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 التصريح الشخصي

 

 ةيالإقتصادالعمكـ   يةممف ك عمكـادة دكتكراه يى شمحصكؿ عما ليطركحة التي قدمتلأد أف ايأش
قيات البحث لاأخ ود شخصي، احترمت فييي نتيجة جى أـ البكاقي، جامعة كالتجارية كعمكـ التسيير

سمحُ  ي وف أنما. كأعيا الفكرية مع تحمؿ مسؤكلية محتكياتيكيتمني صاحب حقكؽ مممما يجع ممي،الع
مية. كما أؤكد أف نص أطركحتي تمت مجية العيقرار بذلؾ كفؽ قكاعد المنلإا شريطة ايقتباس منبالإ

 .مف قبؿ متخصصيفلغكيا  ومراجعت
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 شكر وتقدير
  .دربو على سار ومن وصحبو ألو وعلى بعده، نبي لا من على والسلام وحده لله الحمد

 بعد  اأم
 الناس يشكر لا من": وسلم عليو الله صلى النبي قول عند ونزولا   لذويو بالفضل إقرارا  

 أستاذي -تعالى الله بعد- بالشكر أخص أن إلى يدفعني الواجب ف إن ،"يشكر الله لا
وقتو   من الكثير أعطاني بأن علي   تفضل الذي  لحيلح الطيبرسالتي:  على المشرف

 نعم فكان ، والمعنوي العلمي العون وتقديم مساعدتي في جيدا   يدخر ف لم الثمين،
 .وعمره علمو في لو الله وبارك ،خير كل عني الله فجزاه المشرف،

 
شكر موصول لكافة موظفي الجماعات المحلية بولاية قسنطينة، وأخص بالذكر كل  الو 

حوادق  والسيد:  جامع أشرفوالسيد: محمد إيدير  والسيد:  زوق اري ناصرمن  السيد: 
، كما لا أنسى شكر السيد: طارق عيشاويوالسيد :  محمد بولقرونوالسيد:  عبد الرحمن

 .رمزي رخوموالسيد:  نور الدين نقوبوالسيد:  عزاريلخضر  
 

كما أتقدم بالشكر إلى كل من قدم لي يد العون من أساتذة وموظفي كلية العلوم  
معيد العلوم والتقنيات   وموظفي أساتذة الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية ، و

 التطبيقية بجامعة أم البواقي.
 .الدراسة ىذه إنجاح في وساعد ساىم من لكل والعرف ان الشكر بجزيل أتقدم وأخيرا ،

 العالمين... رب لله الحمد أن دعوانا وآخر
 محمد أكرم حبار
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 بسم الله الرحمن الرحيم
 التوفيق والنجاحأحمد الله جزيل الحمد والشكر على نعمو وعونو، ىو الذي ىدانا إلى  
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 يانيس  و   أيةإلى من كانوا في ق لبي مق ام أبناء  

 أم السعد  عدني  ستإلى من س
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 توطأة .1

تكتسي الإدارات العمكمية، عبر مختمؼ الدكؿ، طابعا خاصا، كالذم يميزه التغير المستمر في   
الأساليب ك الطرؽ المستخدمة، ك في الأبحاث المحمية الدكلية كالتي تحاكؿ أف تجد البدائؿ عف الطرؽ  
ميدية في تحقيؽ التقميدية، كالمستخدمة في تسيير ىذه الإدارات، أيف أثبتت التجارب فشؿ الطرؽ التق 
ككؿ، ك في  الاقتصادالأىداؼ التي كضعت مف أجميا، ك عدـ قدرتيا عمى مكاكبة التغيرات الحاصمة في  
مختمؼ الجكانب المحيطة بنشاط ىذه الإدارات، كعدـ إمكانية السيطرة عمى ىذا النشاط، أك عمى الأقؿ  
د مف ىذه الأبحاث في تيار نادل بضركرة معرفة كقياس المستكل الحقيقي ليذا النشاط، ك تبمكرت العدي 
مناىج قائمة عمى الفعالية كالكفاءة في تسيير ىذه الإدارات العمكمية، بما يعرؼ بالتسيير العمكمي  انتياج 
أثبتت  ضركرة تقميص مجاؿ تدخؿ الإدارات العمكمية، كاستخداـ الأساليب التي عمى  يقكـ ك الذم   الجديد 

 .القطاع الخاص إلى تحقيؽ أىداؼ مسيرم المنظمات المنتمية ك فعاليتيا في  ،نجاحيا

المتكازف إحدل الطرؽ ك الأساليب التي تمنح للإدارات العمكمية الجزائرية  الأداءتعتبر بطاقة 
أف نشاط ىذه الإدارات  اعتبارإمكانية قياس أدائيا، ك التعرؼ عمى المستكل الحقيقي لنشاطيا، عمى  
اد، كالتي تعتبر الأكجو التي تسمح بتشخيص الجكانب الرئيسية لنشاط ىذه الإدارات، العمكمية متعدد الأبع 
سكاء الأكجو المتعمقة بالجكانب المالية أك غير المالية، ك ذلؾ في إطار متكازف بيف ىذه الجكانب، مع  

المتكازف مع  الأداءطبيعة ك خصائص الإدارة العمكمية الجزائرية، ك تكييؼ بطاقة  الاعتباربعيف  الأخذ 
  متطمباتيا.

المتكازف في قياس الإدارات  الأداءكيمكف استخداـ الجماعات المحمية، كنمكذج لاستخداـ بطاقة 
العمكمية الجزائرية، عمى اعتبار أف الجماعات المحمية؛ ك المتمثمة في الكلاية ك البمدية، ىي امتداد  

امة عمى المستكل المحمي، فتطبيؽ ىذه المقاربة في ىذه كممارستيا لمسيادة ك لممياـ كالكظائؼ الع الدكلة، 
الجماعات، يمكف أف يعطي آفاقا غير محدكدة لتطبيقيا عمى بقية الإدارات العمكمية، حيث سيتـ محاكلة  
  المتكازف عمى مستكل الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة.   الأداءتطبيؽ بطاقة  

 إشكالية الدراسة -2

الأىمية البالغة في معرفة الإدارات العمكمية الجزائرية  إلى عمى ضكء ما سبؽ ذكره، كبالنظر       
لأىدافيا،  كذلؾ مف أجؿ  الإداراتالحقيقي ك الفعمي ك المتعمؽ بنشاطيا، كمدل تحقيؽ ىذه  لممستكل 
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سيف مختمؼ جكانب ىذا بالإجراءات التصحيحية، ك إجراء التعديلات ك الإصلاحات الكفيمة بتح القياـ 
  الإجابة عف التساؤؿ الرئيسي المكالي : إلى فإف ىذه الدراسة تيدؼ  ،  الأداء

ما ىي إمكانية قياس أداء الإدارات العمومية الجزائرية )الجماعات المحمية لولاية قسنطينة       
 المتوازف ؟ الأداءباستخداـ بطاقة  ( نموذجا

 التساؤلات الفرعية -1

  لتساؤؿ الرئيسي التساؤلات الفرعية التالية:ينطكم تحت ا

 ؟ الأداءما ىي أىـ الأسس التي تؤثر عمى قياس  -

 مف تسيير الإدارات العمكمية؟ الأداءما محؿ  -

تكازف، كتطبيؽ إدارة الم الأداءىؿ تكجد إمكانية لقياس أداء الإدارات العمكمية باستخداـ مقاربة  -
 ؟بيا  الأداء

 يفي لمجماعات المحمية لكلاية قسنطينة ؟الكظ الأداءما ىك مستكل  -

 التنظيمي لمجماعات المحمية لكلاية قسنطينة ؟ الأداءما ىك مستكل  -

 المالي لمجماعات المحمية لكلاية قسنطينة ؟ الأداءما ىك مستكل  -

 الخارجي لمجماعات المحمية لكلاية قسنطينة ؟ الأداءما ىك مستكل  -

 الأداءالكمي لمجماعات المحمية لكلاية قسنطينة باستخداـ مقاربة بطاقة  الأداءما ىك مستكل  -
 المتكازف ؟

   الفرضيات  -4

مف أجؿ الإجابة عمى التساؤؿ الرئيسي ك الأسئمة الفرعية، تـ طرح جممة مف الفرضيات؛ سيتـ       
  أك نفييا مف خلاؿ ىذه الدراسة، ك تتمثؿ في: إثباتيا 

 ف الحكـ عمى أداء أم منظمة بناء عمى كجو أك بعد كاحد مف أدائيا.لا يمك الفرضية الأولى :

 . بالإدارات العمكمية الأداءلا يمكف تطبيؽ أسمكب إدارة الفرضية الثانية : 

 .الأداءعمى حسف اختيار مؤشرات  الأداءمد عممية قياس تتعالفرضية الثالثة : 

 . ازف عمى الإدارات العمكمية الجزائرية حالياالمتك  الأداءلا يمكف تطبيؽ بطاقة الفرضية الرابعة : 
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 . حد كبير إلى مقبكؿ العمكمية  الإداراتفي الكظيفي  الأداءمستكل  الفرضية الخامسة :

 التنظيمي بصعكبة تحكـ الأفراد فيو. الأداءيتميز  الساسة:الفرضية 

 إلى مستكيات مرتفعة، نظرا  إلى لا يمكف للأداء المالي لمجماعات المحمية الكصكؿ السابعة: الفرضية 
 الظركؼ الراىنة.

  المكاطنيف عمى المستكل المحمي. تطمعاتالخارجي مع  الأداءلا يتناسب الثامنة: الفرضية 

 الأداءالعاـ لمجماعات المحمية لكلاية قسنطينة مقبكؿ نكعا ما، باستخداـ بطاقة  الأداءالتاسعة: الفرضية 
 المتكازف.

 منيجية البحث -5

لاؿ طبيعة المكضكع محؿ الدراسة، ك عمى اعتبار خصكصياتو، ك مف أجؿ الإجابة عمى مف خ    
ثبات أك نفي فرضيات الدراسة ك اختبار ىذه الفرضيات، سيتـ استخداـ المنيج  التساؤؿ  الرئيسي، كا 

ؾ كذلؾ عند طريؽ طرح مختمؼ الجكانب المتعمقة بالأداء ك بالإدارات العمكمية، كذل الكصفي التحميمي 
بالمنيج التاريخي عند الحديث عف  الاستعانةالجكانب المتعمقة بيما، بالإضافة إلى   بغرض تحميؿ أىـ 

، الاستنباطيا سيتـ استخدـ المنيج مك خصكصا الإدارات العمكمية الجزائرية، ك تطكر الإدارات العمكمية، 
تطبيؽ التسيير العمكمي الجديد، كالعبر المستخمصة مف التجارب الدكلية ل كذلؾ عند استخلاص النتائج 

التي تساعد الإدارات العمكمية الجزائرية عمى تطبيؽ إدارة الأداء، كقياس  ككذلؾ عند محاكلة إيجاد السبؿ 
  مستكل أدائيا.

عمى بالاعتماد بمنيج دراسة الحالة، كذلؾ    الاستعانةأما في ما يخص الجانب التطبيقي فستتـ    
إعداده كتقديمو لعينة مف مكظفي الجماعات المحمية بقسنطينة، سكاء بمقر الكلاية، الذم سيتـ   الاستبياف 
عمى استبياف آخر مكجو لمكاطني  الاعتمادمختمؼ بمديات قسنطينة، كمف جية أخرل سيتـ  أك عبر 

نات كلاية قسنطينة، كذلؾ لقياس كؿ مف الأداء الداخمي ك الأداء الخارجي، ثـ معالجة البيا مختمؼ بمديات 
، بالإضافة إلى  استخداـ المقابمة، كاستخداـ مختمؼ الكثائؽ SPSS باستخداـ برنامج  المتحصؿ عمييا 
    الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة، مف أجؿ قياس أدائيا المالي. المقدمة مف قبؿ 
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 فصوؿ البحث  -6

الجانب  إلى جانبيف؛ جانب نظرم، ك جانب تطبيقي، حيث تـ التعرض  إلى تـ تقسيـ الدراسة 
النظرم مف خلاؿ ثلاث فصكؿ، أما الفصؿ الرابع ك الأخير فتـ تخصيصو لمجانب التطبيقي ليذه  

  الدراسة. 

حيث تناكلت ىذه الدراسة في الفصؿ الأكؿ الأسس النظرية للأداء مف خلاؿ عرض أىـ المفاىيـ 
، الأداء، كتحديد مستكياتو كأبعاده، ككذا الجكانب الكاجب مراعاتيا عند دراسة ك تحميؿ ءالأداالمحيطة ب 

تـ أيضا في ىذا الفصؿ عرض بعض أساليب التسيير ك التي أدمجت في آليتيا كفي أدكاتيا مفاىيـ  كما 
التي تربطيا  ، كالمتمثمة في مراقبة التسيير ك التدقيؽ، أيف يتـ عرض العلاقةالأداءرئيسية متعمقة ب 
، كبالأخص الأداءكفي نياية ىذا الفصؿ سيتـ عرض بعض الجكانب الرئيسية المتعمقة ب ، الأداءب

  للأداء.  المؤشرات الرئيسية 

، كطرؽ الكصؿ الأداءأما الفصؿ الثاني فسيتناكؿ العلاقة التي تربط بيف الإدارات العمكمية ك    
لرئيسية المشكمة للإدارات العمكمية عمى اختلافيا، كأىـ المبادئ بينيما، كذلؾ بتكضيح ك إبراز المفاىيـ ا 

النظريات التي تيتـ بدراسة ك تحميؿ ىذه الإدارات العمكمية، كأىـ المقاربات التي تسمح بذلؾ،  ك 
في إطار التسيير العمكمي الجديد، كالذم سيتـ تقديمو باعتباره أبرز ىذه المقاربات، أيف سيتـ  كخصكصا 
أىـ التجارب الدكلية في تطبيقو، ككما  إلى خصائصو، كالنماذج المطبقة في ظمو، بالإضافة  عرض أىـ 

نمكذج حديث في إطار التسيير العمكمي الجديد، كىك المتعمؽ بإدارة أداء الإدارات  تـ أيضا عرض 
  أىـ الجكانب المتعمقة بيذا النمكذج . العمكمية، كذلؾ بتقديـ 

، ك المتمثمة في الأداءلثالث ك الذم سيتـ فيو عرض أحد مقاربات قياس كفيما يخص الفصؿ ا      
التي تيتـ بقياسيا، ك كيفية تحقيؽ التكافؽ  الأداءالمتكازف، عبر التعرؼ عمى مختمؼ أبعاد  الأداءبطاقة  

 ىذه المقاربة كخصكصية الإدارات العمكمية، ثـ عرض أىـ المؤشرات التي يمكف للإدارات العمكمية بيف 
الإدارات  إلى استخداميا في قياس كؿ بعد مف أبعاد أدائيا، كسيتـ أيضا في ىذا الفصؿ التطرؽ  

كمختمؼ الإجراءات التي تنظميا، كبعض الشركط الضركرية لقياس أدائيا، ك لتطبيؽ منيج  العمكمية، 
  بيا.  الأداءإدارة 
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أىـ  عرضفي الفصؿ الرابع  يتـفصميف، أيف  إلى فقد قسـ ك في ما يخص الجانب التطبيقي      
العبر  إلى الجكانب المتعمقة بالإدارة العمكمية الجزائرية، كأىـ محاكلات قياس أدائيا، بالإضافة 

المستخمصة مف بعض التجارب الدكلية، كما سيعرض فيو تقديـ لمجماعات المحمية لكلاية قسنطينة. أما 
الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة،  قياس أداء  بمحاكلةالفصؿ الخامس سيتناكؿ الدراسة الميدانية، كذلؾ 

  .المتكازف  الأداءعمى  ضكء مقاربة   اقتراح نمكذج لقياس أداء ىذه الإدارات،  خلاؿمف 

   الموضوع اختيارأسباب   -7

  مف بيف الأسباب التي دعت لاختيار ىذا المكضكع نذكر:      

لو خصكصا فيما يتعمؽ بالأبحاث الكطنية، عمى اعتبار أف حداثة المكضكع ك قمة الأبحاث المتعرضة  -
 إلى ، ينصب جؿ اىتماميـ عمى الشركات ك المؤسسات التي تنتمي الأداءأغمب الباحثيف الميتميف ب 
  القطاع الخاص. 

ضعؼ أداء الإدارات العمكمية الجزائرية ك صعكبة التحكـ في تسييرىا، ك عدـ كجكد آليات مطبقة  -
  ائيا.أد لإدارة 

عدـ كجكد معالـ كاضحة لتقييـ أداء الإدارات العمكمية الجزائرية، ك فشؿ الإصلاحات التي مست ىذه  -
  الإدارات في كضع الأسس التي تسمح بذلؾ. 

الأىمية المعتبرة التي تمعبيا المعمكمات في تسميط الضكء عمى مختمؼ العراقيؿ التي تكاجو الإدارات  -
  العمكمية.  

قابة فعالة عمى متابعة استخداـ الماؿ العاـ، كعدـ التحكـ في مستكيات الإنفاؽ العاـ، كفي غياب ر  -
  الأحياف غياب العناصر المتعمقة بتكاليؼ أنشطة ىذه الإدارات. أغمب 

كجكد بعض مشاريع الإصلاح، ك التي مف شأنيا تكفير الإطار اللازـ لمتحكـ في أداء الإدارات  -
  الجزائرية العمكمية 

 أىداؼ البحث -8

  تحقيقيا مف خلاؿ إنجاز ىذا البحث، يمكف ذكر: مف بيف الأىداؼ المرجك  
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  .الأداءالتعرؼ عمى مختمؼ المفاىيـ المحيطة ب -

  معرفة أىـ الجكانب المحيطة بيذا المفيكـ. -

  ك الإدارات العمكمية  الأداءالتعرؼ عمى أبعاد  -

 ترشيد الإنفاؽ العمكمي كسبؿ تحقيقو -

  عمى التجارب الدكلية الناجحة ك إيجاد العبر المستخمصة منيا التعرؼ  -

  تقديـ نمكذج لقياس أداء الإدارات العمكمية  -

  الكقكؼ عمى مكاقع قكة ك ضعؼ الإدارات العمكمية الجزائرية  -

 تحسيف مستكل الخدمة العمكمية المقدمة مف قبؿ الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة -

 

 حدود الدراسة  -9

الدراسة كفقا لعدة حدكد، منيا ما ىك زماني، كمنا ما ىك مكاني، كمنيا ما  تمت ىذه
 يتعمؽ بمكضكع البحث.

 :تمحكرت ىذه الدراسة حكؿ الإدارات العمكمية الجزائرية، ممثمة بالجماعات  الحدود المكانية
مية، لكلاية قسنطينة، كىذا مف أجؿ تجربة النمكذج المقترح، عمى ىذه الجماعات المح المحمية 

 إلى المباشر للإدارات العمكمية الجزائرية عمى المستكل المحمي، بالإضافة  لككنيا الممثؿ 
  كلاية قسنطينة، عبر كافة بمدياتيا. المكاطنيف القاطنيف بإقميـ 

 :نية أساسا بميزانيات الجماعات المحمية لكلاية قسنطية، فترة الدراسة الميدا تعمقت الحدود الزمانية
 2222-2288الاعتماد عمى ىذه الميزانيات في الفترة الممتدة بيف حيث تـ 

 الدراسات السابقة  -82

أداء الإدارات العمكمية ، ك التي تناكلت العديد مف  في مجاؿ قياس العديد مف الأبحاثتـ إعداد 
لباحثيف ، كأغمب ىذه الأبحاث تمت عمى المستكل الدكلي، عمى اعتبار أف أغمب االأداءب الجكانب المتعمقة 

كىذا ما يفسر غياب الأبحاث التي القطاع الخاص،  إلى بأداء المنظمات المنتمية  الجزائرييف ميتميف 
 تتناكؿ مكضكع قياس أداء الإدارات العمكمية الجزائرية.

 

 



 المقدمة 

 ح 

 

 صعوبات الدراسة -11

كاجينا في ىذ الدراسة عدة صعكبات،  أىما الجكانب المتعمقة بالحصكؿ عمى المعمكمات المستخدمة 
بالإضافة في الجانب التطبيقي؛ كذلؾ عمى اعتبار تردد العديد مف الأشخاص في الإجابة عمى الإستبايف، 

ذا ما يفسر غياب إلى صعكبة التحصؿ عمى المعمكمات الخاصة بالجماعات المحمية لكلاية قسنطينة، كى
 الملاحؽ المتعمؽ بميزانيات ىذه الإدارات العمكمية.

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وكيفية قياسو الأداء :الفصؿ الأوؿ



   الأدء وكيفية قياسو   الأوؿ الفصؿ

2 
 

 تمييد
تحقيؽ أىداؼ تتعمؽ بمختمؼ الأطراؼ المككنة ليا، كذلؾ مف  إلى تسعى مختمؼ المنظمات 

خلاؿ استغلاؿ المكارد المتاحة، كذلؾ في إطار محيط داخمي كخارجي، يؤثر عمى نشاط ىذه المنظمات، 
كليذا كجب عمى المسؤكليف، كمسيرم ىذه المنظمات معرفة مستكيات الأنشطة التي تقكـ بيا مثؿ ىذه 

ليذه الأىداؼ، كذلؾ بمقارنة ىذه الأىداؼ مع النتائج الفعمية، مما يسمح ليؤلاء  المنظمات، كمدل تحقيقيا
 المسيريف مف تدارؾ الأخطاء، كمعالجة مكاقع الخمؿ، كذلؾ في إطار دراسة كتحميؿ أداء ىذه المنظمات. 

ك لدراسة ىذه الجكانب، سيتـ في ىذا الفصؿ عرض الجكانب المفاىيمية للأداء ك كيفيات قياسو؛ 
 مباحث كما يمي: ةثلاث إلى مف خلاؿ تقسيـ الفصؿ 

 الإطار العاـ للأداء :المبحث الأكؿ -

 في إطار مراقبة التسيير ك التدقيؽ الأداء :نياالمبحث الث -

 الأداءقياس  :المبحث الثالث -
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 الإطار العاـ للأداء: المبحث الأوؿ 
مختمؼ المتغيرات ك  ،يجب التعرؼ قبؿ كؿ شيء عمى مفيكمو الأداءلمتعرؼ عمى طرؽ قياس 
 .، ك الجكانب الرئيسية المتعمقة بيذا المفيكـالأداءالتي ليا علاقة مباشرة مع مفيكـ 

 الأداءمفيوـ : المطمب الأوؿ 
إف ممارسة مختمؼ المنظمات للأنشطة المتناسبة مع طبيعتيا، يفرض عمى القائميف عمييا معرفة 
أىـ العناصر المتحكمة في ىذه الأنشطة، كمدل تحقيؽ ىذه الأنشطة للأىداؼ المسطرة مف قبؿ مختمؼ 

 . الأداءالأطراؼ المتحكمة في تسيير ىذه المنظمات، كذلؾ ما يعرؼ ب

الأداءتعريؼ   1-  

في القرف الثامف  -كالذم دؿ ؛  performer المصطمح اللاتيني إلى يعكد  الأداءمصطمح  فإ
في المغة  to perform نجاز، أما في القرف التاسع عشر فقد ظير مصطمحعمى التنفيذ أك الإ -عشر
الحصكؿ يجابية التي مف الممكف النتائج الإ نجميزية لمتعبير" عف مخرجات عممية تنفيذية أك ميمة أكالإ

المنجزة مف قبؿ عبارة عف تعبير رقمي لمنتائج  حسب ىذا التعريؼ الأداءف ،1نجازات"عمييا مف تمؾ الإ
 .مختمؼ المنظمات

 .عمى تسميـ حد أدنى مف المنتجات أك الخدمات لمنظمةا "قدر عمى أنوأداء المنظمة  كما يعرؼ
 ، 2تكفير الإطار القانكني كالتنظيمي المناسب لتطكير مستكل ىذه المنتجات أك الخدمات" إلى بالإضافة 

كذلؾ باستخداـ  ،مف خلاؿ مجمكعة مف العامميف ؛الأىداؼ المسطرة إلى لمكصكؿ  كراءحيث تسعى مف 
المتاحة أك ككمما زادت جكدة ىذه المنتجات أك الخدمات باستخداـ نفس المكارد  .جممة مف المكارد المتاحة

  3  . الأداءف ذلؾ يعني زيادة مستكل إف؛ حجـ أقؿ مف ذلؾ

                                                           
1
 Yvon Pesqueux, La notion de performance globale, 5 Forum international Ethics, Tunis, Tunisia, Dec 2004, p6. 

2
 Therkildsen Ole, Per Tidemand, B. Bana, A. Kessy, J. Katongole, M. B. Ddiba, and M. Nielsen, Staff 

management and organisational performance in Tanzania and Uganda: Public servant perspectives,  

Copenhagen: Danish Institute for International Studies, 2007, p20. 
3
 Brewer Gene A., and Sally Coleman Selden, Why elephants gallop: Assessing and predicting organizational 

performance in federal agencies,  Journal of public administration research and theory, 10: no. 4, 2000, pp: 685-

687. 
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 إستراتيجية المنظمة كالمحيط الذم تنشط فيو،يتغير مع تغير  ؛انسبي امفيكم الأداءكيعتبر مفيكـ 
  ،يجب أف تككف القيمة المحققة مف استغلاؿ ىذه المكارد أكبر مف تكمفتيا ؛ف استمرار أم منظمةاكلضم

 . 1أك عمى الأقؿ القيمة المتكقعة مف الذيف يساىمكف بيذه المكارد

 

 المصدر

 Pollitt Christopher, Geert Bouckaert, Public management reform: A comparative analysis-into the age of 

austerity, Oxford university press, 2017, p15. 

، تقتضي دراسة مختمؼ المككنات الأداءمف خلاؿ الشكؿ السابؽ، يتضح جميا أف دراسة مفيكـ 
النتائج المسطرة مف قبؿ  إلى التي ليا تتفاعؿ مع المنظمة، كالتي تؤثر عمى مستكل نشاطيا، فالكصكؿ 

تصادية ك الاجتماعية لمحيط ىذه المنظمة، مف خلاؿ مسيرم المنظمة، يفرض عمييـ دراسة الكضعية الاق
تحميؿ حاجات كرغبات مستخدمي ىذه المنظمات، كتعديؿ الأىداؼ المكضكعة مسبقا، بما يتماشى مع 
طبيعة ك نكعية ىذه الحاجات، كلتحقيؽ ىذه الأىداؼ، عمى ىؤلاء المسيريف الاقتصاد في استخداـ المكارد 

                                                           
1
 Carton, Robert Bruce, Measuring organizational performance: An exploratory study,  PhD diss., University of 

Georgia, 2004, p18. 

 1  شكؿ رقـ

  الأداء دارة

  

 

 

 

 

 الم ي 

 النتا   النها ية

 النتا   الو ي ة

الو عية الا تما ية  المت لبا 

 والاقت ادية

 ا  دا  المد    ا نش ة الم ر ا 

 المن عة الم تدامة

 التكل ة - ال ا لية الاقت اد

 الك ا ة

 الإقت اد

 المنظمة
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مكظفيف ك العماؿ عمى ممارسة الأنشطة ك المياـ التي يقكمكف بيا، مف المتاحة، كالتي تساعد كافة ال
الأجؿ الحصكؿ عمى مخرجات ) نتائج في شكميا الكسيطي أك النيائي(، كمف ثـ مقارنة ىاتو النتائج مع 

باستمرار المنظمة، حيث يعكس مستكل  الأداء، كتستمر دكرة دكاليؾ ىكذامحيط المنظمة، ك مع أىدافيا، ك 
 .الأداءذه المنظمة مختمؼ مككنات دكرة ىذا أداء ى

تعمؽ بجكدة النشاط الممارس، ي جانب ؛فيرئيسي جانبيفللأداء  أفدكبنيؾ  كمف جية أخرل، لاحظ
مف المحقؽ،  الأداءجكدة النتائج المحققة، كعمى ىذا الأساس يمكف الحكـ عمى مستكل  يمثؿ كجانب

 : 1لأداءالجانبيف المشكميف ل مستكل كؿ مفتعكس ربع زكايا رئيسية أخلاؿ تحميؿ كدراسة 

المستكل أك الطريقة المستخدمة في تنفيذ المياـ  إلى كىنا لا يُنظر  :ـاكناتج عف تنفيذ المي الأداء -1
يعبر عف نتائج  الأداءأم أف  أك مف قبؿ المكظفيف العامميف بيا، ،المنكطة بالمنظمة ككؿ

دكف مقارنتيا مع متطمبات الأطراؼ ة مياميـ فيكتفي المسيركف كالمكظفكف بممارس كسيطية،
 .الخارجية

كيقتصر الأمر ىنا عمى البيئة الداخمية  :كتعبير عف كفاءة المكظفيف كقدرة المنظمة الأداء -2
ككمما زادت قدرة المنظمة عمى تنفيذ مياميا كممارسة  ؛لممنظمة، فكمما تحسنت كفاءة مكظفييا

 كقدرتيا عمى استغلاؿ مكاردىا، كمما زاد مستكل أدائيا.  ؛نشاطيا
كمدل تناسبيا مع المتطمبات  ؛يتـ التركيز ىنا عمى مخرجات المنظمات :كنتيجة مقبكلة الأداء -3

سكاء  ؛خصكصا المستفيديف مف مخرجاتيا ؛كمع مف ىـ طرؼ في ىذه المنظمة ،الخارجية
بمقارنة نتائج المنظمة  ؛بطريقة مباشرة أك غير مباشرة، كىنا يمكف معرفة المستكل النسبي للأداء

 مع متطمبات الأطراؼ الخارجية. 
نب عف مدل بمكغ المستكل الأمثؿ للأداء، كىنا يتـ الأخذ اكيعبر ىذا الج :كنتائج مستدامة الأداء -4

أم بعبارة أخرل ىك تمثيؿ  ؛النتائج التي حققتياكؿ مف جكدة نشاط المنظمة، ك  الاعتباربعيف 
خصكصا كفاءات مكاردىا البشرية، كتحقيؽ  ؛الأمثؿ لمكاردىا ستغلاؿالالمدل قدرة المنظمة عمى 
كبمستكل يسمح ليا بمكاصمة نشاطيا مما يمكنيا مف  ؛مف أجميا كضعتالنتائج كالأىداؼ التي 

ككمما حققت المنظمة ذلؾ كمما اقتربت مف  .جيةتمبية متطمبات جميع الأطراؼ الداخمية كالخار 
 الأمثؿ. الأداءمستكل 

 
                                                           

1
 Wouter Van Dooren, Geert Bouckaert and John Halligan, Performance Management in the Public Sector, 

Routledge Edition, Second Edition, 2015, p:2-4 
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 المبادئ الرئيسية للأداء  -2

كتحديد كاستخداـ  ،عمكما عمى مقكمات كمبادئ، كالتي عمى الباحثيف كالراغبيف في معرفة الأداءيقكـ 

  :1مبادئ رئيسية تتمثؿ في ةىا في ستر في منظماتيـ معرفتيا، كيمكف حص الأداء

كعمى اختلاؼ المجاؿ الذم  ،ف أغمب المنظماتإكليذا ف ؛تحقيؽ أفضؿ النتائج دكما لا يمكف  -1
أك في مياديف  ،كينحصر جؿ نشاطيا في ىذا الميداف ؛ف كاحداتتخصص في ميد ،تنشط فيو
ا المجاؿ كمما زاد فكمما زاد مجاؿ نشاطيا كمما زاد احتماؿ فشميا، ككمما تقمص ىذ ؛محدكدة
مكانياتيا البشرية كالمادية مع  ،تطابقت خصائص المنظمة إذاخصكصا  نجاحيا؛احتماؿ  كا 

 متطمبات ىذا المجاؿ.
عمى اعتبار أف ىذه الإجراءات كالتنظيمات مف  ؛ك سير المنظمات ،أىمية الإجراءات ك التنظيـ -2

 مى القائميفلأفراد، كمف ىنا ينبغي علبالنسبة  كالابتكارأىـ المحفزات ، كمف أىـ عكامؿ الإبداع 
 إلى جراءات تساعد الأفراد  في الكصكؿ إك  ،نشاء ك تقرير طرؽ عمؿإعمى مثؿ ىذه المنظمات 

الأىداؼ، ك تحقيؽ غايات كمتطمبات كؿ الأطراؼ الناشطة في ىذه المنظمات، كالعمؿ دكما 
 .جراءات كالتنظيماتعمى تحسيف كتطكير ىذه الإ

كاء تعمؽ الأمر بالنشاط الفردم أك النشاط الجماعي س ؛نية قياس ك مقارنة نتائج النشاطاإمك -3
المعمكمات المالية ك لمختمؼ مكظفي المنظمة، أك النشاط العاـ ليا، ك ىذا غير محدد في البيانات 

يتـ دراسة تأثير البيانات ك المعطيات المتعمقة بالمحيط الخارجي؛ كخصكصا نما ا  فقط، ك 
كبير عمى نشاط كعمى نتائج ىذه المنظمات ، ك ليذا تؤثر بشكؿ التي ك  ،المعطيات الغير مالية

ة، مينتائج تقديرية مع النتائج الفعال مؤشرات تسمح بمقارنة عدادإيجب عمى مسيرم ىذه المنظمات 
 .ليذه المنظّمات الإستراتيجيةكمع نتائج المنظمات الناجحة ك الفعالة، كفقا للأىداؼ 

ما ، ك ىك لدل المنظمة المتكفرة الداخمي كالخارجيمعطيات المحيط كضع الأىداؼ بناء عمى  -4
يجابية، كيجب إالمنطمؽ الرئيسي لنشاط أم منظمة، كىك الدافع الرئيسي لتحقيؽ نتائج  يعتبر

كفقا لممحيط الداخمي كالخارجي ليذه المنظمات، ككفقا لممؤثرات  ؛تعديؿ ك تطكير ىذه الأىداؼ
المستيمكة كالمستخدمة لمخرجات ىذه المنظمات،  كخصكصا الأطراؼ ،المباشرة ك غير المباشرة

                                                           
1
 Training Resources and Data Exchange Performance-Based Management Special Interest Group, Assistant 

Secretary for Defense Programs, Special Project Group, United States. Department of Energy. Office of 

Operating Experience, Analysis, and Feedback, Oak Ridge Associated Universities, 1995, pp 38-47. 
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كما يفترض في ىذه الأىداؼ أف تككف كاقعية قابمة لمتحقيؽ كلمقياس كمتناسقة مع الأىداؼ 
 .الفردية لمختمؼ أطراؼ ىذه المنظمات

خصكصا  ؛تحسيف النتائج إلى تحسيف النشاط ك ليس بالضركرة  إلى قياس النشاط يؤدم عمكما  -5
التغيرات المستمرة  إلى لجؿ المنظمات، كبالنظر  الاقتصادمت الدائمة في المناخ في ظؿ التقمبا

ىذه ك  ،تعطي لممسيريف إشارة عمى كقكع خمؿ عند حدكثو في محيطيا، فعممية قياس النشاط 
  .ممتغيرات الخارجيةلالنتائج عرضة 

ك في ظؿ أساليب  ،ك ذلؾ بناء عمى المعطيات التاريخية ؛المنظمات نتائجالتقدير عمى أساس  -6
ك فعالة، كمما تمكف  كاضحةك  ،دقيقة التقديركمما كانت  عممية فكطرؽ عممية تسمح بذلؾ، 

 .نحرافاتالاإعداد الخطط المناسبة لمجابية مختمؼ مف المسيركف 

 المتميز الأداء -3

مقاييس العديد مف المستكيات؛ يُعتمد في تحديدىا عمى العديد مف المؤشرات ك ال -عمكما–للأداء 
، كبأقؿ التكاليؼ الممكنة، كيمكف تحديد النتائجتحقيؽ أفضؿ  إلى تسعى  -عمكما–المنظمات ك كالمعايير، 

 المتميز.  الأداءتحقيقو فيما يعرؼ ب إلى المستكل المرغكب الذم تسعى 

 المتميز الأداء تعريؼ -3-1
الممارسة المتأصمة في و "تمؾ أنك الذم يعرؼ عمى  ؛المتميز قائـ عمى مفيكـ التميز الأداء إفّ 

إدارة المنظمة، كتحقيؽ النتائج التي ترتكز عمى مجمكعة تتككف مف تسع مفاىيـ جكىرية تتمثؿ في التكجو 
 الأفراد، كالإدارة مف خلاؿ العمميات كالحقائؽ، كتطكير  ،القيادة، كثبات اليدؼ أككالتكجو بالعميؿ  ،بالنتائج

لية ك كالمسؤكلية اتجاه المجتمع، ك المراجعة الأ العلامة،كتطكير  كالتحسيف، كالابتكار ،كالتعمـ المستمر
المتميز إلا مف خلاؿ تحقيؽ  الأداءمستكل  إلى ، فلا يمكف الكصكؿ ISO9000"1لسلاسؿ الإيزك 
عمى  ؛أىـ ىذه الأسس ،أيف يعتبر العامؿ البشرم كتطكيره ؛المذككرة في ىذا التعريؼ ةالأسس التسع

قائـ عمى خصائص المكارد البشرية التي تمتمكيا  ؛تحقيؽ ىذه المفاىيـ عمى أرض الكاقع أفاعتبار 
  . الأداءىذا المستكل مف  إلى المنظمات الراغبة في الكصكؿ 

                                                           
(، لرلة لراميع الدعرفة، الدركز بخليلي لزمد الامين و شلالي عبد القادر، الدرونة الاستراتيجية والاداء الدبسيز للمؤسسة الإقتصادية )مؤسسة البسكرية للإسمنت نموذجا 1

 .472، ص 2020، أكتوبر:  02، عدد:  06الجامعي تندوف، المجلد: 
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و " إطار فكرم يتضمف العناصر الأساسية في تكجيو الإدارة أنالمتميز أيضا عمى  الأداءيعرؼ 
ك خمؽ القيمة لكؿ أصحاب المصمحة المرتبطيف بالمنظمات،  ،في المنظمات المعاصرة لتحقيؽ التفكؽ

المتميز  الأداءف 1جازات الباىرة"نكتنمية القدرات عمى التنافس ك التطكير ك الإبداع، ك تحقيؽ النتائج ك الإ
ماط أنمف خلاؿ اتباع  الإستراتيجيةالذم يسمح لممنظمة بتحقيؽ أىدافيا  الأداءىك ذلؾ المستكل مف 

تتماشى مع ما تقتضيو خصائص ىذه المنظمات، ك طبيعتيا، كالعكامؿ الداخمية ك الخارجية  ركنظـ تسيي
الفاعميف كالمتفاعميف مع  الأطراؼأيضا بمساعدة  الأداءالمحيطة بيا، كما يسمح ىذا المستكل مف 

 المنظمة بتحقيؽ أىدافيـ الخاصة.

