
 I                                                                 فهرس المحتويات                                                               

 

 

  فهرس    

  الصفحة  المحتوى            

  2  تمهيد

  3  المدخل إلى الإدارة العمومية :المبحث الأول

   3  الأطر والمداخل النظرية لدراسة الإدارة العمومية :المطلب الأول

I.1.3  مفهوم الإدارة العمومية   

I.2. 7 الإدارة العمومية وأهدافهاخصائص  

I.3.9 ةمداخل دراسة الإدارة العمومي  

  13 بيئة، مكونات وموارد الإدارة العمومية :المطلب الثاني

II.1.13  التوصيف البيئي للإدارة العمومية  

II.2.17 المكونات الهيكلية للإدارة العمومية  

II.3.21 موارد الإدارة العمومية  

  23 حركية الإدارة العمومية: المطلب الثالث

III.1.23  وضع السياسات العامة  

III.2.27 صنع القرارات في أجهزة الإدارة العمومية  

III.3.31 تنفيذ البرامج والرقابة الإدارية في الإدارة العمومية  

  34  في الإدارة العمومية المنظميالتسيير والأداء  :المبحث الثاني

  34  وظيفة التسيير وقضايا التنظيم في الإدارة العمومية: المطلب الأول

I.1.34  يير في الإدارة العموميةمجالات تطبيق التس  

I.2.36 وظائف التسيير في الإدارة العمومية  

I.3.40 قضايا التنظيم المتعلقة بالبناء والتصميم والتحديث في الإدارة العمومية  

  43  وتقييمه المنظميمفاهيم حول الأداء  :المطلب الثاني

II.1. 43  المنظميالأداء  

II.2. 47 في الإدارة العمومية المنظميالمفهوم الإداري والمالي لتقييم الأداء  

  49 في الإدارة العمومية المنظميالمداخل والأساليب التطبيقية لتقييم الأداء : المطلب الثالث

III.1. 49  في الإدارة العمومية المنظميمداخل تقييم الأداء  

III.2. 55 للإدارة العمومية لمنظمياالأساليب التطبيقية لتقييم الأداء  

  62  خلاصة 

  



 2                                            أسس التسيير العمومي                                                                                 

 

  

  

  

  تمهيد
 

الاقتصادية، و أصبحت الإدارة العمومية وتوازناا من أهم الموضوعات التي التفتت إليها المقاربات الاجتماعية،        
، وذلك لإصلاح ما أفسدته الحرب، وفي البحث عن والإدارية في اتمعات المعاصرة بعد اية الحرب العالمية الثانية خاصةً 

عمومي لتحقيق التنمية والتطور، مع التفكير في تنظيم نقل الموارد والتكنولوجيا من الطابع اليدة ذات دالجليات الآنظمة و الأ
اال العسكري إلى الحياة المدنية، فلقد تغير مفهوم الإدارة العمومية من المفهوم الكلاسيكي في المحافظة على الأمن وتطبيق 

دولة الخدمات العمومية ودولة : تعليم إلى المفهوم المعاصر بأبعاده الجديدة مثلالقوانين وتوفير الخدمات الأساسية كالصحة وال
الرفاهية والتكنولوجيا ودولة المؤسسات ودولة السياسات العامة والاهتمام بشؤون المواطن والمواطنة، وهذا ما يبين التعقيد 

توجيه تنفيذ نشاطاا، وفي ومهامها، ومناهجها في  وعدم الوضوح الذي أصبح يميز الإدارة العمومية في مجالاا، ووسائلها،
 وضوع الإدارة العموميةالمتعلقة بمأهم المفاهيم ل حول النقاش المفصّ على الباحث  ستحتمالمذكورة هذه النقاط ف ،الخ...أدائها

  .  في هذا الفصل الأول

لاا ووسائلها، ومهامها ومناهجها في توجيه لكشف عن مفاهيم الإدارة العمومية ومجالالمطبوعة  هذهص صَ خُ تسا، إذً      
ها، وذلك ضمن المبحث الأول الذي سيتطرق إلى المفاهيم والمبادئ الأساسية في مجال الإدارة العمومية، في محاولة لتبيين ئأدا

يئة الإدارة ب وتوصيف، والاختلاف فيما بين هذه الأطر والمداخل الأطر والمداخل النظرية لدراسة الإدارة العموميةأهم 
أما المبحث الثاني فسيكون  طة الإدارية والعمليات التنفيذية،من مختلف ومجمل الأنش لهاركية العمومية، ومواردها والجوانب الح

تحليل لتسيير و لة يوظيفالتطرق إلى العناصر ال من أجل التعريف بالمفاهيم المتعلقة بوظيفة التسيير في الإدارة العمومية من خلال
في الإدارة العمومية، وذلك  المنظمي، ثم عرض المقاربات النظرية والتطبيقية التي تعُنى بالأداء التنظيم في الإدارة العموميةقضايا 

 الشائعةالمداخل والأساليب التطبيقية  مسألة تقييم هذا الأداء حسبو  المنظميالأداء  حول مفاهيم الشروحبتقديم أهم 
  .الاستخدام في الإدارة العمومية
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  المدخل إلى الإدارة العمومية: المبحث الأول
من الضروري والمفيد قبل الدخول في الدراسة والتحليل المعمق لأحد المواضيع التي تم بحقل الإدارة العمومية، أن يتم      

على شكل مدخل، وهذا ما سيتناوله استعراض وتوضيح المفاهيم والمبادئ الأساسية وأهم النظريات في مجال الإدارة العمومية 
ومكوناا ، بيئتها ووصفالأطر والمداخل النظرية لدراسة الإدارة العمومية، المبحث الأول في هذا الفصل، وذلك من خلال 

  .التي تميزها) ديناميكيةال(ركية ومواردها والجوانب الح

  الأطر والمداخل النظرية لدراسة الإدارة العمومية: المطلب الأول
ما يظهر فيها من و  الإدارة العمومية واهم المراحل التي مر ا تطورها،من فهوم المتقديم العمل على هذا المطلب في  يتمس     

التي تعالج  تفاصيل حول ما جاءت به المداخل والمقاربات التنظيريةالممكن من ال سردوأهداف، بالإضافة إلى خصائص 
  .هذا النوع من التخصص الإداريالقضايا الإدارية البارزة في مجال 

I.1.الإدارة العمومية  مفهوم  
 والغايات الأهدافت والتنسيق بينها لغرض تحقيق اعاوالجم الأفرادتعبئة جهود  تعنيمفهوم عام، ك ،إذا كانت الإدارة    

 التطورية للإدارةطات المح أهموما هي  ؟تفاسير أخرىأم هناك  الإدارة العمومية؟فهل ينطبق هذا المفهوم على  ،المسطرة
      العمومية؟

I.1.1.الإدارة العمومية  تعريف  

 المعنى بيانعلى الرغم من صعوبتها، و ، النظريةللإدارة العمومية من الناحية  شامل ووافبنحو  ،تعريفالتقتضي محاولة      

 الاصطلاحية الناحيةصيرة المختلفة من ثم عرض التعاريف الق" العمومية"لإدارة العمومية والمقصود بعبارة عبارة ال اللغوي

   .المكونة لمفهوم الإدارة العمومية الأساسية العناصروصولا إلى استنتاج 

  المعنى اللغوي.1

 "Administration": من أصل لاتيني، أين تتألف من كلمتين، وهما "Administration publique"تنحدر العبارة       

يقصد  الأولالمعنى عن معنيين،  المعبرّ ، "Administrare"جاءت من الجذر اللاتيني  "Administration"فلفظة ، "publique"و

: معنى معقد، هو، بما يشكل مقدم الخدمة :يكون متمم للمعنى الأول، فيقصد به: الثانيأما ؛ الحاكم أو الإدارة: به

، أي الإدارة مقدمة الخدمات :"Administration"وبالموازاة مع ذلك يصبح معنى عبارة .الإدارة مقدمة الخدمة/ الحاكم

، وعند إدماج هذه اللفظة عامة الناس: معناها هوف ،"عمومية"،" publique"أما لفظة  .الإدارة المسؤولة عن تقديم الخدمات

خدمة الإدارة مقدمة ال، والتي تعني "Administration publique" عبارةتنتج ، "Administration"الأخيرة باللفظة الأولى

  .الإدارة المسؤولة عن تقديم الخدمات العمومية :أيالعمومية، 

  "العمومية"ارة المقصود من عب.2

  الحديث كان  ، فإذا العامة أو الشمول تعني  العبارة  هذه   أن  القول  يمكن  ،للسياق اللغوي أولي، وطبقا بشكل     
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المنفعة العامة التي م كل  أوقصود بذلك تلك المصلحة العامة ن المإلجماعة ما مثلا، ف مصلحة عامة أو منفعة عامةعن  

كأعلى واكبر مؤسسة اجتماعية   والحكومةالدولة ومع وجود  .فقط حدهمأ أوكافة، وليس جزءا منهم  الجماعةتلك  أفراد

عمومية  أصبحت كلمة ،)...الأمن والصحة:مثل( العامة بحاجاتهفي اتمع تمثل عامة أفراد اتمع وتضطلع بشؤونه المرتبطة 

  .بمؤسسات الدولة والحكومةتنصرف بالدرجة الأولى إلى ما يتعلق 

  الناحية الاصطلاحية.3

، كالعلوم السياسية، القانونية، والاجتماعية، مما ومتشابكة متباينة عديدة الإدارة العموميةبالحقول المعرفية المهتمة  إن     
لإدارة المقدمة لتعاريف ال، وبالتالي ستتعدد نظر الباحثين ةعلى وجهوتأثيره ية، تسبب في تعقد موضوع الإدارة العموم

، ما ينبغي أن تقوم به الحكومة من خدمات تركز على الزاوية السياسية: فمثلا، الموضوعه إلى نظر  زاويةحسب كل   العمومية

دورة صنع السياسة العامة وكيفية تطبيقها لتحقيق و ؛ *سواء بصورة مباشرة أم بصورة غير مباشرة على المستوى الوطني والمحلي،

والأنظمة ومن ثم إبراز دور الإدارة العمومية في تكوين القوانين المرتبطة بتتضمن الجوانب  الزاوية القانونيةو. مصلحة المواطنين
كما  ؛المؤسساتلمواطنين و حركة الدولة وسياساا وعلاقاا مع افي تحكم القوانين والأنظمة و  ؛تحويلها إلى سلوك مؤسساتي

نصرف إلى فت، الزاوية الإداريةأما  .**والتنفيذية القضائية المؤسساتتكون أداة كبح للفساد الإداري والفساد المالي، عن طريق 

ية الزاو وتم  .العمومية للمنظماتالخاصة  الإدارةو  ؛...)الوزراء، محافظين، نواب(وظائف الرؤساء التنفيذيين بالحكومة مثلا 

 . الوظائف والمهن العمومية المختلفة جموعةبم المهنية للإدارة العمومية

 إداريةالأنشطة المتعلقة بتنفيذ خيارات  منمجموعات  تمثل الإدارة العمومية ،إدارة الأعمال والاقتصاد إلىبالنسبة و      
    .العائدالتكلفة و  على أساس اقتصادية متعددة يراعى فيها المفاضلةوخيارات  حسب معيار الكفاءة،

 ، العمومية  الإدارة   ومجال    مصطلح  تعريف    إلى  نظرم  في  يختلفون  المؤلفين أن " موفق حديد محمد"ويرى      
�� ا���زة و��� ا������ت و����ذ ا��را�
 "ا�دارة ا�����  (في كتابه  حيث يقول ،المهنيةو  العلميةمن الناحية العملية و �ھ�

  وھ��ك  ،��-�ط أو *���� وھ��ك �ن ��ظر إ���� �(داة ������ذ] ا���و���[ھ��ك �ن ��ظر إ�" ا�دارة ا����� "...     :)"���ا� �و

    ..."�ؤ��� و��ظر إ���� ا01رون ��ظ�م ����رھ�  �ن                         

  :يراها كل من، "موفق حديد محمد"فحسب ما أورده      

  .وتعني نشاطات الدولة في تقديم السلع والخدمات للمواطنين ،كنشاط أو عملية،)William Johnson("ويليام جونسون" ـ

هي الأداة التي بواسطتها تستطيع الحكومة تنفيذ السياسة العامة للدولة  ،كأداة،)David Rosenbloom( "دافيد روزنبلوم" ـ
  .وتحقيق متطلبات اتمع

هي الوظائف الرئيسية التي يقوم ا أي مدير في  ،كمجموعة من الوظائف،)Jeffrey straussman( "جيفري ستروسمان" ـ
 .الإدارة العليا في أي منظمة والتي تشمل التخطيط والتنظيم والتوظيف والتوجيه والتنسيق وإعداد التقارير والتمويل

                                                 
*  ���0B ،$95F1?8 ,G$H42 E( 458ن ھJه ا�D' E  3-4F?  ,G$H4, اBC!اد، ا�?9. أن أھ(اف 48ظ�:9$ 458ن  ا�(و�3 وا�456 3 012(/. -, ا�*( $ت '�$مط$ و"! �K4اط?F�

3DFLF� MN $O�0, اK�ا ,P  ،3� 4?Q... 
�3، 2(و�3 ا�4Y$0ن ا�?XO(ة �?D$دئ ا�N(ا�3 واTUCق **Y4Y$0�او/3 اZF� $0B3 و�(و�ا [?X8 اJ9�. 
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مارسات والعلاقات والتقنيات والعادات التي وتعني مجموعة من القوانين والأنظمة واللوائح، والم ،كنظام ،"موفق حديد محمد"ـ
  .تظهر في أي وقت وفي أي اختصاص من اجل تنفيذ السياسة العامة

 من  وهناك ،الإداري تنظيمال يعتبر احد موضوعات الإدارة العموميةأن مجال بفي كتابام حوا ومن المؤلفين من صرّ      
   :، فـمعا كعلم وفن يعتبرها

تنسيق مجموعة الأجهزة والأفراد بمقتضى تنظيم و  ، بمعنىتنظيمك  يعتبراا )Milakovich , Gordon( "ونميلاكوفيش، غورد" ـ
التشريعية  الجهاتالمسطرة من قبل  الأهدافمن اجل تحقيق الدور التنفيذي، الوظائف والإجراءات، بشكل يسمح بلعب 

  .والقانونية

  .الإدارة كما يطبق في شؤون الدولة وفن علم، هي علم وفنك  يراها ،)Waldo( "والدو" ـ

  لمفهوم الإدارة العمومية نةالمكوّ العناصر الأساسية .4

التي ذكرت حول معنى  والتعاريف الاصطلاحية" العمومية"انطلاقا مما تم عرضه حول المعنى اللغوي والمقصود من عبارة       
   :فيما يلي رة العموميةلإدالفهوم لمتحديد العناصر الأساسية  كنيملإدارة العمومية، ا

عن بقية  *لتمييزها المصلحة العامة والمنفعة العامةبتقديم الحكومية أو الرسمية المرتبطة عبارة العمومية التي تعني في النهاية  .أ
 ؛الخ...إدارة الأعمال، إدارة المنظمات الدولية :الإدارة، مثلالأخرى من  الاختصاصات

 ؛في الإدارة العمومية عملالومية في تقديم السلع والخدامات للمواطنين، تمثل موضوع نشاط أو أعمال المؤسسة العم .ب

 ، يمثل الجانب العضوي للإدارة العمومية؛**هازالج أونظمة الم أوتنظيم ال .ج

 مية؛العمو الحكومية والأفراد في تأديتهم الخدمات  المنظماتوضبط  هتوجيل عناصر لازمةالقوانين والأنظمة واللوائح  .د

 أداة صنع وتنفيذ السياسة العامة؛الإدارة العمومية هي  .ه

  ؛***والمحلي الوطني تقدم على المستويينالعمومية الإدارة خدمات  .و

  .الموظفين في الحكومة سيأخذ الصبغة الرسمية جانبتقديم الخدمات للمواطنين من  .ز

،  المقترح العموميةتعريف الإدارة يكون  ها من التعاريف السابقةالعناصر الأساسية التي تم استنتاجبناءا على ا، إذً ف     
   :كمايلي

التي لا تأخذ الربح  رسميةالو الحكومية  والأجهزةالمنظمات  فيالممارسة  الإدارةالإدارة العمومية، هي تلك      

 لسلع والخدماتتحقيق المنفعة العامة للمواطنين من خلال الأنشطة المتعلقة بتقديم ابل ، هدف أساسي لها

المنظمات والأجهزة على  ويغلب .عامةالسياسات الفي إطار تنفيذ ، على المستويين الوطني والمحلي العمومية

في  الأنظمة واللوائحالاعتماد على و  يالقانون المسؤولة عن تقديم الخدمات والسلع العمومية الطابعالحكومية 

   .توجيهها وضبطها

                                                 
�$ت ا�4Xق دون اf'g$ء ا�Jي '( bc!:8 آ� *)hFL�ا hFL1/ يJ�3 ا�G"!ا�0(رة ا�ض(و) ا!N�ا  kD1/ يJ�اM62!�9(ف ا�ا b8$/41X :!ق )و�اض ا!N1H1. ا�H $?- ،

 3l$*�دارة اg3 وا� 4?N�دارة اgا E� .nح2$0
** 3N:K?�3 وا $N�36 اFf?�ھ(ف ا o�061� 3ff*?�3 واF5� .ا�3Q4?O  MKN8 3 $N اqC*$ص وا�G$H4, ا�?$د/3 وا�?$��3 ا�?9

***  ,P  3/Z-!?�دارة اgا ,D' E  45ن/ MK4ط�41ى اX?�ا [FQ *( $ت�08( 9$ 08(/. ا M1�*( $ت ا�ا,P  MF6?�41ى اX?�ا [FQ 4زارات و�08( 9$ ا M1�*( $ت ا�ا 
 .ا�FD(/$ت
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I.2.1.لعموميةمراحل تطور الإدارة ا  

هذه  القد مر حقل الإدارة العمومية بمراحل تطور اتسمت بصفات أساسية أكد عليها رواد الفكر الإداري الذين عايشو      
  :كالآتي )1.1( وعليه يمكن تلخيص أهم ما جاء فيها وفقا للجدول .المراحل

  مراحل تطور الإدارة العمومية: )1.1(الجدول 

  للمرحلة الأساسية السمات  المرحلة رواد  المرحلة

  ما قبل الولادة
الطبيعة المعنوية ( 

  ،القضايا السياسية 

  و

تنظيم الإدارة 

  )العمومية

  أفلاطون
  
  

 داري السليم؛الإالنظام بالنسبة للنظام السياسي و  التنظيمالتأكيد على دور التفكير و  �

 الاهتمام بالظاهرة الإدارية؛ �

  .الحكومة لتولي الوظائف السياسية والإدارية للدولة تحديد الوظيفة الحكومية والتدريب على أعمال �
  أرسطو

  
 دور الدولة في بقاء الإنسان واستمراريته؛ �

  ). البرلمان(ربط عملية اتخاذ القرار بالمصلحة العامة  �
  ميكيافليي

  
 اعتبار الإداري الكفء ذلك الشخص المتمكن في السياسة؛ �

  .للمصلحة العامةخدمة بالقوة والسلطة اتصاف الموظف الحكومي  �

فريدريك ويليام 
  الأول

  .إنشاء مناصب الأستاذية في الجامعات للبحث في مجال الضرائب والإحصاء والإدارة �

  المرحلة الأولى
الإدارة العمومية، ( 

شكل من القانون 

، ومحاولة الإداري

الفصل بين الإدارة 

  )العمومية والسياسة

 لورنس فون ستين
  أوروبا، (

1855(   

الاجتماع، والسياسة والقانون الإداري والمالية (رة العمومية تتشكل من عدة حقول معرفية متكاملة الإدا �
 ؛)العامة

 الإدارة العمومية يقودها التطبيق وتشكل فيها النظرية الأساس؛ �

  .ضرورة تبني الطرق العلمية في الإدارة العمومية �

  ودرو ويلسون
 الولايات (

الأمريكية  المتحدة
 ،1887(  

  

 ؛الإداريللحد من الفساد  )ذ القرارمنف( والإدارة العمومية )صاحب القرار( الفصل بين السياسة �

 ؛)الصلة بين الإدارة العمومية والمشروعات الخاصة( الاهتمام بالحكومة من منظور تجاري �

 القيام بالتحليل المقارن بين المنظمات السياسية والخاصة؛ �

  .لعموميةاتدريب وقياس جودة موظفي الخدمة  �

   المرحلة الثانية
 الإدارة العمومية( 

التنظيم  محل

البيروقراطي، 

  الإدارة العلمية، و 

تحليل السلوك و 

  الاجتماعي 

  والفردي،

  )والضبط الوظيفي

  ماكس فيبر 
ألمانيا، (

  )1915ـ1905

أساس  ىالشكل الهرمي، نظام اللوائح، التصرف الرسمي، التعيين عل( النموذج البيروقراطي للتنظيم  �
 المؤهلات الفنية، ونظام الترقية على أساس الكفاءة والأقدمية؛

  .الربط بين النموذج البيروقراطي للتنظيم والسعي لتحقيق أقصى درجات الكفاءة �
تايلور، جيلبرت 

  )1911أ،.م.الو(
 أسلوب أداء الأعمال لزيادة الكفاءة الإنتاجية؛ �

  .إحلال الأسلوب العلمي في الإدارة �
فرنسا،  (فايول 

1916(  
 المبادئ العلمية التي تطبق في جميع االات الإدارية؛ �

  .تحديد وظائف الإدارة والمدير ووظائف المنظمات خاصة كانت أم حكومية �
  مايو، وفوليت  

أ .م.الو(     
  )1963ـ1945

  ؛أهمية الجوانب النفسية والاجتماعية �

  .دور التنظيم غير الرسمي �

 ،، هوايتكيوليك
 ،ا.م.الو(د برنار 

1926(  

 ين القطاع الخاص والقطاع العمومي؛ماب" نظرية إدارة شاملة"وجود  �

 التقاعد؛الاهتمام بإدارة الأفراد، والقانون الإداري، ونظم الرواتب، والضبط الإداري و  �

 .الإداريةتحديد وظائف الرؤساء، وفكرة قبول السلطة، ووضوح الاتصال بين مختلف المستويات  �
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  الثالثةالمرحلة 

  الإدارة العمومية(

والاهتمام بجوانب 

  )العمليات الإدارية

  
  
   

سايمون، والدو، 
موشر، ابليباي، 

ويلدافسكي، 
1945   

إدارة شؤون الموظفين، والميزانية والمالية العامة، والتحليل التنظيمي، ( دراسة مواضيع جديدة مثل  �
 والإدارة المحلية؛ 

  .المسؤولية الإداريةدراسة عملية الفصل بين السلطات و  �

دروكر، دال،  
أ، .م.الو( كونتز 

  ) 1945بعد 

 

 ؛*POSDCORBلتركيز على النواحي الوظيفية التي يتضمنها اصطلاح ا �

 .لتقديم خدمات استشارية للحكومة في جميع المستويات **)Hoover(" هوفر"تأسيس لجنة  �

  

  المرحلة الرابعة 
نموذج الإدارة (

العمومية الجديدة، 

"NPM"***(  

  

( أوسبورن، جبلر 
أ، اية . م.الو

الثمانينيات 
  )  ،التسعينيات

 أهمية استخدام إبداع القطاع الخاص، والموارد، والأفكار التنظيمية من اجل تحسين أداء القطاع العام؛ �

ن، وأن المستهلكين هم بمثابة مستخدم ائي و اعتبار المواطنين مستهلكين أكثر مما هم مواطن �
 أكثر من كوم جزءا من عملية رسم السياسة وصنعها؛ للحكومة 

  .ركز النموذج على الفرد كوحدة في الاقتصاد أكثر مما هو وحدة في المنظومة الديمقراطية �

  المرحلة الخامسة 
نموذج الخدمة (

العمومية 

  )****"NPS"الجديدة،

( جانيت، داارد 
أ، بداية . م.الو

  ) 21القرن الـ 

 اد ومعاملتهم كمواطنين أكثر من كوم زبائن؛التركيز على الأفر  �

 .ومة من خلال عملية تنفيذ السياسةللمشاركة في الحك اأساسي امنح المواطنين دور  �

  

    .)33ـ26 .ص.، ص2009 دار اليازوري،: عمان .تحليل أسس الإدارة العامة .صلاح الدين الهيتي(بالاعتماد على ما جاء في كتاب  من إعداد الباحث: المصدر

I.2.  الإدارة العمومية وأهدافهاخصائص   

في  االبديلة لإدارة شؤووالأساليب عن الطرق  اتمعاتخلال بحث من جاءت  العلوم الإدارية المختلفةصحيح أن      
. دارةالإعلى نمط  المنعكسة وأهدافهخصوصياته من هذه االات ل كل مجالأن  والأكيد، فة والمتنوعةلالمخت احيامجالات 

         ؟اواهتماما هاأهدافهي  ام؟ و الأعمال إدارةوبين  هاما الفرق بين؟ و لإدارة العموميةلفما هي الخصائص المهمة المميزة 

 I.1.2.إدارة الأعمالمع  ومقارنتهاالإدارة العمومية  خصائص  

الحكومات،  التنظيم الإداري وإعادة تشكيل بعد انفصال حقل الإدارة العمومية عن العلوم السياسية والتركيز على مجال     
الدول المتقدمة  في وفي البحث عن تحقيق التنمية خاصة بعد الحرب العالمية الثانية، بدأ التوسع في أنشطة الإدارة العمومية

  :، تتمثل فيإدارة الإعمالكسب مجال الإدارة العمومية خصائص ميزا عن الدول النامية، مما أو 
 .تحقيق المصلحة العامةهو فلمشاريع الحكومية بالنسبة ل أمادف المشروعات الاقتصادية هو تحقيق الربح، إن ه :الهدف.1

هدف الإدارة الحكومية غير واضح ومتعدد الجوانب إلى درجة  نوبينما يكون هدف المؤسسة التجارية واضحا ووحيدا، يكو 
سارة التي يحددها ؤسسة الاقتصادية عن طريق مقدار الربح والخإمكانية قياس أداء المإضافة إلى توفر  .وجود بعض التناقض

                                                 
 * POSDCORB: Planning,Organizing,Staffing,Directing,Control,Reporting,Budgeting. 

�. ا�brownlow "3 456"/!أ $9H�3KO -$ن  **�K8 دة$Q9$ إ��5$�4، اKH( إ�q 3N $� E .  
 *** NPM: New public management.  

