههف الص  لهههذلل يعتبهههر     تصهههادية والإجتماعيهههة والتكنولوجيهههةعد الإجتماعيهههة والإقواا

وذلل أن مفهوم الإدارة الإستراتيجية ههو أنهها  ،اصر المهمة للإدارة الإستراتيجيةالتخطيط الإستراتيجي أحد العن

يهار وتحديهد الخطهط تخاذ القرارات المرتبطة بتحديد رسالة الشركة وأهدافها الأساسية البعيدة المهدى واختإعملية 

                                                 

، متهههههههههههههههههههههههههههههههههههههوافر علهههههههههههههههههههههههههههههههههههههه  الموقهههههههههههههههههههههههههههههههههههههها: 1025التخطههههههههههههههههههههههههههههههههههههههيط الإسههههههههههههههههههههههههههههههههههههههتراتيجي، ، حهههههههههههههههههههههههههههههههههههههرةويكيبيهههههههههههههههههههههههههههههههههههههديا الموسههههههههههههههههههههههههههههههههههههههوعة ال( 1)
AA%D  D  B  D  A  _%D B  A%D   D  B  AE%D  AA%D  https://ar.wikipedia.org/wiki/%D

A   AC%D  A%D   AA%D  D  A  D  B   :1025 2ت 25، الإنترنت، الدخول  
(2 )Jack Koteen, strategic management in public and nonprofit organizations, greenwood publishing group inc,  nd 

edition, Westport, CT, USA,     , p   . 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7_%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7_%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A


   

 

 مههاللشههركة بمهها يتوافههق مهها أهههدافها و  وخطههط تخصههي  وتوهيههف الإمكانيههات والمههوارد المتاحههة ،الإسههتراتيجية

 ههم العمههل علهه  تطبيههق هههذه  ،هم والإجههراءات الداخليههة بالشههركةرات البيئيههة وكههذلل تطههوير الأوضههاع والههن  المت ي هه

  (1) القرارات والإختيارات

والتهي يمكهن أن  ،ف عله  الفهر  والتهديهدات المسهتقبليةتيجي يكمن في التعهر  فجوهر التخطيط الإسترا

كمههها أن  ،تكهههون أساسههها   تخهههاذ قهههرارات فهههي الوقهههت الحاضهههر  سهههت عل تلهههل الفهههر  وتجنهههب تلهههل التهديهههدات

  ف عل  أساليب تحقيقىب فيى والتعر  التخطيط يعني تصميم مستقبلي مرغو 

دأ بتحديههد الأهههداف ة تبههطههيط الإسههتراتيجي علهه  أنههى عمليههة مسههتمر  وترتكههز الفلسههفة الإداريههة لنهههام التخ

  كد منووضا خطط تفصيلية للت   ،اسات العزمة لتحقيق هذه الأهدافات والسيورسم الإستراتيجي   ،الإستراتيجية

تهي وينت  عن هذا التخطهيط الإسهتراتيجي سلسهلة مهن الخطهط ال (2) تنفيذ الإستراتيجيات لتحقيق النتائ  النهائية

  ر طريقة التفكير في وضا الخطط باستمرارإنما تت ي   ،ر الهروف وليس هذا فحسبعا  لت ي  تت ير تب

هبعد ههذه التعهاريف المتعهد   يمكهن أن  ،ددة للتخطهيط الإسهتراتيجي والتهي تصهب بمعهمهها فهي اتجهاه موح 

ر ال التخطهيط تتصهو  ف ب نهى شهكل مهن أشهكفهيمكن أن يعهر   ،حول مفههوم التخطهيط الإسهتراتيجي صا  نعطي ملخ  

خذ في سبيل ذلل بعل الإجراءات والعمليات الضهرورية لبلهوذ ذلهل المسهتقبل وتهوفر بها المنهمة مستقبلها وتت  

والطاقهة المطلوبهة لبدايهة ذلهل  ىمن الإتجاه الذي يجب أن تتحهرل فيه ة الحالة المنهمة كع   يه الرؤية المستقبلهذ

  التحرل

فههالإدارة  سههتراتيجي والإدارة الإسههتراتيجية ين بههين مفهههومي التخطههيط الإمعهههم الإداريههين والبههاح ويههدم  

وبهههذا  (3) ق بههها المؤسسههة أهههدافهاة التههي تحق ههالإسههتراتيجية هههي فههن وعلههم إعههداد وتنفيههذ وتقيههيم القههرارات الوهيفي هه

لإداريهههة ة تكامهههل مختلهههف النشهههاطات فهههي المؤسسهههة كالنشهههاطات االتعريهههف فهههذن الإدارة الإسهههتراتيجية ههههي عملي ههه
                                                 

   ،2110 ،طنطهها ،أكاديميههة السههادات للعلههوم الإداريههة، مجلههة النهضههة الإداريههة ،نحههو نمههوذج فعههال لههلإدارة الإسههتراتيجية ن،العينههيي محمههد فعبههد الشهها (1)
17   
سههة أحمههد السههعيدي، التخطههيط الإسههتراتيجي وععقتههى بفعاليههة الأداء المؤسسههي دراسههة تطبيقيههة علهه  شههركات تكنولوجيهها المعلومههات بسههلطنة عمههان، درا (2)

عله  درجهة الماجسهتير فههي إدارة الأعمهال، إشهراف الهدكتور شهريف حسهين، الأكاديميههة العربيهة البريطانيهة للدراسهات العليها، سهنة النشههر  مقدمهة للحصهول
  18-17غير محد دة، عُمان،   

(3 )Fred David, strategic management concepts and cases, Pearson,   th edition, UK,     , p   .  



   

 

 ب يههة تحقيههق نجههاو المؤسسههة  ،البحههوث والتطههوير وجمهها المعلومههاتوالتسههويق والمحاسههبة والعمليههات والإنتههاج و 

ولكن فهي بعهل الأحيهان يقهوم الهبعل بهالتفريق بهين الإ نهين إذ يعتبهرون أن الإدارة الإسهتراتيجية تشهمل عمليهة 

ا التخطهيط الإسههتراتيجي فيشهمل علهه  المرحلهة الأولهه  بينمهه ،يم القهرارات والخطههط الإسهتراتيجيةإعهداد وتنفيهذ وتقيهه

وقهد اسهتعمل مصهطلح الإدارة الإسهتراتيجية فهي معههم المراجها بهالتوازي مها مصهطلح   أ  وهي مرحلة الإعهداد

بينمهها مصههطلح  ،فههي المجههال العملههي والتطبيقههيتعمل غالبهها  يسهه إن المصههطلح الأخيههر  التخطههيط الإسههتراتيجي

   فيستعمل غالبا  في المجال الأكاديميالإدارة الإستراتيجية 

 يخصائص التخطيط الإستراتيج: اً ثاني

 مهن العديهد الإسهتراتيجي ة الدراسهات مهن أساس عل  وأنشطتها عملياتها بذدارة تهتم التي داراتالإتحق ق 

 بيئتهها مها ةالهوزار  لتفاعهل المبادأة عنصر قحق  لمنافا نتيجة هذه الخصائ  للتخطيط الإستراتيجي، فتواا المزاي

 الممكنههههة الفههههر  سههههت علاو  مواردههههها تخصههههي حسههههن و  المرضههههي الإقتصههههادي لعائههههدا تحقيههههق وتمك نههههها مههههن

 (1) الداخلية الضعف عوامل وتحجيم المحيطة، المخاطر وتجنب المتاحة القوة نقاط من والإستفادة

 :الديناميكية والتغيير الدائم -2

ر المسهتمر والتفاعهل مها بيئتهى الخارجيهة ويفتهرل أن يهوالت يسهتراتيجي بالديناميكيهة ز التخطيط الإتمي  ي

فضهههل اسهههتجابة أختيهههار مههها ههههو إن نهههها تتضهههم  سهههتراتيجية لأإههههام مفتهههوو  وتكهههون عمليهههة التخطهههيط المؤسسهههة ن

يمكنهها  ة  فالمؤسسهة  عدائي ه أخرى في أحيانو  حيث تكون إيجابية أحيانا   ل بيئة ديناميكيةللهروف التي تشك  

قتصادية السائدة في حين يمكنها من خعل تفاعلها البيئهي و الإأجتماعية السيطرة عل  الهروف الإو أم التحك  

سههتجابة السههلبية لمهها ن التهه  ير فههي بيئتههها ولههيس فقههط الإمههسههتراتيجية علهه  قراراتههها الإ علهه  المههدى البعيههد وبنههاء  

 يحدث في هذه البيئة 

 
                                                 

(1) -Michael Allison & Jude Kaye, strategic planning for nonprofit organization, a practical guide and workbook,    
John willey & sons inc,  nd edition, NJ, USA,     , p  - . 

     - Jack Koteen, strategic management in public and nonprofit organizations 10ه،   ، مرجا سبق ذكر    



   

 

 :عملية منتظمة -1

نهها تعتمهد عله  أكمها  ،م هيكلتهها هباع عمليهة ة منتهمة حيث تدعو  ت  ستراتيجي هو عمليتخطيط الإال

ة بهين يجابي هإت الدراسهات المختلفهة عهن ععقهة ل هوقهد د ،نجهاز الأههدافذات الكفيلهة بالعملي هز عل  البيانات وترك  

  هتمامها باستراتيجية بعيدة المدىالنتائ  الإيجابية التي حصلت عليها المؤسسات ومدى ا

 :بالمستقبليعنى  -3

تجاهات الحالية دارتى مستخدما  الإاا فهو يتيح توجيى المستقبل و ، ستراتيجي بالمستقبلالإيعن  التخطيط 

 ردمسهههتفيدا  مهههن الفهههر  المتاحهههة ومحهههاو   التقليهههل قههه ،ق بالحاضهههر والمسهههتقبلوالمسهههتقبلية  تخهههاذ قهههرارات تتعل ههه

  الإمكان من أ ر المخاطر المحيطة

 لتغييروسيلة للتفكير وا -0

ة الإدارية هي فالعقلي  ، نف من أجل القيام بت يير معي  التخطيط الإستراتيجي هو وسيلة للتفكير والتصر  

نههها تقبههل الإلتههزام بههالتخطيط أكمهها  ،ة بتحقيههق الأهههداف وبههذلل فهههي   تحصههر نفسههها فههي التفاصههيلة معني ههعقلي هه

د مهن   ويعتبهر تحويهل الإطهار الزمنهي للفهر وحسهب بالوضا الذي تقف فيهى حاليها  للمستقبل و  تكتفي بالإنش ال 

تعلمهها والت كيهد ة اسهتراتيجية يمكهن ر اههبم ابهة م، م العودة ال  الوقت الراهن  انيهة  ،الوقت الراهن إل  المستقبل

كلة اله  وصهف العهعج فههو ينتقهل سهريعا  مهن المشه ،ستراتيجي يتواكهب مها الت ييهرعليها بالممارسة  فالعقل الإ

 ،بهداع والحهدسبتكهار والإسهتراتيجي عله  الإلهذا يقهوم العقهل الإ ،فههو يسهع  دائمها  للقيهام بهالت يير ،هاالمناسب ل

  اعة القرارصندارة و نى فن التخطيط والإأي أ

 :عملية مستمرّة -5

سههتراتيجية بم ابههة دارة الإة وعائههدة، فههع يمكههن أن تكههون جهههود الإسههتراتيجي عمليههة مسههتمر  التخطههيط الإ

يتم تطوير ة تتراكم فيها الخبرات و ، بل يجب أن تكون عملية مستمر  زمنية واحدة أو لها بداية ونهاية نشاط لفترة

سهتراتيجي ههي ة التخطهيط الإسهتمرارية عمليهإر سباب الرئيسهة التهي تفس ه  ولعل أحد الأهذه الخبرات من خعلها

الخطهط والأدوات التهي يهتم تنفيهذ تلهل ن تههل أبدا ، ومن  م يجهب أللهروف الخارجية التي   تتوقف  تىستجابإ



   

 

يهة المعلومهات الكم  ة الداخليهة والخارجيهة وعله  ئه  فتركيزه عله  البيتنقيح مستمرينالخطط بها في حالة تعديل و 

  والنوعية فيهما

 :إطاراً توجيهياً  -7

لههههبعل ن ذلهههل التوجيهههى دارة، ويتضههههم  خهههرى لهههلإتوجيههههى المراحهههل الأل ا  طهههار إسهههتراتيجية دارة الإل الإتشهههك  

دارية، وتطوير ، ووضا الهياكل الإام ميم البرام ، ووضا الموازنات الخاصة بالبر صدارية، م ل تالوهائف الإ

ولويهة القصهوى، د والمههارات اله  النشهاطات ذات الأرشادات لتوجيهى المهوار إر الموارد البشرية وتقييمها  كما توف  

  محددة لوياتختيار أو إأي أنى يتضمن 

 :تتطلّب جهداً  عملية صعبة -7

ب بهذل المزيهد مهن الجههود، ستراتيجية ليست عملية سهلة ا داء، بل هي عملية صهعبة تتطل هدارة الإالإ

وبهة  ختيهار المسهارات ن الرغبهة والمههارة مطلألتهزام  كمها نضهباط والإمهن الإ ا  كريها وك يهر ففهي تتطلب مجههودا  

زمهات التهي تهدفعنا اله  اتخهاذ رد فعهل مواجهى بطريقهة والأ حهداثحته  وقهوع الأ نتهارداء بد   من الإالزمنية للأ

 عقيمة 

 :هو عمل عقلاني -8

 خههذ فههي يهتمههام بالجوانههب العقعنيههة نههب الإلهه  جاإنههى سههتراتيجي عمههل عقعنههي لأيعتبههر التخطههيط الإ

وعلهه   بت  يرههها فههي المنهمههة  رفرة للهههروف ويعتههحسههبانى الجوانههب غيههر العقعنيههة الناتجههة مههن الطبيعههة المت ي هه

  بداع والحدستكار والإبا  وصنا القرار يرتكز عل  الإنساس يعتبر فهذا الأ

 :و و  الرؤية -1

، فصهههههياغة ةيسهههههتراتيجبلية  تخهههههاذ القهههههرارت الإسهههههتراتيجي وضهههههوو الرؤيهههههة المسهههههتقن التخطهههههيط الإيهههههؤم  

ن مهههن نجهههاو ممههها يمك ههه حهههوالحهههداث مسهههتقبع  والتنبهههؤ بمجريهههات الأن دقهههة الأمهههسهههتراتيجية تتطلهههب قهههدرا  كبيهههرا  لإا

مهور المسهتقبلية ة عهن الأبيهة صهائؤ سسات الناجحهة ههي التهي لهها ر ؤ ي نمو الشركة وبقاؤها  فالملتطبيقها وبالتا



   

 

خهرى التهي لههم مههور، مقابهل فشهل المؤسسههات الأواردههها واهتماماتهها لههذه الأمس عاتههها وبالتهالي تكهر  ة فهي توق  دق هو 

  دارتهاإفي ستراتيجية القرارت الإتعتمد عل  اتخاذ 

 :محترفين إداريّينتتطلّب  -20

كههوادر ذات تحههديات ونهههرات  اقبههة للمسههتقبل قههادرة علهه   علهه  سههتراتيجية فههي عملهههادارة الإتعتمههد الإ

 ييهر ضهرورة الت نأ سهتراتيجية يهرون، فالقائمون عله  وضها وصهياغة الإكتشافحداث الت يير والتصحيح والإإ

  أك ر منى تحد أو معوق

 :الإستخدام فعالية -22

الة وعل  توجيى المؤسسهة مكانيات بطريقة فع  تخصي  الموارد والإ عل  ستراتيجييساهم التخطيط الإ

  ب عل  نقاط الضعفحي القوة والت ل  ست عل نواإتوجيها  صحيحا  في المدى البعيد، ما يمكن من 

 مكانيههةإلهه  إسههات المؤس، تههدفا سههتراتيجيلتخطيط الإهتمههام بههاإن المزايهها والخصههائ  الناتجههة عههن الإ

الرؤيههة المسههتقبلية أمههام واضههعي نتاجيههة وفعاليههة عاليههة مرتبطههة بوضههوو تحقيههق العوائههد وتخصههي  المههوارد لإ

ط قهههى التخطهههيي يحق  ذالتطهههابق الههه لعهههلسهههتراتيجية وتحقيهههق عنصهههر المبهههادأة لتفاعهههل المؤسسهههة مههها بيئتهههها، و الإ

ل ميزة للمؤسسة أذ   يعقل أن تعمل مؤسسة ما وجهود ق أفضستراتيجي بين أهداف المؤسسة وغاياتها يحق  الإ

  يقهاهداف وال ايات التي تعمل عل  تحقبين الأ لتناق

 وسائر أنواع التخطيط ستراتيجيرق بين التخطيط الإواالف :المطلب الثاني

رائهدا  لقد تعر فنا إل  مفهوم التخطيط الإستراتيجي ورأينا الخصائ  التي يتمي هز بهها والتهي جعلتهى نوعها  

مها  من أنواع التخطيط في العصر الحديث وحاجة أساسية لمختلف المؤسسات، نههرا  لتوس ها الشهركات وتضهخ 

وتعق هههد البيئهههة المحيطهههة بهههها، ونههههرا  لتنهههو ع وتطهههو ر متطل بهههات  الدوليهههةالمحل يهههة و وضهههخامة رسهههاميلها ومصهههالحها 

  لذا سوف نتناول في هذا المطلهب الفهوارق بهين وحاجات المواطن وتطو ر مسؤولية الدولة تجاه هذه المتطل بات

ونهرى الفهوارق فهي التنفيهذ فهي عهد ة التخطيط الإستراتيجي وكل  من التخطيط التقليهدي والتخطهيط البعيهد المهدى، 

  قطاعات كالمجال العسكري وقطاع الأعمال والقطاعين العام والخا  



   

 

 يديأولًا: الفرق بين التخطيط الإستراتيجي والتخطيط التقل

والتخطههههيط  التقليههههدي ين التخطههههيطدارات الههههذين يخلطههههون بههههو الإأو المؤسسههههات أفههههراد هنههههال بعههههل الأ

 (2)قاط التالية:  في الن  لخيست، وهو د من توضيح الفارق بينهما، لذلل   بستراتيجيالإ

سهلوب المعتمهد لهدى ، وههو الأمسهتويات التخطهيط فهيستراتيجي هو أعل  مسهتوى طيط الإإن التخ -2

دارة سهههتراتيجية لهههلإههههداف العامهههة الإلتحديهههد الأ هتعتمهههد، وههههي دارة العامهههةت الكبهههرى والإدارة العليههها للمؤسسهههاالإ

أمها  الخطط والتنفيهذ  هلتزام بهذالهيئات التنفيذية الإ ستراتيجية العزمة لتحقيقها وبالتالي عل ووضا الخطط الإ

دارة داري فهههي المؤسسهههة أو الإإدنههه  مسهههتوى أتههه  داريهههة حلههه  كافهههة المسهههتويات الإالتخطهههيط العهههادي فيبهههرز ع

طههار إولههو محههدودة ضههمن يههة داري بعمليههة تخطيطإمههور أن يقههوم كههل مسههؤول العامههة، حيههث أنههى مههن أبسههط الأ

مهها  يههة هههذا التخطههيط وشههمولىهم  أ المرتقههب القيههام بههها ولفتههرة زمنيههة وجيههزة، وتعلههو عمههالسههلطتى وصههعحياتى للأ

 عل  الهرم أستراتيجي في لوصول ال  التخطيط الإدارية لات الإيرتفاع المستو إ

يجي فههههو سهههترات، بينمههها التخطهههيط الإلعهههادي يعمهههل علههه  التنبهههؤ بالمسهههتقبلإن التخطهههيط بمفهومهههى ا -1

التخطهههيط أمههها    وبهههذات المعنههه  إن التخطهههيط العهههادي غالبههها  مههها يجهههاري الواقههها،يسهههع  الههه  تشهههكيل المسهههتقبل

  ستراتيجي فهو عكس ذللالإ

ج الههه  فتهههرة زمنيهههة طويلهههة ههههداف محهههددة   تحتهههاألعهههادي غالبههها  مههها يسهههع  الههه  بلهههورة خطهههيط االت -3  

فههي  هههداف كبهرى وطموحهة   يمكههن تحقيقههاأسهتراتيجي الهذي يسههع  اله  تحقيهق ، عكهس التخطههيط الإلتحقيقهها

 أن تصهل تقهل عهن خمهس سهنوات ويمكهن ستراتيجية عهادة توضها لفتهرة زمنيهة  فترة زمنية قصيرة  فالخطط الإ

لتخطيط العادي تقوم   بينما في او الهدف المنوي تحقيقىأالمشروع  حجمو همية حت  عشرين سنة وذلل تبعا  لأ

دى إذا هههداف ضههمن فتهرة زمنيههة أقههل مهن خمههس سههنوات، فتكهون خططهها  قصههيرة المههيههة تنفيهذ الأ الخطهط عههادة ب

 (1) سنواتسنتين وخمس ذا تراوحت بين إلمدى طة ا، وخطط متوس  كانت لفترة سنتين وما دون

                                                 

  21، مرجا سبق ذكره،   التخطيط الإستراتيجي وععقتى بفعالية الأداء المؤسسي أحمد السعيدي، (1)
   10   ،2177دارة العامة حا ت تطبيقها في الإدارة اللبنانية، مطبعة لطيف، الطبعة الأول ، بيروت، مبادىء الإ فوزي حبيش، (2)



   

 

سههتراتيجي ليشههمل البيئههة ة المحليههة بينمهها يمتههد التخطههيط الإبط التخطههيط العههادي بالبيئههتغالبهها  مهها يههر  -0

، سهة أو ا دارةر بالمؤس  محيط المؤ   عملية دراسة ال ستراتيجي يقوم عل ون التخطيط الإالدولية  وهذا طبيعي ك

ر ن تههؤ   أمنيههة التههي يمكههن جتماعيههة والسياسههية والأقتصههادية والإلإوهههذا المحههيط هههو مختلههف العوامههل الماليههة وا

ههرا   رتباطهى الو يهق العوامهل دوليهة ن ه، وقهد يكهون بعهل ههذن تت  ر بههاأو أو المؤسسة، أمة دارة العاعل  الإ

لمؤسسهة وبمها تفرضهى و الهدولي  وبعكهس التخطهيط العهادي حيهث ينحصهر بالبيئهة الداخليهة لأقليمي بالمحيط الإ

 ستراتيجية  وتنحصر بالخطوط العريضة للخطة الإ ىالي تضيق  فاقستراتيجية العليا، وبالت  عليى الخطة الإ

 دحستراتيجي والتخطيط البعيد المالفرق بين التخطيط الإ: ثانياً 

رغههم التشههابى الكبيههر بههين الإ نههين إلهه  حههد اعتبههار أحههدهما هههو ذاتههى الآخههر واسههتعمالهما للتعبيههر عههن 

 تى، إ   أن هنال اختعف بسيط بينهما يمي زهما  المفهوم ذا

ول يههتم بتحديهد وتحقيهق غايهات ن الأ براتيجي عن التخطيط البعيد المدى ستيختلف التخطيط الإ -2

ههتم بتحقيهق ين التخطهيط البعيهد المهدى أههداف المؤسسهة بينمها نهرى أول  ومهن  هم تحقيهق المؤسسة بالدرجة الأ

هههداف مهها ز ويهههتم بتوافههق ال ايههات والأسههتراتيجي يرك ههن التخطههيط الإأمهها ك  ولهه لأبالدرجههة ا محههددةالهههداف الأ

فيمها ينب هي  ل  التخطهيط اسهتراتيجيا  أيإرين ييدعو المد ن التخطيط البعيد المدى  أرات البيئية في حين الت ي  

ز عله  ضهرورة جي يرك هسهتراتيتهم، بينمها التخطهيط الإهتمامهاإم ولويهة فهي سهل  أ ئهىعطااا و ، ن تكون عليى الشهركةأ

 (2) هذا المجالنفسهم في أيرين مدال  ساهمةم

ل ر وتتعد  د التنهيمات التي بموجبها تت ي  كما أن التخطيط الإستراتيجي يفترل نهاما  مفتوحا  يؤك   -1

بينمهها التخطههيط الطويهههل المههدى يفتهههرل  ،حتياجهههات المجتمهها الأكبهههرإر الخطههط الموضههوعة باسهههتمرار مهها ت ي هه

اتيجي ر سهتالتخطيط الإ زيرك    وكذلل برام  العملو أالمدى  لقا  يتم في نطاقى تطوير الخطط القصيرةنهاما  م 

وعلهه  القههدرة التنهيميههة للمؤسسههة وعلهه  تعلههيم المههوهفين  الخارجيههةعلهه  عمليههة التخطههيط ووضهها رؤيههة البيئههة 

مها التخطهيط البعيهد أ ،اتله  أسهاس فههم الوضها بعهد خمهس سهنو ويس ل عن القرار المناسهب اليهوم ع ،والمجتما

                                                 

  17  مرجا سبق ذكره،  ،يجي وععقتى بفعالية الأداء المؤسسيالتخطيط الإستراتأحمد السعيدي،  (1)



   

 

والأغهههرال التنهيميهههة لخمهههس  ة التحليهههل الداخليهههة وعلههه  الأههههدافائي لخط هههههههز علههه  البرنهههام  النالمهههدى يرك ههه

  سنوات

طهههين مههها مشهههاركة واسهههعة مهههن يهههتم التخطهههيط الإسهههتراتيجي بواسهههطة مجموعهههة صههه يرة مهههن المخط   -3

تم التخطهيط ا الواقا والمحيط الخهارجي بينمها يهكبر قدر من المعءمة مألقائمين عل  المجتما للحصول عل  ا

  ينمختص  و أدارة تخطيط إالبعيد المدى بواسطة 

عههههة  تخههههاذ القههههرارات الحاليههههة ويؤكههههد ة والمتوق  تجاهههههات الحالي ههههسههههتراتيجي الإيسههههتخدم التخطههههيط الإ -0

يعتمهد علهه  صههنا القههرار  لههذلل فهههو ،م التنهيميههة والإجههراء السهائد فيههىوالقههيرات التههي تحههدث خههارج التنههيم لت ي ها

بينما يستخدم التخطيط  ، ييرتالبديهي والإبداعي بش ن كيفية توجيى التنهيم عل  مدى الوقت في بيئة دائمة ال

لتطهوير  ويؤكهد الت ييهرات الحاصهلة ،تم بموجبهها رسهم الخطهط المسهتقبليةالبعيد المدى البيانات الموجودة حت  ي

ههه ،أسههاليب التخطهههيط الهههداخلي والخهههارجي لة الههههاهرة ويعتمهههد فهههي وضهها الخطهههط علههه  مجموعهههة البيانهههات المفص 

 والمرتبطة فيما بينها 

 ن العلم العسكري وقطاع الأعمالستراتيجي بيالتخطيط الإ: ثالثاً 

أهميهة ودور كبيهرين  ل  التاريخ العسكري حيث كان للتخطيطإستراتيجية كما قلنا سابقا  تعود دراسة الإ

وة، نقههههاط الضههههعف قههههالأهههههداف، مهمههههة، نقههههاط "ت والحههههروب  فمصههههطلحات فههههي الحمههههعر نصههههفههههي تحقيههههق ال

تيجية ههي اسهتر فالإ"  وطبقها  لهذلل سهكري لمعالجهة مشهكعت حقهل المعركهةو   في الحقل العأوجدت " وغيرها    

موقهف تكهون فيهى ال لبهة لههذه   ية توجيى القهوى المحاربهة باتجهاهعلم تخطيط واسا النطاق للعمليات العسكرية ب

 (1) "شتبال ما العدوقبل بدء الإ، لقوىا

  فضههلية تنافسههيةأل هههي تحقيههق ميههزة و عمههاسههتراتيجية العسههكرية واسههتراتيجية الأن الهههدف المشههترل للإإ

ين هههو   والنجههاو فههي كههع الحههاللمنافسههيننقههاط ضههعف ا لمار نقههاط القههوة واسههت ع عيان  سههتسههوكههع النههوعين ي

ف معههها رات الداخليههة والخارجيههة وتتكي ههعتبههار المت ي ههالتههي ت خههذ بعههين الإيجية الناجحههة و سههتراتنتيجههة الخطههة الإ

                                                 

(1 )Fred David, strategic management concepts and cases,   ،53، مرجا سبق ذكره  



   

 

ا و المنههافس، يعتبههران مههن المبههادأ فرة عههن الخصههمان عنصههر المفاجهه ة والمعلومههات المتههو أر أداءههها  كمهها لتطههو  

  ل  النجاوإيضا   أ، تؤدي المشتركة لهذين النوعين

م علههه  افتهههرال وجهههود ذ وتقهههي  ف هههط وتنعمهههال تخط هههالأسهههتراتيجية إن أمن بينهمههها ههههي الكهههان الفهههرق أ  إ

، لكن هذا   يمنا وجود تشابى في التقنيهات المسهتعملة وجود نزاع رلستراتيجية العسكرية فتفتأما الإ، منافسة

ر مهههن أن تكهههون قابلهههة للت ي هههه خاصههههةللمؤسسهههات العسهههكرية وال   بهههد  ، و سهههتراتيجية لكلهههي النههههوعينالإدارة فهههي الإ

 ين حت  تكون ناجحة مر  والتطوير المست

 بين القطاع الخاص والقطاع العامستراتيجي التخطيط الإ: رابعاً 

  بعههد اعتمههاده مههن قبههل القطههاع الخهها ، و سههتراتيجي حههدي ا  القطههاع العههام مبههادىء التخطههيط الإ عتمههدإ

دارة العامههة، لإ، أي خدمههة الشهه ن العههام واعامههة بدرجههة العموميههة ال البههة فيههىز القطههاع العههام ومؤسسههاتى الويتمي هه

 للمؤسسهة مها كانهت ال لبهة للسهلطة السياسهية كهانقتصهادية  فكل  ووجود خلهيط بهين السهلطة السياسهية والسهلطة الإ

قتصادية فهي المؤسسهة كهان لهها الطهابا الخها  وبهذلل فههي تب هي ما كانت ال لبة للسلطة الإالطابا العام، وكل  

  (1)الربح 

داريههون فههي القطههاع تها العامههة والإاة لتنفيههذ سياسههداأ سههية، وهههيدارة العامههة خاضههعة للسههلطة السيافههالإ

، إذ علههيهم مراعههاة الههنهم السياسههية وتوجيهههات ط شههائل أك ههر منههى فههي القطههاع الخهها العههام يعملههون فههي محههي

 (2) ستراتيجيةوالتنفيذ لقراراتهم الإسلطاتهم السياسية في عملية التخطيط 

 قاط التالية: ن القطاعين العام والخا  بالن  بي ستراتيجيز عملية التخطيط الإتتمي  و 

 

 

 

                                                 

(1) Keneth Baile, a study of strategic planning in federal organizations,   ،5، مرجا سبق ذكره  
(2 )Peter Ring & James Perry, strategic management in public and private organizations: implications of distinctive 

contexts and constraints, academy of management review, vol   , no  , New York, USA,     , p    -   .   