 المتميز الأداء إلى دواعي الوصوؿ  -3-2
المتميز ضركرة فرضتيا الظركؼ كالمتغيرات الداخمية  الأداءمستكل  إلى يعتبر الكصكؿ 
العالمي، كالتطكرات  الاقتصادسكاء مف ناحية التغيرات السريعة التي شيدىا  ؛كالخارجية عمى المنظمة

بدلا مف التركيز ؛ ب الجكدةانالتركيز عمى جك  إلى تكجو المنظمات  مف خلاؿ كألكجية الحديثة، ك التكن
 .2السمع كالخدمات المقدمةعمى حجـ 

خصكصا في السنكات الأخيرة،  ؛العالمي، كعمى مر السنكات الاقتصادفالأزمات التي شيدىا 
لمسايرة الظركؼ ك التغيرات الحاصمة فيو،  ؛، كأىمية التميز فيوالأداءساىـ في تبمكر ك بركز ثقافة 

مى مكاصمة استخداـ الأساليب كالطرؽ كالمنظمات التي لـ تقـ بتبني ىذه الثقافة، كتمؾ التي أصرت ع
 .بنفس الكتيرة القائمة عمى الكفرة كالحجـ، لا يمكف مكاصمة نشاطيا ؛التقميدية

سكاء تمثمت في  ؛ىك تركيزىا عمى الجكدة في تقديـ مخرجاتيا الأداءكما يميز ثقافة التميز في 
رت عدة منظمات عالمية، لتأكيد الأشغاؿ التي تنجزىا ىذه المنظمات، حيث ظي أك ،الخدمات أكالسمع 

ع عمكما تتتم ؛كتكثيؽ جكدة ىذه المخرجات، فالمنظمات التي تطابؽ مخرجاتيا معايير ىذه المنظمات
يا، مما يمكنيا مف تحقيؽ درجة عالية مف الجكدة في تقديـ منتكجاتيا )حمقة متكاممة بيف ئبالتميز في أدا

 ي كقت يشيد فيو العالـ طفرة تكنمكجية لا مثيؿ ليا.( خصكصا فالأداءجكدة المخرجات ك التميز في 

                                                           
 . 253، ص 2017جانفي  ،10، العدد1اسماء زنينة، متطلبات الأداء الدتميز في الدؤسسات الجزائرية، المجلة الجزائرية للأمن والتنمية، جامعة باتنةو يوسف زدام   1

 .258-257نفس الدرجع السابق ، ص   2
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تاج ك تقديـ الخدمات، كالبحث ن، ليس فقط في طريقة الإالأداءكمف ىنا ظيرت أىمية التميز في 
الحديثة للإعلاـ  الكجيك استخداـ التكن إلى  الأمر تعدلما انجع الطرؽ لتحقيؽ ذلؾ، ك أنعف أفضؿ ك 

في دعـ مختمؼ الطرؽ التي تتبعيا المنظمات في الحصكؿ عمى منتجاتيا، كذلؾ باستخداـ  ؛كالاتصاؿ
عبر نشر  ؛الأداءممكف مف  كلأعمى مست إلى المنظمات، ك قيادتيـ  هىذه الكسائؿ في تحفيز مكظفي ىذ

لمستكل عمى ا التكنكلكجياتك سبؿ الكصكؿ إلييا، كما يمكف استخداـ مثؿ ىذه  الأداءثقافة التميز في 
سب الطرؽ لمتعريؼ بيذه المنظمات، كاستخداميا في الحملات التسكيقية، أنالخارجي، كذلؾ بالبحث عف 

 كمختمؼ الإستراتيجيات التنظيمية لمساعدتيا عمى تحقيؽ أىدافيا. 

 المتميز الأداءخصائص  -3-3
ص التي المتميز، يجب عمى مختمؼ المنظمات تبني جممة مف الخصائ الأداءمستكل  إلى لمكصكؿ 

منيا ما يرتكز عمى الخصائص الداخمية ليذه المنظمات، كمنيا ما ييتـ  ؛تسمح ليا بتحقيؽ ىذا المستكل
 : 1بالمحيط الخارجي ليا، ك تتمثؿ ىذه الخصائص أساسا في 

حكؿ النتائج  الجزئية كالكمية  الأداء:  يجب أف تكضع المعايير الأساسية لقياس التركيز عمى النتائج -
عمى  الأثر المسجؿ بما في ذلؾ ،بطريقة تسمح بقياس أثر النشاط الذم تقكـ بو المنظمة ؛لممنظمة

 .الفاعميف في تحقيؽ ىذا النشاط مستكل الأطراؼ
تسمح بتحقيؽ أقصى درجة مف  ؛: كيتـ ذلؾ عبر كضع استراتيجيات كسياساتبالعملاء الاىتماـ -

ت كمتطمبات ىؤلاء الزبائف مستعممي مع حاجا يتماشىالرضا، كتطكير مخرجات المنظمة حسب ما 
ستراتيجية ىذه امخرجات ىذه المنظمات، كالبحث المستمر عف ىؤلاء كفؽ ما يتناسب مع حجـ ك 

 .المنظمات
اختيار ك  ،يجب أف تككف السياسة المنتيجة مف قبؿ الطاقـ الإدارم مع أىداؼ المنظمة القيادة: -

 .المناسبة لتسيير ىذه المنظمات الإستراتيجيةظرة كالن ،الأشخاص الذيف يتمتعكف بالكفاءات اللازمة
: يشترط في نظاـ المعمكمات أف يتمتع بالدقة، كأف تككف العلاقة التي تربط جودة نظاـ المعمومات -

 مختمؼ أطراؼ ىذه المنظمات متجانسة كمتناسقة كمتكاممة
 ،الإبداع كالتطكير لدييـ، كتقكية ركح المكظفيف لمستك ل المستمر تحسيفالتككيف ك ال تطوير العامميف: -

شراكيـ عند القياـ باتخاذ القرارات ك    .الإستراتيجيةا 

                                                           
، 2018، 4رقم ، 2عالدية من الأداء الدتميز، لرلة البحوث الإدارية والإقتصادية، جامعة لزمد بوضياف لدسيلة، العدد الأخضر لقليطي، نماذج و فيروز زروخي   1

 .172ص 
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، كمف خلاؿ تفعيؿ المصالح المختصة في لممنظمة: التطكير المستمر التحسيف المستمر لممنظمة -
 .البحث كالتطكير

المشاريع  كبعثع، ممجتملكالبيئية  الاجتماعيةك تزاـ بالمعايير الثقافية ل: الاالاجتماعيةروح المسؤولية  -
 .التي تساىـ في تحسيف الصكرة التي تتمتع بيا ىذه المنظمات

  الأداء أبعاد : يلثانالمطمب ا
كيختمؼ تصنيؼ ىذه  .يمكف دراسة أداء المنظمة مف خلاؿ دراسة الأكجو كالأبعاد التي تشكمو

في ىذه  الأداءالأبعاد حسب الطريقة المستخدمة في قياسو، ك حسب المقاربة المتبعة في ذلؾ، كتـ تقسيـ 
أبعاد رئيسية؛ تتمثؿ في البعد المالي، ك البعد التنظيمي، ك البعد الكظيفي ك البعد  ةأربع إلى الدراسة 

 الخارجي. 

 المالي  الأداء -1

النتائج المالية ليا سكاء  أك ،مستكل التغيير في الحالة المالية لممنظمة فالمالي ع الأداءيعبر  
 . رية كالتنفيذية مف قبؿ جممة أعضاء ىذه المنظمةيكالناتجة عف القرارات التسي ، 1حسنة أـ سيئةكانت 

 أىداؼ التحميؿ المالي  -1-1
حيث تزكد  ؛العاـ لممنظمة الأداءتمثؿ المعمكمات المالية إحدل المككنات الأساسية لمعرفة  

 : 2متخذم القرار بالكضعية المالية المنظمة مف خلاؿ

حيث أف تحميؿ مالية المنظمة يمكننا مف تقييـ  ؛معرفة مقدرة المنظمة عمى خمؽ القيمة ''الثركة'' -
 ".الناتج الكطني" الاقتصادكمعرفة مقدار الإضافة التي تقدميا ىذه المنظمة المعنية في 

حيث تعتبر ىذه  خصكصا الخارجية منيا، ؛الضركرية لمكاجية الأخطار ستثماراتالاتقدير حجـ  -
مف خلاؿ مقدار رؤكس الأمكاؿ  أك تغييره ، ،أحد المقاييس الميمة لتكجيو النشاط ستثماراتالا

ر كحتى التأثي كالتي تمكنيا مف زيادة حجـ نشاطو أك تغييره كميا ، ؛المكضكعة تحت تصرؼ المنظمة
 . مف منافسيف كمكرديف ...الخ ،ليا الخارجيةفي البيئة 

                                                           
1
 Carton, Robert Bruce, Measuring organizational performance: An exploratory study,  PhD diss., University of 

Georgia, 2004, p2. 

Paris, 1998, p204., Dunod ain, Analyse financière,Marion, Al 
2
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كقدرتيا عمى التمكيؿ  ؛أيف يتـ التفرقة بيف المصادر الداخمية لممنظمة معرفة كسائؿ تمكيؿ المنظمة؛ -
بينيما كفؽ ما يمكّف المنظمة مف ممارسة نشاطيا  ،كالمصادر الخارجية كتحقيؽ التكازف الذاتي،

 .كالكصكؿ لأىدافيا
حيث ، تعتبر المردكدية أحد أىـ أىداؼ المنظمات عمى اختلاؼ طبيعتيا ؛مردكدية المنظمة حساب -

سكاء تعمؽ الأمر  ؛أف مختمؼ المكارد التي تتحصؿ عمييا المنظمة تنتج عنيا التزامات متعددة
د كما أف تحقيؽ الأرباح يعتبر اليدؼ الرئيسي لأغمب المنظمات كأح بالأطراؼ الداخمية أك الخارجية،

 .أسباب استمرارىا
داخمية كانت أـ نشط في محيط يحكمو تقمبات مستمرة؛ بما أف المنظمات ت ؛تحديد درجات الخطر -

ك التنبؤ كتقدير مستكاه يمكف المنظمات  فالخطر يمثؿ أحد المتغيرات في التحميؿ المالي، خارجية ،
 .مف اتخاذ القرارات الرشيدة

 المبادئ الأساسية للإدارة المالية  -1-2
ينبغي عمى المسيريف ك متخذم القرار، الراغبيف في ترقية أداء منظماتيـ، الإحاطة بستة مبادئ 

ك منيا ما يرتكز عمى  ؛للأفراد الاقتصادمتقكـ عمييا الإدارة المالية، منيا ما يرتكز عمى السمكؾ  1أساسية
كبالتالي اتخاذ أحسف اتيـ، طبيعتيـ الشخصية، فمعرفة ىذه المبادئ تمكنيـ مف إدراج متغيراتيا في قرار 

 .القرارات

 تتغير قيمة النقود مع الزمف - أ

العامة، أك  الاقتصاديةسكاء كاف ذلؾ بسبب الظركؼ  ؛متغير المستمرللمنقكد  الحقيقيةتتعرض القيمة 
ستغلاؿ ىذه النقكد ) حسف استثمار النقكد يكفر عائدا مستقبميا محتملا(، ما يفسر سمكؾ ابسبب طريقة 

الذم يؤثر بالسمب عمى  الاكتنازالجيد ليذه النقكد، كتجنب  الاستثمار إلى كالمنظمات الذم يدعك  الأفراد
 قيمتيا.

 توقع عائد معتبر مقابؿ المخاطرة العالية - ب

درجة المخاطرة التي يتحمميا ك تكجد علاقة كطيدة بيف العكائد المنتظرة مف قرار استثمارم معيف، 
المخاطرة، كمما زادت  ةفكمما زادت درج ؛المتقمبة الاقتصاديةخصكصا في ظؿ الظركؼ  ؛المستثمركف

                                                           
1
 Ronald W. Melicher, Edgar A. Norton, Introduction to FinanceMarkets, Investments, and Financial 

Management, Wiley 16th Edition, 2017, pp8-11  
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 كليذا ؛، فلا يعقؿ أف يتـ تحمؿ مخاطرة كبيرة مقابؿ عائد محتمؿ قميؿالمتكقعة قيمة الأرباح أك الخسائر
 مرتبط دكما بمقارنة ىذيف المتغيريف. الاستثمارفقرار 

 يقمؿ الخطر الاستثماراتتنويع  - ت

ارتفعت  إذاخصكصا  ؛المنطقي أف لا يقتصر استثمار الأشخاص أك المنظمات عمى مشركع كاحد مف
في عدة مشاريع، ذات درجة خطكرة  الاستثمار إلى درجة المخاطرة بو، كليذا يمجأ المستثمركف عمكما 

مقبكلا عند  ا؛ مؤشر كاجييـ، كما يعتبر العائد الإجمالييم ذلمتقميؿ مف درجة الخطر المالي ال ؛متفاكتة
 جممة المستثمريف. 

 فعالية الأسواؽ في تحديد الأسعار - ث

 إذاخصكصا  ؛يمكف القكؿ أفّ فعالية الأسكاؽ في تحديد الأسعار مرتبطة بكفرة المعمكمات كدقتيا
في الحصكؿ عمى أكبر قدر ممكف مف العكائد، ك الذم  ؛شطة في ىذا السكؽارغب الأفراد  كالمنظمات الن

البحث الدائـ عف المعمكمات التي تسمح ليـ بتحقيؽ ذلؾ، كىـ بيذه الطريقة يكفركف  إلى يضطرىـ 
إما بطريقة مباشرة أك غير مباشرة، كتؤثر ىذه المعمكمات عمى الأسعار  ؛معمكمات استثمارية لغيرىـ

 في ىذا السكؽ.  السائدة

 إمكانية اختلاؼ الأىداؼ بيف المسيريف و أصحاب القرار  - ج

عف الأشخاص الذيف يسيركف  الإستراتيجيةبيعة مف ليـ الحؽ في اتخاذ القرارات تختمؼ عمكما ط
 ؛بيف مصالح كمييما اىذه الطبيعة في العديد مف الحالات تعارض تحدثقد ك مختمؼ المنظمات، 

مكارد المنظمة لمصالحيـ الشخصية، كليذا  استخداـكبالأخص المسيريف الذيف  يستغمكف منصبيـ في 
 ؛المسيريفالقرار أف يتخذكا التدابير التي مف شأنيا أف تقارب أىدافيـ مع أىداؼ  كجب عمى متخذم

 الذم ينتظركنو منيـ.  الأداءككضع مكافآت معتبرة نظير 

 السمعة و أىميتيا    - ح

إف المعايير ك المبادئ الأخلاقية التي يمتمكيا المكظفكف ك المنظمات التي يعممكف بيا، يجب أف 
مف الثقة داخؿ  ا، مما يخمؽ نكعسكاء عمى المستكل الداخمي أك الخارجي ؛التعامؿ تظير جميا في طريقة

عكس تمكيا المنظمة تالصكرة التي تم أفالمتعامميف معيا، عمى اعتبار  ـالمنظمة، ك يعزز مظيرىا أما
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ت، يفتح بذلؾ العديد مف الفرص في مختمؼ المجالاما جمي القيمة التي تتمتع بيا ىذه المنظمة،  كؿكبش
يؤكد الصكرة التي تتمتع  ىك ما ؛المجتمعكمختمؼ القيـ التي يتبعيا  ،ك التنظيمات القكانيفكلعؿ احتراـ 

لة اك التابعيف لممنظمة زرع حد أدنى مف ىذه القيـ، كمح الأطراؼبيا المنظمة، كليذا كجب عمى كؿ 
 أم صكرة مف صكر الفساد داخؿ المنظمة. اجتثاث

 وظائؼ الإدارة المالية -1-3
مف مصمحة المحاسبة، كليذا  الماليةتـ الحصكؿ عمى أغمب المعمكمات المستخدمة مف قبؿ الإدارة ي

تسمح بإعطاء التشخيص العاـ  فيي ؛علاقة كطيدة بالكظيفة المحاسبية،  فإف الكظيؼ المالية تربطيا
كف إيجاز معرفة الخصكصية المالية ليذه المنظمة، ك يم ذاكالخاص لمكضعية المالية لممنظمة، ك ك

 :1ما يميالكظائؼ الرئيسية للإدارة المالية في 

، مف أجؿ تشخيص الحالة المالية لممنظمة، كمساعدتيا عمى اتخاذ دراسة ك تحميؿ البيانات المالية -
 القرار.

، انطلاقا مف المعطيات المحاسبية، كىذا مف أجؿ معرفة تحديد طبيعة ىيكؿ أصكؿ المنظمة -
  أك إعادة استثمارىا.الأصكؿ الكاجب استثمارىا 

 ، انطلاقا مف مختمؼ النسب ك المؤشرات المالية.تحديد الييكؿ المالي لمشركة -

 الوظيفي  الأداء -2

 كبالفعالية المرجك، الأداء إلى  بالكصكؿ لممنظمة يسمح لا الفردم الأداء عمى فقط التركيز إفّ 
 أجؿ مف المثمى الطرؽ بعرض يسمح كدقيؽ، معيارم اتصاؿ نظاـ ىناؾ يككف أف يجب كليذا المطمكبة؛

 بمحاسبة تسمح بطريقة عمييـ تعرض كالتي مياميـ، تنفيذ عمييـ يسيؿ بشكؿ العمؿ؛ كفرؽ  الأفراد تسيير
 . حقيقي مساءلة نظاـ بكضع يسمح ما كىذا منو تقدـ ما عمى مكظؼ كؿ

 مف الأجؿ؛ كمتكسطة القصيرة بالأىداؼ كتتأثر تؤثر أف -ممثمييا عبر- العمؿ فرؽ مف كيفترض
 الجماعية، كالأىداؼ الفردية الأىداؼ بيف التكازف تحقيؽ إلى  يؤدم مما كضعيا، في مشاركتيـ خلاؿ
 المكضكع المسار عف الانحرافات مختمؼ بمعرفة كيسمح كالجماعي، الفردم الأداء مراقبة سيكلة مف كيزيد

  . كتصحيحيا

                                                           
 19-16، ص ص 2005الجامعية الإسكندرية،  عبد الغفار حنفي، تقييم الأداء الدالي و دراسات الجدوى، الدار 1
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 بخمؽ يسمح ما كىذا الجماعي؛ الأداءك  الفردم الأداء كلا عمى يشتمؿ أف يجب الأداء قياس أف كما
 انصياعيـ كزيادة المكضكعة الأىداؼ إلى  الكصكؿ كتسييؿ المنظمة، مكظفي بيف المنافسة مف جك

 إلييـ.  المكجية كالتعميمات للأكامر

 وظيفة تسيير الموارد البشرية -2-1

ماط تسمح ليـ نالتابعيف لمنظماتيـ كفقا لأييتـ مسيرك ىذه المصمحة بتسيير شؤكف المكظفيف 
 . كالترقية كالتحكيؿ كالإقالة، تتمثؿ في التكظيؼ، جكانببتحسيف أدائيـ مف خلاؿ التحكـ في أربعة 

 الأمرسكاء تعمؽ  مثؿ الطرؽ مف اجؿ تحفيز ىؤلاء المكظفيف،أاختيار كاستخداـ  إلى بالإضافة 
كمف  ،1تسيير محيط العمؿ داخؿ المنظمة إلى بالإضافة  الية،غير الم أكالمالية  المكافآتبالمحفزات ك 

ميمة إدارة المكارد البشرية لا تقتصر فقط عمى متابعة تنفيذ المكظفيف لمياميـ المرتبطة بالمنظمة  إفىنا ف
نأم مستكل أدائيـ، ك   . ز ذلؾ مف خلاؿ الحرص عمى بمكغ أرقى مستكل أداء ممكفاك ما تتجا 

ىذه الكظيفة تمعب  إفّ ف ؛البشرم، ك حساسية كظيفة تسيير المكارد البشرية نظرا لطبيعة العامؿك  
دكرا ميما في التأثير عمى أداء المنظمة، كليذا كجب التعرؼ عمى ما يقكـ بو القائمكف عمى شؤكف 

أساسا في التكظيؼ،  2كتتمثؿ ىذه المياـ ؛المصمحة التي تيتـ بتسيير المكارد البشرية ليذه المنظمة
دارة المسار الميني ك التأطير.   كالتكك  دارة الكفاءات، كا   يف المتكاصؿ، كالتقييـ، ك إعداد الأجكر، كا 

 التوظيؼ - أ

كيككف ذلؾ إما لزيادة  ؛ذلؾ إلى ضـ أفراد جدد لتعدادىا عند كجكد حاجة  إلى تمجأ المنظمات 
كتقكـ  .المتكفكف أك المحكلكف، أكالمستقيمكف،  أكلمفراغات التي يتركيا المتقاعدكف،  أكنشاطيا، 

ات، حسب انعف طريؽ امتح أكعف طريؽ مسابقات  :ماط متعددةأنالمنظمات بعممية التكظيؼ كفؽ 
لممنظمة عدة فركع، أيف  افك إذاخصكصا  ؛متطمبات الكظيفة الشاغرة، ك تماشيا مع طبيعة المنظمة

 لامركزية. أكطريقة مركزية بك  ،أحد فركعيا الإجراءات المصاحبة لعممية التكظيؼ أكتتكلى المنظمة 

تحرص عمى كضع أقصى حد مف الشفافية عند القياـ بعممية التكظيؼ، ك الحرص  أفعمى المنظمة ك 
 افعنو، كىذا لضم ما يترتبمع تحديد نكع العقد، ككؿ  ؛عمى كضع بطاقة كصفية لمكظيفة محؿ التكظيؼ

                                                           
1
 Therkildsen, Ole, Per Tidemand, B. Bana, A. Kessy, J. Katongole, M. B. Ddiba, and M. Nielsen, op.cit, p1. 

2
 Annie Chemla-Lafay, Marie-Thérèse Deleplace, Claire le Flécher, Julien Meimon, Sylvie Trosa, Performance 

de la fonction ressources humaines : définitions et cadre d'analyse, Ministére du  budget, des comptes publics et 

de la fonction publique, France, 31 mars 2008, p-p 37-75 
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أحسف العناصر التي تساعد عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة، كتفادم استياء مف لـ يستطع الكلكج   تكظيؼ
 سمعة المنظمة.  إلى ذلؾ المنصب، كالتقميؿ قدر المستطاع مف الطعكف التي قد تسيء  إلى 

 التكويف المتواصؿ - ب

يرات، مف خلاؿ التغيرات المستمرة في محيط المنظمة، يفرض عمييا التأقمـ كمسايرة ىذه التغ إفّ 
تكثيؼ المجيكدات كتخصيص المكارد اللازمة، في سبيؿ التككيف المتكامؿ لمكظفي المنظمة ، كالتحسيف 

مزدكج ) تحفيز العماؿ لمتحسيف  عامؿالمستمر لمستكاىـ، كتحفيزىـ لذلؾ؛ أيف يعتبر التحفيز ىنا 
في حد ذاتو تحفيزا ليـ لتحسيف ىذا  يعتبر تحسيف أدائو، كىذا إلى مف كفاءاتيـ ما يؤدم عمكما المستمر 

 الاختيارأم حسف  ؛(، مما يسمح لممنظمة بتنفيذ استراتيجيتيا ك تحقيؽ أىدافيا، كيبدأ ذلؾ بما سبؽالأداء
 عند التكظيؼ، كاستقطاب أفضؿ العناصر.

 إلى بؿ يتعدل ذلؾ  ؛في الكفاءات الفردية ك الجماعية فقطمحصمة التككيف لا تكمف  أفكما 
ات ك المنح الناتجة عف الشيادات المتحصؿ عمييا مف مختمؼ المصادر المتخصصة ، كما تساعد لاك الع

أيضا الكفاءات ك ما ينتج عنيا، في ترقية المكظفيف، ك حصكليـ عمى امتيازات خاصة، حسب ما 
ا في دكرا ميم افية كالنظامية لممنظمة، كيمعب التككيف أيضا في بعض الأحيقانكنتقتضيو الطبيعة ال

مف خلاؿ تككيف المكظفيف في مجالات جديدة عند زكاؿ الأسباب  ؛ة البشريةانالمحافظة عمى الترس
 تخصصيـ في مجاؿ معيف. إلى المؤدية 

، حيث ىذه العمميةعمى الرغـ مف الأىمية المعتبرة لمتككيف، لا يجب إىماؿ الصعكبات التي تكاجييا 
مكازنة المكارد المخصصة لتككينيـ مع النتائج المقدرة ليذا  فيجب ؛ممنظمة محدكدةل المالية مكاردال أف

عدـ جدكل تككيف  أككذلؾ لتفادم تكرار أم عجز  ؛التككيف، مف خلاؿ التقييـ المستمر لمحصمة التككيف
 الأىداؼمعيف، كالبحث المستمر عف أفضؿ المراكز كمؤسسات التككيف، التي يتماشى محتكل تككينيا مع 

 المسطرة لممنظمة.
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 التقييـ - ت

ك يظير ذلؾ  ؛أحد أىـ العكامؿ المتحكمة في درجة تحفيزىـ ،يعتبر تقييـ المكظفيف عمى اختلافيـ
جميا في تصرفاتيـ ك أدائيـ بعد عممية التقييـ، ك ليذا كجب عمى المنظمة كضع نظاـ متكامؿ لتقييـ أداء 

يتماشى قدر المستطاع مع خصكصية كؿ فرد مف أفراد المنظمة، كيحتكم في طياتو عمى  ،مكظفييا
حد أدنى مف العدالة ك الشفافية في كضع ك تفعيؿ ك تنفيذ ىذا النظاـ،  افسب طرؽ التقييـ، مع ضمأن

أيف يساعد ىذا التفاعؿ عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة  ؛ر لممنظمةكدمج ىذا النظاـ مع النظاـ العاـ المسيّ 
 .مثؿ ىذا النظاـالمطبقة ل

 إعداد الأجور  - ث

لى عمى طبيعة المنظمة ك المحيط الذم تنشط فيو، كعمى طبيعة ك يعتمد تحديد الأجكر بالدرجة الأ
حت الكظيفة محؿ الأجر، كيعتبر الأجر ىنا كسيمة أساسية يستخدميا المسيركف لتحفيز مف يعمؿ ت

 ؛الأداءالمالية لممنظمة، خصكصا عند تطبيؽ نظاـ الأجر عمى أساس  مكانياتكفي حدكد الإ ،إمرتيـ
العامة  الأىداؼالخاصة بكظيفتيـ، ك  الأىداؼكالذم يفترض مقارنة أداء المكظفيف الفردية ك الجماعية مع 

 ء المكظفيف.المتعمقة بالمنظمة، بطريقة شفافة كعادلة، ما يشترط أساسا في تقييـ ىؤلا

 إدارة الكفاءات  - ج

مسيرم أىـ مكرد تمتمكو المنظمة ىك المكرد البشرم، كليذا يجب  أفينكر  أفلا يمكف لأم باحث 
، كالتحسيف المستمر ليا، كتكييؼ  مكاردىا البشرية كفاءات استثمار حسفمصمحة المكارد البشرية 

مف خلاؿ تقدير الكفاءات الضركرية لتنفيذ  ؛ةالمتعمقة بالمنظمة كفقا لمكفاءات البشرية المتاح الأىداؼ
 .ؽ تحسيف ىذه الكفاءاتيلممنظمة، مع تحميؿ مسؤكلية البحث المستمر عف طر  الإستراتيجيةالمخططات 

المعنية  الأطراؼلكي يتسنى لكؿ  ؛كما يتكجب عمى المنظمة أيضا كضع مرجعيات لمختمؼ الكظائؼ
 . نتظر منيـإدراؾ ما يجب القياـ بو، كما يُ 

 إدارة المسار الميني  - ح

حسب طبيعة المنظمة، كنمط حاجاتيا لممكظفيف، فقد يككف المسار  ؛يختمؼ المسار الميني لممكظفيف
شريطة تحديد الأجؿ في عقد العمؿ، كيحكم المسار  ،غير محدكد أكبالمنظمة المعنية محدكد الأجؿ، 

ـ ت أانمف ترقية ) رتبة ك ؛الميني في طياتو كؿ ما يتعمؽ بالمسالؾ التي يتبعيا المسار الميني للأفراد
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)كالتي تحسنيا باستمرار  أيف تمعب الخبرة المينية، ك المكتسبات المعرفية درجة(، ك حيثيات الكظيفة،
دكرا ىاما في تحديد ىذا المسار، كالذم بدكره  ة؛ كذلؾ بإدارة كفاءات ىذه المكارد(،مصمحة المكارد البشري

 .   سيرتو المنظمات كفقا للأنماط المطمكبة إذايساىـ في تحفيز المكظفيف 

 التأطير - خ

 ،يابما يتماشى مع أىداف ؛ك المقصكد بالتأطير ىنا تحديد المسيريف المكمفيف بتسيير شؤكف المنظمة  
 يركالذيف يمتمككف كفاءات تسي ؛يا كاستراتيجيتيا، ك يجب اختيار الأشخاص القيادييف بطبعيـكسياسات
تجعميـ قادريف عمى تحمؿ المسؤكلية كتحقيؽ ما تصبك إليو المنظمة،  ك منحيـ التسييلات  ،عالية

م لمكاجية تكفير التككيف الضركر  إلى كالمحفزات التي تساىـ في درجة تفاعميـ مع المنظمة، بالإضافة 
الظركؼ، كتعزيز  ومختمؼ التحديات التي تعترض طريؽ ىؤلاء المسيريف، كتكييؼ كفاءاتيـ كفقا لما تتطمب

 السمات القيادية التي تساعدىـ عمى تسيير مف ىـ في رعايتيـ.

كالتحديد  ؛تشكؿ نظاما ديناميكيا يسمح باختيار الشخص المناسب أفكما يجب عمى المنظمة  
ية ك المالية مسبقا ) تحديد مدة المسؤكلية نتتكفر فيو، كتحديد الشركط الزم أفير التي يشترط الدقيؽ لممعاي
عرض النتائج المتكقعة مف ىذا الشخص، ك مختمؼ  إلى المصاحبة ليذه الكظيفة(، بالإضافة  كالامتيازات

 الشركط العامة التي يجب احتراميا مف كلا الطرفيف.

  الوظيفي الأداءالبشرية و العلاقة بيف تسيير الموارد  -2-2
 إلى حيث يتكجب النظر ؛ دراسة العلاقة بيف تسيير المكارد البشرية كأدائيا تعتبر عممية معقدة إفّ 
 أكسكاء الداخمية  ؛كمف منظكر مختمؼ أطراؼ المنظمة ،كمف مختمؼ الزكايا ب ىذه الكظيفة،انجميع جك 

حد أىـ النماذج التي تبيف أ ،1997نمكذج قاست كيمثؿ  ،االخارجية كعبر مستكيات اليرـ التنظيمي لي
 : الشكؿ المكالي ىذه العلاقة كالممثمة في
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  المصدر
Den Hartog, Deanne N., Paul Boselie, and Jaap Paauwe, Performance management : A model and 

research agenda, Applied psychology, 53 : no. 4, 2004, p550 

العاـ لممنظمة ىك نتيجة حتمية لمختمؼ  الأداءكيكضح ىذا الشكؿ أف العكائد المالية، ك 
السياسات التي تنتيجيا المنظمة في إطار تسيير مكاردىا البشرية، فحسف اختيار الأشخاص ك المكظفيف، 
كحسف تككينيـ كتحفيزىـ، يخمؽ لدييـ درجة عالية مف الالتزاـ بتعميمات المسؤكليف ك المسيريف، كبالتالي 

رفع العكائد ك النكاتج التي تحققيا المنظمة،  إلى ات الدفينة لدييـ، ما يؤدم زيادة إنتاجيتيـ، كتفجير الطاق
أما في الحالة العكسية؛ فينتج مف ذلؾ خسائر تحكؿ مف تحقيؽ أىداؼ المنظمة، كمف تحقيؽ مستكيات 

 المرغكب فييا. الأداء

  2 شكؿ رقـ

 العلاقة ما بيف الأداء و تسيير الموارد البشرية
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 التنظيمي الأداء - 3

كم عمى مختمؼ الإجراءات ك تحيم ذال، ك تياالممنظمة في نظاـ معمكمالتنظيمي  الأداءمثؿ تي
 الطرؽ ك الآليات المنظمة لعمؿ ىذه المنظمات.

 تعريؼ نظاـ المعمومات  -3-1
كالبشرية كالبرمجية  و ''مجمكعة متكاممة مف المكارد المتكاممة مف المكارد المادية ،أنؼ عمى يعرّ  

التي تسمح بالحصكؿ عمى المعمكمات كتحميميا كمعالجتيا كتخزينيا كفي  ؛كمختمؼ المعمكمات كالإجراءات
 ؛فنظاـ المعمكمات يعتبر شبكة مف المعمكمات 1الأخير نشرىا عبر أطراؼ المنظمة حسب حاجتيـ إلييا''

  . تربط مختمؼ أجزاء المنظمة كتسمح ليا بتسيير المعطيات الخاصة بيا كممارسة نشاطيا

 ت نظاـ المعموماأقساـ  -3-2
ثلاثة أقساـ أساسية  إلى كيمكف تقسيمو  ،يعتمد كضع نظاـ المعمكمات عمى الغاية المرجكة منو

تتمثؿ في: نظاـ المعمكمات التنفيذم ،نظاـ المعمكمات المساعد، كنظاـ المعمكمات الخاص بالاتصالات 
 : كالمكضحة في الجدكؿ المكالي

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Morley Chantal, Marie-Anne Bia Figueiredo, and Yves Gillette, Processus métiers et systèmes d'information: 

gouvernance, management, modélisation. Dunod, 3e édition, 2011, p24. 
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  1جدوؿ رقـ 

 مستويات نظاـ المعمومات 

 مجاؿ التطبيؽ اليدؼ منو نظاـ المعمومات
نظاـ  المعمكمات  

 التنفيذم
المتعمقة بنشاط المنظمة مف  البياناتكمعالجة  كحفظ، جمع،

 جؿ سيكلة الحصكؿ عمى المعمكمات كتحسيف الإجراءاتأ
عند التمكيف ، التخزيف، 

تاج ، استخداـ المكارد نالإ
 ...الخ

المعمكمات نظاـ  
 المساعد

كمعرفة كتحميؿ  ،تقديـ مؤشرات ملائمة مع حاجيات المنظمة
تطكير ىذه  إلى بالإضافة  ،الخارجية ليا الأطراؼمتطمبات 

 الإستراتيجيةالمنظمة كمساعدتيا عمى اتخاذ القرارات 

لكحات  مكازنات ،الالقياـ ب
إعداد التقارير  القيادة ،
 ...الخ

نظاـ  المعمكمات  
 بالتكاصؿ الخاص

الشبكات الرقمية داخمية  الداخمية أـ الخارجية الأطراؼتبادؿ المعمكمات سكاء مع 
 ت أـ خارجيةانك

 المصدر 
Laudon Kenneth, and Jane Laudon, Management des systèmes d'information, Pearson Education France, 2010, 

p113. 

مف مستكيات نظاـ المعمكمات ىدؼ كمجاؿ تطبيقو، أيف حيث يتضح مف ىذا الجدكؿ أف لكؿ مستكل 
يتـ تخصيص الأطراؼ التي تتناسب مع كؿ مستكل مف ىذه المستكيات، ك مع الغاية المرجكة مف تمؾ 

 المستكيات.