****  NPS: New public service. 
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اليف والإيرادات، بينما تقوم الهيئة الحكومية بتقديم خدمات لا تطرح في السوق وتمول من الإيرادات العامة الفرق بين التك
  . للحكومة وبذلك لا توجد مقارنة بين تكاليف الدائرة الحكومية وقيمة خدماا للمواطنين

 ،صناعة القرار في مجال إدارة الأعمال يتصف بوجود عملاء محدودين في العدد :صناعة القرار ونطاق الاهتمامات.2
أن  كما.وله منافسون محددون، فكل شركة لها عملاؤها ولها سوق خلفيأولا والتنظيم المعني يبحث وراء مصلحته الخاصة 

 أما. اتمع إلا بقدر ما يحقق لها من السمعة والاستمرارية والربحية ولا عملائها ولا مورديهاالشركة غير مهتمة برفاهية 
ن من الخدمات و الحكومة لها عملاؤها وهم يمثلون الملايين من أفراد الشعب ومعظمهم من دافعي الضرائب ومستفيد
للحكومة منافسون الحكومية، والحكومة لا تجري وراء مصلحتها الخاصة بل وراء المصلحة العامة للمجتمع، ولا يوجد 

  .الخدمة التي تقدمها تحتكربل حقيقيون لخدماا المحلية والدولية 

أمام الجهات العليا التشريعية ويعطي التصريحات لوسائل الإعلام بخصوص  يكون الموظف الحكومي مسؤولا :المسؤولية.3
لوكه وتبرير س وتستفسر عنف وتنتقده قضايا معينة وتمارس عليه الضغوط من قبل جماعـات المصـالح وقد اجمه الصح

  .المساءلاتهذه أما الموظف في المؤسسات الخاصة فهو غير معتاد على  السياسة التي ينفذها،

 السياسات العامة، فهي تتعامل دائما على تنفيذ تمثل الإدارة العمومية العمل الحكومي باعتباره أداة :الصبغة الرسمية.4
بصفته الرسمية وليس  وميويعمل الموظف العم الإدارييحكم الإدارة العمومية القانون أساس شخص عام وليس خاصا، و 

ة وتخضع لسلطة الدولة ولمؤسساا السياسية الرسمية يممو الإدارة العمومية تنشئها السلطة العكما أن  ،بصفته الشخصية
  .وتعمل ضمن إطار السياسة العامة التي يرسمها القانون

  يحدد شكل الإدارة العمومية بالبناء الهرمي للجهاز الإداري وما يتضمنه من مستويات إدارية مختلفة :الشكل التنظيمي.5
لية وتشمل الوزارات والدوائر المركزية والمؤسسات الحكومية والسلطات المح .كما يحدد العلاقات التي تحكم هذه المستويات  

  .وغيرها من التنظيمات الرسمية
 البيئة إلى من خلال العوامل الخارجية بالإضافةرسم السياسة العامة،  على تأثير مكوناا في :ةالعمومي يئة الإدارةب.6
  . بمجلسي النواب والشعب والرأي العام لداخلية من الرئاسات العليا في السلطة التنفيذية والسلطة التشريعية الممثلة ا
  ضغوط الؤثرات و المإلى تخضع  الحكوميةالإدارة في كون  ،الأعمالوإدارة التمييز بين البيروقراطية الحكومية  يمكن كما     

الأعمال إدارة ، بينما تخضع منظمات الرئيسية بأهدافهاواحد عند وضعها للسياسات التي تتعلق  آنداخلية في الارجية و الخ
  .داخلية أكثر من المؤثرات والضغوط الخارجيةالؤثرات المإلى 

I.2.2.ة العموميةواهتمامات الإدار  هدافأ  

وموظفيها  الإدارةيد في استعمال للوسائل الموجودة  أفضلالعمومية يدور حول  للإدارةالهدف العام بالنسبة  أنلا شك      
 أهدافتتمثل ، ةعام بصفةف .أكفأ استغلال للقوى البشرية والمادية لتحقيق رخاء ومصالح المواطنين الإداريبحيث يحقق 
وما يتطلب من الإدارة أن تحققه يختلف حسب رغبات  الدولة ذاا واهتمامات ية في أهدافلإدارة العموماواهتمامات 

وتنفيذ وضع وبالتالي فالإدارة العمومية تكون مسؤولة بصفة أساسية عن المساهمة في  .حكومااالشعوب وما تنتظره من 
   :النحو الآتي فتكون علىدولة، المتعلقة بمهام ال والاهتمامات قيق الأهدافلتحالسياسات العامة للدولة 
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تحقيق الأمن القومي، وتطوير الدفاع أهداف تتعلق ب، في وتحتوي على ثلاث مجموعات :أهداف المهام السيادية.1
تطوير إدارة المؤسسات السياسية، والانتخابات، وفي  في اتمع؛ العدالة وإقرارحفظ الأمن الداخلي و  والعلاقات الخارجية؛

 .العام قات مع المؤسسات الدينية وإعلام الرأيوتنظيم العلا

الاقتصادية  المشكلات عالجةأهداف تتعلق بمخلال  من، على ثلاث مجموعات وتحتوي :أهداف المهام الاقتصادية.2
لية تحقيق التنسيق العام للسياسات الاقتصادية والماو  لمختلف قطاعات الدولة كالإنتاج، والقوى العاملة، والضرائب والتجارة؛

 .دو نقوالالاتصال، و  تحقيق الأهداف الفرعية الات الطاقة، والمناجم، والنقل،وفي  ؛المختلفة

 العمراني؛ الإسكان، والصحة والتخطيط بتفعيل أنشطة ترتبط أهدافهي  أساسية بصفة :أهداف المهام الاجتماعية.3
 .نة وحفظ التركيب الاجتماعي للأسرةصياوفي  إعادة توزيع الدخول لصالح الفئات ذات الدخول المنخفضة؛و 

تطوير الأنشطة  تطوير البحث العلمي، ومهام تعليم الأطفال والشباب مهنيا وعلميا، وتشمل :أهداف تعليمية وثقافية.4
  .الفنية
  :ؤسسات اتمع فيلم ذات الصلة بالأطر الإدارية والتنظيمية الإدارة العمومية أهداف تتجلىكما      

، ا القيامفي لا يرغب  أوالتي يعجز القطاع الخاص  بالأنشطةليقوم  يممو لمنظمات القطاع الع تنظيمي وإداري إطار  وضع.أ
في  ، من خلال تحديد أسس ومعايير المتابعة وتقييم الأداء للتأكد من كفاءة هذا القطاعوتحديد مجالات عمل هذا القطاع

 استخدام الموارد، ومن فعاليته؛

لبلوغ  التي تجعلها ميسرة للقطاعات الأخرى، والأطر الإدارية الملائمة للأجهزة الحكومية والإداريةنظيمية الت الأطروضع .ب
مستويات مقبولة من التنمية، من خلال السياسات والضوابط التي تحقق الانضباط السلوكي والاحتراف المهني عند وحدات 

 ؛وموظفيها الإداريالجهاز 

  . المدنية للدولة، ومحاولة الاستفادة من الكفاءات القيادية فيهايئة المناخ للمؤسسات .ج

I.3.  مداخل دراسة الإدارة العمومية  
لقد حققت بعض المداخل المختلفة في دراسة الإدارة العمومية نقلة نوعية في التفكير بالأساليب الإدارية وأدواا      

  فما هي أهم هذه المداخل ومضامينها الجوهرية؟. اتمعاتنتيجة تنوع التحديات التي أفرزا تطورات  ؛الناجعة

I.1.3.التنظيم وعلوم السلوك ، مداخل القانون  

من قبل ميعها تج تمالتي تناولت الإدارة العمومية بالبحث والتطبيق، في ظهور الأفكار والتطبيقات عيار التاريخي المحسب      
   .ومدخل علوم السلوك يكل من المدخل القانوني والتنظيمالبداية   ظهر فيف ،خلاصورة مدبها نللتعبير عالمؤلفين 

 المدخل القانوني.1

، حيث )Wilson،Gladen( "ويلسن، غالدن" يعتبر هذا المدخل من أقدم المداخل لدراسة الإدارة العمومية، من رواده     
والتي تنشأ  لإطار القانوني للحقوق والالتزاماتايعتبر الإدارة العمومية انعكاسا لقوانين عامة منظمة للعمل، فيرتكز على 

كما ينظر إلى .من القوانين واللوائح التي تصدرها السلطة التشريعية وتنظم عمل ونشاط السلطة التنفيذية للدولة وأجهزا
 ةقضائيوعلى احترام مبدأ الفصل بين السلطات الثلاث التشريعية، ال .الدستور كمرجع أساسي لعمل الإدارات الحكومية
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إضافة إلى الفصل بين السياسة والإدارة، فالإدارة العمومية بالنسبة إليه تتمثل في  .والتنفيذية، كدعم لتحقيق التوازن بينها
فإذا يتم ممارسة العمليات الإدارية في ظل توافر الضوابط القانونية واللوائح التي  .مجموع العمليات الفنية المختلفة عن السياسة

  .فيذ القانونتتيح لها تن

 المدخل التنظيمي.2

على المبادئ العلمية من خلال العقلانية  بالاعتماديهدف هذا المدخل إلى الحد من الفوضى والتفضيلات الشخصية،      
والتخصص في المستويات الإدارية والمهنية وكذلك ضمان التنسيق والرقابة واللجوء إلى السلطة القانونية في بناء الهيكل 

إلى هذا المدخل  فإذا يستند .مي، من اجل تحقيق هدف تحسين الأداء والرفع من مستويات إنتاجية الخدمات العموميةالتنظي
ويتأثر بكتابات الإدارة العلمية ونجاحاا في التنظيمات الكبيرة الحجم العلوم السياسية، النظرية الكلاسيكية التقليدية و 

عن الهيكل التنظيمي الحديث  ركزفهو ي .ما هي مطبقة في خطوط الإنتاج الصناعيةوالابتكارات المتعلقة بترشيد الإنتاج ك
هذا المدخل  يهتم ،الهياكل التنظيميةوبالنسبة لدارسة  .عطي اهتماما ملحوظا للرقابة المالية والقانونيةيو  الموارد البشريةوإدارة 

الإدارية والسلطات، المسؤوليات المحددة لكل مستوى  دراسة العلاقات التنظيمية لأجهزة الدولة من حيث عدد المستوياتب
نوع ومدى السلطة الممنوحة لكل منها وكيفية تسلسل و والوظائف التي يسيرها، العلاقات بين الوظائف وبين المستويات، 

ومية بما فيها إعداد في الأجهزة العم ابتحليل مهام إدار  ميهتف، لموارد البشريةباأما فيما يتعلق  .القرار عبر هذه المستويات
وبخصوص الرقابة المالية،  .الخ...والحوافز واختيار الأفراد وتدريبهم ووصف الوظائف، وإعداد ميزانيتها ووضع هيكل للأجور

 .المدخل على كيفية تخصيص الموارد المالية واستثمار الأموال وإعداد الميزانيات العامة للإنفاق وأنماطها وأهداف كل منها زيرك

 مدخل السلوكيال.3

يبحث هذا المدخل في النظر إلى المسببات والعوامل الإنسانية التي تدفع بالأفراد إلى زيادة الإنتاجية وتحسين المردودية      
السياسية  ،القانونية(والرفع من فعالية الأداء في المنظمات العمومية، وهي نظرة تختلف تماما عما جاءت به المداخل السابقة 

حيث يعود السبب في اختلاف هذه النظرة عن سابقاا إلى ظهور ثلاثة مصادر ساهمت في بلورة هذا المدخل  .)ةوالتنظيمي
المؤلفات في العلاقات الإنسانية في الخمسينيات؛ .بمسألة التحفيز المشتقة من دراسات السلوك التنظيمي؛ .أ :وهي

" فوليت"و، )Mayo( "مايو" ، مثلباحثينا المدخل عدة وقد كتب في هذ .تأثيرات علم النفس وعلم دراسة الإنسان.ج
)Follet( ليكرت"في أهمية الجوانب النفسية والاجتماعية ودور التنظيم غير الرسمي، و ")Likert(  ،الذي كتب في الإشراف

" ماكريغور"وكذلك  .حيث تطرق فيه إلى دمج الشخص بالمنظمة وكذا التدريب الإداري وتطوير الشخصية الإدارية
)McGregor(  في كتابه الجانب الإنساني للمنظمة، ونظريةx وy المتعلقة بمهمة السيطرة والنفوذ الإداري.  

I.2.3. النظم المفتوحة(مع البيئة  المتفاعلةمداخل الأنظمة(  

حول القواعد التي تمثلت في أبحاثه  )Von Bertalanffy( "فان بيرتالانفي" تأثر هذا المدخل بأعمال عالم الأحياء        
يمكن إجراء مقاربة القواعد والآليات  ذا المدخلله افقفو  .المادية في علوم الطبيعة والحياةوالآليات التي تحكم وتسير الأنظمة 

جزء ك للإدارة العموميةينظر إلى الوحدة التابعة وبالتالي  .التي تسير المنظمات الإنسانية إلى تلك التي تسير الأنظمة الطبيعية
فإن هذه الوحدة تصدر قرارات  ذات الوقتتتأثر بالقوى المختلفة للبيئة التي توجد فيها وفي  .نظام الإداري العام للدولةمن ال

تتكون المدخلات العمومية من مدخلات ومخرجات، أين نموذج الإدارة  ويتشكل .بتصرفات لها تأثير على البيئة نفسها تقومو 
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أما المخرجات فتتكون من  .في التنظيم والذي هو جزء من الكل للدولة تؤثروط التي من المطالب والتأييد والموارد والضغ
  .القرارات والسياسات والموارد والمعلومات والتصرفات الأخرى التي ينتجها التنظيم المعني ضمن البيئة التي يعيش فيها

  : لعمومية مجموعة أسس هيويترتب اعتماد فلسفة المدخل النظمي في التنظيم الإداري للإدارة ا        
الراجعة   ينبغي أن تراعى المستويات حيث أن لكل مستوى من نظم الإدارة العمومية مدخلاته وعملياته ومخرجاته وتغذيته .أ 

 ا تكشف عن نتائج أدائه؛

ز الإداري والوظيفي للجها ييتأثر السلوكان التنظيمي والوظيفي لوحدات الجهاز الحكومي ويؤثران في السلوكين التنظيم .ب 
 الخ؛..العام للدولة، حيث يمكن أن يكون كل منهما مصدرا لتوليد الضغوط والتوتر والقلق

 من الخطورة أن يتم اتخاذ قرار ما في إحدى المستويات دون مراجعة تلك القرارات ذات العلاقة بالمستويات الأخرى؛ .ج 

ستويات الأخرى، وعلى خصائص تلك يتوقف تأثير التفاعل الداخلي داخل كل مستوى على مدخلاته من الم .د 
 المدخلات من جانب وسمات وقدرات التشغيل الداخلي في كل مستوى من جانب آخر؛

 ومن ثم التفكير بآليات. من المسؤولية عن فعالية أداء المستويات الأخرى ال كل مستوى من هذه المستويات قدر يتحمّ  .ه 
ستوى الواحد والعلاقات الخارجية ما بين مختلف المستويات ضمن معالجات حالات اللاتوازن بالعلاقات الداخلية في الم

 . المحيط العالمي، والدولي والإقليمي

I.3.3. التمكين، المقارنة(مداخل أخرى حديثة(  

واستخدمت استجابة معتبرة  ولقيت وجدت صداهاالتي و  ،في العقود الأخيرة التي ظهرت خل المعاصرةادالممن  إن     
التمكين مدخل  هناك ،اتمع المدني المختلفة الصيغ والمتنوعة المقاصدالإدارة العمومية في في مؤسسات ا أفكارها وتطبيقا
  .ومدخل المقارنة

  )المشاركة( مدخل التمكين.1

نظمة هيمنة اللغة الواقعية في تبني قيادات الممن خلال ينطلق هذا المدخل من جملة افتراضات في دراسة الإدارة العمومية،      
تزامن الاهتمام به مع بروز تصورات جديدة في تصميم المنظمات العمومية ومنها و ثقافة وتعلما وتطبيقا؛  "التمكين"العمومية 

الدولة والحكومة  م التنظيمي، وإعادة ابتكار منظماتإعادة هندسة الأعمال، والجودة الشاملة للخدمات العمومية، والتعل
دات الحكومية فلسفة إدارة الذات التي تؤمن بجعل العاملين يديرون أنفسهم ذاتيا ويؤدون أعمالهم تبني القياوفي  ؛الالكترونية

عزيز القدرة أخذ التمكين للعاملين خصائص مختلفة منها التعزيز الذاتي، والأهمية الذاتية، وبناء الثقة بالنفس وتمع  ؛طوعيا
متنوعة متداخلة تكشف عن خطوات عملية التمكين وما يرافقها من  حلقات تبني المدخل نموذجا ذاإضافة إلى  التأثير؛ ىعل

   .سلبيات أو بصيغة مساءلة وإحباط ومن ثم وقف عمليات تقديم الخدمات العموميةو تترجم كأخطاء التي أخطار التمكين 

   المدخل المقارن.2
ن فمضمو  .ة آسيا وأفريقيا وأمريكا اللاتينيثر البرامج والمساعدات الاقتصادية للدول النامية فيإنتج هذا المدخل على      

بلدين أو  بينالمتبعة في الإدارة العمومية  والأنماط والأساليب الإدارية في مقارنة النظم يتمثلالفكرة التي يقدمها هذا المدخل 
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جوانب الإدارة، مثل كما أن المقارنة قد تكون حول النظام الإداري العام بالكامل بين بلدين أو قد ترتكز على بعض  .أكثر
   .بلدانمن ال دين عـدالخدمات العمومية بأساليب تحقيق ومتابعة الأداء في إدارة ب المتعلقةالمقارنة تلك 

كما يمكن أن تستند مقارنة الأنظمة الإدارية في بلد ما إلى نظام إداري يعتبر كمرجع يمثل انجح النظم الإدارية المطبقة      
  .آخر، أو قد يكون كل هذا داخل البلد الواحد على ارض الواقع في بلد

 "هيدي، سيفين، ريجز"هناك كل من في التحليل الإداري  الاتجاه وأالنموذج هذا  ونيمثلمن المؤلفين والمختصين الذين و      
)Riggs،Siffin،Heady ( ،ا بعد هذه الدراسات فيمسميت  ،ةيتغيرات البيئلعدد من المدراسات إجراء حيث قام هؤلاء ب

قارنة بين نظم وعمليات إدارة عمومية في بلدين أو أكثر القيام بتسجيل المبدراسات المقارنة للأساليب الإدارية، تم فيها 
  .دف الوصول إلى قواعد أساسية وممارسات لها صفة العمومية في التطبيق على مختلف الدول باختلاف ظروفها البيئية

  ارد الإدارة العموميةبيئة، مكونات ومو  :الثانيالمطلب  
متغير  بالتحليلن تأخذ أو لابد  ،الإدارة العمومية فيالمتعلقة بالأنماط والأساليب الإدارية  جل الأبحاث والدراساتإن      

 للإدارة العموميةالمكونات الهيكلية في  يتمثل هذا المتغيرأو أن  ،ة الإدارة العموميةبيئ ضمن واحد أو أكثر من متغير يتواجد
  .ما سيعالجه هذا المطلب هذاو . ها المختلفةموارد  بتنظيم وتخصيصو فيما يرتبط أ

II.1.التوصيف البيئي للإدارة العمومية  
وجانب القطاع العمومي  مفهوم المقصود منحتمية التعرف على إلى  الإدارة العموميةبيئة يحتاج الفهم الجيد لموضوع      

  .بيئة الإدارة العمومية والأطراف الفاعلة فيهاى تعريف ثم بعدها العمل علالخدمات العمومية 

II.1.1.القطاع العمومي تعريف  

مارسة أنشطة غير تشكل حيز لماالات التي مجموع  عن، الاقتصاد الوطنيمن وجهة نظر القطاع العمومي،   مفهومعبرّ يُ      
القطاع  وحجم يبين أهميةأن  له يمكنمؤشر  برزأكما أن . وبكل ما يرتبط ا من إمكانات ووسائل )غير ربحية(سوقية 

والتي ، الموجهة الات النشاط العمومي ، هو ذلك المتعلق بحجم النفقات العموميةمن الناحية الإدارية والمالية العمومي
بعض  فيف ،قطاع العموميحجم الساع ، مما أدى إلى اتفي العالم أصبحت تعرف ارتفاع في السنوات الأخيرة بالنسبة للدول

من  استفادة القطاع العموميوصلت نسبة  ،2002في سنة و  ،*)OCDE(لمنظمة التعاون والتنمية الاقتصادية  الأعضاءدول ال
، وكمعدل عام لكل دول الأعضاء في الولايات المتحدة الأمريكية %35في فرنسا و %53و %58 إلىالسويد  الناتج المحلي في

، والتي تظهر الحكومي غير الربحيللقطاع  الكبرى المكونة الأرقام على االات وزع هذهستت أين .%40.7وصلت النسبة إلى 
   :يلي فيما
موظفي الحكومة ومختلف الوزارات مع فروعها نشاط  في :العمومي التابع للدولة أو للإدارات المركزيةنشاط المجالات .1

 الخ؛...لية، التجهيز والعمران، الفلاحة، والعملوزارة التربية الوطنية، وزارة المالية، الداخ: الأخرى مثل

                                                 
* OCDE: Organisation de Cooperation et de Développement  Economique. 
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الولاة وموظفي االس الولائية، ورؤساء نشاط  في :العمومي المتواجد ضمن الهيئات المحلية النشاطمجالات .2
 الخ؛...البلديات والأمناء واالس وموظفي وعمال المحيط الحضري التابع للبلدية

 .وما يتوافر فيه من إداريين ومتصرفين ومهنيين وموردين :ات الأخرىقطاع الصحي وقطاع الخدمالمجالات .3

إلى الربح، يمكن اعتبار المؤسسات العمومية  ةادفالهغير  االات التي تتضمن الأنشطة فإذا، بالاعتماد على معيار       
إدارة الوزارات ، مثل بعيدا عن الربح في إطار تحقيق المنفعة العامة والتي تقوم بتقديم خدمات للمواطنذات الطابع الإداري 

     .القطاع العمومي مكونات مكون من وغيرها،...الجامعات، ومراكز التكوين، والمستشفياتوإدارة الولايات، و 

 و غير الربحيةأ السوقيةغير  االات القطاع العمومي يظهر بشكل جلي في  كونالرغم من  على  نهأتجدر الإشارة، و      
إلى هدف التي تمارس أنشطة ت المنظمات والمؤسسات العموميةتضم  التياالات يرى في البعض   أن، إلاللدولة

تابعة للدولة من أن ملكية هذه المؤسسات  بما مكونات القطاع العمومي؛ الطاقوية، مكون من الوطنيةمثل المؤسسات  ،الربح
فالظروف والمشاكل التي سببتها الحرية الاقتصادية  .أخرى جهةالقانون الإداري من  فيه يطبقميدان  هاعلى اعتبار جهة و 

، دفعت بالحكومات إلى قتصاديات العالمية في الحربين العالميتينايار الا الظروف التي تمثلت فيو  ،وأزمة الكساد العالمي
تشارا واسعا للمؤسسات ان الرأسماليةفي مختلف الدول  وميفلقد شهد القطاع العمالتدخل في الاقتصاد من خلال الإنتاج، 

، وهذا ما الدولة في الاقتصاد التخلي عن فكرة حيادتم وبالتالي  الإنشاء، أو بالتأميم سواءلدولة لالربحية التي تعود ملكيتها 
             .زاد في عدد مكونات القطاع العمومي

II.2.1. مية الخدمات العمو  

حسب الزاوية القانونية مع الاسترشاد بالخصائص مع أصنافها وء إلى تبيينها سيتم اللج ،الخدمة العمومية بقضيةلإحاطة ل     
  . تنفيذ الخدمات العمومية إلى عوائقالاقتصاديين، ثم الإشارة و الاقتصادية وفقا لبعض المنظرين القانونيين 

  انوني حول مفهوم الخدمة العموميةالاجتهاد الق.1

تي ال الأنشطة والأعمال عن أن استخدام مصطلح الخدمة العمومية يعبرّ نشاط العمومي ية لإدارة الالقانون الجذورظهر تُ        
، سواء كان هذا بصورة مباشرة أم في مسيرا نحو تحقيق المنفعة العامة لإفراد اتمعالمركزية والمحلية  الأجهزة الحكومية تقوم ا

 تمتلكها، أم بالرجوع إلى إسناد المهام التنفيذية للقطاع الخاصغير مباشرة، أي باستخدام الحكومة للموارد والوسائل التي 
إلى ثلاثة أصناف  الخدمات العمومية بصفة عامة ، كما تصنفالتي يستطيع القيام بتأديتها لتلك الخدمات العموميةبالنسبة 

  :رئيسية، وهي

، الدفاع، الأمنفي العدالة، القضاء، (لة ، المرتبطة بالوظائف التقليدية للدو الضبط العموميو خدمات الشؤون السيادية .أ
 ؛)الخ...المالية العمومية

التعليم، والصحة، الحماية المدنية، التكفل الاجتماعي، والأنشطة (، والتي تغطي كل من الخدمات الاجتماعية والثقافية.ب
 ؛...)الثقافية
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 ، ما يسمى"دمات العمومية الصناعية والتجاريةبالخ"والمعبر عنها باللغة القانونية  الخدمات ذات الصبغة الاقتصادية،.ج
)SPIC(:بـ

؛ حيث تعتبر هذه الخدمات على درجة كبيرة من الأهمية نظرا للدور الذي تلعبه في توفير الحاجات التي يعجز *
الخدمات الطاقوية، والكهرباء، : اتالقطاع الخاص عن تأديتها بسبب ضخامة تكاليفها، ومن الأمثلة على هذه الخدم

 .الخ...والمواصلات الجوية، والسكك الحديدة

ملزمة بالعمل  وبالإضافة إلى ما سبق، يكشف الجانب القانوني مرة أخرى، أن المنظمات العمومية والأجهزة الحكومية     
، حيث تتمثل عاتم لأفرادتقديم الخدمات العمومية في  هاالقيم التوجيهية أثناء ممارسة نشاط وباحترام المبادئ التوجيهية أو

هو الابتعاد عن التفرقة التي  ،هنا بالمساواةفالمقصود  .المساواة، الاستمرارية، وقابلية التكيف: هذه المبادئ التقليدية في
في الحصول بالنسبة للأفراد على تكافؤ الفرص الذين يطلبون الخدمة العمومية، والحرص  تمارسها الإدارة العمومية اتجاه الأفراد

كشكل من  ،هو عدم توقف الإدارات العمومية عن تقديم الخدمات العموميةف ،بالاستمراريةالخدمة؛ أما المقصود على هذه 

مع تكييف حجم ومستوى الخدمات العمومية  ، فهي تعنييفيالقابلية للتك؛ وفيما يخص أفراد اتمع نحو أشكال التعسف
  .المحيط العام للإدارة العمومية مطالب الأفراد في اتمع، ومع التطورات التي يفرضها

  الخاصية الاقتصادية للخدمة العمومية.2
إسهامات معتبرة فيها، فأمام غياب تعريف  وكان للاقتصاديين ،ة محل العديد من التقاريريممو الخدمة الع مفهومكان 
محاولات فكانت هناك ة، يممو لخدمة العاخصائص  لتمييزالاقتصاد ضرورة علم  إلىاللجوء  ح، أصبصل القانونيبديل للأ

   :)Lorenzi،  Henry، Léveque( "لورنزي ، هينري ، ليفيك"في أعمال تمثلت جادة

مرتبط بمفاهيم الاحتكار الطبيعي للخيرات الاجتماعية من يكون مفهوم الخدمة العمومية  ،)Lorenzi( "لورنزي"ـبالنسبة ل
 فهي تلكمتناول الجميع في  تكونالخيرات أن  بمعنى  ،*إخفاق السوقخلال التوضيح الذي قدمته النظرية الاقتصادية لمفهوم 

مفهوم يضم كل الخدمات غير الخاضعة  وهذايكون فيها الاستهلاك الفردي غير مؤثر على ما هو متاح للآخرين، التي 
ن الحصول على أإذ العمومية الأخرى مل على كل الخدمات تلكنها لا تش ،الدفاع الوطنيخدمات القضاء و  :مثل ،للسوق
فهو يركز  )Henry( "هينري"ـأما بالنسبة ل .يمكن أن يكون مقدما بشكل انتقائي حسب الإسهام في التمويل مثلا، التعليم

بالخصوص على التصحيح الذي يحصل في حالات الاستغلال غير المتوازن للإقليم، فوجود بعض الخدمات في قطاع النقل، 
ذات الكثافة السكانية الضعيفة يسهم في الحفاظ على النشاطات الاقتصادية خارج  والطاقة، والاتصالات في المناطق

هنا بين  )Henry(يفرق  وكما لية،االتجمعات السكانية الكبرى، وعليه هذه الخدمات تسهم في جعل يئة الإقليم أكثر فع
موع السكان، يتعلق الأمر بالبحث عن غايات الخدمة العمومية فيما إذا كانت مهامها موجهة لخدمة جزء من السكان أو مج

التحويلات المالية التي تتم باسم حق الجميع في الحصول على الخدمة العمومية مقتصرا على مثلا السبل التي تكون فيها 
ومن أجل التمييز بين  )Léveque( أما حسب ، مثل خدمات التضامن الاجتماعي،أولئك المحرومين من الوصول إليها

                                                 
* SPIC : Services Publics Industriels et Commerciaux. 
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، نوع الاستهلاك )فردية جماعية،(مية يمكن استعمال أربعة متغيرات وهي صنف السلعة أو الخدمة المقدمة الخدمة العمو 
      .**وكذلك طريقة تمويله) بالمقابل ودون مقابل(وطريقة الحصول عليها ) إجباري أو اختياري(
  المشاكل التي تواجه الإدارة العمومية في أداء الخدمة العمومية.3

ب التذكير به كذلك، هو أن الأجهزة الحكومية، في تأديتها للخدمات العمومية، تواجه العديد من المشاكل ومما يج     
 إعدادفي مجال تنفيذ الخدمات العمومية، لذلك يتوجب على الحكومات أخذها بنظر الاعتبار خاصة في عمليات  والأزمات

ومرحلة التنمية التي تمر  ها الإدارة العمومية حسب ظروفها وإمكانياا، وهذه بعض أنواع المشاكل التي تعالجالعمومية الميزانية
  كلفة المعيشة، نوعية التعليم ونسبة الأمية، تلوث البيئة، نسبة الفقر، النقص في الطاقة تالتضخم وارتفاع : ا

سوء استخدام البيروقراطية السلبية، ، الكهربائية، التفرقة ضد الأقليات، ممارسة الأعمال غير المشروعة، الفساد الإداري والرشوة
الكوارث  سلبيات وسائل الإعلام، الإضرابات العمالية، ، العنف والجريمة،الأحداثالضمان الاجتماعي، انحراف 

                      .الخ...الطبيعية

II.3.1. هاالأطراف الفاعلة فيبيئة الإدارة العمومية و  

يبلور  هؤلاء فهوالمحيط الذي يأتي منه أو يعمل فيه  أو يكون متأثرا بالبيئة دعي للأفرامن المعروف أن السلوك الاجتما     
قيمهم ومعتقدام، وهذا يعني أن المخاطرة كبيرة في حالة عدم الالتفات إلى الفروق الثقافية والبيئية في المنظمات خاصة  

  نتيجة واضح بعد الحرب العالمية الثانية؛يظهر بشكل ، موميةفي الإدارة الع، البيئة بدراسة  الاهتمام فبدأ .كانت أم عمومية
 الإدارية إلىالأبحاث في العلوم وامتداد  الأخرىلزيادة الاتصالات والعلاقات بين الدول والمعونات التي تقدمها الدول للدول  

نوعين تتشكل من  الأخيرةأن هذه  أظهرتالعمومية حول بيئة الإدارة  تمتالتي  الدراساتأن كما .اتمعات الجديدة
         :)أو مباشرة(وبيئة داخلية ) أو غير مباشرة(بيئة خارجية  رئيسيي،

   )الخارجية( بيئة الإدارة العمومية غير المباشرة.1

الذي يتكون بدوره من  ،النظام السياسي، تتمثل في كل من، يصعب السيطرة عليها على متغيرات بيئةتشمل هذه ال     
إضافة إلى درجة  ، والاستقرار السياسي الذي يؤثر في الإدارة وفعاليتها،وطريقة تفاعله مع الأحزاب السياسية نظام الحكم

 .من جهة أخرى مع التغيرات السياسية العالمية تهاودرجة استجاب من جهة، *استجابة الأجهزة الحكومية إلى القيادة السياسية
علق بالعادات والتقاليد والقيم السائدة في اتمع التي تنعكس على الإدارة الذي يتضمن متغيرات تت ،والنظام الاجتماعي

فيحتوي على المتغيرات المتمثلة في كل من الموارد والأجور والتسهيلات التي  النظام الاقتصاديأما . وتؤثر في مدى فعاليتها
جم الدخل الوطني، ومعدلات التضخم ومعدلات الكلية، في ح الاقتصادية والمتغيراتتمتلكها الأجهزة الإدارية الحكومية، 

أن النظام الإداري في أي مجتمع يعكس التراكم الحضاري فمعلوم ، للمتغيرات التاريخيةوبالنسبة  .الخ...الفائدة، والتشغيل
نظمة الإدارية الناتج من الظروف التاريخية والضغوط الخارجية والداخلية التي يمر ا اتمع والتي تؤثر إلى حد كبير في الأ

بأهمية كبيرة، فكلما ارتفع مستوى التعليم والخبرات  المتغيرات الثقافيةوتحظى  .ضعيفة وتورثه نماذج إدارية وتنظيمية قوية أم

                                                 
**  ,2$0?2 ،3LF1*  30/!3 طLHأو 42ا E�F?N1X?�ا E  3c4D0  أو �2/!ادات hG!ا��ا o/!ط EQو.Q)�و�4د ا k . 
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وجهاز إداري متميز بالقدرة على انجاز الأعباء الموكلة إليه بكفاءة،  نتج عنه عناصر بشرية مؤهلة لتولي الوظائف العمومية
 .استخدام التكنولوجية بطرقة مبدعة، واتخاذ القرارات الناجحةوإمكانية 

  )الداخلية( بيئة الإدارة العمومية المباشرة.2
الأجهزة الإدارية الحكومية بالإضافة إلى  السلطة التشريعيةو جماعات المصالحو الصحافةو الأحزاب السياسيةوتشمل     

  . )1.1(في الشكلهو  العمومية وبيئتها كما الإدارةالمتبادل بين  لتأثيروالاحظة التفاعل م حيث يمكن .المركزية والمحلية
  

   

       

       

  

  

  

  

  

تأثيرها على الإدارة العمومية عن طريق الرقابة والمتابعة الدقيقة س تمار فيما يمكن ملاحظته أيضا هو أن المتغيرات البيئية و      
بالأجهزة المركزية والمحلية من اجل ضبط عملية صنع القرار الجماهيري وتنفيذ السلطة التنفيذية المتمثلة  لأعمالوالتفصيلية 

  .السياسات العامة

II.2.  لإدارة العموميةلالمكونات الهيكلية  
 أو حكوميةتكون ، عدة منظمات رسمية، تقوم كل منها بأداء وظيفة معينة الجهاز الإداري للإدارة العمومية منيتكون      

     .لتحقيق هدف محدد ،على مستويات مختلفة أفقيا وعموديابطريقة رسمية و  ومنظمة ،اقتصادية

II.1.2.المصالح الحكوميةالوزارات و  ،مجلس الوزراء: المركزية ةلأجهز ا  

 نها،ما بي علاقاا والتنسيقوربط تأسيس حول إبراز الأنواع المختلفة منها وكيفية الأجهزة المركزية يتمحور وصف      
ه،، اومهماوالمصالح الحكومية والوزارات فمعظم الأنظمة المركزية في الدول تتألف من مجلس الوزراء أو ما شا.  