   

 

 :المنافسة -2

ام تكههون علهه  فالمنافسههة فههي القطههاع العهه ،قههل منههها فههي القطههاع الخهها أالمنافسههة فههي القطههاع العههام 

دارة العامههة تحتكههر   فههالإخصخصههةمهها القطههاع الخهها  فههي عمليههات الحيههان تتنههافس المههوارد، وفههي بعههل الأ

  ست بحاجة للتنافس ما مؤسسات أخرىي ليالخدمات العامة، لذا فه

 :تأثير الزبائن -1

دارة العامهة   تعتمهد عله  الزبهائن فهالإ  منى في القطاع الخا  إن ت  ير الزبائن في القطاع العام أقل

دة وتصههههلها بشهههكل تلقههههائي مهههن السههههلطات حيهههان محهههد  غلههههب الأأعلههه  المههههوارد، بهههل إن مواردههههها فهههي  للحصهههول

ههنههة العامههة حسههب حكوميههة عبههر المواز ال سههتراتيجيتها بنههاء علهه  رغبههة إ نههيالعامههة   تبدارة دارة  والإإة كههل حص 

عليههها  يسههتراتيجية علهه  رغبههة الزبههائن ليبنههالزبههائن، بعكههس القطههاع الخهها  حيههث يبحههث فههي بنههاء خططههى الإ

    قراراتى

 :ي القطاع العامداء فعمال والأصعوبة قياس تطور الأ -3

ن  ،داء فهههي الشهههركةلقيهههاس مهههدى تطهههور الأماليهههة ورقميهههة  قهههاييسادة ميسهههتخدم عههه خههها فالقطهههاع ال واا

كههن لهههذه المقههاييس أن توجههد ويمسههتخدام والمقارنههة  مههة للإالمعلومههات لهههذه المقههاييس تكههون دائمهها  جههاهزة وميو  

قتصادي، أما با الإفي المؤسسات العامة ذات الطا خ العامة ولكن بشكل محدود وبالأ أيضا  في المؤسسات

  علمها  ءدار الأتحديد معايير لقياس مدى تطو   مكانجتماعي، فمن الصعوبة بإأو  طابا خدماتي ال التي لهتل

، وبههدونها   قههدرة للمؤسسههة علهه  تقيههيم أدائههها سههتراتيجيةفههي عمليههة المراقبههة الإساسههية أبهه ن هههذه المعههايير هههي 

 للقيام بعملية التصحيح والتقويم 

 :العامينالتغيير الدائم لتداريين  -0

ر وتعرقههل دارة العامههة تخلههق حالههة مههن عههدم اسههتقرالههذي يحصههل للمراكههز القياديههة فههي الإالت ييههر الههدائم ا

  فالحكومات في حالة ت يير دائم، والفترة التهي مد للقطاع العاماتيجية طويلة الأستر إعملية خلق ومتابعة خطة 

ق، لتطب ههفايههة ك داريههة طويلههة إلبنههاء اسههتراتيجية  يههةغيههر كافداريههون فههي مناصههبهم الإو يقضههيها القههادة السياسههيون 



   

 

م ما مبادىء مد   تتعءفكارهم وخططهم سريعا  ورؤية النتائ   إن هذه الرؤية القصيرة الأأوهم يريدون ترجمة 

    ستراتيجيالتخطيط الإ

 :ال غوطاد الخارجية -5

ليهى فهي القطهاع الخها  ك هر ممها ههي عأسلطات خارجية و ل  ض وطات إدارات الحكومية ا الإتخض

، فهههو يتهه  ر جتمههاعيقتصههادي والإ ير المحههيط الإهميههة تهه ألهه  جانههب إر فيههى  فهههو وسهها المههؤ   نهههرا  للمحههيط الأ

لطة السياسية وهي دارة العامة خاضعة للس  ا  و يقا  بالسلطة السياسية، فالإرتباطإ كونى مرتبطا   ،بالنهام السياسي

 في الدولة  رقابية العامة الجهزة ضافة ال  خضوعها للمراقبة عبر الأإأداة تنفيذ سياساتها العامة، هذا 

 :الإستقرار الوظيفي -7

  فالمهههدير ك هههر منهههى كمهههديرينأصهههين نفسههههم متخص  أالقطهههاع العهههام غالبههها  مههها يعتبهههرون داريهههون فهههي لإا

نضهباط نحو الإ  ركأصون يميلون بينما المتخص   ،و المؤسسة لتحقيق النجاو والربحأيضطلا بتوجيى المنهمة 

ال قواعهد الخدمهة العامهة التهي تحفهه العم هجهراءات و عة الوهيفة العامة والإل  طبيإوذلل يعود  ،والو ء الوهيفي

  كههل هههذا يسههاهم فههي خلههق حالههة مههن لقواعههد قانونيههة صههارمة الحكههوميين مههن عههزلهم مههن العمههل دون الخضههوع

بداعيهههة للتخطهههيط والإ قهههةتتناسهههب مههها الهههروو الخع   مهههور  أبتعهههاد عهههن المجازفهههة وههههي والإ الهههوهيفي سهههتقرارالإ

  ستراتيجيالإ

 :البعد الإنساني والبعد المادي -7

، فعمليهة ليهها الشهركات الخاصهةإالتهي تسهع   عهدا  مهن تلهلك هر بُ أدارة العامهة لتحقيهق أههداف   الإتسع

جتماعيههة م ههل إافا  ة لأن هههذه البههرام  تملههل أهههدهههداف الحكوميههة هههو فرضههية صههعبل ههاء أحههد الأإتخفههيل أو 

ولأجههههل اعتبههههارات إنسههههانية  ك ههههر قيمههههةأعمههههال أنجههههاز متيههههازات لإل ههههاء بعههههل الإإتحسههههين الجهههههاز التربههههوي أو 

أمههها   ومجتمعي هههة ب هههل النههههر عهههن الهههربح المهههادي، وحتههه  لهههو أد ى المشهههروع إلههه  خسهههائر ماليهههة علههه  الخزينهههة

وق نتاج والخدمات بما يتجاوب ما سرعة الس  ين الإعادلوا بين أعمال عليهم يجيون في عالم الأستراتالمدراء الإ

   ، وما هم هم سوى الربح الماديجتماعيةعتبارات حول القيم الإب ل النهر عن الإ



   

 

 ماد التخطيط الإستراتيجيمقوّ  :المطلب الثالث

وههههذه  سهههات المختلفهههة،ات والمؤس  ئهههيههههداف الهة لتحقيهههق أمهههات عهههد  ب التخطهههيط الإسهههتراتيجي مقو  يتطل ههه

 (2):ماتبرز هذه المقو  إل  دعم كفاءة هذه المؤسسات ومن أمات تهدف بصورة عامة المقو  

 المرونة والحركية :أولاً 

رات التهي فهق مها الههروف الجديهدة والمت ي هيقصد بالمرونهة إمكانيهة تعهديل بعهل عناصهر التخطهيط لتت  

التخطهههيط بتعهههديل بعهههل ق مرونهههة ا  وتتحق ههههحهههد ت أ نهههاء تطبيهههق الخطهههة، والتهههي يسهههتبعد توقعهههها عنهههد وضهههع

ة فيقصههد بههها عمليههة إسههتمرار التخطههيط فههق مهها الهههروف الجديههدة  أمهها الحركي ههلههى لخطههة بديلههة تت  عناصههره أو تقب  

وتهتعئم مها عمليهات متابعهة  ة التخطهيط فهي حالهة حركهة،رات بحيث تههل عملي هالإستراتيجي وتفاعلى ما المت ي  

 وتعديلها مت  إقتضت الهروف ذلل  ات تبديلهاومراجعة مراحل تنفيذ الخطة وعملي  

 العمق وعدم الشكلية :اً ثاني

أمهها  ونفههاذه إلهه  أعمههاق سههائر المسههتويات،ويقصههد بعمههق التخطههيط الإسههتراتيجي إهتمامههى بالمضههمون 

ل الخطهههة وهيكلهههها علههه  حسهههاب مضهههمونها، و  ينفهههذ الههه  أعمهههاق الشهههكلية فيقصهههد بهههها ذلهههل الهههنمط الهههذي يشهههك  

شباع حاجاتى المجتما بتحقيق أهدافى   واا

  ة في الأهدافالو و  والواقعيّ  :اً ثالث

ة فالوضهوو فهي ذين للخط  ن تكون أهداف التخطيط واضحة بحيث يفهمها جميا العاملين والمنف  يجب أ

ق الإقبال عل  العمل بكفهاءة وفعاليهة  أمها غمهول ق الوضوو في الأعمال المطلوبة منهم مما يحق  ة يحق  الخط  

ل  غمول الأعمال المطلوب تنفيذها ي إذين كما يؤد  طين والمنف  عدم الترابط بين المخط  الأهداف فيتسبب في 

فهي  تها وكفاءتها  ويقصد بالواقعية أن يكون التخطهيط معتهد     فعالي  مما يجعل الخطة   تحه  بالت ييد وتتدن  

ة ة أو البشههرية، أو فهي المههد  ك هر مههن قدرتهى سههواء فهي المههوارد الطبيعيهيرهههق المجتمها بتحميلههى أ أهدافهى بحيهث  

 ة وتحقيق الأهداف الزمنية لتنفيذ الخط  
                                                 

   58-57،   2110النهضة العربية، القاهرة، محسن العبودي، الإتجاهات الحدي ة في القيادة الإدارية، دار  (1)



   

 

 عتماد على البياناد الدقيقة والمعلوماد الصحيحةالإ :اً رابع

ة البيانههات فدق هه التههي يعتمههد عليههها التخطههيط صههحيحة، ن تكههون البيانههات والمعلومههات الأساسههيةأن يتعههي  

 ة رية المتاحة تساعد عل  تحديد الأهداف بدقة وواقعي  تها عن الموارد والإمكانات المادية والبشوصح  

 ة تحديد البرنامج الزمنيدقّ  :اً خامس

ة وذلهل بتحديهد فتهرات زمنيهة مناسهبة يهتم د لكل مرحلة من مراحهل الخط هيجب تحديد برنام  زمني محد  

ههفيههها التنفيههذ علهه  أن يجههري تحديههد تلههل الفتههرات بدق هه رهههاق عههدم الواقعي ههلهه  ي إفههع تكههون قصههيرة تههؤد   ،ةة تام  ة واا

ومن  م يجب أن يكون التحديهد  ،فقاتي إل  إهدار الوقت والموارد وزيادة الن  كما   تكون طويلة تؤد   ذين،المنف  

عله   رات أ نهاء التطبيهق،بحيث يمكن تقصهير أو إطالهة الفتهرة الزمنيهة مته  طهرأت ههروف جديهدة أو ت ي ه ،مرنا  

يل له  إعهادة تعهدرات التي فرضتى لكي   يحتهاج الأمهر إيذ معئما  ما المت ي  ة التنفن يكون التحديد الجديد لمد  أ

  وقات تنفيذ مراحلهاالخطط في أ

 إشراك جميع المستوياد والتنسيق فيما بينها :اً سادس

هويحتهاج التخطهيط اله  خبهرة الفن   ،المستويات في التخطهيط يجب أن تشترل جميا ين فهي يهين والمختص 

ون أي من داري    القادة الإم التنهيم، ويتول  ما صعدنا في سل  ين كل  ي  وتزداد حاجتى ال  الإدار  المستويات التنفيذية

ختيههار بههين البههدائل  عتمههاد أي منههها  مسههؤولية النهائيههة فههي التخطههيط والإم التنهيمههي العلهه  السههل  أتون فههي يهه 

موعهههة العمليهههات المنهمهههة التهههي ويقصهههد بالتنسهههيق مج داريهههة،يهههة شهههاملة لكهههل المسهههتويات الإفهههالتخطيط إذا  عمل

اقهههات سهههت مار الأم هههل للط  لإق ان عهههدم تكهههرار الجههههود وتشهههتيتها بشهههكل يحهههد مهههن فعاليهههة الإدارات ويحق هههتتضهههم  

  المتاحة

  تحقيق المتابعة والرقابة :اً سابع

طهة داء حت  يمكهن متابعهة تنفيهذ الخ ت الأيجب أن يتضمن التخطيط الإستراتيجي أساسا  لقياس معد  

داء وتخطر الإدارة ب ي ة الأن جهازا  رقابيا  يراقب عملية التنفيذ وصح  ن يتضم  راحلها المختلفة كما يجب أفي م

ستفحالها  نحراف الأخلل في ا  داء فور حدو ى ليتم تداركى في حينى وحل المشكعت الناتجة عنى قبل تفاقمها واا



   

 

  تكامل الجهود :اً ثامن

ق للعمهههل التخطيطهههي داء ليتحق هههكامهههل الجههههود والتسهههاند بهههين الألههه  تأن يقهههوم التخطهههيط الإسهههتراتيجي ع

 ق أهدافها ة المنشودة التي تحق  داء والفعالي  ة في الأالكفاء

  تحديد الأهدافالتخطيط ب :اً تاسع

ويههههتم ههههذا  ،سهههاليب، ك سهههلوب التخطهههيط  بتحديهههد الأههههدافأسهههتراتيجي علههه  عهههدة يعتمهههد التخطهههيط الإ

سلوب أتخاذ أية إجراءات  أو الإعتماد عل  ر  ولوية ويكون المبر  لصدارة والأالأسلوب بمنح الأهداف مركز ا

الهذي يسهتند إله  التهوازن والتسهاند  ط الشامل ويهتم هذا الأسلوب بمبدأ التكامل فهي التخطهيط وههو المبهدأالتخطي

 دوار والإجراءات بين الأ

 

 المبحث الثاني: الإطار العملي للتخطيط الإستراتيجي

تطر قنا لمفهوم التخطيط الإستراتيجي ورأينا خصائصى وما يميزه عن غيره من أنواع التخطيط،  بعد أن  

وأسهاليب إعهداده  العوامهل المهؤ  رة فيهى لمبحث النواحي العملي ة للتخطهيط الإسهتراتيجي، فسهنرىسنتناول في هذا ا

 المراحل التي تمر  بها العملي ة التخطيطية و 

 ؤثّرة على التخطيط الإستراتيجي: العوامل المالمطلب الأول

ب الأمهههر الأخهههذ بعهههين ر علههه  عمليهههات التخطهههيط الإسهههتراتيجي حيهههث يتطل ههههنهههال عوامهههل عديهههدة تهههؤ   

 (2)الإعتبار لهذه العوامل عند الشروع في عملية التخطيط الإستراتيجي ومنها:

 السياسة العامةأولًا: 

يهههها فالخطهههة الإسهههتراتيجية توضههها عهههادة ونههههام الإدارة ف   عهههن شهههكل الشهههركة أو المؤسسهههة،وههههي تنشههه

 قة السياسة العامة في كافة إتجاهاتها بالنهام الأساسي للمؤسسة للمحافهة عليها ومحق   لتزاما  او  إنسجاما  
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 عوامل إجتماعيةثانياً: 

  يتجز أ مهن المجتمها  ختعفها أكانت في شركة أو مؤسسة أو هيئة حكومية هي جزءفالإدارات عل  ا

  قيم السائدة في المجتما بالتفصيلعتبار العادات والن تراعي الخطة وت خذ في الإألذلل يجب  ا،المحيط به

 الو ع الجغرافي ثالثاً:

ي ن مختلههف سههة إلهه  أخههرى بطبيعههة حههال وجودههها فههي محههيط ج رافههي معههوهههذا العامههل يختلههف مههن مؤس  

ة المحيطهة روف الطبيعي هخهتعف اله ه  ذا العامل بعهين الإعتبهار نههرا  ويجب أخذ ه بين هذه المؤسسة أو تلل،

 بالمنطقة من جبلية أو سهلية أو صحراوية وكذلل الك افة السكانية التي تختلف من منطقة إل  أخرى 

 إتجاهاد السكان وميولهمرابعاً: 

ن منههى أفههراد المجتمهها،لطههابا الإنتمهه تختلههف الخطههط الإسههتراتيجية تبعهها   ويجههب أن يراعهه   اء الههذي يتكههو 

 ز الأجناس المختلفة الموجودة في المجتما عل  أساس الإدرال التام لخصائ  الفوارق التي تمي   التخطيط

 عوامل إقتصاديةخامساً: 

 ،تههاعينهها الإمكانهات الماديهة المتاحهة والتهي وافقهت عليهها فهي ميزاني   يجب أن تضا الخطة في نصهب

 هداف زمة لتحقيق الأة الع  ي  ر لها الموارد المالفليس هنال فائدة من خطة طموحة   تتوف  

 : أساليب إعداد التخطيط الإستراتيجيلثانيالمطلب ا

لهه  مهها تها وأغراضههها وأهههدافها بالإضههافة إتعمههل الإدارات علهه  بنههاء اسههتراتيجيتها بمهها يههتعئم مهها رسههال

مشههتركة  ةية واحههدغيههر الممكههن وجههود اسههتراتيجيتناسههب مهها نتههائ  تحليههل بيئتههها الخارجيههة والداخليههة، لههذلل مههن 

فههي  سههتراتيجيات م لهه " لشههركة مههاالواقهها العملههي، بههل مهها يوجههد هههو "إ سههات والإدارات فههيتصههلح لجميهها المؤس  

ومهها ت ييههر الهههروف فههذن الإسههتراتيجية قههد تكههون غيههر م اليههة كمهها كانههت فههي  هههروف معينههة وفههي وقههت محههد د،

 هروف أخرى  



   

 

 (2)من خعل عدة أساليب أبرزها ما يلي:وتتم عملية التخطيط الإستراتيجي في الإدارات 

 البدء من أعلى إلى أسفل: أولاً 

حيهث يهتم التخطهيط فهي الإدارة  ت التهي تتب ها المركزيهة فهي التخطهيط،سهايطبق هذا الأسلوب فهي المؤس  

ه وم الإدارات المختلفة بوضها الخطهطالعليا للمؤسسة، وقد تق دات المفروضهة  أمها ة بهها فهي إطهار المحهد  الخاص 

المؤسسات التي تتبا أسلوب العمركزية في التخطيط فيههر هذا الأسلوب ب ن يقرر المدير العام الخطوط  في

وتهتم  ت المختلفهة وضها الخطهط الخاصهة بهها،هات العامة الرئيسية ويطلب مهن الهدوائر والإداراالعريضة والتوج  

و طلههب تعههديلها إن لههم تههتم الموافقههة مراجعههة هههذه الخطههط مههن قبههل الإدارة المركزيههة وقههد يههتم رد هههذه الخطههط أ

وتعطهي الإدارات توجيههات  لعليا تحد د ال  أيهن تهذهب الشهركة،زات هذا الأسلوب أن الإدارة امن ممي   (1) عليها

   دة للوصول إل  الهدفمحد  

 البدء من أسفل إلى أعلى: اً ثاني

نما تطلب منهم تقديم الخطط اا و  ،سلوب بذعطاء الإدارات أية توجيهات  تقوم الإدارة العليا في هذا الأ

ة زات هههذا الأسهلوب أن الإدارة العليهها قهد   تكههون مسههتعد  وتراجها البيانههات عله  مسههتوى الإدارة العليها  ومههن ممي ه

دات عطهاء حريهة الحركهة والتخطهيط لهلإدارات دون أيهة محهد  هات محددة للإدارات وقد ترغب فهي إلإعطاء توجي

  (3):ة أمور من أهمهار عد  وف  ب هذا الأسلوب تتفرضها  ويتطل  

عهداد خططهها بمها يتناسهب مها الرؤيهة والرسهالة ارة الوسط  بشكل كاف حت  تسهتطيا إت هيل الإد -2

 العامة للمؤسسة ودون أي توجيهات من الإدارة العليا 

 وجود خطوط واضحة للإتصال بين الإدارات المختلفة  -1

 واجبات لكل إدارة أو نشاط بما يضمن عدم التداخل وجود تحديد واضح للمسؤوليات والمهام وال -3
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 الجمع بين الأسلوبين: اً ثالث

نمهها لمركزيههة للقيههام بعمليههة التخطههيط، تبعهها  لهههذا الأسههلوب فذنههى   يقتصههر علهه  المههديرين فههي الإدارة ا واا

دارتههههايشهههترل فهههي ذلهههل الإستشهههاري   قهههديم الخطهههوط وتقهههوم الإدارة العليههها بت ،ون فهههي المركهههز الرئيسهههي للمؤسسهههة واا

ستراتيجية ، ومن خعل الحوار يمكن صياغة إا بمرونة عالية في وضا خططهاالعريضة للإدارات بحيث تتمت  

 المؤسسة أو الشركة 

 (2): العمل  كفريقاً رابع

ستشهارين في الشركات الص يرة يقوم المدير العام بالعمل ما المديرين في خط السلطة كما لهو كهانوا م

بالمههديرين لمناقشههة  ا  وفههي الشههركات الكبههرى قههد يقههوم المههدير العههام بالإلتقههاء دوري هه راتيجية،لوضهها الخطههط الإسههت

المشههكعت ويخصهه  وقتهها  لمناقشههة الإسههتراتيجيات  ويههؤتي هههذا الأسههلوب  مههاره إذا كانههت الععقههة بههين المههدير 

سههههة عمليههههة التخطههههيط مار وتبعهههها  ل قافههههة الشههههركة التههههي تههههؤ ر فههههي أسههههلوب م ،بههههةالعههههام والمههههديرين الأخههههرين طي  

بهها المركزيههة الشههديدة فههي أعمالههها تختلههف عههن الشههركات ذات المركزيههة أقههل أو فالشههركات التههي تت   الإسههتراتيجي،

 العمركزية في اتخاذ قراراتها 

عداد القيادات للإدارة ة التخطيط الإستراتيجي يعمل عل  إسلوب المشاركة في ممارسة عمليأتباع إن إ

والمشههكعت التههي  ،ل مههدراء الإدارات الوهيفيههة لنههوع مههن التفكيههرلتخطههيط الإسههتراتيجي يعههر  ن ااعتبههار أالعليهها ب

دارية عليا في الشركة، كما أنى يساهم في تنمية الفكر الشامل إل  مناصب إيمكن مواجهتها عندما يتم ترقيتهم 

 وخلق التكامل بين وحداتهم الفرعية ما أهداف الشركة ككل 

 ة التخطيط الإستراتيجيعمليّ  وخطواد مراحل: المطلب الثالث

ة الإسهتراتيجية ب يهة تحقيهق الأههداف ر الخط هل  مراحهل أساسهية تعكهس تطهو  تقسم العملية التخطيطية إ

ن هههذه العمليههة تبههدأ بمرحلههة ت سيسههية لبلههورة رؤيههة واضههحالعامههة للههوزارة أو المؤس   ة للمسههتقبل تبعهها  لرسههالة سههة  واا

ف علهه  الواقههها الههذي سهههيتم الإنطههعق منهههى نطلقهههات الخطههة الإسهههتراتيجية بههالتعر  تليههها مرحلهههة بنههاء م المؤسسههة،
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ة ي  لتحقيق الأهداف الإستراتيجية وذلل بتحليهل البيئهة الداخليهة والخارجيهة للهوزارة والأوضهاع المحيطهة مهن سياسه

جتماعي ههقتصههادي  واا   ،دفههي زمههن محههد  ة وغيرههها  وبعههد ذلههل يههتم تحديههد الأهههداف الإسههتراتيجية المنههوي تحقيقههها ة واا

ة زم لهها مهن الجههات المالي هستراتيجية تاليا  ومن  م تبدأ مرحلة تنفيذها بعد ت مين التمويل الهع  لتصاذ الخطة الإ

 (2) زمة لهاة ورصد الإعتمادات الع  المختص  

رات وعههادة مهها يههتم وضهها خطههط رديفههة إلهه  جانههب الخطههة الأساسههية ت خههذ بعههين الإعتبههار حصههول تطههو  

 أو لدعم الخطة الأساسية أو لمواجهة وقوع أحداث جسيمة أو ة الأصلية،ال تعديعت عل  الخط  دخإتستوجب 

رات قيهههاس الأداء والمقهههاييس تههه تي مرحلهههة المراقبهههة والتقهههويم تبعههها  لمؤش ههه حههها ت طارئهههة  وخهههعل تنفيهههذ الخطهههة،

 (1) زمة لضمان تحقيق الأهدافجراء التصحيحات الع  العمل بالخطة واا  ملمتابعة تقد  

 (3):كل التاليلذلل يمكن تفصيل المراحل عل  الش  

 صياغة الرسالة -2
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 تحديد القيم -3
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 طوارا( رديفة )بديلة،ط الوضا الخط -7

 الرقابة والتقويم -8

 صياغة الرسالة: أولاً 

طر التههي سهههتعمل مهههن وتعريهههف بهههالأ ،لههه  عملههىإا الهههوزارة عههعن نوايههها" لمههها تتطل ههالرسههالة ههههي بم ابهههة "إ

ر عههن وهههي تعب هه (1) وهههي تعنهه  بتوصههيل جههوهر وماهيههة الههوزارة للعمههعء والجمهههور (2)،خعلههها لتحقيههق غايتههها

الهههوزارة أو المؤسسهههة وغرضهههها ومجهههال وطريقهههة عملهههها  مهههن الضهههروري أن تشهههتمل الرسهههالة علههه  سهههبب وجهههود 

 نات التالية كونها ضرورية للتعريف عن ماهية المؤسسة:المكو  

وذلهل  سهة لتحقيقهى ولمهاذا وجهدت،سهع  المؤس  أي مهاذا ت ة،بيان ال رل، الذي يبرز ال اية المرجهو   -2

 بعة وليس الطريقة المت  ة بوصف النتيجة النهائية المرجو  

ن الأنشههههطة والبهههرام  التهههي تعمههههل الإدارة مهههن خعلههههها علههه  تحقيههههق بيهههان الأعمهههال، الههههذي يتضهههم   -1

 أهدافها 

اههها أفههراد والمعتقههدات التههي يتبن   ،ن ال قافههة المؤسسههية السههائدة فههي هههذه الإدارةبيههان القههيم، الههذي يبههي   -3

  المؤسسة بوجى عام ويجتهدون لتطبيقها وسلوكها

 بذختصار، إن الرسالة تجيب عن التساؤ ت التالية: -0

 من هي هذه الإدارة؟ -أ

 ماذا تعمل؟ -ب

 كيف تعمل؟ -ج

 (3)في أي مجال ونطاق؟ -د
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  1مرجا سبق ذكره،    ،التخطيط الإستراتيجيعماد يوسف، ( 3)



   

 

واضههحة وسهههلة الفهههم مههن قبههل الجميهها،  ،زههها، كهه ن تكههون واسههعة غيههر هعميههةوللرسههالة خصههائ  تمي  

ر عههن ، تعب هدسهتراتيجي محههد  ز عله  محههور إترك هه ،لحشهورها وخاليهة مههن اوأن تكهون مختصهرة ودقيقههة يسههل تههذك  

تحاكي أعراف وفلسفة وقيم ومعتقدات  ،سةل المرجا الدائم للقرارات داخل المؤس  تم    ز المؤسسة عن غيرها،تمي  

 ة للإجتههاد لتهتعئم مها الت ييهراتة والقابلي هسم بالمرونة النسهبي  تت   المؤسسة، تعكس معايير قابلة للتحقيق، وتقاليد

 الحاصلة 

 بناء الرؤية: اً ثاني

عهات الهوزارة نحهو مها تريهد إنجهازه فهي المهدى عكهس تطل  ت الصورة الذهنية للمسهتقبل المنشهود،الرؤية هي 

ويحتهاج  وعل  هذا الأسهاس فههي تعتبهر مهن أههم خطهوات التخطهيط الإسهتراتيجي الحهديث  (2) الزمني المنهور

ية الرؤية في والإمكانات أو القدرات المتوافرة لديها  ونهرا  لأهم   سة،ل  معرفة الواقا الحالي للمؤسإبناء الرؤية 

ة مهههن واقههها المؤسسهههة ورغبهههة الجمههههور التخطهههيط الإسهههتراتيجي فههههي تتطلهههب أن تكهههون واقعيهههة وصهههادقة مسهههتمد  

ة فضهل وفعالي هعهات المؤس سهة نحهو أداء أطموحهة تعكهس تطل   ،والدراسات والتوصهيات المختلفهة لمراكهز الأبحهاث

زا  وهي تصهلح أن تكهون دلهيع  للعمهل ومحف ه ،مرنة ومستجيبة للت يير ، مصاغة بطريقة جيدة وسهلة الفهم،برأك

 م والإنجاز لتحقيق الرسالة قويا  ودافعا  للتقد  

 تحديد القيم: اً ثالث

 قافيههة  اههها ويتشههارل بههها أفههراد الإدارة المنتمههين الهه  بيئههةالقههيم هههي المعتقههدات أو الم ههل العليهها التههي يتبن  

ية القيم وتكمن أهم   (1) ى هؤ ء في أداء عملهمفون لتطبيقها إذ أنها توج  وهي المبادا التي يجتهد الموه   ،نةمعي  

ل عليههها فههي إنجههاو تطبيههق داء ويعههو  الإدارة وهههي تههؤ ر علهه  الأ سههية السههائدة فههيفههي أنههها تعكههس ال قافههة المؤس  

ة هههر عههن العوامههل الخارجي هههمهها نتيجههة هههذه ال قافههة ب ههل الن  سههتراتيجية، ذلههل أن النجههاو أو الفشههل الخطههة الإ

 والهروف المحيطة بالمؤسسة 
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      28المرجا السابق،    -( 2)

  07مرجا سبق ذكره،    ،التخطيط الإستراتيجي وععقتى بفعالية الأداء المؤسسي أحمد السعيدي، -     



   

 

هههو المهدخل الهه   ة التعامههل معهها،همههها، وتحديهد كيفي هسهيا ، وفف عله  القههيم الأك هر تهه  يرا  مؤس  إن التعهر  

جهاو تحسهين فهر  الن  طبيهق و سهتراتيجية للت  ة الخطهة الإحداث ت يير إيجهابي فهي الأداء التخطيطهي لجههة قابلي هإ

 بتحقيق أهدافها 

 مرحلة التحليل: اً رابع

إن ههههذه المرحلهههة ههههي ذات أهميهههة بال هههة إذ تسهههمح للمخط طهههين الإسهههتراتيجيين بمعرفهههة كافهههة النهههواحي 

أكانههت داخليههة مههن داخههل الإدارة ذاتههها أو مههن خارجههها وبالتههالي يجههب وضهها الخطههة بنههاء  المههؤ  رة علهه  الخطههة 

لمستنتجة  فهالإدارة   يمكنهها السهير بخطهة   يمكهن رصهد الإعتمهادات الماليهة العزمهة لهها عل  هذه التحاليل ا

ومعرفههة المتههوف ر منههها فههي الإدارة، وفههي حههال  مهه ع ، فينب ههي معرفههة الحاجههة مههن المبههالا العزمههة لتنفيههذ الخطههة،

له  العديهد مهن المهؤ رات التههي ههذا إضهافة إ فهي معرفهة مصهادر التمويهل الخارجيهة والقهدرة عله  سهداد الهديون الن  

ينب ههي الإضههطعع بههها قبههل تبنههي الخطههة، م ههل معرفههة نقههاط القههوة والضههعف فههي الإدارة، والمخههاطر والفهههر  

المتاحة، أضف إل  البيئة السياسية والقانونية والإجتماعية والإقتصادية والتكنولوجية والبيئيهة المحيطهة، ومهدى 