  مراحؿ نظاـ المعمومات -3-3
فكجكد خطأ صغير قد يككف لو نتائج عممية التعامؿ معيا عممية حساسة؛  أىمية المعمكمة تجعؿ إفّ 

 ،البياناتمف إدخاؿ  ،كليذا كجب التعامؿ بحذر شديد عبر مختمؼ مراحؿ عمؿ نظاـ المعمكمات كخيمة ،
    . 1الاتصاؿ التكاصؿ ك كمعالجتيا كالقياـ بعممية كحفظيا،

: في ىذه المرحمة يجب التأكد مف صدؽ المعطيات كدقتيا مف خلاؿ مقارنتيا  البياناتإدخاؿ  - أ
ميا مع نظاـ معمكمات المنظمة كالتكقيت الذم ؤ ضركرة تلا إلى بالإضافة  بالكثائؽ الثبكتية ،

 . حجزت فيو ىذه المعطيات

                                                           
ومساعد على ابزاذ القرار في الدؤسسة الإقتصادية، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم المحاسبة التحليلية: نظام معلومات للتسيير ، درحمون ىلال  1

 .‎،56-56ص‎ص‎‎.2005 ،3 الجزائر جامعة ،التسيير
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سكاء بطريقة آلية ''عبر  : يجب تخزيف المعطيات بطريقة تسيؿ عممية الكلكج إلييا ، الحفظ  - ب
ت بطريقة يدكية ''السجلات المتعمقة بمختمؼ العمميا " أكERP " برامج تسيير مكارد المؤسسة

 '' التي تقكـ بيا المنظمة
بتنظيـ كتحميؿ المعطيات بجعميا معمكمات ذات دلالة بالنسبة لممصالح  الأمر: كيتعمؽ  لجةالمعا  - ت

 . التي تحتاج إلييا
عية ككظيفة مف يرجك : يختمؼ مجاؿ الحصكؿ عمى المعمكمات باختلاؼ مستكل كض تصاؿالا   - ث

فكمما زاد مستكل المسؤكلية في اليرـ التنظيمي لممنظمة كمما زاد مجاؿ الحصكؿ  الحصكؿ عمييا؛
 . عمى ىذه المعمكمات

  مستويات نظاـ المعمومات -3-4
العمميات المتكاصمة اليكمية التي تقكـ بيا المنظمة تستكجب عمييا كضع نظاـ معمكمات يستكفي  إفّ 
ما ينجر عنيا عمى المستكل الكمي لممنظمة، عمى  أك ،بيذه العمميات اليكمية الأمرسكاء تعمؽ  ؛حاجاتيا

ستراتيجي )كالذم كيمكف تمييز ثلاث مستكيات لنظاـ المعمكمات : المستكل الإ البعيد ، أكالمدل القريب 
التسكيقية  أكستراتجيات التي تكضع أماـ المنظمة لتحقيؽ أىدافيا سكاء المالية يمنح مختمؼ الخيارات كالإ

ل الرقابي )أيف يتـ التأكد مف تطبيؽ آليات تنفيذ استراتيجيات المنظمة عف طريؽ الكفاءة ...الخ (، المستك 
في استخداـ المكارد(، كالمستكل التنفيذم )أيف تتـ متابعة العمميات التي يقكـ بيا المستكل التنفيذم 

 : لممنظمة( كىك ما يكضحو الشكؿ المكالي
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 المصدر
 Reix Robert, Bernard Fallery, Michel Kalika, and Frantz Rowe, Systèmes d’Information et Management des 

Organisations, 7ème édition, 2016. p70. 

 مكونات نظاـ المعمومات: -3-5
 1 : تتمثؿ في  ؛عناصر أساسية ةيشترط في نظاـ المعمكمات تكفر أربع 

بمثابة التدفقات التي تمكف ىذا  ؛ فييؿ لنظاـ المعمكماتك المككف الأ البيانات: تعتبر  البيانات  - أ
 . كالتي تصبح في الأخير مصدر مف مصادر اتخاذ القرار النظاـ عبر جؿ مراحمو،

                                                           
1
 Soutenain Jean-François, Nicolas Delzenne, and Alain Burlaud. DCG 8-Systèmes d'information de gestion 

Manuel et applications, Foucher, 2017, p 192. 

 التنفيذيكف المكظفكف

  3  شكؿ رقـ

 مستويات نظاـ المعمومات

الم توى 
 الإ تراتي ي

م توى 
الت يير 
 الرقابي

 الم توى التن يذي

 الهرم   ل   ي المو و و  الم يرو 

 التنظيمي

 بعادأكب ممخص  ار ي  موما للمعلوما  م در
 ،كالحاضر ،مستقبمية تاريخية معطيات يتناكؿ ، متعددة

 المعمكمات، عمكما داخمي لممعمكمات مصدر
 أك بالحاضر تتعمؽ ،ك ،كمحدكدة مجمعة

       القريب الماضي

 عف الرقابة المسؤكلة الإطارات

 التنفيذيكف المكظفكف
  ، داخمي المعمكمات مصدر
، جدا كمحدكدة مفصمة المعمكمات
 جدا قصير الاستجابة تكقيت

 الأشخاص المعمومات
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المعدات  إلى لي، بالإضافة : كالتي تتمثؿ عمكما في عتاد الإعلاـ الآ المعدات والبرامج  - ب
تصاؿ الحديثة؛ لكجيات الإعلاـ كالاكىذا عمى اعتبار مدل اعتماد المنظمة عمى تكنك  ،الأخرل

 . كالتي تشترط تكفر برامج تسييرية تتماشى مع حجـ كمتطمبات المنظمات
مسيريف حسب  أكمف تنفيذييف  ؛بالمستخدميف ليذا النظاـ الأمر: سكاء تعمؽ  الموارد البشرية  - ت

ما مسيرم ىذا النظاـ عندما يتعمؽ بنظاـ المعمكمات الآلي السمـ اليرمي،  . كا 
التي تحكـ نشاط  ؛كالإجراءات كالتنظيمات القكانيف: كتتمثؿ عمكما في مجمكع  الإجراءات  - ث

التي  القكانيفجممة  إلى كالتنظيمات الداخمية لممنظمة، بالإضافة  القكانيفكالتي تتأثر ب المنظمة،
مع  الكمي، أكالمستكل الجزئي  المركزم، أكسكاء عمى المستكل المحمي  ؛تحكـ مجاؿ نشاطيا

 . ية التي تفرضيا الييئات الحككميةقانكنبالتنظيمات ال تزاـلالاكجكب 

 شروط فعالية إدارة نظاـ المعمومات -3-6
 :1كفقا لمشركط المكاليةيدار  أفكيشترط في نظاـ المعمكمات 

لتفادم  ؛بالدقة كالسرعة عبر كافة مراحؿ سير المعمكمة ايمتزمك  أفعمى مسيرم نظاـ المعمكمات  -
الناجمة عف التأخر، ك تجنب إعطاء متخذم القرار معمكمات قد تنجر عنيا   الاختلالاتحدكث 

 عكاقب كخيمة.
خصكصا الحكاسيب المتقدمة، مما يساىـ في تسييؿ عممية إدارة  ؛استخداـ الكسائؿ التكنمكجية الحديثة -

 ىذا النظاـ.
لمتطمبات كرغبات  كفؽ ما تقتضيو الحاجة، ككفقا ؛يتعامؿ مسيرك ىذا النظاـ مع المعمكمات أفيجب  -

 متخذم القرار.
 جزء منو، مع المنافع المتأتية ك المرجكة منو. أكيككف ىناؾ تكازف بيف تكمفة إدارة ىذا النظاـ  أف -
ليغطي بذلؾ كافة المصالح داخميا، كذلؾ  ؛يحتكم ىذا النظاـ كيشمؿ كافة حدكد كزكايا المنظمة أف -

ك تزكيدىا بما تتطمبو مف معمكمات، كفقا  بالحصكؿ عمى المعمكمات الضركرية مف كؿ مصمحة،
 لييكمة ىذه المنظمة، مما يزيد مف فعالية ىذه المنظمة.

تمنح لمسيرم ىذا النظاـ سمطة مستقمة عف باقي مصالح المنظمة، لتحقيؽ مستكل معيف مف  أف -
 الشفافية، كالعمؿ كجياز استشارم لمتخذم القرار.     

                                                           
 222-220، ص2003حسين حريم، إدارة الدنظمات منظور كلي، دار الحامد للنشر و التوزيع، الطبعة الأولى، الأردن   1
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 العاـ لممنظمة  الأداءأثر التنظيـ عمى  -3-7
ليا دكر كبير  ،مة لشؤكف المنظمةك الإجراءات المنظّْ  القكانيفطريقة تطبيؽ كفرض مختمؼ  إفّ  

 الأطراؼكذلؾ مف خلاؿ جممة مف التفاعلات بينيا ك بيف مختمؼ  ؛يافي التأثير عمى جكدة مخرجات
ك الساىريف عمى حسف  المسؤكليف إلى بالإضافة  ،عي ك متخذم القرارانخصكصا ص ؛المتعمقيف بيا

 :عبر المراحؿ التاليةتطبيقيا، كيتـ ذلؾ 

 ىيئة صنع و اتخاذ القرار   أومركز  - أ
كيتشكؿ عمكما مف الكحدة المركزية  لممنظمة، كىذا المركز مربكط بمجمكع المؤشرات الخارجية، عمى 

  غرار المؤشرات المتعمقة بجماعات الضغط.
 السياسة العامة - ب

كالتي تحتكم عمى  ؛قبؿ كؿ شيء بكضع سياسات عامة  القرار اتخاذ ك صنع ىيئةتقكـ مراكز   
كعمى حسف سير المنظمة، كتعتمد  الأفراد،جممة مف القكاعد ك الإجراءات التي تسمح بالتأثير عمى سمكؾ 

مف أجؿ تقدير مدل  الاستشرافيةعممية كضع السياسة العامة عمى القياـ بجممة مف التحاليؿ ك الدراسات 
 ير ىذه السياسة عمى المنظمة.تأث

 القواعد و الإجراءات - ت
، العامة تنفيذ ىذه السياسة تكضح كيفيةالتي فيي  ؛عف السياسة العامةىذه القكاعد كالإجراءات تعبر 

عف طريؽ كضع قكانيف ك تنظيمات خاصة ك متناسبة مع كؿ منظمة، كتكضيح تبعات عدـ الالتزاـ بيذه 
 .القكاعد ك الإجراءات

 التنفيذ - ث
حيث يتـ تكضيح مختمؼ  ،الأفراد تكقعيا  إذاخصكصا  ؛قد تتمقى استجابة كبيرة كالإجراءات القكاعد
عف طريؽ المراقبة كالمتابعة المستمرة  ؛المتعمقة بيا، كحدكد تطبيقيا، ك يتـ الحرص عمى تنفيذىا الجكانب

 عدـ التقيد بيذه القكاعد. أكتبييف ك تكضيح تبعات التقيد  إلى ليا، بالإضافة 

 التغير في السموؾ  - ج
التابعيف  الأفراد  ؛ ىك تنظيـ سمكؾإجراء في أم منظمة أكتنظيـ  أكاليدؼ الأساسي لأم قاعدة  إف

 .منو تحقيؽ ىذا اليدؼ عمى الكجو المرجك إلى ليا، كلكف تطبيؽ ىذه القكاعد لا يؤدم بالضركرة 
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 ليةو النتائج الأ  - ح
 ك التنظيمات. القكانيفالمبدئية عند تطبيؽ تعبر عف النتائج  

 النتائج النيائية - خ
المنظمة، كعمى تحقيؽ  كؿ، كمدل التأثير الفعمي ليا عمى القكانيفيقصد بيا النتائج المتأتية مف تطبيؽ  

 المرجكة منيا. الأىداؼ

 التحفيزات الييكمية -3-8
يجب عمى المنظمة بجميع ىياكميا التحرم عمى أفضؿ الطرؽ مف  ؛لمحصكؿ عمى أفضؿ النتائج     

مف خلاؿ إعداد مخطط كاضح كعادؿ  ؛كم عمى مستكل مقبكؿ مف العدالة ك الشفافيةتأجؿ خمؽ جك يح
ما يمكف ك فيما يتعمؽ بإجراءات الترقية ك التطكير، مما يسمح بزيادة المنافسة النزيية بيف أفراد المنظمة، 

كعزيز كسب رضا مكظفييا، ك تقكية ارتباطيـ بيا، ك مستكل سلاسة العمؿ الجماعي،  ىذه المنظمة مف
ك تكظيؼ الصداقات مف أجؿ خدمة  ،العمؿ الجماعي إلى كالتي تركج  ؛الثقافة التنظيمية ليذه المنظمة
 بمكظفييا. عتناءالاحرص المنظمة عمى  إلى أىداؼ المنظمة، بالإضافة 

، مف أجؿ تفجير الأفراد تتماشى مع رغبات ك قدرات  ؛كجكب رسـ ك إعداد كظائؼ إلى بالإضافة 
القدرات الدفينة ليـ، ك التي تبعث فييـ ركح التحدم ك الإبداع، مف أجؿ المشاركة في تحديد ك تنفيذ 

  .1أىداؼ المنظمة

 الخارجي الأداء -4

يا:" إفرازات المنظمة لمبيئة أنتعرؼ عمى  الخارجي بمخرجات المنظمة، ك الأداءالتعبير عف  يمكف
غيػره مػف أشػكاؿ التعػكيض  أكتاج معنكم مقابؿ ثمف نقػدم إن أكالخارجية ) المجتمػع ( مػف سمع كخدمات 

كسيمة التنظيـ لمحصكؿ عمى مػكارد جديػدة لمػدخلات مطمكبة لاستمرار ىي  ،، كفي نفس الكقتالاجتماعي
لمنشاط الذم تقكـ بو المنظمة، ك الذم تتحصؿ بو عمى  المادية ك المعنكية، أنيا الترجمةأم  2المنظمة" 

 غير مادم. أكمقابؿ مادم، 

                                                           
1
 Lee Michael T. and Robyn L. Raschke, Understanding employee motivation and organizational performance: 

Arguments for a set-theoretic approach, Journal of Innovation & Knowledge, 1: no. 3, 2016, p: 163. 
ية، جامعة منتوري قسنطينة نور الدين تاوريريت، قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمي، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الإنسانية و العلوم الإجتماع  2

 51، ص2006
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  جودة المخرجات 
يعتبر مصطمح الجكدة أحد المصطمحات المستخدمة بكثرة في المنظمات الحديثة، كيظير ذلؾ 

الجكدة ىي المقياس الرئيسي لمحكـ  أفعمى اعتبار  ؛جميا في الييئات الدكلية المتخصصة في ىذا المجاؿ
في كتابو إدارة الجكدة،  "ارفيفغ"ب بينيا انعمى مخرجات المنظمة، كيتـ ىذا مف خلاؿ دراسة خمس جك 

 :   1في الجكانبكتتمثؿ ىذه 

 .الزبكف كمما ارتقت جكدة المخرجات، كمما زادت درجة رضا الزبكف -
ىذه المعايير كالمكاصفات، كمما زادت جكدة المنتج كمما تقاربت مكاصفات المنتج المحصؿ مع  -

 .ىذا المنتكج
كاختيار أحسف الطرؽ  ،ممعايير المكضكعة مسبقاعمى مطابقتو ل التصنيع تعتمد جكدة المنتكج -

 .منتجاتاللمحصكؿ عمى ىذه 
عمى أكفر المنافع ك  كحصكؿ زبائنيا ،القيمة تظير الجكدة في سيطرة كفرض المنظمة لييمنتيا -

 ممكنة.بأقؿ تكمفة 
تعبّر الجكدة عف أعمى مستكيات التفكؽ ك الإنجاز، ك المستكيات العميا التي  الامتيازالتفكؽ أك  -

 .يمكف أف تبمغيا ىذه مخرجات المنظمة

  الأداء: المفاىيـ الرئيسية التي ليا علاقة ب المطمب الثالث  
ىا بالتحديد الدقيؽ لمياميا المنظمات التي تتمتع بأداء عاؿ نسبيا تتميز عف غير  أفيرل بكبكفيتش 

التحضير الجيد لعماؿ ىذه المنظمة كتحفيزىـ  إلى بالإضافة  ،2تيا اكتحديد نكعية مخرج كأىدافيا ،
جؿ مكاجية العكائؽ أـ مف أرقى المستكيات التي يمكف بمكغيا كتمكينيـ مف التأقمـ كالتعمّ  إلى لمكصكؿ 

جؿ تسييؿ تيار المعمكمات ما بيف المنظمة أكما يجب إعداد خارطة طريؽ مف  التي تعترض طريقيـ،
كىذا حتى يمكف التطرؽ  ؛يتـ التطرؽ لبعض المفاىيـ أفكمف ىنا يجب  كمحيطيا الداخمي كالخارجي،

المحيط الداخمي كالخارجي ك  التحفيز،ك  ،الإستراتيجيةكتتمثؿ ىذه المفاىيـ في ؛ الأداءالفعمي لمكضكع 
  .ةلممنظم

 

                                                           
 .33، ص2015بوحرود، إدارة الجودة في منظمات الأعمال: النظرية و التطبيق، دار الدسيرة الطبعة الأولى، الأردن فتيحة   1

2
 Brewer Gene A., and Sally Coleman Selden, op. cit. p 687. 
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  الإستراتيجية -1
كجو عمؿ ك نشاط مختمؼ المنظمات، كىي أساس إعداد ك تنفيذ تطة التي يالخر  الإستراتيجيةتعتبر 
 ك الخطط الخاصة بيذه المنظمات. الأىداؼمختمؼ 

  الإستراتيجيةمفيوـ  -1-1
  مصدر ىذا المصطمح مف المغة اللاتينية أفإذ  مقترف بالحرب، الإستراتيجيةمصطمح  إفّ 
Stratos الجيش agem يا " فف تخصيص أنعمى  الإستراتيجيةكيمكف تعريؼ  .القيادة أم قيادة الجيش

ىي  الإستراتيجية أفأم  ؛1بطريقة تسمح بخمؽ امتيازات مستدامة " -كالتي تتميز بطبيعتيا بالنذرة- المكارد
طكيمة المدل كذلؾ بحسف اختيار طرؽ استخداـ  الأىداؼالتي تسمح لممنظمة بتحقيؽ  ريطرؽ التسي

 . المكارد المتاحة

حد أىـ نماذج أ 1965دركزكقكث الذم كضع سنة أن كريستنسف، يعتبر نمكذج ليرناد،ك 
 إلى تجد المنظمة سبؿ تطكير نفسيا  أفحيث يقترح ىذا النمكذج ؛ 21المعمكؿ بيا في القرف  الإستراتيجية

 :ؿ المكاليكذلؾ عبر الشك ما ىك أفضؿ ،

 

   

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Ducreux Jean-Marie, René Abate, and Nicolas Kachaner, Le grand livre de la strategie, Editions Eyrolles, 

2011, p14. 
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 المصدر
MorleyChantal, Marie-Anne Bia Figueiredo, and Yves Gillette, Op.cit, p19. 

تصميـ إستراتيجية مختمؼ المنظمات نطمؽ مف دراسة مف الشكؿ السابؽ يتضح أف صياغة ك  
المحيط الذم تنشط فيو، كتشخيص مختمؼ العكامؿ المتحكمة في ىذا المحيط، كمف ثـ إعداد 

 الإستراتيجية؛ كفقا لما يتناسب مع خصائص ىذه المنظمات، كالمكارد المتاحة ليا.

  الإستراتيجيةخصائص  -1-2
ككف ىذه الأخيرة عبارة عف الطرؽ التي ؛ تفصميا عف الخطة ،بعدة خصائص الإستراتيجيةتتميز 

 :1كمف بيف أىـ خصائص الإستراتجية نذكر أىدافيا في المدل القصير، إلى تتبعيا المنظمة لمكصكؿ 

تستمزـ تخصيص  مف قبؿ المسيريف المسؤكليف، الإستراتيجيةكضع  إف:  طويمة المدى الإستراتيجية - 
 .ة كغيرىا بشكؿ يسمح بتحقيؽ أىداؼ المنظمة عمى المدل الطكيؿالمكارد المالية كالبشري

                                                           
1
 Olivier Joffre, Manuel Cartier, Hélène Delacour, Maxi fiches de stratégie, Dunod, 2010 pp2-3 

إدراج القيـ الإجتماعية ك 
 الإقتصادية...

إدراج قيـ 
 المسيريف

 دراسة المحيط

  تشخيص المنظمة الفرص/التيديدات

القكة/الضعؼ

إحصاء ك تقييـ الإجراءات 
 الممكنة

 إعداد الإستراتيجية/ الأنشطة/الأىداؼ/الطرؽ/المكارد

  4  شكؿ رقـ

 نموذج ليرناد،  كريستنسف ، أندروزوقوث 
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تتميز  الإستراتيجيةالقرارات  أف: حيث ومعقدة صعبة عممية الإستراتيجيةعممية صياغة وتنفيذ   -
 ،تعتمد عمى معمكمات عامة الإستراتيجيةككف عممية كضع كصياغة  إلى نظرا ؛ بدرجة عالية مف التعقيد

   .كتعتمد أيضا عمى معمكمات تحكميا التقمبات الخارجية غير دقيقة ، افكفي بعض الأحي

تغطية التزاماتيا اتجاه  إلى عمكما  الإستراتيجية: تيدؼ  تمبية متطمبات المتعامميف مع المنظمة  -
 افمف مكظفيف كمساىميف كزبائف كحتى الجيات الحككمية كىذا لضم؛ الخارجية كالداخمية الأطراؼ

 .منظمةاستمرارية ال

الأزمات التي كذا ك  ،التقمبات التي تطرأ عمى المحيط الخارجي لممنظمة إف:  حالات عدـ التأكد إدراج - 
 جتماعيالاكحتى المستكل  ،التغير المستمر في المستكل التكنكلكجي كالمعرفيك  تمر بيا مختمؼ الدكؿ،

  .الإستراتيجيةيصعب عممية اتخاذ القرارات  ؛كالديمكغرافي

تغيير كتعديؿ متغيرات  إلى تؤدم عادة  الإستراتيجيةالقرارات  إفّ :  ب المنظمةانتعديؿ بعض جو   -
 .داخمية أـ خارجية سكاء كانت؛ المنظمة

ينتج عنو بالضركرة أك أم قرار استراتيجي؛  ،الإستراتيجيةأم تعديؿ في  إفّ :  عمى المستوى الداخمي *
حتى  أك ،في الثقافة التنظيمية ليا أك ،سكاء في ىيكؿ المنظمة ةتغيير بعض عناصر المنظكمة الداخمي

  .رييفي طرؽ التس

أم قرار  إفّ فباستمرار مع المحيط الخارجي ليا؛  المنظمة تتفاعؿ أف: بما  عمى المستوى الخارجي *
 .الأطراؼاستراتيجي سيؤثر عمى العلاقة التي تربطيا مع ىذه 

تتمثؿ ، ستراتيجي بأربع مراحؿ ميمةتمر عممية اتخاذ القرار الإ : جيالقرار الاستراتي مراحؿ اتخاذ -1-3
  :ىذه المراحؿ في

المشاكؿ مكضكع  أك: أيف يتـ جمع كؿ المعطيات المتعمقة بالمشكمة  لى: تحديد الإشكاليةو المرحمة الأ  *
الإلماـ بيذه المتغيرات  افككمما ك المتغيرات التي تحكـ ىذه المشكمة، دراسة كتحميؿمف خلاؿ  ؛الدراسة

  . رشدأالقرار  افأفضؿ كمما ك
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 باستخداـ مفيكـ العصؼ الذىنيممة مف الاقتراحات ج: كىنا يتـ إعداد  قتراح الحموؿإية: انالمرحمة الث* 
'brainstorming'  ،  بعد القياـ بتشخيص استراتيجي لممحيط تمتمكيا المنظمة، ك في حدكد المكارد التي

 .رجي لياالداخمي كالخا

كمدل  ،كفي ىذه المرحمة يتـ تقييـ الحمكؿ المقترحة : جممة الحموؿ أوختيار الحؿ إالمرحمة الثالثة :  * 
مجمكعة مف الحمكؿ  أكيتـ اختيار الحؿ  ؛طلاقا مف نتيجة التقييـانك  ات المنظمة،انتماشييا مع إمك

 . بدراسة استشرافية ليذه الحمكؿ كتقدير فعاليتيا نسبيا فحيث يتـ القياـ في بعض الأحي ،البديمة

 ؛: يتـ في ىذه المرحمة تخصيص المكارد المتاحة لتطبيؽ ىذه الحموؿ طالمرحمة الرابعة : إعداد خط* 
 . المسطرة مف ىذه العممية الأىداؼ إلى جؿ الكصكؿ أمما يسمح باستخداميا بكفاءة كفعالية مف 

 التحفيز -2
كذلؾ لتعدد  ؛، كلا يكجد تعريؼ دقيؽ لوالاستخداـالتحفيز مصطمحا كاسع يعتبر مصطمح 

فراد كؿ منيا بتعريفو، كمف بيف أحدث تعاريؼ التحفيز، تعريؼ إكمس انمو، ك دالنظريات التي تستخ
بمختمؼ  لمقياـ و:" الكظيفة الذاتية التي تعطي للأفراد دافعية مؤقتةأنالتحفيز عمى  افيعرف افذالم ؛ككيقفيمد

كذلؾ  ؛الأعماؿ الشخصية، كتحقيؽ مختمؼ الغايات كخمؽ جممة مف القيـ المتعمقة بيكيتيـ ك طبيعتيـ
ثر ؤ بعد النظر في مختمؼ المتغيرات التي ت أكحسب المتغيرات ك الكضعيات، سكاء تـ ذلؾ بطريقة آلية، 

ر ما  ىك إلا ناتج اعتبار أف ىذا الخيفربط الباحثيف في تعريفيما لمتحفيز، بالدافعية؛ عمى ا  1عمى خياره" 
 تحفيز ىؤلاء الأفراد.  لمباشر عف مستك 

 الأخطار الناجمة عف عدـ التحفيز ) تثبيط عزيمة الموظفيف( -2-1
يتقنكف  نشاطيا يستمزـ عمالا أك ،يجب عمى أم منظمة، خصكصا تمؾ التي تنشط في قطاع حساس

كغياب  .لتأدية تمؾ المياـ عمى الكجو الأمثؿتحرص عمى تحفيزىـ  أفكف في تأدية مياميـ، انكيتف
 : 2نشأ عنو جممة مف الأخطار، تتمثؿ أساسا فيتقد  ؛المحفزات اللازمة

 

                                                           
1
 John Hattiea, Flaviu A. Hodisb, Sean H.K. Kanga, Theories of motivation: Integration and ways forward 

Contemporary Educational Psychology, 2020 ,  p2, site web: https://doi.org/10.1016/j.cedpsych.2020.101865 

voir le :  
2
 Reuben M. Badubi, Theories of motivation and Their Application in Organizations: A Risk Analysis, 

International Journal of Innovation and Economic Development, Volume 3: Issue 3, August 2017, pp 48-49  

https://doi.org/10.1016/j.cedpsych.2020.101865
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 الأخطار المتعمقة بالعمميات اليومية  - أ

تكقؼ العماؿ عف تأدية  أكتعطيؿ  إلى م دّ ؤ قد ي ،غياب المحفزات الضركرية في المنظمة إفّ 
كالذم يتعارض  ،بصفة مستمرة أكت بصفة متقطعة انسكاء ك ؛-المتعمدةخصكصا -كظائفيـ، كالغيابات 

ظير جميا في يم ذك ال ؛تاجية المكظفيفإن ضعؼ إلى عمكما مع عقكد العمؿ الخاصة بيـ، بالإضافة 
عمى الأقؿ تكاليؼ إضافية ىي في غنى عنيا،  أكما قد يكمؼ المنظمة قدرتيا التنافسية،  ،رداءة المنتجات

ك التي تخمؽ جكا لا يسمح  ،في سمككيـ اتجاه بعضيـ البعض ؛غيابيا أكر قمة تحفيز العماؿ كما قد تظي
 لأغمبيـ بتأدية المياـ المككمة إلييـ.

 الأخطار الشخصية  - ب

الأعباء كالمصاريؼ التي تتحمميا المنظمة لتككيف كتحسيف مستكل مكظفييا، كالمكارد  إلى نظرا 
الضركرة تحتـ عمى المنظمة تحفيز ىؤلاء المكظفيف،  إفف ؛فاءةالمخصصة لبمكغيـ مستكل عاؿ مف الك
ما يجعؿ المكارد  ؛مف كظائفيـ الاستقالةترؾ مياميـ ك  إلى كغياب المحفزات الأساسية قد يؤدم بيـ 

 ، كعمى المنظمة تحمؿ أعباء ك مصاريؼ إضافية لتككيف مستخمفييـ. خسارة إضافية صت ليـصّ  التي خُ 

 الأخطار المتعمقة بسمعة )صورة(  المنظمة  - ت

كقدرتيا عمى جذب أفضؿ العناصر ك تكظيفيـ، يكجب عمى المنظمة  ؛جاذبية المنظمة إفّ 
استيائيـ ك نقص تحفيزىـ قد يظير مف  أفالمحافظة عمى رضا المكظفيف التابعيف ليا، عمى اعتبار 

ف كعدـ تحقيؽ الصكرة التي يرغبكف فييا ، ك خصكصا الزبائ ؛خلاؿ سمككيـ مع المتعامميف الخارجييف
الإدلاء بآرائيـ السمبية  )عدـ رضا المكظفيف عف المنظمة(، كىذا ما قد يشكؿ  إلى مما يؤدم بيـ عمكما 

 أماـ تكظيؼ أفضؿ العناصر. حاجزا

 الأخطار الصحية - ث

خصكصا الصحة  ؛غياب مستكل معيف مف التحفيز ك الرضا، قد يؤثر عمى صحة المكظفيف
ي منيا ىؤلاء اناض النفسية التي يعالأمر ك مختمؼ  ،ك الضغكط الاضطراباتالنفسية، كالتي تتجمى  في 

جمعيـ غير قادريف عمى أداء كظائفيـ بالمستكل المطمكب، ك قد ب عمييـ؛ف، كىذا ما قد يؤثر ك المكظف
نقص التناغـ   إلى  الاضطراباتحكادث عمؿ، كما قد تؤدم ىذه  إلى  افيؤدم في بعض الأحي

 بينيـ ك بيف باقي المكظفيف. سجاـنكالا
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 الأخطار المالية - ج

تاجية ىؤلاء العماؿ، انيزيد مف  ،ك تحفيزىـ بالقدر المطمكب ؛المحافظة عمى رضا العماؿ إفّ 
ما قد  لا ك مكارد يمكف تجنبيا، ك التي تفكؽ كثيرااقد يكمؼ المنظمة أمك  ؛كغياب قدر معيف مف المحفزات

 يكمؼ المنظمة لتكفير متطمبات عماليا.

 نظريات التحفيز -2-2

مكاضيع البحث العممي؛ كخصكصا الأبحاث جعمت منو أحد  ؛عتبرة لمفيكـ التحفيزمالأىمية ال إفّ 
الناتجة  ، كفيما يمي يمكف ذكر أبرز النظرياتالعلاقة التي تربطيما إلى ، بالنظر الأداء إلى التي تتطرؽ 

  1.عف مثؿ ىذه الأبحاث

 ىرـ ماسمو لمحاجات  - أ

تة الأىمية، تشكؿ فيما اك خمسة أصناؼ متف إلى ية تنقسـ انسنالحاجات الإ أفيرل أبراىاـ ماسمك 
، فلا يمكف تمبية أم  الذات تحقيؽ، كأعلاه الحاجات المتعمقة بالفيزيكلكجية؛ أدناه الحاجات بينيا ىرما

 اليرـ دكف تمبية المستكل الذم قبمو.مستكل مف مستكيات ىذا 

 ( ERGنظرية ألدرفر لمحاجات ) نظرية   - ب

  ؛تماء( ك النمكنثلاث أقساـ رئيسية : البقاء، العلاقات )الا إلى ية حسب ألدرفر انسنتقسـ الحاجات الإ
 الاجتماعيةي فيك يمثؿ الحاجات انؿ الحاجات الفيزيكلكجية ك الأمنية، أما القسـ الثك يمثؿ القسـ الأ

تحقيؽ  إلى ك ىي شبيية بالحاجة  ؛النمك  إلى القسـ الثالث فيمثؿ الحاجة  االتقدير، أم إلى كالحاجة 
 جاز.نالا إلى الدافعية  إلى الذات )حسب ماسمك( بالإضافة 

 نظرية ماكميمند لمحاجات :  - ت

كاع: أن ةىي ثلاث أداء أفضؿ إلى ك تدفعيـ  الأفراد الحاجات التي تحفز  أفيقترح مكميمند في نظريتو 
جاز تعتبر إحدل نالإ إلى فالحاجة  ؛السمطة إلى تماء ك الحاجة نالإ إلى جاز، كالحاجة نالإ إلى الحاجة 

، ما الأىداؼأداء مياميـ ك تحقيؽ مختمؼ  إلى يريف ؛ ك خصكصا المسالدكافع التي تدفع المكظفيف
حصكؿ  إلى ي مف الحاجات فيك الحاجة انالنكع الثأما  .حصكليـ عمى قدر كبير مف الرضا إلى يؤدم 

                                                           
1
 Luis R. Gomez-Mejia, David B. Balkin, management people performance change, Pearson Education, USA, 

2012, pp 362-372 
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الناتجة عف  المكانةليا، فيذه  التي يتبعكفة معتبرة ضمف المنظمات انالعماؿ كالمكظفيف عمى مك
كىنا تظير أىمية النكع الثالث مف  ،تحفزىـ عمى التحسيف المستمر لأدائيـ ؛التفاعلات فيما بينيـ

كبيرة في القيادة ك السيادة، كالتغيير الإيجابي لمنظماتيـ، كىك ما  عمكما ليـ رغبة الأفراد ف ؛الحاجات
 عند اختيار المسيريف خصكصا في المستكيات العميا لمسمطة داخؿ المنظمة. اميم ايعتبر معيار 

 نظرية العامميف ليارزبرغ  - ث

عكامؿ ظاىرية تعرؼ بالعكامؿ الصحية، كالتي  ؛ف مف العكامؿ المؤثرة عمى أداء المكظفيفاكجد جممتت
تعبر عف المستكيات الدنيا ليرـ ماسمك ) كالأجر الأساسي، ك سياسات المنظمة ، ك المحيط الداخمي 

جاز أعماليـ بالمستكل إنأيف ينجر عف عدـ تمبية ىذه الحاجات تثبيط عزيمة العماؿ، ك عدـ  ؛ليا،...(
رؼ بالمحفزات، كالتي يشترط لتكفرىا تحقيؽ قدر معيف مف العكامؿ المطمكب منيـ، ك عكامؿ جكىرية تع

حدياتو مع بنية المكظفيف، ك الفرص التي تمنح تالصحية، كتتمثؿ ىذه المحفزات في تكافؽ طبيعة العمؿ ك 
 .الاستقلاليةمف  اك جكدة أعماليـ ك منحيـ نكع ،ليـ، كمنحيـ المسؤكلية، كتقدير مجيكداتيـ

 ينر:نظرية التعزيز لسك - ج

، إما بنتائج محددة؛ سكاء ربط ىذا السمكؾ بمكافئة أك عقكبةالأفراد تقكـ ىذه النظرية عمى ربط سمكؾ 
فحصكؿ المكظفيف عمى جزاء معيف يعزز مف حدكث سمكؾ معيف،  ؛قاص منوللإن أكلتشجيع سمكؾ معيف 

  .كيقؿ احتماؿ تكرر سمكؾ آخر تجنبا لمعقاب

 نظرية العدالة لآدـ:  - ح

ما يقدمكنو مف مجيكداتيـ  عمى مكافأةالبالمقارنة بيف  -عمكما حسب ىذه النظرية-يقكـ المكظفكف 
عامميف  أككا تابعيف لنفس المنظمة، انسكاء ك ؛المبذكلة كمياراتيـ، مع مكافأة غيرىـ مف المكظفيف

  .بمنظمات أخرل

: - خ  نظرية التوقع لفروـ

مف شرحيا لكاقع قمة المجيكدات المبذكلة ل تحفيزالتعتبر نظرية التكقع لفركـ إحدل أىـ نظريات 
 ؛طريقة أداء أم شخص أفبعض المكظفيف مقابؿ المجيكدات اللامتناىية لغيرىـ، كتفترض ىذه النظرية 

  .سينتج عنو عكائد قيمة ك جذابة الأداءىذا  أفترتبط ارتباطا كثيقا بمدل قناعتيـ ب
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 لممنظمة الاجتماعيالمحيط  -3
عمى اعتبار  ؛فييا الأداءمف أىـ المؤثرات عمى المنظمة كالمؤثرة عمى  الاجتماعيط يعتبر المحي 

تصكر المجتمع للأداء يتغير باستمرار، كىك متغير مف مجتمع لآخر، كليذا كجب التعرؼ عمى  أف
 ثر في ىذا التصكر كتتأثر بو.ؤ ك التي قد ت ؛ك الثقافية الاجتماعيةالمككنات 

 و الثقافية الاجتماعيةالعوامؿ  -3-1

الأعراؼ، ك المعتقدات، ك يقصد بيا جممة العكامؿ التي تشكؿ النكاة الأساسية  كالتي تتعمؽ  بالسمكؾ، 
يمكف ذكر البنية  ؛أىـ ىذه العكامؿ بيفكمف  ؛ كالتي تؤثر عمى طريقة حياة المجتمع،العادات كالتقاليد

كمصادر  تماءالانك س، كسف، كمعدؿ النمك، الديمكغرافية لممجتمع، أيف التفريؽ بيف فئات المجتمع مف جن
 ك مستكل الدخؿ.