  مجلس الوزراء.1

أخرى حسب ما جاء في  وطبيعي أن تختلف مسؤولياته ووظائفه من دولة إلى .يعتبر مجلس الوزراء الجهاز التنفيذي للدولة     
 :الس عادة مهام كثيرة لعل أهمها ويمارس هذا .الوزراءرئيس مجلس  ويرأسهيع الوزراء ، ويتكون هذا الس من جمدساتيرها

 وضع السياسات العامة للدولة وإعداد مشروع الخطط العمومية، والإشراف على تنفيذها؛ .أ 

 تنسيق العمل بين الوزارات المختلفة، وتوجيهها بما يحقق الصالح العام؛ .ب 

 .62ص، 2002دار المناهج،: عمان.إدارة الأعمال الحكومية.موفق حديد محمد :المصدر

  )الأطراف الفاعلة(العمومية  للإدارةالعناصر البيئية المباشرة ): 1.1(الشكل

 السلطة القضائية

 السياسية الأحزاب

 والإعلامالصحافة 

 جماعات المصالح والضغط

 المواطنون

  السلطة التشريعية البرلمان 
 )ممثلي الشعب(

رئيس الدولة السلطة 
 التنفيذية

 الحكومة المركزية

 المؤسسات العامة

 الإدارة المحلية
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 ؛القوانين المعمول ا إطارفي  نفيذيةإصدار القرارات الإدارية والت .ج 

 ؛ ة للدولةيممو إعداد الميزانية العو ، قديمها للمجلس النيابيتإعداد مشروعات القوانين و  .د 

 ؛لقروض في حدود السياسات الموضوعة، ويراقب نشاط كل وزارة للتأكد من عدم انحرافها عن السياسة العامةعقد ا .ه 

 ن العام للدولة وحقوق المواطنين؛متابعة تنفيذ القوانين بما يحقق الأم .و 

 .زل بقرار جمهوري للمناصب الحساسةما لم ينص أن يكون التعيين والعلأحكام القانون، تعيين وعزل الموظفين طبقا  .ز 

  الوزارات.2

وهي وحدة مسؤولة عن تنفيذ جانب معين  .يعهد بكل نشاط رئيسي متميز في الدولة إلى وحدة مستقلة تسمى الوزارة     
 الوزراءيطلق على الموظفين العاملين والمكلفين برئاسة الوزارات اسم كما  .جوانب المهام المسؤولة عنها السلطة التنفيذيةمن 

كما يقومون بتعيين ممثليهم في باقي   أمام مجلس الوزراءولا يسألون عن أعمالهم إلا  العامةسياسة الوهم ملزمون بتنفيذ 
كذلك الأمر بالنسبة للموظفين المكلفين بإدارة المنظمات   والقطاعات المحلية المنتمية لها، ىالأخر  الوحدات الفرعية الإقليمية

والواقع أن الوزارات تختلف باختلاف طبيعة وحجم الأعمال المسؤولة عنها، لذلك فبعضها  .الاقتصادية التابعة للقطاع العام
 الأسلوبيستخدم  الآخروالبعض  الإدارةالمركزي في  بالأسلو ، وبعضها يستخدم الآخر له أهمية نسبية اكبر من البعض

 في مكان واحد كالعاصمة، والبعض الآخر يوزع هذه الأجهزة اللامركزي، وبعضها يمركز جميع الأجهزة والإدارات التابعة له
   .للدولة حسب ما تقتضيه حاجة العمل أو مصلحة المواطنين المناطق والأقاليم المختلفة على وتلك الإدارات

  :، منهاالمعتمد عليها في تنظيم الأجهزة المركزية تشمل عدة اختيارات الأسس التنظيميةكما أن      
 ؛تقديم خدمات حكومية متخصصةأساس على  أيالتقسيم الإداري حسب التخصص أو الوظيفة،  .أ

 ؛الوزارة أو الدائرة الحكومية نم *ذوي المطالب الخاصة لمستفيدينل وتبعا التقسيم الإداري على أساس العملاء .ب

 وزارة التقني، مثل من التخصص الذي يفترض أن يحقق أعلى درجة العملية، حسب مراحل العمل  على أساس التقسيم  . ج
 ؛الخ...الصناعات الثقيلة، والتربية، والتعليم العالي

       . من اجل القيام بالتخطيط الوطني يدمج التنظيم الإقليمي المحلي مع التنظيم المركز بالتقسيم على أساس جغرافي،  .د

   المصالح الحكومية.3

وتنظيمها تحت إشراف الوزير  المصلحة الحكومية الجهاز الرئيسي في الوزارة، ويعين لها مدير يتولى مسؤولية إدارا تعتبر     
   يوكل لكل  ، بحيثلها تابعة الإدارية ال  صالحالم تعددتنشاط الوزارة الواحدة، كلما  وطبيعي كلما تعدد .المختص
حتى  لتنسيق بين المصالح الحكومية التابعة لوزارتهالوزير اعاتق ويقع على  .به تقومواحد  نشاط متخصص حكومية مصلحة

        .  ، خاصة بالنسبة للسياسات العامة والبرامجالأهداف المطلوبةوحدة تحقق الوزارة 

II.2.2.المؤسسات والشركات العمومية  

المصلحة الرسمية التابعة  أوالحكومية المعمول ا كبديل للوزارة  الأجهزة أشكالحد أتعتبر المؤسسات والشركات العمومية      
 إيديولوجيوتكونت هذه المؤسسات لاعتبارات مقصودة منها  .والنشاطمشاريع مختلفة من حيث الهدف  إدارةلها مباشرة في 

                                                 
* ,P  :,P  ،!G(وا�أو ا ،E��3 وإدارة ا�?4ظ:�E ا�?E/)Q$01: ا�?�1!2�MB E ا�?O9!، وزارة ا�?6$ر2'!N�ت ا$�F'Cا h15 و ،E�'4N?�إدارة ا . 
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والاشتراكية سابقا كما ظهرت في الدول  الرأسماليةه المؤسسات في اتمعات وقد ظهرت هذ .منفعي أوومنها مصلحي 
والبرازيل  كل من انكلترا وروسيا والهند ومصر واليابانظهرت في  على ذلك في  الأمثلةمن  المتقدمة والدول النامية بدون تمييز،

فمنذ انتهاء . في النشاطات العمومية والتجاريةالعمومية يلعب دورا كبير  الأجهزةهذا النوع من  وأصبح. وكندا والمكسيك
ادوار مهمة تؤديها في مجالات  وأعطتهاالمؤسسات العمومية  البلدان المتقدمة والنامية بتكوين أخذتالحرب العالمية الثانية 

 مهمين، هما هدفين المرافق والخدمات العمومية والنشاطات الزراعية والصناعية والخدمية لدعم التطور الاقتصادي وتحقيق
  .تكوين الصناعات الوطنية وسد النقص الذي يتركه القطاع الخاص

منه إلى أسلوب الوحدات  وتدار الشركات العمومية بأسلوب اقرب إلى أسلوب إدارة المؤسسات والشركات الخاصة       
وعادة ما يتكون من عدد  المال رأسبصفتها صاحبة  أعضائهيع تعين الحكومة جم ،فهي تدار عن طريق مجلس إدارة .الحكومية

   .المؤسسة وفقا للسياسات العامة للدولة أهدافمن مندوبي الحكومة وعدد من المديرين بالمؤسسة، لتخطيط وتنفيذ 

 فهي تابعة للوزارات، فأما الوطنية .وطنية أو تابعة للجماعات المحلية: والشركات العمومية شكلين المؤسسات تأخذو        
، مع حصولها على تقارير دورية عن نشاطها بمراقبة إداراكما تقوم الوزارة معتبرة، وهي تخضع للمركز مباشرة،   اأحجام وتأخذ

 آنتكون تابعة لهما في  أو، الولايات أوتكون تابعة للبلديات  والمؤسسات الأخرى التابعة للجماعات المحلية .ونتائجها
        .   الخ...شاطات مثل النقل والبناءمتوسطة وصغيرة، تمارس ن أحجامبتكون و واحد، 

II.3.2.وحدات الإدارة المحلية  

 )منتخبين أومعينين ( مجالس محلية وحكام محليين أوالشؤون المحلية من خلال هيئات  بإدارةالمحلية  الإدارةتقوم وحدات        
بنشاطات  يقومون  همتونشاطات الدول جعل أعماللذي حدث في االتوسع  نإ. المحلي اتمع لإدارةمحددة  لهم صلاحيات

الضروري توزيع   لذلك أصبح من. والسياسي والاجتماعي متعددة ويقدمون الخدمات المتنوعة بما يلائم التطور الاقتصادي
أخرى سلطات مركزية و   المسؤولية والصلاحيات بين العاصمة المركزية والمناطق المحلية مما أدى إلى تقسيم الجهاز الحكومي إلى

  .اللامركزية إلىتعتمد صلاحيتها على فلسفة الدولة ونظرا  الإدارية محلية توصف باللامركزية
الصادرة من الحكومة  مةاوالسياسات الع للتعليماتالمحلية  تخضع فيه السلطات إدارياالمحلية تنظيما  الإدارةوتعتبر        

ويمكن أن يعود تطبيق الإدارة  .للدولة الإدارينة وتكون جزءا من الهيكل المركزية والمتعلقة بإدارة شؤون منطقة جغرافية معي
أبناء المنطقة من  كينتمالمركزية، و  الإدارةالمحلية بفوائد عديدة على المنطقة المحلية والسلطة المركزية مثل تخفيف الضغوط عن 

الزمنية التي يتطلبها   وتخفيض الفترة ة في صنع القرارالمحلية والمشارك تالاحتياجاوالمساهمة في تحقيق  بأنفسهم أمورهمممارسة 
وبين المناطق  المحلية من جهة والتنسيق بين مختلف الإدارات والأجهزة المركزية صنع القرار المركزي في حالة تحويله إلى قرار محلي

              .المحلية نفسها من جهة أخرى

II.4.2.المرافق العمومية   

مصطلح وبين مفهوم و العمومية  الإدارةحدات و لالعضوي أو الواقعي المادي  بين التنظيم ربطيتم الما ان الأحي غالبفي      
       .الإدارية الممارسة فيه الأساليبو  لمرفق العموميحول المضمون القانوني لفكرة  لا بد من إعطاءالمرفق العمومي، لذلك 
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  المرفق العموميفكرة .1

، كثيرا ما يعبر عن المرفق العمومي بأنه جهاز أو هيكل أو هيئة أي الجهاز الذي يسير *العضوياستناد إلى المعيار      
معينة، فالمرفق العمومي  الإدارة العمومية بشكل عام أو أي مؤسسة إداريةبسلطة ذا المفهوم ه يرتبطو . الشؤون العمومية

تي فيه أو مجموع الجامعات التابعة لوزارة التعليم العالي والبحث للتعليم العالي والبحث العلمي، هو مبنى الوزارة والتنظيمات ال
 ، أو النشاط**الماديعيار المدلول الثاني فهو الم أما .فبصفته منظمة هي الصفة التي تبرز هنا الخ،...العلمي أو مراكز البحث

أجهزة أخرى خاصة دف  عضوي وكذلك، أي الأنشطة التي تقوم ا الأجهزة المشار إليها في المعيار ال)الخدمة المقدمة(
. ومن خلال هذا التعريف، تتضح العناصر الأساسية اللازمة لوجود المرفق العمومي ).المنفعة العامة(تحقيق المصلحة العامة 

رفق يميز الميجب أن ما هناك  ،هذه العناصر إلى وبالإضافة .وتواجد سلطة عمومية، والمنفعة العامة وهي تحقيق المصلحة العامة
ومصادر تمويله،  ذا المرفق العمومي،التي تتكفل بإدارة هعمومية السلطة لل القانونية الجهة إبرازحيث ضرورة من العمومي 

         .وكذا القانون الخاص به والنشاطات أو الخدمات التي أنشئ من اجلها

فق افق الدفاع ومر امر و العدالة،  فقامر ك، يةمرافق عمومية إدار  ،النشاط، تنقسم المرافق العمومية إلى وحسب طبيعة     

المرافق المخصصة و مراكز الضمان الاجتماعي، ك،  ومرافق عمومية اجتماعية ،الخ...الصحة العموميةمرافق الأمن العمومي و 

فق مرافق محطات النقل البري، البحري والجوي، مراك،  عمومية اقتصادية مرافقو  ،لتقديم الإعانات الاجتماعية للمحتاجين

مرافق التنظيم ك  ،مرافق عمومية مهنية ونقابيةومن أنواع المرافق العمومية،  ،توزيع المياه، والغاز، والصناعات الكيميائية
      .الخ...ونقابة المهندسين ،الأطباء ونقابةالمهني كنقابة المحامين 

  أساليب إدارة المرفق العمومي.2

 : في كل من ،التي ينص عليها القانون الإداري ،إدارة المرافق العمومية أساليب تتمثل     

، مباشرة، إدارة المرفق الذي )الدولة، الولاية، البلدية( الإقليميةاموعات العمومية  تتولى، بحيث أسلوب الاستغلال المباشر.أ
 ؛ ، بشكل الاستغلال المباشر أم بتسيير مشخصأنشأته

  ؛ة للدولة والجماعات المحليةتابعال ةفق العمومياة بإدارة المر عموميال ةؤسسلمتستقل ابمعنى أن  ،أسلوب المؤسسة العمومية.ب

أو ) فرد(وبين شخص طبيعي  بين الإدارة العمومية المانحة ، عن طريق العقد أو الاتفاق الذي يكونأسلوب الامتياز.ج
 ؛)شركة مثلا( شخص معنوي

لمدة معينة  والمستأجر لاستغلال المرفق العمومي ـ كوا شخص عام ـة وهو اتفاق بين الإدارة العمومي ،الإيجارعقد  أسلوب.د
 ؛ة والأجهزةالإدارة العمومية إليه المنشأمع تقديم 

، في التنظيم الداخلي لشؤون طائفة معينة، مثل تنظيم المهن الحرة عن طريق التجمعات والنقابات المهنية الإدارة أسلوب.ه
 ؛الخ...المحاماة والطب والهندسةمن 

إدارة  أو إدارة الأعمالفي الإدارة إلى إتباع أسلوب سلوب حيث يميل هذا الأ، الاقتصادية المقاولة العمومية أسلوب.و
 .التي تعقدها منظمات الإدارة العمومية انجاز الصفقات العمومية إطارفي  ،المشاريع

                                                 
*  Le critère organique, (l’appareil). 
**  Le critère matériel, (l’activité ou le service public). 
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II.3.موارد الإدارة العمومية  

متعلق بالجانب  فهناك ما هووأعمالها، عليها الإدارة العمومية في ممارسة وظائفها  التي تعتمدالتنظيمية تختلف الموارد      
  . البشري في إطارات الوظيف العمومي، وهناك ما هو متعلق بالجانب المالي والمادي

II.1.3. العمومي الوظيف(الموارد البشرية(  

 التخصصات   ووظائف مختلفة يشغلون مناصب أفراد ظيفتو إلى  يحتاج العمومية الإدارةمرافق إدارة وخدمة تنشيط و إن      
الحكومية في القيام   الإدارةالذي تعتمد عليه  سيمثلون المورد البشري  الموظفين هؤلاء   نإف وبذلك ، والمؤهلات والمستويات 

الذي سينظم ويضبط  *ويحتاج كذلك إلى حزم قانونية تسمى بالقانون الأساسي، خدمة للمصلحة العامة للمجتمع ،بأعبائها
، في القطاع علاقات العملويضبط ويرتب الذي ينظم  ، إضافة إلى قوانين أخرى كقانون العملواجبات وحقوق الموظفين

  . للأشخاص والأشخاص الموظفينالعمومي، بين الجهة الموظفة 

فة مدرجة في جدول تشكيلات بقرار من المرجع المختص بذلك في وظي يننالمعيّ  هم الأشخاص العموميون ونوالموظف     
شهري مقطوع  الموظف المعين براتب بما في ذلك الدوائر، إحدى ميزانية أوة يممو الع الميزانية بمقتضى قانون الوظائف الصادر 

   .مين الصحيأالت أو الأمانات أوبعقد على حساب المشاريع  أو

يسمى بمديرية الوظيف العمومي أو مركز جهاز مركزي على في تسييرها لشؤون العاملين العموميين  ةوتعتمد الدول     

  :يمارس نشاطات رئيسية، تنقسم إلى نوعين رئيسين ،المدنية أو ديوان الخدمة المدنيةالخدمة 

 :تؤدي الإدارة الفعلية لشؤون الموظفين النشاطات الآتية :تقليديةنشاطات .1

 التعيين؛ إجراءاتتطبيق و  رياالاختتحديد معايير الاستقدام و تبيين طرق ، في التوظيف.أ

 ، في وضع سياسات التدريب وتحليل احتياجاا وتطوير وسائل التدريب وتنفيذها وتطوير مستوى العمل؛التدريب.ب

  ؛اللازمة بالمعايير تها، في وضع نظام لقياس وتسجيل تقديرات الموظفين وتحديد مستويات الأداء ومقارنالأداءتقييم .ج

 طوير وممارسة سياسة الاتصال مع العاملين وتكوين مركز للنشر وتوفير الدليل التنظيمي؛، في تالاتصالات.د

  ؛، في اقتراح سلم رواتب وأجور وتأسيس نظام التعويضات والمكافآت وتقييمهوالأجورالرواتب .ه

 .وكيفية الإحالة إلى التقاعد إجراءات الترقيةنظام و ، في توضيح الترقية والتقاعد.و

 :الآتيفي وتتمثل  :غير تقليديةنشاطات .2

 دراسة مشكلة الإنتاجية؛و  تخطيط القوى العاملة.أ

 ؛النقابات المهنية وتمثيل الموظفين والمستخدمين.ب

  .التوظيف في أجهزة الإدارة المحليةو  ،نظم الوظيف العمومي إدارةقياس فعالية .ج
 

                                                 
*  Statuts juridiques.  
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II.2.3.واستخداماتها للإدارة العمومية الموارد المالية  
 المالية واردالمالحديث عن ضرورة إلى سيؤدي  والموازنة العمومية للإدارة العمومية وارد الماليةالمالتطرق إلى قضية إن      
: تتمثل فيالتي و  ،لميزانية العموميةالسلطات العمومية لوضع أتي به يمن خلال ما ، العموميةلخزينة لالمالية ستخدامات الاو 
  ."واحدة خلال سنة مدنية ،الدولة تواستخداما سابات المتعلقة بمواردالإطار الذي يضم مجموع الح"

  لخزينة العموميةاموارد .1

الطبع الجبائي وحاصل الغرامات والتكاليف المدفوعة لقاء الخدمات بتعلق ي كل ما تتمثل موارد الخزينة العمومية في     
التسديد برأس ؛ وكذلك والهدايا والهبات ال المخصصة للمساعداتالأمو ؛ و مداخيل الأملاك التابعة للدولة؛ و الأتاوىو  المقدمة

مختلف حواصل ؛ إضافة إلى كذا الفوائد المترتبةة و يممو الممنوحة من طرف الدولة من الميزانية الع والتسبيقاتالمال للقروض 
سسات القطاع العمومي المحسوبة مداخيل المساهمات المالية للدولة من أرباح مؤ ؛ و القانون على تحصيلها ينصالميزانية التي 

القيمة للنقود المعدنية التي  المركزي مقابل تحصيل الخزينة من البنك؛ و ط المحددة في التشريع المعمول بهوالمحصلة وفق الشرو 
؛ ةالخزينة حسابات للشركات العمومية المحلية وهذا ما يشكل مورد حقيقي للخزين؛ كما تفتح ودائع تحت الطلبالو تصدرها 

من الادخار السائل بحيث تصدر الخزينة العمومية الأذونات مجسدة ماديا تحصل الخزينة العمومية كذلك على مواردها و 
   .العام تمكنها من الحصول على الادخار الصغير للعائلات كتتابللا 

طني أو دولي عن قرض و  سواء اتمعومن أجل القيام بمشاريع ضخمة ذات منفعة عامة يتم اللجوء لطلب قرض من      
طريق تحفيزهم ويرفق هذا الطلب أو القرض بإصدار سندات تطرح في السوق النقدي كما قد تلجأ المؤسسات المالية 

عند اختلال زمني مؤقت بين موارد ومصاريف الخزينة العمومية : ، الأولوارد من البنك المركزي من مصدرينلتحصيل الم
عند وقوع عجز حقيقي ائي في قانون : ؛ والثانيية بتقديم قروض مؤقتة أي تسبيقاتيساعد البنك المركزي الخزينة العموم

  .المالية في هذه الحالة تأخذ الخزينة مساعدات من البنك المركزي باسم قروض للخزينة العمومية
  الاستخدامات.2

  لدين العموميأعباء اهو متعلق بها ما من ،استخدامات تقوم ا فهناك في المقابل موارد للخزينة العمومية كانما  مثلف     
؛ تدخلات الحكومة؛ وزد على ذلك النفقات الخاصة بوسائل المصارف؛ و مخصصات السلطات العمومية؛ و والنفقات المحسوبة 
   .ةيممو لمؤسسات العالمقدمة لساعدات ؛ والم*الجماعات المحلية؛ وتمويل التمويل الإداريو 

مومية تحتاج عادة إلى أموال لتغطية العجز الناتج عن تحقيق قوانين المالية السنوية، فالحاجة ومعروف كذلك أن الخزينة الع     
، ويبقى للخزينة دراسة الأسلوب الإنفاقالمشاكل التي تعتري أو في  رد بشكل مؤقت وائياالمو في للتمويل تنشأ عن الخلل 

ر علما أن هذا يؤدي إلى تحويل الادخار من السوق الذي تحصل به على الأموال ويكون ذلك عن طريق اللجوء للادخا
في حين أن التدخل في السوق النقدي يوفر النقد فورا، أو اللجوء إلى  ،زيادة على استغراق وقت طويل حتى يتحقق ،المالي

 العام تراضسد العجز عن طريق الاقحد إلى وصل صعب الأمر و إذا  أما .الإصدار النقدي مع خطر الزيادة في الكتلة النقدية

                                                 
*  .8 !GاZO�ا MB ��f*850% 3KX� MF��, اO/g$ر/ 3�f$�� ا�FD(/$ت، حhX ا�g!اءات ا�M1 �$ء 4Y$'  $92ن ا�?$��3 ا�51?U?(ا�*$ص 2$�*$م ا��8 ا$K�ا [FQ 3D/!��ا E  2008. 
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وهذا  .المقترضة الأموالوعدم الاستفادة من  وميتتمثل في خدمة الدين العم إضافية بأعباءالقادمة  الأجيالنه تحميل أفمن ش
     .ما سينجم عنه مشاكل كبيرة جدا في مباشرة الإدارة العمومية لمهامها

  حركية الإدارة العمومية  :الثالثالمطلب  
 المديرونقوم ا يالتي والأنشطة الإدارية الأعمال ومجمل مختلف  للإدارة العمومية في )الديناميكي( الحركيالجانب  يتبينّ      

، تنفيذ البرامج الحكومية والرقابة الإدارية عليهاإعداد و ومن  العمومية وضع السياسات العامة وصنع القراراتمن السامون 
  .ثالثالمطلب ال هذا في بالدراسة والتحليلما سيخصص ذا هو 

III.1.وضع السياسات العامة  
فما المقصود من السياسة العامة؟ وما . الإدارة العموميةعلى عاتق الإدارة العليا في  تقع مسؤولية وضع السياسات العامة     
     تحليل هذه السياسات العامة؟ المرتبطة ب العلميةما هي الجوانب و ؟ مراحل صنع السياسة العامة هي

III.1.1.ات العامة،المفهوم، الخصائص والمكوناتالسياس  

الصفات التي و والخصائص لها  الممكنةالتعاريف  ذكرالسياسة العامة  معنىمعرفة  يتطلب السعي إلىمن الناحية النظرية،      
   .مكونات هذا المفهوم إلى إضافة، العمومية الإدارةفي  إداري كمفهومتميزها  

  السياسة العامة مفهوم.1

 توي على خيارات الحكومة من النشاطات التي تخدميحالذي  ذلك الإطار..."وصف السياسة العامة بأا يمكن      
  :الآتيةالنظر إليها وفقا للتعاريف  كما يمكن كذلك" ...المصلحة العامة

 كومة تنفيذه أو عدم تنفيذه؛هي أي عمل تختار الح .أ 

 الحكومية وبيئتها؛ الدائرةهي العلاقة بين  .ب 

هي برنامج عمل مقترح لشخص أو لجماعة أو لحكومة في نطاق بيئة محددة، لتوضيح الفرص المستهدفة  إن السياسة .ج 
 ول إلى هدف أو لتحقيق غرض مقصود؛والمحددات المراد تجاوزها سعيا للوص

هي تبني أسلوب عمل هادف، يقوم بتطبيقه شخص أو مجموعة من الأشخاص لمعالجة مشكلة أو قضية تستدعي  .د 
 .الاهتمام

العديد من  تظهرحيث ، مشاريعالبرامج و الخطط و الكمجموعة من   السياسة العامةينظر إلى  ،فنيةالهة الجمن و      
 الذي يعتمد على تحليل المعلومات الماضية والحالية والتنبؤ ا مستقبلا، الإداري في صورة نواتج التخطيطالعامة السياسات 

 للإدارةالكلية  المتغيراتحد أيكون عليه مسار  أنحول ما يجب  مية لعمل ذهنيترجمة رقالخطة تمثل ففي النهاية يجب أن 
يتم بخصخصة القطاعات وتحرير الأسعار ورفع تدخل ) سياسة عامة( مثلا ، كالتوجه إلى اقتصاد السوقالمدروسالعمومية 

دف معين نشاط ي يظهر فيه الفهو الجانب الذ جزء من الخطة؛ وفي ما يخص المشاريع، تشكلهي ف لبرامجا؛ أما الدولة
    .ووقت وموارد محددة

  خصائص السياسة العامة.2
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السياسات  إعدادفي الدراسات التي تخص موضوع الاعتبار  بعينوجب أخذها  صفات عملية،مجموعة  للسياسة العامة     
  :، والتي تشتمل على الخصائص الآتيةالعمومية الإدارةالعامة في 

 أهداف معينة بدلا من سلوك عشوائي؛تتوجه نحو  أا نشاطات هادفة.أ

أا تحتوي على أسلوب معين من الإجراءات الحكومية التي ينفذها أشخاص رسميون بدلا من قرارات لم تصل إلى مرحلة .ب
 ؛وليس ما تنوي الحكومات القيام بهومات فعلا بتطبيقها فهي تمثل ما تقوم الحك. الانتهاء من تنفيذها