  ربعة التالية:ن تحليل الفئات الأتتضم  فذن هذه المرحلة لذلل،  ت  ير الجهات المعنية عليها 

 :SWOTالتحليل الرباعي  -2

التحليل الرباعي هو وسيلة لتحليل البيئهة التهي سهيتم فيهها وضها الخطهة الإسهتراتيجية وتطبيقهها ويسهتند 

ة التهي تنقسهم اله  ة إعداد الخطة الإستراتيجية  وهي من الأساليب الشائعة في تحليل ههذه البيئهعليها في عملي  

( ونقهاط الضهعف strenghtsة لهلإدارة )حيث  يتم في البيئة الداخلية دراسة نقاط القو   ،قسمين داخلية وخارجية

ق الخههههههارجي يههههههتم دراسههههههة الفههههههر  المتاحههههههة فههههههي البيئههههههة الخارجيههههههة أمهههههها فههههههي الش هههههه ،(weaknessesفيههههههها )

(opportunities)،   يات أو التهديدات التي ممكن أن تو والتحد( اجههاthreats ) 

سههة يسههاند فههي الإسههت عل الأم ههل لهههذه النقههاط والإعتمههاد عليههها فههي ة داخههل المؤس  إن تحديههد نقههاط القههو  

العمهل الجهاد ل  ضرورة اط الضعف فذنى يساعد في التنبيى إأما تحديد نق ،ولويات التي يمكن تحقيقهاتحديد الأ

خطهههيط  سهههت علها مهههام المؤسسهههة فذنهههى يسهههاعد فهههي التأمههها تحديهههد الفهههر  المتاحهههة أ ب عليهههها،مهههن أجهههل الت ل ههه



   

 

دارة فههي تعفهي خطرهها والإسههتعداد هديهدات والمخههاطر التهي تواجههها الإبينمها يسههاعد تحديهد الت والإسهتفادة منهها،

ة واضهحة ووضها أههداف صهحيحة وبالتهالي جهل وضها رؤيهة مسهتقبلي  جهتها والتعامل معهها  كهل ذلهل مهن ألموا

ة واضهحة ي  و تصهحيحأواتخهاذ مبهادرات تنمويهة  لصنا قهرار واعٍ  كما تعتبر أساسا   (2)،نسببناء الإستراتيجية الأ

 المنطلقات والأهداف 

 :PESTELتحليل البيئة  -1

وههههذه الأوضهههاع ههههي  ،ر علههه  عمهههل الإدارةيقصهههد بههههذا التحليهههل تحديهههد العوامهههل والأوضهههاع التهههي تهههؤ    

 ,Political, Economical, Socialة )قانوني ههه ة،ئي ههه، بيةة، تكنولوجي هههة، إجتماعي هههدي  إقتصههها ،ةسياسهههي  

Technological, Ecological, Legal )هها  وههي عوامهل سهتراتيحية فهي هل  والتهي سهيتم وضها الخطهة الإ

ات رات ومستجد  عامل ما مت ي  يجب أن تؤخذ يعين الإعتبار ويتم دراستها عند إعداد الخطة والمساعدة عل  الت

  المحيط

 :Stakeholders ةد المعنيّ تحليل الجها -3

و اتيجية الموضههوعة مههن قبههل الههوزارة أسههتر يههة تلههل التههي علهه  ععقههة بالخطههة الإيقصههد بالجهههات المعن

 هها ك يههرا  قتصههادية ذات المصهلحة والتههي يهم  الجماعهات الإجتماعيههة و سسهة، وتشههمل ههذه الجهههات الفئهات الإالمؤ 

  (1)ل  الفئات التالية:مكن تقسيمهم إ، وي يرا  نجاو الخطة، والفئات الأقل إهتماما  وت 

 جتماعية   فئات إ ،قتصاديةإقطاعات  الجهات المستفيدة: زبائن، مناطق، -أ

 ة ة المعني  هلي  ات الأوالهيئات الدولية والجمعي   ،لونين، بمن فيهم الممو  الشركاء الخارجي   -ب

يهة، ستشهارية، الخبهرة الفن  ت الإلتشهمل تهوفير الخهدما ع مسهاهماتهم فهي الخطهةتتنهو   ،داعمين  خهرين -ج

 ععمي الدعم المادي والمعنوي، التروي  والنشر الإ حتضان والرعاية،الإ
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مهههن الخطهههة ف علههه  مواقهههف مختلهههف ههههذه الفئهههات ة تحليهههل ههههذه الجههههات المعنيهههة للتعهههر  وتههههدف تقني ههه

هتمهام قنهاع الفئهات ذات الإإ  يرها عليها دعما  أو رفضا  أو عدم مبا ة، والعمهل عله  ستراتيجية ومستويات تالإ

عطههاء أسههتراتيجية وفائههدتها الكبيههرة للبلههد ولهههم بشههكل خهها  و ة الإ ير القههوي بجههدوى الخط هه الكبيههر والتهه ات ي ههو ولاا

  يرها بحسب درجة إهتمامها وقو ة ت   يرا  وت  هتماما  عامل ما الفئات الأقل إمختلفة للت  

 :اعيالتحليل القط -0

ن تحصههل علهه  أو التههي مههن المحتمههل رات التههي تحصههل أي بسههبب المت ي ههتبههرز عمليههة التحليههل القطههاع

هههاء المت ي هههعهههها وجهههر  حتياجهههات وتنو  اء زيهههادة الإالقطهههاع جهههر   ا  ونوعههها  رات الحاصهههلة فهههي الطلهههب علههه  الخهههدمات كم 

 ة ة وفهههي المسهههتويات المعيشهههي  قتصهههادي  وضهههاع الإ ت الحاصهههلة فهههي الأللتحهههو   ة الخهههدمات، تبعههها  ومسهههتوى تنافسهههي  

مهههة مههها شههههروط تقهههديم ههههذه الخههههدمات يهههدخل فهههي التحليهههل القطههههاعي دراسهههة العهههرل والطلههههب للخهههدمات المقد  و 

وسها الفئهات إضافة ال  القدرة عل  ت طية أ ،ستعرال المستفيدين منها ومدى الحاجة اليهاوكذلل إ ميها،ومقد  

 دارة طقية الممكنة لتلبيتها من قبل الإجتماعية والمهنية والمناالإ

 ستراتيجيةف الإاهدو ع الأ :اً خامس

زمنهي المحهدد الهذي يعهرف ستراتيجي هو ال اية التي تسع  الخطة لتحقيقهها فهي المهدى الإن الهدف الإ

الإقتصادية أو الإجتماعيهة أو ال فافيهة أو الماليهة  ة  وهي عبارة عن مجموعة النتائ ستراتيجي للخط  بالمدى الإ

 ا في هذه الفترة المنوي تحقيقه    (2)أو الديم رافية إلخ

قابلههههة للقيههههاس  ،(specificدة )ي محههههد  ( أsmartن تكههههون ذكيههههة )إن للأهههههداف ميههههزة أساسههههية وهههههي أ

(measurable،) ( قابلة للتحقيقachievable) ،( ذات صلةrelated)  ومحد ،( دة المدةtimelimited ) 

 ستراتيجيةطة الإصياغة الخ: اً سادس

ة البيئههة الداخليههة ة ورؤيتههها ويههتم تحديههد القضههايا الرئيسههية ودراسههتفههاق علهه  رسههالة الشههركبعههدما يههتم الإ

لههه  ههههذه إة الوصهههول يكهههون الوقهههت قهههد حهههان لتحديهههد كيفي ههه ،سهههتراتيجية المنهههوي تحقيقههههاوالخارجيهههة والأههههداف الإ

                                                 

(1 )Ioan Bordean and others, strategic planning in public administration,   ،200-203، مرجا سبق ذكره  



   

 

ة والوصههول الهه  دارة للمههرور مههن الحالههة الآني ههالإ سههلوب الههذي تعتمههدهسههتراتيجية هههي الأهههداف  فالخطههة الإالأ

دارة المرحلهة صهياغة ههذه الخطهة وههذا الأسهلوب لمعرفهة كيهف سهتقوم الإة  فتهتم فهي ههذه ة المرجهو  الة النهائي  الح

ة لتو يهق التخطهيط له  مسهود  م وضها كهل شهيئ عله  الهورق والوصهول إة وسهائل  فيهتههداف وب ي هبتحقيق هذه الأ

للترجمهة إله  خطهط إجرائيهة والت كهد مهن  خذي القرار للت كد من أنهها قابلهةجل مراجعتها من قبل مت  أالنهائي من 

هههه سههههئلةأنههههها تجيههههب علهههه  الأ ة ليههههتم فههههي النهايههههة التو يههههق النهههههائي للخط هههه هههههات،ات والتوج  ولوي ههههة حههههول الأالمهم 

 )2)ستراتيجية الإ

داء والتههي هههي مقههاييس لرصههد وقيههاس رات قيههاس الأون بوضهها مؤش ههوخههعل هههذه المرحلههة يقههوم المعني هه

ي فجههوة تههههر   تخههاذ مهها يلههزم لتههدارل أ قههة بتلههل المسههتهدفة،النتههائ  المحق   ومقارنههة م العمههل بالخطههةمههدى تقههد  

كامهههل بهههين الخطهههط ناسهههق والت  مين الت  ة العليههها للدولهههة ب يهههة تههه سهههتراتيجي  ههههات الإكهههذلل مواءمهههة الخطهههة مههها التوج  

 المختلفة الموضوعة في مختلف الوزارات 

 خطط الطوارا()الخطط البديلة و  و ع الخطط الرديفة: اً سابع

ليهل المخهاطر المحتملهة التهي يمكهن أن يواجههها تطبيهق الخطهة ن الخطط الرديفهة ههي نتهاج عمليهة تحإ

  وهههي هههداف المرسههومةة تحقيههق الأمكاني ههإ صههلي وتحههول دوني إلهه  حرفههها عههن مسههارها الأسههتراتيجية وتههؤد  الإ

حتهرازي لمواجههة ا بتخطهيط وقهائي إة وتسهتعد لههلهمو كوارث محتات أزمب لوقوع أخطط موضوعة مسبقا  تتحس  

مكههن  ة  تسهاعد هههذه الخطهط علهه  الإسهتعداد لمواجههة الأخطههار المحدقهة واحتوائههها مها أحهداث المسههتجد  ههذه الأ

ول  تتعامهههل مههها حههها ت الخطهههط البديلهههة وخطهههط الطهههوارا، فهههالأ (1)مهههرين:وفهههي ههههذا المجهههال يهههتم التفريهههق بهههين أ

ر، فيتم إجراء تعهديعت عله  الخطهة الأصهلية والعمهل عله  ا هو مقر  تنفيذ الخطة كم ة تعرقلاستعصاء مستجد  

عامهل عهدادها للتأما ال انيهة فيهتم إ هداف الموضوعة،لتحقيق الأ ذ وصو   يجاد البدائل التي تسمح بمتابعة التنفيإ
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و معي نهة أ ها عل  منطقةحداث الجسيمة )الحرائق والز زل    (  حتواء نتائجها وتبعاتما حا ت الكوارث والأ

  نقطاع معي  

 الرقابة والتقويم: اً ثامن

يم ة بتقيههوتسههمح هههذه العملي هه ،ة ومتابعههة التنفيههذسههتراتيجي  شههراف علهه  تطبيههق الخط ههة الإة الإوهههي عملي هه

زمههة  تخههاذ الخطههوات الع   مسههار تطبيههق الخطههة والتحق ههق مههن أسههباب الإنحههراف عههن أهههدافها إذا وجههد تمهيههدا  

مكن مهههن التقيهههيم داء للهههت  لههه  النتهههائ  المسهههتهدفة  وهنههها تسهههتعمل معهههايير قيهههاس الأإ دا  صهههحيح والوصهههول مجهههدللت  

لمهها هههو مرسههوم لههها  ة تسههير وفقهها  ذا كانههت الخط ههن مهها إر يتبههي  يلهههذه المعههاي فتبعهها   للخطههة،الصههحيح والموضههوعي 

بب عهدم وجهود تطهابق نها تنحرف عن مسارها بسهأو أ ط لها،النمط والتدابير كما هو مخط  وبالتالي يتم متابعة 

 (2)رة ة وتقويم الخطوات المتع   جراءات التصحيحي  فيتم اتخاذ الإ ،داءبين الخطة والأ

 

خعصههة القههول، يعههد  التخطههيط الإسههتراتيجي أساسهها  لنجههاو الإدارة العامههة فههي عالمنهها اليههوم كونههى يرتكههز 

ه العالم عل  مختلهف المسهتويات  فرأينها عل  الأسس العلمية الحدي ة التي ترافقت ما التطو ر الهائل الذي شهد

ة وضعى أهمية الإدارة العامة وأبرز وهائفها، حيث يعتبر التخطيط أهم ركائزها، فتناولنا مفهومى وأنواعى وكيفي  

ههة بههى ومهها هههي أبههرز  ماتههى وعوائقههى، وعلهه  أ ههر ذلههل إوالأجهههزة المختص   نتقلنهها لدراسههة التخطههيط الإسههتراتيجيمقو 

يط بفضل أهم يتى المطلقة اليوم للإدارة بشكل عام، فتعر فنا إل  مفهومهى وجهذوره التاريخيهة ك حدث صورة للتخط

وكيف انتقل استعمال هذا المفهوم من المجال العسكري إل  القطاع الخا   م إل  القطاع العام، ومي زنها بينهى 

مههؤ  رة فيههى،  ههم رأينهها كيفي ههة وبههين غيههره مههن أنههواع التخطههيط وفههي عههد ة مجهها ت، وتناولنهها خصائصههى والعوامههل ال

عملية التخطيط الإستراتيجي، لنرى في القسم ال هاني دوره فهي الإدارة العامهة فهي إعداده والمراحل التي تمر بها 

    لبنان وهل هو يستوفي الشروط التي ذكرناها سابقا  في ممارسة التخطيط لهذه الإدارة؟ 

                                                 

(2) Muzainah Mansor and Mohammad Tayib, strategic planning in public organizations, the case of a tax             
administration in a developing country, business management dynamics, vol  , no  , Feb     , available from: 

.  , p     Nov    , internet, accessed:  issue.php?id=-http://bmdynamics.com/recent 

http://bmdynamics.com/recent-issue.php?id=8


   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الثاني القسم

 انــــداري في لبنالإ طـــــــطيــالتخ

 

 

 

 

 



   

 

إن السياسهههات الإقتصهههادية والإجتماعيهههة الحدي هههة للدولهههة، والتهههي تههههدف بنهايهههة المطهههاف لتحقيهههق رغبهههة 

المههواطنين ورفهها مسههتواهم المعيشههي، يجههب أن تبنهه  علهه  المفههاهيم العلميههة والإداريههة الحدي ههة وبالإعتمههاد علهه  

ن   (1)الركن الأساسي لهذه العملية القدرات كافة وخاصة القدرة البشرية التي تكو 

لذلل يعتبر علم الإدارة الحديث والتدريب المستمر في جميا أوجهى ومراحلى النهرية والتقنية والفن ية،  

مهن أههم الوسههائل لتنميهة القههدرات والمهوارد البشههرية والتهي سهتكون هههي أداة الت ييهر والتطههوير فهي العمههل الإداري 

ههحيح وات خههاذ للحصههول علهه  نتههائ  أفضههل  فينب  ههي وضهها مبههادا العلههوم الإداريههة الحدي ههة موضهها التطبيههق الص 

قهههرارات سهههليمة مهههن قبهههل القهههادة الإداريهههين ب يهههة تحقيهههق أفضهههل الحلهههول للمشهههكعت القائمهههة، وخاصهههة فهههي ههههل 

هعد الإقتصهادية والإجتماعيهة  التحديات الكبيرة التي نواجهها والتطهو رات الهائلهة التهي حصهلت عله  مختلهف الص 

المواصهههعت وال هههورة التكنولوجيهههة إضهههافة إلههه  بهههروز مفههههوم العولمهههة  فههههذه المسهههؤوليات الإداريهههة   يمكهههن أن و 

ها أشخا  هواة، إنما أشخا  إضطلعوا بهذه الخبهرات والمفهاهيم والأسهس العلميهة الحدي هة التهي اسهتقوها  يتو  

 مية في الإدارة من المعاهد والكليات الإدارية المختلفة ومن خبرات الممارسة اليو 

إن كهل ههذه المفهاهيم تشهكل تحهديا  أمهام الإدارة العامههة الل بنانيهة للت عامهل معهها بمها يتناسهب مها ال ايههة  

المرجو ة من إصعو وتطوير  لهذا ينب ي وضا الإسهتراتيجيات والخطهط المختلفهة المبني هة عله  الطهرق العلميهة 

الههنمط مههن التحليهههل والتخطههيط المنطقهههي والسههليم للوصهههول  الصههحيحة وتحفيههز الإدارات المختلفهههة  عتمههاد ههههذا

بمؤس ساتنا العام ة ال  بر  الأمان والت يير المنشود، حت  تصبح إداراتنا العامة ليس فقط مجهر د أداة للقيهام بهرد ة 

البيئههة المحيطههة، بههل أن يكههون لههها الههدور فههي إحههداث هههذا الت ييههر  ن فههيفعههل علهه  حههدث معههي ن أو تحههو ل معههي  

 ؤ لى تنب  وال

،  م ننتقل لبنانية في مجال التخطيط الإداريالتجربة ال عل  هذا الأساس سوف نعال  في هذا القسم 

 المشاكل التي تواجى تطبيقها وسبل معالجتها من حيث إل  واقا التخطيط الإستراتيجي في الإدارة العامة 

                                                 

، جامعههة لمجلههة العربيههة للعلههوم الإقتصههادية والإداريههةا ،علههم الإدارة الحههديث وانعكاسههى علهه  أداء الإدارات والمؤسسههات العامههة والخاصههة ،عسههافيلههي إ (1)
  21-10  ،1005الروو القدس الكسليل، العدد الأول، لبنان، 



   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصـــــل الأول:

 تجربة التخطيط في لبنان ومستوياته

 

 



   

 

تطهههو رت الإدارة العامهههة اللبنانيهههة مههها تطهههور الدولهههة، فمههها نشههه ة الدولهههة اللبنانيهههة ونيلهههها الإسهههتقعل عهههام 

، عمدت إله  اللجهوء للخبهراء الأجانهب فهي سهبيل تركيهز دعهائم الإدارة ووضها الخطهط الإنمائيهة العزمهة 2103

اتهها ووهائفهها، امت المؤسسهات العامهة بهيكلي  للنهول بالدولة والإدارة معا ، إل  أن نش ت الوزارات المختلفة وق

 بمسهههههتوياتها المختلفهههههة المركزيهههههةوتطهههههو رت تبعههههها  لتطهههههو ر الحاجهههههة إليهههههها، ونشههههه ت معهههههها الأجههههههزة التخطيطيهههههة 

فازدهر العمل الإداري والتخطيطي، إل  أن جاءت الحرب الأهلية وأتت عل  كل ما تم بناؤه مهن  والعمركزية،

دارة، وها هي  اليوم تسع  جاهدة لل حاق بالتطور العالمي الذي نشهده  حجر وبشر واا

سهههنرى فهههي مههها يلهههي الجانهههب التهههاريخي للمحهههاو ت التخطيطيهههة لهههلإدارة العامهههة اللبنانيهههة،  هههم ننههههر فهههي 

 مستوياتها المختلفة  

 

 التجربة اللبنانية في مجال التخطيط الإستراتيجي: الأول المبحث

طيط الإستراتيجي ليسهت ببعيهدة، فههي قهد بهدأت بعهد نيهل الإسهتقعل التخمجال إن التجربة اللبنانية في 

ما بدء ترسيخ دعائم الدولة وبنيتها الحدي ة، واستمر ت بالتطو ر إل  أن وصلت إله  مرحلتهها الذهبيهة فهي عههد 

ة الرئيس فؤاد شهاب، لتعود فتنهار وتتوقف خعل مرحلهة الحهرب الأهليهة، لته تي مرحلهة إعهادة الإعمهار والتنميه

 خا   اول كع   من هذه المراحل في مطلبلما بقي من   ار هذه الدولة  سنتن

 الأول: بداية التخطيط مع نشوء الدولة اللبنانية  المطلب

 وشركاه Alexander Gibb: مكتب أولاً 

نكليزيهة سهة إحهين لجه ت الحكومهة اللبنانيهة لمؤس   2107بدأت أول  محاو ت التخطهيط فهي لبنهان عهام 

جل تقديم دراسهة عهن أمن  17/21/2107وشركاه" وتعاقدت معها بتاريخ  Alexander Gibbكتب "م  تسم  

شهههباط  11    وفهههي ئيهههة الهههختهههها والمهههوارد الماراضهههي وجيولوجي  قتصهههادية ودرس أوضهههاع الأمكانيهههات لبنهههان الإإ



   

 

 (1)خطههيطل محاولههة تو  بههر أو ل محاولههة لوضهها خطههة مرسههومة وأرفعههت هههذه المؤسسههة تقريرههها وهههو يعت 2108

ههه ات التنميههة، وتههولوي هههأقتراحههات و قتصههاد، وتحديههد الإشههملت تحلههيع  عامهها  للإ ة ليف لجنههة مههن الههوزارات المختص 

 أن هذا التقرير لم يحه بموافقة رسمية ولم يعتمهد ات للحكومة  إ   ولوي  قتصادية لدراستى واقتراو الأوالهيئات الإ

سهتئناس عنهد اعتمادهها بعهل ليهى الحكومهة للإتعود إ ستشاريا  إ تندا  ة قابلة للتنفيذ المباشر وبقي مسة عملي  كخط  

 (2) المشاريا الكبرى

 : مجلس التخطيط والإنماءاً ثاني

قتصهههاد الهههوطني وكهههان الههههدف منهههى وألحهههق بهههوزارة الإ (3)نمهههاءأنشهههئ مجلهههس التخطهههيط والإ 2153عهههام 

ات لبنان، ووضا تخطيط عام مكاني  ات واا لموارد وحاج حصائيا  إ ل  تنمية متوازنة، تتضمن مسحا  إحاجة لبنان 

نههى عجههز أقتصههادية وماليههة واجتماعيههة متناسههقة  غيههر ة وتقههديم مقترحههات  عتمههاد سياسههة إلتنميههة ال ههروة الوطنيهه

 نشاء وزارة التصميم العام تراو إقة ودقيقة ما دفا الحكومة ال  اقعن القيام بدراسات معم  

 : وزارة التصميم العاماً ثالث

قتصهاد نماء عن وزارة الإ، وتم سلخ مجلس التخطيط والإ2150 ث وزارة التصميم العام عامتم استحدا

ة للحكومهة فيمهها املة وتقههديم المشهور نميهة الش هة عامههة للت  عهداد خط هذدت مهامههى بوألحهق بهوزارة التصههميم العهام وحهد  

قتصههادي فههي لبنههان عههام لإم مشههروع الخمههس سههنوات للإنمههاء اوبالفعههل فقههد قههد   (4) قتصههاديةيعههود لسياسههتها الإ

نها تش يل اليد العاملة وزيهادة الرسهاميل عهن طريهق حمايهة عمال التي من ش ، وقد اقترو فيى تشجيا الأ2158

نشهههاء مجلهههس خدمهههة مدنيهههة واا الصهههناعات الناشهههئة و  حهههداث ضهههمان إجتمهههاعي واا حصهههائي إدارة تهههدريب وجههههاز اا

  الموافقة الرسمية ولكن تهم اعتمهاد معههم المشهاريا هذا المشروع عل الخ    ولكن لم يحه (5)وجهاز للدراسات

 المقترحة فيى من قبل الحكومات المتعاقبة 

                                                 

  2108 ،بيروت ،شورات وزارة الإقتصادنم ،ب وشركاه عن التطور الإقتصادي في لبنانيتقرير الكسندر ج (1)
 55  ،2111ضة العربية، الطبعة ال ال ة، بيروت، ، دار النهوالتنهيم الإداري فوزي حبيش، الإدارة العامة (2)
  10  ،2113، طبعة أول ، بيروت، )د  ن(علي الشامي، الإدارة العامة والتحديث الإداري مقاربة نهرية تطبيقية،  (3)
  55  مرجا سبق ذكره، ،والتنهيم الإداري الإدارة العامة ،فوزي حبيش (4)
(5)   Pierre Delvolve, L’administration Libanaise, Berger-levrault, Paris,     , P   -   



   

 

 : عهد الرئيس فؤاد شهابرابعاً 

ي عله  عههد الهرئيس فهؤاد شههاب أ 2170-2158ت حصلت فهي فتهرة الخطط والدراسا إن العديد من

لبنههان  فبعههد حههرب دارة العامههة فههي لإسسههات، وكههان عهههده العصههر الههذهبي لههالههذي عههرف برجههل الدولههة وأب المؤ 

 ييهر الوضها ت  الهرئيس شههاب عله  رأس الدولهة للقيهام بتدارات الحكومية، أوالضعف الحاصل في الإ 2158

عتبههار مههدى أهميههة جهههزة والمؤسسههات العامههة، و خههذا  فههي الإفههي الدولههة بالمبههادرة إلهه  بنههاء وت سههيس مختلههف الأ

 (1) ة الت يير والتطوير التي قادهاساسي في عملي  أستراتيجيات كعنصر التخطيط ووضا الإ

 :بعثة إيرفد -2

مكاني هههات  (1)لجههه ت الحكومهههة للإسهههتعانة ببع هههة إيرفهههد 2170عههام  للقيههام بدراسهههة شهههاملة عهههن حاجهههات واا

ومههن  ههم وضههعت خطههة شههاملة للتنميههة عههام  )3(2172التنميههة فههي لبنههان، فقامههت البع ههة برفهها تقريههر بشهه نى عههام 

تههههها  2170 وتضههههم نت  2171 إلهههه  العههههام 2175عههههام ال تمتههههد مههههن وشههههك لت خطههههة 2175الحكومههههة عههههام أقر 

مخط طات ومقترحات ومشاريا عديدة شملت كافة القطاعات من تشهجيا الزراعهة والصهناعة والسهياحة والتعلهيم 

 والبحهههث العلمهههي وتعمهههيم الميهههاه ومسهههح الأراضهههي وكهربهههة المنهههاطق وتنههههيم المهههدن والطهههرق والمطهههارات، وبنهههاء

حالهت دون تنفيهذ كافهة المشهاريا الملحوههة فهي  2177المساكن الشعبية والأبنية الحكومية الخ    ولكن حرب 

 هذه الخطة  

 :تنظيم وزارة التصميم العام -1

 عههداد خطههة شههاملة وتصههاميمإ  مسههؤولية صههبحت تتههول  أتههم تنهههيم وزارة التصههميم العههام و  2171عههام 

حصههاءات وتحليلههها ونشههرها، وتكليههف مختلههف مهها المعلومههات والإتماعيههة، وججمتعاقبههة للت نميههة الإقتصههادية والإ

تصهههال ة العامهههة ومراقبهههة التنفيهههذ وتههه مين الإالهههوزارات والهيئهههات العامهههة بتحضهههير المشهههاريا المتطابقهههة مههها الخط ههه

                                                 

(1)  Marwane Harb, le chehabisme ou les limites d’une experience de modernization politique au Liban, universite 
saint Josef, beyrouth,     , p   .        

(2) IRFED (Institut de Recherche et de Formation En vue de developpement)  
(3 )IRFED, besoins et possibilities de developpement du Liban, republique libanaise, ministere du plan, Beyrouth,  

    -    .   