الأىمية التي يكلييا المجتمع لممرأة كالرجؿ، كطريقة معاممتو ليما، كالعدالة المقامة في سبيؿ  أفكما 
حدد العديد مف سياسات ت ؛المحافظة عمى حقكقيما، كدكر كمييما في تككيف المجتمع، ك في التأثير عميو

 ختلافيا، كالتي تؤثر بدكرىا عمى الديناميكية المكجكدة في ىذا المجتمع.المنظمات عمى ا

الأىمية التي يبدييا المجتمع اتجاه ما يستيمكو ك ما  إلى ما سبؽ، يمكف الإشارة  إلى بالإضافة 
، كالتي ليا  ؛ ممثمة أساسا في مختمؼ الجمعيات ك الييئاتعف طريؽ مختمؼ كسائؿ التعبير ؛يستخدمو
 .نشاطيا كالتأثير عمى مستكلس في التأثير عمى المحيط الداخمي ك الخارجي لممنظمة، دكر مممك 

كالذم يعتبر أساس نيكض أم  ؛، حجـ المكارد المخصصة لمتعميـالاجتماعيةكلعؿ أىـ العكامؿ 
المؤسسات لكية لتحسيف مستكل مكظفي ك مجتمع، كعبر كافة المستكيات، مما قد يزيد مف درجة الأ

مف خلاؿ التأثير الخارجي عمييا، كما يعتبر ىذا العامؿ الكسيمة التي تسمح بتبمكر  التعميمية؛كالمنظمات 
ات عمى ممجتمع ك المنظملمما يساىـ في التحسيف المستمر  ؛ثقافة المجتمع، كزيادة الكعي فييا

 .   1اختلافيا

 

 

                                                           
1
 Olivier Joffre, Manuel Cartier, Hélène Delacour, op.cit, p-p 23-24.  
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 المؤثرة عمى المنظمة الاجتماعيةالأبعاد  -3-2
ك تتأثر بيا، كيمكف تقسيميا حسب  ؛ثر في سمكؾ المنظمةؤ ك التي ت الاجتماعيةتختمؼ الأبعاد 

 : 1أبعاد رئيسية تتمثؿ في  ةخمس إلى ىكفستيد 
تكزيع السمطة بالمجتمعات التي يعيشكف فييا، كمدل تقبميـ ل الأفراد : أم مدل تقبؿ السمطة تقبؿ -

 مست مستكل رفاىيتيـ. إذاخصكصا  ؛لمنتائج المترتبة عمى ذلؾ
 حساب ممصمحة الجماعية عمىل حيث أف بعض المجتمعات تعطي الأكلكية المصمحة:تضارب  -

 المصمحة الفردية، أك العكس.
الاجتماعية في بعض المجتمعات؛ كخصكصا لكية لجكدة العلاقات ك منح الأت :الاجتماعية العلاقات -

 ك البعض الآخر  ،، مف خلاؿ المحافظة عمى الركابط التي تحكمياتمؾ التي ليا تاريخ كحضارة عريقة
 .المعدكدة بانلجك بعض ا لا تربط بينيـ إلا

 المحتممة.الخطر لحالات مجتمع ال استعدادمدل أم  :درجة الاستعداد -
التركيز عمى الماضي كالحاضر مف فيجب عمى المجتمعات  عدـ  :التوازف بيف الأصالة و المعاصرة -

نما المصاحبة ليا الاجتماعيةبالمعايير  كالالتزاـخلاؿ الإفراط في ممارسة العادات ك التقاليد،  ، كا 
 .الاعتبار بالماضي، كالمحافظة عمى أىـ القيـ

 
 الأبعاد الثقافية لممنظمة: -3-3

كيقصد بذلؾ المحيط الداخمي لممنظمة، ك العكامؿ الثقافية المؤثرة فيو، كتشكؿ ىذه العكامؿ أبعادا 
 : 2غير مباشرة، ك يمكف ذكر أىميا أكإما بطريقة مباشرة  ؛تؤثر في أداء المنظمة

ذلؾ، عمى ، كالظركؼ المساعدة الابتكار: مدل منح المكظفيف فرصة الإبداع ك المبادرة الفردية -
 العكائؽ المكجكدة في طريقيـ. اككد

: أم درجة الحرية التي تمنحيا المنظمة لأفرادىا، كطرؽ التعامؿ مع مختمؼ التسامح مع المخاطرة -
 ي يقكمكف بيا.المخاطرات الت

                                                           
1
 Obafemi Awolowo, The impact of culture onorganizational performance in  selected textile firms in Nigeria, 

Nordic Journal of African Studies, 12(2), 2003, p169. 
 115حسين حريم، مرجع سابق، ص  2
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تؤثر  ؛ كالتيالمتكقعة، ك النتائج المرجكة مف المكظفيف الأىداؼ: مدل كضكح ككاقعية التوجيو -
 بشكؿ كبير عمى أدائيـ.

: بعبارة أخرل، العكامؿ التي تساعد عمى العمؿ الجماعي، كالظركؼ التي تخمقيا المنظمة التكامؿ -
 في سبيؿ ذلؾ

الإدارة المركزية لمكظفييا مف مساعدات في حياتيـ الكظيفية : كىك ما تكفره دعـ الإدارة -
 كالشخصية.

ؤثر بدرجة كبيرة عمى سمكؾ ت ؛ر المنظمةظمة التي تسيّ نك الأ القكانيفطريقة تطبيؽ  إفّ : الرقابة -
 .القكانيفاة في تطبيؽ ىذه اك عمى أدائيـ، خصكصا فيما يتعمؽ بالعدالة ك المسك  ، المكظفيف

رجة كلاء المكظفيف لممنظمات التابعيف ليا مباشرة، ك السبؿ المخصصة لتعزيز : أم داليوية -
 كتفعيؿ ىذا الكلاء. 

يساعد كىك ما  ؛أداء المكظفيفمصدرىا : فالأسس التي يكضع عمييا نظاـ العكائد ئدانظاـ العو  -
ؿ عائقا معتبرا أماـ كالتي قد تشك ؛المنظمة في تسيير شؤكنيا، أك قد تقكـ عمى أساس الأقدمية ك المحاباة

 تحقيؽ المنظمة لأىدافيا.

الطريقة التي تسير بيا المنظمة النزاعات التي تنشب داخميا، كمدل  إفّ : التسامح مع النزاع -
س انيؤثر عمى تج ؛تقادات، بشكؿ سممي بيف مكظفييانتشجيع المنظمة لإظيارىا ك فتح الباب أماـ الا

 مختمؼ عناصر المنظمة.

مما يساعد المسيريف عمى  ؛: أم سلاسة التكاصؿ بيف مختمؼ المستكيات التنظيميةالاتصاؿماط أن -
 المنشكدة. الأىداؼبمكغ 
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  في إطار مراقبة التسيير و التدقيؽ الأداء: يثانالمبحث ال
تعتبر عممية مراقبة التسيير ك التدقيؽ كالكظائؼ المتعمقة بيما أحد المفاىيـ الحديثة نسبيا، كىذيف 

كما يتـ استخداـ مراقبة  .مف الميكانيزمات التي يعملاف بيا ا، كجعلاه جزءالأداءلمفيكميف أدمجا مفيكـ ا
 .الأداءالتسيير ك التدقيؽ في بعض الحالات عند قياس ك متابعة 

 : مراقبة التسيير ؿوالمطمب الأ 
-استخداـ ىذا النظاـ يعكد  ك ؛باستمرار نشاط المنظمة ،إفّ عممية مراقبة التسيير عممية مستمرة

 بالفكائد عمى مختمؼ الأطراؼ المطبقة لو. -في أغمب الأحياف

 تعريؼ مراقبة التسيير  -1
تطكر باقي مفاىيـ التسيير  إلى لمراقبة التسيير العديد مف التعاريؼ، كالتي اختمفت بالنظر            

يا "عبارة عف نظاـ يسمح لممسيريف بالحصكؿ أنعمى  1965طكنػي مراقبػة التسيير سنػة أنالأخرل، فعرؼ 
المكارد قد تـ اقتناؤىا كاستغلاليا بكفاءة كفعالية مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ  أفات بانعمى ضم
 غير ذلؾ أكمديرا عاما  افطكني في ىذه الفترة لتكضيح دكر المسير، سكاء كأنكجاء تعريؼ 1،المنظمة"

غيير تعريفو السابؽ، فأصبحت مراقبة التسيير عبارة عف طكني بتأن، قاـ  1988كفي سنة            
"العممية التي يقكـ المسيركف مف خلاليا بالتأثير عمى مختمؼ أعضاء المنظمة لتنفيذ استراتيجية ىذه 

القائد ك المحرؾ لعجمة إستراتيجية  إلى حيث تغير دكر المسير مف الإشراؼ ك المتابعة،  ، 2المنظمة"
قياـ بتطبيؽ الطرؽ ك الأساليب الحديثة في التسيير، كقيادة مف ىك مسؤكؿ عف مف خلاؿ ال ؛المنظمة
 تحقيؽ أىداؼ المنظمة .  إلى تسييرىـ 

التأكد مف مف يا " العممية التي يتمكف المسيركف مف خلاليا أنأما جارفي فعرؼ مراقبة التسيير عمى      
متطابقة مع  الأىداؼىذه  أفك  ،المنظمةاستغلاؿ المكارد بكفاءة ك فعالية بما يتماشى مع أىداؼ 

ىي الكقكؼ عمى تحقيؽ ثلاثة أبعاد  -حسب ىذا التعريؼ-،  فميمة مراقب التسيير 3العامة" الإستراتيجية

                                                           
1
 Anthony R. N., Planning and Control Systems, A Framework for Analysis, Division of Research, Boston, 

Harvard University, 1965, p. 17. 
2
 Anthony R.N., The management control function, The Harvard Business Press. 1988 (Traduction française : La 

fonction contrôle de gestion, Publi-Union 1993, p10. 
3
 Michel Gervais, Contrôle de gestion, Economica, 7éme Edition, Paris, 2000, p 20. 
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، الأداءكىي تماثؿ بدرجة كبيرة الأبعاد المطركحة في مفيكـ  .الفعالية ك الكفاءة ك الملاءمة :محكرية كىي
 ، ك التي سيتـ تكضيحيا في العناصر اللاحقة.الأداءف مراقبة التسيير ك بيف ما يمثؿ العلاقة المتينة بي

كما كضع كؿ مف ألازار ك سيبارم تعريفا يتماشى مع سياؽ المنظمات في الكقت الحالي، فعرفا 
و" مجمكعة العمميات، ك المككنات التي تتضمف أدكات القياس ك التحميؿ، كمختمؼ أنمراقبة التسيير عمى 

الطرؽ الكمية ك النكعية التي تساىـ في قيادة نشاط المنظمات، كنكعية منتجاتيا، كجممة العمميات التي 
لقرارات عمى اتخاذ ا المسيريفمساعدة  إلى تقكـ بيا ىذه المنظمات، فيتعدل بذلؾ مجاؿ مراقبة التسيير، 

حداث التغيير في طرؽ تسيير تمؾ المنظمات، كقيادة أداء المنظمة، كتكجيو الإستراتيجيةالتخطيطية ك  ، كا 
، فمف بيف أىـ الأدكار التي الأداء. ما يميز ىذا التعريؼ ىك إدراج عنصر 1الفاعميف بيا" الأفراد جممة 

داء المنظمة عبر كافة عناصر المنظمة، ىك قيادة أ ؛يقكـ بيا مراقب التسيير في المنظمات المعاصرة
 باستخداـ مختمؼ الأدكات  ك الطرؽ المستخدمة في ىذا النظاـ.

مراقبة التسيير، فيك الأسمكب الذم يسمح لأم لكمف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكف استنباط تعريؼ عاـ    
لذم يظير في مدل كصكليا منظمة بتحقيؽ التفاعؿ الأمثؿ بيف مكاردىا ك أىدافيا كنتائج نشاطيا ، كا

  .المسطرة، كطريقة استخداـ المكارد، كجكدة مخرجات ىذه المنظمات الأىداؼ إلى 

 مياـ مراقبة التسيير -1-2
تتمثؿ في التقدير، ك القياس كالتصرؼ،  ؛ر رئيسيةاك مح ةيتمحكر عمؿ مراقب التسيير حكؿ ثلاث

ذاك  سيساىـ بدرجة كبيرة في تحقيؽ أىداؼ المنظمة  ،راك أحسف مراقب التسيير التنسيؽ بيف ىذه المح ا 
ر، كالتي اك كجد نظاـ تسييرم عاـ يساعد عمى زيادة نسبة التفاعؿ بيف ىذه المح إذاخصكصا  ؛التابع ليا

تتمثؿ في إعداد التقارير، التقدير ك التخطيط كالمكازنة، حساب  الأىداؼينتج عنيا آليا تحقيؽ جممة مف 
 .2الدراسات التحميمية إلى افة التكاليؼ كاليكامش بالإض

خصكصا في ما يتعمؽ ؛ يقكـ العاممكف بمصمحة مراقبة التسيير بإعداد ك تكضيح التقارير كما
يا أنذ مختمؼ الإجراءات التي مف شاالعادم، أيف يتـ استخداـ ىذه التقرير في اتخ الاستغلاليبالنشاط 
كما يضمف حسف ذلؾ ىك درجة  ؛بيا المنظمةفي العمميات اليكمية التي تقكـ   الاختلالاتمعالجة 

                                                           
1
 Claude Alazard, Sabine Sépari, Contrôle de gestion manuel et applications, Dunod, 5e édition, 2018, p18. 

2
 Marie-Noëlle Desiré-Luciani, Daniel Hirsch, Nathalie Kacher, Marc Polossatn, Le grand livre du contrôle de 

gestion, eyrolles, 2013, pp55-58 
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شطة المنظمة، كمتابعة النتائج المحققة نية لأنالمكثكقية، كمدل التحكـ فييا، كىذا بالمتابعة الدقيقة ك الآ
 زمة.لادابير الالتّ  تخاذلامختمؼ المسؤكليف ،  إلى شطة، كعرض فحكل التقارير نمف خلاؿ ىذه الأ

يات انيسيرىـ، بمساعدة الإدارة العامة عمى إعداد مختمؼ الميز كما يقكـ مراقب التسيير كمف 
مف خلاؿ اقتراح مختمؼ الطرؽ ك الفرضيات التي تسمح بالحصكؿ  ؛كعرضيا عمى مختمؼ فركع المنظمة

و، عمى انطلاقا مف قدرة مراقب التسيير بمساعدة أعك انة كالشفافية، كيككف ذلؾ عمى القدر الكافي مف الدقّ 
الخارجية لممنظمة،  أكسكاء المتعمقة بالمعطيات الداخمية  ؛الفعمية ك التقديرية الضركرية جمع المعمكمات

 الأىداؼسة مع انيات متجانية في الحصكؿ عمى ميز انكما يقكـ أيضا بمتابعة ك مساعدة مصالح الميز 
العامة ك الخاصة لممنظمة، كمتكافقة مع المبادئ ك الأسس التي تحكـ ىذه المنظمة، كتكفير قكاعد 

 ، ك ما يجب القياـ بو في سبيؿ ذلؾ.الأىداؼجب تحقيقيا كفقا ليذه المبادئ ك اكمراجع لمنتائج الك 

خلاؿ مف  ر بمتابعة ك حساب مختمؼ التكاليؼ؛كيتكفؿ القائمكف عمى مصمحة مراقبة التسيي
يجاد مختمؼ ناقتراح الطرؽ الأ سب لحساب ىذه التكاليؼ، كمراعاة خصائص ك مميزات المنظمة، كا 

التكاليؼ ، كما يقكـ ىؤلاء بحساب ىذه مقارنة بالتكاليؼ التقديرية، كمختمؼ المؤثرات عمى  الانحرافات
تكجيو  إلى  افبعض الأحي ما يؤدم فيم ؛شطة الرئيسية ليانالأ أكاليكامش، ك العائد المحقؽ مف النشاط 

التركيز عميو، خصكصا بعد دراسة  أكالسياسة العامة لممنظمة فيما يتعمؽ بنشاط معيف، إما بالتخمي  
 شطة.نتطكر التكاليؼ ك العكائد ليذه الأ

تختمؼ باختلاؼ حاجات ك متطمبات المنظمات  ،كلمصمحة مراقبة التسيير مياـ أخرل متعددة
ظمة نخصكصا في الأ ؛ساسا في القياـ بدراسات متخصصة في مجاؿ معيفبعيف ليا، كتتمثؿ أاالت

أيف يقكـ مراقب  ؛ك ىيكمة المنظمة، كفي طريقة قياـ العامميف بيا بمياميـ المعمكماتية المتحكمة في نمط 
ظمة عف طريؽ نسب لتحسيف ىذه الأنالتسيير بمعية مصمحتو بإعداد دراسات مختمفة لإيجاد الطرؽ الأ

نفس  إلى إجراء دراسات مقارنة مع المنظمات التي تنتمي  أكظمة البديمة، نمحاكاة لمختمؼ الأالقياـ ب
النشاط الذم تنتيجو المنظمة )البنشمركينغ(، ك في الأخير القياـ باقتراح الإجراءات التصحيحية  ؿمجا

سكاء في ما يتعمؽ بالطرؽ المتحكمة في تسييرىا،  ؛الكاقعة بالمنظمة  الاختلالاتيا معالجة أنالتي مف ش
 في النتائج المتحصؿ عمييا. أك
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 المبادئ التي تحكـ مينة مراقبة التسيير -2
خصكصيات مراقب التسيير،  أكسكاء فيما تعمؽ بطبيعة الكظيفة،  يا؛لمراقبة التسيير مبادئ تحكم

دئ كظيفة مراقبة التسيير، ميما اختمفت كتحكـ ىذه المبا .الذيف يعممكف تحت قيادتو افكمختمؼ الأعك 
 : 1كتتمثؿ ىذه المبادئ في .طبيعة المنظمات المطبقة ليذا النظاـ

يتـ إعداد ك تطبيؽ نظاـ مراقبة التسيير بطريقة تسمح بتحقيؽ حد أدنى مف  أف: يجب  التنظيـ دأمب -
مصالح مع مصمحة الفعالية في التسيير، كالحصكؿ عمى التفاعؿ المطمكب بيف معطيات مختمؼ ال

كذلؾ بإعداد خارطة طريؽ لمختمؼ الأدكات الممكف استعماليا، كمختمؼ الكضعيات   ؛مراقبة التسيير
مف عناصر المنظمة في  رك الحالات التي يتـ فييا استخداـ ىذه الأدكات، ك إبراز دكر كؿ عنص

طرؽ ماط ك أنك مع تحقيؽ ذلؾ، كما يجب أيضا تكافؽ نظاـ مراقبة التسيير مع ىيكؿ المنظمة، 
 المستخدمة في ىذه المنظمة. التسيير

بالطريقة  ؛نظاـ مراقبة التسيير بطبيعتو يغطي كافة عناصر المنظمة محؿ القيادة إفّ :  الشمولية بدأم -
  .التي تعطي نكعا مف العدالة بيف مختمؼ مصالح ىذه المنظمة

 -بصفة آلية -: يفترض في نظاـ مراقبة التسيير أف يدمج جممة الإجراءات التي تسمح مبدأ الإدماج -
عند جمع المعمكمات، مما يعطي نكعا مف المصداقية في  ؛ الاختلالاتمعرفة الأخطاء ك مختمؼ ب

 المعمكمات التي يقدميا ىذا النظاـ.
خصائص المنظمة التي طُبّْؽ فييا : يجب أف يتكافؽ نظاـ مراقبة التسيير مع طبيعة ك  مبدأ التجانس -

كخصكصا المكارد المخصصة ليذا النظاـ كمكازنة ىذه  ؛، مع مراعاة المحيط الداخمي ك الخارجي ليا
المكارد مع الغايات المرغكب تحقيقيا، ك يجب أيضا أف تنسجـ الأىداؼ التي كضع مف أجميا ىذا 

 النظاـ مع أىداؼ  ىذه المنظمة.    
جراءات مراقبة التسييرك  أدكات تستخدـ:  الاستمراريةمبدأ  - المقارنة بيف  كذلؾ مف أجؿ، باستمرار ا 

 .سة فيما بينيا، مما يعطي معمكمات متجانمحدد ممعاييرككفقا لالنتائج، 
نما يرتكز دكره عمى تكفير أدؽ ا  : لا يقتصر دكر مراقب عمى تكفير أم معمكمة، ك  مبدأ المعمومات -

كيشترط في ىذه  ، كمتطمبات الكضعية التي تعيشيا المنظمة،المسيريفكفقا لحاجات  ؛كأنفع المعمكمات
 تتمثؿ في المكضكعية، كقابمية التكاصؿ قابمية المراجعة. ؛شركط ةالمعمكمات ثلاث

                                                           
1
 Pascal fabre, sabine separi, guy sole, helene charrier, catherine Thomas, Management et contrôle de gestion 

Manuel et applications, DUNOD, 3e édition,  2015, pp10-12. 
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عف  كالابتعادفيشترط في المعمكمات أف تككف بعيدة عف الذاتية، مف أجؿ الحكـ عمى مصداقيتيا، 
عف تحقيؽ أىدافيا، أك أم تلاعب يخدـ بعض أفراد  الابتعاد إلى المنظمة قد يؤدم ب ؛أم تشكيو

مف خلاؿ  ؛المنظمة عمى حساب باقي أفرادىا، كتتحقؽ المكضكعية في التعامؿ مع ىذه المعمكمات
خصكصية ك طبيعة ك شخصية مراقب التسيير،  كما يشترط أيضا في ىذه المعمكمات أف تككف 

ك التكاصؿ، لإعطاء صكرة كاضحة عف الكضعية المكصكفة، كيتـ ذلؾ  كاضحة ك دقيقة، سيمة الفيـ
 باختيار الأدكات ك الطرؽ التي تعطي أدؽ النتائج، كعرضيا بطريقة بيداغكجية.

لمرقابة  ةأف تككف قابم -الكاقعة ضمف مجاؿ مراقبة التسيير-ك يشترط أيضا في المعمكمات 
الزمنية، خصكصا إذا تميزت ىذه المعمكمات بدرجة عالية  ك التأكد منيا عبر مختمؼ الفترات ،كالمراجعة

مف المصداقية ك الشفافية، كيككف ذلؾ بتكفير الحد الأدنى المطمكب مف الإثباتات الرقمية، كالكرقية 
 كالشكمية ليذه المعمكمات.

: كمما زادت درجة استقلالية مراقب التسيير، كمما زادت فعالية نظاـ مراقبة التسيير،  الاستقلالية أمبد -
رط تجنب أم ضغط قد تخصكصا في العمميات الحساسة، كالتي تش ؛دكرا ىاما أكيمعب ىذا المبد

كمات المرجكة، كتحقيؽ أىداؼ المنظمة، ميمارس عمى مراقب التسيير مف أجؿ الحصكؿ عمى المع
مف خلاؿ إعطاء مراقب التسيير  أ؛رامج تسيير مكارد المنظمة في تحقيؽ ىذا المبدكما تسمح ب

عمى مختمؼ العمميات التي تقكـ بيا المنظمة، كالسماح لو  الاطلاعالصلاحيات اللازمة، كحقكؽ 
المالية التي تتميز بالسرية في  البياناتخصكصا فيما يتعمؽ ب ؛بعض العناصر الحساسة إلى بالكلكج 
 .افلأحيبعض ا

 أىمية مراقبة التسيير -3
تظير أىمية مراقبة التسيير في تغطيتيا لمقصكر في بعض الأدكات ك الآليات المستخدمة في 

كالتي عجزت عف تكفير المعمكمات الضركرية لتسيير شؤكف المنظمة، كلقيادة أداء جممة  ؛السابؽ
 قاط التالية:أىمية مراقبة التسيير في الن رمككناتيا، كيمكف ذكر أىـ ما يبر 

مف خلاؿ التقارير ك مختمؼ التحاليؿ التي تقكـ بيا  ،تبسيط ك تكضيح مختمؼ شعب نشاط المنظمة -
 مصمحة مراقبة التسيير.
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مف ضغكطات ك فساد إدارم  ،التقميؿ مف المشاكؿ التي تعترض سمكؾ العامميف بمختمؼ المنظمات -
 الجرائـ التي يعاقب عمييا أفراد المنظمة(.، ... كمختمؼ المخالفات كالجنح ك الاختلاس)السرقة، 

ظمة الرقابية فيما بينيا، نسجمت مختمؼ الأانست ك انتج إذاخصكصا  ،ظمة الرقابةأنتعزيز مختمؼ  -
 كتكحيد الرؤل بيف مسؤكلي ىذه المصالح.

لمحصكؿ  ،عبر كافة مستكيات المنظمة ؛لة التحسيف المستمر في الآليات ك الأدكات المستخدمةاك مح -
 ى أعمى حد ممكف مف الكفاءة ك الفعالية في تسيير شؤكف المنظمة.عم

مف خلاؿ الدراسات التي يقكـ بيا  ؛طرؽ جديدة، ك بصفة دكرية، لاستخداـ مكارد المنظمة اقتراح -
 و، خصكصا دراسات المقارنة )البنشمركنغ(.انمراقب التسيير بمعية أعك 

قة، كمدل تحقيؽ المنظمة لأىدافيا المنشكدة، ك المحق الأداءمتخذم القرار نظرة عف مستكيات  منح -
تككف الأدكات المستخدمة في نظاـ مراقبة التسيير فعالة  أفحيف كقكعيا، شرط   الاختلالاتمعالجة 

 لتفادييا مستقبلا. الانحرافاتمعرفة مسببات ىذه  ككذا ؛في المنظمة
النظاـ المطبؽ  افك إذاكبالأخص  مف خلاؿ قياس أدائيـ، ؛العامميف بالمنظمة الأفراد تحفيز جممة  -

 السمبية لو. الجكانبمعاقبة  أك، كمحاسبة الأداءالإيجابية مف  الجكانببالمنظمة مصمـ لمكافئة 
عف طريؽ التغذية العكسية التي  ،تيجية المنظمةامف أجؿ تحقيؽ إستر  ؛قصيرة الأجؿ الأىداؼتكجيو  -

مع التقمبات التي تحدث في المحيط  الأىداؼىذه  أيف يتـ تكييؼ  ؛تستمد مف نظاـ مراقبة التسيير
 الذم تنشط فيو المنظمة.

التي تؤثر عمى ك  ؛مف خلاؿ ضبط ك تكييؼ المؤشرات المالية كغير المالية ؛المساىمة في خمؽ القيمة -
ما ك زيادة كفاءة المنظمة، ككفاءة العامميف فييا،  إلى القرارات الصادرة مف المسؤكليف، مما يؤدم 

 .1ي تعزيز قدرة ىذه المنظمة عمى خمؽ القيمة المضافةيساىـ ف
زاد  أكتغير حجميا،  إذاخصكصا  ؛مجابية التعقيدات التي تطرأ عمى الييكؿ التنظيمي لممنظمة -

 سب لذلؾ.نالأ رنشاطيا، أيف يتـ اقتراح طرؽ التسيي
الممقاة عمى  المسؤكلياتتعرؼ بمراكز المسؤكلية، ككضع  ؛سةانكحدات متج إلى يـ المنظمة تقس -

يسيؿ عممية تسيير المنظمة، ك  ؛ ماعاتؽ كؿ كحدة، كتكضيح المياـ ك التكقعات المنتظرة منيا
 يساىـ بشكؿ كبير في تحقيقيا لأىدافيا.

                                                           
مة التسيير كآلية لحوك يدو لزمد، سياخن مريم، رباحي صبرينة، دور أدوات مراقبة التسيير في ترسيخ الحوكمة في الدؤسسات الإقتصادية، ملتقى الوطني حول مراقبة  1

 . 7-5ص ص ، 25/04/2017، 2البليدة ، الدؤسسات وتفعيل الإبداع ، جامعة علي لونيسي 
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يسيؿ مف قياـ ىذه الأجزاء بالمياـ مما  ؛تكفير المعمكمات الضركرية لكؿ جزء مف أجزاء المنظمة -
 طة بيا.ك المن

 تاستخدم إذاخصكصا  ؛المعمكمات الصحيحة ك الدقيقة بعرض ؛مف التكاليؼالمساىمة في التقميؿ  -
 . 1ظمة المعمكمات المناسبةأنفي ذلؾ الكسائؿ العممية ك التكنمكجية، ك 

 مراحؿ مراقبة التسيير -4
يمر مراقب التسيير أثناء ممارستو لممياـ المككؿ بيا، بأربع مراحؿ تمخص خصائص ىذه 

كفي  الأداء، كتقييـ الأداءالمرجعية، ك قياس  الأداءتحديد معايير  :2حؿ فيكتتمثؿ ىذه المرا ؛الكظيفة
  الانحرافات.الأخير تصحيح 

 المرجعية الأداءتحديد معايير  - أ

فتحديد المعايير  ؛تكمف أىمية ىذه المرحمة في ككنيا الأساس الذم يعتمد عميو مراقب التسيير
اتسمت  إذاالتي يتـ المقارنة عمى أساسيا، ىك ما يسمح بتحديد مدل جكدة كدقة عمؿ مراقب التسيير، ف

يؿ مف عممو، كيثمف سسي ؛المعايير المختارة بالدقة ك الكضكح، كبمختمؼ المميزات التي ستذكر لاحقا
لـ يتـ تحديدىا  أكاختيار المعايير المناسبة،  لـ يتـ إذا-المجيكدات التي يقكـ بيا، كفي الحالة المعاكسة 

  .سمبية قد ينتج نتائج -غيابيا بتاتا أكبالشكؿ المطمكب، 

 الأداءقياس  - ب

 الأداءكيتـ ذلؾ بمقارنة مستكل  ؛صر المنظمةاالمحقؽ لكافة عن الأداءكيقصد بذلؾ قياس مستكل 
لتسيير التأكد مف صحة كدقة المعمكمات كيجب عمى مراقب ا -المحدد مسبقا-المحقؽ بالمعايير المرجعية 

  .ة القياسيمكثكقية ك جكدة عمم افلضم ؛وانالمحصمة مف قبؿ أعك 

 الأداءتقييـ  - ت

ة ييقكـ مراقب التسيير بمع ؛كمقارنتو بالمعايير المكضكعة مسبقا ،الفعمي الأداءيتـ قياس  أفبعد 
حيث تسمح عممية المقارنة بمعرفة مدل تحقيؽ  ؛و، بتحميؿ النتائج الصادرة مف عممية القياسانأعك 

                                                           
( في تفعيل أدوات مراقبة التسيير لتحسين الأداء في الدؤسسات الإقتصادية، لرلة البحوث IAS_IFRSبوقرة رابح، عريوة لزاد، أثر الدعايير المحاسبية الدولية )  1

 .17ص  ذ، 2014الإقتصادية والدالية، العدد الأول جوان 
 .169-168، ص ص 2011، 09عدد  ،لزمد الصغير قريشي، واقع مراقبة التسيير في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة في الجزائر، لرلة الباحث  2
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ثـ يتـ تشخيص  ؛عف مسار استراتيجية ىذه المنظمة الانحرافاتالمنظمة لأىدافيا، ك تحديد مختمؼ 
يشكؿ عائدا  احراؼ قد يككف إيجابينالافالمحيطة بيا،  الجكانب، كمختمؼ الانحرافاتأسباب حدكث ىذه 

بسبب ضعؼ أداء  افسكاء ك ؛سمبيا أكر المرجعية السابقة، بالنسبة لمف كضع المعايي ؛غير متكقع
الصحيح لممعايير المرجعية، كيقكـ مراقب التسيير بالتحميؿ  الاختياربسبب عدـ  أكعناصر المنظمة، 

 ، مف أجؿ التعرؼ عمى نكعيا كأسباب حدكثيا.الانحرافاتالدقيؽ ليذه 

 الانحرافاتتصحيح  - ث

في اقتراح سبؿ تصحيح مختمؼ  -في ىذه المرحمة-يتمثؿ دكر مصمحة مراقبة التسيير 
ذلؾ ، كما يتـ اقتراح الطرؽ ك الأسباب التي تعزز  إلى ، عف طريؽ معالجة الأسباب المؤدية الانحرافات

، ك التحسيف المستمر لمستكل أدائيـ، الابتكارمف أجؿ تحفيزىـ عمى الإبداع ك  ؛حسف أداء أفراد المنظمة
تحميلات التي قاـ بيا مراقب كفؽ ما يتماشى مع نتائج التشخيصات ك ال الأىداؼعمى الأقؿ تغيير  أك

التقمبات في  إلى بالنظر  الأىداؼ؛أبرزت ىذه التحاليؿ استحالة تحقيؽ بعض  إذاخصكصا  ؛ييرالتس
 ك بالدرجة المرجكة.  الأىداؼعدـ كفاية المكارد المتاحة لتحقيؽ ىذه  أكمحيط المنظمة، 

 التدقيؽ و نظاـ الرقابة الداخمي : يانالمطمب الث
محقكؽ ك الكاجبات المنكطة بكؿ للمتدقيؽ أىمية بالغة في متابعة احتراـ مختمؼ الأفراد، ك الأطراؼ؛ 

 منيـ.

 تعريؼ التدقيؽ -1
 ؛لمتدقيؽ عدة تعاريؼ تختمؼ حسب اختلاؼ نكعو ك الطرؼ المكمؼ بو، كيمكف إعطاء تعريؼ عاـ لو

يكية "فالتدقيؽ ىك عممية نظامية كمنيجية لجمع الأمر صياغتو مف قبؿ جمعية المحاسبة  ت كالذم تم
، كذلؾ لتحديد الاقتصاديةشطة كالأحداث نكتقييـ الأدلة كالقرائف بشكؿ مكضكعي، كالتي تتعمؽ بنتائج الأ

،  1تائج المراجعة"المعنية بن الأطراؼمدل التطابؽ كالتكافؽ بيف ىذه النتائج كالمعايير المقررة، كتبميغ 
شطة التي تقكـ بيا منظمة معينة مف أجؿ مقارنتيا نفعممية التدقيؽ حسب ىذا التعريؼ ىي مراجعة الأ

                                                           
دراسة ميدانية على عينة من الدؤسسات الإقتصادية بولاية معسكر، أطروحة  -بن يمينة إبراىيم، التدقيق الاستراتيجي ودوره في برسين أداء الدؤسسة الإقتصادية   1

 .66، ص 2018أدرار، –دكتوراه، جامعة أحمد دراية 
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المسماة النتائج المرجعية، مف أجؿ السماح لمتخذم القرار باتخاذ كافة الإجراءات ك التدابير  الأىداؼ؛ب
 المتعمقة بسبب كجكدىا. الإستراتيجيةحقيؽ التي تعزز مف مكقع ىذه المنظمة ضمف مجاؿ نشاطيا، ك ت

 التدقيؽ مستويات -2
 .1الأداءتمر عممية التدقيؽ بثلاث مراحؿ، التدقيؽ الإلتزامي، ك التدقيؽ النظامي ك تدقيؽ 

 التدقيؽ الإلتزامي - أ
ك الإجراءات التنظيمية  القكانيفك ييتـ ىذا النكع مف التدقيؽ بمدل تطابؽ ك التزاـ المنظمة ب

عند تطبيقيا، ك معرفة كافة  الانحرافاتمف أجؿ تدارؾ الأخطاء ك  ؛المثمى المطبقة في قطاع نشاطيا
 ذلؾ. إلى الأسباب المؤدية 

 التدقيؽ النظامي  - ب
مف خلاؿ معرفة مستكل ك فعالية  ؛ك ىك الذم يشخص مخرجات نظاـ المراقبة الداخمي لممنظمة

 ؿ تنفيذ ك تحقيؽ أىدافيا، كاستنباط مختمؼ الأخطار التي تكاجو ذلؾ.ىذا النظاـ في سبي

 الأداءتدقيؽ  - ت
جزتو أنما  لمراجعتوكذلؾ  ؛يعتبر ىذا النكع مف التدقيؽ المحصمة ك النتيجة النيائية لعممية التدقيؽ

ك التقديرات المكضكعة مسبقا، كمع المكارد  الأىداؼالمنظمة مف نتائج، كمقارنة ىذه النتائج مع 
 المستخدمة في سبيؿ ذلؾ.

 واع التدقيؽأن -3
كباختلاؼ الجية المقيمة لعممية  ،الضركرة ليذه العممية أككاع تختمؼ باختلاؼ الحاجة أنلمتدقيؽ عدة 

 :2التدقيؽ، ك يمكف إيجازىا في النقاط التالية

 ية:قانونمف الناحية ال - أ
المنظمة تطبيقو، ك احتراـ  ما يمزـية، قانكنتدقيؽ إجبارم مفركض بنص مادة  ؛لمتدقيؽ نكعيف

أما النكع الآخر، فيطمؽ عميو  ،خصكصا بشركات الأمكاؿ الأمرك يتعمؽ  ؛الإجراءات المرتبطة بذلؾ

                                                           
1
 Alain-Gérard Cohen, contrôle interne et audit public Le PIFC pour une nouvelle gestion publique, Lextenso 

édition, Paris 2008, PP 167- 169 
 43-49، ص2017، أطروحة دكتوراه، جامعة بسكرة دراسة مقارنة -ISAخالد مسيف، دور تكنولوجيا الدعلومات في تطبيق الدعايير الدولية للتدقيق   2
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كالذم تقكـ بو المؤسسة طكعا لمتأكد مف حسف سير المؤسسة، كسلاسة نظاـ  ؛الاختيارممصطمح التدقيؽ 
 كمات بيا.المعم

 مف ناحية مجاؿ التطبيؽ: - ب
أيف يحدد حجـ  ؛فيناؾ تدقيؽ كمي ، ك تدقيؽ جزئي  ؛ىنا بحجـ العممية ك درجتيا الأمريتعمؽ 

في ممارسة نشاطو ) في إطار العقد  نسبية ؿ حريةك مممدقؽ في النكع الأف ؛المنظمة أييما يتـ العمؿ بو
حسب  ؛ي فيتـ التدقيؽ في جزء مف أجزاء المنظمةانأما بالنسبة لمنكع الث ،الرابط بينو ك بيف المنظمة(

 ذلؾ. إلى الحاجة 

 مف ناحية التوقيت: - ت
ك الذم يمارس  ؛كبيف التدقيؽ المستمر ،يتـ التفريؽ ىنا بيف التدقيؽ المطبؽ في نياية الدكرة المالية

 أفكيشترط في ىذا النكع  ؛أـ فجائية ت ىذه الفترات مبرمجةانسكاء ك؛ عمى فترات طكاؿ السنة المالية
 يتمتع المدقؽ بدرجة عالية مف التمكف في مينة التدقيؽ.