 ة العامة إما أن تكون ايجابية أو سلبية، فهي ايجابية عندما تكون إجراءات محددة للتأثير على مشكلة معينة،أن السياس.ج
 ؛الحل عينة تتطلبوسلبية عندما تكون قرارا صادرا من الجهات الحكومية بعدم اتخاذ أي إجراء بخصوص قضية م

، وفي حالة عدم بدفع الضرائب بقوة القانونفراد اتمع يقومون فأ تند إلى قانون ولها سلطة التنفيذ،إن السياسة العامة تس.د
 .مراعاة تلك القوانين تقوم الدولة بتطبيق العقوبات المستحقة عليهم كالغرامة أو الحبس

  مكونات السياسة العامة.3

  :أساسية وهي ة عناصرعن طريق تحليلها إلى خمسالمطبقة في الإدارات العمومية مكونات السياسة العامة  تحديديمكن      
  من قبلالخاصة الحصول عليها أو انجازها  أو  ةيممو هي الإجراءات التي تطالب الجهات الع و :المطالب أو الاحتياجات.أ
أو  رغبة المواطنين وتختلف هذه المطالب في طبيعتها، فقد تكون. الموظفين الرسميين في الدولة بخصوص قضية أو مشكلة معينة 

أن تكون  :مثل عمل إجراء معين بخصوص قضية معينة،تقوم الحكومة بعمل شيء معين أو قد يكون اقتراحا لن أالمشرعين ب
 خرى بمنع الأحزاب السياسية تماما؛هناك رغبة عامة في منح حرية عمل للأحزاب السياسية وبينما تطالب مجموعة أ

محتويات لإجراءات السياسة العامة، وتشتمل على تتخذها الجهات الرسمية والتي تكون بمثابة توجيهات و  :القرارات.ب
  فسيرات القضائية الهامة للقوانين؛قرارات تشريع القوانين وإصدار الأوامر التنفيذية ووضع القواعد الإدارية وتقديم الت

  فيذيةعلى القوانين التشريعية والأوامر التن وتمثل مضمون السياسة العامة التي تشتمل :مصادر السياسة ومحتواها.ج
والدساتير والقواعد والتنظيمات الإدارية وقرارات المحاكم بالإضافة إلى بيانات وأقوال الموظفين الرسميين المعبرة عن اتجاهات 

 ومة وما تنوي القيام به لتحقيقها؛الحك

ياء المنجزة كنتيجة وهي المؤشرات الملموسة الناتجة من السياسات العامة والتي تمثل الأش :مخرجات السياسة أو نتائجها.د
يركز قد وهنا . وهي تعني أيضا ما تنجزه الحكومة مقارنة بما تدعي القيام بانجازه مستقبلا. للقرارات المتخذة والبيانات الوصفية

 فيات التي تنجزها الحكومة؛على الضرائب المحصلة والضمان الاجتماعي المدفوع والمصانع القائمة والمستش الاهتمام

والناتجة ) سواء كانت هذه الآثار مقصودة أو غير مقصودة(وتعبر عن آثار السياسة العامة على اتمع  :سةآثار السيا.ه
حيث من . عن اتخاذ أو عدم اتخاذ إجراءات محددة من قبل الحكومة، وتعطي سياسة الضمان الاجتماعي مثالا على ذلك

 .للعائلاتب والامتيازات الأخرى والمساعدات التي تدفع السهل قياس نتائج تلك السياسة عن طريق معرفة مقدار الروات

III.2.1.مراحل صنع السياسة العامة  

 التابع يقوم ا النظام الإداريتستوجب أن  تطبيقية مراحل ة من ثلاثأساسي بصفةصنع السياسة العامة  مراحلتتكون      
  :وهي لإدارة العموميةل
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   تحليلأبعادها و الإدارية موضوع الدراسة، مع المشكلة  بيئة تحليلعملية  رحلةتضم هذه الم :التحليل والاختيارمرحلة .1
ما و . المشكلة باعتبارها بدائل قادرة على حل الإمكانيات المتوافرةو  الأساليبفحص كذلك تا، و  المرتبطة توالمهما القضايا

من  ةداستفضرورة للا هناك أن ـ الأخرى المعرفية مع الحقول لمتداخ كإطار عام ـ تحليل السياسة العامة اتعمليمجموع  يميز
من اجل تقديم النصيحة لصانعي  ،ستخدمة في الاقتصاد والرياضيات والإحصاء وبحوث العمليات وغيرهاالمتقنيات بعض ال

  .القرار في مراحل صياغة السياسة العامة
 عملياتخطط و  تحديدنهائي لتبني البديل الأفضل و اتخاذ القرار الب تفعيل العمليات التي تسمحوهي  :مرحلة اتخاذ القرار.2

 . التنفيذ

النظرية يمكن الفصل بين الأفراد والوظائف من جهة، وبين الوزراء القانونية و الدستورية و  واحيالنبالنظر إلى  :مرحلة التنفيذ.3
مي دون سلطة صنع السياسة، من جهة أخرى، فيصبح الجهاز الإداري الحكو ) منفذو السياسة(والإداريين ) صانعو السياسة(

ة الذي يؤكد على يممو بل يركز على تقديم الاستشارة للوزير وتنفيذ السياسة التي يصنعها الوزير، وهنا يتبلور مفهوم الإدارة الع
قد على الحوار والن، تشتمل في اتمع الديمقراطي ،العامة عملية صنع السياسة أن الملاحظتنفيذ السياسات العامة للدولة، و 

، في كل من هذه الجهات وتتمثل بعضبين الجهات التي تساهم في صنع السياسات داخل الجهاز الحكومي وخارجه، 
الوظيف موظفو و الوزراء، و مجلس الوزراء،  ، فيالحكومةو ة الحزب الحاكم وأحزاب المعارضة؛مساهم ، فيالأحزاب السياسية

، المواطنون المؤتمرات السياسية والحزبية؛و الرأي العام، و ت الضغط، جماعا تظهر في نشاطو  ،العناصر الخارجية ؛العمومي

 .     وهم المستفيدون

III.3.1.تحليل السياسة العامة  

في الدراسات ومهمة جدا قيمة معتبرة على في الإدارة العمومية تحليل السياسات العامة بعملية  لجوانب المتعلقةتحتوي ا     
الجزء الآخر عديل تبالقيام و الجزء الناجح منها  معالم لاكتشافتقييم هذه السياسات  في رةالمباشمن اجل  ، وكذلكوالبحث

  . غير الناجح

  عملية تحليل السياسة العامة.1

  :ما يلي ، منهافي الإدارة العمومية تحليل السياسات العامةعملية يبرز في وصف المقصود من  تصورهناك أكثر من      
، لإنتاج معلومات متعددةمن خلال استخدام مناهج  ،ةالاجتماعيالإدارية و م و العلمبادئ تطبيق  نحو يميلهي بحث علمي .أ

إلى من شأن هذه المعلومات الواردة ضمن سياقات سياسية متعددة أن تؤدي فأساسية ذات علاقة بسياسة عامة معينة، 
  .وتقييم الآثار المترتبة على ذلكمعرفة السلوكيات المرتبطة بالفعل السياسي من حيث الفاعلين والمؤثرين 

بالتحليل وفق الطرق  ل مشكلة عامة ذات أهمية مستعيناهي منهج يساعد متخذ القرار على اختيار البديل الأفضل لح.ب
  .ية الرشيدةمالعل
  السياسة العامة تحليلعملية ب القيامأهمية .2

العديد  من خلالالإدارة العمومية،  فيالديناميكية لعمليات كأحد ا ،اسة العامةيعملية تحليل السب القيامأهمية  تتجلى     
  :ـبوذلك  ،اتخاذ القرارات التنفيذية عمليات فيلسياسة العامة لالجهات التنفيذية  انتظامب تتعلقالنقاط التي من 
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من عدم تأكدهم التقليل من حرية المديرين عند مواجهة موقف لا يعلمون كيفية التصرف فيه، والسياسات ترشدهم وتقلل .أ
 واجهة المواقف والمشاكل المختلفة؛وتجعلهم أكثر ثقة في م

سياسات هي أداة المشروع في التنسيق بين الأهداف العامة من جهة وبين تصرفات المديرين من جهة أخرى، مثل تطبيق .ب
 في انسجام تام لتحقيق نفس الغرض؛ ضبط الإنفاق يجعل جميع المدراء

 ديرين عند مواجهتهم لنفس المشكلة؛لتصرف من قبل مختلف المتضمن توحد الفهم وا.ج

 ا تحدد ما يجب عمله بالتفصيل؛تجعل من عملية اتخاذ القرار عملية سهلة لأ.د

تسير كما توفر الحماية لأي مدير يود الدفاع عن قراراته بأا   داء والرقابة على المديرين لاحقاتوفر المعايير اللازمة لمتابعة الأ.ه
 ؛العمومية ق السياسة العامة للمنظمةوف

 .، لأن القرارات لا تصدر بشكل فوضوي أو ارتجاليتعطي الأداء شكلا نظاميا.و

  السياسة العامةالمسؤولة عن نجاح مات مقو التحليل .3

  :علىسياسة العامة الفي صياغة بنسب مقبولة،  ،الإدارييننجاح التي تضمن قومات المعمليات تحليل  تركز     
 ضمن شكل يبتعد عن الغموضمصاغة  ، فهذه الأخيرة يجب أن تكونالعامةالسياسة الذي يميز  ،الوضوح درجةتبيين .أ

 بلغة سليمة ذات عبارات بسيطة؛والتعقيد، بل يجب أن تكون مصاغة 

 كل إلى مفصلشرح السياسة صياغة المقدم للجهات التنفيذية، حيث يجب أن تضمن  الفهم،و دراسة مستوى الشروح .ب
   فهمها والقبول ا؛تحسين مستويات ضعها وبالتالي في و مع كل المستويات التنفيذية من يستخدمها ويفضل الاشتراك 

تقبل التي تنتهجها الإدارة العمومية في أداء مهامها بمعنى بحث فيما إذا كانت السياسة العامة  ،السياسة مرونةقياس .ج
على أكبر قدر ممكن من المواقف السياسة العامة  تحتوي صياغةفيجب أن  ،الهيكلي وازاتيمس ذلك  أنبعض التغيرات دون 

  يمكن أن تحقق المرونة في السياسة؛والظروف وأن ترشد المدير إلى كيفية اتخاذ القرار، فالصياغات العامة هي التي 

   .م التعارض فيما بينهاامة يضمن عدسات العتنسيق بين السيابمعنى اختبار فيما إذا كان هناك  الانسجام،.د

III.2.صنع القرارات في أجهزة الإدارة العمومية   
التوصل إلى  الإداريونويحاول  .بصورة خاصة بعمليات صنع وتنفيذ القرارات في مؤسساا المختلفة العمومية الإدارةتم     
ومن هنا كيف يتم صناعة  .اتخاذ قرار معين لبالتي تتطالإدارية ومبادئ عملية يستخدموا لمواجهة المشاكل والمواقف  طرق

   تها؟عاالطرق الرئيسية المتبعة في صنوما هي  ؟العوامل المؤثرة فيهاما هي و  ؟الإدارة العمومية القرارات في

III.1.2.اقرارات الإدارة العمومية والعوامل المؤثرة فيه  

 أفعالنشوء ردود  إلى إضافة، إصدارهافي  آلياتو طوات لختخضع  اأ ،في الإدارة العمومية اتالقرار  ما يلاحظ عنإن      
    . ، وكل هذا في ظل ظروف وعوامل تتحكم فيها، وجب أخذها بعين الاعتبارحولها

  صناعة القرار.1

 ،لدقيقـةا لا تخضع القرارات في الإدارة العمومية دائما إلى المعادلات الحسـابية أو المنطقيـة أو الخطـوات المترابطـة والمتسلسـلة     
 الأحــــداث وتتصــــرف مــــع البعض منهــــا يتطلــــب عقليــــة خاصــــة، تعــــرف كيــــف تتعامــــلفــــمثلمــــا هــــو الحــــال في الإدارة الخاصــــة، 
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والطـوارئ، كمـا أن مــدخلات عمليـة صــنع القـرار في الإدارة العموميـة متعلــق بسـلوك الإنســان كفـرد أو جماعـة، وهــو مـا يصــعب 
  اد ـمعقدة وغير يسيرة الفهم، إلا أن هذا لا يمنع من إيج التحكم فيه كون محددات السلوك الإنساني تبقى

  : في شكل مراحل ضمن إطارها الطبيعي *كيفية صنع القرار  عنقاعدة عامة تكشف 
 .للإدارة العمومية بمنتهى الدقة يممو أو الغرض الع يممو مرحلة تحديد الهدف الع .أ 

 .يممو و بالأزمة الموجودة في حقل القطاع العأ يممو مرحلة جمع المعلومات والحقائق المتعلقة بالموضوع الع .ب 

 .مرحلة تحديد ومراجعة الإمكانيات المتاحة .ج 

مرحلة عرض ومناقشة الحلول المفتوحة والبدائل والنتائج المحتملة لكل بـديل مـع بحـث تـأثير كـل منهـا علـى الآخـر، ومزاياهـا  .د 
 .وعيوا

 .وهل توجد إمكانية لتنفيذه ؟...ولماذا وقع عليه الاختيار؟ ...لة ترجيح أحد الحلولحمر  .ه 

 .وهل يكون واضح أو غامض؟...وفي أي وقت؟ ...من يصدره؟ ...مرحلة إصدار القرار .و 

 .وجمع ردود الأفعال الصادرة عن الرأي العام...مرحلة مراقبة المنفذين .ز 

  المتعلقة به إصدار القرار وردود الأفعال.2

ينبغـــي اعتمـــاد مصـــادر مختلفـــة المســـتويات عنـــد إصـــدار القـــرار،  وعيتهـــا،بمـــا أن القـــرارات تختلـــف في أهميتهـــا وحجمهـــا ون      
فالاستراتيجي منها أن لا يـترك للمسـتويات الـدنيا، كمـا أن الثـانوي ينبغـي أن لا يوضـع في سـلة السـلطات العليـا، فالأفضـل أن 

 صـنع القـرار يـز بـين أقسـام ومسـتوياتلتميل، في العـادة، الإداريـون يعتمـدكمـا  .يكون هناك توازن بين القرار ومـن يصـدر القـرار
ســــنوات، أشــــهر، أيــــام ( المــــدى الزمنــــي للقــــرار .أ: وهــــذان البعــــدان همــــا .علــــى بعــــدين رئيســــيين) الــــتي يصــــدر عنهــــا القــــرار(

ــــؤدي إلى ظهــــور .)فرعــــي ،شــــامل( نطــــاق القــــرار .ب؛ )ســــاعاتو  ، المســــتويات الإســــتراتيجية: ثلاثــــة مســــتويات وهــــي ممــــا ي
  .، والمستويات التشغيليةسطىومستويات الإدارة الو 

 المتخصـــصالـــتي جـــاء ـــا التوضـــيحات  هنـــاك تلـــك والمســـتويات، حـــول هـــذه التقســـيماتالمهمـــة  الإضـــافية الشـــروحومـــن      
عــن مــن يصــدر القــرار في هــذا المســتوى هــو الإدارة  ،لمســتويات الإســتراتيجيةا، فبالنســبة إليــه  )Ansoff( "أنســوف" الإداري

ن قراراته إستراتيجية تعـبر عـن أهـداف وخطـط طويلـة المـدى، تتميـز بأـا و على سبيل المثال، فتك) الوزارة( ئرةالعليا، كرئيس الدا
 أمــا ؛د وتفكــير بطريقــة تصــورية وإبداعيــةجديــدة وغامضــة غــير مألوفــة والمعلومــات عنهــا قليلــة وتحتــاج إلى اجتهــا مرتبطــة بمشــكلة

مـــوظفي الإدارة الوســـطى كأحـــد أعضـــاء أو أحـــد رؤســـاء الـــدوائر أو  هـــم يصـــدر القـــرار فيهـــا الـــذيف ،التكتيكيـــةســـتويات الم
تعـالج مشـكلة شـبه روتينيـة  إدارية تعبر عن أهداف تنظيمية وإشـرافية، تتسـم بأـا مالوزارة، فتكون قرارا المصالح على مستوى 

لا يـتم في هـذه  ،المسـتويات التشـغيليةو ؛ مألوفة والمعلومـات عنهـا متـوفرة والقـرار روتيـني يعتمـد علـى الحـالات السـابقة المماثلـة
مـن خـلال و  .المستويات إصدار القرار بقـدر مـا يـتم تطبيـق القواعـد والإجـراءات بصـورة حرفيـة مـن طـرف جميـع الأفـراد المنفـذين

  :)2.1(لشكل ا في ذلكحول المستويات الثلاثة للقرارات يمكن تمثيل كل سبق التحليل الذي 
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ـــ  تكـــون ردود الأفعـــالفـــإن القـــرارات لا تســـلم منهـــا، حيـــث  فيمـــا يخـــص ردود الأفعـــال،و         ـــدرجات ةمتفاوت ـــع ال   مـــن جمي

الأطـــراف والقـــوى الـــتي ســـتتأثر بـــالقرار ســـلبا أو إيجابـــا، وردود الأفعـــال مســـألة طبيعيـــة ومتوقعـــة، ومدروســـة ضـــمن الإطـــار العـــام 
في هــذه المســألة هــو كيفيــة منــع الآخــرين مــن اســتغلال ردود الأفعــال وتوجيههــا لصــالحهم، لصــناعة القــرار ولكــن الشــيء المهــم 

والشـــيء الآخـــر هـــو أســـلوب الســـيطرة علـــى ردود فعـــل الـــرأي العـــام المحلـــي الـــذي يتـــأثر عمومـــا بالـــدعايات والإشـــاعات وتتســـم 
    .مواقفه بالتأرجح وعدم الاتزان

  )الحكومية(لعمومية الإدارة االعوامل المؤثرة في صنع قرارات .3

 الشـكل الإدارة العموميـة في يمكن تلخيص مجموعة القوى والعوامل المتعددة المؤثرة على عمليات ومراحل صنع القـرار في       
)3.1(.   
  
  
  
  
   

  

  

  

  

  

 الزمني للقرارالمدى 

  السنوات
  

  الأشهر
  

  الأيام
  

 الساعات

 فرعي                     شامل                                                 
 نطاق القرار

 قرار المستوى التشغيلي

 

 قرار المستوى التكتيكي

 

 قرار المستوى الاستراتيجي

1 

3 

2 

Source: Souterain Jean-François et Philippe Farcet . ORGANISATION et gestion de l’entreprise. Paris: Berti, 2007, p197. 

 مستويات القرار): 2.1(الشكل 

 عمليات صنع القرار

 عمليات تنفيذ القرار

  العوامل المؤثرة في صنع القرارات الحكومية): 3.1(الشكل 

 .262ص، 2002دار المناهج،: عمان.إدارة الأعمال الحكومية.موفق حديد محمد :المصدر

  الحكومة
 عمليات صنع القرار

  :البيروقراطية
  المؤسسات العامة- الوزارات-

 الإدارة المحلية-

 !ارآ¤$ر ا�0 تقييــــــــــــــــــــــم عمليات

: مدخلات القرار
المعلومات، 
  التكنولوجيا،

النظم، عقلية 
 .الإدارة

  النظام السياسي     
  السلطة التشريعية  

  القانون               
  السياسية  الأحزاب

  السلطة القضائية   
 جماعات المصالح  

  جماعات الضغط 
  .والمصالح

  والإعلام ةلصحافا
 الأحزاب السياسية

مخرجات 
: القرار

خدمات، 
سلع، تطوير، 

 .نوعية
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مـا هـو متعلـق  فهنـاك )نظـاميالنظـور الم حسـب( رباعيـة الأبعـاد في صـناعة القـرار الحكـومي عوامل المـؤثرةاليتضح أن  ،إذا       
  .، مثلما هو مبين في هذا المخططوالعمليات والمخرجات وردود الأفعال حول هذه العناصر الثلاثة بالمدخلات

III.2.2.الطرق الرئيسية المتبعة في صنع القرارات  

شـمولي ويهـتم يوجد عدة مداخل لتصميم نموذج صنع القرار في الإدارات العموميـة، فـبعض الدارسـين يركـز علـى المـدخل ال     
العقلانيــة والمعلوماتيــة وكــذلك المــدخل التراكمــي وتعــديل : ثــر شــيوعا مثــلكآخــرون بمــداخل أكثــر تحديــدا تعتمــد علــى معــايير أ
  :صنع القرار على النماذج المواليةالسياسات، فعلى هذا الأساس اشتملت نظريات 

  )النظرية العلمية(الشمولي  /قلانيالنموذج الع.1

لنموذج على الافتراض الاقتصادي، حيث يرى بـأن القـرار الرشـيد هـو ذلـك الـذي يحقـق أكـبر عائـد اجتمـاعي، ا يقوم هذا     
بمعنى الذي يتمخض عنه مكاسب وعوائد للمجتمع بشكل يعبر عن تحقق الفوائد الكبيرة، وعن أقل قدر ممكن مـن التكـاليف 

 :الشمولية وهما /من جراء هذه النظرة العقلانية المطلوبة، فهذا النموذج يفصح عن مسارين هامين، يمكن بلوغهما

ملحـوظ  بشـكللا ينبغي على صانعي القرارات في الإدارة العمومية تبـني أي سياسـة أو برنـامج حينمـا ترتفـع التكـاليف وتزيـد .أ
  .على العوائد

 .ايجب على متخذي القرارات اتخاذ القرارات التي تزيد فوائدها أو عوائدها على تكلفة تطبيقه.ب

عنــدما يصــبح هنــاك فــرق ايجــابي بــين القــيم الــتي تم تحقيقهــا وبــين القــيم الــتي تم التضــحية ــا، ولا  إذا فــالقرار يكــون رشــيدا     
يعني هذا التضحية بالقيم الاجتماعية في سبيل تعظيم القيم المادية والموجودات المالية أو النقدية، فالرشـادة تتضـمن جميـع القـيم 

  .  تصادية والسياسية المضحى ا أو التي يمكن تحقيقهاالاجتماعية والاق

  في صنع القرار )التراكمي(تدرجي النموذج ال.2

هــو المــدخل الــذي تعتمــد عليــه وتســتخدمه نظريــة الإدارة العموميــة في صــنع القــرارات في المنظمــات الحكوميــة، وتــأتي هــذه      
 "وملشــارلز لنــدب"يعتــبر و . القــرارات تتخــذ بالأســلوب التراكمــيمعظــم  الشــمولي ففــي الواقــع/ كبــديل للنمــوذج العقــلاني  ةالنظريــ

)Lindblom( فصــانع القــرار الــذي يســتخدم المــدخل التراكمــي يركــز فقــط علــى السياســات الــتي *ول مــن اقــترح هــذه النظريــةأ ،
ليــل مــن النتــائج والآثــار تختلــف جزئيــا أو هامشــيا عــن السياســات القائمــة ويهــتم بعــدد محــدود مــن البــدائل ويقــوم بتقيــيم عــدد ق

  .المترتبة عن كل سياسة بديلة
النمــوذج التــدرجي أو التراكمــي مــا هــو في الحقيقــة إلا اســتمرارية للنشــاطات الحكوميــة الســابقة، ولكــن  ،إذا بعبــارة أخــرى     

طبيعــة الصــياغة المبســطة، والــتي يمكــن أن تكــون مجســمة ل اــزأة ةبالتدريجيــ "ومللنــدب"بشــيء مــن التعــديلات التدريجيــة، ويســميها 
مــن حيــث أن صــانعي القــرار يفضــلون تجزئــة المشــكلات عنــد صــياغة القــرارات، لغــرض الــتمكن مــن اختيــار القــرار الــذي يحقــق 

مـن أبـرز المنتقـدين  الـذي يعتـبر )H.Simon( "سـايمون"تضـامنا مـع أفكـار  "ومللنـدب"كمـا يشـكل رأي . هامشا مطلوبا من الحـل
شــمولي، وهــذا مــن خــلال مطالبتــه باســتبدال الرجــل الاقتصــادي بالرجــل الإداري، والقــرار المثــالي بــالقرار ال -للنمــوذج العقــلاني

  . المرضي
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  نموذج المسح المختلط.3 

هــذا هــو المــدخل الرئيســي الثالــث المســتخدم في مجــال صــنع القــرارات في الإدارات العموميــة، جــاء بــه العــالم الاجتمــاعي       
مــن النظريـة الأولى والثانيــة، فــالقرارات الــتي تصــنع بالأسـلوب التراكمــي تمثــل أصــحاب الســلطة  منتقــدا كــلا )Etzioni( "ايتزيـوني"

، بالإضــافة إلى أن المــدخل )غــير المنظمــة سياســيا(، بينمــا مــل مصــالح الطبقــة المعدومــة )المنظمــة سياســيا(والمصــالح في اتمــع 
ود في السياســات الجاريــة، وبــذلك يهمــل الإبــداع الاجتمــاعي، ففــي القــرارات نفســه يركــز علــى المــدى القصــير وعلــى التغــير المحــد

التراكميــة، فــالقرارات الأساســية  –المصــيرية والأساســية مثــل قــرار إعــلان الحــرب لا تــأتي القــرارات تحــت مظلــة القــرارات الجزئيــة 
   .تعطي مضمون قرارات تراكمية عديدة

النمـوذج افقي في عمليـة صـنع القـرار واتخـاذه، يأخـذ بجانـب معـين مهـام مـن أساسـيات تـو  جيـدعو إلى إيجـاد نمـوذ  "ايتزيوني"ـف    
النمـوذج التراكمـي أو التـدريجي، بمـا يحقـق أساسـيات مـن ، كما يأخذ بالإضـافة إلى ذلـك جانـب معـين وهـام الشمولي/ العقلاني

استراتيجيات وسياسـات  ع، بشكل يؤدي إلى صنلعملية صنع القرار الاستفادة من المعطيات العقلانية ومن المعطيات التدريجية
، وبالعمليـــة والواقعيـــة، وبالتـــالي تجنيـــب القـــرار الإداري )الديناميكيـــة(توصـــف بالحركيـــة  أنوبـــرامج الإدارة العموميـــة، الـــتي يمكـــن 

   .)المصلحية(ورتابة التدريجية ) النظرية(مثالية الرشادة 
  نموذج الاختيار العام.4

الـذي يعـبر و ، اتخـاذ القـرار في الإدارة العموميـة يمكـن أن يكـون بصـورة اتخـاذ قـرار جمـاعيالـذي يـرى بـأن هو ذلك النمـوذج      
ة، يـــممو م يتعلـــق بطبيعــة الحاجـــات والســـلع العافالاختيـــار العـــ .عــن مجموعـــة الأفـــراد الــذين يســـعون إلى تحقيـــق مصـــالحهم الذاتيــة

القـرارات الرسميـة، وبـين ميـول النـاس وتوجهـام الفرديـة أو الجماعيـة، والخدمات الواسعة التي تترجم للعلاقـات بـين عمليـة صـنع 
وطرائــــق العمــــل، والفجــــوة الحاصــــلة بــــين المنتجــــين ومســــتوى الأداء المطلــــوب وبــــين  ةوكــــذلك بالمتطلبــــات الحكوميــــة والمؤسســــي

 اتخاذ القرار يـبرز ضـرورة الأخـذ فالاختيار العام في .ةيممو اهتمامات المستهلكين، والاحتياطي الموجود من السلع والخدمات الع
  :من خلال الآتي الاختيارومبادئ بعين الاعتبار غايات 

، المشــتملة علــى المبــدأ الأخلاقــي الــذي ينطلــق مــن شــروط )Pareto( "بــاريتو"أفضــلية بــاط مضــمون الاختيــار العــام بفكــرة ارت.أ
  .يلحق ضرر بغيرهم، تجنبا للتحيزالوضع الأمثل في تحسين إمكانية وفائدة بعض الناس والذي لا يجب أن 

، مرشــحين ومشــرعين وبيروقــراطيين وكــذلك نــاخبين يفــترض هــذا النمــوذج أن جميــع القطاعــات السياســية والاجتماعيــة، مــن.ب
 .، عن طريق العقد*هو الحال في السوق االخاصة مثلم مصالحالحكومات، يبحثون وراء 

، مـن منطلـق قيـام العقـد الاجتمـاعي بينهـا )الانتخابـات( ة الاختيـار العـامن يرجع إلى فكـر أأن نشأة الحكومة نفسها، يمكن .ج
   .ودعم الحكومة نافعهم الخاصة على طاعة القوانينوبين الأفراد، الذين يوافقون من أجل م

III.3.تنفيذ البرامج والرقـابة الإدارية في الإدارة العمومية  
 العمومية تنفيذ البرامجأعمال تركز على هناك تلك التي  ،دارة العموميةفي الإبشكل مستمر  تبرزمن الاهتمامات التي إن     

فمن  .الأدوات الرقابيةيدة من الجالسهر على الاستفادة الرقابة الإدارية و عمليات ونشاط وكذلك في تفعيل  ،أو الحكومية
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 الإدارةبشأن الرقابة الإدارية في  ذا؟ وماهذه البرامج البرامج؟ وما هي خطوات عملية تنفيذخلال هذا، ما المقصود من 
     المستخدمة فيها؟ الأدواتوما  ؟العمومية

III.1.3.تنفيذ البرامج  

، وتحديد الموارد من الأهداف والنشاطات والإجراءات الواجب القيام ا مزيج أو تركيب أاتعرف البرامج على  :البرامج.1
على نشاطات متعددة لانجاز هدف معين، وتشتمل على مراحل لها خطة تشتمل  زمة لانجاز عمل أو نشاط معين، وهياللا