   

 

رول نمههاء لتمويهل الهدروس والمشههاريا وتقهديم القههإله  إنشهاء المصههرف الهوطني للإضههافة إ (1)،بالهيئهات الدوليهة

  (2) ضةل  المؤسسات الخاصة بفوائد مخف  إ

 :الرؤية الإصلاحية للرئيس فؤاد شهاب -3

له  الحهرب ت إد  د شهاب حينها تقوم عل  معالجة الأسهباب التهي أا صعحية للرئيس فؤا ةكانت الرؤي

الوهههائف نشههاء تههوزان طههائفي وعدالههة فههي تقسههيم ، وذلههل بذعههادة توطيههد الوحههدة الوطنيههة واا 2158هليههة عههام الأ

ة  ومهن بعيهة السياسهي  دا  عله  تحريهر الإدارة العامهة مهن الطائفيهة والت  دارية العامهة بهين مختلهف الطوائهف مشهد  الإ

 (3):ط التاليةاستراتيجية الشهابية عل  النقأجل تحقيق هذه الأهداف إرتكزت الإ

 ة  ستراتيجية عامة مشترك التنسيق والتعاون بين الوزارات المختلفة تبعا   -أ

 داري وتطوير الهيئات العمركزية إصعو إ -ب

فين عطههاء حههافز لكافههة المههوه  داريههة والوزاريههة لإعلهه  الوهههائف الإلن خههب لتسههليمهم أالبحههث عههن ا -ج

   جهزة الحكوميةوالأ

دارات الحكوميهههة واقتهههراو تههها دراسهههة أوضهههاع الإداري تكهههون مهم  صهههعو الإإنشههاء هيئهههة مركزيهههة للإ -د

 صعحية والتطويرية  الإ الخطط والمشاريا

 سرع وقت ممكن  فيذ ب صعحية لوضعها قيد التنصدار القوانين الإإ -ه

 : مرحلة الحرب الأهليةالثاني المطلب

أتت الحرب الأهلي ة عل  معههم مفاصهل الدولهة فلهم تسهلم مهن شهر ها ودمارهها، وكهان لهلإدارة العامهة لقد 

هتها مههن ههذا الههدمار والتقهقههر فشُهل  عملههها وتراجهها دورهها رغههم محاولهة إنعاشههها عبههر إنشهاء مجلههس الإنمههاء  حص 

 والإعمار 

                                                 

  1 رقم المادة ،21/7/2171تاريخ  ،يم العامصمم وزارة التنهيت قانون (1)
  31المادة رقم المرجا السابق،  (2)
(3) Marwane Harb, le chehabisme ou les limites d’une experience de modernization politique au liban, مرجا سبق ،

  71ذكره،   



   

 

 : الخطة السداسية لوزارة التصميم العامأولاً 

( 2177-2171ت الحكومههة الخطههة السداسهههية التههي وضههعتها وزارة التصههميم العهههام )قههر  أ 2171عههام 

ين القطاعهات وعهدم التفهاوت بهين يجهاد التهوازن بهإنت الحفهاه عله  معهدل نمهو سهنوي مرتفها، وعله  والتي تضم  

سهواق خارجيهة، وبرمجهة ي عهن أالمناطق، وتقديم الحهوافز التشهجيعية لتنميهة قطهاعي الزراعهة والصهناعة والتحهر  

ذصعو جهذري ومسهتمر سعار والقيام برتفاع الأعمل عل  تطوير السياحة والحد من إست مارات الحكومية والالإ

ة المشهههاريا حالهههت دون تنفيهههذ كاف ههه 2173إبتهههداء  مهههن العهههام  لتهههي حصهههلتمنيهههة الهههلإدارة، غيهههر أن الأحهههداث الأ

 والبرام  في هذه الخطة  

 : مجلس الإنماء والإعماراً ثاني

عمهههار واعتبهههر نمهههاء والإعوضههها  عنهههها مجلهههس الإ نشهههئتهههم إل هههاء وزارة التصهههميم العهههام وأ 2177عهههام 

ري، وتههرتبط دانويههة والإسههتقعل المههالي والإالمع العههام ولههديها الشخصههية مؤسسههة عامههة مركزيههة تقههوم بههالتخطيط

يقههههوم هههههذا المجلههههس بالتعههههاون والتشههههاور مهههها مختلههههف الههههوزارات والمؤسسههههات العامههههة  مباشههههرة بمجلههههس الههههوزراء 

 (1) والبلديات المعنية والقيام بمهام تخطيطية واستشارية وتنفيذية ورقابية ومالية مختلفة

والقاضهي بذنشهاء مجلهس 32/2/2177تهاريخ  5تراعي رقهم شهت المادة ال ال ة من المرسهوم الإفلقد نص  

عداد خطة عامة وخطط متعاقبة إ خطيطية لهذا المجلس والتي تتضم ن عحيات التعمار عل  الص  نماء والإالإ

عهههداد اا و  مههها الخطهههة العامهههةقتصهههادية وماليهههة واجتماعيهههة تنسهههجم إقتهههراو سياسهههات اوبهههرام  للإعمهههار والإنمهههاء، و 

عداد المشاريا ذات الطابا الإنمائي والإعماري الخطة العامة هذه ة بتنفيذختص  مشروع الموازنة الم  ، واا

سهوم فهي مادتهى الرابعهة ياهها ههذا المر التهي أعطهاه إل  ذلل الصعحيات الإستشهارية والتوجيهيهة أضف إ

 لمؤسسهههاتقتصهههادية والماليهههة مههها الهههدول والهيئهههات واأي لمجلهههس الهههوزراء فهههي الععقهههات الإبهههداء الهههر نهههذكر منهههها إ

الجههههات بشههه ن المسهههاعدات الإقتصهههادية وال قافيهههة والتقنيهههة والإجتماعيهههة،  الخارجيهههة وتههه مين الإتصهههال مههها ههههذه

عداد ونشر الدراسات الإحصائية وتعيين الأبحهاث الإنمائيهة  وتقهديم المعلومهات للهوزارات المختلفهة إإضافة ال  

                                                 

نشاء مجلس الإن 32/2/2177تاريخ  5 المرسوم الإشتراعي رقم (1)   3المادة رقم  ،اء والإعمار(م)إل اء وزارة التصميم العام واا



   

 

التنفيذية في إعهداد الهدروس ومشهاريا الإنمهاء وتنفيهذها،  اتل  الصعحي  إضافة بالإ زمة وتقديم الإقتراحات الع  

الداخليههة والخارجيههة، كمهها أعطههي المشههاريا والبههرام  وعقههد القههرول  والصههعحيات الماليههة الكفيلههة بتمويههل هههذه

للمجلس صعحيات رقابية وذلل بمراقبة جميها المشهاريا الهواردة فهي الخطهة العامهة والخطهط المتعاقبهة والبهرام  

 (1) للبرنام  المرسوم من إستمرار العمل بها وفقا  للت كد 

 : مرحلة ما بعد الحربالثالثلمطلب ا

ف مسهار التنميهة الإداريهة حيهث توق ه 2110و 2175ة التهي حصهلت مها بهين نتهاء الحهرب الأهلي هبعد ا

بتههى ر  عمههار مهها خوالتخطههيط للنهههول والبههدء لإعههادة إ والتطههوير بحكههم الأمههر الواقهها، جههاءت محاولههة الإصههعو

 الحكومات المتعاقبة الحرب طيلة السنوات الماضية عبر 

 3991 لعام : خطة النهوضأولاً 

التهي كانهت  1001 – 2113ههول ة الن  خط ه ول  بعهد الحهربأقرت حكومة الرئيس رفيق الحريري الأ

ومكافحههة ات لتحههديث الإدارة سههتراتيجي   ها مههن خههعل وضهها إهتماماتههها دعههم ت هيههل الإدارة العامههة وتحههديمههن إ

الفسههاد وتطههوير مشههروع الحكومههة الإلكترونيههة  وقههد كههان ذلههل مههن أهههم إهتمامههات تلههل الحكومههة وقههد بههرزت فههي 

البيان الوزاري، حيث تم التشديد عل  أهمية دور الإدارة في تطوير المجتما، وفي مهمة النههول الإقتصهادي 

بعهد مها نهت  عهن سهنوات الحهرب  وبهالأخ    (2)عهت مهامهها،بت أعبهاء الدولهة الحدي هة وتنو  ة بعد أن تشع  وخاص  

إن عملية هيل والتحديث والإصعو   عادة التللبنانية، ما يستوجب سرعة عملي ة إل في الإدارة امن تعشٍ وتره  

عههادة التههدريب والت هيههل، وتفعيههل الرقابههة، والإصههعو، ومكافحههة الفسههاد، إ  عمليههة التحههديث الإداري إضههافة إلهه

في عملية إعادة إعمار  همية خاصة، خصوصا  ضا  لإيعء موضوع التخطيط الإستراتيجي أأيوالمكننة، بحاجة 

فضل للتمويل لأجل هذه ال اية من هبات وقرول مهن دول ست مار الأبلد ممز ق جر اء ويعت الحرب، ذلل للإ

 سات مالية إقليمية ودولية ومحلية  ومؤس  

                                                 

  0،5،7،7 المواد رقم ق،جا السابر الم (1)
  32/20/2111 بتاريخ البيان الوزاري لحكومة الرئيس رفيق الحريري الأول  (2)



   

 

دة المهدى والعمهل عله  بلهورة رؤيهة متوازنة وبعيه فكانت من أولويات تلل الحكومة وضا أهداف تنموية

  نطلقا  للوصول إل  المجتما المنت قتصادي الحر لتكون مة عل  النهام الإقتصادية واجتماعية مبني  إ

 : إنشاء وزارة الدولة لشؤون التنمية الإداريةاً ثاني

ن تنفيهذ إصهعحات بعيهدة هيهل الإدارة وتمكينهها مه عهادة تساسهي ة لإلقد بذلت الحكومة بعل الجهود الأ

 ة تنسيق هذه الجههود، حيهثنذال مسؤولي  داري  صعو الإالمدى، وأناط مجلس الوزراء بوزير الدولة لشؤون الإ

 تههها تنسههيق الجهههود( مهم  IDUسههية" )بتشههكيل نههواة صهه يرة تعههرف باسههم "وحههدة التنميههة المؤس   2110قههام عههام 

( فهههي العهههام نفسهههى مهههن أجهههل القيهههام TCUي )التعهههاون الفن ههه صهههعحية البعيهههدة المهههدى كمههها قهههام بذنشهههاء وحهههدةالإ

لهه  البههدء بوضهها بههرام  لتطههوير السياسههات والمههوارد البشههرية إضههافة ت التقنيههة لمكننههة الإدارة العامههة، إبالدراسهها

ن عل  مكتب وزير الدولهة لشهؤون التنميهة داري  وعليى فقد تعي  صعو الإل  الإان الملحة إتتوافق ما حاجة لبن

خطيط والتوجيهههى والدراسهههات ة الت ييهههر وذلهههل بهههالتفهههي عملي ههه وفهههاعع   حاسهههما   داريهههة فهههي لبنهههان أن يلعهههب دورا  الإ

نتاجيههة فههي تحسههين إ  ههرداريههة سههيكون لههى عميههق الأة الماديههة والإة الحكومي هه، ذلههل أن بنههاء البنهه  التحتي ههالعزمههة

 ة  الوزارات والمؤسسات العامة وفي خدمة مصالح المواطنين في النهاي

 : الدور الفاعل لمكتب وزير الدولة لشؤون التنمية الإداريةاً ثالث

دارة العامة صعو الإإة دارية بمهم  ف مكتب وزير الدولة لشؤون التنمية الإكل   2110سيسى عام منذ ت 

تنههههيم الهههوهيفي فهههي داريهههة ومراجعهههة الوصهههف والإصهههعحية إسهههتراتيجية لتطهههوير اسهههتراتيجية ووضههها الخطهههط الإ

سههات عامههة عههاون مهها جهههات عديههدة مههن وزارات ومؤس  هههذا المكتههب بالت  ة العامههة  ومههن أجههل ذلههل فقههد قههام الإدار 

عههل أبههرز هههؤ ء الصههندوق العربههي ين )الجهههات المانحههة(، وللين خههارجي  مههات غيههر حكوميههة وممههو  محليههة، ومنه  

داريهة إالتعهاون مها جههات حيهث كهان  خهر ههذه البهرام   ،وروبهيتحهاد الأجتمهاعي، والإقتصهادي والإنماء الإللإ

 1020وروبهي بهدءا  مهن عهام ل مهن قبهل الإتحهاد الأممهو   فيهذ برنهام   للتخطهيط الإسهتراتيجيأوروبية لوضها وتن



   

 

وروبية ولصالح أربا دارية الأسات الإولمدة عامين وذلل لتطوير أربا استراتيجيات قطاعية بالتعاون ما المؤس  

 (1) ، للعمل عل  قبولها وتنفيذهاارةنانية تتناسب ما حاجات كل وز وزارات لب

 

 ــتويـــاد التخطيط في لبنـــــانمسـ: الثاني مبحثال

ن اسههتطلعنا المسههار التههاريخي لمحههاو ت التخطههيط فههي لبنههان   بههد مههن الوقههوف عنههد مسههتويات بعههد أ

أجهزة عامة مركزية ن أجهزة التخطيط هي  ع ة أنواع: ول ب في الفصل الأ الية  وقد ذكرنا سابقا  حالتخطيط ال

ن ههذه الأ التخطيط، ووحهدات تخطهيط  مركزيهة،خبراء  ،للتخطيط لعامهة فهي دارة انهواع ال ع هة نجهدها فهي الإواا

 لبنان، وسنتناولها بشيء من التفصيل 

 أجهزة عامة مركزية للتخطيطالأول:  المطلب

كهوزارة التصهميم العهام التهي  رة أو مديرية عامهة أو مؤسسهة عامهة،تكون هذه الأجهزة عل  مستوى الوزا

والهههذي ههههو اليهههوم الهيئهههة ، مجلهههس الإنمهههاء والإعمهههارهههها ، ليحهههل محل  2177عهههام  أل يهههتو  2150أنشهههئت عهههام 

 ة للتخطيط المركزي  

 : مجلس الإنماء والإعمارأولاً 

داري وتهرتبط ا باسهتقعل مهالي واا سة عامة ذو شخصية معنوية وتتمت  مؤس   إن مجلس الإنماء والإعمار

ات تخطيطيهة واستشهارية وتوجيهيهة وتنفيذيهة وماليهة رة بمجلس الوزراء، وقد أنيطت  بهذا المجلس صهعحي  مباش

 ورقابية  

 الصلاحياد التخطيطية: -2

تهاريخ  5شهتراعي رقهم هها المهادة ال ال هة مهن المرسهوم الإت علينص  للمجلس الصعحيات التخطيطية إن 

 :عمار وهي التاليةلإذنشاء مجلس الإنماء واوالقاضي ب 32/2/2177

                                                 

 الموقا الإلكتروني لمكتب وزير الدولة لشؤون التنمية الإدارية، متوافر عل  الموقا: (1)
 http://www.omsar.gov.lb/Cultures/ar-LB/Pages/default.aspx :5/22/1027، الإنترنت، الدخول     



   

 

قتصههادية وماليهههة عمههار والإنمههاء واقتههراو سياسههات إة عامههة وخطههط متعاقبههة وبههرام  للإعههداد خط ههإ -أ

ميعها عل  دة، وتعرل جنمائية ومالية محد  ما الخطة العامة وذلل ضمن أهداف إواجتماعية تنسجم 

  مجلس الوزراء للموافقة

ة العامة والخطة مين التناسق بين الموازنالخطة العامة وت  ة بتنفيذعداد مشروع الموازنة المختص  إ -ب

 بداء الرأي في مشروع قانون الموازنة العامة العامة عن طريق إ

 نمائي عل  مجلس الوزراء عماري والإقتراو مشاريا القوانين ذات الطابا الإإ -ج

 (1) وزراء للموافقةوعرضى عل  مجلس الطار التوجيهي العام للتنهيم المدني وضا مشروع الإ -د

 الصلاحياد الإستشارية: -1

 (2):هي التاليةإن الصعحيات الإستشارية والتوجيهية 

مهات قتصادية والمالية ما سائر الهدول والهيئهات والمنه  بداء الرأي لمجلس الوزراء في الععقات الإإ -أ

 في الخارج 

هة،ت مين  -ب مهات فهي الخهارج ات والمؤسسهات والمنه  بالهدول والهيئه الإتصال، بواسطة الوزارة المختص 

   جتماعيةقتصادية وال قافية والتقنية والإبش ن جميا المساعدات الإ

 جتماعي ى النشاط الإقتصادي والإقة بمختلف أوجحصائية المتعل  إعداد ونشر الدراسات الإ -ج

تكليهههف الجههههات  عهههدادها واقتهههراوتعيهههين الأبحهههاث العزمهههة فهههي المجههها ت الإنمائيهههة والإعماريهههة واا  -د

 عمار مكانات العلمية في سبيل الإنماء والإل  تعبئة الإلة للقيام بها، وتقديم الإقتراحات الرامية إالمؤه  

تحضير المشاريا التي تتفق  ل  مختلف الوزارات والمصالح والمؤسسات العامة والبلدياتالطلب إ -ه

  داف الإنمائية والإعمارية العامةهما الأ

                                                 

نشاء مجلس الإن)إل اء وزارة التصميم العا 32/2/2177تاريخ  5المرسوم الإشتراعي رقم ( 1)   3المادة رقم  ،اء والإعمار(مم واا

  0المادة  جا السابق،ر مال (2)



   

 

علومهههههات للهههههوزارات والمؤسسهههههات العامهههههة والبلهههههديات والشهههههركات المختلطهههههة والمؤسسهههههات تهههههوفير الم -و

   الخاصة

نشههاء وتطههوير وتوجيههى المؤسسههات الماليههة والشههركات المختلطههة التههي قههة بذقتراحههات المتعل  تقههديم الإ -ز

   تعن  بالتنمية والمؤسسات العامة ذات الصلة

 الصلاحياد التنفيذية: -3

 (1):فيذية المعطاة للمجلس فهي عل  الشكل التاليأما الصعحيات التن

نمهاء الهواردة فهي الخطهة العامهة أو البهرام  إعداد الهدروس )دراسهات الجهدوى( لمشهاريا الإعمهار والإ -أ

 وكذلل الدروس العزمة لتحضير الخطة العامة والخطط المتعاقبة 

متعاقبههة والبههرام ، أو أي مشههروع فههي والخطههط ال القيههام بتنفيههذ المشههاريا الههواردة فههي الخطههة العامههة -ب

   عمار يقرر مجلس الوزراء تكليفى بتنفيذهنماء والإحقل الإ

دارات العامههة والمؤسسههات العامههة ف بتنفيههذها محههل جميهها الإويحههل المجلههس فههي المشههاريا المكل هه -ج

   داريةمنح الرخ  الإ والبلديات فيما خ 

 الصلاحياد المالية: -0

 (2):ة التي أوكل بها فهي التاليةأما الصعحيات المالي

ليههى، فيكمنههى لهههذه ر مجلههس الههوزراء إحالههة أمههر تمويلههى إو برنههام  يقههر  ل المجلههس أي مشههروع أيمههو   -أ

   ال اية عقد القرول الداخلية والخارجية

و أي شهكل كهان ولأيهة مؤسسهة عامهة أو بلديهة أو مؤسسهة خاصهة يحق للمجلس حق الإقترال ب  -ب

   مختلفة

                                                 

  5المادة المرجا السابق،  (1)
  7المادة المرجا السابق،  (2)



   

 

مها كانهت كمها يحهق لهها التنهازل عهن لى بعد موافقة مجلس الوزراء المساهمة ب يهة مؤسسهة مه يحق -ج

   ية مساهمةأ

 الصلاحياد الرقابية: -5

(1):يقوم المجلس بمهام رقابية عل  الشكل التالي وأخيرا  
 

البههرام  يقهوم المجلههس حكمهها  بمراقبهة جميهها المشههاريا الهواردة فههي الخطههة العامهة والخطههط المتعاقبههة و  -أ

   و مراقبتهافى مجلس الوزراء تمويلها أكما يقوم بمراقبة المشاريا التي يكل  

  هدافهاف المجلس عل  توجيى المساعدات الإقتصادية والمالية الخارجية إل  أيشر  -ب

   عماريةنمائية والإخدام حصيلة القرول ضمن غايتها الإستيراقب المجلس إ -ج

 ؤون التنمية الإدارية: مكتب وزير الدولة لشاً ثاني

م س الإنمهههههاء والإعمهههههار فهههههي وضههههها الإسهههههتراتيجيات العزمهههههة لتحقيهههههق التقهههههد  لهههههلههههه  دور مجبالإضهههههافة إ

ط اسهتراتيجي كمخط ه مكتب وزير الدولهة لشهؤون التنميهة الإداريهةالإقتصادي والإنمائي والإجتماعي، ههر دور 

ات الإدارية للوزارات والمؤسسات العامة والبلهديات جل البحث الدائم لتطوير القدر من أ 2110إعتبارا  من العام 

فهي لبنههان، ولههى دور هههام فههي عمليههة التطههوير والإصههعو الإداري علهه  صههعيد الإدارة العامههة عههن طريههق وضهها 

 ستراتيجيات العزمة لذلل وتنفيذها  الإ

 :دور مكتب وزير الدولة لشؤون التنمية الإدارية -2

تنميههة الإداريههة فههي لبنههان إلهه  إدارة عامههة مسههؤولة تعمههل بفعاليههة يهههدف مكتههب وزيههر الدولههة لشههؤون ال

ز التنمية الإقتصادية والإجتماعية في أنحاء لبنان وتستجيب لمطالب المواطنين ومجتمها وكفاءة وشفافية وتعز  

أفضههل  الأعمههال فههي هههل سههيادة القههانون  وسههوف تسههع  هههذه الإدارة إلهه  الإسههتفادة مههن أحههدث التقنيههات لتقههديم
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ههف وتحفههه وتطههو  نههها سههتوه  ة للمسههتفيدين منههها كمهها أخدمهه ة التههي ر مهههارات المههوارد البشههرية الموهوبههة والمختص 

 (1)رها المصلحة العامة وروو خدمة العمعء تسي  

إن ههههذا المكتهههب ههههو الجههههة الحكوميهههة التهههي تسهههع  إلههه  تطهههوير القهههدرات المؤسسهههية والتقنيهههة للهههوزارات 

عامهههة والبلههديات وتكههون وزارة التنميههة الإداريهههة مسههؤولة عههن تقيههيم إحتياجهههات والهيئههات المركزيههة والمؤسسههات ال

الإصهههعو والتنميهههة، وضههها واسهههتكمال اسهههتراتيجيات الإصهههعو الإداري والحكومهههة الإلكترونيهههة، وتحديهههد وتنفيهههذ 

لقانونيههة، ة، إجههراء الدراسههات التنهيميههة واوتقيههيم مشههاريا التنميههة التههي تتههرجم الإسههتراتيجيات إلهه  أنشههطة عملي هه

في الخدمههة المدنيههة  ويحههر  هههذا المكتههب علهه  الإسههتجابة لمطالههب تبسههيط إجههراءات الأعمههال، وتههدريب مههوه  

مهات الإدارات اللبنانية وتحدي ها من خعل بناء شراكات فع الة معها وكذلل ما الجههات المانحهة الدوليهة والمنه  

   (2)غير الحكومية والمجتما المدني 

 تنمية للمكتب: اد الأبرز مهمّ  -1

ههههم ههههذه الجههههات مهههة خارجيهههة لتطهههوير ههههذه الإسهههتراتيجيات وتنفيهههذها وأعتعاقهههد المكتهههب مههها جههههات دا

 ر، مليهههون دو  10بقيمهههة  ر قرضههها  جتمهههاعي الهههذي وف هههقتصهههادي والإللإنمهههاء الإ المانحهههة ههههي الصهههندوق العربهههي

مشهاريا تطويريهة فهي طهعق التمويل الكافي لإ رتااللتان وف   ،(3)مليون يورو 38البال ة  والإت حاد الأوروبي بهبتى

  كافة المجا ت

 : الصندوق العربي لتنماء الإقتصادي والإجتماعي -أ

دارة اللبنانيهههة ودعهههم م مهههن الصهههندوق العربهههي إلههه  اسهههتكمال عمليهههة النههههول بهههالإيههههدف القهههرل المقهههد  

 :بر تحقيق  ع ة أهدافعلوماتية، عدارية والبشرية والمعد الإدارة عل  الص  برنام  تطوير الإ

 رية حدي ة في الإدارات الأساسية،داالهدف الأول ت سيس مهارات إ -(22)
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يجههادإالهههدف ال ههاني تحسههين الوصههول  -(11) إدارة مسههتجيبة لحاجههات  لهه  الخههدمات العامههة واا

               المواطنين،

ارات والمؤسسههات كليهات الإدوالههدف ال الهث مراجعهة وتحههديث النصهو  القانونيهة وهي -(33)

  العامة

 : الإتحاد الأوروبي -ب

يجيات قطاعيهههة وبالتعهههاون مههها جههههات إداريهههة سهههتراتتههههدف هبهههة الإتحهههاد الأوروبهههي إلههه  وضههها أربههها إ

 GFA consulting group, development management) وروبيهههةواسهههتراتيجية أ

international (DMI), ecole nationale d’administration (ENA france)  وبواسهطة

 , PESTEL)هههؤ ء الخبههراء الخههارجيين يههتم دراسههة وتحليههل البيئههة الداخليههة والخارجيههة لكههل قطههاع 

SWOT) ت كل بال  استراتيجية مناسبة تستجيب لحاجات ومتطل  وتحليل الجهات المعنية، للوصول إ

والهوزرات المسهتفيدة  ويسهتمر لمهدة عهامين، 1020بتهدأ ههذا البرنهام  عهام قطهاع وتكهون قابلهة للتنفيهذ  إ

والصهناعة  ويكهون دور المكتهب توجيهى ههؤ ء  حة، السياحة، الشؤون الإجتماعية،الص منى هي أربعة:

 (1)الخبراء وفرق عملهم والتدخل لتصحيح الدراسات بشكل تتناسب ما الواقا اللبناني 

 : الأدوار المستقلة للمكتب -ج

لواسههعة دارة المشههاريا ارة اللبنانيههة وسههيرة المكتههب فههي إداهيههل الإبعههد إنجههاز برنههام  المسههاعدة علهه  ت 

ف المكتهب بتنفيهذ كل ه مها الإتحهاد الأوروبهي، دارية السليمة، وتعزيزا  للتعهاونحسب المعايير العلمية والإ

البلههديات لجنههة مشههتركة مهها وزارة الداخليههة و دارة النفايههات الصههلبة مههن خههعل مشههاريا إنمائيههة كمشههروع إ

ل  مشروع أفكار الهذي يسهتهدف التعهاون بهين القطهاع مجلس الإنماء والإعمار، إضافة إة البيئة و ووزار 

لهه  يههة يهههدف إف بمشههروع تنميههة محل  كمهها كل هه ،مههات غيههر الحكوميههة فههي المجتمهها المههدنيالعههام والمنه  

                                                 

(1) Diala Baddour, planification strategique et gestion du changement dans le secteur public, ecole nationale        
d’administration, Baabda, Liban,     , p   -  . 



   

 

شهههرال راف علههه  المشهههاريا السهههياحية كمههها واا شهههعهههداد وتنفيهههذ والإإعهههات البلهههديات فهههي تطههوير قهههدرات تجم  

 (1) ن هذه المشاريا هي قيد التنفيذاا ستراتيجي، و عات المحلية في عملية التخطيط الإالمجتم

ووزارة  عمهارلبنان بهاتين الهيئتهين )مجلهس الإنمهاء والإ ستراتيجي ينحصر اليوم فيويكاد التخطيط الإ

ي تضهههعها، ههههذا بهههات العديهههدة التهههي تواجهههى تطبيهههق الإسهههتراتيجيات التهههداريهههة( رغهههم العقالدولهههة لشهههؤون التنميهههة الإ

داري والمهههدير العهههام فهههي وضههها السياسهههات والبهههرام  ل مهههن الهههوزير بصهههفتى رئهههيس الههههرم الإلههه  دور كهههإضهههافة إ

و داري العهههههام أوتنسهههههيق المهمهههههات وتوزيههههها الصهههههعحيات داخهههههل الهههههوزارة، والإضهههههطعع بعمليهههههات التخطهههههيط الإ

 ستراتيجي الإ

 الثاني: خبراء التخطيط المطلب

يكههن يوجههد هيئههات  سههتقعل حيههث لههمجهههزة التخطههيط خاصههة بعههد الإوع مههن أذا النههلقههد عههرف لبنههان ههه

 والدولة في طور نشوئها  مركزية للتخطيط،

وشههركاه"  Alexander Gibb اة "مكتههبنكليزيههة المسههم  مهها المؤسسههة الإ 2107 ت الدولههة عههامفتعاقههد

 2157،  هم تعاقهدت عهام والجيولوجيهة ووضها خط هة  سهت علهاقتصهادية مكانات لبنان الإإلوضا دراسة حول 

ة مهدن لبنانيهة، كما رأينا سابقا  لوضا خطط التنههيم المهدني والإعمهار لعهد    Michel Ecochardما المهندس

ات التنميهة فهي لبنهان، حيهث مكاني هرفهد" للقيهام بدراسهات حهول حاجهات واا فهت الحكومهة بع هة "أيكل   2170 م عهام 

او مشههاريا عديههدة ب يههة نت إقتههر حيههث تضههم   ،الههوزراء ههها مجلههسوأقر   2170وضههعت خطههة تنميههة شههاملة عههام 

 ية الشاملة  تحقيق التنم

تندرج كذلل في هذه الفئة الجهات الإدارية الأوروبية التي تقوم حاليا  بالتنسيق ما مكتهب وزيهر الدولهة 

صعو الإدارة العامة اللبنانية جهات هي كما تلل ال ،لشؤون التنمية الإدارية ب ية وضا إستراتيجيات لتطوير واا

 ,GFA consulting group, development management international (DMI)ذكرناها سابقا  )
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ecole nationale d’administration (ENA france) وتسههتعين السههلطة التنفيذيههة غالبهها بهههؤ ء  

 اء أو الحكومات رشاد ويتم التعاقد معهم لمدة محدودة كمستشارين للوزر طين لتقديم النصح والإالمخط  

داريهههة والتخطيطيههة الموجهههودة فههي لبنهههان، والتههي تعيهههق مشههاريا الت هيهههل والتنميههة فهههي ونهههرا  للعوائههق الإ

سهتعانة مضهطرة للإ ههامن طيطية المناسبة في الدولهة، يجعهلجهزة التخالقطاعات، بسبب الإفتقار إل  الأ معهم

ت والإعتمههههاد عليههههها، وفههههي بعههههل الحهههها ت وتخطههههيط وتنفيههههذ بعههههل المشههههروعاجنبيههههة فههههي درس بههههالخبرات الأ

ر سههلبا  علهه  تنميههة مهها يههؤ    للقيههام مباشههرة بتنفيههذ المشههروعات،لهه  رغبههات الههدول مانحههة المسههاعدات الإسههتجابة إ

ة أهم يهة جنبيهلة وتطويرها عل  المدى البعيد للإستفادة منها  إن لهذه الخبرات الأالقوى البشرية العاملة في الدو 

 إذا لههم تسههتكمل الدولههة حركههة    يههة علهه  مختلههف القطاعههات المعنيههة، إيجابلتنميههة، ونتائجههها إبال هة فههي تحقيههق ا

جههراءات وتنميهة القهدرات وتطويرههها  هيميهة وتحههديث القهوانين وتبسهيط الإصهعو الشهاملة لتطههوير الهياكهل التنالإ

مكاناتهها لهن لحكومي، فهذن إاء المحيطة بالعمل اجو ن الدولة من تحقيق إصعو جذري وتحسين الأفذذا لم تتمك  

 ق لإنجاز التنمية المنشودة     تتحق  

 لامركزية اللتخطيط ا الثالث: أجهزة المطلب

أنههاط القههانون اللبنههاني القههادة الإداريههين مهههام التخطههيط الإداري العههام فههي الههوزارة، إضههافة إلهه  الهيئههات 

ل ههذه الوحهدات العمركزيهة، بهل إكتفه  بهالتخطيط المركزية التي أتينا عل  ذكرها سابقا  فلبنان لم يلجه  اله  م ه

 عل  مستوى الإدارة العامة من خعل صعحي ات القادة الإداريين ومهام بعل الوحدات الإدارية المتعل قة برسهم

 صة دارية المتخص  جهزة الإقة بذعداد موازنة كل وحدة وزارية، وبعل الأالسياسة المالية المتعل  

 : الوزيرأولاً 

دارة، ويقهوم بهبعل الصهعحيات التهي تقتهرب مهن الوصل بين السهلطة التنفيذيهة والإ وزير صلةل اليشك  

عمالها، وبصهفتى الهرئيس ط لأمهام التخطيط  فهو يساهم بصفتى السياسية في رسم سياسة الدولة العامة ويخط  

ئرهها وتعيهين صهعحياتها، المباشر لجميا الدوائر والموه فين في وزارتى يساهم بتنهيم شهؤون وزارتهى وتحديهد دوا



   

 

بالإضهافة إله  تنسهيق الأعمهال بهين مختلهف الوحهدات القائمهة فهي الهوزارة، كمها يتهول   تحضهير مشهروع الموازنهة 

 (1)العائد لوزارتى 

 : المدير العاماً ثاني

 عن إدارة الدوائر التابعة لى وعن يعي ن لكل وزارة مدير عام ويعمل تحت سلطة الوزير، ويكون مسؤو   

لسنوي للأعمال تنسيق فيما بينها  ويقوم بذعداد التعليمات الدائمة فيما يتعلق بسير العمل والموازنة والمنهاج اال

 (2) دارة ووضا برام  وزارتى ومراقبة تنفيذها  تحسين سير العمل ورفا مستوى الإلوجميا الدروس اَ لية إ

 : الأجهزة الإدارية داخل الوزارةاً ثالث

 :هنالفي عمليات التخطيط عل  مستوى الإدارة العامة في لبنان،  ة التي تساهمجهز عل  صعيد الأ

عمههههال ت القانونيههههة والتنهيميههههة وأ  الدراسههههاداريههههة المشههههتركة( وهههههو يتههههول  أو المصههههلحة الإالههههديوان ) -2

م عقهههد النفقههة والمسهههاهمة فهههي إعهههداد المباريهههات عهههداد مشههروع الموازنهههة وتنههههيإالمحاسههبة، فيعمهههل علههه  

 (3) حصائيةلمعلومات الإوجما ا

عمال بين مختلف الوحدات داخل الهوزارة ودراسهة الإستشارية التي تقوم بتنسيق الأ  م هنال اللجنة -1

 (4) ما يعرضى عليها الوزير من القضايا المشتركة

ي فههي شههؤون الإدارة العامههة واقتههراو التههدابير أوهنههال أيضهها  مجلههس المههديرين الههذي يقههوم بتبههادل الههر  -3

 (5)امية إل  رفا مستواها وتحسين سيرها الر 
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 ة: الأجهزة الإدارية المختصّ اً رابع