 مف ناحية الجية: - ث
 أفحيث  ؛خارجيالتدقيؽ الداخمي ك التدقيؽ ال ،نكعيف إلى حسب ىذا المعيار، يتـ تقسيـ التدقيؽ 

فيتـ مف التدقيؽ الداخمي يقكـ بو شخص تابع لممنظمة السارم عمييا عممية التدقيؽ ، أما التدقيؽ الخارجي 
 .قبؿ مكتب مستقؿ عف المنظمة

 المالية: البياناتمصدر مف ناحية  - ج
المالية )الكثائؽ المالية  البياناتتدقيؽ  إلى  البيانات؛كيعنى ذلؾ تصنيؼ التدقيؽ حسب مصدر 

 كالتدقيؽ التشغيمي ،ظمة المعمكؿ بيانك الأ القكانيفبمختمؼ السياسات ك  الالتزاـتدقيؽ ك (، كالمحاسبية
 .كالمتعمؽ أداء المكارد البشرية

 الجيات المتفاعمة في عممية التدقيؽ -4
المدقؽ، المعني بالتدقيؽ  :يتمثمكف في ؛أطراؼ ةبنى عممية التدقيؽ عمى أساس تفاعؿ ثلاثتُ 

تابعا لممنظمة محؿ  افسكاء ك ؛المدقؽ ىك الطرؼ الذم يقكـ بعممية التدقيؽف ،1كالمصمحة المتعاقدة
ك الفنية لنشاط  ،التقنية الجكانبخصكصا فيما يتعمؽ ب ؛يستعيف بالخبراء أف ممدقؽل يمكفك التدقيؽ أـ لا، 

                                                           
1
 Claude Pinet, L'audit de système de management Mettre en oeuvre l'audit interne et l'audit de certification 

selon l'ISO 19011:2012, lexitis édition ,2013,  pp 22-27 
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قنية فتقتصر مساىمة الخبراء في إبراز كتكضيح بعض العمميات الت ؛المنظمة، كالذم يتعدل حدكد خبرتو
شطة المنظمة، ك الذم يستدعي معارؼ تكنمكجية، كعممية، كغيرىا مف أنالمتعمقة بنشاط معيف مف 

 تحكـ فييا نخبة معينة مف المجتمع.تالمعارؼ التي 

كالتي يُفرض  ؛المنظمة محؿ التدقيؽ أكي مف أطراؼ التدقيؽ في المصمحة انيتمثؿ الطرؼ الثك 
كفير كافة التسييلات، كتقديـ المعمكمات ك الإثباتات التي يتطمبيا ف المطمؽ مع المدقؽ، كتاك عمييا التع
؛ كخصكصا بالنسبة لممنظمات الكبرل التي تحكم عمى العديد مف ، ك تقكـ المصمحة المتعاقدةالتدقيؽ
المدقؽ خارجيا فيي مف يتكلى  افك إذاالتدقيؽ داخميا، أما  افك إفبالإشراؼ عمى عمؿ المدقؽ،  الفركع،

ك الغايات المرجكة مف القياـ بعممية التدقيؽ،  الأىداؼعاقد معو، كذلؾ مف خلاؿ تكضيح ميمة الت
 كالمعايير المستخدمة في ىذه العممية.

تجعؿ مف التحكـ في ىذه العلاقة أمرا صعبا ك ميما  ؛الثلاثة الأطراؼالعلاقة التي تربط بيف  إف
يخصكصا فيما يتعمؽ بالمعمكمات ككيفية إعدادىا ك  ؛كاحد آففي  الطرؼ المعني، في كؿ  إلى ليا اصا 

 .مرحمة مف مراحؿ التدقيؽ

تحتكم عمى كؿ  أفك التي يجب  ؛زمةلاالمدقؽ مف عممو، يقكـ بإعداد التقارير ال تياءانعند 
 إلى قع التي ىي في حاجة ، بطريقة سيمة ككاضحة، مع إبراز المكااالمعمكمات التي قاـ بجمعيا كتحميمي

كىنا تقكـ  ؛التصحيح، كيقكـ المدقؽ في الأخير بإعداد خلاصة عف أىـ النقاط البارزة في عممية التدقيؽ
المصمحة المتعاقدة بإعلاـ الييئة مكضكع التدقيؽ بنتائج ىذه العممية، كبالإجراءات التصحيحية التي 

 الإستراتيجيةف مع المصالح اك حاليؿ ك الدراسات بالتعستعتمدىا المصمحة المتعاقدة ) بعد القياـ بالت
 ف مع الييئة محؿ التدقيؽ.اك المعنية(،  بالتع

 وظائؼ التدقيؽ الداخمي -5
 ؛تعقد الييكؿ التنظيمي لأغمب المنظمات المعاصرة، كالنمك المعتبر في نشاط ىذه الأخيرة إفّ 

كر الذم يمعبو التدقيؽ في متابعة العمميات الد إلى نظرا  ؛جعؿ مف كظيفة التدقيؽ كظيفة بالغة الأىمية
 :1التي تقكـ بيا ىذه المنظمات، كيتمحكر دكر المدقؽ عمكما في النقاط التالية

                                                           
،  01رقم  03الأسواق العدد  شملال لصاة، تقييم أثر التدقيق الداخلي على فاعلية وكفاءة نظام الرقابة الداخلية في ظل نظم الدعلومات المحاسبية ، لرلة الدالية و  1

 .169-167، ص 2016
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ظمة التابعة نجممة الأ فكذلؾ لأ ؛تشخيص نظاـ الرقابة الداخمي، كالتأكد مف درجة فعاليتو ك كفاءتو -
 لممنظمة، خاضعة لمجاؿ تقييـ المدقؽ.

 ،ة ليذه المعمكماتئمف خلاؿ مراقبة الكثائؽ كالإثباتات المنش ؛ك مكثكقية المعمكمات التأكد مف سلامة -
 مدل دقتيا، كالفائدة المرجكة منيا. إلى بالإضافة 

بما في ذلؾ سمكؾ بعض المكظفيف غير  ؛حماية مكجكدات المؤسسة مف جممة الأخطار المحتممة -
بكتية لأم خسائر تحممتيا المؤسسة نتيجة ىذه ية، كمراجعة الكثائؽ الثالقانكنخلاقية، ك غير الأ

 الأخطار المحتممة.
الصادرة مف أصحاب القرار، كاحتراـ المكظفيف ك أفراد المنظمة  ؛مراقبة درجة اتباع السياسات العامة -

 ؛ظمة المعمكؿ بيا في تمؾ المنظمات، أما في حالة عدـ اتباع ما سبؽنك الأ ،يف ك التعميماتانلمقك 
كجدت  إذاخصكصا  ؛كالنتائج الناجمة عنيا ،الانحرافاتمعرفة الأسباب المؤدية ليذه فعمى المدقؽ 

 عدـ قدرة المكظفيف عمى ذلؾ. أكعة لاتباعيا، انظركؼ م
 ضعت مسبقا.بالطريقة التي كُ  ؛ك الإسترتيجيات الخاصة بالمنظمة الأىداؼمتابعة تنفيذ  -
مف خلاؿ المتابعة  ؛كغيرىا الاختلاسك  ،ؿالاحتياك  ،كالغش ؛يةالقانكنمنع حدكث الأعماؿ غير  -

المستمرة للإجراءات المكضكعة مف قبؿ متخذم القرار، كمعرفة مدل فعاليتيا، كتشخيص مكاقع 
 مرغكب فيو.المف أجؿ تفادم السمكؾ غير  ؛ضعؼ ىذه الإجراءات

كيتـ ذلؾ بمقارنة الكثائؽ الثبكتية، ؛ التأكد الدائـ مف صحة المعمكمات المقدمة مف طرؼ أفراد المنظمة -
 التعامؿ مع ىذه المعطيات. عندة المكظفيف، ك أخذ الحيطة ك الحذر انالدائـ لعدـ أم كالافتراض

خصكصا في بعض النشاطات  ؛ظمة المنظمة، ك مكاقع الخطر بياأنتشخيص المكاقع الحساسة في  -
 التي تفرض كجكد درجة معينة مف الخبرة ك الفطنة.

 لرقابة الداخمي نظاـ ا -6
مف أجؿ ضماف احتراـ ىذه المنظمات  ؛يشترط في أغمب المنظمات تكفر نظاـ الرقابة الداخمية

 لمقكانيف ك التنظيمات ك الإجراءات المسيرة ليا.

 تعريؼ نظاـ الرقابة الداخمي -6-1
جراءات و "كؿ السياسات كالإأنخمي الخاص بالمنظمة محؿ الرقابة عمى ايمكف تعريؼ نظاـ الرقابة الد

أىداؼ الإدارة المتعمقة بإدارة  إلى في الكصكؿ  افلمساعدتيا قدر الإمك ؛التي تتبناىا إدارة المؤسسة
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بسياسات الإدارة، كحماية الأصكؿ كاكتشاؼ الاحتياؿ كالخطأ، كدقة  كالالتزاـ ،بشكؿ منظـ ككؼءك  ؛العمؿ
عداد معمكمات مالية مكثكؽ فييا  فتتناسب مياـ  1في الكقت المناسب"ك اكتماؿ التسجيلات المحاسبية، كا 

 عمى  مع درجة الرقابة الممارسة مف قبؿ المسؤكليف الأساسييف ؛نظاـ الرقابة الداخمي حسب ىذا التعريؼ
 ظمة المعمكؿ بيا.نك الأ القكانيفلتزاميـ باأفراد المنظمة لسياساتيا، كمدل  تنفيذ

 شروط صحة نظاـ الرقابة الداخمي  -6-2
كالتحكـ  ،الميمة الأساسية لنظاـ الرقابة الداخمي ىك مساعدة المنظمة في تحقيؽ أىدافيا أفبما 
مف قبؿ متخذم  ،بالمعايير المكضكعة الالتزاـكذلؾ عبر  ؛كالأخطار التي قد تمس أطرافيا ،في ىياكميا

، الأىداؼلكي يتمكف مف تحقيؽ ىذه  ؛فيجب تكفر بعض الشركط الضركرية في ىذا النظاـ ؛القرار
 :2كتتمثؿ ىذه الشركط أساسا في

 ةملائم ةداخمي بيئةتوفير  - أ

في المنظمة، مف  ةالأساسيالشركط لتكفير بعض  ؛يجب عمى متخذم القرار القياـ بكافة المجيكدات
أيف يمعب الميثاؽ الأخلاقي الذم يكضع عند نشأة المنظمة  ؛حد أدنى مف الثقافة الأخلاقية افخلاؿ ضم

 ىذه المنظمة كفرت إذاكخصكصا  ؛دكرا ىاما في تحديد السيرة التي ينتيجيا أفراد ىذه المنظمة ؛المعنية
دىا بالكاجبات المنكطة بيـ، كيمعب ىنا المسؤكلكف أفرا التزاـيرقى بيا، فتضمف المنظمة بذلؾ  اأخلاقي اجك 

عمى اعتبارىـ القدكة التي يقتدل بيا، كفي  ؛كمتخذك القرار دكرا ىاما في بمكرة القيـ الأخلاقية لممنظمة
 ذلؾ يعيؽ سير نظاـ الرقابة الداخمي. إفلتزاميـ بالمعايير الأخلاقية الكاجب اتباعيا، فاحالة عدـ 

يا، ككيفية تمثيميا لمختمؼ فركعيا، كالخطط تقة صياغياتيجية المنظمة، كطر كما تمعب أيضا إستر 
تحكـ  إذاخصكصا  ؛دكرا ىاما في تسييؿ عمؿ نظاـ الرقابة الداخمي الإستراتيجية؛المكضكعة لتحقيؽ ىذه 

 مع المعطيات ك المستجدات أقمـمكارد البشرية، كفي التلاكبالأخص  ؛المسيركف في تسيير مكارد المنظمة
كالتي  ؛ك الثقافية الاجتماعيةك  ،ك السياسية ،الاقتصاديةفي ظؿ التقمبات  كالتي تطرأ عمى المنظمة، 

أيضا التحكـ في  المسيريفتؤثر بشكؿ محسكس عمى تحقيؽ إستراتيجية ىذه المنظمة، كما يبنبغي عمى 
 الطرؽ التقديرية، كالتخطيط المحكـ عمى المدل المتكسط ك الطكيؿ الأجؿ.

                                                           
، 2018 42,رقم  16عامر حاج دحو،تقدير لساطر الرقابة الداخلية كأداة لتحسين أداء الدؤسسة الإقتصادية: دراسة حالة مؤسسة فيلامب، لرلة الحقيقة العدد   1

 .  663ص 
2
 Jacques Renard, théorie et pratique de l'audit interne, eyrolles 8

e
 édition, 2015, p p 131-146 
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مف  ؛تتمتع بثقافة تنظيمية تساعد عمى سير نظاـ الرقابة الداخمي أفكينبغي عمى المنظمة أيضا 
أبرز القائمكف عمى  إذاخصكصا  ؛يتفاعؿ مع نظاـ الرقابة الداخمي ،جعة داخميار نظاـ مر يخلاؿ تكف

  .تيجية المنظمةا، كتركيج إستر ـشؤكف المنظمة كفاءاتيـ في أداء ميامي

 الأىداؼتحديد  - ب

 الأىداؼ أكت متكسطة المدة، انلممنظمة، سكاء ك الإستراتيجية الأىداؼتعتبر عممية صياغة ككضع 
ظمة التي تحكـ ىذه المنظمة، كالتي عمى نالعممية التي ترسـ خارطة الطريؽ لمختمؼ الأ ؛طكيمة الأجؿ
ظمة الرقابية ك التسييرية مع مضمكف نمف خلاؿ تماشي الأ ؛يتـ التأثير عمى أفرادىا الأىداؼأساس ىذه 

الفاعمة في  الأطراؼيتعداىا أم طرؼ مف  أف، كما تفرض ىذه الأخيرة الحدكد التي لا يجب الأىداؼىذه 
خصكصا  ؛زىااك المنظمة محؿ الرقابة، كفرض الإجراءات ك القكاعد التي تحدد ىذه الحدكد، كتمنع تج

لممنظمة  الإستراتيجية الأىداؼالتطابؽ بيف  أفكما  .بعض السمككات التي قد يسمكيا بعض المكظفيف
 يسيؿ مف سير نظاـ الرقابة الداخمي. ؛العممياتية لأفرادىا الأىداؼك 

 التعرؼ عمى المواقع الحساسة - ت

ك أخذىا بعيف  ،معرفة مختمؼ الفرص ك التيديدات التي تكاجو المنظمة مف مختمؼ النكاحي إف
مسؤكلي ل يسمحعند تصميـ نظاـ الرقابة الداخمي،  أكجية المنظمة، سكاء عند صياغة إستراتي ؛الاعتبار

 ؛عمى الأقؿ التحكـ في التيديدات أكالفرص، كتجنب،  ىذه مف للاستفادةالمنظمات إدراج مختمؼ الآليات 
 ، كعمى أدائيـ في ىذه المنظمات.الأفراد كبالأخص تمؾ التي تؤثر عمى سمكؾ 

 تحميؿ الأخطار - ث

بأم حادث قد يككف  الأمركيتعمؽ  ؛الفعاؿ لممنظمة الأداءجو االتيديدات التي تك المقصكد ىنا جممة 
يضمف التحميؿ الدقيؽ لمثؿ  أفكعمى نظاـ الرقابة الداخمي  .لو تأثير سمبي عمى تحقيؽ المنظمة لأىدافيا

مف خلاؿ جرد ىذه الأخطار ، كدراسة العلاقة التي تربطيا مع  ؛كعبر كافة ىياكؿ المنظمة ،ىذه الأخطار
سكاء  ؛شطة المنظمة، ثـ قياس درجة الخطكرة كفقا لدرجة تأثيرىا عمى المنظمة كأىدافياأنكؿ نشاط مف 

يج عممي، ككفقا منشطة الفرعية لممنظمة، كفقا لنالجزئية المتعمقة بالأ الأىداؼ أكالإجمالية،  الأىداؼ
 ماؿ  تكرار ىذه الأخطار.لمعدؿ كاحت
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 معالجة الأخطار - ج

 ؛اللازمة لمكاجية الأخطار التي تـ تحميميا الاقتراحاتيضمف نظاـ الرقابة الداخمي كجكد  أفيجب 
سكاء بتقبؿ نسبة معينة مف التأثيرات السمبية، كتحديد ىذه النسبة كفقا لمقيكد التي تفرضيا التيديدات 

خصكصا فيما يتعمؽ  ؛ح طرؼ خارجي لتحمؿ بعض ىذه الأخطارباقترا أكالخارجية،  أكالداخمية 
  .الأطراؼتقدـ البدائؿ الإيجابية ليذه  أفبالمنظمات التي تمتمؾ شبكة ميمة مف العلاقات الخارجية، عمى 

 شطة الرقابيةنالأ  - ح

 ؛عمى نظاـ الرقابة الداخمي في إطار ممارستيـ لمياميـ المسؤكلكفشطة التي يقكـ بيا نكىي الأ
الصلاحيات  الداخمي الرقابةيحدد نظاـ  أفشطة باختلاؼ المنظمات ك طبيعتيا، كيجب نكتختمؼ ىذه الأ

الشفافية في الإجراءات التي يقكمكف بيا، كما ينبغي أيضا تحديد  افلضم الأفراد؛ك المياـ بدقة ليؤلاء 
 عمى باقي مصالح المنظمة. ستقلالية مف يقكـ بالرقابة ا افطرؽ عمميـ كالتسييلات المقدمة ليـ، ك ضم

 المعمومات و التواصؿ - خ

يضمف كجكد تكاصؿ دائـ  أفعمى مف يصمـ نظاـ الرقابة الداخمي الخاص بالمنظمة محؿ الرقابة، 
مف خلاؿ التأكد الدائـ مف دقة المعمكمات، كسلامة نظاـ المعمكمات،  ؛ظمة التسيير الأخرلأنمع مختمؼ 

ظمة التي تحكـ ىذه نك الأ ،ك القكاعد ،المنظمة لمختمؼ الإجراءاتكالتأكد المتكاصؿ مف معرفة أفراد 
مك افكذلؾ لضم ؛المنظمة ز ليذه اك عف أم تج الأفراد ية مساءلة ىؤلاء انكجكد نكع مف الشفافية، كا 

يريف بالمعمكمات الضركرية التي تسمح ليـ أف يزكد المسالقكاعد، كيجب أيضا عمى نظاـ الرقابة الداخمي 
 بممارسة السمطة الممنكحة ليـ، ك التحكـ بذلؾ في تسيير المنظمات التي يشرؼ عمييا ىؤلاء المسيريف. 

 التنسيؽ - د

كبر  إذاحجـ المنظمة صغيرا، أما  افكمما ك اخمية عممية تتسـ بنكع مف الآلية؛عممية الرقابة الد إفّ 
ف التناسؽ في الييكؿ العاـ لممنظمة، ميض أفالرقابة الداخمية  ةفيجب عمى مف يمارس ميم ؛حجميا

المسؤكؿ المباشر عف المنظمة ىك الضامف  أككيعتبر المدير  ؛الجزئية ك الكمية الأىداؼبيف مختمؼ يك 
 .فشؿ نظاـ الرقابة الداخمي أكلنجاح 
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 الأداءببة التسير والرقابة و بمراق التدقيؽ التي تربط علاقةال:  المطمب الثالث
 إلى البعض، بالإضافة  بيف بعضيـعلاقة مشتركة  ؛مراقبة التسيير ك الرقابة الداخميةك  ،متدقيؽل
 .الأداءقة كبيرة تربطيـ بمفاىيـ ك مبادئ كجكد علا

 علاقة التدقيؽ الداخمي بنظاـ الرقابة الداخمي-1
 ؛الداخمي ك الرقابة الداخمية، كتعقد العلاقة فيما بينيماظمة المتعمقة بكؿ مف التدقيؽ نترابط الأ إف

 ، مف يقكـ بعممية  أكالنكع  أكجعمت مف تحديد ىذه العلاقة أمرا بالغ الصعكبة، سكاء مف ناحية المفيكـ
المحافظة عمى  إلى كمييما ييدؼ  أف، حيث 1أدكات كمييما أكمسؤكلية الإدارة في العمميتيف  أكالرقابة، 

ليا، كمراجعة المعمكمات السارية في نظاـ المعمكمات الخاص بتمؾ  التي يتبعافسلامة كصحة المنظمات 
 ؛الرقابة الداخمية أفالمنظمات، كمساعدتيا بذلؾ عمى تحقيؽ أىدافيا، ك تحسيف قيمتيا ك صكرتيا، غير 

المكضكعية،  القكانيفنظمة لمسياسات ك ترتكز عمى التأكد مف اتباع المكظفيف ك العامميف كأفراد الم
فيرتكز  ؛التدقيؽ اك المتبعة في ىذه المنظمات، أم ،المكضكعة في التنظيمات ك القكاعد المتعارؼ عميياك 

عمى تقييـ سلامة نظاـ الرقابة الداخمية، كالتحسيف المستمر لفعالية العمميات التي تقكـ بيا المنظمات 
 مكضكع التدقيؽ.

فيتحدد  ؛مف يقكـ بإحدل العمميتيف أكشخص كؿ مف المراقب الداخمي ك المدقؽ، أما مف ناحية 
شخصيما كالمياـ المككمة لكمييما حسب نكع كؿ مف الرقابة الداخمية ك التدقيؽ، ك نكع المنظمة التابعيف 

مجاؿ تدخؿ كتحديد صلاحيات ك  ؛مى النظاميفليا، كتقكـ الإدارة المركزية بالإشراؼ ك المتابعة المستمرة لك  
 ؛العمميتيف عبر تكفير الشركط الضركرية لصحتيما يفمف يقكـ بالرقابة ك التدقيؽ، كالمساىمة في ىذ

 خصكصا التأثير عمى أفراد المنظمة مف أجؿ تكفير المعمكمات الضركرية.

حيث تستخدـ ىذه الأدكات  ؛كلكؿ مف النظاميف، الرقابة الداخمية ك التدقيؽ، الأدكات الخاصة بيما
حسب طبيعة  ؛ك التدقيؽ ،لتنفيذ المياـ المككمة لكلا النظاميف، كيختمؼ استخداـ أدكات الرقابة الداخمية

 إلى ظمة، ك الخصائص التي تتمتع بيا ىذه المنظمات، كأيضا حسب الحاجة نالأ ذهالمنظمات المطبقة لي
 أدكات الرقابة ك التدقيؽ.  

                                                           
-189،   ص ص 2010 2رقم  1بن علية خالد، الرقابة الداخلية بين الدفهومين )التقليدي والحديث(، لرلة دراسات العدد الإقتصادي جامعة الأغواط، العدد   1

191. 
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 ؽ الداخمي ونظاـ الرقابة الداخميالعلاقة التي تربط مراقبة التسيير بالتدقي-2
تعتبر العلاقة التي مراقبة التسيير  بالتدقيؽ ك نظاـ الرقابة الداخمي، علاقة تكاممية كمشتركة؛ 
حيث أف القائميف عمى ىذه المياـ الثلاث لابد ليـ مف التعاكف، ك التشارؾ، ك تبادؿ المعمكمات بينيـ؛ 

يؽ أىداؼ جميع الأطراؼ المتفاعمة فييا؛ خصكصا الأطراؼ لضماف السير الحسف لنشاط المنظمة، كلتحق
 الداخمية.

كمتعابعتو، ك مراقبة تنفيذ المياـ  الأداءكما أف الكظائؼ  المتعمقة بكؿ كاحد منيـ؛ متعمقة أساسا ب
كالكظائؼ  لكؿ عنصر مف عناصر المنظمة، كفقا لمنتائج التقديرية المعدة مسبقا؛ كذلؾ حسب الإجراءات 

 مات ك القكانيف المحددة لنشاط المنظمة، كمجاؿ ىذا النشاط.كالتنظي

ك يكمف الفرؽ الجكىرم بيف مراقبة التسيير، ك التدقيؽ، ك الرقابة الداخمية، في جانبيف؛ الجانب 
الأكؿ متعمؽ بالفترة التي يتـ فييا تطبيؽ إجراءات كؿ نظاـ ؛ فمراقبة التسيير عمكما مستمرة عمى اعتبار 

رئيسية تتمثؿ في متابعة سير أداء المنظمة، ك كذا نظاـ الرقابة الداخمي، ك الذم يضمف أف ميمتيا ال
 مدل تطابقيا مع إجراءت المنظمة لمختمؼ العمميات.

أما التدقيؽ فيك في غالب الأحياف عممية دكرية؛ تعتمد إما عند الطمب مف أحد العناصر 
ىذه العممية، أك بكجكد نص  قانكني صريح يبيف  إلى المسؤكلة في ىذه المنظمة، أك عند كجكد الحاجة 

الفترات التي يتـ فييا إجراء عممية التدقيؽ، إما شيريا أك كؿ ثلاثة أشير، كفي غالب الأحياف تككف ىذه 
الفترة سنكية؛ عمى اعتبار أف تبياف مختمؼ  العمميات، ك إقفاؿ كترصيد مختمؼ حسابات المنظمات يتـ 

 ة.عمكما مرة كاحدة في السن

؛ الأداءبقياس ك متابعة  قيامياكما يلاحظ أيضا  أف العلاقة المكجكدة بيف ىذه المفاىيـ، ك طرؽ 
تككف غالبا مدرجة في نظاـ معمكمات المنظمة، ك التي يفترض أف تككف عمى شكؿ برامج ك معدات آلية، 

مف ق بؿ مراقب التسيير، ك المدقؽ ككذا المراقب الداخمي،  الأداءكذلؾ لتسييؿ عممية مراقبة ك متابعة 
أف ممارسة ىذه المياـ ك بالطريقة اللازمة؛ سيمكّف أطراؼ المنظمة مف تعديؿ مسار  إلى بالإضافة 

 ف أجؿ تحقيؽ أىداؼ ىذه المنظمات.نشاطيا باستمرار ك التأقمـ  مع المعطيات ك المتغيرات م
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 ءالأدا ومتابعة صعوبات تدقيؽ-3
 ؛بعض الصعكبات التي تكاجو المدققيف الاعتباريجب الأخذ بعيف  ،الأداءعند القياـ بعممية تدقيؽ 

كالإجراءات ك  القكانيفالمفرط ب كالالتزاـرة مع النتائج المحققة، المسطّ  الأىداؼخصكصا عند مقارنة 
ء، مما يزيد مف صعكبة النيج الذم يسمكو المدققكف عند الكشؼ عف الأخطا إلى التنظيمات، بالإضافة 

 ىذه العممية.

ط مف عزيمة المكظفيف، ك تحد مف إبداعيـ، كقد قد تثبّْ  ؛عممية التدقيؽ، ك النتائج الصادرة عقبيا إفّ 
بنظاـ صارـ ك جامد، كعدـ  الأمرتعمؽ  إذاخصكصا  ؛تطكر ك عمؿ المنظمات افتشؿ في بعض الأحي

ككلاء المكظفيف اتجاه  التزاـبالأثر السمبي لمقاربة الكشؼ عف الأخطاء، أيف تتراجع درجة  الاىتماـ
فحتى ك  ؛المنظمة التابعيف ليا  بأدائيـ الفردم. الأمرلـ يتعمؽ  ا 

كما أف القكانيف ك المعايير المحمية ك الدكلية للأداء، ك تركيزىا عمى الجكانب التنظيمية كالإجرائية 
مية التدقيؽ، كاكتفاء المدققيف بمراجعة النتائج المحققة في إطار القكانيف ك التنظيمات عند القياـ بعم

 ؛ لا تعطي الصكرة الحقيقية لأداء ىذه المنظمات.السارية عمى المنظمة

في بعض المنظمات، مما  محدكدة نسبيا ؛المطبقة في عممية التدقيؽ الأداءأما فيما يخص مؤشرات 
كىذا  ؛الصكرة الحقيقية ليا ،بالضركرة ،محدكدة عف أداء المنظمة، ك لا يعكسإعطاء صكرة  إلى يؤدم 

 أكي قانكنلـ ينص عمييا نص  إفما يزيد مف ضركرة إضافة معايير خاصة بكؿ منظمة، حتى ك 
 تنظيمي.

كتمعب أيضا طريقة المصادقة عمى المعمكمات، ك عرضيا، ك دراسة مختمؼ الآثار الناجمة عمى 
مزـ متخذم القرار، ك القائميف عمى الجزئي ك الكمي لممنظمة، كىذا ما يُ  الأداءا في تحسيف دكرا ميم ؛ذلؾ

مف تحسيف المعايير ك المؤشرات المستخدمة في التدقيؽ، مف أجؿ  ؛المتعمقة بالتدقيؽ القكانيفالمعايير ك 
 1إعطاء الفرصة لمختمؼ المنظمات لتحسيف أدائيا باستمرار.

  

                                                           
1
 Leeuw, Frans L, Performance auditing, new public management and performance improvement: questions and 

answers, Accounting, Auditing and Accountability Journal, Vol. 9 No. 2, 1996, pp 96-98 
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  الأداء: قياس  المبحث الثالث
؛ عمى اعتبار الصعكبة الأداءأىـ مرحمة مف مراحؿ تقييـ ك متابعة  الأداءتعتبر عممية قياس 

 البالغة ليذه العممية، ك صعكبة تحديد إطار كطرؽ القياـ بذلؾ.

 الأداء: الإطار العاـ لقياس  ؿوالمطمب الأ  
تسمح ليـ مف الطرؽ كالأدكات التي ؛ العديد الأداءيمتمؾ الأشخاص الراغبكف في متابعة كقياس 

 .بمعرفة مستكل أداء منظماتيـ، كمدل تحقيقيا للأىداؼ المسطرة 

 الأداءمفيوـ قياس -1
حسب ىنرم  الأداءعرؼ عممية قياس حيث تُ  ؛مرتبط ارتباطا كثيقا بمتابعة النتائج الأداءقياس  إفّ 
عبارة عف معمكمة تسمح ''ىك  الأداءكمؤشر  ؛'' يا ''التقييـ البعدم لمنتائج المتحصؿ عميياأنعمى  افبكك

 الأىداؼ إلى جؿ الكصكؿ أبقيادة الإجراءات التنظيمية مف  الأفراد جممة مف  أكفردا  افلمتعامؿ سكاء ك
القياس، ك التي تختمؼ مف منظمة  بمؤشراتمرتبطة أساسا  الأداء، فعممية قياس 1"تقييـ نتائج معينة أك

 أخرل، كمنو ىدؼ لغيره. إلى 

 الأداءواع مقاييس أن-2
 إلى كيرجع ذلؾ عمكما  ؛الخمؿ في أدائيـ عي أغمب المنظمات العجز في الكقكؼ عمى مكاقانتع

استخداـ قياسات أخرل غير مناسبة ليذا  أكعدـ استخداـ الطريقة المناسبة التي تشخص ىذا الخمؿ، 
فقد  ؛في سبيؿ إعداد ىذه القياسات ك الجيد ك الكقت المبذكؿ ،التكاليؼ المرتفعة إلى كبالنظر  ؛الغرض

 تنتييقرارات  إلى دم في حالات أخرل ؤ قد ت أك، الاختلاؿمف حجـ ىذا  افتزيد في بعض الأحي
ك التي لا تخدـ  ؛ما لا يحمد عقباه، كما يتجاىؿ بعض المسؤكليف نتائج ىذه القياسات إلى بالمنظمة 

 المرجكة. الأىداؼقياس 

إعدادىا كفؽ ما  ؛التسيير لممنظمة جكانبكف ميمة قياس مختمؼ كمف ىنا كجب عمى مف يتكلّ  
تتطمبو الحاجة، ككفقا لمتطمبات ك رغبات متخذم القرار، مف أجؿ معرفة كتسيير كتحسيف أداء المنظمة 

عمكما يمكف  ؛ك المادية داخؿ المنظمة ،يةانك المك ،يةانعبر كافة مستكياتيا، مع احتراـ كافة الحدكد الزم

                                                           
1
 Yvon Pesqueux , op. cit., p9. 



   ء وكيفية قياسواالأد   الفصؿ الأوؿ

56 
 

كاع مف القياسات، منو ما ىك مكضكع تشخيص مشكؿ معيف، ك ما يتعمؽ بمعرفة أنبيف ثلاث التفريؽ 
 .1المستقبمي الأداءتقدير  إلى بالإضافة  الأداءمستكل 

 القياسات الوصفية - أ

تعمؽ بالفترة  أكبفترات سابقة،  الأمرسكاء تعمؽ  ؛تيتـ ىذه المقاييس بكصؼ مستكل أداء معيف
المتأخرة، كذلؾ لقياسيا أحداث  أكتعرؼ بالمؤشرات اللاحقة  ؛الحالية، كتستخدـ في ذلؾ مؤشرات

 :افتجت بالفعؿ، كىي نكعأنكمخرجات 

 القياسات القاعدية 

، فيي بذلؾ تعتبر الأداءك التي تستخدـ لمعرفة مستكل تطكر  ؛القياسات المرجعيةب كتعرؼ أيضا
قاس مع القياس المرجعي، المُ  الأداءمف خلاؿ مقارنة  ؛مف يقكـ بعممية القياس المنطمؽ الذم يسمكو

 بقياس مرجعي جديد. الأمرتعمؽ  إذاخصكصا  ؛كتعتبر عممية جمع ك إعداد ىذه القياسات عممية صعبة

 القياسات الإمتدادية   

مدل تطكر  لفترة زمنية معينة، ك معرفة ،أم مخرج مف مخرجات المنظمة أكتيتـ بقياس نشاط 
ىذا النشاط داخميا أـ خارجيا، كمقارنة ىذا التطكر مع القياسات القاعدية، أيف يتـ  افسكاء ك ؛ىذا النشاط

 فيما يتعمؽ بو. الأداءالحكـ عمى ىذا النشاط، كمستكل 

 القياسات التشخيصية - ب

كىنا  ؛تحد مف مستكل نشاطياالتي تعترض المنظمة عمكما العديد مف العكائؽ ك المشاكؿ ، ك 
عطاء نظرة عامة عف أسباب  تظير أىمية القياسات التشخيصية في معرفة مكاقع الخمؿ كمستكياتيا، كا 

ك اقتراح بعض الحمكؿ النمكذجية، عكس القياسات الكصفية التي لا تيتـ إلا بعرض مستكل  ،حدكثيا
المنظمة، كتعمقيا في ظمة التسيير في أنك  ،في مختمؼ العمميات دماجياانك فقط، لاستخداميا  الأداء

 شطة ىذه المنظمة.نؿ الدقيقة لأيصاظمة، لمحصكؿ عمى قياس يشمؿ التفنبعض ىذه الأ

 ؛كما يمعب عنصر الزمف أىمية كبيرة في الكقكؼ عمى بعض مكاقع القصر في أداء المنظمة
لحالات التي تمتد عمى فترة معينة مف الزمف، ففي بعض ا ،خصكصا فيما يتعمؽ بالقياسات التشخيصية

                                                           
1
 Jerry L. Harbour, The Basics of Performance Measurement, CRC press, 2

nd
 edition,  2009, pp 13-23 
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قد تعطي لممنظمة سبب حدكث ىذا الخمؿ، كمف ثـ الكقكؼ عميو  ؛الفترة التي يحدث فييا الخمؿ إفف
 جتو بأحسف طريقة ممكنة.لكمعا

عف طريؽ التحميؿ الدكرم لمعطيات  ؛يستبؽ حدكث المشاكؿ أفيمكف ليذا النكع مف القياسات 
 إلى معرفة اقتراب نشاطيا بلممسيريف  ك مؤشرات تسمح ،مف خلاؿ كضع معايير ؛القياسات الكصفية
جع الحمكؿ في ذلؾ، قبؿ حدكث أم خمؿ قد يعترض أنلة تحسينو بإيجاد اك كمح ؛الأداءمستكل معيف مف 

 في الكقت المناسب.  ما سبؽمما يسمح لو بتفادم مثؿ ىذه الأخطار، شريطة القياـ بكؿ  ؛نشاط المنظمة

 القياسات التقديرية - ت

مف  اطلاقان ؛في الفترات القادمة الأداءكما يدؿ اسميا، يقكـ ىذا النكع مف القياس بتقدير مستكل 
ك المتغيرات الأدائية الأخرل، كما يتـ استخداـ نكع  ،معطيات ك نتائج القياسات الكصفية ك التشخيصية
التعقيد عند إعدادىا،  كالتي تتميز عمكما بالصعكبة ك ؛معيف مف المؤشرات تعرؼ بالمؤشرات التكجييية

نظاـ القياس بيا  افكمما ك ؛ؿ ىذه العمميةسيُ كالتفسير، كت   الاستقراءدرجة كبيرة مف  الأمرأيف يتطمب 
 كمما زادت درجة دقة ك مكثكقية نتائج ىذا النظاـ. ؛متقدما ك مستقرا، ككمما زاد استقرار ىذا النظاـ

ح لممسيريف بكضع الخطط التحضيرية لمختمؼ القياسات التقديرية تسم أفكمف ىنا يمكف القكؿ 
لمختمؼ المشاكؿ ك الصعكبات  الاستعدادمف أجؿ استباؽ الأحداث، ك  ؛المعطيات ك مكاقؼ المستقبميف

خصكصا في ظؿ التقمبات ك الأزمات المتكررة التي يشيدىا  ؛التي قد تكاجييـ، بدرجة معينة مف الدقة
 العالـ بأسره.