واقع عملي، وقد  إلى الإستراتيجيةهي التي تترجم  أو ، كما يمكن اعتبارها آلية لتنفيذ الاستراتيجياتبداية وايات واضحة
وضع برنامج لتطوير  جتماعيلضمان الاالعمومية ل ؤسسةالم إذا ما أرادت :فمثلا .فرعية يتفرع عن البرامج الأساسية برامج

برنامج لصيانتها، وبرنامج لتدريب يتفرع عنه ، و فيها، فقد يشتمل ذلك على برنامج لشراء أجهزة الحاسوبالتأمين تقنيات 
 انجاز البرنامج تأخير إلىقد يؤدي  إحداهافي  إخفاقن أي الفرعية لأ جالبرامالموظفين، ويتطلب نجاح البرنامج تنسيق جميع 

              .الرئيسي

، وتشمل يقصد بعملية تنفيذ البرامج، النشاطات الموجهة نحو وضع البرامج في حالة التطبيق أو الانجاز :عملية التنفيذ.2
  :هذه النشاطات على

 ؛للتطبيقوهي التعبير عن البرامج بالتعليمات القابلة  :الخطوات العملية.أ

  ؛لبرامجلتنفيذ ا والأساليبالوحدات  إيجاد :التنظيم.ب

  .المتفق عليها والأهدافالتجهيزات الروتينية من الخدمات والنفقات  :التطبيق.ج
تعتبره عملية  فالدراسات الحديثة ،زادت أهميته في السنوات الأخيرةحيث  ويعتبر التنفيذ نشاط أساسي للإدارة العمومية،     

العمومية هي  فالإدارة .بواسطة الأساليب الإدارية سة العامةكملة وصنع السيات أنهعلى  *وينظر إلى التنفيذ. إدارية أساسية
  . تنفيذ السياسة العامة والبرامج الحكومية

III.2.3.الرقابة الإدارية والأدوات الرقابية   

في  م شرحهوهذا ما سيتوبمن يقوم ا،  الزمان والمكان والكيفيةو وضوع الم المتمثلة في بالأبعادتتعلق عملية الرقابة الإدارية      
   . والأدوات الرقابية المتوفرةفي الإدارة العمومية  هذه النقطة من خلال ذكر الأصناف المختلفة من الرقابة الإدارية

  الرقابة الإدارية.1

رق وط والتنظيمية الإداريةاالات والمستويات  في تقوم ا المنظمة العمومية على النشاطات التي الإدارية الرقابة تشتمل     
 الإداريوالمشكلات والمعوقات التي تقف في طريق العمل  الإدارةا في  المعمول والأنظمة واللوائحالعمل وشؤون الموظفين 

، فيمكن إذا، الإداريةوسلامة استخدام الموارد البشرية وتحقيق الكفاءة  من تنفيذ السياسات التي تقررت مسبقا للتأكد
   : تصنيف الرقابة الإدارية إلى
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وتنصب على نشاطات الإدارة المالية المتعلقة بتحصيل الأموال وحسن استخدامها مثل إعداد  :الرقابة المحاسبية والمالية.أ
 التصرف ودف هذه الرقابة إلى التأكد من دقة .الميزانيات والبيانات والعمليات والدفاتر والسجلات والمستندات القانونية

  ؛السبل والطرق لتصحيحها وإيجاد سبااأوالبحث عن  الأخطاءوكشف  المالي

وتنصب على االات المهنية والحرفية مثل الأعمال الطبية والهندسية والمحاسبية والقانونية والصحفية  :الرقابة الفنية.ب
  والتربوية والاقتصادية؛

إجراءات العمل وروتين العمل  يطبق هذا النوع من الرقابة على الأعمال الكتابية المتكررة وتشمل :يةنيتالرقابة الرو .ج
والحصول على الخدمات المتعلقة  بإجراءات التوظيف والإجازات والمشتريات والبريد العمل وتتمثل هذه العمليات وأساليب

  .بمعاملات المواطنين اليومية
والرقابة على  ةابية الإلكترونيالأفراد ويشمل الطرق الرقيوجه هذا النوع من الرقابة بصورة مباشرة إلى سلوك  :الأدبيةالرقابة .د

  .الآخريناستخدام الممنوعات وموظفين مخبرين عن 
         الأدوات الرقابية المستخدمة حسب المستويات الإدارية.2

وهذا ما  .في المنظمات العمومية في الإدارة العمومية حسب المستويات الإدارية تختلف الأدوات الرقابية المستخدمة     
دارة الإفي  الممكنةالرقابية  الأدواتالذي يكشف عن كيفية الاستعانة بمختلف  ،في الصفحة الموالية )2.1( ولسيوضحه الجد

  .كبيرال الحجم في المنظمات العمومية ذاتخاصة  والمطبقة العمومية،

  في الإدارة العمومية الأدوات الرقابية المستخدمة: )2.1(الجدول 

  ة المستخدمةالأدوات الرقابي  المستوى الإداري

 والإداراتالمنظمات . 1

  الرئيسية

 الإداراتتقييم مستوى أداء مديري  ،ةالميزانيات الرئيسية، الاجتماعات، التقارير، قوائم التحليل المالي
   .المهمة الإجراءاتالرئيسية، السياسات العامة، 

الإدارات الرئيسية، السياسات  ميزانيات الأقسام، الاجتماعات والتقارير، تقييم أداء موظفي  الأقسام. 2
 ، الرقابة الالكترونية والآلية على المعداتوالقواعد التي يضعها القسم، الملاحظات الشخصية

   .المستخدمة

التقييم الشخصي للانجاز الوظيفي المعياري والفعلي، والالتزام بالسياسات والقواعد الإدارية،   )الأفراد(الموظفون . 3
التقييم السنوي للأداء من قبل  التنفيذية لممارسة الأعمال والمسؤوليات،السياسات والقواعد 

   .المشرف، الملاحظات الشخصية، القيم والضمير

�� . oB4 ح(/(  6?( :المصدر     ��     .357ص، 2002 دار ا�?K$ھ�،: Q?$ن .إدارة ا'&%$ل ا! �
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  في الإدارة العمومية  المنظميالتسيير والأداء  : المبحث الثاني

وصف  وذلك من خلالالإدارة العمومية في تسيير وظيفة البمن هذا الفصل المفاهيم المتعلقة  سيضم المبحث الثاني     
النظريات والتطبيقات التي الأفكار و  عرضثم ، قضايا التنظيم في الإدارة العموميةتحليل لتسيير و لة يوظيفالعناصر الوتعريف 

تقييم هذا الأداء  مسألةو من الناحية النظرية  المنظميالأداء  موضوعحول  تفصيلاتعدة وذلك بتقديم  عنى بالأداء المنظمي،تُ 
    .عتمدةالمالمداخل والأساليب التطبيقية  حسب

  وظيفة التسيير وقضايا التنظيم في الإدارة العمومية: المطلب الأول

لذلك ، تظهر في صورة معقدةو  متكاملةالمعالم تكون  مجالات تطبيق مختلفة العمومية الإدارةفي وظيفة التسيير  تعرف     
التسيير، ومن جانب  وظائفأعمال و التفصيل في و هذه االات إعطاء فكرة متينة حول العمل على سيتم في هذا المطلب 

    .المنظمات العموميةالمتعلقة بالبناء والتصميم والتحديث في  يةمالتنظيالتسيير قضايا أهم الإشارة إلى من آخر لابد 

I.1.  التسيير في الإدارة العموميةتطبيق  مجالات  

علق يتمجال قسم أو : مجالين رئيسين أوقسمين  إلى التسيير في الإدارة العمومية اتتطبيق تكون محلاالات التي تقسم      
       .والأعمال) الوظائف الإدارية(لق بالعمليات الإدارية يتعمجال و  ،)بيئتها(اصر محيطها بتسيير علاقة الإدارة العمومية بعن

I.1.1.بيئتها(بعناصر محيطها  علاقة الإدارة العمومية بتسييرالمتعلق جال الم(   
المتعلقة التطبيقات  في )Le Management Public( ةالعموميفي الإدارة التسيير  يظهر مجال ،والبيئي من التحليل النظامي     

والقانونية السياسية و  ةوالاجتماعي ةالاقتصادي بالمتغيراتا افي علاق عموميةأو المؤسسات النظمات نشاط المبإدارة 
من القيادة العليا في الدولة، (والمتغيرات المتعلقة بمحيطها الخاص  العام حيطهاالمرتبطة بمة والمعرفية والعلمية التكنولوجيو 

اال المتعلق بإدارة حول  ذكرها يمكنومن الأمور التي  .)الخ..من الشركات والأفراد ب، جماعات الضغط، والجمهوروالأحزا
        :هو أن علاقات الإدارة العمومية

مراكز القوة الموجودة في المحيط من التكافؤ بين حالة ضمان  أي ذات أداء وكفاءة،يجب أن تكون العمومية  الإدارة.1
والمحيط الإيكولوجي، العمومية  المنظماتنوعية العلاقة بين  ، هوهنا المقصودو . المقدمة للخدمة العمومية العمومية ماتوالمنظ

     .تحقيق الاستمراريةلبالمحيط الاجتماعي عبر الزمن العمومية  المنظماتونوعية علاقة 

هدف تهيئة العمومية  الإدارةالتسيير في أخذ يأن ه الحالة من الضروري في هذمن خلال علاقتها بالفضاء الخارجي .2
  . الأخرى الإقليم والأهداف الإيكولوجية

مدى تقبل الجمهور الاعتبار  بنظروتأخذ ، بالمظهر المؤسساتي العمومية الإدارة تتأثر، من خلال علاقتها بالجمهور.3
    .هدف أساسي لهايعد هذا الأخير حيث دى شرعيتها، بم وكذلك الاعتبارات المرتبطة    ،لها

، لأن التسارع الذي تشهده التحولات يجب أن ينصب في إطار طويل المدى، من خلال البعد الزمنيالتسيير كما أن .4
  .الإدارة العمومية لدى سلوب المنتهج في التسييرالأوعلى والاجتماعية سوف يؤثر في النمو  ةالعلمية، التكنولوجي
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  ،ةـالعام علاقاتالتسيير في التحكم الجيد  :هو بمحيطها الإدارة العموميةفي مجال علاقة  التسييريجب أن يميز  الذيو      
الأمر الذي . المنتجاتالخدمات و تقدم حاليا خدمات علاقاتية مرتبطة بالثقة أكثر منها ببيع العمومية  بمعنى أن المنظمات 

قدمة؛ بخصوص الخدمات الم )الخ...لأفراد والمؤسساتمن ا( يوحي بأن هدف التسيير هو تسيير علاقة ثقة مع المستخدمين
لهذا  ،إلى تسيير سياسي على مجمل شرائح المواطنين ظهور الحاجةوبالتالي  ،ستخدم سلطة واضحةيتسيير كون الإضافة إلى  

لعلاقة بين لي بمثابة تطور واقعتعتبر جمعية مستخدمي الهواتف  مثالاف .يجب الأخذ بعين الاعتبار تنظيمام وأسلوب تحركهم
ستخدم سياسة اتصال تعمل على المراقبة والتأكد أن وجود تسيير ي كذلك  تسييرال من أهدافوالجمهور؛ و  العمومي التنظيم

 . الشرعية التي يبحث عنها التنظيم مجسدة فعلا

الخدمات  تأديةهل يتم : الآتيةالجوهرية  الأسئلةومن خلال هذا اال، لابد أن تضمن عملية التسيير الإجابة على      
؟ وهل أنشطة طالبي الخدماترغبات تستجيب هذه الخدمات لبالأداء المطلوب؟ هل  المنظمات العموميةمن قبل العمومية 

بأقل الأعمال والأنشطة العمومية ؟ وهل تنجز عناصر البيئةقبلها تتذات فعالية و  ةالمعني العمومية وأعمال المنظمات
  ؟الخ...التكاليف

 ،ةيممو بالظروف البيئية التي تحيط بعمل المنظمات العفي الإدارة العمومية التسيير  تطبيق ويرتبط تحديد إطارا كم     
تنعكس على الأسلوب والنمط العمومية  الإدارة لمشكلات التي تعالج من قبلا فإن ،المدخل النظاميوحسب رأي أصحاب 

ة يممو الارتباط الوثيق بين المنظمات الع: مثلاف دوات العلمية المستعملة،الأ أنشطتها ومنه العمومية الذي تمارس به المنظمات
لابد  العمومية، والبناء السياسي والدستوري للدولة وكذلك تأثير مختلف القوى والتأثيرات السياسية على عمل هذه المنظمات

  . أنشطتها العمومية أن ينعكس على الأسلوب والنمط الذي تمارس به المنظمات

I.2.1. والأعمال  )الإداريةالوظائف ( ةالعمليات الإداريالمتعلق بجال الم  
، لا يكتسب في الإدارة العمومية ين من يرى أن إطار تطبيق التسييرمن الباحثهناك ، للمجال السابق في اتجاه معاكس     

جوهرية بين تطبيق علم التسيير  صفة التمييز بل إن مبادئ علوم التسيير الأساسية واحدة وذات أصل واحد ولا توجد فروق
هذه الرقابة و والتنظيم، والتوجيه،  يحتاج إلى التخطيط، إداريأو خاصة، فأي عمل  عموميةفي جميع المنظمات سواء كانت 

بين هدف وغايات  هناك فرقن أفإذا جاز القول حسب رأي البعض . تعتبر العمليات الجوهرية في التسيير تطبيقا وبحثا
ة وإدارة يممو لمؤسسات الخاصة، فإن دعاة عدم التفرقة بين إدارة المنظمات العل بالنسبة وبين نفس الشيءة يممو المنظمات الع

تصلح بذاا لأن  ولا يرون أن أمورا يرون الفرق بين طبيعة العملية الإدارية ولا فارقا في طبيعة النشاط المؤسسات الخاصة، لا
ه، مع التأكيد أن العديد من التبريرات التي يقدمها دعاة تمييز التسيير المطبق في تكون موضوعا لهذا النشاط ولا تصلح لغير 

تلاشت مع تطور المحيط الاقتصادي والاجتماعي  دعن التسيير المطبق في المنظمات الخدمية الخاصة، قة يممو الع الإدارة
  :  حسب رأي هذه اموعة وهذا لأن
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هدف الربح فما  اسلع والخدمات وإشباعها، أمالا على تلبية رغبات معينة من الغرض الأساس لبقاء المنظمات هو قدر .1
والاجتماعي وازدياد الضغوط ومستويات الندرة  ومع تغير المحيط الاقتصادي. هو إلا نتيجة لفشل عمليات المنظمة أو نجاحها

  .ضمن لنفسها الاستمراريةحتى ت أرباحو  تأصبح من الضروري أن تسعى المنظمات الحكومية إلى تحقيق إيرادا
  عليها مؤخرا التعامل بمفهوم المسؤولية حعلى تحقيق الربحية، أصب  الخاصة المؤسسات  أهداف  تقتصر  كانت    بعدما.2
ومنه أصبح هدف تحقيق رفاهية اتمع لا يقتصر على  ،الاجتماعية اتجاه الأطراف التي تتعامل معهم واتجاه اتمع 

 .  فحسب والحكومية ةيممو المنظمات الع

ة يممو  تعد مقتصرة على التنظيمات العلمصفة الاحتكار التي يعتمد عليها أنصار تمايز إدارة المنظمات العمومية، .3
وجود منافسين جديين في الميدان،  ملظروف معينة كتمايز منتجاا، وعد ةنتيج كبيرة،العديد من المؤسسات ال ذوالحكومية، إ

أصبحت محتكرة للسوق ومنه تمتلك موارد معتبرة في بعض الأحيان  الخ،...يالإبداع والتفوق التكنولوجونظرا للأسبقية في 
 . تفوق موارد دولة بأكملها

زيادة الوعي والنفوذ ف ،أن الكثير من التنظيمات الحكومية أصبحت تنافس المؤسسات الخاصة يلاحظمن جانب آخر      
ة على السواء بحيث أصبح توفير يممو أثرت على ممارسات كل من المؤسسات الخاصة والع في اتمعات، قد اموقوة الرأي الع

ومنه الحصول على ثقة الأعوان  اما إعطاء صورة صادقة عن نشاطه منظمة تما أراد االمعلومات وعرضها ضرورة ملحة إذ
 .والشرعية المطلوبة

I.2.التسيير في الإدارة العمومية  وظائف  

فما  .خطيط والتنظيم والتوجيه والرقابةالت: ير في كل منيوظائف التس تتمثل ،ةيالإدار العلوم  أدبيات الشائع فيحسب      
   الذي يميز هذه الوظائف بالنسبة لاختصاص الإدارة العمومية؟

I.1.2.في الإدارة العمومية لتخطيطوظيفة ا  
أعمال التسيير في يعتبر من بين أهم  فالتخطيط. نفيذهوكيف يمكن ت سار المنظمة العمومية في المستقبلم يحدد التخطيط     

للانجاز المستقبلي واتخاذ القرارات المتعلقة بالنشاطات واستخدام الموارد المطلوبة  وهو يعنى بتحديد الأهداف ،الإدارة العمومية
اد أهمية التخطيط في ، حيث تزدالتخطيط باختلاف المستوى التنظيمي في المنظمات العمومية أهميةوتختلف . لتحقيقها

أما  ،العليا الإدارةالخطط الإستراتيجية في مستويات  وتتواجدفي التنظيم،  و المستويات الدنيانحالمستويات العليا وتنخفض 
وترتبط وظيفة  .في المستويات الإدارية الدنياتظهر والخطط التشغيلية  ،الوسطى ةيالإدار ستويات المفي فالخطط التكتيكية 

 أوجهيجب تقييم سرعة ودقة تنفيذ كل مرحلة من مراحل الخطة وذلك لمعرفة  كالرقابة حيث  ىالأخر وظائف الإدارة التخطيط ب
  .عدم دقة التنفيذ، والتخلص منها في المراحل القادمة أسباب أوالقصور 

الغرض، : لة وهيعلى عناصر لابد من وجودها حتى تكون مكتم الخطط التي تعدها الإدارة العموميةوتشتمل كما       
رسالة  )المهمة(بالغرض يقصد أين  .الإجراءات، القواعد، البرامج والميزانياتو الأهداف، الاستراتيجيات، السياسات 
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، فمثلا الغرض من الجامعة من اجلها مثل إنتاج سلع وتقديم خدمات المنظمة العمومية وجدت، الغاية الأساسية التي المنظمة
نتيجة مستقبلية تسعى المنظمة لبلوغها دف تحقيق  أوحالة ائية فهي  البحث، أما الأهدافالتعليم و تقديم خدمة هو 

 وعلى ضوء وطبيعة الهدف تتحدد كمية ونوعية الأعمال والأنشطة المطلوبة في شكل خطط وبرامج. أو رسالة المنظمة الغرض
الهرم  أعلى ىعلى مستو  الأساسية الأهداف ديدتحالأمر  بادئفي  يتطلبفالتسيير في الإدارة العمومية . عمل تفصيلية

  .الهرمهذا في المستويات الإدارية الدنيا في قاعدة  الأهداف الثانوية والفرعية إلىالنزول بعدها يتم ، ثم في المنظمة الإداري

الضرورية لانجاز  العمومية واردوتوزيع الم الإدارة العمومية فتعبر عن برامج عملفي  المطبقةالإدارية  الخطط الإستراتيجيةأما      
النقل الاعتماد على توظيف شركات تشمل  مثلا قد لديوان الخدمات الجامعيةالنقل الجامعي فإستراتيجية . أهداف محددة

   .مثلا لمدة سبع أو عشر سنواتوتوظيفه  لأسطول نقل الديوانشراء  بدلا من ،إيجاري بعقد للخواصالتابعة 

خطة توفر إطار عام لمساعدة المسؤولين في اتخاذ القرار وهي موجه ومرشد لعملية التفكير، تسمح  عن السياساتوتعبر      
عن خطة تفصيلية تتضمن سلسلة خطوات متتابعة،  الإجراءاتوتعبر  بحرية التصرف والاجتهاد، وتتسم بالشمولية والتنسيق؛

من التفكير،  أكثرفيذ السياسة، وتحدد وتوجه التصرفات تن آليةلا تترك مجال الحرية والاجتهاد والتصرف، وهي  أاكما 
النهي عن القيام بسلوك معين،  القيام و تلك التعليمات المحددة المتضمنة لأوامر  القواعدوتعني  ؛نتائجها نمطية أن إلى ةبالإضاف

 الأهدافمن  زيجم، فهي البرامجأما  كما تعتبر احد آليات تنفيذ السياسات والإجراءات وهي لا تضمن أي مرونة؛
 الميزانيات أما. اللازمة لانجاز الأعمال والنشاطاتالموارد وتحديد  الواجب القيام ا،والقواعد والمهام والخطوات  والإجراءات

                  . خطة غالبا تمدد لسنة تصف بطريقة رقمية توزيع الموارد من أموال ومواد وعناصر بشرية وغيرها على النشاطاتفهي 

I.2.2.في الإدارة العمومية لتنظيموظيفة ا  
يتضمن تقسيم الأنشطة إلى أعمال فالتنظيم في الإدارة . جميع المستوياتعلى للمديرين إن وظيفة التنظيم ضرورية      

من ، وتحديد العدد المناسب )تجميع الأعمال(ووظائف، وتفويض السلطة، وتقرير الأسس السليمة لتكوين الوحدات 
   .الوظائف في كل وحدة

، أما في على الهيكل العام للتنظيم كتحديد العلاقات بين الإدارات الرئيسيةفي المستويات العليا، يتركز الاهتمام و      
، معظم المنظمات تكون في حالة عدم استقرارو  .والتنسيق بينها فيتركز الاهتمام على عملية إسناد الواجبات المستويات الدنيا

لذلك تواجه المنظمات العمومية على اختلاف  الحاجة المستمرة للتخصص والتكاملبسبب عمل في ظروف غير مؤكدة تأي 
ومن . وتحافظ على نجاحها أو الهيكلة التي تناسب المنظمة التصميم التنظيمي نوع لأشكالها عدد من المسائل الأساسية حو 

  :يليما  القضايا التي تواجهها المنظمات العمومية أكثر
  ؟ يع الإدارة العمومية تطبيق التخصص في الأدوارإلى أي مدى تستط -
 ؟ في السلوك والوسائل أو درجة الحرية التي تعطى للموظف إلى أي مدى تقوم الإدارة العمومية بالتقنين -

 بتشجيع الجوانب الرسمية ؟ العمومية الإدارة قوم تإلى أي مدى  -
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  الإدارة العمومية بتكوينها لممارسة السلطة ؟كم عدد المستويات الإدارية التي تقوم  -

 ؟ إلى أي مدى تقوم الإدارة العمومية في تطبيق مركزية أو لا مركزية صنع القرار -

التصميم المثالي للمنظمة  تقدم أنلا يوجد حل مثالي لأي من هذه الأسئلة، ولكن يوجد عدد من البدائل المحتملة يمكن      
 الإشرافطاق نالمنظمة العمومية وتحديد  وأنشطة أعمالكيفية تجميع وتقسيم بعتني تلتنظيم اوظيفة كما أن . العمومية
 وفيكل موقع في المنظمة العمومية،   إلىوالمسؤولية وتحديد مراكز القوة التي تسند  كذلك تحديد وتكافؤ السلطةو ، المناسب

      . المختلفة الإداريةوالوحدات  للعلاقات والاتصالات والتنسيق بين المراكز نظام رسمي سليم إنشاء

I.3.2.في الإدارة العمومية لتوجيهوظيفة ا  
وإصدار  وذلك عن طريق إعطاء التوجيهات والإرشادات موقعه فيفي الإدارة العمومية يقوم بوظيفة التوجيه كل مدير      

وللقيام . ستجابة عندهم والتنفيذ من جانبهملاوتوفير ا ثم حث العاملين على إتباعها المناسبة، الإداريةالتعليمات والأوامر 
من  النتائج المرغوبة إلىالعاملين وقيادم بطريقة تحقق لهم الرضا وتضمن الوصول  تحفيزيتولى المديرون عملية  التوجيه وظيفةب

كما أن  ،فة للمنظمةصال بين المراكز المختلالتوجيه توفير قنوات الاتعملية تطلب تكما . العمومية الإدارةقبلهم ومن قبل 
 ،من ناحية أخرىو  .الهيكل التنظيمي من المستويات العليا في اتجاهوتنخفض في المستويات الدنيا  أهميتهاتتزايد عملية التوجيه 

والمسؤوليات  ن التوجيه يحتاج إلى بيان الواجباتلأبباقي الوظائف الإدارية الأخرى في الإدارة العمومية ترتبط وظيفة التوجيه 
لمكافئة العناصر  الأداءوسائل الاتصال وتوضيح العلاقات ومعرفة المقاييس ومعايير  إلىلتي تقدمها وظيفة التنظيم كما يحتاج ا

  .لممارسة الوظيفة بشكل فعال ومرضيويحتاج التوجيه إلى القدرات الفنية والسلوكية  ،الجيدة ومعرفة الانحرافات لتقويمها

قود ت هي التي الإداريةفالقيادة  ،توفر القيادة إلىالعمومية  الإدارةفي  وظيفة التوجيهتاج تح ،وبالإضافة إلى ما سبق     
حتى يتسنى ركائز التوجيه يمارسها المدير  إحدىوتعتبر القيادة . وتكون مسؤولة عن وضع البرامج وتنفيذها المنظمات العمومية

وتأتي  .وتعاوم والتزامهم إخلاصهمعلى التي يحصل بواسطتها  والأساليبوتوجيه معاونيه ومرؤوسيه بالطرق  إدارةمن  له
القيادة الإدارية في الإدارة العمومية كتعبير عن ممارسة السلطة الإدارية لتؤدي دورها الوظيفي بما تملكه من قدرات لتوجيه 

 .المستويات الإدارية والميدانية العاملين فيها فيوإحداث التنسيق الكامل بين  انحو تحقيق أهدافه لمنظمة العموميةاعناصر 
من صنع القرارات وتنفيذها أو نموذج  العمومية تمكن أعضاء المنظمةالتي قوة والالسلطة تمثل المنطق الأساسي والجوهري ف

في المنظمة العمومية عن طريق تشخيص الاحتياجات  أساسياوتلعب القيادة دورا  .الإداري سلوكي معين داخل التنظيم
  .المواقفهذه لمعالجة  الأولوياتووضع الحلول المناسبة حسب والمشاكل 

I.4.2.في الإدارة العمومية  ومراقبة التسيير لرقابةوظيفة ا  
 تتم حسب معايير محددة سلفا، وتقوم إلى التأكد من أن الأهداف والخطط والبرامج في الإدارة العمومية الرقابة دف     

طرق  وهي تتطلب وضع .يير وتحديد المسؤولين عنها وتتخذ الإجراءات لتصحيحهاالانحرافات عن هذه المعا باكتشاف
، حيث يقوم ، والرقابة هي وظيفة المدراء والمشرفون في مختلف المستويات التنظيمية في المنظمة العموميةالقياس وتقييم النتائج
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المستويات الدنيا وتنخفض هذه الأهمية باتجاه  فيتزداد أهميتها كما  .اصره من العمالنالمدير العام والمشرف على عا 
            .المستويات العليا

 اختبار فيما إذا كانأو  التحكم في التكاليف بمعنىالتحكم في التسيير دف إلى من الناحية المحاسبية إذا كانت الرقابة و      
   .مراقبة التسيير :الأعمالذه ، فهنا في الغالب يقصد في الإنتاجيةالزيادة هذا التحكم يأتي عن طريق 

 أصحاب يساعد الذي ،والمتابعة والتسجيلنظام تقني من الوسائل المحاسبية  عن مراقبة التسيير مفهوم بريع ،بوجه اشملف     
التي د بواسطة الموار  المحققة التنفيذية والخدمات الأعمال فحصعلى  لمنظمة العموميةل ةالتنفيذي في المستويات الإداري القرار

تقنية  يتضح أن مراقبة التسييرومن هنا  ؛من قبل تأهداف سطر  تجسيدفي إطار البحث عن  مثلأ على أساستم تخصيصها 
     .الموارد المخصصة، والنتائج المحققةوأداء ، المراد تحقيقها الأهدافضبط : تخص علوماتستمر لمالمعرض في اللها إمكانية 

يعتمد تصميم مراقبة التسيير على مميزات المهنة التي  .تسيير بالتنسيق مع أنشطة المنظمةلراقبة المتصميم نموذج وعن      
  . هذا التنظيم العموميأداء  فيبمعنى تحديد الجوانب المهنية المهمة والمؤثرة  ،هاوخصائص العمومية تمارسها الهيئة أو المنظمة

عبرة الفترة  ةمستمر أا و  *حلقة التغذية العكسية إلىستند ت مليةأا عمراقبة التسيير، ما يمكن قوله كذلك حول في و      
سائل التنسيق بين الو  تأسيسعمل على المن خلال  ،النشاطإنجاز  مرحلة قبلالمراقبة التي تكون ، فهناك الزمنية للنشاط

التوافق بين و الموازنة، و  خطيط،التفي تتبع  تلك التي تستعمل في هذه الفترة أدوات خاصة، مثل، و الضرورية والأهداف المحددة
عبر الزمن ومقارنتها بما  النتائج المحققة على ارض الواقعبقياس يتم القيام أين ، الإنجازمرحلة خلال تكون و  .تخصيص الموارد

 ،متخذي القرارضمان عودة المعلومات إلى و  ملين حول مستوى أدائهم،اإبلاغ العو القيام بإجراءات تصحيحية، و هو مبرمج، 
 :أدوات عملية مثلاستخدام على في هذه الفترة  للقيام بكل هذا ترتكز مراقبة التسييرو  .تفويض المسؤوليات والسلطاتو 