أما عل  صعيد الأجهزة الإدارية الإستشارية أو المتخص صة والمتعل قة بشهؤون الوهيفهة العامهة، فهنهال 

رفا مسهتوى  ل إ (1)  فيسع  مجلس الخدمة المدنيةىبحاث والتوجيى الملحقة بدارة الأخدمة المدنية، واا ال مجلس

فين صهة للمهوه  عتمهادات المخص  ادهم للوهيفة وتدريبهم وتقديم الإقتراحات فهي شه ن الإعدفين المسلكي واا الموه  

سههات العامهة، كههذلل فهي اقتههراو تعهديل القههوانين والأنهمههة دارات العامهة والمؤس  وللنفقهات الإداريههة فهي مختلههف الإ

سههاليب عملههها  إضههافة الهه  مهامههى وصههعحياتى لجههههة عامههة وأدارات العامههة والمؤسسههات القههة بتنهههيم الإالمتعل  

عطهاء الإستشهارات وتفسهير النصهو  الإالتعيين والرقابة والإ بداء الرأي واا دارة   إداريهة  وتتهول  عداد والتدريب واا

هههالأ دارة العامهههة الوسهههائل الكفيلهههة برفههها  مسهههتوى الإ لههه ق بذرشهههاد الإدارات العامهههة إات تتعل هههبحهههاث والتوجيهههى مهم 

داري مههن خههعل أكمههل وجههى وتحسههين أسههاليب العمههل الإتههها وتمكينههها مههن القيههام بمسههؤولياتها علهه  وزيههادة فعالي  

  (2) ية واختصار المعامعت وتبسيطهاالقيام بدراسات فن  

 أنهها ق بوهيفهة التنههيم والتنسهيق، إ   دارية هي مهام تتعل هجهزة الإقوم بها تلل الأإن هذه المهام التي ت

 شكل غير مباشر ما التخطيط كوهيفة إدارية تلتقي ب

 داخل بعض الوزاراد : دائرة المشاريع والبرامجاً خامس

دارة اللبنانيههة رت الإ، قههر  2170عتمههاد الخطههة الخمسههية عههام وا 2171إنشههاء وزارة التصههميم عههام  بعههد

دارات العامههة مهها   الإرات بهههدف تنسههيق مشههاريا وبههرامإنشهاء دائههرة المشههاريا والبههرام  الملحقههة فههي بعههل الههوزا

اريا والبهههرام " للقيهههام   "دائهههرة المشهههالخطهههة العامهههة  فقهههد أنشههه  القهههانون فهههي بعهههل الهههوزارات وحهههدة تخطهههيط تسهههم  

دارات مها الخطهة العامهة والتنسهيق مها الإدارات ل  مستوى الوزراة بهدف تنسيق مشاريا وبهرام  الإبالتخطيط إ

  مههام  عمار  وتهتلخ  نماء والإين الإرتباط والتنسيق ما مجلس الإلة المشاريا المشتركة، وت مالمختلفة في حا

 (3):هذه الدائرة بالأمور التالية

                                                 

  1، 1، 21المواد  )إنشاء مجلس الخدمة المدنية(، 220/2151 رقم المرسوم الإشتراعي (1)
  10المادة  )إنشاء التفتيش المركزي(، 225/2151 رقم المرسوم الإشتراعي (2)
  201 ، 2113قية، دار النشر، طبعة أول ، بيروت، علي الشامي، الإدارة العامة والتحديث الإداري مقاربة نهرية تطبي (3)



   

 

 دارة التخطيط والبرمجة في مجلس الإنماء والإعمار رتباط ما إت مين الإ -2

عهههداد وتنسهههيق مشهههاريعها وتحليلهههها وعرضهههها مسههاعدة مختلهههف الأجههههزة فهههي الإدارة الواحهههدة علههه  إ -1

 ة القطاعية ات في نطاق الخط  فضلي  قة بالأقتراحات المتعل  لإوتقديم ا

واحهههدة فهههي مشهههروع أو دارة إجهههراء الإتصهههعت مههها الإدارات الأخهههرى فهههي حهههال إشهههترال أك هههر مهههن إ -3

ة عنهدما تكهون ههذه المعلومهات ضهروري   رة لهدى إحهدى الإداراتأو لتبادل معلومات متهوف   برنام  معي ن،

 أخرى لوضا مشاريا عائدة لإدارة 

أو البرنهههام   ة مههن وضههها مشههروع الموازنههةن المديريههة العامهههة المعني ههتحضههير العناصههر التهههي تمك هه -0

  عتمادات عل  المدى المحد د للخطةنطباق الإالسنوي للعمل لجهة إ

دارة التقنههي حههول مشههاريا هههي قيههد التنفيههذ أو حفههه المعلومههات والو ههائق بنشههاط الإجمهها وترتيههب و  -5

  تقبلستنف ذ في المس

   دارة التقنيعمار عل  الخطوط الكبرى لنشاط الإنماء والإإطعع مجلس الإ -7

 فها بها المدير العام  ن يكل  القيام بالأش ال الأخرى التي يمكن أ -7

 

دارة لههه  مسهههتوى التخطهههيط فهههي الإدارة العامهههة اللبنانيهههة لهههم يرتهههق بعهههد إ أن مسهههتوى التخطهههيط فهههي الإإ   

    م إن يتقهد  عهن التخطهيط العقعنهي، و  يمكهن أ و  يزال في طهور الحضهانة وبعيهدا   قد مة،العامة في الدول المت

 بعت مبادا التخطيط العلمي الحديث والعقعني   ذا ات  إ
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 والحلول المقترحة ، المشاكلفي لبنان التخطيط واقع

 

 

 

 

 

 

 

 



   

 

ياسههههي فههههي البلههههد بمهههها يحفههههل مههههن محاسههههن أو بمهههها يعتريههههى مههههن تعكههههس الإدارة العامههههة وجههههى النهههههام الس

ن الإدارة العامة تعب  لذلل يعتبر أداء الإدارة العامة معيارا  لمدى تقد   (2)،مساوا ر عن مهدى م النهام السياسي واا

حسن الععقة بين السلطة السياسية والشهعب وانفتاحهمها عله  بعضههما الهبعل أو افتراقهمها عهن بعهل  لهذلل 

لههه  فشهههل الأنهمهههة السياسهههية وانقطهههاع التواصهههل بهههين السهههلطة إيهههؤدي  ،د الإدارة العامهههة وسهههوء إدارتههههاسهههافهههذن ف

والشههعب وتلبيههة  لهه  انهيههار الدولههة  فبههدل أن تكههون أداة لخدمههة المجتمههاإالسياسههية والمههواطنين وتههؤدي بالتههالي 

   ست علهمام السلطة بمحكوميها وقمعهم و تحك  تصبح أداة ل ،حاجاتى و تطلعاتى

ههدافها فهي هذا هو حال الإدارة العامة في لبنان التي وعل  رغم العهود المتعاقبة عجزت عن تحقيهق أ

دارة العامة عل  قيهاس مصهالحها وتسهخير الماليهة إذ عملت الحكومات عل  تفعيل الإ ،خدمة المواطن اللبناني

ام لخدمههة مصههالحهم أداة فههي أيههدي الحك هه فكانههت الإدارة العامههة ،سياسههاتها الزبائنيههة التههي تنتهجهههاالعامههة لههدعم 

 الخاصة الإنتخابية والمالية عل  حساب المصلحة العامة 

سههوف نعههال  فههي هههذا الفصههل المشههاكل التههي تواجهههها الإدارة العامههة فههي لبنههان والتخطههيط فيههها بوجههى 

ء   خا ،  م نلحه بعل الإقتراحات لمعالجة هذا الواقا السي 

 

 رة العامة في لبنانالمبحث الأول: مشاكل الإدا

لهه  إل بعضههها فتحههو  ة بنيوي هه فمنههها مهها يعتبههر مشههاكل مزمنههة دت مشههاكل الإدارة العامههة فههي لبنههان،تعههد  

ة ترتبط بهذه المرحلة أو تلل وتختلف معضعت بحاجة لمعالجة جذرية، ومنها ما يعتبر مشاكل مستجدة هرفي  

ة هههروف بههدءا  مههن العهههد الع مههاني وخههعل بفعههل عههد  تبعهها  لأوضههاع الدولههة والحكههم  وقههد تراكمههت هههذه المشههاكل 

ل  مرحلة ما بعد إتين  م المتصرفية، مرورا  بمرحلة الإنتداب الفرنسي،  م مرحلة الإقطاعية  م نهام القائممقامي  

،  هههم مرحلههة مهها بعهههد 2175لهه  مرحلهههة الحههرب الأهليههة اللبنانيههة التهههي حصههلت منههذ العههام إوصههو    الإسههتقعل،

قتصههادية اعههادة الإعمههار والنهههول، ولههن تنتهههي بمهها يمههر بههى لبنههان راهنهها  مههن أوضههاع سياسههية و الحههرب حيههث إ
                                                 

  0   ،2111، بيروت، صادر كتبةم ،ء الإدارة العامة في لبنانناعادة بإدراسة موجزة في  ،ميل ديرانيإ (1)



   

 

ا حلهو  ، بهل أصهبحت عبئها    وقد استمرت بعل ههذه المشهاكل ولهم تجهد لهه1005بة بدءا  من العام وأمنية متقل  

ورغهم الجههود التهي  (2) ل  معضعت مزمنهة صهعبة الحهلإلت لطة السياسية وتحو  دارة العامة وعل  الس  عل  الإ

إ  أن نقههاط الضههعف  ،2110ة عههام ذ انتهههاء الحههرب الأهلي ههقههام بههها لبنههان لإعههادة بنههاء مجتمعههى واقتصههاده منهه

له  الوضها إعهادة الإعمهار وذلهل يعهود إعهدم قهدرتها عله  لعهب دور فاعهل فهي ههرت في الإدارة العامة لجهة 

لمشاكل خعل الحقبات السهابقة إضهافة للأضهرار التهي لحقهت ي الذي أصاب الإدارة العامة بسبب تراكم االمترد  

 بكافة عناصر الإدارة خعل الأحداث 

وخاصهة بعههد مهها أصههابها مههن ته  ير بسههبب الحههرب والأسههباب الأمنيههة  ،فهالإدارة العامههة بوضههعها الحههالي

مها طبيعهة الوههائف   تتناسهب  ،ل لهىوبسهبب الإهمهال الهذي تتعهر   ،ة حت  اليهومة التي   تزال مهتز  والسياسي  

و  أن تكهون أداء  ،الة للقيام بمهمة النهول والبناء وتوحيد الوطنالموكولة إليها و  تستطيا أن تكون أداء فع  

ة الهههة لتنفيهههذ سياسهههات الدولهههة وتقهههديم الخهههدمات التهههي يحتهههاج إليهههها المهههواطن  فيقههها الموهفهههون العهههامون ضهههحي  فع  

لههه  الوسهههائل إفهههي الوقهههت الهههذي يفتقهههرون  ،االمنهههاط بههههم أمهههر تنفيهههذهالتنهههاقل الشاسههها بهههين الإجهههراءات والمههههام 

ي مسهتوى الخهدمات ويشهكو المهواطن كهذلل مهن تهدن   ،الن إليها للقيام بعملهم بشكل فع هوالتجهيزات التي يحتاجو 

 ،ر في إنجاز المعهامعتءات والت خ  ومن أسلوب صنا السياسات والتنفيذ الإعتباطي والتمادي في تعقيد الإجرا

 الأمور العائدة للإدارة العامة  ين فيل السياسي  ل  الفساد وتدخ  إة ضافإ

كمها  ،اف وفاعهلشهف   ،مسهتقر ،له  إطهار إجهراءات واضهحإطاع العهام كذلل تفتقر إدارات ومؤسسات الق

غير صالحة  ةداأعل من الإدارة العامة اللبنانية وتشكو من بنية ضعيفة ومن تزايد في الدين العام  كل ذلل يج

 لدولة لخدمة المواطنين ل

 الأول: مستوياد مشاكل الإدارة العامة في لبنانالمطلب 

المشههاكل التههي تواجهههها الإدارة العامههة فههي لبنههان، والتههي جعلتههها عههاجزة عههن تلبيههة طموحههات  لقههد ك ههرت

نانيههة اللب رة منههذ نشهه ة الدولههةخاصههة وأن بعههل هههذه المشههاكل متجههذ   ،عههات الشههعب اللبنههاني و قتههى بدولتههىوتطل  
                                                 

  110  مرجا سبق ذكره،  ،الإدارة العامة والتحديث الإداري مقاربة نهرية تطبيقية علي الشامي، (1)



   

 

شههكا ت علهه  المسههتوى إ ويمكههن تقسههيم هههذه المشههاكل الهه  أربهها مسههتويات هههي التاليههة:  وحتهه  قبههل ذلههل بك يههر

 عل  المستوى المادي والتقني ، و عل  المستوى القانوني والتنهيمي، و مستوى العنصر البشريعل  ، و السياسي

طيط في الإدارة العامة أضف إله  أداء إن هذه الإشكا ت تؤ ر بشكل مباشر أو غير مباشر عل  عملية التخ

ر سههلبا  علهه  التخطههيط،  ههم الإدارة بشههكل عههام لههذلل سههوف نتنههاول المشههاكل التههي تعههاني منههها بشههكل عههام وتههؤ   

 سنتناول مشاكل التخطيط بشكل خا  ومباشر 

 شكالاد على المستوح السياسي: إأولاً 

عامهههة تحهههت سهههتار الطائفيهههة فهههي الإدارة ال ين التهههدخلل فهههي النههههام الطهههائفي الهههذي يتهههيح للسياسهههي  تتم  ههه

  في غيهاب وكذلل تتجل   ،عات المواطنينوكذلل تتم ل في القوانين الإنتخابية التي   تلتقي ما تطل   ،السياسية

 (2) الدعم السياسي الحقيقي لمشاريا الإصعو الإداري

 شكالاد على مستوح العنصر البشري: إاً ثاني

سهباب تبهدأ بعمليههة أالديناميكيهة والمنتجهة وذلهل لعهدة   العناصهر الكفهوءة و لهإحيهث تفتقهر الإدارة العامهة 

 ،مين للوهيفهة العامهةختيهار المتقهد  إالتوهيف التي   تخضا في غالب الأحيان لمعايير موضهوعية فهي عمليهة 

قهاب للموههف ق بالإعداد والتدريب لتحسين الأداء، والمشاكل المتعلقة بهالحوافز وال هواب والعوتليها مشاكل تتعل  

 تبعا  لأدائى الوهيفي 

 شكالاد على المستوح القانوني والتنظيمي: إاً ثالث

بحيهههث أنهههها  ،ت المعمهههول بهههها مههها الواقههها الإدارياق بعهههدم معءمهههة النصهههو  والأنهمهههة والهيكلي هههتتعل ههه

ن تقادمههت بفعههل مههرور الوقههت والت ييههر السههريا الحاصههل فههي المجتمعههات ف صههبحت بحاجههة للتعههديل حتهه  تههتمك  

 الإدارة من القيام بواجباتها عل  أكمل وجى 

 

                                                 

منشههورات  ،سههعمية رؤيههة مسههتقبلية لإصههعو الإدارة العامههةلإالإصههعو الإداري دراسههة مقارنههة بههين الأنهمههة الوضههعية والنهريههة ا ،غههازي محمههد فههري  (1)
  377  ،1000، بيروت ،طبعة أول  ،الحلبي الحقوقية



   

 

 شكالاد على المستوح المادي والتقني: إاً رابع

له  المنشههآت إوتفتقههر كهذلل  ،عزمهة حته  تسههتطيا القيهام بمهامههااد الماليههة الر تفتقهر الإدارة العامهة للمهو 

داريههة وتبسههيط الإجههراءات والت ليههل زمههة م ههل سههير العمليههة الإالمناسههبة لههها والمههوارد الماديههة وأسههاليب العمههل الع  

 والمكننة 

 الثاني: المشاكل التي تعاني منها الإدارة العامة في لبنان المطلب

ر علهههه  عمليههههة التههههي تعههههاني منههههها هههههذه الإدارة والتههههي تههههؤ    بعههههد استعراضههههنا لمسههههتويات هههههذه المشههههاكل

 ل  الأمور التالية:إ هايمكن تفصيل، التخطيط

 بالمهام والمسؤولياد دارة عامة مثقلة: إأولاً 

م مهههام الإدارة العامههة وانشهه الها بهههذه المهههام والأعمههال ذلههل عبههر ازديههاد العههبء الإداري وتضههخ  يبههرز 

 (2) ههها الدولههة الحدي ههةن تتو   أم الأولويههات المفتههرل الإجرائيههة وتقههديم الخههدمات والتههي غالبهها  مهها   تعكههس سههل  

ة ل  تقلي  كفاءة الإدارة واتساع الهو  إا يؤدي   مهامها الرئيسية مم  فموارد الدولة محدودة و  تكفي للتركيز عل

 ،عب قد تضاعفت عشرات الأضعافت للش  بان المعامعت والمتطل  أحيث  ،بة عليها وواقعهابين الأعباء المترت  

 (1) بينما لم يقابل ذلل تنهيم مما ل في الإدارة نوعا  وكم ا  

 تخطيطال عف في صنع السياساد وال: اً ثاني

صياغة السياسات العامهة والقطاعيهة غالبها  مها تشهكو مهن نقه  فهي الإبتكهار وضهعف فهي القهدرة عله  

وعهدم تماشهي الخطهط الموضهوعة مها المتطلبهات  ،ل  نه  التخطيط الإستراتيجيإدها التخطيط والبرمجة وافتقا

ير المعلومهات وتحليلهها مهن أجههل دارة المعلومهات التههي مهن شه نها تهوفإله  الإفتقهار فهي أنهمهة إضهافة إالفعليهة  

 صياغة قرارات سليمة  وسوف ن تي في مرحلة  حقة عل  هذه المشكلة بشيء من التفصيل 

 

                                                 

  1   ،1002 ،ة تنمية وتطوير الإدارة العامة في لبنانياستراتيج ،مكتب وزير الدولة لشؤون التنمية الإدارية (1)
  11/2/2170بتاريخ  ،مقتطفات من مشاريا الإصعو الإداري ، بعنوان:ة للإصعو الإداري د  علي الخليلبيان صحفي لوزير الدول (2)



   

 

 التشريعاد والأنظمة الإدارية: اً ثالث

تقههههادم ، و عهههدم تطبيقههههها تطبيقههها  حازمهههها  صهههحيحا   داريهههة فههههي لبنهههان مههههنت والأنهمههههة الإالتشهههريعا تشهههكو

تبع ر نصوصها أو تصنيف بعضها بشكل غير موضوعي وغير ، و للإدارة العامةمضمونها ما الواقا العلمي 

قههها  لمواصهههفات أو وف الجهههة قضهههايا طارئهههة دون تخطهههيط علمهههيإعهههداد أغلبهههها بنتيجهههة مع ، إضهههافة إلههه عقعنهههي

 (2) حيانة في بعل الأشخصي  

 ة الإدارةعدم ملاءمة تنظيم وهيكليّ : اً رابع

داراتهها عله  المسهتوى المركهزي إال بهين ركزيهة شهديدة وعهدم تهرابط فع هة الإدارة العامة مهن متشكو هيكلي  

ستجابة الدولة لحاجات البلديات ويمنعها من تعبئهة قهدراتها إمن  والإدارات المحلية )البلديات(  وهذا الأمر يحد  

زيهة بحجههم تها ودورههها فهي تسهيير أمهور مواطنيههها، وترههق الإدارة المركمهن صهعحي   عله  العمهل والإبتكهار ويحههد  

يههة كافيههة للأعمههال عطههاء أهم  إلهه  عههدم إويههؤدي بالتههالي  ،المسههؤوليات والمعههامعت الإجرائيههةهائههل مههن المهههام و 

سهة فهي الإدارة المركزيهة  كمها أن التخطيطية التي تصبح أقل ش نا  مهن تسهيير الأمهور الروتينيهة والدوريهة المتكد  

لعامهههة بمههها يهههتعءم مههها المههههام والمسهههؤوليات الوهيفيهههة عهههدم تحهههديث الهيكهههل التنهيمهههي للهههوزارات والمؤسسهههات ا

ة الإدارة وقههدرتها علهه  تقههديم الخههدمات نتاجي ههإر سههلبا  علهه  هههات وسياسههات الحكومههة مهها يههؤ   المسههتجدة ومهها توج  

 زمة الع  

  ة أداء العاملين عف الجهاز البشري وعدم فعاليّ : اً خامس

تشكو من نق  في الإبتكار وضعف في القدرة عل  إن صياغة السياسات العامة والقطاعية غالبا  ما 

دارة المعلومههات التههي مههن إة  كههذلل تفتقههر إلهه  أنهمههة بههات الفعلي ههالتخطههيط والبرمجههة وعههدم تماشههيها مهها المتطل  

كمههها أن القهههدرة علههه  التقيهههيم والمتابعهههة  ،شههه نها تهههوفير المعلومهههات وتحليلهههها مهههن أجهههل صهههياغة قهههرارات سهههليمة

يفههها مههن أجههل المعلومههات رة لتوهة حههول التجههارب والخبههرات والههدروس غيههر متههوف  المرتههد  ضههعيفتان، والمعلومههات 
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ن ة عل  رؤية أوسا لدور الدولة ورؤيتها مما يؤدي إله  حلهول مجتهزأة مهما السياسات فهي غير مبني  أالمرتدة  

رباكات عدة   ش نها خلق مشكعت واا

دارة الحدي ة حيث عوبة إدخال مفهوم و قافة الإدارة اللبنانية من صلذلل يعاني العنصر البشري في الإ

ين ل فهي ههذا المجهال، وارتفهاع معهدل العمهر لهدى المهوهفين العمهومي  هنال مقاومة للت يير بعد سنوات من التره  

 لهم للمفاهيم العلمية الحدي ة وعدم تقب  

ل نقصها  حهادا  وأن هنها ،ت الدائمة تصهل اله  أك هر مهن النصهفكما يعحه الش ور الهائل في المعكا

ههههه دارة الأعمهههههال والإدارة العامهههههة والعلهههههوم الماليهههههة اا ات المعلوماتيهههههة و ة م هههههل اختصههههها  تقني هههههفهههههي مههههههارات مهم 

والإقتصادية والتخطيط والإحصاء     بسبب اجتذاب القطاع الخا  لتلل المههارات وبرواتهب أفضهل مهن تلهل 

 مها الدولة التي تقد  

ة، وعهدم تطهوير بهرام  لتزويهدهم بالمعهارف والخبهرات المسهتجد  فين كما هنال تقصير فهي تهدريب المهوه  

ناسههههب فههههي المكههههان حتههههرام مبههههدأ الشههههخ  الماوعههههدم  ،دارةحتياجههههات الإواوفقهههها  لمقتضههههيات عههههداد والتههههدريب الإ

   (2)وط يان المحهورات والواجبات عل  الحقوق والضمانات  ،المناسب

ين حيههههث تبههههرز فههههي ك ههههرة الإسههههتقا ت لعمههههومي  ة المنخفضههههة للمههههوهفين اكمهههها يعحههههه الحالههههة المعنوي هههه

رة وك هههرة الإجهههراءات الت ديبيهههة وك هههرة أيهههام ال يهههاب والتههه خير، وكهههذلل رفهههل وطلبهههات النقهههل المتكهههر   ،الإختياريهههة

 ر في اتخاذ القرارات وتصديق المعامعت  المعامعت بحجة عدم الإختصا ، والت خ  

هههالمهههوارد البشهههري   إن ههههذا الهههنق  الملحهههوه فهههي ا  ونوعههها  بحيهههث تفتقهههر إلههه  تلهههل العاليهههة والكفهههاءات ة كم 

عههداد نههها مههن تحديههد الأهههداف والتوج  يحههول دون إمههتعل الإدارات العامههة لرؤيههة واضههحة تمك   ،والمدربههة هههات واا

ات التخطهيط، ومها يههنعكس كهذلل سهلبا  علهه  السياسهات وخطهط العمهل العزمههة وبالتهالي الته  ير سهلبا  علهه  عملي ه

التوجيى والمساءلة  ومن أسهباب عهدم الكفهاءة ههذه تقهادم أنهمهة التوهيهف والإسهتقطاب والترقيهة مستوى القيادة و 
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أو إهمالها وعدم مراعاتهها فهي حهال وجهدت، فيصهبح و ء بعهل المهوهفين لهيس للمصهلحة  ،والتحفيز والتدريب

 (2) ر لهم الدعمات توف  العامة بقدر ما هو لقيادات ومرجعي  

 ساليبهوسائل العمل وأ: اً سادس

  تشكو وسائل العمل من: -2

  رات العلمية الحدي ةفها عن مواكبة التطو  بدائية وسائلها وتخل   -أ

ل تطبيههق النصههو  الموضههوعة فههي ممهها عط هه لههها أصههع   مههاكن لههم تعههد  دارات العامههة لأشهه ال الإإ -ب

  ش ن تنهيم المباني الحكومية وتجهيزها

 :وتعاني أساليب العمل من -1

بهههها داريهههة التهههي تتطل  موضهههوعية عهههن مراحهههل سهههير العمليهههة الإلههه  دراسهههات إدارات العامهههة إفتقهههار الإ -أ

  بل  مزيد من التسي  إمر الذي يدفا ق بمصالح الجمهور الأدارية وخصوصا  التي تتعل  المعامعت الإ

وجهود  داريهة وفهي حهالة لسير المعامعت الإل  اللوائح والتعليمات المرشدإدارات العامة إفتقار الإ -ب

 (1) بعل هذه اللوائح فهي غير واضحة وغير كاملة

 في مجال المراقبة والمساءلة: اً سابع

إن أنهمة الرقابة والمسهاءلة فهي المجهال الإداري غيهر فعالهة رغهم ك هرة عهدد الهيئهات الرقابيهة والت ديبيهة 

يهة حهول نشهاطاتها كهل سهتة أشههر داخل السلطة التنفيذية، إضافة إل  عدم التزام الوزارات بتقهديم التقهارير الدور 

 تطبيقا  للقانون  

 المشاكل على صعيد تكنولوجيا المعلوماد والمعاملاد الإدارية: اً ثامن

عتمههاد تكنولوجيهها الإتصهها ت والمعلومههات، وفههي حههال وجودههها فذنههها اتفتقههر أنهمههة الإدارة العامههة إلهه  

سهتخدام دة في القطاع العام  ا  فع وجود لرؤية موح  ست مارهال لتش يلها و تفتقر للعنصر البشري الكفوء والمؤه  
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ة إستعمال ة مركزية معتمدة لكيفي  هذه التقنيات وتعميمها والوصول إل  الحكومة الإلكترونية المنشودة، فع خط  

ب أضهف إله   غيها (2)،يا البعيدة المدى للإدارة العامهةهداف الإستراتيجية والرؤ مة التي تدعم الأالتقنيات المتقد  

الأطهههههر التشههههههريعية والنصههههههو  التطبيقيههههههة العائههههههدة لتكنولوجيهههههها المعلومههههههات والإتصهههههها ت والملزمههههههة لههههههلإدارات 

ر بشههكل كبيههر علهه  ر سههلطة تنفيذيههة كمرجعيههة رسههمية  وهههذا يههؤ   والمؤسسهات العامههة كافههة فضههع  عههن عههدم تههوف  

 هة بسهرعة الحصهول عله  المعلومهات إذ يسمح تهوفر التقنيهات المعلوماتيهة الحدي ،فعالية التخطيط  في الإدارات

جهزة الإداريهة والتخطيطيهة وسرعة نقل هذه المعلومات بين الأ رات المحيطة بالإدارةعن البيئة والمحيط والمت ي  

 واست مارها لبناء الخطط أقرب ما يكون إل  الواقا 

 عدم توافر الدعم الكافي لعملياد الإصلا  والتطوير: اً تاسع

حيهان يعحهه عهدم وجهود التطوير الإداري وفي ك ير مهن الأ ي قوي وفاعل بقضية  يوجد إلتزام سياس

تجاوب أو تباطؤ في إقرار مشاريا التطوير بشكل عام  كما أن ذلل يعود لعدم توفر الكفاءات القيادية الفكرية 

و والتطهوير  إن والمهنية في مجال الإدارة العامة والشؤون العامة للقيام بدور فاعل للإسهام في برام  الإصهع

ل ر والنمهههو تعمهههل علههه  عرقلهههة كهههل تحهههر  ههههذه القهههوى المعاكسهههة فهههي الإدارة والسياسهههة والمجتمههها لعمليهههة التطهههو  

ن طبيعهة أق فهي لبنهان و ن يتحق هأصهعو   يمكهن إصعحية بالسلبية وتشيا أن الإوتقابل كل حركة  ،إصعحي

  بالدولهة ويفقهد ال قهة ول الهذي يتهرب  ههذه ههي العهدو الأهتار سهتر و  تقبهل الإصهعو، فهروو الإاللبناني   تت ي ه

 (1) صعو ويجهضها في مهدهاإبكل محاولة 

 حصراً  التخطيط الإستراتيجيواجهها يالمشاكل التي  الثالث: المطلب

سهتراتيجي القهائم عله  رؤيهة واضهحة نهان بشهكل عهام إله  نهه  التخطهيط الإتفتقد الإدارات العامة في لب

ن هذه الخطط المشاريا والأنشطة التي تقترو بحيث تتضم   ،طة المدى منب قة عنهايدة ومتوس  بعالمعالم وخطط 

ة لإنعكاساتها الإقتصادية والإجتماعية وكلفتها المالية  فالإدارة ما دراسة تحليلي   ،وضعها موضا التنفيذالإدارة 
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وتفتقهد القهدرة عله  التخطهيط  ،تيجياتسهتراطاعيهة وصهنا الإالعامة تفتقر للقدرة عل  رسم السياسات العامهة والق

جههل صههياغة أها تههوفير المعلومهات وتحليلههها مههن علومهات التههي مههن شهه نموالبرمجهة وكههذلل تفتقههر لأنهمههة إدارة ال

قرارات سليمة  كما وأن القدرات عل  التقييم والمتابعة ضهعيفتان، والمعلومهات المرتهدة حهول التجهارب والخبهرات 

ة فها من أجل إست مارها في صنا الخطط والبرام   أما السياسات فههي غيهر مبني هوالدروس غير متوفرة، لتوهي

رباكات   (2)عل  رؤية أوسا لدور الدولة مما يؤدي إل  حلول مجتزأة من ش نها خلق مشكعت واا

ات الإدارات العامهة ن وحدات التخطيط ودوائر المشاريا والبرام  الملحوهة في العديد مهن هيكلي هأكما 

هبقيت عد   يمة الفعاليهة بسهبب غيهاب الهدعم الكهافي لهها وخاصهة لناحيهة عهدم تهوفر العنصهر البشهري المتخص 

هه نهمههة وعههدم قههة بالأقههات أخههرى متعل  دة للتخطههيط فههي الإدارات العامههة إضههافة إلهه  معو  فيههها وغيههاب منههاه  موح 

عمليههههة صههههنا القههههرار كمهههها يعحههههه إفتقههههاد القطههههاع العههههام لمراكههههز دعههههم  ر المعطيههههات الإحصههههائية الكافيههههة تههههوف  