  عمييا عممية القياس جرىخصائص القيـ التي ت  -3
لتجنب الكقكع في  ؛ب أساسيةان''مراعاة'' أربعة جك كيجب الإحاطة  ؛عند القياـ بقياس أداء أم منظمة
   1 : اختلالات يصعب تصحيحيا فيما بعد

كفي بعض  غير مالية ، أكت مالية انسكاء ك؛ استخداـ أم مكرد ينتج عنو خمؽ قيمة معينة إفّ   -1
عتمد عند خمقيا بالدرجة حيث يُ  ؛تتميز بالمكقفيةالتي ك  مف الصعكبة قياس ىذه القيمة ، إفّ ف افالأحي
ية لممنظمة، فاختيار ككضع قانكني اتجاىيا كالطبيعة القانكنككضعو ال ؛لى عمى ىدؼ مسير المنظمةك الأ

                                                           
1
 Carton Robert Bruce, Op cit, pp 4-7. 
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ـ المكارد كغايتيـ مف استخدا ،الفاعميف في المنظمة الأطراؼأسس قياس ىذه القيمة يعتمد عمى مكضع 
 . المتاحة ليـ

فالمنظمة قد  ،بؿ ىك متعدد المجالات كالمستكيات ؛يقتصر عمى مستكل كاحد لاأداء أم منظمة  إفّ  -2
كليذا عند قياس  ،كلكنيا قد تخيب عف مسعاىا في باقي المستكيات ،تبمي بلاء حسنا في مستكل معيف

كقياس أداء المنظمة عمى اختلاؼ مستكيات  ،كؿ ىذه المستكيات الاعتباريجب الأخذ بعيف  ؛الأداء
 أداءىا.

فما ؛ تعتمد اعتمادا كبيرا عمى منظكر المقيـ  ؛عممية تقدير القيمة  تتميز بككنيا عممية شخصية إف -3
قد لا يككف كذلؾ عند آخر، كيعتمد أيضا عمى تكقعات أصحاب المصمحة كصناع  ،ىك قيـ عند مقيـ

كالتعرؼ  ،المحيطة بالمنظمة الجكانبكمف ىنا يجب الإلماـ بجميع   القرار بالمنظمة مكضكع القياس،
 . كمف ىـ أصحاب المصالح بيا ،بدقة عمى أىدافيا كغاياتيا

التكقعات كالتقديرات  إلى كالنظر  ،عند القياـ بعممية القياس يجب التمعف بدقة حكؿ معطيات الحاضر -4
كىي بدكرىا قد تؤثر عمى التكقعات ؛ عمى أداء المنظماتثر كبير أالمعدة مسبقا، كىذه الأخيرة ليا صدل ك 

دراجيا عند كضع أسس قياس  ،مما يكجب التمعف في جممة الفرص المتاحة مف ىذه العممية ،المستقبمية كا 
 . أداء المنظمة المعينة

    الأداء: كيفية القياـ بعممية قياس  يانالمطمب الث
بؿ أف يقكـ بيذه العممية عشكائيا ، أك بطريقة غير منظمة؛  الأداءلا يمكف لمف يقكـ بعممية قياس 

 يجب عمييـ اتباع مبادئ كأنماط محددة بدقة.

 الأداءخطوات قياس -1
، كعمى الأداءمفيكـ الكاسع الذم يشممو العمى اعتبار  ؛عممية معقدة جدا الأداءعممية قياس  إفّ 
 ؛بالتعقيد، مما يستمزـ اتباع خطكات معينةغمب المنظمات تتمتع بطبيعة ىي الأخرل تتسـ أ أفاعتبار 

حيث يتـ ترتيب ما  ؛خمس خطكات رئيسية عبر اتباع ؛تسمح بالقياـ بيذه العممية عمى الكجو الصحيح
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، لكي يتـ تحميميا ثـ البيانات، كيتـ بعدىا جمع الأداءلكيات، ثـ يتـ اختيار مؤشرات ك راد قياسو حسب الأيُ 
 . 1كابلاغيا متخذم القرارعداد التقارير اللازمة إ

 لوياتو لى : الترتيب حسب الأ و الخطوة الأ 

يمية، التنظ أك ،البشرية أك ،سكاء مف الناحية المالية ؛الأداءعمكما لا يمكف قياس جميع متغيرات 
كدرجة  ،كطبيعتيا ات،خصائص جؿ المنظم الاعتباركذلؾ أخذا في  ،جكدة مخرجات المنظمة أك

دائمة التي تحدث في المحيط الداخمي كالخارجي ليا، كليذا يجب ترتيب المتغيرات تعقيدىا، كالتغيرات ال
نشاط المنظمة، ككضع  عفكذلؾ عبر كضع كتصكر خارطة طريؽ نابعة  ؛لكيةك المراد قياسيا حسب الأ

كتحديد  ،غير مباشرة أكت متعمقة بأدائيا بطريقة مباشرة انسكاء ك ؛كؿ المتغيرات الناجمة عف ىذا النشاط
كيمكف  ،تحقيقيا إلى التي تسعى ىذه المنظمة  الأىداؼضركرة تحديد  إلى بالإضافة  ،ما يراد قياسو

طكيؿ  أكسكاء عمى المدل القصير، المتكسط  الأىداؼ؛لممسيريف ىنا كضع نتائج تقديرية معبرة عف ىذه 
 مة. بالمكارد المتاحة لممنظ الأىداؼيتـ ربط ىذه النتائج ك  أف، عمى مدالأ

التي   الاختلالاتك لكية لممشاكؿ ك كيتـ ترتيب المتغيرات المذككرة سابقا مف خلاؿ إعطاء الأ
خصكصا تمؾ التي تعيؽ نشاطيا، فبمعرفة المستكل الحقيقي كالفعمي لأداء المنظمة في  ؛تكاجييا المنظمة

الخمؿ بدقة نسبية، كما يتـ دراؾ مكقع إيمكف ليا  ؛ي منيا انالمشاكؿ التي تع أكالجزء المتعمؽ بالمشكمة 
عمى الأقؿ التي  أك ،كبر العكائد الماليةأشطة كالمياديف التي تحقؽ لممنظمة نلكية أيضا للأك إعطاء الأ

 تمثؿ جكىر نشاطيا . 

كالتي تحظى  ،في ممارستيا الإستراتيجيةكالتي تتميز ب ؛شطة المنظمةأنا فيما يخص بعض مّ أ
خصكصا المستفيديف المباشريف مف نشاطيا، فيجب  ؛عمة مع المنظمةالمتفا الأطراؼباىتماـ كبير لدل 

 ؛، كلتحسيف نشاطيا باستمرارلؤ شطة كذلؾ لتكحيد الرّ نعمى المنظمة قياس كمعرفة مستكل أداء ىذه الأ
 ى ليا الأىمية الكبرل. عط  يُ  أفشطة سيمة القياس، فيي ما يجب نت ىذه الأانك إذاخصكصا 

دكرا ىاما في عممية ترتيب المتغيرات المراد قياسيا،  ؛الأداءكما تمعب التكمفة الناجمة عف قياس 
اليدؼ مف عممية  افك إذاخصكصا  ؛ذ قياس أداء تمؾ المتغيراتبّْ كمما حُ  ؛ت ىذه التكمفة متدنيةانفكمما ك

كمراعاة المتغيرات الأساسية  القياس تحسيف الكضعية العامة كالكضعية المالية ليذه المنظمة، مع احتراـ
                                                           

1 Wouter Van Doorenop. Op.cit, p63-81 
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ية التي عمى قانكنالمسيرة ليا، كبعض المتغيرات ال القكانيفكالمتعمقة ب ؛المفركضة عمى ىذه المنظمة
 المنظمة قياسيا بصفة دكرية .

ب، ككؿ متغير مف انلكية كؿ جأك المراد قياسيا حسب  الجكانبكعمى أساس ما سبؽ يتـ ترتيب 
الخطكة  إلى   الانتقاؿ الأداء، كىنا يمكف لمقائميف عمى عممية قياس لجكانباالمتغيرات المتعمقة بيذه 

  .يةانالث

  الأداءختيار مؤشرات إية : انالخطوة الث 

في ىذه  الأداءيتـ استخداـ المؤشرات المناسبة لقياس مستكل  ؛بعد اختيار المتغيرات المراد قياسيا
عمى  ؛كبيرة عمى خبرة كحنكة مف يقكـ بعممية القياس ، كتعتمد عممية اختيار المؤشرات بدرجةالجكانب
ب انب معيف مف جك انبعض المؤشرات صعبة القياس، كبعضيا قد لا يمثؿ المستكل الحقيقي لج أفاعتبار 

خدـ بشكمو النمكذجي دكف تكييفو مع خصائص ىذه المنظمة، قد لا يفي استُ  إذاخر المنظمة، كالبعض الآ
 و، كيتـ معالجة ىذه المؤشرات في المباحث كالفصكؿ اللاحقة .جمأـ مف مّْ بالغرض الذم صُ 

  البياناتالخطوة الثالثة : جمع 

سلامة  كدقة  أفحيث  ؛الأداءصعب مراحؿ عممية قياس أتعتبر عممية جمع المعمكمات مف 
لى عمى ك عتمد بالدرجة الأت الإستراتيجية،المعمكمات التي يتـ استخداميا في عممية صنع كاتخاد القرارات 

 البيانات،كليذا كجب التعرؼ عمى الطرؽ المستخدمة في جمع  ؛التي يتـ جمعيا البياناتة انمأسلامة ك 
سكاء اعتمدت ىذه الطرؽ عمى  ؛سب الطرؽ التي تتماشى مع خصائص كطبيعة المنظمةأنلاختيار 

 الخارجية لممنظمة .  أكالمصادر الداخمية 

كمف  ؛لى عمى نظاـ المعمكمات الخاص بيذه المنظمةك فالمصادر الداخمية تعتمد بالدرجة الأ
خصكصا البرامج المتخصصة في تسيير مكارد ىذه  ؛كالاتصاؿ علاـللإاستغلالو لمتكنكلكجيات الحديثة 

لية كغير آبطريقة  الأداءزمة لمقياـ بعممية قياس المنظمات، مما يسمح ليا بالحصكؿ عمى المعمكمات اللاّ 
ذا تك  ؛ظمة عمى أسس فعالة كمكضكعية نسبيانىذه البرامج كالأ بنيت إذاخصكصا  ؛مكمفة ـ تحيينيا ا 

ما فيما يخص المصادر الخارجية أكبشكؿ يتماشى مع التغيرات التي تعيشيا ىذه المنظمة،  ،بصفة دكرية
 .ىذه المنظمات إلى شخاص لا ينتمكف أات كمعمكمات ك انفتعتمد أساسا عمى بي
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حيث  ؛الأداءكالمعمكمات لقياس  البياناتىـ الطرؽ المستخدمة في جمع أحد أ الاستبياف كيعتبر  
ثرىا أك  ،كىذا لمعرفة النتائج المحققة داخؿ المنظمة ؛خارجيا أكستخدـ ىذه الأداة سكاء داخؿ المنظمة تُ 

 ،ف الاستبياسكاء قاـ المكمفكف بقياس أداء ىذه المنظمة بإعداد كتكزيع ىذا  ؛عمى المستفيديف مف منتجاتيا
نظرة ذاتية نسبيا عف  الاستبياف بطرؽ أخرل " كالتقييـ الذاتي "، كىنا يعطي  أكلية آعداده بطريقة إتـ  أك

مستكل أداء المنظمة، عمى الرغـ مف الكقت كالتكمفة الإضافية التي تتحمميا المنظمة، كما يعاب عميو 
عداده إكلـ يتبع في  ،لطريقة المثمىلـ يعد با إذاعدـ إعطاء المستكل الحقيقي للأداء  اف؛بعض الأحي

 عدـ إجابة المعنييف بالطريقة اللازمة التي تسمح بالحصكؿ عمى المعمكمات الحقيقية . أكالمنيج العممي، 

المنظمة لمقياـ بعممية  إلى لا ينتمكف  ،شخاص خارجييفأ أكأيضا عمى ىيئات  عتمادالاكما يتـ 
استخداـ المعمكمات المقدمة مف  أك ،الأداءالخبراء في مجاؿ قياس  أكف يكالمدققيف الخارجي ؛الأداءقياس 

المنظمات،  كالتي تقكـ بعممية الإحصاء المستمر لنشاط بعض ؛ الدكلية  أكطرؼ الييئات الحككمية 
معمكمات مكضكعية بدرجة كبيرة تساعد المنظمة عمى معرفة مستكل  ؛حيث تقدـ ىذه الييئات كالخبراء

كمما زادت تكاليفيا، كالتي  ؛المعمكمات المقدمة مف طرؼ ىذه الييئات صعبة المناؿ  تناأدائيا، ككمما ك
ات كمعمكمات تقنية لا تحتاج انباستثناء بعض المياديف التي تستخدـ بي ؛تتحمميا عمكما ىذه المنظمات

 مكارد معتبرة لقياسيا. إلى 

 الخطوة الرابعة : التحميؿ 

مف  ؛الأداءبراز كمعرفة مستكل إة مف يقكـ بعممية القياس في تأتي خبرة كحنك ؛في ىذه المرحمة
بالنتائج  أك ،بالمؤشرات المعيارية المكضكعة سابقا ،خلاؿ مقارنة النتائج الصادرة عف عممية القياس

كالكقت  ،كالمؤشرات المستخدمة ،التقديرية، كتعتمد عممية التحميؿ أساسا عمى طبيعة عممية القياس
تفكيكيا حسب المؤشرات  أك ،العممية ، كما يقكـ القائمكف عمى ذلؾ بتجميع المعمكماتالمستغرؽ في ىذه 

 المستخدمة كحسب اليدؼ المرجك .

عمى الأقؿ تمؾ التي لـ تصؿ  أككما يتـ في ىذه المرحمة الكقكؼ عمى المستكيات الدنيا للأداء، 
ذلؾ، كذلؾ مف خلاؿ دراسة  إلى لة معرفة الأسباب المؤدية اك كمح ؛الأداءالمستكل المقبكؿ مف  إلى 

عادة النظر في النتائج المتحصؿ عمييا، كيتـ أيضا  في ىذه المرحمة إعطاء  كتحميؿ المؤشرات بدقة كا 
 عممية القياس .  تجاهاك الكمي حسب نمط  أكالجزئي  الأداءلي حكؿ مستكل أك حكـ 
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 عداد التقارير إالخطوة الخامسة :  

لكي يتسنى ليـ اتخاد  ؛كمتخذم القرار نّاعص إلى عداد التقارير إيتـ  ؛الأداءنياية عممية قياس في 
ة المستكيات أكمكاف ،مرغكب فيياالكالمستكيات غير  الانحرافاتلتصحيح  ؛زمةالتدابير كالإجراءات اللاّ 

يتـ  ،كاضحة كمفيكمة كجذابةة بطريقة عدّ مُ  أف تككف تككف ىذه التقارير أفشترط ، كيُ الأداءالعميا مف 
تككف ىذه  أفة مسبقا، كما يمكف أيضا شكاؿ كنماذج معدّ أالتركيز فييا عمى النقاط الأساسية، كاستخداـ 

الجميكر المستيدؼ  الاعتبارطراؼ أخرل خارجية، كليذا كجب الأخذ بعيف أ إلى التقارير مكجية أيضا 
 عدادىا .إمف ىذه التقارير عند 

 لأداءامقاربات قياس -2
جعمت  ؛المفيكـ الكاسع للأداء، كتعدد الطرؽ ك الأساليب ك الأدكات التي تساعد عمى قياسو إفّ  

سب المقاربات التي تسيؿ عممية قياسو، كتتناسب ىذه أنا كاسعا لمبحث عف انمف ىذا المفيكـ ميد
يا، كتتمثؿ أىـ ي لقانكنالمقاربات عمكما مع خصائص المنظمة، كطبيعة نشاطيا، كحجميا، كالطابع ال

مقاربة ك مقاربة لكحة القيادة، ك في  مقاربة أصحاب المصالح،  الأداءالمقاربات المنتيجة في سبيؿ قياس 
 .1المتكازف الأداءمقاربة التميز في الأعماؿ ك مقاربة بطاقة ك القيمة المضافة، 

 مقاربة أصحاب المصالح - أ

مجمكعة  أك ،بمؤشر كاحد الأمرسكاء تعمؽ  ؛الأداءمؤشرات قياس  تقكـ ىذه المقاربة عمى ربط 
كالتي ليا  ،الداخمية ك الخارجية الأطراؼب الأمركيتعمؽ  ؛الفاعمة في المؤسسة الأطراؼبك مف المؤشرات، 

، الأطراؼعلاقة مباشرة بالمنظمة، كيككف ذلؾ بقياس مستكل تحقيؽ المنظمة لأىداؼ كؿ طرؼ مف ىذه 
العامة ك الخاصة بالمنظمة، كتتمثؿ  الأىداؼبشكؿ يضمف تحقيؽ  كمستكل تمبية حاجاتيـ ك تطمعاتيـ،

ديف، ك الزبائف، ك الجيات الحككمية، كجماعات الضغط الفاعمة في المنظمة عمكما في المكرّْ  الأطراؼ
 المتمثمة في الأشخاص ك الييئات التي تمتمؾ حؽ الضغط عمى المنظمة.

 

 

                                                           
 .160-151، ص ص مرجع سابق ذكره،  إبراىيم يمينة بن  1
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 مقاربة لوحة القيادة - ب

سة مف المؤشرات التي انمجمكعات متج في ؛حسب ىذه المقاربة الأداء يتـ تجميع مؤشرات قياس
بمعرفة  الأداءتشترؾ في متابعة تحقيؽ المنظمة ليدؼ مف أىدافيا، أيف يقكـ المسؤكلكف عف عممية قياس 

سب أنالفرعية لممنظمة، كالتي تشكؿ في مجمكعيا اليدؼ الرئيسي لممنظمة، كاختيار أىـ ك  الأىداؼ
، مف أجؿ اتخاذ كافة الإجراءات ك التدابير التي تمكف الأىداؼعة تحقيؽ ىذه ابتي تسمح بمتال ؛المؤشرات

 ، كبالتالي تحقيؽ إستراتيجية ىذه المنظمة. الانحرافاتمتخذم القرار مف تصحيح 

 مقاربة القيمة المضافة - ت

جممة معينة يقكـ المكمفكف بقياس أداء المنظمات الراغبة في معرفة مستكيات نشاطيا، باختيار 
في ما يتعمؽ  ،ك التي تمثؿ كتعبر عف قدرة المنظمة محؿ القياس عمى خمؽ القيمة ؛مف المؤشرات

كخصكصا منظمات الأعماؿ  ؛التي ليا علاقة مباشرة بالعائدات التي تحققيا ىذه المنظمات الأطراؼب
المؤشرات المستخدمة في ، كمف بيف أىـ الاقتصادالتي تتميز عمكما بسعييا لتحقيؽ القيـ المضافة في 

المضافة، كتعتبر جممة ىذه المؤشرات محركا ىاما في سبيؿ  الاقتصاديةمؤشر القيمة  ؛ىذه المقاربة
ك مختمؼ الحكافز المالية  المكافآتمف خلاؿ تقييد   ؛تحفيز مسيرم المنظمات المستخدمة ليذه المقاربة

 متكقعة منيـ.كغير المالية بمدل تحقيؽ منظماتيـ لمقيمة المضافة ال

 مقاربة التميز في الأعماؿ - ث

في ربطيا لنتائج أعماليا  ؛الأداءتتميز ىذه المقاربة عف غيرىا مف المقاربات التي تيتـ بقياس 
المحققة، كذلؾ مف أجؿ معرفة ما  النتائجمع  الأداءس مقاييس انكمدل تج ،العامة لممنظمة الإستراتيجيةب
بر ىذه تحققت ىذه المنظمة أىدافيا عمى اختلافيا، كالسعي المستمر لتحسيف مستكيات أدائيا، كتع إذا

تحقيؽ  إلى ك التي تسعى أساسا  ؛ك منظمات الأعماؿ الاقتصاديةسب لممنظمات نالأىي المقاربة 
  .الأرباح كتعظيميا

 المتوازف الأداءمقاربة بطاقة  - ج

المتكازف،  الأداءطريقة بطاقة  ؛في قياس أداء المنظمات المعاصرة ةمف بيف أىـ الطرؽ المستخدم
في  ؛ك تكسع مجاؿ استخداميا ،، كيكمف سر نجاح ىذه الطريؽفكالمصممة مف قبؿ نكرتكف ك كابلا

 أكتيجية العامة لممنظمة، احسب مدل تحقيقو للإستر  تقسيميا ك تصنيفيا لمؤشرات أداء المنظمة، كؿّّ 
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حيث  ؛ىذه المقاربة مع خصائص المنظمات عمى اختلافيا كفي سيكلة تكييؼ مساىمتيـ في ذلؾ، 
أقساـ، لكؿ قسـ البعد الذم يقيسو، كتتمثؿ الأبعاد في : البعد المالي،  ةأربع إلى فت ىذه المؤشرات نّْ صُ 

الفصؿ المتكازف في  الأداءسيتـ التفصيؿ في بطاقة ك كالزبائف، ك الإجراءات الداخمية ك التعمـ ك النمك، 
 الثالث. 

 : المؤشرات الرئيسية للأداء المطمب الثالث
 سك تكضيح عممية قيا تعتبر المؤشرات الرئيسية للأداء أحد أىـ العكامؿ التي ساعدت عمى تبسيط 

، كذلؾ مف خلاؿ اختيار جممة مف المؤشرات؛ ك التي تمثؿ الجكانب  الرئيسية لنشاط المنظمة المراد الأداء
، الأداء، تستخدـ مختمؼ أنكاع مؤشرات قياس الأداء، فيي إذا عبارة عف مقاربة في قياس قياس أدائيا

 .كالتي تشترؾ فييا أغمب المنظمات

 تعريؼ المؤشرات الرئيسية للأداء-1
الطريقة كالكسيمة التي تمنح مختمؼ المسيريف كالمديريف لمحة "و أنيمكف تعريؼ ىذا المفيكـ عمى 

عبارة  إذافيي  ؛شطة التي تقكـ بيا منظماتيـ، كمدل تحقيقيا للأىداؼ المسطرةندقيقة عف العمميات كالأ
مصمحة في معرفة مستكل نشاط  أكككؿ مف لو سمطة  ،الذم يقكـ بو المراقبكف كالمحممكف ختيارالاعف 

 أك، كذلؾ باختيار جممة مف المؤشرات التي تمثؿ ىذا المستكل كتمنح ىؤلاء الأشخاص 1  "المنظمة
كمدل مطابقة نشاطيا مع  ،حكؿ درجة كمدل تحقيؽ المنظمة لأىدافيا ؛الييئات معمكمات أساسية

 كالخطط المقدرة مسبقا. الإستراتيجية

 أصناؼ المؤشرات الرئيسية للأداء -2
المحيطة بالمنظمات عمى اختلافيا، ككؿ  الجكانبعمكما بقياس العديد مف  الأداءتيتـ مؤشرات 

كخصائصيا  ،تختمؼ باختلاؼ طبيعة المنظمة ؛عدة مؤشرات أكلو مؤشر  الجكانب،ىذه ب مف انج
 إلى كمجاؿ نشاطيا، كلكف تشترؾ ىذه المنظمات عمكما في استخداميا لمثؿ ىذه المؤشرات كالتي تنتمي 

 : 2أصناؼ تتمثؿ في إلى عدة 

                                                           
1
 Hester Patrick, Barry Ezell, Andrew Collins, John Horst, and Kaleen Lawsure, A method for key performance 

indicator assessment in manufacturing organizations, International Journal of Operations Research, 14: no. 4, 

2017, p: 157. 
2
 Moktadir  Md Abdul, Ashish Dwivedi, Akib Rahman, Charbel Jose Chiappetta Jabbour, Sanjoy Kumar Paul, 

Razia Sultana, and Jitender Madaan, An investigation of key performance indicators for operational excellence 



   ء وكيفية قياسواالأد   الفصؿ الأوؿ

65 
 

جاعة كفعالية : كىي المؤشرات التي تيتـ بمعرفة مستكل كنالمؤشّرات المتعمقة بالتسيير - أ
المطبقة، كمدل تسييؿ ىذه الإجراءات كالطرؽ المتبعة لعمؿ كنشاط مختمؼ  إجراءات التسيير

أطراؼ ىذه المنظمة؛ كخصكصا إذا تـ الإلماـ بمختمؼ الإجراءات كالقكانيف كالتنظيمات 
المحيطة بنشاط كعمؿ ىذه المنظمة؛ مف قبؿ الأشخاص الذيف يقكمكف بعممية القياس، فيذه 

مؤشرات تبيف أم الإجراءات المطبقة تتطمب تحسينا أك تعديلا، أك أم الأىداؼ ال
كالإستراتيجيات كالخطط تتماشى مع خصائص كطبيعة الإجراءات المطبقة، ككمثاؿ عف ىذه 

 المؤشرات؛ المؤشرات التي تقيس كفاءة المنظمة في استغلاؿ مكاردىا.
ية المنظمة عمى معرفة نجاعة العمميات تساعد المؤشرات العممياتالمؤشرات العممياتية:  - ب

نتاجية التي تقكـ بيا، أيف تقيس مستكل أداء الأطراؼ التي تتسبب في نشاط كالأنشطة الإ
كمدل إنتاجية ىذه المكارد، عمى اعتبار أف  ،كخصكصا فيما يتعمؽ بالمكارد البشرية ؛المنظمة

 يا.أداء المنظمة عمكما مرتبط بكفاءة كميارة العامؿ البشرم ل
: تعتبر جكدة مخرجات المنظمات سكاء كانت عمى شكؿ سمع أك المؤشرات المتعمقة بالجودة - ت

كذلؾ  ؛مف أىـ محاكر اىتماـ مختمؼ المنظمات ؛خدمات أك مشاريع منجزة أك غير ذلؾ
 ؛بسبب تعمؽ استمرارىا بمدل جكدة ىذه المخرجات، كمدل تطابقيا مع المستفيديف منيا

تحسيف  إلى خدمكف، كمف ىنا فإف جؿ المنظمات تسعى دكما مستيمككف كانكا أك مست
كذلؾ باستخداـ العديد مف المؤشرات التي تقيس جكدتيا، كما  ؛كتطكير جكدة ىذه المخرجات

أف بعض المنظمات قد تخصص العديد مف المصالح في سبيؿ قياس كتحسيف جكدة 
 مخرجاتيا.

 ؛القدرات الفنية كالمالية لمختمؼ المنظماتكىي المؤشرات التي تقيس : الاقتصاديةالمؤشرات  - ث
كخصكصا فيما يتعمؽ بالمنظمات التي تشيد منافسة كبيرة في نشاطيا، كضركرة مستمرة 

مقابؿ تخفيض التكاليؼ المصاحبة لنشاطيا، كالتي تمكف  ،لتحسيف كتعظيـ عكائدىا المالية
 . لاقتصاديةكاالمالية  مثؿ ىذه الأىداؼ تحقيؽىذه المؤشرات مف معرفة مدل 

التي  الاجتماعية، كالظركؼ الاجتماعيؤشرات المحيط : كتقيس ىذه المالاجتماعيةالمؤشرات  - ج
تأثير الثقافة كالعادات عمى نشاط ىؤلاء ككذا يعيشيا مختمؼ  أفراد كمكظفي ىذه المنظمات، 

كظيفي، كالأمف ال ،الكظيفي االرض ؛كمف أىـ المؤشرات التي تستخدـ في ىذا المجاؿ ،الأفراد 

                                                                                                                                                                                     
towards sustainability in the leather products industry, Business Strategy and the Environment, 29: no. 8, 2020, p 

: 3337-3359. 
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بالحصكؿ عمى المعمكمات  ؛ىذه المؤشرات تسمح لممسيريف كأصحاب القرارمثؿ حيث أف 
 الكفيمة بتكجيو خططيـ، كتحسيف أساليب كطرؽ تحفيز كزيادة إنتاجية ىؤلاء المكظفيف.

كنظرا  ؛كيتعمؽ الأمر ىنا بالمحيط الخارجي لممنظمة، فبعض المنظمات مؤشرات المحيط: - ح
أك حتى  ،سكاء فيما يتعمؽ بالمحيط البيئي ؛دة جكانب فيما يخص محيطياتمتزـ بع ،لطبيعتيا

ستفاد مف ىذه التي ليا تأثير عمى المنظمة محؿ القياس، كيُ ك  ؛فيما يتعمؽ بالأطراؼ الخارجية
معرفة مدل تأثير المنظمة عمى محيطيا الخارجي، كمدل محافظتيا عمى البيئة  ؛المؤشرات

معدؿ معالجة النفايات  ؛لمؤشرات المستخدمة لقياس ىذا الأثرالتي تنشط فييا، كمف بيف  ا
 كمعدؿ معالجة الرسكمة التي تقكـ بيا ىذه المنظمات.

 عوامؿ نجاح المؤشرات الرئيسية للأداء -3
 ؛عمى اختلافيا قياسو،ي لمؤشرات نعقلاالغير  ستخداـكالا، الأداءالتطبيؽ العشكائي لقياس  إفّ 

معرفة العكامؿ التي تمكف المسيريف كالمسؤكليف مف متابعة  يفرض للأداء،الرئيسية كبالأخص المؤشرات 
، كاجتناب الآثار الغير الأداءرة لعممية قياس المسطّ  الأىداؼكمف تحقيؽ  ،المنظمات ذهكمراقبة أداء ى
كبالأخص المعمكمات المضممة  كالتي تعيؽ مف نشاط ىذه المنظمات كتحد مف مستكل  ؛مرغكب فييا

 :1مف بيف أىـ ىذه العكامؿأدائيا، ك 

مف خلاؿ ترتيب معطيات كمخططات  ؛لمنظمةا لإستراتيجيةالرئيسية  الجكانبترتبط ىذه المؤشرات ب أف -
الفاعمة  الأطراؼك  ،المنظماتىذه لكيات المتعمقة بخصائص كحاجات ك حسب الأ الإستراتيجية،تنفيذ ىذه 

 ،كالإجراءات الداخمية ،سكاء فيما يتعمؽ بالأبعاد المالية ؛بعادهأكحسب  الأداءكتصنيفيا حسب مجاؿ  ،فييا
 بعاد.  طريقة تفاعؿ ىذه الأ تكضيحالمستيمكيف كالمستخدميف، ك  أك ،ية التعمـ كالنمكانإمك أك

يطرح مف  أفساؤلات المطركحة، كمف المستحب تككف ىذه المؤشرات بمثابة إجابة عف التّ  أفيجب  -
 الإستراتيجيةب انمف جك   بانج تخص كؿ ،ثلاثة أسئمة إلى ف سؤاؿ م ؛الأداءيقكـ بعممية قياس 

حكؿ مدل تحقيؽ  ؛المعمكمات التي يبحث عنيا ىؤلاء الأشخاصعف  الرئيسية، كتعبر ىذه الأسئمة 
 الأمثؿ ليذه المؤشرات. ختيارالا؛ مف خلاؿ كاستراتيجية المنظمة الأىداؼ

                                                           
1
 Marr Bernard, Need to Know Key Performance Indicators, London (GB): Pearson Education Limited (25), pp 

xix- xxiii. 
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بما يسمح  ؛كتعديميا ،كطبيعة نشاطيا ،خصائص المنظمةتكييؼ المؤشرات الرئيسية المكجكدة مع  -
المباشر لممؤشرات  ستخداـالافلا يمكف بأم حاؿ مف الأحكاؿ بالإجابة عمى الأسئمة المذككرة سابقا، 
فحتى ك  ؛الرئيسية المطبقة مف قبؿ منظمات أخرل نت تنشط في نفس المجاؿ، ك انك ا  ما يجب دراستيا ا 

شترؾ فييا أغمب تلييا، باستثناء بعض المؤشرات التي إمع الحاجات بعناية كتعديميا بما يتكافؽ 
 المنظمات، كالتي يمكف استخداميا بصيغتيا الخاـ.

فيـ مختمؼ ىك كعمى سيكلة ىذه العممية،  ؛مف أىـ العكامؿ المساعدة عمى نجاح عممية القياس -
مختمؼ ؛ مع غير مباشرة افحيفي بعض الأ أككالتي ليا علاقة مباشرة  ؛الفاعمة في المنظمة الأطراؼ
طبيعة كنكعية المؤشرات  أك ،المرجكة منيا الأىداؼالمحيطة بمؤشرات القياس، سكاء مف ناحية  الجكانب

شراؾ مختمؼ إفي الغاية المرجكة مف عممية القياس، كما يمكف لمقائميف عمى ىذه العممية  أك ،المستخدمة
ب المراد قياسو، مما انكذلؾ حسب نكعية المؤشرات كالج ؛الخارجية الأطراؼالمكظفيف كالمسيريف كحتى 

زيادة مستكل تقبميـ،  إلى مف عممية القياس، بالإضافة  الأفراد يمكنيـ مف معرفة ردكد فعؿ ىؤلاء 
 مسبقا . المعدةيمكف أيضا تعديؿ المؤشرات كما  ،نيـ عند القياـ الفعمي بيذه العمميةاك تع افكضم

كمف مختمؼ المعمكمات المصاحبة ليذه العممية في تحسيف أداء  ،مف مخرجات عممية القياس ستفادةالا -
التي  ككذا الجكانبكمدل تحقيؽ ىذه المنظمات لأىدافيا،  ،الإيجابية الجكانبمف خلاؿ معرفة  ؛المنظمة

يجاد الحمكؿ المناسبة ؛الأداءخفاض اني مف نقص ك انتع لأقؿ التقميؿ عمى ا أك، ليا مف أجؿ معالجتيا كا 
السمبية المثبطة للأداء، كما تستخدـ معطيات كمعمكمات عممية القياس في اتخاد بعض  الجكانبمف 

كفقا لمحاجات  ،ستراتيجيات مستقبميةإبناء كتصميـ  أك ،العامة الإستراتيجيةكتعديؿ  الإستراتيجية؛القرارات 
 كالمتطمبات المبينة في عممية القياس.

عمى لباقي المنظمات، فكؿ منظمة تتمتع بخصائص فريدة مف نكعيا، كأفراد كعماؿ تجنب التقميد الأ -
كمف ىنا فيجب عمى المنظمات ألا تقكـ  ؛، كىياكؿ ليست كيياكؿ باقي المنظماتالأفراد كباقي  كاليس

نك  ،ظمة كعممية قياس أداء منظمات أخرلنبعممية القياس كفقا لأ  مف العممية نابعة  تككف ىذه  أفما يجب ا 
ات كالتي تيدؼ الاستبياف فمثلا الأسئمة المكجكدة في  ؛طار الخاص بالمنظمة محؿ الدراسة كالتحميؿالإ

نتصاغ مف قبؿ الأشخاص القائميف عمى عممية القياس، ك  أفالكظيفي يجب  الأداءقياس  إلى  ما تستخدـ ا 
 الأفراد الأسئمة الخاصة بباقي المنظمات كالمؤشرات الرئيسية لأدائيا للاستئناس فقط، حتى يتسنى ليؤلاء 

 الحصكؿ عمى معمكمات دقيقة كمفيدة.
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عمى المعمكمات  أك ،كالتي لا تتطمب مجيكدات كتكاليؼ كثيرة ،عمى المؤشرات السيمة قتصارالاعدـ  -
نك  ؛ياالتي مف السيؿ الحصكؿ عمي دراسة كتحميؿ  ؛قبؿ القياـ بعممية القياس الأفراد ما يجب عمى ىؤلاء ا 

كبالكقت المستغرؽ، كما يجب التحديث المستمر  ،المصاحبة فعالية ىذه العممية، كمقارنتيا بالتكاليؼ 
ة عمى اعتبار التغيرات المستمرة في مختمؼ المتغيرات المؤثر  ؛الأداءكمؤشرات قياس  ،كطرؽ ،لإجراءات

 عمى المنظمة، كتقادـ العديد مف المؤشرات سريعا.

 أفاعتبار عمى كذلؾ  ؛يجادىا كقياسيا في الكقت المناسبإاستغلاؿ المؤشرات كالمعمكمات التي تـ  -
 ؛ الاختلالاتتككف في أجميا، كمف المحبذ استباؽ تشخيص  أفلابد  ،القرارات كالإجراءات التصحيحية
يجاد كاستباؽ  كتنفيذ  الأىداؼالمشاكؿ كمعالجة أسبابيا قبؿ تفاقميا، مما يسمح بتحقيؽ قبؿ حدكثيا كا 

اقتضت  إذاكفقا لمبرامج كالخطط المسطرة، كما يجب مراجعة المؤشرات دكريا كتعديميا  الإستراتيجية
 متطمبات ذلؾ.الظركؼ ك ال

نّ ظمتيا مباشرة، ك أنبآليات التحفيز ك  الأداءعدـ ربط المؤشرات الرئيسية ب - ما يجب دراسة مختمؼ ا 
ية لانكبطريقة عق، ظمة كالآليات بيذه النتائجنكمف ثـ ربط ىذه الأ ؛المحيطة بنتائج عممية القياس الجكانب

كتحفيزىـ فعميا، كتضمف عدـ تركيزىـ عمى  الأفراد، كمبنية عمى أسس عممية تضمف تحسيف أداء 
باستمرار، كيجنب  الأداءعمى تحسيف  سمككيات غير مرغكب فييا، مما يساعد عمى خمؽ ثقافة مبنية

 المنظمة ثقافة بمكغ نتائج محددة كمحدكدة.