 ،رحلة تحليل النتائجبمهذه المرحلة  حيث تسمى ،الإنجازمرحلة بعد تكون المراقبة و  .وبطاقات الأداء المتوازن القيادة لوحات
 القائم هو مبرمج، بشكل يسمح للتنظيم وما على ارض الواقع هو محقق الموجودة بين ما الفوارقيقوم مراقب التسيير بشرح 

 تنبؤيةأدوات  يتم اكتسابوالتعلم  المعلوماتهذه  من خلالهف ،على التعلم في المنظمة تساعد معلوماتبالدخول في سلسلة 
مراقبة التسيير فكرة تمثيل يمكن المراحل  من هذهذا فإ .ستقبلي للأداءالمتحسين الإمكانية  إلىهذا ما سيؤدي خاصة بالمنظمة و 

  :وهي ،أبعاد ةثلاث من رنظو بم

والمساعدة  الإسهام؛ و لية الضرورية لإنجاز برنامج معينالوسائل البشرية، المادية والما تحديديجري من خلاله،  :البعد الأول.1
  .هاوإعداد راقبة الأداءتصميم أدوات القياس وم؛ و هاوتنظيم في إعداد الأنظمة المعلوماتية

 تحليل، و القيادة لوحة: مثلمحقق باستعمال معايير محددة ضمن الأدوات  الدراسة لما هوتدقيق و ال يتمثل فيو  :الثانيالبعد .2
 .)الدقة، الفعالية، الأداء(تحليل الإنجازات ؛ و المخطط والمبرمج الواقع الانحرافات بين المحقق شرح؛ و المردودية
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، حيث تساعد على العمومية وصيات وحقائق تفيد وتطور المنظمةتعمل مراقبة التسيير على استنباط تيه، ف: لثبعد الثاال.3
مل على اقتراح الأنشطة تع؛ كما ملينافي تحديد مخطط الإنجاز الخاص بالع أيضاتساعد و  ؛مخطط الإنجاز الإستراتيجي تحديد

ن أ؛ و بدقة بشكل كمي تحديد الأهداف علىالمساعدة و  ؛والتنبؤ نظام التخطيطلتحسين التطوير و ال؛ وكذلك التصحيحية
      .نمط الإدارةمنهج و  مصدر مقترحات بخصوص تنظيم المسؤوليات وتطويرتكون مراقبة التسيير 

 I.3.قضايا التنظيم المتعلقة بالبناء والتصميم والتحديث في الإدارة العمومية  

 وتحديد ، ومعرفةالبناء التنظيمي والتصميم التنظيمي :فيالعمومية  الإدارةفي الجة موضوع المعالتنظيمية  اتتمثل القضاي     
  .عادة التنظيم والتحديثاللازمة لإطوات وفهم الخ، العناصر التي تستدعي التغييركذا مؤشرات التراجع التنظيمي و 

I.1.3.انالبناء والتصميم التنظيمي   
هو يتحكم بكيفية فوالعلاقات الوظيفية  الإطار الرسمي للقواعد والمهام يعبر عن ميةالبناء التنظيمي في الإدارة العمو  إن     

يتحكم البناء التنظيمي و . المخططة الأهداف التنظيميةلتحقيق  واستخدام الموارد العمومية في المنظمة العمومية الأفرادتعاون 
عكاسات التي تحصل للمتغيرات البيئية والتكنولوجية والموارد والمنظمة ويمثل الان والتحفيز ويحدد سلوك الأفراد بالتنسيقأيضا 
يظهر البناء كما ،  فيها وزيادة التخصصنموها  العمومية لمنظمةلوينتج عن البناء التنظيمي . للمنظمة العمومية البشرية

المكونات ن إف هذاإلى  ةضافوبالإ  تصور مجموع النشاطات والعمليات،في الخارطة التنظيمية التيمن الناحية الصورية  التنظيمي
  :المهمة الآتية تعرف القضايا العمومية الإدارةفي  الرئيسية للبناء التنظيمي

للمديرين  الإشرافوسعة نطاق  العلاقات الرسمية بين الرؤساء والمرؤوسين مشتملة على عدد المستويات في خطة السلطة.1
 ؛والمشرفين

 إداراتفي  الأقسامتجميع هذه  معينة ثم أقسامالمتشاة في  أصحاب المؤهلات الأشخاصالتنظيمي بتجميع  البناءيقوم .2
 رئيسية وهي التي تتكون منها المنظمة العمومية؛

      .فعالة وتنسيق وتكامل للجهود بين الإدارات والأقسام تصالاتاتوفر على تصميم نظم  التنظيمييحتوي البناء .3

عمل يبقى و  .في توجيه وتغيير الهيكل التنظيمي من خلال عملية التصميم التنظيمي ةإمكانيهناك  أنوالجدير بالذكر      
، حيث التنظيمي عملية اشمل من البناء التنظيميفالتصميم تصميم التنظيم، عن  مسؤوللإدارة العمومية االتسيير في 

التي لها علاقة بالهيكل والثقافة والقيم  تلفةالمخ والأجزاء الأبعاد وإدارةيستعملها المديرون في المنظمات العمومية لاختيار 
لموازنة حاجاا لإدارة و العامة  أهدافهالتحقيق  ضروريةال امن السيطرة وتوجيه نشاطا العمومية لكي تتمكن المنظمةالتنظيمية 

وبمناسبة بحث  .اتمع اتجاه وتأدية ما هو منتظر منها الضغوط الداخلية والخارجية لكي تستطيع الاستمرار في البقاء والنمو
   :همهاأعلى نجاح القرارات المتعلقة بالبناء التنظيمي و  معايير تساعد إلىهؤلاء  يستند، البناء التنظيمي الناجحعن  الإداريين
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وهذا يدل على مقدار الثقة في المعلومات والقرارات التي تقدمها  :نالمنفذي أومن قبل الموظفين  والتأييدالقبول  .أ 
 ؛العموميةالمنظمة 

الرئيسية  لتغيير في التكنولوجيا والسياسات العامةمع ا بالتكيف العمومي التنظيم إمكانيةفي  :قابلية التكيف للظروف  .ب 
 .والتطورات الدولية والظروف الاقتصادية والعلاقات بين الحكومة المركزية والمحلية

 ات حول سياسات ثابتة وواضحة ومستمرة؛قرار اتخاذ من  العمومي في إمكانية التنظيم :استمرارية القرار .ج 

الذين يمتلكون المؤهلات العالية والاستفادة  الأشخاصالعمومية من توظيف  الإدارة إمكانيةفي  :تطبيق الكفاءة الوظيفية .د 
 ؛وخبرام ومواهبهم الفكرية اتجاهاممن 

اللازمة كمدخلات لصنع القرار  اسيةالأسمساهمة مختلف العناصر  إلىيهدف  :ركة والتمثيل العادل للمجتمعالمشا  .ه 
 ؛الحكوميالعمومي أو 

 اختيار واستعمال المعلومات الكاملة والصادقة؛ القدرة على لمنظمة العموميةل تعطي :توفير قاعدة معلوماتية فعالة .و 

 ؛وميالعم في الحصول على القرارات التي يصنعها التنظيممهم جدا عامل التكلفة والزمن ف :عامل التكلفة والزمن .ز 

 رئاسة الدولة؛ أماموتعني وضوح حدود السلطة التنفيذية ومسؤولية الحكومة  :تحمل المسؤولية أمام رئاسة الدولة  .ح 

الكافية للسلطة التشريعية، والالتزام اللازمة و قديم المعلومات المقصود هو تو  :تحمل المسؤولية أمام السلطة التشريعية .ط 
  .بالمسؤولية نحو السلطة التشريعية

I.2.3. في الإدارة العمومية والعناصر التي تستدعي التغييرمؤشرات التراجع التنظيمي  
 علمية وعملية تساعد الاحتكام إلى مؤشراتوالحكومية  لإدارة العموميةامنظمات في والإدارة للتسيير من المهم بالنسبة      

 معهذا  ،في هذه المنظمات العمومية والحكومية هصيب التنظيم المعمول بتفي الاكتشاف المبكر للمشاكل التي قد  المدرين
   .ير والتحديثيتوقع العناصر التنظيمية التي تستدعي التغضرورة 

  الحكومية أوالعمومية مؤشرات التراجع التنظيمي في المنظمات .1
قرارات لل وفقا التي جاءتفيها، و لابد من فحص الواقع التطبيقي لأشكال التنظيم في منظمات الإدارة العمومية،      

   هذه المنظمات فيالتراجع التنظيمي ز برِ تُ مؤشرات عوامل أو  :في هذه العملية على الاعتماد يتم  حيث  سابقة،التنظيمية ال
  :الآتيةة السلبي المظاهراحد أو كل في  ستتضح والتي ،*الحكوميةالعمومية او 

 ؛اريةتعقد الإجراءات الإدو  ،الإداريالترهل  أوالتضخم الوظيفي  .أ 

عدم وجود تناسب بين طبقات الموظفين بين المدراء التنفيذيين والاستشاريين والفنيين، و  ،الجدارة في التوظيف مبدأتجاهل  .ب 
  متخصصين؛ن التنفيذيين غيرأحيث يعتقد الفنيون ب

 ؛مثل الاهتمام بالتخطيط على حساب النتائج الإجرائية، أوالشكلية  بالأمور التنظيم جهود تركيز .ج 

 ؛في التنظيم اتالقرار  صنعومنهجية  الأهدافض غمو  .د 
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 الماضي؛ أخطاءالجديدة من قبل المديرين خوفا من اكتشاف  الأفكارمثل رفض  والإجراءاتتجنب مواجهة النزاعات  .ه 

 ؛تقادم الهيكل التنظيميو الاتصالات الفعالة غياب  .و 

 ؛الأفرادلدى  انخفاض الروح المعنوية .ز 

 الخطيرة التي تحدث في المنظمة الأخطاءوظفين كمخرج له ليتجنب تحمل المسؤولية عن على الم بالمسؤوليةالمدير  إلقاء .ح 
 ؛مقاومة التغييرو 

  ؛وضعف التعاون والتنسيق والبطءلجمود ا .ط 

  .والتجديد والإبداعغياب الابتكارات و  .ي 

   في الإدارة العمومية العناصر التي تستدعي التغيير والتحديث.2
غير؟ والجواب على هذا السؤال ليس يجب أن يماذا : يبقى السؤالالعمومي في التنظيم لبية بعد تشخيص المظاهر الس     

العمومية أو في المنظمات  *تعكس العناصر التي تستدعي التغيير والتحديث ،سهلا ولكنه يوجد في نواحي عديدة ومتداخلة
  :وهي الحكومية،

، الإداراتكز، ا ام المكافئات، خط السلطة، الرسمية، المر السلطة، نظ: مل علىتوتش يالتنظيمبالهيكل عناصر تتعلق  .أ 
  ؛الأقسامو 

  الخ؛...والوظائف، الأقسام، النشاطات، الاتصالات بين الأجهزة: وتتضمن والإجراءات بالتكنولوجيةعناصر تتعلق  .ب 

وتدفق المهنية،  وأ الآليةصنع القرار، العلاقات الوظيفية، فرق العمل، البيروقراطية : وتشمل العمليات التنظيمية .ج 
  ؛عبر كل وحدات التنظيم المعلومات

، السلوك، طرق حل الأسلوب، الإمكانياتالاتجاهات، المهارات، المعتقدات،  :الآتيةمن حيث المؤشرات  الموظفون .د 
 .الخ...التدريبية الاحتياجاتتقدير و المشاكل، 

I.3.3. الإدارة العمومية فيوالتحديث خطوات إعادة التنظيم  
باللجوء إلى الإداريون  يوصي المحللونوسياساا، برامجها  عندما تفشل الأجهزة الحكومية في تنفيذ الإدارة العمومية، في     

المنظمات إدارة التي تتبعها  والأساليبمجموعة من الخطوات  لاحظ أن هناكالمو . لتحسين الأداء والتحديث تنظيمالإعادة 
  :، وتشتمل علىتنظيمال ادةإعتجديد أو للقيام بعملية العمومية 

عددهم لتمكين الرؤساء التنفيذيون من متابعة  حيث يحدد عدد المرؤوسين التنفيذيين أو تقليل :تحديد نطاق الإشراف.1
 ؛السياسات العريضة أمورللتفكير في  أكثروقت  وإعطائهممرؤوسيهم  أعمال

السياسات  نلذلك يقوم بإضافة المساعدين الذين يرسمو  ةالخدمات المساعد إلىيحتاج المدير  حيث :زيادة عدد الخبراء.2
 ؛الأهدافتنفيذ  نويتابعو  على المرؤوسين نويشرفو  العامة
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 تعطى الحرية الكاملة أنفيجب  :بدلا من السلطة التشريعية نرين التنفيذييينقل سلطة إعادة التنظيم إلى المد.3
 ؛لإصدار قانون لذلك الغرض التشريعية السلطة إلىلتبرير شكل التنظيم المناسب دون الرجوع للمديرين 

 ن سياساا سوفإ، فإذا كانت الإدارات عرضة للتأثير والضغوط السياسية :عزل الإدارات عن التدخل السياسي.4
 الإدارية ، فالتنظيم الذي يستجيب مع التخطيط بعيد المدى يحتاج إلى استقرار القيادةغير موضوعية لأغراضتتذبذب وتنحاز 

  ؛ضد ضغوط القيادات السياسيةالعمومية والمؤسسات  الإداراتمين مديري أوت

، العملمعلومات أكثر عن ظروف  في المراكز القريبة من ميدان العملحيث يمتلك الموظف  :إتباع اللامركزية الإدارية.5
 .تنفيذ ذلك القرار بهاوالإجراءات التي يتطل يمتلك سلطة كافية تمكنه من اتخاذ القرار المناسب أنلذلك يجب 

 تحسين فعالية الموظفين إلىدف  أنعليها  والتحديث التنظيم إعادةعليه هو أن نشاطات  ومما يجب التأكيد     
يؤثر  أنوالأقسام، ويتوقع  العمل مجموعاتالتعليمات وتحقيق التنسيق بين  وإيصالواموعات عن طريق تحسين الاتصالات 

   .مثل ظهور القيادات الجديدة وهياكل متنوعة لامركزية وخدمات متكاملةذلك في مجالات متعددة 
 "ياجيمس شامب"و )Michael Hammer( "ميشال هامر"من الباحثين مثل  هناك ،إضافة إلى ما سبقو      

)Jameschampy(  تم بالعمليات التشغيليةأن يجب والتحديث إعادة التنظيم من يؤكد بأن عملية  ويات في المست كذلك
وزيادة مستوى جودة وسرعة تأدية  ،وفي النفقات في التكاليف ،الاقتصادية النظرةحسب  ،التنفيذية للوصول إلى تحقيق وفرُات

المعلومات والاتصالات بغية  بتكنولوجياالوظائف والعمليات  في المراجع الحديثة كثير ما يتم ربط إعادة تنظيمو  .الخدمات
   .غير ادية والمكلفةالتخلص من الوظائف القديمة 

  تقييمهو  المنظميالأداء  مفـاهيم حول  : المطلب الثاني

، سواء كان هذا في مجال إدارة الأعمال أو الإدارة أهمية كبيرة المنظميالأداء تعرف المحاولات والجهود البحثية في مسألة        
المفهوم الإداري والمالي لتقييم  فيالتفصيل ، و نظميالمالحاصلة حول الأداء  بالتصوراتضي التعريف توهذا ما يق، العمومية
  .في الإدارة العمومية المنظميالأداء 

II.1.  المنظميالأداء  

؟ وما المنظميالمقصود بالأداء ما  :الآتية الأسئلةمن الناحية النظرية الإجابة على  المنظميالأداء موضوع دراسة تتطلب        
  ؟هالمفاهيم القياسية المرتبطة بتلف مخوما هي ؟ قاسيكيف و  ه؟أبعادهي 

II.1.1. المنظميالأداء وأبعاد مفهوم  
 الا يزال غامضا بالرغم من الكتابات الكثيرة التي كتبت فيه، لهذ وميفي القطاع العم المنظميبشكل عام مفهوم الأداء      

ة وبمدى إطلاعهم على خفاياه ودقائقه رؤاهم من جه ختلافابفي فهمه، وتحليل أبعاده،  المختصونمن الطبيعي أن يختلف 
  .متعددة الجوانب تمتد في مجالات عديدة المنظميأن ظاهرة الأداء و من جهة أخرى، خصوصا 
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   المنظمة ووحداتها التنظيمية أداء.1
قدرة هو " المنظميأن الأداء ـ  نيوآخر  )Peterson(" بترسون" :مثل ـ ، هناك من يرىالتنظيمالإدارة و حسب أدبيات      

إلى  ينظروهناك من  ."لمستخدميهاومناسبة  أهدافهامع  مواردها بكفاءة، وإنتاج مخرجات متناغمةالمنظمة على استخدام 
في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية  أو الهيئة نظام متكامل متكون من نتائج أعمال المنظمةك"  المنظمي الأداء

  ."والخارجية

في التفاعل مع بيئتها الداخلية والخارجية،  يعبر عن مدى قدرة المنظمات المنظميبكون الأداء فقان يتفكلا التعريفين      
  طلوبةالمدمات الخنتجات و المتقديم في محاولة و  ،وذلك فيما يتعلق بحصولها على مواردها المختلفة وكفاءة عملياا الداخلية

  : وهي مستوياتسيتضمن ثلاث والأداء . من قبل اتمع

   ؛لأفراد في إطار وحدم التنظيمية المتخصصةالوظيفي لداء الأ .أ 
  ؛أداء الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة للمؤسسة .ب 

  .المؤسسة في إطار البيئة التي تعمل فيها أوأداء المنظمة  .ج 

من  اجزء) أو وحدة ما امعين افردا أو قسم( منظمةأي من الضروري اعتبار كل مستوى من مستويات الأداء في و      
" بالأجزاء"كما أن الأداء القائم على الاهتمام ،  "خر على مستوى أعلىالآ الكل"من " جزء"هو" الكل"وهذا " الكل"

يحيد الأنظمة العمومية عن مسار المثالية ويقوده إلى " الكل"بشكل منفرد دون إدراك العلاقة والتأثير المتبادل بين بقية أجزاء 
وإذا حدث تفوق ما نتيجة لنظرة جزئية وليست  النهاية إلى الشلل وتشتت الجهود، اعلات التي تؤدي فيسلسلة من التف

أو كلية "ويهدف إدراك طبيعة  .شاملة، فهو تفوق مؤقت يؤدي فيما بعد إلى حدة الاختلاف والشلل على المدى الطويل
لتكامل الأفكار والسياسات والنظم للوصول  لجزاء في إطار الكارتباط الجزء ببقية الأ إلى المنظميفي الأداء " الإدارةشمولية 

 أوجهالمفهوم التكاملي للأداء لا يعني عدم الاختلاف، بل يعني إدراك  نأكما . إلى المثالية التكاملية وليس القصور التجزئي
وإنما يكون بين ما هو خطأ لبيئة التنظيمية ضمن ا الوحدات التحدي لا يكون بين أداء الأفراد وأداءفالاختلاف مع الأجزاء، 

  ."الإداري الانسجام"وما هو صواب والهدف الحقيقي هو 

  )الوظيفي للفردالأداء ( أداء الفرد.2
 في معرفته بواجباته والمكان المناسب له في التنظيم الإداريقدرة الفرد  نهأعلى  في المنظمة الفردي الأداء يمكن النظر إلى     

وفي مدى مساهمته في كمية  ،بأساليبها وإحاطتهوخبرته في صنع القرارات، وفي مستوى القيادة لديه  رهأفكاوفي مدى تأثير 
ذلك الشكل الذي يعكس قيام الأفراد  بأنه الفردي الأداءيرى من  من المتخصصينو  .ونوعيتها الإنتاج والخدمات المقدمة

أو الخيار  فعالية وكفاءة القرار[الملائمة  من خلال قرارام الإدارية المشاكلالإدارية وحل ومعالجة بانجاز الأعمال  ]الإداريين[
في تحقيق الإنتاج  ]المنفذين[، وفي مباشرة العاملين ، وفي توسع مستوى الخبرات لديهم]في حل هذه المشكلة الإدارية

نتجات وخدمات المنظمة ودعم طالبي الموحاجات في استجابة العاملين لمطالب  وأيضالزيادة الربح والعوائد،  والخدمات
   .وزيادة رضاهم عليها
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 ،الإداريةالمعلومات من الاستفادة  وجهةبالفردي  لأداءايرتبط  إدارة المنظمة،نظم المعلومات المطبقة في من وجهة نظر و     
الملفات المكتبية و و  داريةالإ الأعمالبمهام معالجة  مقيامه أثناءاللازمة الاستجابة في الإدارة  العاملين يمكنبالمستوى الذي 

        .والمكتبيةالإدارية  الأعمالرى ا التي تجُ  الكمية والنوعيةومعالجة المعلومات، بحيث يكون هذا المستوى محل تحسين للجوانب 

على الفرد قدرة يشمل  ،الأداء الوظيفي للفرد أو بعبارة أدق ،أن الأداء الفرديعلى  السابقة اريفتفق التعتإذا،      
مستويات مقبولة من  لتحقيقالإدارية  خاصة تلك المرتبطة بصنع القرارات ،في وظيفته لمهامه وأعماله الإدارية والمهنيةانجازه 
 من قبل والخدمات المقدمة الإنتاجحول أو للمنظمة العمومية حول أعمال التسيير الإدارية داخل التنظيم الإداري سواء الرضا 
      .لخارجيةبيئتها اإلى  المنظمة

II.2.1. وأهدافه المنظميقياس الأداء  
عن جمع معلومات وملاحظات كمية عن الموضوع المراد قياسه، وهو تقدير عبارة " :بأنه المنظميف قياس الأداء عرّ يُ      

   ."من المقاييس المدرجة معين إطارتقديرا كميا، وفق  الأشياء والمستويات
الوحدة التي يتم مستوى  تختلف باختلاف لأنه يحقق مجموعة أغراض وأهداف الأهمية بالغ المنظميداء الأوقياس      

  :على مستوىف، قياسها
   :المنظمة.1

، وتحديد التنظيم إنتاجيةقياس الفعالية التنظيمية والتعرف على  يحقق قياس الأداء مجموعة فوائد منها، وعلى سبيل المثال،     
 بالأداءطرق التنبؤ  ، وتوافر المعلومات الإدارية الضرورية لاتخاذ القرارات، وتحسيناوطرق علاجه الإداريجوانب الضعف 

            ؛الأنشطةالموارد البشرية وبما يكفل تحسين هذه  أنشطةالموضوعي لكثير من  الأساسالمتوقع، وتوافر 
   :الوحدة التنظيمية.2

وتدعيم عملية  تحقيق كفاءة أداء الأنشطة، لأهداف الموضوعة، ومتابعةعدة فوائد منها، متابعة تنفيذ ا الأداءيحقق قياس      
 الإدارات، وتشجيع المنافسة بين التنظيمية وتصويبها أو الإداريةالاتصال، وتخطيط القوى العاملة، والكشف عن المشكلات 

   ؛إنتاجيتها والأقسام بما يؤدي إلى تحسين
   :الفرد.3

وحصولهم على  بأنفسهم الأفرادالفرد، ودعم ثقة  أداءين الفرص المتاحة لتحسين وتطوير فوائد قياس الأداء تحس تحقق     
، والكشف عن )الإدارية والتنفيذية( الإنتاجيةوتشجيعهم على بذل الجهد وزيادة  الأفراد، وتنمية المنافسة بين الإدارةتشجيع 

السلوكات  وتشجيعلمسؤولية وتحقيق الرقابة الذاتية، وتدعيم با الأفراد وإشعار، الأفرادالطاقات والقدرات غير المستغلة لدى 
  ؛للأفراد ةالايجابي
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II.3.1. المنظميالمفاهيم القياسية المرتبطة بالأداء  
رتبط بالمفاهيم القياسية كثيرا ما ي  الأداء أنب تذكر المنظميالأداء  التي تناولت قضيةالكتابات من  العديد أن الملاحظ     

المنتظرة، وجودة الخدمات، وهذا ما سيتم شرحه فيما  ، والكفاءة الإدارية، والفعاليةالإنتاجية من الناحية الاقتصادية المتمثلة في
   :يلي
  لإنتاجيةا.1

، ويكون ذلك عن طريق العلاقة على مستوى المنظمة )Productivité( الإنتاجية قياسؤشرات يتعلق بم المنظمي الأداء     
  .ومدخلااهذه المنظمة  النسبية بين مخرجات

  :أي أن،     المدخلات /المخرجات=  الإنتاجية: وتعني نسبة المخرجات إلى المدخلات     
  . *كمية الموارد المستخدمة /الخدمات المنتجة وأ كمية المنتجات=  الإنتاجية

  . على مستوى الوحدات التنظيمية وعلى مستوى الفرد أو العامل ويمكن أن تقاس الإنتاجية
  الكفاءة.2

المخرجات إلى المدخلات المستغلة وتقاس باحتساب نسبة  .بين الموارد والنتائج إلى العلاقة )Efficience( الكفاءة تشير     
   .المنظمة أهدافلتحقيق 

المخرجات  اللازم لتحقيق مستوى معين من )والأفرادمن المواد والأموال (لة ما هو مقدار المدخلات أوترتبط الكفاءة بمس     
ما يمكن  أعلىحينما تحصل على  كفأه، وتكون المنظمة  منفعة مقابل التكاليف أعلىتعني الكفاءة تحقيق ف هدف معين، أو

  .تحقيقه إلىمن الهدف الذي تسعى 
  الفعالية.3

مين الموارد المتاحة ى تأعلقدرة المنظمة " :آخروفي تعريف  .لأهدافهاتحقيق المنظمة  مدى بأا )Efficacité( الفعالية تعني     
  ."المنظمة أهدافحقيق تواستخدامها بكفاءة ل

  المخرجات المخططة / )المحققة( المخرجات الفعلية= ، فالفعالية إذا     
انجاز العمل ، وينظر إلى الكفاءة على أا يستخدما بالتبادل أنويعتبر مفهوم الكفاءة ملازم لمفهوم الفعالية، ولا يجب      

     .فهي انجاز العمل الصحيح الصحيح، وأما الفعالية بالشكل
  جودة الخدمات.4

، المنجزة في التنظيم )Qualité( جودة الخدماتمستوى  ، هناكالمنظميبالأداء تتعلق القياسية التي ؤشرات ومن الم     
   .بذلك على الأبعاد الأساسية التي تتكون منها جودة الخدمة نمعتمدي

الخدمة  أوللمواصفات والشروط المحددة لها، أي مدى مطابقة السلعة  السلعة أو الخدمة ملائمة هنا، ويقصد بالجودة     
   .، والدرجة التي بموجبها تتم تلبية متطلبات ورغبات الراغبين فيهاللمواصفات والمعايير الموضوعة لها

  

                                                 
* PQ �!4j.C</ا/>7ارد ا O(<., : �/�� + ط��F + اm!7ال + ا/ >�R7/7-H, +7اد!. 
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II.2.  ميةفي الإدارة العمو   المنظميالمفهوم الإداري والمالي لتقييم الأداء  

من الناحية  تقييم الأداءالتفرقة بين ضرورة  إلىفي الإدارة العمومية  المنظمي يحتاج التحليل الجيد لمفهوم تقييم الأداء     
    .ما هو آتيح في وهذا ما سيوض  .الإدارية وتقييم الأداء من الناحية المالية والمحاسبية

II.1.2. الإدارة العمومية في المنظميالمفهوم الإداري لتقييم الأداء  
وكفاءة مجموعة الدراسات التي ترمي إلى التعرف على مدى قدرة يتمثل في  المنظميلتقييم الأداء إن المفهوم الإداري      

خلال فترة زمنية محددة ومدى  الخ،...والإنتاجية والتقنية، الإداريةالوحدة التنظيمية من إدارة نشاطها في مختلف جوانبه 
مدى قدرا في تطوير كفاءات  ويل المدخلات أو الموارد إلى مخرجات بالنوعية والكمية والجودة المطلوبة، وبيانمهاراا في تح

ع المعايير المحددة دف لمقارنة الأداء الفعلي م وعملية تقييم الأداء بالمفهوم الإداريالوحدة التنظيمية سنة بعد أخرى، 
  .الاختلافات في فترة تسمح باتخاذ الإجراءات التصحيحيةبما يساعد على كشف الانحرافات و  ،مسبقا

في عملية الإدارة المتكاملة  يندرج ضمن إطار حلقة أساسية المنظمين هذا المفهوم الإداري لتقييم الأداء أوهناك من يرى ب    
       .الإداريةباعتباره عنصر كامنا في الرقابة 

فهناك من ينصب الوحدة التنظيمية التي تقوم ا، باختلاف اهتمامات  المنظمي وتختلف الأبعاد الإدارية لتقيم الأداء     
  :على  هاهتمام

 ،التي تم تقديمها على الخدماتوحدة تقديم الخدمة كاملة، أو التركيز  من خلال التركيز على :الخدمات تقديموحدات .1
 الأداءبأا مستوى متوقع من "وتعرّف هذه المعايير  طالبي الخدمات، وذلك من خلال وضع معايير للأداء،التركيز على  وأ

ة ، وتفيد هذه المعايير بتخفيض تعليقات طالب الخدمة، وزيادة حصص الخدمات المقدم"يتم مقارنة الأداء الفعلي به والذي
  شهريا من خلال طالبي خدمة جدد؛