عداد الخطط   كالإحصاءات الدقيقة والدراسات التحليلية الموضوعية التي تساعد عل  رسم السياسات واا

قهت ر سلبا  عل  عملية التخطيط الإسهتراتيجي فهي حهال طب  ويمكن معحهة عدد من المشاكل التي تؤ   

 :ل الإدارات وهي عل  الشكل التاليفي بع

 هداف الإستراتيجية المو وعةتعارض وغموض الأ: أولاً 

فهههي المؤسسهههة ههههي فهههي غايهههة الأهميهههة لأنهههها سهههتكون محهههور  عمليهههة وضههها الأههههداف الإسهههتراتيجية إن

أن الإتجاه لعمل المؤسسة وكل العاملين فيهها  لهذا مهن الضهروري الإلتهزام بالصهفات الأساسهية للههدف إذ يجهب 

ت دة  فالههدف ال هامل يشهت  حقيهق ضهمن فتهرة زمنيهة محهد  أي إلتباس وقهابع  للت دا  وواضحا    يشوبىيكون محد  

لوقههت مهها يهه تي لب بضههياع  مههين نحرافههها عههن المسههار المرجههو ويسههب  االعههاملين فههي المؤسسههة ويههؤدي إلهه   جهههود

  وهههذا مهها تواجهههى إداراتنهها العامههة فههي لبنههان، حيههث   وجههود لأهههداف (1)سههة ككههلبالنتههائ  السههلبية علهه  المؤس  

ط فههي وضهها بههل هنههال تعههارل وتخههب   ،دة، و  وجههود لرؤيههة إسههتراتيجية فههي الأسههاسمحههد  إسههتراتيجية واضههحة 
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(2)Gerald Miller, Unique public sector strategies, public productivity and management review, vol   , no  , UK,     
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ب هدرا  كبيرا  في القدرات البشرية والمالية والمادية للإدارة وتتجهى ما يسب   ،أهداف عامة للإدارة والسعي لتحقيقها

طههط الموضههوعة  ويعههود هههذه القههدرات فههي الإتجههاه الخطهه  وتصههبح المؤسسههة بالتههالي غيههر قههادرة علهه  تنفيههذ الخ

سهههبب هههههذا ال مهههول والتعههههارل فهههي الأهههههداف إلههه  التهههه  ير السياسهههي المباشههههر علههه  الإدارة العامههههة وقيادتههههها 

الإسههتراتيجية، فيجههد القههادة الإداريههون علهه  المسههتوى الإسههتراتيجي صههعوبة فههي وضهها الأهههداف وتنفيههذها نهههرا  

ة وأصههحاب ب الأطههراف المعني ههالح السياسههية، وتشههع  للتهه  ير السياسههي المحههيط بههالإدارة العامههة وتضههارب المصهه

 (2)رين بالقرارات الإستراتيجية رين والمت    المصلحة المؤ   

 التقييداد المالية والقانونية والمؤسسية: اً ثاني

ي تعتبهر دة في عمليهة التخطهيط الإسهتراتيجي، وههإن هذه التقييدات تفرل نفسها بطرق مختلفة ومتعد  

فهالموارد  (1)،ي دولهة كانهتأدارة العامة بشكل عهام فهي دارة اللبنانية فحسب، بل في الإفي الإ را  ليسعامع  مؤ   

د عملية الحصول ما تكون خاضعة لقوى وقرارات سياسية ما يعق   المالية العزمة لتنفيذ الخطط والمشاريا غالبا  

علهه  السههوق  وهههذا حالنهها فههي  علهه  تلههل المههوارد مقارنههة مهها تلههل فههي القطههاع الخهها  والتههي تعتمههد بشههكل كبيههر

لبنههان حيههث نجههد صههعوبة كبيههرة جههدا  فههي القههدرة علهه  تمويههل كافههة الخطههط والبههرام  بشههكل كههاف لتنفيههذ التمنيههة 

بشكلها الصحيح  هذا إضافة ال  الإجراءات الإدارية البيروقراطية المعقدة أحيانا  وتعدد الجهات المراقبهة والتهي 

 ا والخطط ما يعرقل ويؤخر عملية التمويل والتنفيذ تشكل عائقا  أمام تمويل المشاري

ام في تقييد إسهتقعلية هن البيئة القانونية والتعليمات الرسمية المحيطة بالإدارة العامة لها دورها الأكما 

ومرونههة الإداريههين فههي المؤسسههات العامههة  فالنهههام الإداري والإجرائههي فههي الإدارة العامههة وطههرق التنفيههذ محههددة 

 ق في التصرف  فع يبق  للمدراء الإستراتيجيين سوى هامش ضي   ،لإجراءاي القوانين المرعية ادة فع

                                                 

(1)Keneth Baile, a study of strategic planning in federal organizations, dissertation submitted for the degree of      
doctor of philosophy in public administration and policy, faculty of the Virginia polytechnic institute and state 
university, Virginia USA,     , p   . 
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أضهف إله  ذلهل نجهد أن القهرارات الإسهتراتيجية فهي المؤسسهة العامهة خاضهعة للممارسهات السهائدة فيهها 

فين وبهين الرؤسهاء لناحية كيفية إتخاذ القرارات ووضا الخطط والتنفيذ، والععقات السلوكية بهين مختلهف المهوه

 ين ومختلف الأجهزة داخل الإدارة الواحدة التراتبي  

 الملاءمة والتوافق المؤسسيعدم : اً ثالث

إن لمعءمههههة المؤسسههههة وجهههههان داخلههههي وخههههارجي  فعلهههه  المسههههتوى الههههداخلي يجههههب وجههههود توالههههف بههههين 

ملين في الإدارة متجها  الأهداف الخاصة للموهفين وبين أهداف المؤسسة العامة بحيث يصبح جهد جميا العا

إذ نهرى ، ساتيا  حيث   نجد و ء  مؤس   ،نحو تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة، وهذا ما نفتقده في إداراتنا العامة

البعيههدة كههل البعههد عههن هههدف أو رؤيههة المؤسسههة، وبههذلل  مههدير يسههع  لتحقيههق أهدافههى الخاصههة كههل موهههف أو

الموضههههوعية الصههههالحة للمؤسسههههة وتنفيههههذها لتحقيههههق رؤيتههههها يكههههون عههههامع  أساسههههيا  فههههي عرقلههههة وضهههها الخطههههط 

 ورسالتها  

العامة وبين السلطات والقهوى توافق بين إستراتيجية المؤسسة  أما عل  المستوى الخارجي فيجب وجود

السياسية المختلفة والأطراف المعنية، لما لها من تدخعت ونفوذ عل  الإدارة العامة فتكون مصدرا  للتناقضهات 

ون يسههههعون دائمهههها  للتههههدخل فههههي مسههههار التخطههههيط ووضهههها الأهههههداف تلفههههة داخههههل الإدارة الواحههههدة  فالسياسههههي  المخ

وخاصة إذا كانت الأهداف الإستراتيجية التي  ،مصالحهم الخاصةو ما تحقيق أهدافهم الإستراتيجية بما يتعءم 

 (2)وضعت للإدارة العامة مبهمة ومتناقضة 

هها الهوزير عله  رأس الههرم طيطية هو الفترة القصيرة إجمهع  التهي يتو   ر عل  سير العملية التخوما يؤ   

ههى بسههرعة  ،الإداري فههي الههوزارة المعنيههة وسههعيى لتحقيههق الأهههداف الخاصههة بههى أو بههالأطراف السياسههية التههي تهم 

والمصهالح ين فهي الهوزارة وبهين مصهالحى الخاصهة ما يخلق تصارعا  بينى وبين الإداري ه ،قياسية قبل إنتهاء و يتى

 العامة للوزارة والمواطنين 

                                                 

(1)Graham Allison, public and private management, are they fundamentally alike in all unimportant respects, Perry 
& Kraemer Eds, Mayfield, OH, USA,     , p   -  . 



   

 

 النقص في معايير الأداء: اً رابع

ههإن غمههول الأهههداف الموضههوعة فههي الإدارات  يجعههل مههن الصههعوبة ، اة منهههاالعامههة وال ايههات المتوخ 

غالبهها  مهها نههرى أيضهها    ،هههذا فههي أحسههن الأحههوال ،ة الموضههوعةر الخط ههوضهها معههايير واضههحة لقيههاس أداء وتطههو  

يجية وتنفيذها ر الخطة الإستراتر سلبا  عل  تطو  يابا  تاما  لهذه المعايير  إن غياب هذه المعايير تؤ   في لبنان غ

 ،وضوعة عل  الواقا العملي غيهر مجهدحيث يكون مراقبة التنفيذ ومدى فعالية الخطة الم ،في مختلف مراحلها

يح نحو تحقيق أهدافها  من هنا نجهد جى في مساره الصحد من أن تطبيق الخطة يت  ويصبح من الصعوبة الت ك  

ر  فههي وقهت متهه خ  به ن الك يهر مههن الخطهط  تنحهرف عههن مسهارها و  تسهتطيا الإدارة إكتشههاف ههذا الموضهوع إ   

ق الإدارة أههههدافها، وتكهههون المهههوارد جهههدا  فتكهههون حينئهههذ التعهههديعت التهههي تقهههوم بهههها غيهههر مجديهههة وبالتهههالي   تحق ههه

 المستخدمة قد هدرت سدى 

 مقاومة المؤسسة لثقافة التغيير والمخاطرة: اً خامس

ة التهههي تقههاوم كهههل محاولهههة إن المؤسسههات العامهههة بشههكل عهههام لهههها طههابا ال بهههات والبيروقراطيههة الروتينيههه

فهالإدارات العامهة فهي لبنهان لهم تشههد ت ييهرا   لذا تمتاز  قافتها إجمع  بتقليل المخاطر ومقاومهة الت ييهر  ،للت يير

فبقيههت إدارة  ،رات المتتاليههة المرافقههةبههات والمت ي ههاتههها بمهها يترافههق مهها المتطل  يههة و  فههي هيكلي  فههي أنهمتههها الإدار 

ر التكنولهوجي والعههددي والعلمهي  إن هههذا الواقهها   يتماشه  مهها خصههائ  مهواطنين طههالهم التطههو   لهة تخههدممتره  

اطر المدروسة  بينمها نهرى فهي الإدارات ل المخا للتجديد دوما  وتقب  التخطيط الإستراتيجي الدائم الت يير والمتطل  

  الت يير وعدم الرغبة في المخاطرةالعامة دائما  خوفا  من 

 د ط الحاصل نتيجة عدم إعتماد أسلوب تخطيطي موحّ التخبّ : اً سادس

ة تنهيميههة واحههدة أو إن محههاو ت الإدارة اللبنانيههة وتجاربههها فههي مجههال التخطههيط لههم تسههتقر علهه  هيكلي هه

  )2(واحدة لتعطي الوهيفة التخطيطية الإستمرارية والمصداقية  صي ة تنهيمية
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، سههرعان مهها اسههتبدل بههوزارة 2153ففههي البدايههة تههم إنشههاء مجلههس التصههميم والإنمههاء الإقتصههادي عههام 

،  ههم تعاقههد الدولههة مهها بع ههة إرفههد،  ههم اسههت نفت وزارة التصههميم دورههها حتهه  انفجههار 2150التصههميم العههام عههام 

  أنقههال فقامههت الصههناديق والمجههالس التههي قامههت علهه ،2175نههد ع الحههرب الأهليههة عههام او  الوضهها الأمنههي

 2177ميم عههام لإنفههاق، إلهه  أن ال يههت وزارة التصههوك ههر الحههديث عههن الهههدر وك ههرة ا ،الههوزارة وتقاسههمت تركتههها

لجهد والمال  ط الدولة في  الرؤية وضياع اها  كل ذلل يشير إل  حالة تخب  وحل مجلس الإنماء والإعمار محل  

بعتههها مههن ذت جزئيهها ، إمها بسههبب عههدم إقرارهها ومتاذ بمعهمههها أو نف هفهالخطط التههي وضهعتها هههذه الهيئههات لهم تنف هه

ن يههتمك   وكههذلل مجلهس الإنمههاء والإعمههار لههم و بسههبب الأوضهاع الأمنيههة التههي تطههرأ،أ ،قبهل الحكومههات المتعاقبههة

الأمهد أو القيهام بالمههام الموكولهة إليهى بشهكل طبيعهي  ط طويهلخعل فترة طويلة مهن وجهوده مهن تنفيهذ أي مخط ه

 ال وفع  

  اللغط الحاصل حول دور مجلس الإنماء والإعمار: اً سابع

ك ههر الل هط حههول مجلهس الإنمههاء والإعمهار إذ يكههاد   يخلههو  ،2111مها إنطههعق ورشهة الإعمههار عهام 

مرفهه  لهه  الإ لهه  الجسههورإالأنفههاق،  مههن عمههار،نمههاء والإ ويحمههل توقيهها مجلههس الإمشههروع إعمههاري فههي لبنههان إ   

قامهههة ااا والمطهههار، إلههه  تهههرميم مبهههانٍ و      ات الكهربهههاء وشهههق الطهههرقلسهههدود ومحط هههنشهههاء المحهههارق والمطهههامر، واا

ملههل مهها نهههرا  لكونههى ي (2)هى الههبعل "بمجلههس وزراء هههل"منههذ نشهه تى، وقههد شههب   صههع  أاتههى كصههعحياتى ك يههرة فمهم  

  بعههل اء نفوذههها السياسههي  واعتبههره الههبعل الآخههر "سههوبر وزارة" لأنههى يتخط ههسههت ناتملكههى السههلطة التنفيذيههة ب

 ، تى هوية مزدوجة، فهو مؤسسة عامهةكتسب المجلس منذ نشاوقدرة عل  التنفيذ السريا  وقد  الوزارات دينامية

  وع الأعمالسات العامة المما لة ولعل أبرز هذه المواصفات عدم خضا بمواصفات تفتقر إليها المؤس  لكنى يتمت  

طعق يده ،التي يقوم بها للرقابة المسبقة   (1)في عقد القرول الخارجية المحصورة عادة بمجلس النواب  واا
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  تهمهيش وزارات تى الواسهعة أدت إلهافصهعحي دت الشهكاوى عله  ههذا المجلهسوعل  هذا الأسهاس تعهد  

غههراق الدولههة بالههديون والقههرولهمههى بالهههدخههر إت  ك يههرة والههبعل الآ نتقههادات بههين  ،ر واا فكههان محههط جههدل كبيههر واا

أو حصههر صههعحياتى  ،حتهه  أن بعضهههم دعهها إلهه  إل ائههى ،ول أدائههى والمشههاريا التههي ينفههذهاالنههواب والههوزراء حهه

  ية التي تعجز الوزارات عن أدائهابالأمور التنفيذ

 

 يطلل التخطيخة الجلل معابس: الثاني المبحث

مهن إنعكاسهات مباشهرة عله  واقها الدولهة  لمها لهىة بال هة موضوع الإصعو الإداري فهي لبنهان أهميهلإن 

بعدما وصل الخلل الإقتصادي إل  مرحلة خطيهرة  فيى،ومستقبل لبنان وتحديد مسار خطط التنمية الإقتصادية 

نهيههار إقتصههادي كامههل مهها مهها يترت هه تتعههاهم ب علهه  ذلههل مههن عواقههب وخيمههة فيههها المخههاوف مههن حلههول كار ههة واا

 د كافة عص  العل  

إلههه   بذلحههاوفههي القطهههاع الخهها  يهههدعونا  دارة فهههي القطههاع العهههام عههن م يلههههاف الإالإعتههراف بتخل هه إن

حاولهة ف ومعالجتهى والحيولهة دون تفاقمهى بحيهث   يصهبح حجهة وذريعهة جهاهزة لمالبحث عن أسباب هذا التخل  

تههي جههاءت ياسهية الوالإستعاضههة عنههها بهذدارات خاصههة تخضها للقههوى والجهههات الس القضهاء علهه  الإدارة العامهة

وتصهبح المرافهق العامهة الحيويهة  ،قهادرة عله  تنفيهذ السياسهات العامهةة الحيث تفقد الدولة تلل الذراع القوي  ب ،بها

  خر   سوى الربح ومصالحها الخاصة قبل أي شيء خ  يدي الإدارات الخاصة التي   تتو أبين 

د فهي وضها الإسهتراتيجيات بقا  الضعف والترد  اينا سأف في الإداراة العامة كما ر ل  ومن مهاهر هذا التخ

فينب ي بالتالي إيعء العمليهة التخطيطيهة الأهميهة القصهوى فهي  ،ا ومتابعتها ومراقبتها وتقويمهاوالخطط وتنفيذه

فهذدارة عامهة دون رؤيهة واضهحة   ما لها من ت  ير مباشر عل  تطهوير الإدارة العامهةلعملية الإصعو الإداري 

محهههددة وواضهههحة ودراسهههة بيئيهههة سهههليمة وكافيهههة وخطهههط تنفيذيهههة يجهههري العمهههل علههه  وضهههعها  المعهههالم وأههههداف

ع يمكهن إصهعو الإدارة   فهن تكون عل  طريق الإصعو  الصهحيحأ  يمكن  ،راقبتها وتصحيحهاموتنفيذها و 

ة عامهههة أو و  يمكهههن لإدار  ،ة علههه  القواعهههد الإداريهههة والعلميهههة الحدي هههة بموجهههب خطهههة عامهههة للإصهههعو مبني هههإ   



   

 

خطهههههيط ليهههههة التممؤسسهههههة عامهههههة أن تتهههههابا العمليهههههة الإصهههههعحية إ  بتطبيقهههههها الأسهههههس الإداريهههههة الصهههههحيحة لع

لهم ة واضحة لدى القائمين بهذه المسؤولية وكفاءة عالية تخو  ب توافر ني  وذلل يتطل   ،ستراتيجي بمراحلها كافةالإ

 ذلل 

من خعل عملية إعادة تنهيم علمي للإدارة العامة عل     يتم إ   للإدارة العامة في لبنان التطوير  إن

خههراج النصههو  وتطبيقههها ،رؤوس الفسههاد بعههلقطهها  إلهه  إضههافة ،الههةأسههس سههليمة تعطيههها ديناميكيههة فع    واا

بهات هذه المرتكزات وتطويرها بموازات متطل   ت الإدارة العامة الحدي ة وصيانةمرتكزا بوضوو وبساطة، وتطبيق

وتحصين ستمرارية العملية الإصعحية للمحافهة عل  المنجزات اوديمومة و ، ائية المستقبليةسياسة الدولة الإنم

ذ مهن ينف هو  ،لهى ط، ومها يخط هططهة تعهرف مهن يخط هو  بد من وجود إدارة عامهة مخط   ،الإدارة من عوامل الفساد

 ر ويراقب   الإدارة والرقابة ومن يديومن يتول   ،من يقود التنفيذ وما يقود ،ذوما ينف  

التهي سهن تي عله   جيهةطة   بد من إعتماد السبل الإصهعحية والععصول إل  هذه الإدارة المخط  و ولل

أو  مجهها ت، فنههرى فههي الأول المعالجههة علهه  المسههتوى السياسههي والتنهيمههي قسههمها إلهه   ع ههةنذكرههها بعههد أن 

 معالجة عل  المستوى المادي والتقني  ،  م هنال المعالجة عل  مستوى العنصر البشري، وأخيرا  الالقانوني

 والتنظيمي المطلب الأول: المعالجة على المستوح السياسي

يتطل هههب ههههذا المسهههتوى تهههدخ ع  جهههد يا  مهههن السهههلطة السياسهههية لتطهههوير الإدارة العامهههة بشهههكل عهههام  

طهوير وتحسهين لية في سبيل توالإقتناع بمدى أهمية دعم هذه العم وعملية التخطيط الإستراتيجي بشكل خا 

ههة أن تقههوم بتعههديل القههوانين والهيكلي ههات الإداريههة بشههكل يههتعءم مهها  الأداء، كمهها يفههرل علهه  السههلطات المختص 

التطو ر الذي شهدتى الإدارة العامة عل  مدى السنوات، فك ير منها   يهزال معمهو   بهى منهذ نشه تها وحته  اليهوم 

 صلت لتلل الإدارات، ما يعيق عملية التخطيط رغم كل المت ي رات الخارجية والداخلية التي ح

 : وجود سلطة سياسية قوية تؤمن بالإصلا  وتدعمهأولاً 

يههههة التخطههههيط مة علههه  الإصههههعو الإداري وتهههؤمن ب هم  ة حازمهههة ومصههههم  رادة سياسههههي  مههههن تهههوافر إ بهههد    

  مههن أعلهه  الهههرم تجل ههوهههذه الإرادة يجههب أن ت د إجههراءات مضههيعة للوقههت والجهههد،الإسههتراتيجي و  تعتبههره مجههر  



   

 

إنها السلطة  والوزراء والنواب وكافة الفعاليات السياسية في الدولة  ناه أي من رئيس الدولة، فالحكومة،حت  أد

هى وتقهود وتراقهب وتحاسهب،ط التي تخط ه  لأداة التنفيذيهة للسهلطة السياسهية،أمها الإدارة العامهة فههي ا وترسهم وتوج 

هههة وراغبههة بالإصههعو منز   يكههن علهه  رأسههها سههلطة سياسههية قههادرة، عادلههة،ا لههم و  يكتههب لهههذه الإدارة النجههاو مهه

 عتبر خطوة هامة عل  طريق الإصعو،ة إرادة وتؤمن ب همية التخطيط في عمل الإدارة الذي يبموضوعية وقو  

هههذا  يا  مههن قبههل هههذه القيههادات بعمليههة الإصههعو وبوضهها الخطههط، واسههتمراريةلتزامهها  جههد  يكههون هنههال إ فيجههب أن

 (1) الإلتزام يشكل شرطا  أساسيا  لت مين نجاو التطوير والتنمية

ههها لهه  أسههباب عههدة أهم  إوتههههر تجههارب الإصههعو وتنميههة الإدارة السههابقة أن فشههل هكههذا عمليههة يعههود 

د عملية تجميليهة عم السياسي ال ابت والمتماسل والفاعل والذي بدونى تكون أي عملية إصعحية مجر  غياب الد  

ي محههاو ت أخههرى  إن غيههاب الههدعم السياسههي يوازيههى إضههعاف الإلتههزام المسههتقبلي تجههاه أ لهه ي إة تههؤد  عرضههي

عنهههد  الهه  ضهههعف التخطهههيط والتنهههيم وغيهههاب الهههدافإضهههافة ، إضههعف فهههي عمليهههة رسههم التطهههورات الإسهههتراتيجية

 الأشخا  المعنيين 

لإصههعحية نتيجهههة الهههدعم وفههي المقابهههل أههههرت تجهههارب دول عههدة متقدمهههة نجهههاو الخطههط التطويريهههة وا

ي والإلتزام الحقيقي من قبل الحكومات المتعاقبة بوضا خطط إستراتيجية طويلهة المهدى السياسي الفاعل والجد  

 ستمرار والإسم بالم ابرة دارة ووضعها موضا التطبيق بوتيرة تت  لتطوير الإ

و وزارة الدولههة لشههؤون أ  وههه زم للجهههاز المعنههي بتطههوير الإدارةو  بههد فههي لبنههان مههن تهه مين الههدعم الههع

ة مين كافهة المسهتلزمات مهن مهوارد بشهرية وماليهة وماديهة وتقني هب ههذا الهدعم مهن ته دارية مها مها يتطل هالتنمية الإ

وتذليل كافة الصعوبات القائمة والمحتملة وتحديد دقيق لدوره ومسؤولياتى بما يتهيح لهى إقتهراو السياسهات العامهة 

ة العامههة وتطويرههها، وترجمههة هههذه السياسههات وبلورتههها ضههمن خطههط عمههل قابلههة للتنفيههذ، دار قههة بتنميههة الإالمتعل  

ا لعمليهة دارات العامهة وتنسهيق ومواكبهة البهرام  والمشهاريالعامة العائدة لضمان حسن عمهل الإواقتراو المبادا 

  تنمية الإدارة وتطويرها
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 وزارة لتصلا  الإداريو إنشاء وزارة للتخطيط : اً ثاني

 ،تهااختصاصهها وصهعحيالمل هاة مها تحهديث   العام ميمص  بصورة عامة مهام وزارة التول  تتول  فالأ

: إدارة المهوهفين ها مجلس الخدمة المدنيهة بذدارتيهىوال انية يلحق ب ،تلحق بها إدارة الإحصاء المركزيعل  أن 

دارة الإعداد والتدريب دارة الأإدارة التفتيش الوالتفتيش المركزي بذدارتيى:  ،واا  (1) بحاث والتوجيىمركزي واا

فههي مجلههس الههوزراء لشههؤون التخطههيط أو الإصههعو إذ    دولههة كتفههاء بمنصههب وزيههروهنهها   ينب ههي الإ

لهذلل يجهب إحهداث مهعل دائهم لههذه الهوزارة   صهعوفرصهة كافيهة ودور قهوي للتخطهيط والإيحه  وزير الدولة ب

وبهههذلل تتكامهههل الهههرؤى  ،طيطهههي وتطهههويره بشهههكل متواصهههللهههل يضهههمن إسهههتمرارية العمهههل الإصهههعحي والتختأو 

السياسة  تعويتم قطا الطريق عل  التدخ   ،صة بالش ن الإداري العامالإصعحية والتخطيطية في وزارة متخص  

  (2) ل  التجاذبات بين مختلف الأجهزةإالتي تؤدي 

(3)تركيز الدولة على المهام والنشاطاد الرئيسية: ثالثاً 
 

 اركهةا عل  المهام والنشهاطات الرئيسهية والوههائف الإسهتراتيجية تهز الدولة نشاطن ترك  من المفترل أ

فهت مهن وبهذلل تكهون قهد خف   ،جتمها المهدنييهة والقطهاع الخها  والمدارات المحل  الأدوار والنشاطات الأخهرى لهلإ

  مها طيا بالتهالي أن تتهول  تهها وتسهتاتهها وتههدر إمكاناد طاقالأعباء الملقاة عل  عاتقهها والتهي مهن شه نها أن تبهد  

ويكههون ذلههل عبههر   سههتراتيجي بطريقههة أفضههل مههن السههابقنشههاطات أساسههية ومنههها التخطههيط الإ يعههود لههها مههن

 ،والتخطهيط ،تاورسهم السياسه ات،سهتراتيجيالقيهام بالمههام الرئيسهية كوضها الإتوضيح دور الدولة المركهزي فهي 

ة للقيههام حههتاموتقيههيم المههوارد الماليههة والبشههرية ال ،مههة لتلههل المهههامالتشهه يلية المتم   والنشههاطات ،والرقابههة ،والتنسههيق

ليههف السههلطات المحليههة بههذدارة شههؤونها وتكليههف كوت ،إمكانيههة الحصههول علهه  تلههل المههواردبتلههل المهههام وتقههدير 
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ت علهه  نفسههها فههف  وبههذلل تكههون الإدارة المركزيهة قههد خ ،القطهاع الخهها  بههبعل مهههام الإنتهاج والتوزيهها للخههدمات

 ا السياسات والإستراتيجيات صنعباء كبيرة يمكن أن تستفيد بها لإجراء عمليات التخطيط و أ

 (1)تراتيجي ورسم السياسادستعزيز دور التخطيط الإو بناء القدراد المؤسسية : اً رابع

يههات مختههارة بدقههة فههي مجهها ت المحههدودة وفههق أولو   مواردهههاسههتعمال وتوزيهها اتحتههاج الدولههة إلهه  حسههن 

 ،والشهفافية فهي إتخهاذ القهراراتفهي الخيهارات، والتهوازن  ،تلل الأولويات إله  قاعهدة بيانهات دقيقهة تستندو دة  محد  

هات الحكوميهة أن تتهرجم إله  خطهط دقيقهة وج  توعل  القرارات والسياسات وال  ضمن إطار الإستراتيجية الشاملة

 طلوب تحقيقها والجدوى منها  لحه الموارد المالية المطلوبة لها وتحديد الأهداف الم ما ،ومحكمة

عههداد البههرام   الخطههطوهههذا يتطلههب إنشههاء وحههدات للتخطههيط فههي الههوزارات تتههول  وضهها  الإسههتراتيجية واا

ة للتخطههيط، تنسههق مهها سههلطة مركزي ههو إضههافة إلهه  المتابعههة والتقيههيم،  قتههراو السياسههات العائههدة لهههذه الههوزاراتاو 

حهول السياسهات التهي  لمجتما المدني وداخل البرلمهان والهوزارات  بشكل موازٍ تعزيز مستوى النقاش ما اوتتول  

ب بنهههاء القهههدرات فهههي مجهههال جمههها الإحصهههاءات والمعلومهههات علمههها  أن فعاليهههة التخطهههيط تتطل ههه ،عتمادههههاايجهههب 

ل بهههين مههههام وضههها صهههب الفكمههها يتطل ههه  ات للمسهههتقبلجهههالإحتيا ب واستشهههرافالترق هههوتحليلهههها مههها القهههدرة علههه  

لكههل منههها  ،والمتابعههة والمراقبههة ضههمن إدارات مختلفههة ،والتنفيههذ ،ةوتوزيهها المههوارد المالي هه ،السياسههات والتخطههيط

نهمههات غيههر الحكوميههة وغيرههها موكههذلل دعههوة المجتمهها المههدني كالجامعههات والمعاهههد وال ؛تهااوصههعحي هامهههام

 السياسات  صناشات والمراجعات في مجال قنامإل  المشاركة في ال

 يث القوانين والتشريعادترشيد وتحد: خامساً 

ب مههن الدولههة ضههرورة العمههل علهه  القيههام بتحههدي ها لمواكبههة عمليههة إن تقههادم عههدد مههن التشههريعات يتطل هه

ة بحيهث تصهبح تنمية وتطوير الإدارة العامهة والعمهل عله  إعهداد تشهريعات جديهدة بالتعهاون مها الجههات المعني ه

وهههذا العمههل يسههتلزم الإسههتمرارية فههي   الحههديث العصههربههات متعئمههة مهها البيئههة التههي تعمههل فيههها ومواكبههة لمتطل  
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وبالتالي العمهل عله  تعهديلها عنهد ، ة ودائمةمتابعة دراسة هذه التشريعات والتنهيمات ومراجعتها بصورة مستمر  

  ىئدا ى أو ربما إل احر ضرورة زيادتى أو إست اؤه وزيادة ما يههر التطو  لالحاجة بذل اء ما يجب إ

 هاة هيكلية التنظيم الإداري في الإداراد والمؤسساد العامة وتحديثإعاد: سادساً 

نهمهة التهي وللقهوانين والأ ،ات الإدارية لهلإدارات العامهة والمؤسسهات العامهةإعادة تنهيم الهيكلي  ضرورة 

ت المههام والمسهؤوليا عقلنهة بههدف ،سهابقة والتهي تقهادم عليهها الهزمن عملها والتهي يعهود أك رهها إله  عقهود ترع 

عههادة تصههويبها  ن وهههذا يتضهههم   (1)،مهها يههتعئم مههها الصههعحيات المسههندة إليههها والمهههام الفعليهههة التههي تقههوم بهههابواا

زالة الأ قة بصهنا ل الدقيق للوهائف الأساسية المتعل  فص    وكذلل الزدواجيةإمكانية الدم  ونقل الصعحيات واا