الحكـ عمى أدائيـ  أك ،كالمكظفيف الأفراد مف أجؿ التحكـ في  الأداءتستخدـ مؤشرات  أفلا يجب  -
نكعمى سمككيـ، ك   ،مياكتحمي ،التي تيتـ بالعامؿ البشرم ؛التعمؽ في مثؿ ىذه المؤشرات الرئيسية ما يجب ا 

عمى  أك ،مف أجؿ معالجتيا ؛مرغكب فيياالالنتائج غير  إلى كاستنباط الأسباب الفعمية كالحقيقية المؤدية 
كتقميؿ المشاكؿ المرتبطة بالمكارد  ،الكظيفي االأقؿ الحد منيا، مما يضمف تحقيؽ درجة عالية مف الرض

كالغايات كالاستراتيجيات  ىداؼالأما يضمف في الأخير تحسيف أداء المنظمة كتحقيؽ ىك البشرية، ك 
 .المسطرة
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 الأداءطريقة استخداـ المؤشرات الرئيسية لقياس  -4
مؤشرات نتائج رئيسية  ، حيث يتـ استخداـ عشر10/80/101 قانكفيقترح الباحث بارمنتر استخداـ 

سكاء المتعمقة  ؛الإدارية العميا الأطراؼمع  ،بيف مسؤكلي مختمؼ المنظمات جتماعاتالاعند عقد 
عمكما  جتماعاتالا، كىذا لككف الخارجية المتعمقة بمثؿ ىذه المنظمات الأطراؼ أك ،بالسمطات المركزية

غير المالية  أك ،المالية الجكانبب الأمرسكاء تعمؽ ؛ الرئيسية فقط الجكانبكتقديـ  ،تتطمب اختصار الكقت
لا ينصب اىتماميـ سكل حكؿ  الأطراؼىؤلاء  أفعمى اعتبار  ؛كالتي تحيط بنتائج نشاط ىذه المنظمات

لككنيا المصدر الرئيسي لتحقيؽ المصالح الشخصية كالجماعية ليـ، كما يمكف استخداـ أحد  ،ىذه النتائج
يككف ىذا العرض مفيكما كبسيطا يكضح  أفتشرط أشكاؿ لكحات القيادة لعرض فحكل ىذه النتائج، كيُ 

 المؤشرات الرئيسية.ب ىذه اني كجك انمع الأطراؼليؤلاء 

كالتي يتـ  ؛اليكمي ليذه المنظمات الفعمي كيتـ استخداـ عشر مؤشرات أداء رئيسية تمثؿ النشاط
كبطبيعة الحاؿ يجب أف تمثؿ عرضيا يكميا عمى مختمؼ المسؤكليف المباشريف عف العمميات العادية ليا، 

كجكد مثؿ ىذه المؤشرات  أفمى اعتبار كذلؾ ع ؛نشاط المنظمات الفعمي كالحقيقي ؛ىذه المؤشرات العشر
 ؛تعديؿ ىذه العممية أك ،يعطي ليؤلاء المسيريف المعمكمات اللازمة كفي الآجاؿ المناسبة لمكاصمة

 ،العممياتية لممنظمة الأطراؼي منيا طرؼ مف انخصكصا فيما يتعمؽ بالمشاكؿ كالصعكبات التي قد يع
 مباشرا.  يا كتصحيحاآنكالتي يتطمب حميا عمكما تدخلا 

كتقديرىا  ،يف، كالتي يتـ حسابياانكما يتـ استخداـ باقي المؤشرات كالتي تككف في حدكد الثم
خصكصا فيما يتعمؽ  ،ذلؾ أسبكعيا أـ شيريا افسكاء ك ؛كعرضيا عمى المسيريف بصفة دكرية ،كتحميميا

 إذا ؛قد تتغير ىذه النسبشطة، ك نكتقكـ بالعديد مف الأ ،بالمنظمات التي تحتكم عمى العديد مف الفركع
بالمنظمات الصغيرة كالمتكسطة، كيتـ حساب كتطبيؽ ىذه المؤشرات مف قبؿ عدة فرؽ كؿ  الأمرتعمؽ 

الإدارة  إلى شخاص كمكظفيف تابعيف مباشرة أحسب مجاؿ اختصاصو، كيتـ التنسيؽ بينيـ مف قبؿ 
اختيار كتطبيؽ كحساب ىذه المؤشرات يعتمد كميا عمى أسس كمبادئ  أفالمركزية ليذه المنظمة، حيث 

 ، كتمثؿ ىذه المؤشرات حسب بارمنتر مؤشرات نتائج كمؤشرات أداء.الأداءقياس 

 

                                                           
1
 David Parmenter, Key Performance Indicators Developing, Implementing, and Using Winning KPIs Fourth 

Edition wiley, 2020, pp13-14. 
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 خلاصة الفصؿ
لا يقتصر دراسة ك تحميؿ أداء مختمؼ المنظمات عمى جانب كاحد فقط، أك التركيز عمى بعد 
جزئي مف أبعاد أداء ىذه المنظمات، بؿ عمى الرغبيف في معرفة المستكيات الحقيقية ك الفعمية لأداء ىذه 

 إلى ذا الفصؿ في ى الأداءالمنظمات، دراسة كتحميؿ مختمؼ الجكانب المشكمة للأداء، كليذا تـ تقسيـ 
الخارجي؛ كذلؾ  الأداءالكظيفي ك  الأداءالتنظيمي، ك  الأداءالمالي، ك  الأداءأربعة أبعد رئيسية، تتمثؿ في 

 مف أجؿ استخداـ ىذه الأبعاد الربعة في بقية الفصكؿ القادمة؛ كخصكصا الفصؿ التطبيقي.

باختلاؼ الغاية المرجكة مف لقياس أداء المنظمات، يمتمؾ مسيركىا العديد مف المؤشرات تختمؼ  
المتكازف، مقاربة متميزة؛ عمى اعتبار  الأداءالقياس، كحسب المقاربة المختارة في ذلؾ؛ أيف تمثؿ مقاربة 

مختمؼ الأبعاد التي تشكؿ أداء ىذه المنظمات، كتناسبيا مع الأبعاد المعركضة في ىذا  إلى تطرقيا 
الأربعة، كذلؾ  الأداءئيسية في قياس كؿ بعد مف أبعاد الر  الأداءالفصؿ، كيمكف الاستعانة بمؤشرات 

 بالنسبة لمختمؼ المنظمات؛ كخصكصا المنظمات الحككمية بما في ذلؾ الإدارات العمكمية.
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 مييدت
مقابؿ عدـ  ؛تتميز مختمؼ الدكؿ كمختمؼ المجتمعات بكجكد حاجات ك رغبات متزايدة باستمرار

كفاية المكارد المتاحة، كنقصيا ك نذرتيا، كما أف تمبية ىذه الحاجات ك الرغبات يتطمب تظافر جيكد 
مختمؼ الأطراؼ الناشطة في المجتمع، عبر تكفؿ طرؼ مف أطراؼ ىذا المجتمع بتقديـ سمع كخدمات لا 

 بتحقؽ أىدافيـ الشخصية.يستطيع بقية الأطراؼ تقديميا، أك لا تسمح ليـ ىذه السمع ك الخدمات 
كفقا  ؛ىذه السمع ك الخدماتمثؿ القطاع العاـ بتقديـ  إلى كليذا تقكـ بعض المنظمات المنتمية 

العمكمية، كالتي ىي في بحث  الإداراتلمشركط ك المحددات التي تنظـ عمميا، ك تُعرؼ ىذه المنظمات ب
ي تسمح ليا بتأدية مختمؼ مياميا، كبإنجاز الت ؛ك الأدكات ك الآليات ،ك أنجع الطرؽ ،مستمر عف أحسف

 ك تحقيؽ أىدافيا ك أىداؼ الأطراؼ المتفاعمة فييا.
 مباحث: ةثلاث إلى كلة إيجاد مثؿ ىذه الطرؽ عبر تقسيـ الفصؿ اتـ محتكس

 العمكمية. الإداراتمفيكـ  :المبحث الأكؿ 
 التسيير العمكمي الجديد. :المبحث الثاني
 العمكمية. الإدارات في الأداء بإدارة المتعمقة الجكانب لث: أىـالمبحث الثا
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 العمومية لإداراتالإطار العاـ ل : المبحث الأوؿ
مباشرة،  بصفة  إما ؾكذل ؛امعمك  الإقتصادالعمكمية مف أىـ المنظمات المساىمة في  الإداراتتعتبر 

ما  كذلؾ عبر مختمؼ فركعيا، كعبر ، ك المؤسسات كالشركات  ،الأفرادييؿ أنشطة مختمؼ سبقياميا بتكا 
 مختمؼ الأنشطة التي تقكـ بيا.

 العمومية الإداراتمفيوـ : المطمب الأوؿ 
طبيعتيا، كالخصائص التي تتمتع بيا،  إلى كذلؾ بالنظر  ؛القطاع العاـ إلى العمكمية  الإداراتتنتمي 

 .كليذا كجب عرض أىـ المفاىيـ المستخدمة في ىذا الإطار

 العمومية  الإدارةب متعمقةمفاىيـ رئيسية  -1
لا تكضيح بعض المفاىيـ أك سيتـ  ؛العمكمية الإداراتب ةمختمؼ الجكانب المحيط إلى  الإنتقاؿ قبؿ 
 العمكمية. الإدارات التي تتعمؽ بمختمؼالأساسية 

 النفع العاـ - أ

العمكمية عبر  الإداراتمؼ تالذم تسعى مخ ؛كاليدؼ الأسمى ،كىك الذم يعبر عف الغاية العميا
تحقيقو، كيكجد اختلاؼ كبير بيف مختمؼ الباحثيف حكؿ تحديد المفيكـ  إلى مختمؼ منشآتيا كىياكميا 

 كتقييـكالذم يمثؿ مقياس كمعيار تشخيص  ؛الدقيؽ لمنفع العاـ، كلكف يمثؿ عمكما مجمكع المنافع الفردية
 الأفرادشباع رغبات ا  ك  ،العمكمية الإداراتتحقيؽ  مف خلاؿ معرفة مدل ؛العمكمية الإدارات أداءكقياس 

لتمبية المنافع كالمصالح المتعمقة  المخكلة ليـ؛عمكما، كعدـ استغلاؿ المسؤكليف كأصحاب القرار لمسمطة 
 ليـ تحقيؽ مصالحيـ . المخكؿ بالأشخاص غير أك بشخصيـ،

السياسات العمكمية كالآليات عبر مختمؼ  ؛براز ىذا المفيكـإ إلى كليذا تسعى مختمؼ الحككمات  
ستغلاؿ الأمثؿ لمكارد الإت في سبيؿ آالمكضكعة لنجاح ىذه السياسات، كتحديد كؿ مف العقكبات كالمكاف

 تشريع القكانيف كالتنظيمات التي تحد كتقمص مف كذاالعمكمية في سبيؿ تحقيؽ النفع العاـ، ك  الإدارات
 الأفرادمع مصالح  ،العمكمية الإداراتميف في المصالح الشخصية لمختمؼ الأطراؼ الفاع تعارض

 . كالمستفيديف مف الخدمات العمكمية المقدمة
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القطاع الخاص قد  إلى العمكمية، فبعض المؤسسات المنتمية  الإداراتكلا يقتصر النفع العاـ عمى 
اعتبار أف  عمى ؛في كثير مف الأحياف النجاعةتحقيقو، كبطريقة تتـ بالفعالية ك  إلى تسعى ىي الأخرل 

 ؛العمكمية المعنية الإداراتالغاية الأساسية ليذا النكع مف المنظمات ىك تحقيؽ الربح، كلكف يجب عمى 
تنظيـ كسف القكانيف كالتشريعات حتى لا تؤثر ىذه المؤسسات سمبا عمى المجتمعات التي تنشط فييا، 

كمسيرم المؤسسات الخاصة  ،بكلتجنب التعارض الذم يحدث أحيانا ما بيف المنفعة الشخصية لأصحا
 .1كالمكاطنيف عمكما الأفرادعمى حساب 

 السيادة : - ب

بأف يمارس  ،ـ اعتبارياأسكاء كاف ىذا الشخص طبيعيا  ؛لا يمكف بأم حاؿ مف الأحكاؿ لأم شخص
دكف الحصكؿ عمى الترخيص القانكني لممارسة ىذه  ؛اجتماعيا عمكما أك ،سياسيا أك ،نشاطا اقتصاديا

ىذه  العمكمية حسب اختصاصيا، كمف ىنا يمكف القكؿ بأفّ  الإداراتمنح مف قبؿ يُ م كالذ ،الأنشطة
كالفعمي لسيادة الكطف عمى مختمؼ المكاطنيف،  الإقتصادم،ك  ،بمثابة التمثيؿ القانكني ؛العمكمية الإدارات

 .العامة لمدكلة كفقا لمسياسة ،ة ىؤلاء المكاطنيفلإرادلا التمثيؿ غير المباشر إكىذه السيادة ما ىي 

كالتي   العمكمية دكرا كبيرا في صياغة كتنفيذ السياسات العمكمية " الإداراتلمختمؼ مسيرم  كما أفّ 
القاطنيف بالحيز الجغرافي ليذه  الأفرادتمثؿ أساسا المنيج المتبع لإبراز السيادة الكطنية عمى مختمؼ 

اكتشاؼ كتشخيص مكاقع  كذاك  ،مف خلاؿ التحميؿ المستمر كالمراقبة الدائمة ليذه السياسات 2الدكلة "
 إلى مما يساىـ في تحسيف مسار ىذه السياسات العمكمية، بالإضافة  ؛الخمؿ بيا كاقتراح الحمكؿ

 .ؿ حسب اختصاصوك ،فيما يخص طرؽ كآليات تنفيذ ىذه السياسات ،قتراحات كالتكصياتالإ

 ة العموميةالخدم -ج

ىي عبارة عف مخرجات ك نتائج لأنشطة الإدارات العمكمية المختمفة؛ حيث تيدؼ ىذه الأخيرة 
تحقيؽ النفع العاـ، ك تمبية حاجات مختمؼ الأفراد القاطنيف بإقميـ الإدارة العمكمية ، فالخدمات  إلى 

العمكمية تعتبر العنصر الرابط مابيف ىذه الإدارات، ك مختمؼ المكاطنيف الذيف يستخدمكف جكدة ىذه 
 الخدمات ، كمقياس لمعرفة مستكل أداء ىذه الإدارات.

                                                           
1
 David Rosenbloom , Robert Kravchuk, Richard Clerkin, Public Administration: Understanding Management, 

Politics, and Law in the Public Sector, 8th Edition, McGraw-Hill Education, 2015, pp7-8 
2
 ibid, pp11-13 
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 الخاص  القطاع العاـ و القطاع -2
يتطمب تحقيؽ درجة عالية مف  ،كتزايدىا باستمرار الأفرادطبيعة الحاجات لمختمؼ المكاطنيف ك  فّ إ

عمى اعتبار عدـ قدرة القطاع  ؛ىذه الحاجات مثؿ التكازف بيف القطاع العاـ كالقطاع الخاص في تمبية
طبيعة  إلى العاـ عمى تمبية كؿ ىذه الرغبات كعدـ فعاليتو في بعض الأحياف في ذلؾ، كبالنظر أيضا 

المثمى  التكليفةلمقطاع الخاص، كليذا فيجب عمى أم دكلة أف تجد  عائدابعض الحاجات التي لا تحقؽ 
 . في تمبية الحاجات بيف ىذيف القطاعيف

بناء عمى قرارات كسياسات الأجيزة  ؛كينتج منتجاتو ،يقدـ خدمات -عمكما–لعاـ فالقطاع ا
ني عمى قانكف العرض كالطمب، بعمى عكس القطاع الخاص الم .العامة ليا الإستراتيجيةكعمى  ،الحككمية

كالذم يمزمو بإنتاج منتجاتو كتقديـ خدمات كفقا لرغبات كحاجات المستيمكيف، باستثناء بعض الخدمات 
أم عنصر مف عناصر القطاع الخاص، فيذا القطاع لا يممؾ  أك ،فرع يحتكرىاكالمنتجات التي 

القطاع العاـ  في حيف أفّ  ،كالكسائؿ اللازمة لإجبار المستيمكيف عمى استيلاؾ مخرجاتو الميكانيزمات
 إلى  ترؽف لـ ا  حتى ك  ،كالمكاطنيف باستخداـ كاستيلاؾ مخرجاتو الأفراديمتمؾ مف الآليات ما يمزـ 

طار جياز حككمي غير قائـ عمى الكفاءة كالفعالية، كقطاع عمكمي إخصكصا في  ؛المستكل المطمكب
مختمؼ أجيزتو، كما أف لمقطاع العاـ أيضا الكسائؿ  داءتحسيف المستمر لأالغير مبني عمى ضركرة 

 أكسكاء بطريقة مباشرة  ؛ذا القطاعبدفع مقابؿ عف مجاؿ نشاطات ى الأفرادمزـ التي تُ  ،القانكنية كالتنظيمية
 ؛في المقابؿ لا يممؾ القطاع الخاص سكل الأساليب التقنية .باستخداـ قكة السمطة العمكميةك  ،غير مباشرة

 مف خلاؿ الاستراتيجيات التسكيقية كالتنظيمية. 

حيث أف القطاع الخاص مرتبط  ؛كما تختمؼ المسؤكلية كطرؽ المساءلة بيف ىذيف القطاعيف
كبعض الأطراؼ  ،مف المكظفيف كالمساىميف كالأجيزة الحككمية ؛عض الأطراؼ الداخمية كالخارجيةبب

ة رادعتبر التمثيؿ المباشر لإالبرلماف الذم يُ ك ؛ةبة المختمفالرقاالأخرل، أما القطاع العاـ فيك مرتبط بأجيزة 
التي تختمؼ مف دكلة لأخرل، مختمؼ أنظمة الرقابة  إلى، بالإضافة العمكميةخدمات المختمؼ مستخدمي 

كفعالية ىذه  ،كركح المسؤكلية ،مف حيث الشفافية ؛كتعتمد درجة الرقابة عمى خصائص كطبيعة ىذه الدكؿ
 . كدرجة الضغط الممارسة مف قبؿ الييئات كالمنظمات غير الحككمية ،الأنظمة

عمى عكس  ،في القطاع العمكمي الأداءبيف القطاعيف، صعكبة قياس  الإختلافاتكمف بيف أىـ 
كالتي تسمح لو  ،عمى اعتبار ىذا الأخير يبحث باستمرار عف أحسف الطرؽ كأنجعيا ؛القطاع الخاص
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كالتي تساعد  ؛كأساليب التسيير المستخدمة ،بتعظيـ أرباحو كعكائده، كتدنية التكاليؼ المصاحبة لنشاطو
 إلى بالإضافة مثؿ ىذه الآليات،  إلى رجة كبيرة بد فيفتقدكتسيؿ عممية القياس، أما القطاع العاـ 

نظاـ معمكمات  ككذلؾ ،كطبيعة الخدمات كالمنتجات التي يقدميا عمكما ،المتعمقة بيذا القطاع الأىداؼ
جعؿ مف عممية القياس عممية معقدة لمغاية، ما ي ؛كدرجة تعقيد ىياكمو التنظيمية ،مختمؼ تختمؼ مككناتو

 .1مجمميا المعتمدة في القطاع العاـ، مؤشرات نكعية في عمى اعتبار أف المؤشرات

لماـ كاسع بالفركقات ا  يرم في كلا القطاعيف يستمزـ دراية ك يكليذا فاف تطبيؽ أم طريقة كأم نظاـ تس
 ،رية المستخدمةيمجمؿ الطرؽ كالآليات التسي عمى اعتبار أفك خصكصا ؛كالتشابيات بيف ىذيف القطاعيف

مستمدة أساسا مف القطاع الخاص، أيف أثبتت فاعمية في تحقيؽ  ؛المقترح استخداميا في القطاع العاـ أك
 .كذلؾ مف خلاؿ ضبطيا كتكييفيا مع خصائص القطاع العاـ ؛الأىداؼمختمؼ 

 تعريؼ الإدارة العمومية -3
ك أنشطة مكجية عمى أساس  ،الإدارة العمكمية عمى أنيا" نظاـ متعمؽ بمجمكعة منظماتتعرؼ 

كىذا ما يدؿ عمى تمحكر نشاط الإدارة العمكمية حكؿ الكصكؿ  2مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الحككمة" ؛الأداء
العمكمية عمى أنيا " مجمكعة مشتركة مف الأفراد  الإداراتكما تعرّؼ  .ناجعة ةأىداؼ معينة كبطريق إلى 

كىي تختمؼ  .ار صياغة ك تنفيذ سياسات عمكميةتمارس سمطات تشريعية، كتنفيذية، كقضائية في إط
خدمات  تقديـ مصالح محددة، مف أجؿ اتعف القطاع الخاص في أنيا تتأثر بمجمكعة مف الأطراؼ ذ

"، فالإدارة العمكمية حسب ىذيف التعريفيف ىي الكسيمة التي تمكف الأفراد المكمفيف بأداء 3معينة لممجتمع
كمبينة  ينتمكف إليو، كفقا لأىداؼ محددة ، ككفقا لطرؽ ك آليات معينةخدمات معينة اتجاه المجتمع الذم 

  في القكانيف ك التنظيمات المسيرة ليذه المجتمعات.

 

 

 

                                                           
1
 Owen E. Hughes, Public Management and Administration an Introduction, Third Edition, PALGRAVE 

MACMILLAN 2003, pp73-76.  
2
 Mohit  Bhattacharya,New Horizons of Public Administration, New Delhi: Jawahar Publishers,2006, p1. 

3
 S. Polinaudu , Public Administration, New Delhi: galgotia 2004, p6. 
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 العمومية  الإداراتمراحؿ تطور -4
العمكمية تغيرات مستمرة في مختمؼ الدكؿ، كىذا ناتج عف التغيرات في  الإداراتتشيد مختمؼ 

عتبر بعض تكتغير مياـ كدكر الدكؿ كالتحديات التي تكاجييا، ك  ،المتغيرات الداخمية كالخارجية ليذه الدكؿ
العمكمية عمى  الإداراترم، كيمكف تصنيؼ التغيرات التي شيدتيا ذىذه التغيرات بسيط كالبعض الآخر ج

  :1إلى دة مراحؿ ع

  19بداية القرف  إلى العمومية  الإداراتف بداية ظيور م لى:و المرحمة الأ 

 ؛يفلك فكار كالمبادئ المقترحة مف قبؿ المفكريف كالفلاسفة الأالأ إلىالعمكمية  الإداراتيعكد ظيكر 
قائمة عمى ضركرة  ،مف خلاؿ اقتراح مبادئ كأسس فمسفيةكذلؾ ، ماكيافيميمف أمثاؿ أفلاطكف كأرسطك ك 

بنى عميو مختمؼ الدكؿ، كما أكد ىؤلاء الفلاسفة كما يجب أف تُ  ،البناء كالتنظيـ الإدارم كالسياسي السميـ
 مف خلاؿ ،لمنفع العاـ -العمكمية الإداراتبما في ذلؾ -رة تحقيؽ الدكلة بمختمؼ مككناتياعمى ضرك 

 .بعض الشركط الكاجب تكفرىا

لا إفي ىذه المرحمة، البناء كالتنظيـ الإدارم كالسياسي السميـ كعمى الرغـ مف تطبيؽ بعض مبادئ 
أيف اقتصر  ،طبيعة الحككمات المتكالية إلى كذلؾ بالنظر  ؛الكاسع الإىتماـالعمكمية لـ تمؽ  الإدارة أفّ 

مف، بالرغـ مف كجكد بعض حصاء كالأكالإ ،عمى جمع الضرائب ؛العمكمية في ىذه المرحمة الإداراتدكر 
 .قت مفاىيـ إدارية متناسبة مع طبيعتيا كطبيعة حككمتياالتي طبّ  ؛لبعض الدكؿ ،ستثناءاتالإ

 نيايتو إلى  19المرحمة الثانية: وتمتد ىذه المرحمة مف بداية القرف 

كالقانكنية  ة،الإجتماعيليشمؿ الجكانب  ،العمكمية الإداراتع مجاؿ حيث شيدت ىذه المرحمة تكسّ 
كالثكرة  ،العالـ عاشياالتي  ؛كالمالية ة،الإجتماعيك  ة،يالإقتصادالظركؼ  إلىظر كذلؾ بالنّ  ؛كالمالية

التي ساىمت في  ةيالإقتصادك  ،زمات الماليةالأ إلى الصناعية التي حدثت في ىذه المرحمة، بالإضافة 
 ؛لاتك اكما شيدت ىذه المرحمة عدة مح - العمكمية الإداراتكمنو مجاؿ  - زيادة مجاؿ التدخؿ الحككمي

 .نفاؽ أقؿ قدر ممكفإمف خلاؿ  ؛العمكمية الإدارات ةمف أجؿ إيجاد الطرؽ المثمى لتحسيف كفاء

                                                           
 . 33-26، ص ص 2009نعمة عباس الخفاجي، صلاح الدين حسين الذيتي، برليل أسس الإدارة العامة منظور معاصر، دار اليازوري الأردن   1
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 ؛العامة الإدارةت ىذه المرحمة أيضا بمطالبة بعض المفكريف بفصؿ الجكانب السياسية عف كتميز 
كذلؾ عمى اعتبار أف كجكد تداخؿ بينيما  ،ياسيةكالسمطات الس ،العمكمية الإداراتكفصؿ المياـ بيف 
كالمحسكبية كغيرىا، كالتركيز عمى الجكانب الداخمية  ،مف الرشكة ؛بؤر فساد ظيكر إلى يؤدم بالضركرة 

عمى الكجو  ـمما يسمح ليـ بتنفيذ ميامي ،الأفرادمف خلاؿ تككيف كتدريب الأشخاص ك  ؛للإدارات
كمختمؼ المتعامميف مف القطاع  ،العمكمية الإداراترب ما بيف تحقيؽ تقا إلى المطمكب، بالإضافة 

 .كالمالية لمدكلة ةيالإقتصادالتي تطرأ عمى الجكانب  السمبيةكذلؾ لتفادم كتخطي التقمبات  ؛الخاص

 مية الثانيةلنياية الحرب العا إلى المرحمة الثالثة: مف بداية القرف العشريف 

 الإدارات أىداؼلمسايرة حاجات ك  ؛العديد مف الأفكار كالطرؽ الإدارية تبمكرما يميز ىذه المرحمة 
طبؽ بعض ظيكر مبادئ البيركقراطية في التنظيـ، كالتي لازالت تُ  ؛العمكمية، كمف بيف أىـ ىذه الطرؽ

كالتي  ؛العممية الإدارةظيكر مبادئ  إلى العمكمية الحديثة لبعض الدكؿ، بالإضافة  الإداراتمبادئيا في 
الفعالية في النشاط الإدارم، كزيادة الكفاءات ك  ،الأداءبحث عف أفضؿ الأساليب المؤدية لمنجاعة في ت

العمكمية بشكؿ  الإداراتأيف تـ استخداـ ىذه المبادئ كالطرؽ في  ؛الإنتاجية لمختمؼ العماؿ كالمكظفيف
 الإداراتفي تسيير  ؛ةالإجتماعيك  ،كالسمككية ،الجكانب التقنية إدراجمحدكد، كما شيدت ىذه المرحمة أيضا 

 .العمكمية

  20نياية السبعينيات مف القرف  إلى المرحمة الرابعة: تمتد مف نياية الحرب العالمية الثانية 

أيف تـ تغيير مجاؿ  ؛العمكمية الإداراتمية الثانية نقطة فاصمة في مجاؿ لتعد نياية الحرب العا
رسمية بيف مختمؼ الفاعميف الالسمككية، خصكصا الجكانب غير  الجكانب كالمتغيرات إلى  ،تركيز الأبحاث

 العمكمية عف السمطات السياسية. الإدارةبدلا مف البحث عف طرؽ فصؿ  ؛العمكمية الإداراتفي 

كتحميؿ مختمؼ الكظائؼ كالمسؤكليات،  ،كما تـ التركيز عمى الجكانب المتعمقة بشؤكف المكظفيف 
صلاح كتحسيف جكدة إساىمت في  ؛كما شيدت ىذه المرحمة أيضا ظيكر ىيئات كمنظمات استشارية

لإيجاد الطرؽ المؤدية  ،العمكمية، كالقياـ بالأبحاث كالدراسات اللازمة الإدارات أداءك  ،الخدمات العمكمية
 .العمكمية الإداراتتمؼ صلاح كتحديث مخإذلؾ، كالبحث عف سبؿ  إلى 
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  اتيغاية نياية التسعين إلىيات ينالمرحمة الخامسة: وتمتد مف بداية الثمان

كعدـ نجاعة  ،بيا كبالشكؿ المرغكب فيو ،المنكطةالعمكمية في تحقيؽ المياـ  الإداراتمع فشؿ 
مف الطرؽ كالأساليب المستخدمة في القطاع  مستمد جديد ظير نمكذج تسييرم ؛الأساليب المستخدمة

تكييفيا مع ك  ،مف تمؾ الطرؽ الإستفادةكذلؾ مف أجؿ  ؛الذم عرؼ بالتسيير العمكمي الجديدك  ،الخاص
حكليـ نشاط ىذه  تتمحكر ؛العمكمية، كاعتبار المكاطنيف عمى أنيـ مستيمككف الإداراتطبيعة كخصائص 

 .بؿ مختمؼ الدكؿ كالحككماتكاسعا كايجابيا مف ق   مما منح ىذا النمكذج قبكلا الإدارات،

  غاية يومنا ىذا إلىالمرحمة السادسة: مف نياية التسعينات 

 الإداراتأيف تشيد  ،لا تزاؿ قيد التحديث ؛العمكمية الإداراتيمكف القكؿ بأف ىذه المرحمة مف 
 ةكالمحمي ، العالميةاليةالحعدـ استقرار الظركؼ  بسببكذلؾ  ؛دائمة صلاحاتا  العمكمية تغيرات مستمرة، ك 
عدـ استقرار  كذاالتي أصبحت تتكرر باستمرار، ك  ةيالإقتصادالأزمات  إلى لمختمؼ الدكؿ، بالإضافة 

 .لبعض الدكؿ ةيالإقتصادك  ،ةالإجتماعيك  ،كالأمنية ،الجكانب السياسية

 إلى نظرا  ؛العمكمية غير متناىية الإداراتفي  ماذج المطبقةماذج المقترحة كالنّ كالجدير بالذكر أف النّ 
يجاد أنماط تسييرية حديثة  ؛العمكمية، كأصحاب القرار الإداراتكمسيرم  ،جيكد الباحثيف مف أجؿ خمؽ كا 

العمكمية،  الإداراتالتي تعيشيا مختمؼ  ؛قابمة لمتفاعؿ الآلي مع الظركؼ كالمتغيرات الداخمية كالخارجية
كتحقيؽ أرقى مستكيات  ،العمكمية الإداراتكالغايات التي أنشأت مف أجميا  لأىداؼاكالتي تسمح بتحقيؽ 

 العاـ ليا. الأداء أك الإداراتالفردم ليذه  الأداءسكاء ؛ الأداء

 الرئيسية للإدارات العمومية المميزات: المطمب الثاني 
، الخصائص التي تتمتع بيابراز أىـ عبر إ ؛العمكمية، كجكىرىا الإداراتيمكف تبييف كتكضيح طبيعة 

 كالتي تحيط بنشاطيا.
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 الخصائص العامة للإدارات العمومية-1
كذلؾ سكاء  ؛أخرل إلى مف دكلة  حيثياتياالعمكمية مف عدة جكانب، تختمؼ  الإدارات إلى يتـ النظر 

  .1مف الناحية المينية أك ،التسيير طرؽ مف ناحية أك ،مف الناحية القانكنية أك ،مف الناحية السياسية

 الخصائص السياسية للإدارة العمومية - أ

ة السياسية رادللإ، ك تجاه السياسيالتمثيؿ المباشر للإ ؛العمكمية مف ىذا الجانب الإدارةعتبر ت
 المباشر،عمى اعتبارىا العنصر الرئيسي المنفذ لمختمؼ السياسات العمكمية، فيي بذلؾ الأثر  ؛الحككمية
تمثؿ في صغائر الخدمات التي تقدميا  أك ،اسكاء كاف ىذا الأثر ميمن  ؛لمعمؿ الحككميمباشر الكغير 
، كيبرز الإداراتالذم تنشط فيو ىذه  الإجتماعي،طار الثقافي ك الإ حسبكىذا  ؛العمكمية الإداراتأبسط 

مسيركف في الخدمات التي يقدميا مختمؼ الأعكاف كال ؛العمكمية الإداراتأيضا الأثر المباشر لنشاط 
ع االمجتمع بأسره كالدف يمسمباشر فيك الذم الللإدارات العمكمية كالصحة كالتعميـ، أما الأثر غير 

للإدارات العمكمية بعض  أف ، كماالأفرادكالتي يعكد نفعيا عمى مجمؿ  ؛كالدبمكماسية الخارجية ،الكطني
 ؛نما يستفيد منيا أطراؼ خارجييفا  ، ك قميمياإالمياـ التي لا تعكد بالمنفعة عمى المكاطنيف القاطنيف في 

 .كاجتماعية بيف مختمؼ الدكؿ، سياسية ةالتي ليا طبيع ،التضامنيةكالمساعدات كالحملات 

  الخصائص التشريعية والقانونية للإدارة العمومية - ب

كتنظيمية تسير كتنظـ  ،خاضعة لإجراءات قانكنية ؛العمكمية بطبيعتيا الإداراتكالمقصكد ىنا أف 
فبعضيا يعتمد عمى التطبيؽ  ؛أخرل إلى نشاطيا، كتختمؼ درجة صرامة كنجاعة ىذه القكانيف مف دكلة 

عمى تطبيؽ ركح القانكف، كما تعد  - في كثير مف الأحياف -الحرفي لمقانكف، كالبعض الآخر يعتمد 
كالحرص عمى احتراـ  ،نيف كالتنظيماتالييئات المكمفة بتنفيذ القكا لحدإ ،العمكمية الإداراتبعض 

مختمؼ القكانيف التي تنظـ نشاطيـ، كفي حدكد السمطة كالمسؤكلية ل المعنكييفك  ،الأشخاص الطبيعييف
، الجبائيةالمسؤكلة عمى تطبيؽ القكانيف  الجبائية الإدارةككمثاؿ عمى ذلؾ  ؛الإداراتالممقاة عمى عاتؽ ىذه 

كفقا لمنصكص القانكنية المطبقة عمى  ،الذيف يتكجب عمييـ دفعيا بتحصيؿ الضرائب كالرسكـ مف كذلؾ
 ىؤلاء الأشخاص.