 "جوميز ميجيا" :كل منعرّف  وبذلك يُ  الفرد، يتركز على أداء في معظمه دارة الموارد البشريةإفإن اهتمام  :الأفراد.2
)Gomez-mejia ، 1998( ، كامينغ"و" وورلي"و ؛" وقياس وإدارة أداء الفرد في المنظمة مماثلة"تقييم الأداء بأنه" )Cumming 

،Worley ،2005( العكسية نظام التغذية " بأنه)ات العمل من قبل جماع أو الأفراد لأداءالتي تتضمن التقييم المباشر  )الراجعة
   ؛"المديرين أوالمشرفين 

أن " الذي يرى )French ،2003( "فرنش" مثل ،أنظمة ووسائل العملأداء هناك من يركز على ف :أنظمة ووسائل العمل.3
اكبر  تحقيق إلىتؤدي  أامن  للتأكد إدارمالعمل ووسائل التنفيذ في  أنظمةتقييم ب الأفراد أداءتقييم المديرين يهتمون في 

   ."وقت وبمستوى مناسب من الجودة وبأقلتكلفة  بأقل الإنتاجالأعمال الإدارية و قدر ممكن من 

الوسائل تطبيق  نجاح تقييمهو ، الإداريةمن الناحية  الأداءضمن مفهوم تقييم كذلك،  ،هاإدراجيمكن  ومن الأبعاد التي     
تسهيل القوانين من و  ،سيرورة العمليات، والقواعد، والتعليمات و داريةوالنشاطات الإ الإجراءات الهادفة إلى تسهيل الأنظمةو 

 .الأعمال من الوكلاء والمواطنين، إضافة إلى توحيد طريقة معالجةالمتعاملين مع منظمة الإدارة العمومية  ظر المستفيديننوجهة 
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من خلال هذه الوسائل  عبر الزمن ريينللإدا الإداريةوالأعمال  والتطبيقات وكذلك في تقييم حجم التطور في الممارسات
   .والأنظمة

، الإداريالأداء تقييم  تركز على فهيالمنظمة،  أداءفي تقييم بالصورة الكلية  التي تممن وجهة نظر الإدارة العليا و      
هيكل العلاقات تقييم و  مالتنظيتقييم بالنسبة للإدارة العليا على  الإداري الأداءتقييم فيتعلق  .الاستراتيجي الأداءتقييم و 

مدى  للمنظمة في الإستراتيجيةعلى تقييم الخيارات  تقييم الأداء الاستراتيجيأما  ،المعلوماتالموارد و تدفق بتقييم والمسؤولية و 
     .بيئتهاتكيفها مع 

II.2.2.في الإدارة العمومية المنظميلتقييم الأداء  المحاسبيو  المفهوم المالي  
 من الناحية المالية والتكاليفية التقييم الموضوعية وأساليب، استخدام المنطق الحسابي الأداءم، يقصد بتقييم في هذا المفهو      

ما تم  قيمة أنمن  التأكد :"هوهنا، وهدف التقييم  .المختلفة والأنشطةللحكم على الانجازات المحققة بعد تنفيذ المشروعات 
من هذا ف بنفس الصورة، هذا الانجاز، إلىالمستغرقة في الوصول  التكلفةيد عن تز  ، بصورة نقدية،ونتائج أعمالانجازه من 

   ."نقديا تحليل للنفقة والعائد أساسعملية التقييم هي  أنتبين يالمفهوم 

    :، هناكالهادفة للربح لمشروعاتبالنسبة ل المنظمي الأداءالمستخدمة في تقييم  المحاسبيةومن المفاهيم المالية و      
   :قياس القدرة الربحية للمشروع.1

وتحسب القوة الربحية بقسمة . ال المتاح لهاالتقييم هنا يستهدف الحكم على مدى كفاءة الإدارة في استخدام رأس المف     
 .المال لرأسالصافية على القيمة الدفترية  الإيرادات

  : قياس القدرة على النمو.2
ال ومدى التطور الذي لحق به خلال مدة معينة، ويحسب هذا المقياس بقسمة الم رأسوذلك بتحليل معدل التغير في      

الدفترية في ميزانية فترة جديدة، ثم نطرح الحاصل  المال رأسالمال خلال مدة سابقة على قيمة  لرأسمتوسط القيمة الدفترية 
 .من الواحد الصحيح

حول المردودية  مقبولا ايجب أن يعطي تفسير  ،والمحاسبي المالي بالمفهوم ،الأداءبعد تقييم  الذي يأتي تحليلالكما أن      
   .الربحيةعدلات الم لحصول على هذهفي ا تسببتالتي  الأصولتحديد العمومية بعد تحققها، وذلك من خلال  للمنظماتالمالية 

  في الإدارة العمومية  المنظميتقييم الأداء  لالمداخل والأساليب التطبيقية   :المطلب الثالث

الأداء فعالية تقييم لمن الجوانب الإدارية على جانب معين كل واحد منها ركز  يالتي النظرية يوجد الكثير من المداخل      
بناء على ما جاء في في تقييم الأداء التي تستخدم  والعملية لأساليب التطبيقيةلتنوع وجود ، مع في الإدارة العمومية المنظمي

 والأساليب المنظميفي تقييم الأداء النظرية  ل المطلب الثالث من هذا المبحث أهم المداخلوذا سيتناو . هذه المداخل
   .الشائعة التطبيقية والعملية
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III.1.  في الإدارة العمومية  المنظميمداخل تقييم الأداء  

أو  ، والعدالة الاجتماعيةرضا المشتركين :الأبعاد المتمثلة في في الإدارة العموميةالأداء  مداخل تقييميمكن أن تأخذ      
   . ، وهناك مداخل أخرى حديثة)قيم الإدارة/بيئة المنظمة(وفقا للثنائية أن تكون ، أو المتعلقة بالبرامج والخطط التنفيذية الأبعاد

III.1.1. والعدالة الاجتماعية المشتركينمدخل التقييم من زاوية رضا  
، من خلال رضا المشتركين ثم التطورات التي في الإدارة العمومية ةالاجتماعي يةالزاو يركز هذا المدخل في افتراضاته على      

       :فيما يلي شرحهوهذا ما سيتم  .تصل إلى مستوى العدالة الاجتماعية
       مدخل رضا المشتركين.1

د المداخل الذي حأويعتبر هذا النموذج  ،)أو الجمهور( *مدخل أصحاب المصالحاسم يطلق على هذا المدخل أيضا      
بالنسبة فالاعتقاد . يعمل على التكامل بين جميع النشاطات التي تقوم ا المنظمة من خلال التركيز على أصحاب المصالح

 أداءكمؤشر على   ، فهذا يعني أن هناك حد أدنى من الرضا، ويمكن تقييم هذا الرضالمنظمةفعال لأداء هناك ن أبلهؤلاء، 
 أوللمشتركين  تحقق أعلى مستويات الرضاهي التي المتوقع الفعال ذات الأداء تنظيمات العمومية ن الإعليه فو  .1المنظمة

   .المصالح أصحاب

بالنسبة أي (لهم  بالنسبة في تقليص حالة الندم ةساهممدى المبالنسبة للمشتركين متمثل في الرضا  يكون وجهأن ويمكن      
عة فالتي تصب في من هالأهداف المنظمةتحقيق بمدى التقليص من حالة الندم  وأ الرضا درجة تعلقتحيث  ،)المصالح صحابلأ

  .المنظمات في الإدارةفعالية أداء مدخل لتقييم كنهائي  المعيار السيكون هذا ذا كوه .ومصلحة المشتركين أو أصحاب المصالح

  مدخل العدالة الاجتماعية.2
بعد تصنيف  "الندمقاعدة "عليه  أطلقخلال التركيز على ما مدخل رضا المشتركين من  لإطاروهو مدخل معدل      

، إلا أن هذه الصعوبة ـ من وجهة نظرهم التصنيف، مع اعتراف أنصار هذا المدخل بصعوبة عملية المشتركين إلى فئات محددة
غي التمييز بين ، ففي مدخل الهدف ينبالمقصودالاجتماعي لا تصل إلى حد صعوبة وتعقيد عملية تحديد أهداف التنظيم  ـ

، وهذا التمييز يصعب تحقيقه دون افتراض الاجتماعي مجموعة النتائج المقصودة والنتائج غير المقصودة من قبل هذا التنظيم
الاجتماعي  التنظيم أهدافهم، وتحديد نعلى أهداف النشاط المشترك بي ـ متخذي القرارمن  ـ موافقة جميع أصحاب المصالح

إلى جانب تحديد أهداف التنظيم المقصود التي تتصف بالعمومية وتختلف  ة عشوائية من المشتركينمجموع بأهدافالمقصود 
       .المشتركينأي من  أهدافعن 

III.2.1. التنفيذية البرامج والخططب المتعلقةمداخل التقييم  
توياا، وتشمل هذه المداخل عدد من المداخل التي تركز على الخطط في التقييم وتؤكد على عناصر مهمة في مح هناك     

  :والنتائج والسياسات وفيما يلي شرح لكل منهاوالإستراتيجية  تقييم أداء البرامج

                                                 
* OZA/ول !@ ھ<ا اmا UV3</ا PQ X/�Z</ب ا�VSرة إ/\ !@ ھ1 أ� ./48 ,1 ا}:
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  تقييم أداء البرامجمدخل .1
وهنا يكون التركيز على مراقبة . المعتمد من قبل الإدارة العمومية يستخدم هذا المدخل لمعرفة ماذا يجري داخل البرنامج     

القوى البشرية  حجم  يتم مراقبة : مثلا ،بالنسبة للمدخلات، فوالعمليات والنشاطات والمخرجات نامجمدخلات البر 
لتجهيزات التي وا الأوليةالمواد  كميةو والعملاء والمراجعين،  عدد المتعاملينو لمالية في الميزانية، ا مخصصااو مج، االمستثمرة في البر 

من خلال تجميع المعلومات عن ما يجري سيكون  التقييمفص العمليات والنشاطات، فيما يخأما  .الخ...يستخدمها البرنامج
التقييم على مقاييس مرحلية لقياس حجم العمل عملية لالإطار الإجرائي  ضمنيتيجب أن في تنفيذ البرنامج، بحيث 

فالمعلومات . **د النظام أو البرنامجنواتج أو عوائيجب أن يمس  كونالذي ي التقييمف ،توعند التركيز على المخرجا .*وجزئياته
   .عن المخرجات مهمة لمراقبة البرنامج ومعرفة كيف يعمل

  تقييم الإستراتيجيةمدخل .2
مهمة كأداة بيد الإدارة لإجراء التعديلات المطلوبة للبرنامج لكي يستمر في البقاء إن عملية تقييم وتحليل الإستراتيجية      

  .الحاصلة بين الخطة والواقع وتحديد الاستراتيجيات البديلة الأداءفي تشخيص فجوات  تراتيجيةالإسويساعد تحليل . والنمو
دراسات الجدوى من اجل تجهيزها بتصورات  وإجراءالمحاولات التجريبية على المستوى المصغر  إجراءب الإدارةقوم تو      

تستخدم للتدخل  الإستراتيجيةنتائج تحليل  نكما أ. الكلي أوبتنفيذ البرامج على المستوى العام  قبل البدء أولية إستراتيجية
وتختلف  .أخرىفي المراحل التشغيلية للبرنامج بدلا من حصولها على نتائج البحث النهائية التي يمكن تعميمها على برامج 

في مجال البحث الاستراتيجيات المالية، والاستراتيجيات  :على ذلك الاستراتيجيات من حيث وظائفها، ومن الأمثلة
  .الخ...والعمليات، والاستراتيجيات في مجال الموارد البشرية، الإنتاجوالتطوير، والاستراتيجيات في مجال 

  تقييم النتائجمدخل .3
الايجابية والسلبية التي  الآثار عبجميتم  أننتائج البرامج تتطلب من عملية التقييم  أو آثارمحاولات تشخيص وقياس  إن     
يحقق  أنعلى الدقة في التصميم من اجل  التأكيدوهنا يجب . الذين يتعاملون مع البرنامج الناسا  ويتأثرها البرنامج يسبب

  .البرنامج النتائج المتوقعة والمصداقية

  تقييم السياساتمدخل .4
ويحاول خبراء التقييم  .نامجتشخيص الظروف البيئية المهمة التي تتفاعل مع البر على التقييم في هذه المرة مدخل يقوم      
ن هذه الظروف لم تتغير أتثبت ب الظروف البيئية خلال فترة معينة للحصول على معلومات لمراقبةمؤشرات  أومقاييس  تطوير

بين البرنامج " والأثرالسبب "وفي هذه الحالة لن يكون هناك ضرورة لتقدير العلاقات التبادلية  .*تدهورت أوتحسنت  أو

                                                 
* O(! :�3�Y/ت ,4ر�� ا�5�5�ت ا/ -��� ا/PQ ��VZ ا/>A�.C\ أو |� .ا/�...|

** �(! :@�R�j.</�3 ا�Y�/ �3C-/���*1، و�A:ا/ �ج و P8�, 4 � \A�.C</دروا ا��.1 ط�ح أ|��� 72ل ا/3�ا!� ا/. ��>�� ا/.P  �.1 ط�ح أ|��� 72ل ا/>��\ ا/<�@ �
!��و/7ھ� ��ل Q.�ة ا/.�7H@ ا/�-,P . 

* �(! : ،�/�Y3/�3 اFا�</ P�V! �<.�! PQ P!7H2 �!���� �3Fا�! �!�ا/�VZ، وھ<ا /�.�(4 !@ ا/.�W�ات  لو ! �7!�ت 72أ45د ا/�3�Y ا/>PQ @���C ا/>4ارس و���
��S�V/��5 ا�<.R��/-�3C /*<ه ا/>.�W�ات ا�. 
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الاحتفاظ بالمؤشرات الاجتماعية تمع محلي وتمع حضري اكبر  إن. الحاصلة لجعل هذه المعلومات مفيدة والتغيرات
         .ككل هو مثال مشابه لمدخل تحليل السياسة  للمجتمعو 

III.3.1. الإدارةقيم /  بيئة المنظمة( لثنائيةل وفقامدخل التقييم(  
نموذج القيم " :اسم يطلق عليهل، )John  ،Robert Quinn(" جون"و"كوين  روبير"تم تطوير هذا النموذج من قبل      

من قبل الباحثين والمديرين، وبالتالي فهذا النموذج يتعامل مع مشاكل  يجمع مؤشرات الأداء المختلفةحيث  ،"المتنافسة
موذج بأنه لا يوجد مقياس فردي ور الفكرة الرئيسية لهذا الندوت. بشكل مختلف عن النماذج الأخرى الأداء الفعالومحددات 
الذي يصلح لمنظمة ما يعتمد على عاملين رئيسيين يمثلان  ن النموذجألية يكون مرضيا وحده، ولذلك فهو يرى باواحد للفع

وقيم الخارجية،  أو، وهل هي البيئة الداخلية على المنظمة اهوتأثير  إلحاحا الأكثرالبيئة : مؤشرات هذا النموذج وهما 
من أربعة  ينتج عن هذين العاملين مصفوفة .تحقيق المرونة والنمو أو ومدى اهتمامها بالتحكم والرقابةالإدارة 

  : كما يلي  احتمالات
 ، فهي تقومبالبيئة الخارجية للمنظمة، وذات توجه للاهتمام مرونة الهيكل التنظيميإذا كانت إدارة المنظمة تركز على .أ

وتستعمل المرونة  ،النمو والحصول على المواردون هدف الإدارة أو النتيجة هو ، ويكنموذج النظام المفتوح بتطبيق
  .والاستعداد كوسائل لتحقيق هذه النتيجة

 نموذج الهدف، فهي تستخدم والرقابة والتركيز على البيئة الخارجية التحكم  استخدامو نح الإدارةكان توجه   إذا.ب
هي  الأهداف، والوسائل المستخدمة لتحقيق هذه والكفاءة والربح نتاجيةالإ أهدافلتحقيق ، وبذلك فهي تسعى العقلاني

 .العقلانية الإدارة أدوات، ووضع الهدف وهذه الوسائل تمثل التخطيط الداخلي

، فهي تطبق في هذه الحالة ما يعرف نحو البيئة الداخلية واستخدام التحكم والرقابةموجه  الإدارة اهتمامإما إذا كان .ج
الذي يحافظ على نفسه  استقرار الوضع التنظيمين الهدف الذي تسعى لتحقيقه هو أ، و عمليات الداخليةبنموذج ال

معلومات،  وإدارةاتصال فعالة،  تقنياتلتحقيق هذا الهدف تتضمن  الإدارةوالوسائل المستخدمة من قبل . بطريقة منظمة
 .وصناعة القرار

نموذج فهي تستخدم  ،تهتم بالهيكل التنظيميلوقت نفسه ، وفي اخليةالدا ةعلى البيئأما إذا كانت الإدارة تركز .د
، والوسائل المستخدمة لتحقيق هذا الهدف هدف تطوير الموارد البشريةلتحقيق الإدارة يوجه ، واهتمام الإنسانيةالعلاقات 

  .البيئةبدلا من  ثرأكعلى العاملين  والمنظمات في هذا النموذج تركز. هي التماسك والمعنوية والفرص التدريبية

III.4.1. النشاط العمــومي في إدارة  المنظميالأطر الحديثة لتحسين الأداء وفق بعض مدخل التقييم  
التي من خلالها  في الإدارة، الأطر الحديثةمن المفيد الإشارة، ولو بشكل مختصر، إلى أن هناك مداخل تعتمد على بعض      
كانت محسوبة على المنظمة الخاصة بعدة خصائص  العمومية ربط تميز منظمة لأطر الحديثة تفهذه ا. المنظميالأداء تقييم يتم 

. حاليا وتحسينه مستقبلا المنظميالناشطة في قطاع الصناعة، فيتم اعتماد هذه الخصائص لتكون محور مهم في تقييم الأداء 
وتعاظم العمومية الاهتمام بجودة الخدمات  دازدوهكذا سي .التوجه بالعميل :بين أهم هذه الخصائص هناك مثلامن ولعل 
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ولعل الأطر الحديثة في  .في تحديد المعايير الخاصة بتصميمها وأساليب تقديمهاالعمومية الدور الذي يؤديه المستفيد من الخدمة 
التي يمكن المناهج ستكون من  إدارة الجودة الشاملةو ، جوائز الأداء العموميو  ،ميثاق المواطن: إدارة النشاط العمومي، مثل

ومن هنا . الخدمة العموميةالمنظمي في تأدية داء الأ وبالتالي تقييم وتطويرتطوير جودة الخدمات العمومية لتقييم و استخدامها 
لأهم مبادئ ومؤشرات هذه الأطر مختصر وفيما يلي شرح . سيتم اشتقاق معايير التقييم انطلاقا من خصائص هذه الأطر

    .يثةالحديثة كمداخل حد

 )نموذج الفعالية ( ميثاق المواطنمدخل .1

، 1991سنة  (John Major) "جون مايجر"الأسبق  جاء ميثاق المواطن بموجب إحدى مبادرات رئيس الوزراء البريطاني     
اق المواطن على ويستدل الباحثون من الخطوط العريضة لميث.  المواطن عميلاً وليعطي اهتماما كبيرا لإدارة جودة الخدماتليعتبرِ 

ويمكن تلخيص  .ISOنظمات العمومية وتشجيعها للحصول على اعتماد المنظمة الدولية للمواصفات الم تحفيزأنه يجب 
  : الآتيةميثاق المواطن في النقاط ومبادئ محتويات 

  ؛فعلي مقارنة ذه المعاييروضع معايير واضحة للخدمات التي يتوقعها العميل أو المستفيد ومراقبتها ونشرها، ونشر الأداء ال.أ
  ؛توفير مقارنة المعلومات الدقيقة والإفصاح عنها حول أسلوب إدارة الخدمات الحكومية وتكاليفها وتحديد المسؤوليات.ب
أن يكون هناك تشاور مستمر ومنتظم مع مستخدمي الخدمة  بنه متى كان ذلك ممكننا فيجأ ثالاختيار والمشاورة، حي.ج

  ؛المعايير وأولويات التحسين والتطوير التي يحددوا واتخاذ قرار بشأن
  ؛الاحترام والمساعدة وتصويب الأمور بوضع إجراءات بسيطة وميسرة وواسعة الانتشار لنظام الشكاوى.د
 .   ال وضمن الموارد المتوافرة، كما يجب الإعلان عن الأداء مقارنة بالمعاييرتقديم الخدمات بشكل اقتصادي وفعّ .ه

 : مجموعات هيإلى أربع  هايمكن تصنيف، فما المؤشرات المستعملة ضمن ميثاق المواطنأ     

  ؛ والفعالية ةمؤشرات الأداء، وتحتوي على شقين الكفاء.أ
تكلفة التعليم للطالب في المراحل : مثلاوتعنى بتكلفة أداء النشاط وقيمتها بالنسبة للمستفيدين منها،  مؤشرات التكلفة،.ب

  ؛الخ...ختلفة، تكلفة جمع طن من النفاياتالتعليمية الم
مؤشرات الجودة، ودف إلى مساعدة جمهور المتعاملين مع الأجهزة العمومية في الحكم على جودة الخدمات المقدمة .د

ف الخدمة بشكل دقيق وتحديد جميع الأمور أو لك من خلال مجموعة من القوائم الإرشادية التي تعرّ وذ بصورة نظامية،
ب التي تغطيها، مع إلزام الجهات الحكومية بالإعلان للجمهور عن التفصيلات الخاصة بمواصفات ما تقدمه من الجوان

 . خدمات

مؤشرات تقديم خلفية من المعلومات، ودف إلى ربط مستوى الأداء بحجم العمل المطلوب لتقديم الخدمة، وتقديم خلفية .ه
ناطق المختلفة، ومدى مناسبة المستويات المالعمومية في الإدارة معلومات عن مدى الاستفادة من خدمات منظمات 

   .المستهدفة التي تم وضعها
  



 53                                            أسس التسيير العمومي                                                                            

 

 

  جوائز الأداء العموميمدخل الاعتماد على .2
إلى تميزها في جودة الخدمات التي  اتمثل جوائز الأداء العمومي المتميز مسابقات تتنافس فيها المنظمات الحكومية، استناد     

ويعتمد . تقاء نظم العمل وأساليبه والعلاقات التنظيمية السائدة ا والتي تتيح فرص التحسين والتطوير المستمرتقدمها وار 
أسلوب الجوائز على استخدام قوائم رصد، إما عن طريق مقارنة أعمال المنظمات العمومية وخدماا بأعمال منافسيها 

م بواسطتها مقارنة النجاح الذي أمكن تحقيقه لكل جهة من الجهات وخدمام في تقديم هذه الخدمات، أو بوضع جداول تت
وهناك جوائز ذات شهرة على المستوى . المتسابقة في ضوء مجموعة من المعايير أو المؤشرات التي يتم تطويرها لهذا الغرض

  .  الشهادات كذلك والعديد من .Deming جائزة لللهيئات التي حققت إنجازات على مستوى الجودة، مث مالعالمي، تقد

  إدارة الجودة الشاملةمدخل .3
وتعرف إدارة الجودة .  أساسياً للتحسين والتطوير الشامللاً يعتبر تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات العمومية، مدخ     

من الإدارة والعاملين، يعتمد على القدرات المشتركة لكل " هي شكل تعاوني لأداء الأعمال" - يراها أوكلاند  -الشاملة كما 
 وتتمثل أهم أهداف تطبيق هذا النموذج". دف تحسين الجودة وزيادة الإنتاجية بصفة مستمرة ومن خلال فرق العمل

  :ما يلي فيمبدئيا من . ةيممو وتداعياته بالنسبة لأداء منظمات الخدمة الع
  ؛ تحقيق درجة أعلى من الإشباع لطالبي الخدمة.أ

ولو كانت هذه المنظمة محتكرة لتقديم  ظمة العمومية على الاحتفاظ بعملائها من طالبي الخدمة، حتىزيادة قدرة المن.ب
  ؛ الخدمة وعلى ضوء اعتبارات العولمة واتجاهات المنافسة العالمية

لعمومية تقليل شكاوى طالبي الخدمة، مع ما يعنيه ذلك من تقليل مستوى الضغوط التي يتعرض لها المديرون في المنظمات ا.د
  ؛ ، وما قد يتبعها من رفع الدعاوى القضائية، أو المتابعة الصحافية وضغوط الرأي العامة الشكاوينتيج

  .    ض التكاليفيفتخزيادة الفعالية التنظيمية وما يواكب ذلك من .ه

  Benchmarking )المقارنة المرجعية( القياس المقارن.4
إلا أنه أخذ في السنوات الأخيرة  المنظمات العمومية،في المقارنة المرجعية قديم أو القياس المقارن أن استخدام مدخل      

  : يكون بقصد تحقيق ثلاثة أهداف، و ةيممو اتجاهات عالمية في إدارة الخدمات الع
   ؛إلى أدنى مستوى ممكنالعمومية ض التكاليف في عمليات تقديم الخدمة يفتخ.أ

  ؛في المنظمة العموميةزيادة إنتاجية كل الأفراد والوحدات .ب
  .والمنتفعين االعمومية لطالبي الخدمة  الكامل تحقيق الرضا.ج

وتسعى عملية القياس المقارن لأداء إدارة الخدمة العمومية في بلدا ما مع أداء إدارة الخدمة عمومية أخرى رائدة في أي      
والتحسين  سين أدائها، مع تواجد الرغبة في التغيير،مكان في العالم، إلى الحصول على معلومات تساعد المنظمة على تح

والبحث عن التميز من خلال ملاحظة أفضل الأساليب، وإيجاد الأفكار والمصادر للتحسين من الخارج، والبدء في عملية 
عية مع الحرص على إنشاء نقطة مرج. وإنشاء أهداف وغايات إستراتيجية فعالة من خلال التعلم التعلم داخل المنظمة،



 54                                            أسس التسيير العمومي                                                                            

 

 

أا عملية مهيكلة تقوم  اعلى المقارنة وليس على قياس الأداء فقط، كم مقو تومنه عملية القياس المقارن، . لمقاييس الأداء
جانباً كبيراً للتعلم من الآخرين  نعلى خطوات منظمة، وتتم هذه العملية من خلال التركيز على المنافسين الخارجيين، وتتضم

وتجدر الإشارة إلى أن هذا النوع من القياس المرجعي للأداء  .اث التحسين وليس إلى مجرد التقييمودف في النهاية إلى إحد
هناك و . إنما يأتي استجابة لضغوط عديدة خارجية وداخلية على مديري المنظمات العمومية بسبب انخفاض مستوى الأداء

لمقارن للأداء هو مقارنة مستويات الأداء المطلقة لكل صنف منها هدفاً خاصاً، وهدف قياس ا ،العديد من أصناف القياس
ويعتبر قطاع الصحة من الأمثلة الحية التي يستعمل فيها هذا النوع من . والاقتصادية، والعلمية وترتيب المنظمات بالنسبة لها

          .اة في إدارة الجودة الشاملةالدراسات، والجدير بالذكر أن عملية المقارنة هذه تشمل المعايير المستعملة في تحسين الأداء المحتو 

III.2.  للإدارة العمومية  المنظميالأساليب التطبيقية لتقييم الأداء  

فعالية تحقيق الأهداف،  :تتنوع الأساليب التطبيقية لتقييم الأداء حسب المؤشرات التي تتضمنها فمنها ما هو متعلق بـ     
المهام  ممارسة المساعدة على الأدواتبفعالية و وجودة الخدمات،  ةوبالإنتاجي ،التنظيمية والمالية كفاءة استخدام المواردو 

   .الإدارية والعمليات

III.1.2. تقييم الأداء وفق الإدارة بالأهداف(الأساليـب  المتضـمـنة  لمؤشــرات  تتعلـق  بفعاليــة  تحقيــق  الأهــداف 
)GPO  أوMBO(

 (  

وفي  ةالعمومي الإدارةمدمجة ضمن  مؤخرا انشغالا وأداة، *)MBOأو  GPO(ا يسمى بـ م أو ،بالأهداف الإدارة تأصبح     
. قل تكلفةالأأداء و  كثرالأ، دف البحث عن الخدمات العمومية العموميين السياسيين، والإداريين أصحاب القرارأيدي 

 إلى بالأهداف الإدارةيرجع تاريخ ظهور مفهوم . قوانين وإجراءات ابالنتائج هيئة ذهنية أكثر منه أوبالأهداف  الإدارةعتبر تو 
 يشير هذا المفهومحيث  .)P.Drucker( "بيتر دروكر" الشهيرالباحث الإداري  العالمية الثانية، في كتبسنوات ما بعد الحرب 

 أهدافمن تتض أنيجب  الإستراتيجيةوالأهداف الخطط العمليات الإدارية التي تختص بوضع  إلى أن من الناحية النظرية،
هؤلاء تم تحديدها من قبل التي هداف الأ تحقيقأن و ، الكلية في رسم الأهدافللمشاركة  لهمفرصة الفي إطار إتاحة  ،الأفراد

وفي  ،العليا على المدى البعيد للإدارةكلية ال الأهدافيصب في مصلحة تحقيق وف س ،بالميدانوالمتعلقة  ،الأفراد المشاركين
وجب على ن هذا يإف ،وإمكاناتمن خلال ما هو متوفر من موارد  إليهالنتائج المرغوب في الوصول هي ا الأهداف أنبيان 

التي تتكامل في مجموعها مع النتائج التي و  ،ضمن نشاطهم الأفرادمن قبل والممكنة المرغوبة  النتائجوتحديد  معرفة الإدارة
، بلوغ هذه النتائجل الكفيلةوالوسائل  للإمكانات والأمثليق يأتي دور التخصيص الدق من هناو  ،فيها العليا ترغب الإدارة