دارة الموارد البشرية والرق  :  ويتم ذلل عبرحقيق والتنفيذ والمتابعةابة والتالسياسات والتخطيط واا

ز إعادة توزيا المهام والصعحيات بين الإدارات المركزية والوحدات الإقليمية والبلديات بحيث ترك   -2

عههداد الخطههط والبههرام  ومتابعههة تنفيههذها وتقييمههها والإشههراف  ،الههوزارات بشههكل أساسههي علهه  صههنا السياسههات واا

  التوجيىقابة والتدقيق والتنسيق و والر 

يها  فإداراتهها تع د بهينالجي هن التماسهل والتهرابط إعادة النهر في هيكلية الإدارة العامهة ككهل بمها يهؤم   -1

ن ضمن كل وزارة ال بينهما وبما يؤم  ات التنسيق والتعاون الفع  لي   مين  ما ت ،ارب الصعحياتضللإزدواجية وت

لتخفيههف مهها أمكههن مههن الأعمههال والأنشههطة ال انويههة مههن مهها ا ،صههنا السياسههات والتخطههيط والتنهههيم علهه  القههدرة

خههعل تفعيههل عمههل الوحههدات الإقليميههة التههي يفتههرل بههها أن تكههون الخههط الأمههامي لمعالجههة معههامعت المههواطن 

 (2) اليومية

بحيهث يصهار إله  منحهها مزيهدا  مهن الإسهتقعلية مقابهل  ،سات العامةدة النهر في وضا المؤس  إعا -3

  س النتائ  والمنجزاتانهام قي عتماداتها و ءلمسا
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والتنههههيم العلمهههي للعمهههل  ،لهههةعف التنهيمهههي المسهههتمر وتعزيهههز مبهههدأ الإدارة الفاإعتمهههاد مبهههدأ التكي ههه -0

 (1) ورقابة تعفيا  للإرتجال وهدر الأموال العمومية ا  تقابا  وتخطيطا  وتنسيقا  وتنفيذالإداري إر 

نههيم كهل مديريهة أو مؤسسهة يتم ذلهل به ن يعههد بتو  ،دلتجد  ر الدائم اب التنهيم المتطو  سلو أإعتماد  -5

مسهؤولة عهن  "إختصاصهي تهابا "لإدارة أبحهاث وتنههيم وتوجيهى مركزيهة "م مركهزيمنه  "إدارة بلدية إل   عامة أو

كههذدارة  ،يههة والماليههةن  فى الإداريههة الصههرفة والهههإسههتمرارية تطههوير وتحههديث أسههاليب العمههل الإداري فههي كافههة أوج

العمهههل  مقومهههاتد إليهههها بتنههههيم عههههعلههه  أن تعطههه  صهههعحية التخطهههيط الإداري في ،والتوجيهههى الحاليهههة الأبحهههاث

وعل  ، ة مشهود لهم فيهامون مركزيون أصحاب كفاءة علمية وخبرة تطبيقية طويلويتول  مهامها منه   الإداري

 يهههة،سهههة أو البلدو المؤس  في الإدارة أارهم مهههن بهههين مهههوه  يهههختامهههين محليهههين" يجهههري ن يجهههاز لهههها إعتمهههاد "منه  أ

وعل  أن ، م المركزي ولحسابىحت إشراف المنه  متابعة تنفيذ خطط  التطوير والتحديث الإداري فيها ت ونويتول  

  (2) إنشاؤها تقوم بمهامها بتنسيق كامل ما وزارة التخطيط الضروري

 : تعديل قانون إنشاء مجلس الإنماء والإعمارسابعاً 

يهههههة عمهههههار بحيهههههث تقتصهههههر صهههههعحياتى علههههه  الصهههههفة الفن  الإنمهههههاء والإ ينب هههههي تعهههههديل قهههههانون مجلهههههس

عمارية دون سواها وبحيث   تتضارب صعحياتى ما نشائية والإلتنفيذية للمشاريا الإنمائية والإوالصعحيات ا

 نماء والإعمار مشاريا الإو  بالتخطيط ائر الوزارات المعنيةصعحيات مجلس الوزراء أو س

 ة مسؤولة في الإدارةتمام بالعنصر البشري وتوافر عناصر قياديّ الإه: الثاني المطلب

اءة فههمههن الك عههالٍ  ا بمسههتوى  ن تتمت ههأ  بههد لههها  ،هههي الأداة الرئيسههية فههي يههد الدولههةدارة العامههة كههون الإ

 لهةم ما مشاريا الدو ءإن من حيث العدد والنوعية لتتع، لمرونة في توزيا الموارد البشريةما إعتماد ا ،والنزاهة

فههه ي محاولهههة   ههههداف والنتهههائ وتحقيهههق الأ لههه  إدارة محترفهههة قهههادرة علههه  خدمهههة المهههواطنإواحتياجاتهههها، وصهههو   

  للتطهههوير والإصهههعو الإداري دون الإهتمهههام بالعنصهههر البشهههري وتنسهههيق نشهههاطى سهههيكون بعيهههدا  عهههن التحقيهههق
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  أي قهرار يهتم بة علر المباشرة المترت  النتائ  المباشرة وغي فين قادرين عل  إستشرافالمطلوب هو تحقيق إداري  

دارتها يتطل    إتخاذه أو أي نشاط ا بهها الإداريهون ب مههارات وكفهاءات عاليهة يجهب أن يتمت هفتطوير المؤسسة واا

 ،رات العالميهة الحاصهلةر العحهق فهي علهم الإدارة الحهديث وفهي ههل المت ي هخاصة في هل التطهو   المضطلعون

(1) عالمي طاباعت ذات بحيث تفرل طريقة تفكير ومؤه  
 

إذ إن النصهههو  ، يهههة إداريهههة أو تخطيطيهههة أو إصهههعحيةضهههروري للقيهههام ب يهههة عمل فالعنصهههر البشهههري

  يمكهن لأي دولهة   بتهت التجهارب أنهىأقهد و   قههاوحدها   تكفي بل يجب أن يكون وراءها إنسان يفهمها ويطب  

زمههة رت لههها القههوى البشههرية الع  ماديهة كافههة إ  إذا تيس ههتههها الاتههها وتسههتفيد مههن طاقاق أهههدافها وتههدرل غايأن تحق ه

ه ة الشهروطل علميا  وفنيا  والحهائز عله  كاف هوالجهاز الإداري المؤه       فهي شهت  مهن علهم وخبهرة وتهدريب وتخص 

ة الإنمهاء الشهامل فالعنصهر البشهري ههو المحهور الهذي تهدور حولهى أيهة خطهة فهي عملي ه  العلوم ومجا ت العمل

  إصعحية مهما كان نوعها أو هدفهاتخطيطية أو إدارية أو  كل عملية  دعائمأهم من  للدولة وهو

 تهههتم بطريقهههة صهههحيحة إ   أن    يمكهههن ،بعهههة وأسهههاليبهاإن عمليهههة التخطهههيط الإسهههتراتيجي بمراحلهههها المت  

داري هه قهههادةبوجههود  ة والوصهههول إلههه  بههاع المراحهههل كافههت  الههه  القيهههام بالدراسههات والتحاليهههل و لين وقههادرين عين مهههؤه  واا

إنمها أشهخا   ،هها أشهخا  ههواة  يمكهن أن يتو    فهذه المسؤوليات ،تاجات وتحقيق الأهداف الموضوعةإستن

  ن عل  الإضطعع بم ل هذه الأعمالين قادريوئلين وكفهمؤ 

 :الأمور التالية تحقيق ويمكن تنمية المورارد البشرية من خعل

 حسن إختيار الموظفين: أولاً 

العنصهههر البشهههري إذ أن عمليهههة تصهههنيف الوههههائف تسهههاعد فهههي إختيهههار يهههة و رابط بهههين الهيكلينب هههي التههه

س ادة لمختلهههف المجهها ت للعمهههل علههه  أسهههالمههوهفين وبالتهههالي جهههذب العناصههر مهههن أصهههحاب الكفههاءات المحهههد  

مهام ل فهي المسهاواة فهي تكهافؤ الفهر  أالأسهس تتم  ه هإن ههذ (2) ة عل  قواعد واضهحة وأسهس سهليمةمباراة مبني  

                                                 

، علههم الإدارة الحههديث وانعكاسههى علهه  أداء الإدارات والمؤسسههات العامههة والخاصههة، المجلههة العربيههة للعلههوم الإقتصههادية والإداريههة، جامعههة عسههافإيلههي ( 1)
  11   ،1005كسليل، العدد الأول، لبنان، الروو القدس ال

  7   ،2170ندوة عن الإصعو الإداري والإنماء، المعهد الوطني للإدارة، لبنان،  ،د رواتبهاتصنيف الوهائف العامة وتحدي، فوزي حبيش (2)



    

 

ة حسهب الشهروط التهي يهن  ي المناصب العامة كما لإمكانية الوصول إل  المراكز القيادي  جميا اللبنانيين لتول  

ي الوهههائف ووقههف اللجههوء إلهه  ة المفروضههة لتههول  شههرط المههؤهعت والكفههاءات العلمي ههبل كمهها يتم  هه ،عليههها القههانون

ل فهي شهرط التنهافس تم  هتكمها  ،ؤهعت المطلوبةمالعون بالإستخدام والتعاقد ما بعل الأشخا  الذين   يتمت  

بههة لمبههاراة أو إمتحههان حيههث ر فههيهم الشههروط المطلو حين للوهيفههة العامههة الههذين تتههوف  مههن خههعل إخضههاع المرش هه

  (1) ختيار الأجدر والأكف  بينهميسع   

 حسن الإعداد والتدريب للموظفين: اً ثاني

ويسههاعد علهه  توسههيا  قافههة  ،ي الوهيفههة العامههةلت هيههل لتههول  يسههمح ل الإعههداد للوهيفههة قبههل الإلتحههاق بههها

أ نههاء الوهيفهة مههن خهعل إتبههاع    أمها التهدريبتههى النهريهة والتطبيقيههةاالموههف الإداريهة والقانونيههة والماليهة ومهار 

طععههههم علههه  أفضهههل ن مههن الإلمهههام بهههالأمور المسهههتجد  ة تمك هههف لهههدورات تدريبي هههالموه هه ة فهههي مجهها ت عملههههم واا

العالميهة الحاصهلة وت  يراتهها الإيجابيهة  راتخاصهة فهي ههل التطهو   (2)،رةلإستخدام أساليب العمهل المتطهو   الطرق

    التكنولهوجي رأو السلبية عل  الإدارات العامة في مختلف البلدان نذكر منها مفهوم العولمة والمكننة والتطو  

ف مهها لهم التكي هكمها وينقهل إلهيهم معهارف تخهو   فهالتعليم والتهدريب يتهيح للإداريهين الحصهول عله  مهؤهعت عاليهة

إن للتعلههيم والتههدريب مسههيرة مسههتمرة ولهههذا فقههد أنشهه ت الههدول معاهههد التههدريب  (3) ر مسههتمربيئههة عالميههة فههي ت ي هه

ن يههوالقياد الوهههائف الإداريههة لتههدريب موهفيههها وتهه هيلهم إلهه  المختلفههة التههي تعنهه  بههالعلوم الإداريههة ة المختلفههة واا

 ؛ب هههو عمليهة إسههت مار طويههل الأمههد فهي القههدرات البشههرية تعههود فائهدتها المباشههرة علهه  الإدارة العامههةههذا التههدري

وذلههل بتخصههي  عههدد أيههام للتههدريب مرتفعهها   ،مههة الأهميههة الخاصههةفههي الههدول المتقد  ومهها إيههعء سياسههة التههدريب 

ر والنمههههو الإداري التطههههو   سههههوى دليههههل علهههه  مههههدى التههههرابط القههههائم بههههين مسههههتوى، بالمقارنههههة مهههها الههههدول الناميههههة

  دريبالتوالإقتصادي بمستوى التعليم و 
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 اتكمهها ينب ههي علهه  الإدارة العامههة الإسههت مار فههي التههدريب النههوعي كالإسههتعانة عنههد الحاجههة بالمؤسسهه

ين الأجانب أو إرسال الموهفين لمتابعة دورات تدريبية فهي الإدارات والإختصاصي   غير الحكومية أو بالمدربين

يههة وعمليههة فههي مجههال ة مههن أجههل إكتسههاب خبههرات فن  رة وذلههل تبعهها  للحاجههات الوهيفي ههفههي الههدول المتطههو  العامههة 

بمهها يسههمح بههذدارة المسههار الههوهيفي للعههاملين لوضههعهم فههي الموقهها الههوهيفي الههذي  ،الوهههائف الإداريههة المختلفههة

 يتناسب ما قدراتهم ومهارتهم 

ارة التخطهيط عنهد وجودهها والهيئهات المركزيهة للتخطهيط ق دائمها  مها وز إن معاهد التدريب يجب أن تنس  

دارة الأبحههاث والتنهههيم والتوجيههى المركزيههة فتخط   تههدريب معهها  علهه  تنفيههذ بههرام  الإعههداد وال نمعهها  وتعمههع نطههاواا

ين ومهوهفي ي  و  بد من التشديد في هذا المجال عل  وجوب إعداد المهوهفين القيهاد  الإداري التنفيذي والقيادي

"كالمدرسهة الوطنيهة لهلإدارة  ونجاحههاة التخطيط والرقابة المركزية وفق برام  ونماذج إعهداد أ بتهت جهديتها أجهز 

 مههندها إذ أصههبح العديههد جههدر تقل ههية فين ذوي أهلي ههج دفعههات مههن المههوه  جههت وتخههر  " التههي خر  ENAفههي فرنسهها 

ا م ههل الرؤسههاء الأسههبقين جيسههكار دولههة مههن الطههراز الرفيههيههة إعههدادهم الإداري رجههال أفرادههها بسههبب حسههن وجد  

(1) ن جوبيى والعديد من الوزراء وأمناء سر الدولة الناجحين  يرال و شديستان وجال 
 

 لحوافز الوظيفيةا: اً ثالث

يقههوم علهه  مبههدأ التههوازن بههين ال ههواب والعقههاب ويهههدف إلهه  ينب ههي إيجههاد نهههام فع ههال للحههوافز الوهيفيههة 

إن هههذه   فههة ممكنههةلمعههد ت الإنتههاج المطلوبههة ب قههل وقههت ممكههن وأقههل ك تشههجيا الإداريههين علهه  العمههل لبلههوذ

هههو  ا أجههره إذاال كههي   نضههي  د وفع ههالحههوافز تحههث الموهههف علهه  أن يبههذل قصههارى جهههده مههن أجههل أداء جي هه

عهت قن تكهون العقوبهة متناسهبة مها المخالفهة التهي و أأسهاء عله  ع كهذلل عله  معاقبتهى إذا أحسن عمهع  و  نتهور  

عه هو وزمعؤه في الوهيفة لعهدم إرتكهاب ح مساره بنفسى فيت  إنما وسيلة ليصح   ،فل هلما  للموه    تشك  بحيث 

(2) تلل أو غيرها من المخالفات
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  ت النقدية التي ينب هي أن تكهون موضهوعية وتعطهآكالمكاف ،ية أو معنويةن تكون ماد  أالحوافز يمكن 

إلهه  نهههام تقههويم الأداء  نادا بالإسههتيههوالترف ةيههقوكههذلل التر  ،رتقههديي العن يسههتدللموهههف الههذي يقههوم بعمههل معههي  

ن الحههد الأدنهه  مههن فين التههي ينب ههي أن تههؤم  وكههذلل رواتههب المههوه   ،والأقدميههة والكفايههة العلميههة والجههدارة والنزاهههة

لهههذلل   بهههد مهههن إعهههادة النههههر فهههي سعسهههل الرواتهههب والأجهههور والتعويضهههات  ى،ف وعيالهههالعهههيش الكهههريم للموه ههه

 لكهههلل الماليهههة يد علههه  أساسهههها المهههداخموضهههوعية تحهههد   وقواعهههد معهههايير عتمهههاداو  ،ملين فهههي القطهههاع العهههاماللعههه

  (1) منهم

 : المعالجة على المستوح المادي والتقنيالمطلب الثالث

  ينب ي توفير الموارد الماليهة العزمهة  وتنفيذ خططها، القيام بمهامها الإدارة العامة من حت  تستطيا

، سيط الإجراءات والت ليل والمكننةزمة م ل سير العملية الإدارية وتبأساليب العمل الع   تبسيطو ، بل لها فحسب

لمهها لهههذه الأخيههرة مههن أهميههة فههي عصههرنا الحههالي ومهها تههوفره مههن سهههولة الحصههول علهه  المعلومههات والتحليههل 

دني مههمهها المجتمهها ال والتخطههيط وسهههولة التنسههيق مهها مختلههف الجهههات المعنيههة، أضههف إلهه  ضههرورة التعههاون

 التخطيط الإستراتيجي  في مجال  وطويلة دةوالقطاع الخا  لما لى من خبرات متعد  

 تبسيط وتحديث أساليب ووسائل العمل الإداري: أولاً 

قههة تعمههد صههعو الإداري أو أي عمليههة إصههعحية دون دراسههة هادفههة ومعم  مههن العبههث الحههديث عههن الإ

ل اء غير ال مجدي أو الضروري منها بما يكفهل أداء الخهدمات والأنشهطة الحكوميهة ب قهل إل  تبسيط وتحديث واا

ز عله  سهم بالشهفافية وترك هنهمهة الحكوميهة أن تت  جهراءات والأب عل  الإفيتوج    نفقة ممكنة وب سرع وقت ممكن

 نهمههة أن تعكههسوعلهه  الأ  رات التههي تحصههل فههي محههيط العمههلف مهها المت ي ههالنتههائ  والمسههاءلة وتسههمح بههالتكي  

وتخههزين  تصهها تكمهها أن نهههم الإ  طةعلهه  أن تبقهه  مبس هه ،ل فيههها الحكومههةة المجهها ت التههي تتههدخ  بعنايههة ودق هه
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ن تتطابق ما معهايير ومواصهفات عاليهة تضهمن النوعيهة التقنيهة والفعاليهة والشهفافية أالمعلومات وتحليلها يجب 

 دابير التالية:ويمكن تحقيق ذلل من خعل الت (1) عل  المستوى الداخلي والخارجي

 وتفعيلها )مهن خهعل الحهد مهن الهيئهات واللجهان الإستشهارية ستشاريةستعانة وترشيد الهيئات الإالإ -2

  (في الوزارات المختلفة

والنههههر فهههي كلفهههة  ،بقهههاء عليههههار الإعلههه  أسهههاس المعهههايير التهههي تبهههر   إعهههادة النههههر فهههي الأنهمهههة -1

   ة والمكلفةر الضروري  نهمة غي  من الأوالتخل   ،إعتمادها وتطبيقها

  ما كان ذلل ممكنا  من البيروقراطية من خعل تبسيط إجراءات العمل كل   خفيفالت -3

عتماد نهام للإجراءات الإدارية يرك   -0   حقيق النتائ  والنزاهة والفعاليةز عل  تإعداد واا

 :يلي مادارية من خعل تحقيق حصرية الإوالع داريةالعمركزية الإتفعيل تطبيق  -5

  قائمقامين في المحافهات والأقضيةتوسيا صعحيات المحافهين وال -أ

يهة فهي إنتخاب مجلس لكل قضاء يرأسى القائمقام ويفسح في المجال أمام المشهاركة المحل   -ب

  نطقةمشؤون ال

لخدمهههة المهههواطنين وتلبيهههة حاجهههاتهم  دارات الدولهههة فهههي المحافههههات تسههههيع  تم يهههل جميههها إ -ج

  يةدارية المحل  دات الإبواسطة الوح

 (2) زمةمكانات المالية الع  البلديات والإتحادات البلدية بالإتعزيز موارد  -د

إن لهذا التفهويل   تفويل التوقيا وتفويل الصعحية من حيث التفويل الإداريتفعيل وتعميم  -7

داريهههة والأعبهههاء الإخلهههي  الرؤسهههاء مهههن الصهههعحيات دور ههههام فهههي تحقيهههق الإصهههعو الإداري إذ يههههدف إلههه  ت

ر ت  يرا  مباشرا  عل  التي تؤ    (3)،ذ لمعالجة المشاكل الهامة والقضايا الجوهريةوالتفر   م،قل كاهله ال انوية التي ت
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   27 ، 2117وت، العدد الأول، بير  ،رة اللبنانيةمجلة الإدا ، الإدارة اللبنانية بين الماضي والواقا والمرتج ،حسن شلق (3)



    

 

ن هداف التي يتعي  دارية الهامة وتحقيق الأشراف وتخطيط وتوجيى وتنسيق واتخاذ القرارات الإإمن دارة نشاط الإ

مههر فههي سههير العمههل بخطههوات أسههرع وبوسههائل أبسههط وطههرق ويسههاعد هههذا الأ  يقهههاداريههة تحقعلهه  وحههداتهم الإ

ههقيههادات جديههدة  قوخفههل التكههاليف الماليههة وخلهه (1)،أقصههر مههن أجههل تحقيههق إنجههازات أكبههر ل قههادرة علهه  تحم 

  المسؤولية

ي المراجعههههات والشههههكاوى مههههن المههههواطنين لتلق هههه المعكههههاتتفعيههههل الوحههههدات الملحوهههههة فههههي بعههههل  -7

نشهاء م هل ههذه الوحهدات  ،زمهة بشه نهاععطهاء التوضهيحات الاا والعمل عل  معالجتها و  ،المعامعتوأصحاب  واا

  دارات العامة ذات الطابا الخدماتي والععقات الدائمة ما الجمهورما في الإو  سي   ،قتضاءعند الإ

ليهق ملصهقات بتعدارة وذلهل وواجباتهى فهي كيفيهة تعاطيهى مها الإ ىل  حقوقإرشاده اا توجيى المواطن و  -8

ة داري هههبهههة والوحهههدة الإن نهههوع المعاملهههة والرسهههوم المتوج  سهههات العامهههة تبهههي  دارات والمؤس  توجيهيهههة علههه  مهههداخل الإ

ة الزمنيهة الهدنيا والقصهوى لإتمامهها وتسهليمها لصهاحب داري  للمعاملة ما تحديهد المهد  ة بها والمسار الإالمختص  

 (2) الععقة

ات المسهههتحد ة وتجهيزهههها بههه جهزة الكومبيهههوتر رة العامهههة وفهههق التقني هههدانهههة الإإسهههتكمال مشهههروع مكن -1

 خههرى والمفروشههات والسههيارات والمكاتههبيههة الأالفههاكس والهههاتف والتجهيههزات الفن   التصههوير و  ت  ت زمههة و الع  

  واللوازم المكتبية العزمة

ئمة لحسن سير العمهل فهي الشروط المع يوفستبنية الحكومية والتي   تلأإل اء عقود إستئجار ا -20

م ءبنية هي في ال الب أبنية سهكن   تهتعن هذه الأأإذ  ،ف الدولة بد ت إيجار طائلةة والتي تكل  دارة المعني  الإ

سهيا  لهتعئم العمهل المطلهوب والعمهل بالمقابهل عله  بنهاء أبنيهة حكوميهة وت هليهها هندحدي هة، ال لما أساليب العمه

  (3) دارة العامةمن الإ

                                                 

   252   ،2187، الدار الجامعية، بيروت، الإداريةالتفويل في السلطة  ،الله بسيوني عبد (1)
 ، مرجا سبق ذكره،رؤية مستقبلية لإصعو الإدارة العامة نهمة الوضعية والنهرية الإسعميةدراسة مقارنة بين الأ ، الإصعو الإداريغازي فري ( 2)
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  200   ، مرجا سبق ذكره،سبابى ووسائل ععجىأالإنحراف الإداري في لبنان ، طيببرهان الخ( 3)



    

 

نشاء بوابة الحكومة الإلكترونيةاد تقنيّ ستخدام ايل و عتف: اً ثاني  المعلوماد وا 

دارة وعليهى فهذن مواكبهة وعصرنة الإتحديث في عملية  وفاعع   ساسيا  أ ا  ات الحدي ة دور تلعب التكنولوجي  

 لقهدو   العهامداء العهاملين فهي القطهاع أن سهتفادة منهها لتحسهية الإر هذه التكنولوجيات تسمح في دراسة كيفي هتطو  

مههن خههعل فهههو يعيههد تنهههيم وهندسههة العمههل الحكههومي  ،لكترونيههةالحكومههة الإ مصههطلحخيههرة راج فههي الفتههرة الأ

  تصا ت الحدي ةتكنولوجيا المعلومات والإ

عتمههادا  علهه  مهها إداريههة لخههدماتها تقههديم الجهههات الإ تيسههيرلكترونيههة ب نههى الحكومههة الإ مصههطلح فيعههر  

سهههم الإدارة إ لكترونيهههةويطلهههق أحيانههها  علههه  الحكومهههة الإ ،تصههها ت مهههن وسهههائللومهههات والإره تكنولوجيههها المعتهههوف  

يقتصهر عله   وهو تعبير أدق ذلهل لأن مهمهة الحكومهة فهي مصهطلح الحكومهة الإلكترونيهة (1)العامة الإكترونية

 طراد نتهام واضادارة المرافق العامة وتوفير خدماتها العامة لجمهور الناس بإداري في وجهها الإ

ن وأ ،هها أصهبحت جهاهزة للتطبيهقأن   لحدي هة يجهب أن تهتم بعهد الت كهد مهنإن الإستفادة من التكنولوجيها ا

ن ال طههاء القهههانوني ، وأكحمايههة المعلومهههات الشخصههية مههه ع ( يمكههن تفاديههههان تحملهههها )أالمخههاطر التهههي يمكههن 

 (2)ستعمالها ن الإدارات جاهزة  وأ ،ر لإستعمالهامتوف  

ي إل  أرشفة المعلومات بحيث تسهل العهودة دارة الحدي ة يؤد  المعلومات في الإ تكنولوجيا إن تطبيقات

والإتصههال  ،ومكننههة سههير المعههامعت والحصههول علهه  إحصههاءات حههول مختلههف المواضههيا ،إليههها عنههد الحاجههة

يههة وتواقيهها عههامعت مهها كههل مهها يسههتوجب ذلههل مههن إ بههات للهو  ملكترونيههة لإنجههاز الابههات الإبههالمواطن عبههر البو  

دارة رات المحيطههة بههالإت ي ههمات سههرعة الحصههول علهه  المعلومههات عههن البيئههة والر هههذه التقني ههكمهها تههوف   ،لكترونيههةإ

لهه  إ  سههت مارها وبنههاء الخطههط أقههرب مهها يكههون ةداريههة والتخطيطههجهههزة الإالمعلومههات بههين الأ هههذه وسههرعة نقههل

فههي  قههةفههي المعههامعت والد   اسههريداة للت  أ ت يمكههن أن يكههونالواقهها، فالتبههادل الإلكترونههي للمعلومههات بههين الإدارا

                                                 

  05  ، 1000 ،بيروت ،المؤسسة العربية للدراسات والنشر ،الحكومة الإلكترونية من الإستراتيجية ال  التطبيق ،عباس بدران (1)
  30  بق ذكره، مرجا س ،1022 ،استراتيجية تنمية وتطوير الإدارة العامة في لبنان( 2)



    

 

و  تمييههههز بههههين  ،و  تهههه خير مراجعههههات ،لكترونيههههة مزاحمههههةو  يوجههههد فههههي الحكومههههة الإ (1) المعلومههههات المتبادلههههة

 نما هي عالم تنجز فيى المعامعت من المنازل والمكاتب بسهولة إ ،المعامعت والمتعاملين

خفهههل  ،تقهههانزيهههادة الإ ز،نجهههاالإ الكترونيهههة مزايههها أكيهههدة أهمهههها: تسهههريالإختصهههار لنههههام الحكومهههة اوب

تسهههههيل العمليههههة  ،داريههههةتحقيههههق الشههههفافية الإ ،زيههههادة المسههههاءلة ،محاربههههة الفسههههاد ،جههههراءاتتبسههههيط الإ ،التكههههاليف

     التخطيطية

 : التعاون مع المجتمع المدني والقطاع الخاصثالثاً 

ساسههيا  لحكههم جيههد ومههن شهه نى تشههكيل قههوى مقابلههة بههر شههرطا  أتمهها مههدني قههوي ونشههيط يعتإن وجههود مج

قهة للدولة والقطاع الخا   فالدولة يجب أن تسهتخدم وسهائل الإعهعم والتواصهل والإتصهال مها المهواطنين بطري

كما يجب أن ترسم ععقة معئمة ما المنهمات غير الحكومية وغيرهم من  تسمح لهم بالمشاركة بشكل فاعل،

تراتيجيات كهل ضهمن اختصاصهى مجتما المدني الذين يمكهن أن يشهاركوا فهي بنهاء الخطهط والإسهالفاعلين في ال

مكاني   ،خذةوتقييم فعالية هذه الخطط والتدابير المت   وخبرتى،  (2) ة تطويرهاواا

لههذا فهذن  ،تسههيل نمهو القطهاع الخها  مها الحفهاه عله  مصهالح المجتمهاكذلل يجب عله  الحكومهة 

ب رسهههم ععقهههة شهههراكة بهههين القطهههاعين العهههام والخههها  بههههدف ادية والإجتماعيهههة تتطل هههتنميهههة القطاعهههات الإقتصههه

ا بها بمزايا ومهارات وخبهرات تحسين تقديم الخدمة العامة والإستعانة بالقطاع الخا  في المجا ت التي يتمت  

تيههة وفههي المجهها ت عديههدة فههي التخطههيط والتنفيههذ والمتابعههة والتقيههيم والمراقبههة وقدراتههى فههي تجهيههزات البنهه  التح

الخدماتية والتش يلية والإنتاجية، وفي مجال التخطيط الإستراتيجي تحديدا  حيث رأينا سابقا  أن القطاع الخها  

له  تهوافر خبهرات واسهعة لهديها ى إأد   وخاصة الشركات الكبرى كانت قد سبقت القطاع العام في هذا المجال ما

 وير أدائها يمكنها من إفادة الإدارة العامة منها لتط

                                                 

  007  ، مرجا سبق ذكره،رؤية مستقبلية لإصعو الإدارة العامة، الإصعو الإداري غازي فري  (1)
  01  ، مرجا سبق ذكره، 1002 ،استراتيجية تنمية وتطوير الإدارة العامة في لبنان( 2)



    

 

ولههة   الدة المتسههارعة أن تقل ههرات التقني ههوقههد يكههون مههن المفيههد فههي بعههل الحهها ت وفههي ضههوء التطههو  

عههادة توزيهها المهههام والأدوار مهها القطههاع تههاج الخههدمات والسههلا بشههكل مباشههر واا نأحيانهها  مههن دورههها فههي تقههديم واا 

بههى مههن مرونههة فههي العمههل وقههدرة علهه   االخهها  مههن خههعل تلههزيم هههذا القطههاع بعههل أنشههطتها نهههرا  لمهها يتمت هه

ب وضها النصهو  القانونيهة إن ههذا التعهاون يتطل ه را  ات الأك هر تطهو  الإستعانة بالموارد البشرية الكفوءة والتقني ه

الأطهههر لهههذا التعهههاون والتفاعهههل بهههين القطههاعين العهههام والخههها  تحهههول دون التهههداخل د المجههها ت و العزمههة لتحهههد  

 والتضارب  

يهة بال ههة ي يقهوم بهى المجتمهها المهدني والقطهاع الخها  بالتعهاون مهها القطهاع العهام لهى أهم  إن الهدور الهذ

  good governance"(1)"لتكريس الإصعو الإداري عمليا  وبلورة مصطلح الحوكمة أو الحكم الرشيد 

 

أو  ، يجهب عله  كهل وزارةتطوير الأداء التخطيطي في الهوزارات والإدارات العامهةلكل ذلل، ومن أجل  

أن تولي التخطيط العناية العزمة في أدائها وممارستها اليومية، إذ أنى وهيفة أساسهية مهن وهائفهها  إدارة عامة

ساس والتي تتبعها الوهائف الأخرى  وحسنا  خرى،   بل تعتبر هي الوهيفة الأية عن الوهائف الأ  تقل أهم  

اون مهها جهههات أوروبيههة فههي سههبيل تطههوير إسههتراتيجيات داريههة بالتعههتههب وزيههر الدولههة لشههؤون التنميههة الإيفعههل مك

سهتراتيجية إل  خطهة إة وفعالية للوصول ستراتيجية بدق  ة وزارات وذلل بات باع التحاليل والخطوات الإقطاعية لعد  

ة لههذه الخطهوات اللبنانيهة المعني ه دارةوتكمن العبرة بعد ذلل فهي اسهتجابة الإمناسبة تستجيب لحاجة كل قطاع  

  ستفادة منها في وضا خطط واستراتيجيات  حقة وتطبيقهاذ بها وتنفيذها والإوالأخ
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هه لت إقتصههادات ودول عديههدة اليههوم إلهه  قناعههة مفادههها أن تحسههين نوعي ههة السههلعة والخدمههة، أكانههت توص 

جهراءات البيروقراطيهة فحسهب، بهل بذدخهال خاصة أو عامة،   يتحق ق بمجرد تطبيق نهام إداري يقهوم عله  الإ

نمط ونهام جديهد فهي الإدارة يرتكهز عله  التطبيهق الفع هال لمبهادا الإدارة الإسهتراتيجي ة ومراحلهها والوصهول اله  

ههاة والقيههام بعمليههة تقيههيم الأداء خههعل مراحههل الإنتههاج كافههة وهههذا يفههرل إدخههال  قافههة  ،النتههائ  والأهههداف المتوخ 

 اعية ومتطو رة تتوخ   الإستجابة لتطل عات المواطن ورغباتى  إداري ة جديدة وو 

علمههاء الإدارة العامههة يجمعههون علهه  أن نهريههة الإصههعو الإداري معزمههة لفكههرة تطههو ر الدولههة وأن إن 

الإدارة العلميهههة الحدي هههة ههههي مهههن أههههم وسهههائل التقهههد م الإقتصهههادي والإجتمهههاعي، ذلهههل أن نجهههاو جههههود الإنمهههاء 

ن إحتاجههت إلهه  مههوارد ماد يههة ومالي ههة، إ   أنههها تحتههاج بالد رجههة الأولهه  إلهه  الإقتصههادي وال تطههوير الإجتمههاعي واا

ل  موارد بشرية مناسبة وقادة إداريين قادرين عل  تطويا هذه المهوارد والقهدرات الماديهة  أنهمة إدارية متطو رة واا

  بالش كل الأفضل لإنتاج السلا والخدمات الأفضل للمواطن

ا فههي لبنههان، حيههث الحاجههة ماس ههة لبنههاء إدارة عامههة حدي ههة، كفههوءة، واعيههة، وعلميههة، تعتمههد وحالنهها هههذ

الأسهههاليب الحدي هههة والمبهههادا الحسهههنة لتحسهههين الأداء وبالتهههالي الخهههدمات المقد مهههة للمهههواطنين، ومهههن أههههم ههههذه 

لإداريهين لمعرفهة أهميهة الأساليب إعتمهاد الخطهط الإسهتراتيجية والعمهل عله  تطبيقهها والتهدريب المسهتمر للقهادة ا

هذه الخطوة في تحديث الإدارة العامة اللبنانية وتطويرها  فمهن الضهروري القيهام بذصهعحات جذريهة فهي الإدارة 

لتلتقي ما المبادا الإدارية الحدي ة، وخاصة في هل التطو ر العالمي الحاصل اليوم والذي يرمي بهعلى عل  

يات عل  الدول المختلفة للتعاطي معى والإستفادة منى ال  أقص  حد كافة القطاعات والمجا ت، ويفرل تحد  

كمفهوم العولمهة الهذي أدى اله  تخط هي الحهدود الج رافيهة بهين الهدول وأدى إله  سههولة تبهادل السهلا والمنتجهات 

والخهههدمات، وسهههاعد فهههي ذلهههل ال هههورة التكنولوجيهههة الحاصهههلة التهههي سهههاهمت فهههي سهههرعة نقهههل المعلومهههات وسههههولة 

 ت وسهههرعة نقهههل السهههلا والخهههدمات، إضهههافة إلههه  التطهههو ر الصهههناعي والتطهههو ر الحاصهههل علههه  صهههعيد الإتصههها

نتهههاج ال هههروات ومواكبهههة متطل بهههات  المواصهههعت، وات سهههاع دور القطهههاع الخههها  فهههي تحقيهههق الن مهههو فهههي الدولهههة واا



    

 

م والخههها  العولمهههة بشهههكل فاعهههل، مههها أدى فهههي مرحلهههة  حقهههة إلههه  هههههور مفههههوم الشهههراكة بهههين القطهههاعين العههها

 للإستفادة من حسنات كل  منهما في تنفيذ مشاريا التنمية الشاملة 

تقوم عل  العلم والكفاءة والشفافية وتحكمها  وكفوءةرة وبقدر ما ننجح في بناء إدارة عامة نزيهة ومتطو  

التي   تزال  نكون قد ساهمنا في إنقاذ هذا الوطن من بؤر الفساد ،عل  القوانين والأنهمة ةالمؤسسات المرتكز 

عهت راكمات الك يرة التهي تجم  تخاصة بعد ال ،هءد مستقبل الوطن وأبناهد  تتستنزف كافة قدرات الوطن وطاقاتى و 

بهل كانهت  ،يهةفي الإدارة العامة عل  مر العقود والعهود السابقة دون محاولة جهادة للقيهام بعمليهة إصهعحية جد  

دة عهن المعالجهة الجذريهة يهة البعيهنر مهن التهدابير الآواقها بمها تيس هلتعامهل مها اللمحاو ت ترميميهة دائمها  يصهار 

 للأسباب 

ل ذراعههها  ي دورا  كبيهههرا  فهههي عمليهههة النههههول الهههوطني وأن تشهههك  فهههالإدارة العامهههة الصهههالحة يمكهههن أن تهههؤد  

صهعحها إ   ومها تطهو    تنفيذية فاعلة للدولة من أجل بنهاء الهوطن المنشهود مهن عمليهة أ جهزء   يتجهز   ر الإدارة واا

لههدى أهههل قة والواعيههة دالإصههعو السياسههي الشههامل فههي البلههد و  يههتم إ  بالههدعم وال طههاء السياسههي والنيههة الصهها

تبصهر النهور  ممها أنهها لهذف ،عةتكهن مشهج  الحكم للقيام بهذه الخطوة، لأن تجارب الإصعو والتطوير السابقة لم 

 ،لمستمر لإبقائها فتعشت بعد مرور فترة قصيرة عل  بهدئهاأو أنها أتت ناقصة أو أنها لم تلق الدعم الكافي وا

يههة مههالهم مههن نتههائ  ملموسههة للوعههود الإصههعحية وضههعفت  قههة المههواطن بجد   حتهه  تعشههت أحههعم اللبنههانيين و 

حت  أصبحت هذه ال قة إشهكالية فهي عمليهة الإصهعو  ،المعالجة الرسمية ورغبة المسؤولين في إصعو الإدارة

 ق ن يهن أن هذه العملية ليست إ  من المستحيعت التي   يمكن أن تتحق  إذ بات المواط

س فهههي عمهههل اسهههتراتيجي ك سهههترافهههق مههها تطهههوير مفههههوم التخطهههيط الإي حتمههها  ويالتطهههوير الإداري يهههؤد  و 

  بههههل إن التطههههوير والإصههههعو الإداري يكههههون بموجههههب خطههههة إسههههتراتيجية واضههههحة ومكتملههههة  ،دارة العامههههةالإ

 ولأهل الحكم احل تتناسب ما الإدارة السياسية للحكومة اصر والمر نالع

هلناه سهابقا  دارة العامهة وفي سبيل تطوير هذا الأداء التخطيطي للعهاملين فهي الإ  يمكهن اختصهار مها فص 

 :ما يليفي



    

 

ات الإداريهة خاصهة فهي مجهال التخطهيط لة للعمل في الوزارة لدعم العملي هة المؤه  داري  طاب الكفاءات الإإستق -2

  ستراتيجيلإا

   ستراتيجيي مجال التخطيط وخاصة التخطيط الإتصا ت الحدي ة فإستخدام وسائل التقنية والإ -1

ل التخطهيط بصهفة عامهة والتخطهيط الإسهتراتيجي بصهفة هتمام ببرام  التدريب وتنميهة العهاملين فهي مجهاالإ -3

  الخطط وتنفيذها بكفاءة عالية وضان في خرى للرقي بالمستوى المهاري للعامليخاصة والعمليات الإدارية الأ

الحههد مههن المركزيههة الشههديدة فههي مجههال وضهها الخطههط الإسههتراتيجية واتبههاع سياسههة المشههاركة فههي إعههدادها  -0

لأهميتها في تفعيل التخطيط، والعمل عل  عقد اللقاءات الدورية المنتهمة، ومناقشة مشكعت العمل مهن واقها 

 فق ما إمكانات الإدارة والواقا عملي لتكون الخطط الموضوعة تت  

دة لأداء العهههاملين وسهههير سهههتراتيجية والتفصهههيلية علههه  معهههايير واضهههحة ومحهههد  ضهههرورة إشهههتمال الخطهههط الإ -5

حقهق له  المراجعهة الدوريهة لههذه المعهايير للت  للت  كد من حسن الأداء وسير الخطة، بالإضافة إالخطة في الوزارة 

 تها ستمرار فعالي  من إ

سهتراتيجية ي الهوزارة وبالتهالي وضها الخطهط الإالبحوث العلمية والدراسات لحل المشكعت الرئيسية ف إجراء -7

 المعئمة لحل هذه المشكعت ب سلوب علمي وواقعي 

رهههها دارات العامهههة المختلفهههة لتههه مين تبهههادل المعلومهههات وسهههرعة توف  تصهههال بهههين الهههوزارات والإدعهههم قنهههوات الإ -7

 هداف  ات عامة تعمل الوزارة من خعلها ضمن تخطيط شامل لتحقيق الأيجي  ستراتوالتعاون في وضا ا

  لتقني للعاملين ضمن معايير محد دةداء االمتابعة الدقيقة لجوانب الأ -8

والتخطهههيط الإسهههتراتيجي بشهههكل  إنشهههاء قواعهههد بيانهههات ومعلومهههات لتفعيهههل النشهههاط التخطيطهههي بشهههكل عهههام -1

 ا  كبيرا  من المعلومات الدقيقة ب كم  تتطل   ستراتيجياتذلل أن صياغة الإ خا ،

مات النجاو دارات المختلفة ودعمى بمقو  استخدام وتطوير أساليب التخطيط الإستراتيجي في الإالإهتمام ب -20

   م في تنمية الفكر الشامل للوزارةذلل أنى يسه لخطة الإستراتيجية بدقة وفعالية،جراءات اوتطبيق مراحل واا 

 



    

 

ما وصول  1027من أن نذكر في هذا الإطار ب ن العهد الإصعحي الذي بدأ منذ عام    بد  وأخيرا  

فخامههة الهههرئيس العمهههاد ميشهههال عهههون إلههه  سهههد ة رئاسهههة الجمهوريهههة حمهههل معهههى  مهههال وتطل عهههات الشهههعب اللبنهههاني 

هعدفهة كاالطو اق إل  الأمل بمستقبل أفضل ب يهة ت ييهر المسهار الإنحهداري الهذي كانهت تشههده الهبعد عله    الص 

حمههل معههى الني ههة الصههادقة والحازمههة بالإصههعو والتطههوير مهها التشههديد ولإيصههال الههوطن إلهه  خشههبة الخههع ، و 

حيههث اعتبههر أن الإصههعو ، 1027/ 20/ 32بتههاريخ يههة دور التخطههيط كمهها أورد فههي خطههاب القسههم علهه  أهم  

أن و  وتطههوير المههوارد البشههرية، لدولههة،يقههوم علهه  التخطههيط والتنسههيق بههين الههوزارات والت ليههل فههي مختلههف إدارات ا

شههههرال القطههههاع الخهههها  الدولههههة  دون تخطههههيط   يسههههتقيم بناؤههههها، وأن عليههههها التنسههههيق مهههها المجتمهههها المههههدني واا

 وغيرها من المجا ت العامة  ة في الإدار  ؤى الإصعحيةر للإستفادة من عملية التطوير، إل  العديد من ال

ما بدء تنفيهذ الوعهود، حيهث تهم إسهتحداث حقائهب وزاريهة جديهدة ة وبالفعل فقد بدأت المسيرة الإصعحي

تماشيا  مها النيهة الإصهعحية وههي وزارة الدولهة لشهؤون الإصهعو الإداري ووزارة الدولهة لشهؤون التخطهيط ووزارة 

يينات رواتب جديدة للموه فين، وتم القيام بالعديد من التعالدولة لشؤون مكافحة الفساد، وتم إقرار سلسلة رتب و 

الإدارية من مبهدأ وضها الشهخ  المناسهب فهي المكهان المناسهب، إضهافة إله  العديهد مهن القهرارات الإصهعحية 

 والمجتمهها المههواطنكههل ذلههل مههن أجههل مصههلحة  التهي بههدأت تضهها الإدارة العامههة علهه  سههكة التطههوير الصهحيح 

ة بعد ما عاناه من ههز  يرغب ويستحق إدارة عامة أفضل  الذي اللبناني ات أمنيهة وسياسهية وعصهبية ومهن خاص 

جحاف بحقوقى عل  مر  العقود   إهمال واا

 

 

 

 

 

 



    

 

 عـــــراجــمقـائـمـــة ال

 :المراجع العربية -أولاً 

I. بالكت: 

  2113الحمعوي محمد رشاد، التخطيط الإستراتيجي، مكتبة عين شمس، القاهرة،  -2

ووسههائل ععجههى، المؤسسههة اللبنانيههة العربيههة  الخطيههب برهههان الههدين، الإنحههراف الإداري فههي لبنههان أسههبابى -1

  1000أول ، بيروت، طبعة  للتوزيا والطباعة والنشر،

السهههعيدي أحمهههد، التخطهههيط الإسهههتراتيجي وععقتهههى بفعاليهههة الأداء المؤسسهههي دراسهههة تطبيقيهههة علههه  شهههركات  -3

إدارة الأعمههال،  مههان، دراسههة مقدمههة للحصههول علهه  درجههة الماجسههتير فههيتكنولوجيهها المعلومههات بسههلطنة عُ 

، عُمههان، سههنة النشههر غيههر لعربيههة البريطانيههة للدراسههات العليههاإشههراف الههدكتور شههريف حسههين، الأكاديميههة ا

 محد دة 

  2180 ،القاهرة غريب،مكتبة  ،تطور الفكر التنهيمي ،السلم  علي -0

طبعهههة أولههه ، بيهههروت،  ،(د  ن)الشهههامي علهههي، الإدارة العامهههة والتحهههديث الإداري مقاربهههة نهريهههة تطبيقيهههة،  -5

2113  

  2171الطماوي سليمان محمد، مبادىء علم ا دارة العامة، دار الفكر العربي، القاهرة،  -7

  2110العبودي محسن، الإتجاهات الحدي ة في القيادة الإدارية، دار النهضة العربية، القاهرة،  -7

راتيجية، مجلهههة النهضهههة الإداريهههة، أكاديميهههة نحهههو نمهههوذج فعهههال لهههلإدارة الإسهههت ،في محمهههدعبهههد الشههها نالعينهههي -8

  2110السادات للعلوم الإدارية، طنطا، 

المجههذوب طههارق، الإدارة العامههة، العمليههة الإداريههة والوهيفههة العامههة والإصههعو الإداري، منشههورات الحلبههي  -1

  1001الحقوقية، بيروت، 



    

 

 لتطبيهق، المؤسسهة العربيهة للدراسهات والنشهر،بدران عبهاس، الحكومهة الإلكترونيهة مهن الإسهتراتيجية اله  ا -20

  1000، بيروت

  2187، الدار الجامعية، بيروت، الإدارية، التفويل في السلطة عبد اللهبسيوني  -22

  2111، دار النهضة العربية، الطبعة ال ال ة، بيروت، والتنهيم الإداري ، الإدارة العامةفوزيحبيش  -21

، نههدوة عههن الإصههعو الإداري والإنمههاء، المعهههد ف العامههة وتحديههد رواتبهههاتصههنيف الوهههائ، حبههيش فههوزي -23

  2170الوطني للإدارة، لبنان، 

دارة العامة حا ت تطبيقها في الإدارة اللبنانية، مطبعة لطيف، الطبعة الأول ، مبادىء الإ حبيش فوزي، -20

  2177بيروت، 

  2185، دار الفكر العربي، القاهرة، الإدارة والتخطيط الإستراتيجي عايدة سيد، خطاب -25

  2177درويش عبد الكريم وليل  تكع، أصول الإدارة العامة، المكتبة الأنجلو مصرية، القاهرة،  -27

  2111ميل، دراسة موجزة في إعادة بناء الإدارة العامة في لبنان، مكتبة صادر، بيروت، إ ديراني -27

يهههة والتخطههيط، جامعهههة بيهههروت العربيههة، دار الأحهههد )البحيهههري حمهههد زكهههي، محاضههرات فهههي التنمم شههافعي -28

  2173إخوان(، بيروت، 

العدد الأول، بيروت،  ،رة اللبنانيةشلق حسن، الإدارة اللبنانية بين الماضي والواقا والمرتج ، مجلة الإدا -21

2117  

  2183ابراهيم، الإدارة العامة، الدار الجامعية، بيروت،  شيحا -10

  2171حمد صقر، الإدارة العامة، دار النهضة العربية، بيروت، أ عاشور -12

إيلههي، علههم الإدارة الحههديث وانعكاسههى علهه  أداء الإدارات والمؤسسههات العامههة والخاصههة، المجلههة  عسههاف -11

  1005العربية للعلوم الإقتصادية والإدارية، جامعة الروو القدس الكسليل، العدد الأول، لبنان، 

  2187 ،دبي قلم،دار ال ،ول الإدارةصأ ،رسمي عسكر -13



    

 

رؤيههة  لوضههعية والنهريههة الإسههعميةدراسههة مقارنههة بههين الأنهمههة ا ، الإصههعو الإداريغههازي محمههدفههري   -10

  1000بيروت،  مستقبلية لإصعو الإدارة العامة، منشورات الحلبي الحقوقية، طبعة أول ،

  1022، استراتيجيا تنمية وتطوير الإدارة العامة في لبنان، التنمية الإداريةمكتب وزير الدولة لشؤون  -15

  1002مكتب وزير الدولة لشؤون التنمية الإدارية، استراتيجية تنمية وتطوير الإدارة العامة في لبنان،  -17

  1027لبنان، يوسف عماد، التخطيط الإستراتيجي، المعهد الوطني للإدارة،  -17

II  النصوص القانونية: 

 ور اللبناني الدست -18

  21/7/2171تاريخ  ،يم العامصمنهيم وزارة التت قانون -11

 المتعلق بتنهيم الإدارات العامة  21/7/2151تاريخ  222المرسوم الإشتراعي رقم  -30

 المتعلق بذنشاء مجلس الخدمة المدنية  220/2151المرسوم الإشتراعي رقم  -32

 لق بذنشاء التفتيش المركزي المتع 225/2151المرسوم الإشتراعي رقم  -31

نشهههاء مجلهههس الإنمهههاء  32/2/2177تهههاريخ  5المرسهههوم الإشهههتراعي رقهههم  -33 )إل هههاء وزارة التصهههميم العهههام واا

 والإعمار( 

تهههههاريخ  222شهههههتراعي رقهههههم حكهههههام المرسهههههوم الإأشهههههروط تطبيهههههق بعهههههل ) 1810/2151المرسهههههوم رقهههههم  -30

21/7/2151 ) 

  32/20/2111يق الحريري الأول  بتاريخ البيان الوزاري لحكومة الرئيس رف -35

III  التقارير: 

 ،بيهههروت ،شهههورات وزارة الإقتصهههادنم ،ب وشهههركاه عههن التطهههور الإقتصهههادي فهههي لبنههانيهههتقريههر الكسهههندر ج -37

2108  



    

 

، محاضههرة بعنههوان مقدمههة حههول مبههادا التخطههيط الإسههتراتيجي، النخبههة للإستشههارات الإداريههة، أمجههدغههانم  -37

  1022أبو هبي، 

، بعنهوان: مقتطفهات مهن مشهاريا الإصهعو ة للإصعو الإداري د  علهي الخليهلبيان صحفي لوزير الدول -38

  11/2/2170الإداري، بتاريخ 

 :المراجع الأجنبية -ثانياً 

I. الكتب: 

 - Allison Graham, public and private management, are they fundamentally alike 

in all unimportant respects, Perry & Kraemer Eds, Mayfield, OH, USA,     .  

 - Allison Michael & Jude Kaye, strategic planning for nonprofit organization, a 

practical guide and workbook, John willey & sons inc,  nd edition, NJ, USA, 

    . 

 - Baddour Diala, planification strategique et gestion du changement dans le 

secteur public, ecole nationale d’administration, Baabda, Liban,     . 

 - Baile Keneth, a study of strategic planning in federal organizations, 

dissertation submitted for the degree of doctor of philosophy in public 

administration and policy, faculty of the Virginia polytechnic institute and state 

university, Virginia USA,     . 

 - Balazs Etienne, la bureaucratie celeste, gallimard, Paris,     . 

 - Bordean Ioan and others, strategic planning in public administration, 

proceedings of the  th “administration and public management” international 



    

 

conference, public institutions’ capacity to implement the administrative reform 

process, Bucharest,     . 

 - Certo Samuel and Trevis Certo, modern management: concepts and skills, 

Pearson,   th edition,     . 

 - David Fred, strategic management concepts and cases, Pearson,   th edition, 

UK,     . 

 - Debbasch Charles, science administrative, Dalloz, Paris,     . 

  - Delvolve Pierre, L’administration Libanaise, Berger-levrault, Paris,     . 

  - Drago Roland, l’administration publique, Armand Collin, Paris,     . 

  - Fayol Henri, general and industrial management, pitman, London,     .  

  - Gulick Luther and others, papers on the science of administration, institute of 

public administration, Columbia university, new York,     . 

  - Harb Marwane, le chehabisme ou les limites d’une experience de 

modernization politique au liban, universite saint Josef, beyrouth,     . 

  - Koteen Jack, strategic management in public and nonprofit organizations, 

greenwood publishing group inc,  nd edition, Westport, CT, USA,     . 

  - Miller Gerald, Unique public sector strategies, public productivity and 

management review, vol   , no  , UK,     . 

  - Ring Peter & Perry James, strategic management in public and private 

organizations: implications of distinctive contexts and constraints, academy 

of management review, vol   , no  , New York, USA,     . 



    

 

  - Wade Norman, the battle staff, plan design prepare execute assess, the 

lighting press,  th edition, USA,     . 

  - Waterston Albert, development planning lessons of experience, the Johns 

Hopkins press,  st edition, Maryland, USA,     . 

  - White Leonard, introduction to the study of public administration, the 

macmillan company, New York,     . 

  - Young Richard, perspectives on strategic planning in the public sector, 

university of South Carolina, institute for public service and policy research, 

USA,     . 

II  التقارير: 

  - IRFED, besoins et possibilities de developpement du Liban en deux volumes 

et un annex, republique libanaise, ministere du plan, Beyrouth,     -    .  

 د:ــــــــــلإنترنا -ثالثاً 

الموقههههههههها الإلكترونهههههههههي لمكتهههههههههب وزيههههههههههر الدولهههههههههة لشهههههههههؤون التنميهههههههههة الإداريههههههههههة، متهههههههههوافر علههههههههه  الموقهههههههههها:  -2

http://www.omsar.gov.lb/Cultures/ar-LB/Pages/default.aspx :الإنترنهههههههت، الههههههههدخول ،

5/22/1027    

، متهههههههههههههههوافر علههههههههههههههه  الموقههههههههههههههها: 1025التخطهههههههههههههههيط الإسهههههههههههههههتراتيجي، يبيهههههههههههههههديا الموسهههههههههههههههوعة الحهههههههههههههههرة، ويك -1

_ B  A%D   D  B  AE%D  AA%D  https://ar.wikipedia.org/wiki/%D

AC  A%D   AA%D  D  A  D  B  AA%D  D  B  D  A  %D

A   %D :1025 2ت 25، الإنترنت، الدخول  

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7_%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7_%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7_%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AE%D8%B7%D9%8A%D8%B7_%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A


    

 

 - Mansor Muzainah and Mohammad Tayib, strategic planning in public 

organizations, the case of a tax administration in a developing country, 

business management dynamics, vol  , no  , Feb     , available from: 

http://bmdynamics.com/recent-issue.php?id= , internet, accessed:    Nov 

    . 

 - Tennessee Valley Authority, the TVA act, available from: 

https://www.tva.gov/About-TVA/Our-History/The-TVA-Act, internet, 

accessed:          . 

 - Verdeil Eric, Michel Ecochard in Lebanon and Syria (    -    ), the spread 

of modernism, the building of the independent states and the rise of local 

professionals of planning, European association of urban history, Lyon, france, 

    , available from:  

https://www.researchgate.net/profile/Eric_Verdeil/publication/        _Mich

el_Ecochard_in_Lebanon_and_Syria_    -

    _The_spread_of_Modernism_the_Building_of_the_Independent_States_a

nd_the_Rise_of_Local_professionals_of_planning/, internet, accessed: 

         .    

 

 

 

 

http://bmdynamics.com/recent-issue.php?id=8
https://www.tva.gov/About-TVA/Our-History/The-TVA-Act
https://www.researchgate.net/profile/Eric_Verdeil/publication/32220523_Michel_Ecochard_in_Lebanon_and_Syria_1956-1968_The_spread_of_Modernism_the_Building_of_the_Independent_States_and_the_Rise_of_Local_professionals_of_planning/
https://www.researchgate.net/profile/Eric_Verdeil/publication/32220523_Michel_Ecochard_in_Lebanon_and_Syria_1956-1968_The_spread_of_Modernism_the_Building_of_the_Independent_States_and_the_Rise_of_Local_professionals_of_planning/
https://www.researchgate.net/profile/Eric_Verdeil/publication/32220523_Michel_Ecochard_in_Lebanon_and_Syria_1956-1968_The_spread_of_Modernism_the_Building_of_the_Independent_States_and_the_Rise_of_Local_professionals_of_planning/
https://www.researchgate.net/profile/Eric_Verdeil/publication/32220523_Michel_Ecochard_in_Lebanon_and_Syria_1956-1968_The_spread_of_Modernism_the_Building_of_the_Independent_States_and_the_Rise_of_Local_professionals_of_planning/
https://www.researchgate.net/profile/Eric_Verdeil/publication/32220523_Michel_Ecochard_in_Lebanon_and_Syria_1956-1968_The_spread_of_Modernism_the_Building_of_the_Independent_States_and_the_Rise_of_Local_professionals_of_planning/


    

 

 ــــرســـــــــــــــــــــــــــهـــــــفــــال

 الصفحة المو وع
 2 ـــــــــــــــــــةالمـــــــقــــــدّمــــــــــــــــــــــــــ

 7 التقليدي إلى التخطيط الإستراتيجيالتخطيط من  القسم الأول:
 8 الإدارة العامةالتقليدي في  التخطيط :الفصل الأول        

 1 بالتخطيط الإدارة العامةععقة المبحث الأول:                 
 20 رة العامةالإدا المطلب الأول: ماهي ة                        

 20 ماهي ة التخطيطالمطلب ال اني:                         
 27 المطلب ال الث: أنواع التخطيط                        

 15 طالتخطيتنفيذ المبحث ال اني:                 
 15 طرق وأجهزة التخطيطالمطلب الأول:                         

مات المطلب ال اني:                           18 التخطيطمقو 
 11 المطلب ال الث: عوائق التخطيط                        

 31  : التخطيط الإستراتيجيالفصل الثاني        
 30 المبحث الأول: الإطار النهري للتخطيط الإستراتيجي                

 35 التخطيط الإستراتيجي وخصائ  ممفهو المطلب الأول:                         
 02 وسائر أنواع التخطيط يالتخطيط الإستراتيج الفوارق بينالمطلب ال اني:                         
ماتالمطلب ال الث:                           08 ستراتيجيالتخطيط الإ مقو 

 50 تراتيجيالمبحث ال اني: الإطار العملي للتخطيط الإس                
 50 العوامل المؤ  رة عل  التخطيط الإستراتيجيالمطلب الأول:                         
 52 أساليب إعداد التخطيط الإستراتيجيالمطلب ال اني:                         

 53 : مراحل وخطوات عملي ة التخطيط الإستراتيجيالمطلب ال الث                        
 71 قسم الثاني: التخطيط الإداري في لبنانال

 70 التخطيط في لبنان ومستوياتىتجربة : الفصل الأول        



    

 

 75 المبحث الأول: التجربة اللبنانية في مجال التخطيط الإستراتيجي                
 75 المطلب الأول: بداية التخطيط ما نشوء الدولة اللبنانية                        

 78 : مرحلة الحرب الأهليةالمطلب ال اني                        
 70 : مرحلة ما بعد الحربالمطلب ال الث                        

 71 المبحث ال اني: مستويات التخطيط في لبنان                
 71 المطلب الأول: أجهزة عامة مركزية للتخطيط                        
 78 المطلب ال اني: خبراء التخطيط                        
 71 عمركزيةالالمطلب ال الث: أجهزة التخطيط                         

 83 : واقا التخطيط في لبنان، المشاكل والحلول المقترحةالفصل الثاني        
 80 نان: مشاكل الإدارة العامة في لبولالأمبحث ال                

 85 المطلب الأول: مستويات مشاكل الإدارة العامة في لبنان                        
 87 المطلب ال اني: المشاكل التي تعاني منها الإدارة العامة في لبنان                        
 12 حصرا   جيواجهها التخطيط الإستراتييالمشاكل التي  المطلب ال الث:                        

 17 ل معالجة الخلل التخطيطيبسالمبحث ال اني:                 
 18 والتنهيمي المطلب الأول: المعالجة عل  المستوى السياسي                        

 203 : المعالجة عل  المستوى البشريالمطلب ال اني                        
 207 المعالجة عل  المستوى المادي والتقني ب ال الث:المطل                        

 223 الخـــــــاتــــمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة
 228 عـــــــة المراجــــــمــقائ
 215 رســــــــــــهـــــــالف

 