               .الكلية تحقيق الأهداف دائما من اجل ،والتحكم في التكاليفالجيد  الأداءعلى السيطرة بحيث يضمن هذا فيما بعد 

  هاأدائقوة بالعمومية  نظمةالم ارتباط أهداف فالحديث يكون حول، العموميةالخدمية  المنظمات والهيئات في شأنو      
البحثية  أعمالهمافي   )Santo  ،Verrier( "فيريي"و" سانتو" مثلما قام به كل من ،ةالعمومي الخدمة أوالعمومي  لنشاطل

عدد من الأهداف التي سيربط ا تتضمن تقييم واستنتاج مؤشرات  أو الخدمة العمومية بتحليل النشاط العموميالمتعلقة 

                                                 
*  GPO: Gestion par objectifs ; MPO: Management by objectives. 
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 في الوقت المعاصر،ة يممو لإدارة العافي  ،بالأهدافالإدارة  ستصبحهكذا و ، ومي على مستوى المنظمة العموميةالعم الأداء
يجب  ،قبل كل شيءالمقاربة التطبيقية،  هذه إلا أن ،تأسيسهو الإدارة العمومية تقنية موجهة نحو تحسين أداء  أرضية أو قاعدة

هذه  تم تأسيسولقد  ،للمجتمع ة دون المساس بأهداف الخدمة العموميةيممو المنظمات العأداء وسيلة لتطوير أن تكون 
  :الآتيةالمواضع في منصوص على ما هو  ابناءالتطبيقية  المقاربة

الأهداف  جميعها تنص على وجوب استعمال الممتلكات العمومية بفعالية وكفاءة بغرض تحقيق: النصوص الدستورية.أ
      ).التناسب(المتبعة 

نصوص الخاصة بمسؤوليات المنتخبين، ووجوب تواجد برامج سياسية تحتوي على اليتضمن محتوى : السياسية الوعود.ب
  .أهداف واضحة يتم على أساسها اختيارهم ومحاسبتهم وليس على أساس وعود وهمية غير واضحة

ص الأهداف ونتائجها حقهم أن يحصلوا على معلومات تخ نبما أن المواطنين هم من يدفع الضرائب، فم: المواطنة.ج
  .ومستوى تحقيق البرامج الواقعة تحت مسؤولية المنتخبين

  :مثلنماذج يتم اتخاذ ة يممو العفي الإدارة بالأهداف لإدارة ومحاولة لتطبيق أسلوب افي و      
بشكل يجعل إعادة توزيع الكفاءات ومستوى اتخاذ القرار هذا الأخير إلى يسعى  ، حيث*عدم التمركز والمرونة نموذج.أ

الحصول على تسيير مرن بإتباع والهدف الرئيسي لهذا الاتجاه هو محاولة . المتواجدين في الميدان المواطنينالإدارة أقرب إلى 
تحميل أكبر في هذه الحالة كذلك يحتل الأداء الأهمية الكبرى لكن بفرضية مختلفة وهي  ،اتخاذ القرارفي اللامركزية 

تشجيع الفكر والتعامل  ىعمل عليضمن ميدان نشاط محدد، مزودين بمجال مناورة  الميدانملين في اللع للمسؤوليات
 .لمقاولاتيا

تعمل على إدخال تغيرات في  آلياتيعتمد على حيث  ،من منظور النوعيةهذا النموذج ستمد يُ  أين ،لنوعيةنموذج ا.ب
قصد تلبية  التعلم المستمر سيرورةعلى  تمادبالاعموجبة  تصل فيه على سلوكياتح، بشكل العمومية ثقافة المنظمات

 ".زبائن"هؤلاء ينظر إليهم في هذه الحالة على أم فمتطلبات المواطنين، 

 ،الأداءوتقيم هذا والخدمة العمومية  لنشاط العموميمن خلال االإدارة العمومية  ءتطوير أدالعمل على وبشكل عام ل     
**في دورة إدارة أداء النشاط العمومي مشتركة ثلاث مراحلتتبع  يجب أنفإن النماذج 

  :المتكونة منو  ،المنتج للنتائج 
 تم  ما  بإشراك والقيادة،  التوجيه   لاصطلاح  وفقا، للإدارة العمومية الإستراتيجية الخياراتفي تقدير النتائج المرغوبة . أ

ة الخدمات المطلوبة من تحديد نوعيفي و ، فيذيينالتنعاملين الوفي مشاركة المنظمة العمومية،  غرض أو مهمةتحديده في 
  .على أساس تقييم الاحتياجات الخاصة م )رضا الزبائن(المواطنين التي ترضيهم 

 .المنجزةو  المقدمة الخدمات لاصطلاح وفقا ،ريع العموميةالبرامج والمشامخصصات توظيف نتائج  تقدير. ب

                                                 
* ������{�� [��5 ��Y� � .downsizing :�أو !

** ��C��A/�� [��5 ��Y� � . le cycle de management de la performance publique : أو !
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من خلال نوعية النشاطات، والمهام، وحسابات  التسيير،عملية حسب مفهوم  تقدير النتائج المتعلقة بعمليات الإنتاج،. ج
إلى  بالاستنادة يممو ذا الشكل، من الممكن تطوير مستوى أداء الخدمات العو  .الخ...التكاليف، والقيم المضافة، والوقت

  .***حددا السلطات السياسية مسبقاعمومية قاعدة من الأهداف في شكل خدمات 

III.2.2. تقييم الأداء وفق نموذج ترشيد (الأساليـب  المتضـمـنة  لمؤشــرات  تتعلـق  بكفــاءة استخــدام المــوارد
  )، حلقات الجودة)R.C.B(خيارات الميزانية 

نا مؤشرات تتعلق بكفاءة استخدام الموارد التنظيمية، فالمقصود ه أساليب تقييم الأداء في الإدارة العموميةعندما تتضمن      
  :وفيما يلي تفصيل لهذه التقنيات. هو تقنيات ترشيد خيارات الميزانية وحلقات الجودة

  )R.C.B(الميزانية  خيارات ترشيد أسلوب.1

)PPBSأو  R.C.B( ترشيد خيارات الميزانية تقنية إن     
ظهر ، تمثل طريقة أو أسلوب حديث لتسيير الميزانيات العمومية *

 ثم انتقل إلى كندا، 1961، سنة **في وزارة الدفاع في الولايات المتحدة الأمريكية المالية  الموازناتتسييرلتطبيق هذا الأسلوب 
، المنظمات الدولية الكبرى الأخرىفي البنك العالمي و  كذلكواستعملت   في بداية السبعينيات، وبعدها إلى أوروبا 1962سنة 

نشاط الايات وأهداف بناءا على  ارد المالية والبشرية والماديةتخصيص المو توظيف و إلى  الأسلوبهذا فكرة دف حيث 
مسجل  يكون كل هذاو ، العمومية للإدارة التي تم تحديدها مسبقا في شكل برامج خاصة ضمن الخطط المعتمدة العمومي
البنود المتعلقة و  بالإنفاق العموميمن يقوم الاستخدامات في ظهر معلومات حول ي، ويكون سنيموازنة غالبا ما  إطارضمن 

  . الوسائل المسخرة لذلك الموارد في نوع وحجمو  ،بالتفاصيل الرقمية العمومي الإنفاق بأهداف

في  تقليص النفقاتبمعنى . لهذا الأسلوب وهذا النظام هو الحد وكبح محتويات الموازنة الهدف الإستراتيجييبقى و       
الإدارة أن  تجدر الإشارةو . الذي يعرفه البلدبالتوسع والنمو الاقتصادي بشكل يعمل على عدم المساس الإدارات العمومية 

تشتكي من العديد من  كانت  ،ظهور هذه التقنية سبقتالتي رحلة المضمن  ،الولايات المتحدة وفي أوروبا العمومية في
وكان الدور المنوط . الاسمي لعموميوارتفاع حجم الإنفاق ا الأنظمة الإدارية البيروقراطية منها الخلل الوظيفي في ،المشكلات

 والربط بين الأهدافبالتوافق  ح، يسم)الحاسوبية(المعلوماتية الآلية ، يعتمد على نظام معلومات كمي توفيرذا النظام هو 
تقل فيه  ،دقيقكمي و المقدرة كذلك بشكل  و  لذلك اللازمة والوسائل ،وبشكل كمي دقيق أولاحديدها تم تالتي 

 أداء الإنفاق العمومي في الإدارة العمومية مراقبةو واضح من الأهدافإطار  وهذا ما يضمن ،لهيكليةالانحرافات ا
 كوظهرت هنا ة لم يكن هناك تغير في هذا الهدف،فترة طويلول .ومنه تحقيق أكبر إنتاجية ضمن مصالح الخدمة العمومية

، وتمثيل متعدد للموازنة، وموازنة تلإحصائياالتخطيط الإستراتيجي، وا: العديد من الأدوات ضمن هذا الأسلوب
 )PPBS( تقنية إذ بمرور الزمن أصبحت  يحقق الهدف المنشود،لممن ناحية،  فعلي لهذا النظام،أما التطبيق ال. الخ..البرنامج

                                                 
***  P- � ��ت و/�� �7V ا/>��4ت ا/.R7]وھ<ا !R�j</7 اV�. 

*  RCB: Rationalisation des choix budgétaires ; PPBS: Planning Programming Budgeting System.     
�ع ا/ >E�<5)PPBS( @!  �-| P!7 �5\ إد��ل ,P  ��-8اmو/\ ا/.ا/>3�درات  � 7د ,�ر�� **Y8/ص إ/\ ا�j/ع ا�Y8/ن . 1960ا��را"و(!��) "Mc Namara ( @! م �</^،أول�F 

��-8./�Q  �)�: PQ �Sأ ��< .C! E��)FORD ��H��!mا. 
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 موميةالنفقات الع ترشيدتعمل على  أداة قيادة عوضا أن تكونة يممو في الإدارة الع لنظام التحققأداة إضافية أخرى 
  . ةالحكوميللإدارات 

أن مخرجات هذا الأسلوب استعملت تمويها لبعض المعلومات لحماية بعض المصالح وهو عكس ما كان  تبينلقد و        
الفعلي والحقيقي لإنتاجية المصالح العمومية، وهذا بسبب حالة التخوف والشكوك التي  ميسعى إليه هذا النظام من التقيي

 الفعليتباعد بين الأهداف الإستراتيجية والتطبيق إحداث ين إزاء هذا الأسلوب، الأمر الذي عمل على تكونت لدى المسؤول
تفحص هذا النظام يرى العديد من المتخصصين أنه يحتوي على العديد من الثغرات وهو يعتمد  في من جانب آخرو  .لها

 ة والتيوالمركزي ةالتنازلي ةالاقتصادي ةالرشادلى أنظمة من صرامة الإجراءات ومنه ع المنهج التيلوريبالدرجة الأولى على 
الإدارية الموجودة في القاعدة  المشكلاتحل  يدومنه إذا ما أر ، *التشغيلية لقاعدةلدور الإداري لل تولي اهتماما كبيرالا 

رغم هذه . تشغيليةعلى مستوى القاعدة المصدر الحلول كون ييجب أن ف على مستوى إدارة الخدمات العمومية التشغيلية
العمومية من ناحية  الإدارة أداءفي تقييم  استخدامه إمكانيةإلا أن هذا لا يجب أن يلغي النقائص التي تعتري هذا الأسلوب 

  .النفقات العمومية

    )الجودة( حلقات النوعية منهج.2
 ، أداة ووسيلة اتصالناحية النظريةمن ال الجوهري في مضمونه ،**الجودةحلقات  أوالنوعية حلقات أسلوب  يعتبر       

اجتماعي ذات نمط مستمر، تتواجد على مستوى وحدات العمل، تكون ناشطة بشكل مستمر، بحيث تتألف  وتفاعل
ت والمعارف حول حلول مشكلة الوحدة الواحدة من مجموعة أفراد لهم طواعية أثناء العمل، تتمثل في اقتسام وتوزيع المعلوما

، ولهم هدف تحسين جودة العمل، والاهتمام بتحقيق الأهداف والتعاون في مجال )رتبطت بجودة العملخاصة إذا ا(معينة 
  :وإنشاء حلقات الجودة يؤدي إلى النتيجتين الآتيتين. )معرفة العمل( التعلم والمعرفة العملية

 .تنمية ذكاء الأفراد العاملين.أ

       .فيما يخص العمل الذي يقومون بهفي تطبيق الجودة  عالي وىالمهام والأعمال توكل إلى الأفراد الذين لهم مست.ب

بعد اهود الذي قامت به العمومية منظمات الإدارة الاقتصادية و  تفي المؤسسا الجودةإدخال حلقات  ولقد جاء       
من العمال أو  لحلقة الجودةالمكونة  وعةلمجل مدارس العلاقات الإنسانية ونظم الإدارة بالمشاركة لتطوير الثقافة الإدارية

يتراوح عددهم بين خمسة غالبا ما و  ،)السلم الهرمي( الإداريفي الهرم  المباشر عن طريق الرئيس نينشطو الذين المستخدمين، 
للأسلوب الأول  انقيض بيعتبر هذا الأسلو من ناحية المشاركة، و  لنفس الورشة أو المكتب، متطوعين، تابعين أفرادأو عشرة 

)R.C.B(،  فالمقاربة التي يعتمدها تنطلق من القاعدة ،تبنيه لنظام المشاركةنمط التايلوري والنظرا للقطيعة التي يضعها مع 
ات ومشاركة فعالة من التحمل للمسؤولي متضمنا مستوى رفيع السلمي التدرجعبر  التشغيلية، ويشكل بذلك نظاما تصاعديا

البديهي أن يكون من  كما أنه. تحفيزية في الوقت نفسهالقتصادية و الااف هدالأبشكل يعمل على تحقيق  للأطراف النشطة
                                                 

�د ! �@ وC! \�5.7اھ� �.1 ا/.-�A< ا/P8�8Vر�1 أن ھ<ه ا/8�45ة ھP ا/>4Zر ا *Z.F��8�8 5@ اV/ت ا� ./1��C ا/<ي ,.7ا�Q 4R] ا/> �7!
8�2�ت ا/-��57 ** �*-</ P8�8V/ا/�7دة( ا/>*4 ا ()les cercles  de qualité( 7رY,  U2��ن �5\ �4 ا/ 4�4 !@ ا/3�2)�@ !-*1 ا/3���وا"PQ ا/�H�:ا) "Kaoru ISHIKAWA .(

�نوھ7 !;|� 8�2���ت ا/-PQ ��57 ا/�. ��ت ا/>.4Vة ا!m����H وأورو��� . ¥1 ا�.O8 ا/>-*� إ/\ ا/7
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التشجيع والتحفيز الذي  وغيابلإنتاج الخدمات والمنتجات بشكل رديء انعكاسات على التكلفة، وكذا المحيط الاجتماعي 
  . قبل كل شيء عل تحقيق النوعية هدف استراتيجياالذي يج ريمس من بعيد أو قريب النوعية المقدمة، الأم

التطور تظهر في بظهور هياكل مشاركة قوية،  :اتسم هذا الأسلوب ،، وفي القطاع العموميالمستوى الميداني علىو      
 القاعدة في إطارأي  ،إلا أن هذا النظام بقي في المهد .الواضح لأسلوب التشاور بين الموظفين، وتطور مجال التكوين والتعلم

لعدم  انظر  العليا؛مستويات الإدارة إلى  السلمي التدرجقتراحات والخبرات المستنبطة من تجاوز حدود ولم تتمكن الا التشغيلية
ويذهب . بل تم العمل والتمثيل على مستوى النقابات فقط ،حصول هذه الحلقات على اعتراف رسمي من الهيئات الرسمية

عدم القيام بتغيرات وتعديلات دم نجاح حلقات النوعية هو العديد من الكتاب والمحللين إلى القول أن السبب الرئيسي في ع
   .الذي يطغى عليه الطابع القانوني في التعاملات الإدارية وعدم المرونة في القوانين ،الإداريجذرية في النظام 

III.3.2. لتقييم وفق ا(العمومية المتضـمـنة لمؤشـرات تتعلـق بالإنتاجيـة وجـودة الخدمـات دراسات المقارنة أساليـب
  )، العوامل النوعية وتأثيرها على المواطن والتأثر بالظروف المحليةحجم العمل

، دوليا أومشروعات في نفس اال من الخدمة سواء محليا  لإنتاجيةهناك أسلوب آخر لتقييم الأداء وهو دراسة مقارنة      
أخرى أو بلدة مع بلدة أخرى مجاورة أو بلد معين مع بلد فيمكن مقارنة مستوى الإنتاجية لخدمة معينة في مدينة مع مدينة 

 وهذا أسلوب. طريقة تقليدية وطريقة حديثة: بطريقتين خدماا بأداءتقومان  إدارتينآخر، كذلك فيه إمكانية لمقارنة 
على رضا  وأثرهانوعية الخدمة  أوحسب معايير مختلفة مثل حجم العمل  يستعرض المقاييس المختلفة لتقدير الإنتاجية

في  الإنتاجيةالطرق المختلفة لقياس بعض يبين س )3.1(والجدول  ،الإنتاجيةالظروف المحلية واستخدامها لتفسير  أوالمواطنين 
  :المنظمات الحكومية

  الخدمات العمومية وطرق قياسها: )3.1(الجدول 

الخدمة والجهة التي  نوع
  تقدمها

قياس الإنتاجية على أساس حجم 
  العمل

العوامل النوعية  أساسلإنتاجية على قياس ا
  على المواطن وتأثيرها

قياس الإنتاجية على أساس تأثرها 
  بالظروف المحلية

  ـ الصحة والمستشفيات
  
  
  
  

  .ـ تخفيض الأعداد ومدى خطورة الأمراض  . ـ عدد المراجعين في اليوم
  .ـ حالة المرضى بعد المعالجة

  .ـ مدة العلاج
دود في الاستفادة ـ إمكانية ذوي الدخل المح

  .من العلاج

  .ـ مدى توفر الخدمات الصحية وكلفتها
  .ـ الأحوال الصحية للمجتمع المحلي

  )المحاكم(تطبيق القانون ـ 
  

الحالات التي تنتهي في ـ عدد 
  . المحاكم

  .عدد الأحكام الصادرةـ 
التأخير من اجل إيجاد الحلول أو إصدار ـ 

  .القرار

  .عدد ونوعية القضاياـ 
  

  معالجة المياهـ 
  

  .نوعية المياه من حيث العذوبة والطعمـ   . كمية المياه المعالجةـ  
  .مقدار الشوائب التي تستبعدـ 

  .النوعية الأساسية لمصدر المياهـ 
  

ـ خدمات الصرف الصحي 
  )ااري(

  

  .نوعية المياه بعد المعالجةـ    الكمية المعالجةـ 
  .خلص منهانوعية المواد التي تبقى لغرض التـ 

  .ااري التي تصب فيها المياه الملوثةـ 
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  صيانة الشوارعـ 
  

الأمتار المربعة في صيانة ـ عدد 
  . الشوارع

  .جودة العمل والديمومةـ 
  .السلامةـ 

  .ـ التأخيرات التي تسببها للمجتمع
  .ـ الغبار والضجة التي تسببها الصيانة

  .كثافة المرورـ  
  .ـ الكثافة السكانية للشارع

  .مواقع السكن والأسواق والمنتزهاتـ 
  

  تجميع القمامةـ 
  

  .نظافة الشوارعـ   . مجموع الأطنان امعةـ 
  .التجميع من دار إلى دار أو حسب المراكزـ 

  .ـ دورة التجميع و أي تأخير عليها

ـ مقارنة التجميع بواسطة الدولة عن طريق 
  .أهليةشركة 

  .الظروف المناخية المحليةـ 
 أوالمنطقة السكنية : المواد امعة ـ نوع

  .الصناعية أوالتجارية 

  المنتزهاتـ 
  

  .عدد الحظائر المزروعةـ 
ـ عدد الأشخاص الذين 

   .يستخدموا

  .مدى سهولة استخدامهاـ 
  .مدى الازدحام فيهاـ 

النقص  أوـ شعور المواطن بتوفر هذه الخدمات 
  .فيها

مثل  نسبة مساهمة القطاع الخاص في تجهيزـ 
  .هذه الخدمات

  .ـ إمكانية الوصول إلى هذه الخدمات
  .ةـ الظروف المناخي

ـ مدى توفر الوقت عند المواطن 
  .لاستخدامها

  طفائيةالإالخدمات  ـ
  

  .عدد النداءات ـ
   .ـ عدد الحملات التفتيشية

  .مقدار الضررـ 
  .عدد الإصاباتـ 

  .ـ الخسارة بالأرواح

  .حالة الطقس المحليـ 
  .الأبنيةـ نوعية 

  .الكثافة السكانيةـ 
  ـ التعليم الابتدائي والثانوي

  
  .ـ عدد الطلبة

  . الدراسية الأيامـ عدد 
  .النتائج الامتحانية ومستويات النجاحـ 
  .حالات الاستمرارية أو حالات التسربـ 

المظاهر الاقتصادية والاجتماعية للطلبة ـ 
  .ونوع المناطق السكنية

  .همعددو  ،طلبةـ مستوى الذكاء عند ال
  .310ص .,$+* ()' ذ%$ه .إدارة اBCDEل ا@?<=,>; .!V! 4�42 �Q7>4 :المصدر

III.4.2. الإدارية  المهام والعمليات ممارسة المساعدة على الأدواتبفعالية الأساليب المتضمنة لمؤشرات تتعلق
  )المستخدمفعالية نظام المعلومات قياس ا على تقييم الأداء بناءً (

 المنظماتالتي يقوم ا المدراء في  على مستوى ممارسة المهام والعمليات الإدارية ،في الإدارة العموميةداء الأتقييم  فيعر      
هذا أي أن فعالية  ،*العامل الإدارينظام المعلومات  فعالية اسرتكز على مؤشرات تتعلق بقيت، أساليب تطبيقية العمومية
 ةالإداريتقييم نظم المعلومات  إلىدائما  الإدارة، حيث تسعى لمنظمة العموميةفي ا داءالألى فعالية ععتبر كمعيار ت الأخير

في صنع القرار، وتسهيل العمليات الإدارية، وزيادة حجم ونوع الأعمال  امساهمتهاعتمادا على درجة المتوفرة لديها 
   .الخ...الإدارية

 مليةتركيبة ع إيجادوأيضا الصعوبة في  الإداريةنظم المعلومات أداء فعالية القيام بتقييم وقياس  إلىوبناء على وجود الحاجة      
ح من السهولة في البحث عن تركيبات يمكن تحديد متغيراا ويصب تعتمد في هذا القياس، ساهم هذا الوضع، )تطبيقية(

اثنين من  )Melone( "ميلون" كل من  إذ ذكر ،سات بديلة لفعالية نظم المعلوماتالباحثين للتفكير بقيا قياسها، وهذا ما دعى

                                                 
 .�> -\ ا/<ي ���ي ,���W] وا|.4jا!] PQ ا/>-+>� ا/ >7!�� /§��اض ا/ >���ت ا}دار��، وS-� ا/8�ارات ا}دار�� *
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يرى  فيحين مقياس ثالثا هو قيمة المعلومات؛ )Kim( "كيم"وأضاف هذه المقاييس وهما استخدام النظام، ورضا المستفيد؛
  :هي أن هناك أربعة مقاييس بديلة )Raymond( "ريموند"

 فيما يأتي فكرة مختصرة عن هذه المقاييسو  .المستفيد رضا أداء المستفيد، استخدام النظام، نظم المعلومات، أداء
  :البديلة

  : مقياس قيمة المعلومة.1
، فمقياس لقيمة الأشياء هذا المقياس مستعينا بالنظرة الاقتصادية )Pankoff  ،Virgil( "فيرجيل"و"بانكوف" يستخدم     

تعديل قرارات  إلىوهذا ما سيؤدي  ،في إعداد توقعات جيدة المتحصل عليها هو في أثر هذه المعلومات قيمة المعلومات
استخدام بناءا على  تم الحصول عليهاالتي  عوائدالمن قيمة المعلومات تنتج ن إ، ومن هنا فقرارات جيدة في صنعأو  الإدارة

 .إنتاجهاكلفة   أو لفة الحصول عليهاك المعلومات مطروح منها

   :مقياس الأداء الفردي للمستفيد.2
 .وجود علاقة مباشرة بين خصائص المعلومات التي يوفرها النظام وبين الأداء الفرديهذا المقياس  يعتمد     

   :مقياس الأداء المنظمي.3
 نظم قبلالمنظمي وبين المعلومات المتاحة من  الأداءعلى افتراض وجود علاقة غير مباشرة بين  الأسلوبيعتمد هذا      

فعدم توفر المعلومات بالخصائص المطلوبة . نوعة اعتماد على هذه المعلوماتوذلك من خلال القرارات المص الإدارية المعلومات
 .بشكل عامالمنظمي  الأداءضعف  إلىالذي سيؤدي  بالشكلقرارات السوف ينعكس سلبا على 

   :مقياس استخدام النظام.4
، فدرجة الاستخدام وفعاليته الإدارية يفترض هذا المقياس وجود علاقة مباشرة بين مستوى استخدام نظام المعلومات     

من الاستخدام وتكرار الاستخدام  وتكراره يعدان الدالة على هذه الفعالية، وعليه تكون الفعالية عندما يتحقق مستوى عالي
 .من قبل المستفيد والعكس بالعكس

   :مقياس رضا المستفيد.5
عن هذا النظام، فالمدى  ت الإدارية وبين رضا المستفيديفترض هذا المقياس وجود علاقة مباشرة بين فعالية نظم المعلوما     

 .ن النظام يلبي احتياجاته من المعلومات يعد الدالة على فعالية هذا النظامأالذي يعتقد فيه المستفيد ب
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  خلاصة  

  
  : وهي موضوع الإدارة العموميةحول عدة أشياء يمكن استخلاص      

  
 فيهـــي تلـــك الإدارة الممارســـة بشـــكل عـــام، ، لإدارة العموميـــةفـــا قـــائم فـــي حـــد ذاتـــه، إداريتخصـــص الإدارة العموميـــة  .1

تحقيــق المنفعــة العامــة للمــواطنين مــن خــلال بــل ، الــتي لا تأخــذ الــربح هــدف أساســي لهــا المنظمــات والأجهــزة الحكوميــة الرسميــة
ويغلــب  ،عامــةالسياســات الفي إطــار تنفيــذ ، لمحلــيعلــى المســتويين الــوطني وا العموميــة الأنشــطة المتعلقــة بتقــديم الســلع والخــدمات

الاعتمــاد علــى و  القــانوني الخــدمات والســلع العموميــة الطــابعهــذه المنظمــات والأجهــزة الحكوميــة المســؤولة عــن تقــديم هــذه علــى 
بـل  في توجيههـا وضـبطها، ومـن هنـا فـإن هـذا التخصـص الإداري لا يقـل أهميـة عـن أي تخصـص إداري آخـر، الأنظمة واللـوائح

بالعكس، فلقـد أتضـح أن هـذا التخصـص معقـد يتعامـل مـع متغـيرات عامـة صـعبة الـتحكم فيهـا، ويعـود ذلـك لأسـباب عديـدة 
  . من أهمها، كون هذه المتغيرات العامة واسعة النطاق واجتماعية يصعب قياسها بدقة والتنبؤ بدقة بتوجهاا

  
وجـــود نقـــاط اخـــتلاف جوهريـــة وكـــذلك نقـــاط تشـــابه ب تـــوحي البـــين تخصـــص الإدارة العموميـــة وإدارة الأعمـــ لمقارنـــةا .2

اســـتناد عمـــل إدارة الأعمـــال إلى توازنـــات آليـــات الطلـــب والعـــرض في القطـــاع الســـوقي، : مهمـــة، فـــأهم نقـــاط الاخـــتلاف هـــي
تماعيـــة، واســـتهداف تحقيـــق الأربـــاح في التوازنـــات الماليـــة؛ علـــى عكـــس عمـــل الإدارة العموميـــة الـــذي يســـتند إلى التوازنـــات الاج

أن كـل مـن عمـل الإدارتـين يخضـع : واستهداف تحقيق المنفعة العامة مـع ترشـيد النفقـات العموميـة، أمـا أهـم نقـاط التشـابه فهـي
الخ، والارتكـاز علـى مـدخل ...التخطـيط والتنظـيم، التوجيـه، والرقابـة :ائف الإدارية مثـلإلى نفس المبادئ الإدارية الكبرى والوظ

في النظر إلى سيرورة الأمـور الإداريـة والتنظيميـة وحـتى في ديناميكيـة تنفيـذ النشـاطات، وفي  ) l'approche systémique(النظم 
ضــرورة الــتحكم في البيانــات والمعلومــات الــتي تعكــس مســتوى النشــاطات المنفــذة والمتوقعــة التنفيــذ، لاســتئناف إنجــاز الأعمــال 

   .الإدارية بطريقة صحيحة
  
فهناك ما هو مالي  ،غير الهادفة للربح العموميةخاصة بالنسبة للمنظمات له صور كثيرة مومية الع ةلأداء في الإدار ا .3

وإداري ووظيفي، مع اختلاف المفاهيم والأبعاد والمقاربات المعبرة عن النوع الواحد من الأداء والأساليب التطبيقية محاسبي 
: يب تم اقتباسه من بعض تقنيات التسيير في إدارة الأعمال مثل، أن البعض من هذه الأسالالإشارةدر وتج لقياس هذا الأداء،

التي تعتمد على الحديثة ، حلقات الجودة، لوحات القيادة، ونظم المعلومات ترشيد خيارات الميزانيةالإدارة بالأهداف، و 
  .تكنولوجيا المعلومات والاتصالات
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