                                                           
1
 Jay M. Shafritz, E. W. Russell, Christopher P. Borick, Albert C. Hyde, Introducing Public Administration, 

Routledge, Ninth Edition ,2017,  pp 6-23  
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خصكصا القكانيف  ؛كالكظيفية للإدارات العمكمية ،النصكص القانكنية الجكانب المالية تبيف كما 
كىذا لتجنب  ،القكانيف ذهدكف مطابقتيا لمثؿ ى ،نفاؽ أم مبمغ ماليإفلا يحؽ لأم إدارة عمكمية  ،المالية

العمكمية التي تنشط  الإداراتباستثناء  ،مسارىا تبيفكالمبادئ التي  الأىداؼعف  الإختلالاتنحرافات ك الإ
رغبات كأىكاء  إلى  الإداراتكىنا تخضع ىذه  ؛في حككمات تتميز بنكع مف الديكتاتكرية في التسيير

أف  - عمكما –لاحظ كيُ  ،الإداراتالمسيرة ليذه الحاكميف، كالذيف يتحكمكف في القكانيف كالتنظيمات  الأفراد
 كذاكالأشخاص الطبيعييف كالمعنكييف ليذه القكانيف كالتنظيمات، ك  الأفرادطريقة تطبيؽ القكانيف، كاحتراـ 

 ؛العمكمية الإدارات أداءيؤثر بدرجة كبيرة عمى  ؛كمختمؼ مسيرييا ،العمكمية الإداراتاحتراـ مكظفي 
ية كمكضكعية، كبعيدة عف النزعة الفردية عمى عممس لأسكفقا  معدةكانت ىذه القكانيف  إذاخصكصا 

 .اة بيف مختمؼ المكاطنيفك اكقائمة عمى أساس العدالة كالمس ،حساب المصمحة الجماعية

 لإدارة العموميةا تسييرخصائص  - ت

 ،تحقيؽ النفع العاـك  ،العمكمية في تقديـ خدمات عمكمية الإداراتالميمة الرئيسة لمختمؼ تتمثؿ 
 الإداراتكما أف تنفيذ مياـ كأدكار ىذه  .مشبعة مف قبؿ القطاع الخاصالتمبية الحاجات المختمفة غير ك 

كالخارجية  ،الخصائص الداخميةك  ،طبيعةالمتناسبة مع  ؛يريةيالعمكمية يستكجب تطبيؽ أسس إدارية كتس
 الإداراتكمحدكدية المكارد المالية لمجمؿ  ،الأىمية البالغة لمجانب المالي إلىبالإضافة  ؛الإداراتليذه 

 الأداءك  ،لضماف السير الحسف ؛كأكثرىا فعالية ،الطرؽ أنجع يفرض عمييا البحث عفما  ،العمكمية
 .العمكمية الإداراتالمتميز ليذه 

العامة كالخاصة ليذه  لأىداؼاكما يزيد مف صعكبة إيجاد الطرؽ الفعالة في التسيير، صعكبة مطابقة 
ردية مع ىذه فح اللتعارضت المصا إذاخصكصا  ؛مع طبيعة المكارد البشرية الفاعمة فييا ،الإدارات
الذم  ،البشرم الأداءكالكسائؿ الكفيمة بضماف  ،فمف الضركرم معرفة الأدكات التحفيزية اللازمة .الأىداؼ

مف خلاؿ اختيار الكفاءات القادرة عمى  ؛العاـ للإدارات العمكمية الأداءتعزيز يعتبر الكسيمة الرئيسية ل
بتكار مف أجؿ بمكغ بداع كالإالإ أماـفتح المجاؿ دكما ك كتككينيا باستمرار،  الإداراتتنفيذ مياـ ىذه 

 .المنشكدة الأىداؼ
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  الخصائص الوظيفية للإدارات العمومية - ث

خصكصا في  ؛نما يتعدل ذلؾا  العمكمية لا يقتصر عمى الجكانب الداخمية ليا، ك  الإداراتنشاط  فّ إ
ف إكمف ىنا ف .كالثقافي ،الإجتماعيك  ،كركح المشاركة في العمؿ السياسي ،مجتمع يسكده الديمكقراطية

كانكا طرفا خارجيا، ليـ حؽ  أك ،العمكمية الإداراتطرؼ مف أطراؼ  إلى سكاء انتمكا  ،الأفرادمختمؼ 
مف خلاؿ المساىمة في كضع كتقييـ مختمؼ البرامج كالسياسات  ؛الإداراتالمشاركة في نشاط ىذه 

 .غير مباشرة أكما بطريقة مباشرة إالعمكمية، 

تختمؼ ىي الأخرل باختلاؼ طبيعة نشاط ىذه  ،العمكمية الإداراتكما أف طبيعة الكظائؼ داخؿ 
الخدمات  بنبؿك  ،بيـ المنكطةيماف كالثقة في المياـ الإ كجكد درجة مف -عمكما–كالتي تستمزـ  ؛الإدارات

كذلؾ مف خلاؿ التضحية بمختمؼ المزايا التي قد يتحصمكف  ؛الناشطيف فييا الإداراتالمقدمة مف قبؿ 
 إلى مقابؿ ممارسة تمؾ المياـ النبيمة، كيعتبر ىذا الشعكر أحد الدكافع المؤدية  ،عمييا في القطاع الخاص

 عرؼ متخذم القرار كيفية تعزيز ىذا الشعكر. إذاخصكصا  ؛العمكمية الإدارات أداءتحسيف 

 الخصائص الييكمية للإدارات العمومية المتأثرة بالعوامؿ الخارجية-2
العمكمية المعنية، كالتي تتأثر بعكامؿ ك بأطراؼ  الإدارةكيقصد بذلؾ العناصر المتعمقة بييكمة  

 اسييف، ك المشرعيف القانكنييف، كجماعات الضغط.... إلخكالسي ؛خارجة عف المحيط الداخمي ليا
 الكفاءة بيف التطابؽ المركزية، كالقانكنية، ىي: ثلاث أقساـ رئيسية إلىكيمكف تقسيـ ىذه العناصر 

 .1كالمنصب
 المركزية  -  أ

اتخاذ القرار عمى السمطات  مسؤكليةتخاذ القرارات، كمدل تكزيع اكيقصد بذلؾ مدل مركزية 
دكرا ىاما  ؛تخاذ ىذه القراراتامستكل يمعب كمف بيف أىـ ىذه القرارات، تكزيع المكارد، أيف  ؛مركزيةلاال

 إلى التي خمقت مف أجميا أم إدارة عمكمية، بالإضافة  الأىداؼك  ػفي تحديد كتنفيذ السياسات العمكمية
 مستكل اللامركزم.الدرجة الحرية كالإستقلالية المعطاة لممسيريف عمى 

 

 
                                                           

1
 Andrews Rhys, Organizational structure and public service performance, Public management and performance 

: Research directions, 2010, p : 90-97. 
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 القانونية  -  ب

مف أجؿ تسييؿ  ؛ك التنظيمات ،ك المكائح ،العمكمية لمقكانيف الإداراتك المقصكد ىنا مدل اتباع 
ك التنظيمات الكصفية لمختمؼ  ،المرجكة، ك يظير ذلؾ في درجة تعقيد الإجراءات الأىداؼ إلى الكصكؿ 
 كتفسير الإجراءات المتعمقة بأنظمة المعمكمات. ،الكظائؼ

 الكفاءة والمنصبالتطابؽ بيف   -  ت

ك إنما يتعدل  ،ك المكاف المناسب ،التخصص ليس محصكرا فقط في مدل تطابؽ الشخص المناسب
العمكمية، كمما استكجب ذلؾ  الإدارةفكمما زادت درجة تعقيد  ؛درجة الكفاءة في ىذا الشخص إلى ذلؾ 

 .الإدارةمف أجؿ تغطية حاجات ىذه  ،زيادة ك تطكير ىذه الكفاءة

 العمومية الإداراتلرقابة عمى ا-3
دنى لمرقابة عمى العمميات التي أالعمكمية لا بد مف كجكد حد  الإداراتلضماف السير الحسف لمختمؼ   

يذه لكمختمؼ الأطراؼ المشرفة ك المسيرة  ،ع القرارصناكلذلؾ اعتمد  ،الإداراتتقكـ بيا مختمؼ ىذه 
ليات الحديثة ؽ الرئيسي لمختمؼ الآمكالتي تعتبر بدكرىا المنط ؛لمرقابة ةعمى ثلاث أنكاع رئيسي ،الإدارات
 فمنيا م ؛ئيةكالرقابة القضا ،ةيالرقابة الإدار ك كتتمثؿ ىذه الأطراؼ التقميدية في الرقابة السياسية،  ،لمرقابة

رقابة كما تختمؼ صفة مف يقكـ بيذه ال ،ةبعديكمنيا مف يعتمد عمى الرقابة ال ،القبميةيعتمد عمى الرقابة 
 .1باختلاؼ الييئة التي تقكـ بيا

  الرقابة السياسية - أ

في الييئات التشريعية المكمفة  ؛العمكمية عمكما الإداراتر يمثؿ الجية المكمفة بالرقابة عمى تسيتت    
 ؛طنيفاالسياسية الشعبية لممك  رادةبر ىذه الييئات عمكما عمى الإكتع  ،كتنظيـ القكانيف المسيرة ليابسف 
ىذه كتقكـ  ، المستكل المركزمأك  ،سكاء عمى المستكل المحمي ؛نيا التمثيؿ المباشر ليـأ عتباراعمى 

 الإداراتلييا، التأكد مف مطابقة تنفيذ إالمياـ المككمة  فمف بيف ،بعديةالييئات أيضا بممارسة رقابة 
عمى ضكء القكانيف ، ك مدكلةمف خلاؿ متابعة تنفيذ الميزانيات العامة ل مسبقا؛عدة مالعمكمية لمسياسات ال

 . الإداراتالعضكية المالية كالقكانيف المسيرة ليذه 

                                                           
1
 Franck Waserman, Les Finances Publiques, La documentation Française 8ème édition, Paris 2016, p67-68 
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ينتخبيـ   مثمة بمنتخبيفالم ،بيا الييئات التشريعيةالتي تقكـ كىذا ما يدؿ عمى ازدكاجية الرقابة 
كالتي تضمف تكفير المكارد  ،إعداد مختمؼ الميزانيات العامة لمدكلة بمتابعة  الذيف يقكمكفك ؛ المكاطنيف

 الفاعميفمختمؼ  في مساءلةالحؽ  ليـكما  ،كالسير عمى حسف تنفيذىا ،العمكمية الإداراتر يزمة لتسيلاال
كانت  إذاخصكصا  ؛في تنفيذ الميزانيات العامة كاخلالاتنحرافات إفي حالة كجكد  ؛العمكمية الإداراتفي 
 . معتبرة الإختلالات ىذه 

  الإداريةالرقابة   - ب

خلاؿ مف  ؛العمكمية الإداراتالتي تقكـ بيا  لمعممياتىي الييئات التي تقكـ بالمتابعة الدائمة 
ك التشريعات التي تنظـ  ،ك التنظيمات ،العمكمية لمقكانيف الإداراتالتأكد ك الحرص الدائـ عمى اتباع 

المركزية المكمفة  الإدارةعمى اعتبارىا  ؛لمكزارة المالية عمكما ىيئات تابعة كىي ،الإداراتمجاؿ عمؿ ىذه 
 .بمتابعة الأنشطة المالية التي تقكـ بيا الدكلة

 ةمشركعي ؛في المجاؿ المالي كالمحاسبي ينشطكفمثمة عمكما بمسيريف الم ،كما تضمف الييئات
لكثائؽ الثبكتية كمراقبة ا ،عف طبيعة الييئات العمكمية ، ككفاية المكارد المالية النفقات العمكمية التي تنشأ

كالتي تختمؼ أىميتيا كحجميا مف إدارة  ،ات العامةرادليذه النفقات،  كما تقكـ أيضا بمراقبة تحصيؿ الإ
مختمؼ  فيقيؽ دلمقياـ بعممية الت ،صيفتكما تقكـ ىذه الييئات أيضا بإرساؿ لجاف كمخ ،أخرل إلى 

  .ياأىدافلية في تحقيؽ كبذلؾ تضمف تحقيؽ نكع مف الفعا  ،العمكمية الإداراتنشطة أ

  الرقابة القضائية  - ت

حيث تقكـ  ؛عمى اختلافيـ القضاةيا يتقدمكالتي  ،يقكـ بالرقابة القضائية عمكـ الييئات القضائية
في التحقيؽ كذلؾ عبر العمكمية،  الإداراترقابة بعدية عمى العمميات التي تقكـ بيا  ىذه الجيات بممارسة

 الإداراتعف مخالفة أحد الأطراؼ الفاعمة في  نشأ إذا ،عمى تنفيذ الميزانية العامة لمدكلة يطرأأم اختلاؿ 
كىذا لضماف التقميؿ مف الفساد الذم يعاني منو  ؛كالتشريعات المعمكؿ بيا ،كالتنظيمات ،العمكمية لمقكانيف
 .القطاع العمكمي

س المحاسبية  مجالكما يساعد الييئات القضائية بعض الييئات الأخرل، كالتي يأتي في مقدمتيا 
 ىذه الييئات بمتابعة كمراقبة، كمراجعة حسابات كتقكـ  ؛المستكل المحمي أكسكاء عمى المستكل المركزم 

 القانكنية التي تسيرىا.للأنظمة في حالة مخالفتيا  ؛العمكمية الإدارات
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 العمومية الإدارةالمتفاعمة مع الأطراؼ -4
 ،تة عمى مستكل نشاطياأك حيث تؤثر بدرجة متف ؛العمكمية مجمكعة مف الأطراؼ تتحكـ في الإدارة

 بالمستكل الذم ،تأثر ىذه الجماعات بدكرىاا تكم ،بيا تكفير الخدمات كالمياـ المنكطة عمىك قدرتيا 
 أك جماعات المصالح، ،ذات مصمحة الأطراؼ أنيااؼ بكتعرؼ ىذه الأطر  ة،العمكمي الإدارات تصؿ إليو
كليـ  ،يمكف تحديدىـ كالتعريؼ بيـ الأفرادمجمكعة مف "نيا أفريماف جماعات المصالح عمى  حيث عرّؼ
كتختمؼ جماعات المصالح المتفاعمة مع ، 1"المؤسسة  أىداؼتأثير في تنفيذ كتطبيؽ الالقدرة عمى 

 الإداراتالتي تختمؼ طبيعتيا عف  ؛الإداراتعف تمؾ التي تتفاعؿ مع المؤسسات ك  ،ةالعمكمي الإدارات
يتعمؽ  ماخصكصا في ؛صحاب المصالحلأك رات الخارجية ثلممؤ  ةكثر عرضأفي ككنيا  ،محؿ البحث

كالتي تتمثؿ أساسا  ،تيا المعايير المستخدمة في التفرقة بيف ىذه الأطراؼذا رات التي تشكؿ في حدثالمؤ ب
 . 2السمطة كدرجة الاستعجاؿ كالشرعية في

 الإداراتدخؿ جماعات المصالح في تكازف لت كالمحدّد ،حيث تعتبر السمطة العامؿ الرئيسي
 حسب الصفة التي يتمتع بيا ىؤلاء، ،أك مجمكعة أشخاص ،ىذه السمطة مف شخصكتختمؼ  ،العمكمية

بالأخص التحكـ ك  ؛أك المعنكية ،بالمكارد الماديةالأمر سكاء تعمؽ  ؛الإداراتكمستكل التحكـ في مكارد ىذه 
الأحياف التحكـ في  ؛كحتى في بعضأ ،ما يسمح ليـ بدرجات متفاكتة ؛كفي طريقة سيرىا ،في المعمكمات

 كضع صياغة السياسات العمكمية .

أما فيما يخص درجة الاستعجاؿ فيقصد بيا قدرة ىؤلاء الجماعات عمى تنفيذ أىدافيـ الشخصية أك 
كاستخداـ تحكميـ  ،في أكقات قصيرةك  ،العمكمية السياسةتنفيذ  عندجماعية، كالحصكؿ عمى مبتغاىـ ال

ك بأىمية  ،خصكصا في الخدمات العمكمية التي تتميز بالحساسية ؛العمكمية الإداراتفي طريقة أداء 
 .لأدائياالكقت اللازـ 

التي تسمح ليـ بالتأثير  ؛الشرعية ك، كما يزيد مف صلاحيات ىذه الجماعات ىك الطبيعة القانكنية
لا تربطيـ علاقة قانكنية  ،العمكمية، فبعض ىؤلاء الأشخاص أك الييئات الإداراتنسبيا عمى نشاط 

                                                           
دراسة حالة الدؤسسة الدينائية -ىرموش إيمان ، رمضان إيمان ، إدارة العلاقة مع أصحاب الدصالح كآلية لترسيخ لشارسات الدسؤولية الاجتماعية في الدؤسسات الجزائرية   1

 .112، ص2019سبتمبر  03العدد  07قتصادي، المجلد سكيكدة، لرلة التكامل الإ
2
 Ricardo Corrêa Gomes, Stakeholder Management in the Local Government Decision-Making Area: Evidences 

from a Triangulation Study with the English Local Government, The Journal of Contemporary Administration 

(Revista de Administração Contemporânea – RAC), special edition 2006, p82-84. 
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نما الطبيعة أك الصفة التي يمتمككنياالإداراتمباشرة مع ىذه  تسمح ليـ بالضغط كالتأثير كتكجيو  ؛، كا 
 السياسات العمكمية في بعض الأحياف.

العمكمية تتمخص عمكما في أربع  الإداراتف القكؿ بأفّ العلاقة التي تربط أصحاب المصالح بكيمك
 :1قكاعد رئيسية كتتمثؿ في 

 . الإداراتتمتمؾ ىذه الجماعات مطالب اتجاه ىذه  -
 تختمؼ درجة تأثير ىذه الجماعات حسب المعايير المذككرة سابقا. -
  .تكافؽ نشاطيا كخدماتيا مع تطمعات كآفاؽ ىذه الجماعاتمستكل أداء الإدارة العمكمية يتكقؼ عمى  -
 مع حاجات كتطمعات ىذه الجماعات. ،يجب تحقيؽ التكازف بيف طبيعة كنشاط الإدارة العمكمية -

 أربعة أنكاع رئيسية تنحصر في: إلى كمف خلاؿ ما سبؽ يمكف تقسيـ ىذه الجماعات 

شطة في المحيط الداخمي للإدارة ات النأك الجماعا ،: كىي تمثؿ الأشخاصالأطراؼ الداخمية - أ
أك  ،سكاء شكّؿ ىؤلاء الأفراد كتؿ جماعية ؛الإداراتمكظفي ىذه  فيكتتمثؿ أساسا  ؛العمكمية

 ؛العمكمية الإداراتبشكؿ فردم، كتعتبر ىذه الأطراؼ أىـ الأطراؼ المؤثرة عمى نشاط 
 ،في مقدمتيا الييئات النقابيةكالتي تأتي  ،تـ تفعيؿ الييئات الجماعية الداخمية إذاخصكصا 

 العمكمية لنشاطيا. الإداراتكالتي قد تشكؿ في بعض الأحياف عائقا أماـ ممارسة 
العمكمية،   الإدارات: كىـ مف يستفيد مف السمع كالخدمات العمكمية التي تقدميا المستفيديف - ب

 ؛ي ليذه الجماعاتكمما زاد الدكر الإيجاب ،مع تطمعاتيـ ،فكمما تكافقت ىذه السمع كالخدمات
، كما يعتبر ىؤلاء الإداراتأعطيت أىمية كبيرة لمشاركة الأفراد في تسيير ىذه  إذاخصكصا 

مما يجعميـ  ؛أحد المصادر التمكيمية لمخزينة العمكمية ،الأفراد المستخدميف لمخدمات العمكمية
 المحكر الأساسي الذم أُنشئت مف أجمو الإدارة العمكمية.

 ؛كيشكؿ ىذا الصنؼ مف أصحاب المصالح أعمى السمطة اليرمية في الدكلة: صناع القرار - ت
عداد كصياغة السياسات إيقكمكف ب الذيف سكاء عمى المستكل المحمي أك المركزم،  كىـ

حيث يعتبر  ؛تشريع القكانيف كالتنظيمات المسيرة للادارات العمكمية إلى بالإضافة  ،العمكمية
التمثيؿ غير المباشرة لإرادة الأفراد المستفيديف مف خدمات  ،مصالح الىذا النكع مف جماعات 

 السمع العمكمية.

                                                           
  45-41، ص2015مريزق عدنان، التسيير العمومي بين الإبذاىات الكلاسيكية و الإبذاىات الحديثة، دار النشر جسور الطبعة الأولى، الجزائر،   1
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بقية  إلى العمكمية كلا تنتمي  الإدارات: كىي الأطراؼ المؤثرة عمى نشاط الأطراؼ الأخرى - ث
المجاف المؤثرة في مختمؼ  ك ييئاتالالأصناؼ الأخرل مف جماعات المصالح، كتتمثؿ في 

سياسات العمكمية، فعمؿ ىذه الأطراؼ لا يقتصر عمى النشاط المباشر مراحؿ إعداد كتنفيذ ال
كجماعات الضغط  ةالإجتماعيكىي تتمثؿ أساسا في الجمعيات كالييئات ، للإدارة العمكمية

القطاع  إلى التي تنتمي  ،خصكصا تمؾ التي تمثؿ مصالح بعض المؤسسات كالشركات
 الخاص.

 العمومية الإداراتأنشطة دراسة و تحميؿ : المطمب الثالث 
يمكف التعبير عف الأنشطة التي تقكـ بيا مختمؼ الإدارات العمكمية مف خلاؿ الخدمات التي تقكـ 

تمبية الحاجات الإقتصادية ك الإجتماعية، كلدراسة ىذه الأنشطة يتـ  إلى بيا؛ كالتي تيدؼ عمكما 
 الإدارة العمكمية.الإعتماد عمى العديد مف المقاربات؛ كذلؾ حسب نكع كخصائص 

 العمومية الإداراتظائؼ و  -1
كؿ حسب  ؛بالعديد مف الكظائؼ ،عمى اختلاؼ طبيعتيا كخصائصيا ،العمكمية الإداراتتقكـ مختمؼ 

مف قبؿ الدكلة المعنية، كيمكف ذكر بعض الكظائؼ  العامة المتبعةمجاؿ نشاطو، كحسب السياسة 
  : الرئيسية لتدخؿ ىذه الأخيرة تالمجالا تحديد مف خلاؿالرئيسية للإدارات العمكمية 

   ةالإجتماعيالوظائؼ  -1-1
 : لممكاطنيف مف خلاؿ ةالإجتماعيالعمكمية بتمبية الحاجات  الإداراتتقكـ العديد مف 

 .الإجتماعيمف التفاكت  تقديـ المساعدات كالإعانات لذكم الحاجة، كمف لو الحؽ في ذلؾ كالتقميؿ -
 .السكنية كالحرص عمى تكافقيا مع مختمؼ المتطمباتالسير عمى تنفيذ المشاريع  -
بيف مختمؼ  ةالإجتماعيلتنمية كتقكية الركابط  ،تنشيط كتركيج الركح الجمعكية كنشاط الجمعيات -

 .الأفراد كالمكاطنيف
عبر مختمؼ المقكمات كالأسس التي تقكـ عمييا ىذه  ؛إرساء المبادئ التي تقكـ عمييا الدكلة -

  .الأخيرة
 .الحد الأدنى مف الحاجات الصحية لمسكاف ، كمحاكلة ترقية كتحسيف ىذه الخدمات باستمرارتمبية  -
جتماعي، كفقا لممستكل إالحرص عمى تكفير الخدمات المرافقة لمخدمات الصحية مف ضماف  -

  لمدكلة. ةيالإقتصادك  ةالإجتماعيالمعيشي لمسكاف، ككفقا لمظركؼ 
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حاصمة في المجتمع، كمحاكلة تقريب كجيات النظر بيف التكيؼ المستمر مع مختمؼ التغيرات ال -
 .مختمؼ الفئات

 السياسيةالوظائؼ  -1-2
العمكمية أحد الأطراؼ المسؤكلة عف نجاح مختمؼ السياسات المنتيجة مف قبؿ الدكلة،  الإداراتتعتبر  

 كذلؾ مف خلاؿ:

 .المحافظة عمى الاستقرار السياسي لمدكلة -
  .الديمكقراطية كالتمثيؿ الفعمي للإرادة الشعبيةالحرص عمى احتراـ مبادئ  -
بما تقتضيو  ؛كسف التشريعات كالقكانيف ،الحرص عمى احتراـ القكانيف كالتشريعات المتفؽ عمييا -

  .كبما يتماشى مع الظركؼ المختمفة ،تنظيمات الدكلة
سائؿ مف خلاؿ مختمؼ الك  ؛التمثيؿ الدبمكماسي لمسياسة الكطنية عمى المستكل الخارجي -

 .كالمنصات كمختمؼ المحافؿ الدكلية
  . محاكلة تعظيـ المنافع مع مختمؼ البمداف كتعزيز العلاقات الدبمكماسية -
 ،العمكمية كالتحسيف المستمر للأدكار التي ينبغي أف تمعبيا الإداراتتكضيح معالـ مختمؼ  -

اني مف أم اختلاؿ العمكمية التي تع الإداراتكمختمؼ المياـ المصاحبة لذلؾ، كتصحيح مسار 
 .في تنفيذ السياسات العمكمية

كفقا لممسار المنتيج مف قبؿ السمطات العمكمية  ،تخطيط كتكضيح مختمؼ السياسات العمكمية -
 المركزية.

  الوظائؼ الأمنية -1-3
 العمكمية، حيث تقكـ بػػػ: الإداراتأقدـ أشكاؿ التدخؿ الحككمي كتدخؿ  إحدلتعتبر الكظائؼ الأمنية 

  .العدالة كالمساكاة بيف مختمؼ أفراد المجتمعتحقيؽ  -
 .المحافظة عمى الأمف كالاستقرار داخؿ الكطف -
الدفاع عف إقميـ الدكلة البرم كالبحرم كالجكم مف كافة التيديدات الخارجية أك الداخمية، كأم خطر قد  -

 .يمس بأحد مقكمات الكطف
 .محاربة مختمؼ أشكاؿ الفساد -
 .المكاطنيف لمقكانيف كالتنظيمات كالتشريعات التي تنظـ مختمؼ جكانب الكطفالحرص عمى احتراـ كافة  -
 .التعاكف مع مختمؼ الدكؿ، كذلؾ لتطبيؽ القكانيف المنظمة لممعاملات بيف مختمؼ الدكؿ -
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 .تعزيز ركح احتراـ القانكف بيف مختمؼ المكاطنيف -

  الوظائؼ العممية والثقافية والرياضية -1-4
أيف  ،العمكمية لبقية الجكانب الإداراتمف العكامؿ المساعدة عمى تحقيؽ  ،شاطيعتبر ىذا الجانب مف الن

 العمكمية في: الإداراتيتمثؿ دكر 
 .بتكار لمختمؼ الفئات كلمختمؼ أفراد المجتمعكالإبداع الإتنمية ركح  -
 .ضماف التعميـ كفقا لمسياسة المنتيجة مف قبؿ الدكلة -
  .الضركرية لذلؾتشجيع البحث العممي كتقديـ الامتيازات  -
  .تقكية كتحسيف مستكل الكعي لدل أفراد المجتمع مما يسمح ليـ بتحقيؽ الأىداؼ الفردية كالجماعية ليـ -
طلاع كالتعرؼ عمى مختمؼ الأسباب التي تسمح ليـ الإحب  ،تطكير المستكل الثقافي لممجتمع كتعزيز -

 .بالمساىمة في المجتمعات التي ينتسبكف الييا
عمى اختلاؼ الرياضات التي يمارسيا مختمؼ  ،كتحفيز الكفاءات كالمكاىب ،لرياضةتطكير مستكل ا -

 .مبادئ كالأخلاقيات التي تنظمياالالأفراد، كالحرص عمى احتراـ 
  .تشجيع ممارسة الرياضة لكافة أفراد المجتمع -

  ةيالإقتصادالوظائؼ  -1-5
العمكمية مسؤكلة عف  الإداراتفي ككف  ،للإدارات العمكمية ةيالإقتصادتكمف أىمية الكظائؼ 

 الكطني عف طريؽ: الإقتصادتكجيو 
 .البحث المستمر عف مصادر دخؿ جديدة لتغطية الحاجات المالية المتزايدة -
  .كتنمية ىذا الأخير ،الإقتصاددفع عجمة  -
  .تحسيف المستكل المعيشي لمختمؼ أفراد المجتمع -
 .سكاء عمى المستكل الجزئي أك الكمي ؛ةيالإقتصادتحقيؽ التكازنات المالية ك  -
متيازات التي الإستثمار المحمي كالأجنبي، كتييئة الظركؼ التي تسمح بذلؾ، خصكصا الإتشجيع  -

  . تشجع ذلؾ
 . تشجيع المؤسسات الناشئة، كتقديـ المساعدات بما يتكافؽ مع القدرات كالإمكانيات التي تحكزىا الدكلة -
تسمح ليـ بالمساىمة  ،خصكصا الذيف يتميزكف بكفاءات كميارات ؛فرادتشجيع ركح المقاكلاتية لدل الأ -

 .الكطني الإقتصادفي 
كبالأخص التي لا يقدميا  ؛تقديـ الخدمات العمكمية التي تقتضييا السياسة العمكمية كطبيعة الخدمة -

 .القطاع الخاص
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  .تطكير البنية التحتية للاقتصاد الكطني -
  . حية الكطنية، كمحاكلة تحقيؽ الاكتفاء الذاتيتنمية القدرات الزراعية كالفلا -
  .الكطني الإقتصادالتحكـ في زماـ التجارة الخارجية كفقا لما يقتضيو  -
 .المحمي الإقتصادالتحكـ في قيمة العممة الكطنية، بما يخدـ  -
 التقميؿ مف مستكل البطالة، كالخمؽ المستمر لفرص العمؿ .- -

 العمومية  اراتالإد أنشطة مقاربات دراسة و تحميؿ -2
عمى اعتبار خصائص كتعدد المياـ  ؛العمكمية مف أشد المنظمات تعقيدا الإداراتتعتبر 

التي تمارس ضغطا مستمرا عمى ك  ،الأطراؼ الداخمية كالخارجية إلى كالكظائؼ التي تقكـ بيا، إضافة 
عمييا معرفة  القائميف إيجابا عمى مستكل أدائيا، كليذا كجب عمى أكما سمبا إكالذم يؤثر  ؛نشاطيا
المسؤكليف عمييا، كيمكف عرض أىـ ك العمكمية  الإداراتخصائص مع المقاربة الأنسب  أكالطريقة 

  :  1المقاربات عبر النقاط المكالية

  المؤسساتيةالمقاربة  -2-1
العمكمية؛ كفي تحميؿ ىذه  الإداراتحدل المقاربات التقميدية كأقدميا في تسيير إتعتبر ىذه المقاربة  

كالتنظيمات المفركضة مف قبؿ  ،كالقكانيف ،لتزاـ التاـ بمختمؼ الإجراءاتالإالأخيرة، حيث تقكـ عمى مبدأ 
كالقضائية مف  ،كالتنفيذية ،عمى اعتبار أف الفصؿ بيف مختمؼ السمطات التشريعية ؛الييئات التشريعية

لا الكسيمة التي تسمح بتنفيذ إالعمكمية ما ىي  لإداراتا، كمف ىنا فإف نقاشقابمة لمالالأمكر غير 
 ،عمى اعتبارىا  جزء لا يتجزأ مف الييئة التنفيذية لمحككمة، كيتـ تحديد أنشطتيا ؛السياسات الحككمية

سف القكانيف كالتنظيمات، كما يحدد ىؤلاء مسؤكليات  ليـ المخكؿعيف مف طرؼ المشرّ  ؛كمجاؿ نشاطيا
  . تحديد السمطة الممنكحة ليـ كذاك  ،لعمكميفالمسيريف كالأعكاف ا

 المقاربة الييكمية  -2-2
أيف يتـ التركيز  ؛العممية لتايمكر الإدارةالعمكمية ب الإداراتالعديد مف  تفي بداية القرف العشريف، تأثر 

مف خلاؿ معرفة كتحميؿ مختمؼ  ؛الإداراتعمى الييكؿ التنظيمي الرسمي ليذه  -حسب ىذه المقاربة-
كالمادية ليذه الكظائؼ، كما تعتبر  ،كالمكانية ،دراسة الحدكد الزمنية كذاك  ،بيذا الييكؿ المنكطةالكظائؼ 

                                                           
1
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منفصمة تماما عف النشاط السياسي لمجاؿ الدكلة التي تنشط فيو،  ،العمكمية حسب ىذه المقاربة الإدارات
إلا عمى تنفيذ السياسات العمكمية بطريقة  ؛الإداراتي تقكـ بيا ىذه كلا تقتصر جؿ المياـ ك الأنشطة الت

لتنفيذ ىذه السياسات  ،كالمكظفيف التأقمـ كالتكيؼ مع المحيط الخارجي الأفراد، كعمى فعالة كناجعة
  . العمكمية الإداراتكبالطريقة التي تتماشى مع الييكؿ التنظيمي الرسمي ليذه 

 المقاربة السموكية  -2-3
 .العمكمية الإداراتيقكـ بيا عماؿ كمكظفك  تيال السمككاتكبالضبط  ،الأفراد عمىذه المقاربة ترتكز ى

 ةالإجتماعيمف جميع النكاحي ك  ،أفرادىا سمكؾيككف بدراسة كتحميؿ  ،الإداراتكدراسة كتحميؿ ىذه 
 ،بالعديد مف الآلياتستعانة الإمف خلاؿ  ؛ىذا السمكؾكتقدير  كتفسيريسمح بفيـ  ما ،...الخ  يةكالنفس

 السمكؾ. اىذأجؿ تحميؿ مف  ،يتـ القياـ بياكالمقابلات التي  ،الاستبياف ك ؛كالأدكات

 المقاربة النظامية  -2-4
يقكـ  ؛كمترابط ،كمعقد ،كنظاـ متشابؾ ،العمكمية حسب ىذه المقاربة الإداراتمختمؼ  إلى يتـ النظر 

 .عمى المكارد المتاحةبالاعتماد  ، كذلؾخدمات عمكمية إلى كالمكاطنيف  الأفرادبتحكيؿ رغبات كحاجات 
كمدل  ،كمعرفة مدل فعاليتيا ،العمكمية يعني دراسة كتحميؿ الإجراءات كالتنظيمات الإداراتفدراسة 
 . كنظاـ معمكماتيا ،نسجاـ بيف مختمؼ مككنات نظامياكالإالتناسؽ 

 المقاربة البيئية  -2-5
العمكمية مع المحيط الخارجي ليا، كدراسة  الإداراتتتفاعؿ فييا تقكـ ىذه المقاربة عمى الطريقة التي 

كتؤثر فيو حسب  ،العمكمية بمحيطيا بالضركرة الإداراتحيث تتأثر  ؛ىذه التفاعلات الكمية كالنكعية
، عبر العديد مف المتغيرات ةيالإقتصاد أك ،ةالإجتماعي أك ،سكاء مف الناحية السياسية ؛مجاؿ نشاطيا

جاؿ مكفقا ل ؛يا، كدرجة التأثير في ىذا المحيطىدافالعمكمية لأ الإداراتالتي تسمح بمعرفة مدل تحقيؽ 
 . الإداراتاختصاص ىذه 

  المقارنة مقاربة -2-6
نفس  إلى العمكمية المنتمية  الإدارات مقارنةعبر  ،العمكمية الإداراتمؼ تيتـ تحميؿ كدراسة مخ

 أك، الأداءخصكصا الدكؿ التي تشيد مستكل عالي مف  ؛مختمؼ الدكؿ إلى مع نظيرتيا المنتمية  ،الدكلة
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مع الأخذ بعيف  ؛الدكؿ المطبقة لأحدث كأنجح كأنجع الطرؽ التسييرية المعاصرة إلى تمؾ التي تنتمي 
  . العمكمية الإدارات ذهد كالثقافة التي تحيط بي،كالتقالي ،التباعد في مختمؼ العادات أكالتقارب  الإعتبار

التي تسمح  ؛كالمقكمات ،كالتعرؼ عمى الأسباب ،ؿ الباحثكف في ىذه المقاربة البحثاك حيث يح
ا كتحسيف مستكل أدائيا، ،وأىداف إلى بالكصكؿ  ،دارات العمكمية المتفكقة في الدكؿ المتقدمة نسبياللإ

 . اتيـالعمكمية محؿ دراس داراتالإكتكييفيا مع  ،كمف ثـ يتـ كضع كصياغة مختمؼ النظريات

 مقاربة السياسات العمومية  -2-7
تحسيف طرؽ كآليات صنع للا نتيجة آلية إما ىك  ؛العمكمية الإدارات أداءتحسيف كزيادة مستكل  فّ إ

كتحسيف مختمؼ  ،تمبية حاجيات المجتمع إلى التي تيدؼ عمكما  ،كصياغة مختمؼ السياسات العمكمية
يجب أف يككف عمى أسس  ،الأفرادالمكاطنيف ك  ممثميف لإرادة  اختيار فّ إبو، كمف ىنا ف ةجكانب المحيطال

كالحرص  ،السياسات عممية مدركسة بعناية، عمى اعتبارىـ الطرؼ المسؤكؿ عف عممية صنع ىذه
 المستمر عمى مراقبة تنفيذ السياسات العمكمية مف قبؿ ىؤلاء.

ذه المقاربة لا يقتصر عمى تقديـ جممة مف الخدمات كمف ىنا فدكر السياسات العمكمية حسب ى 
كتحديد الأسباب المؤدية  ،تفسير النتائج كذا، ك ةنما تحسيف العلاقات بيف مختمؼ ىياكؿ الدكلا  العمكمية، ك 

 أداءمف أجؿ تحسيف مستكل  ؛كاقتراح الحمكؿ المناسبة ،السمبية أكسكاء الإيجابية ؛ النتائج  ىذه إلى 
  . ةالعمكمي الإدارات

 السياسي  الإقتصادمقاربة  -2-8
متشابؾ كالارتباط ل نتيجة مباشرة ؛كركاجو بيف مختمؼ الباحثيف ،السياسي الإقتصادعد ظيكر مجاؿ ي

الكمي،  كسكاء عمى المستكل الجزئي أ ؛الكطني الإقتصادالكثيؽ بيف الدكلة بمختمؼ مككناتيا مع 
قتصاد عمكما، كفي التأثير العكسي للإ الإقتصاد تكجوخصكصا في مختمؼ السياسات العمكمية التي ك 

 . عمى طريقة صنع كتنفيذ السياسات العمكمية

في تنظيـ العلاقة التي تربط المجاؿ  ؛كحساسا ،العمكمية عمى اختلافيا تمعب دكرا ميما الإداراتف
يا كمتخذم ، عمى اعتبارىا حمقة الكصؿ بينيما، فيي المسؤكلة عبر مسيريمالإقتصادالسياسي بالمجاؿ 

الكطني، كفي نفس  الإقتصادانطلاقا مف معطيات  ؛ةيعف صياغة كتنفيذ مختمؼ السياسات العمكم ،القرار
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 ،العامة لممنظكمة الحككمية الأىداؼلتتماشى مع  الإقتصاد،الكقت تنظيـ بعض المعطيات في ىذا 
 . ميع مستكيات النمك للأفرادجكبذلؾ تحسيف  ،كتحقيؽ النفع العاـ

 مقاربة الخيارات العمومية  -2-9
 بتسخير عمى أنيا الأداة كالييئة التي تسمح ؛العمكمية حسب ىذه المقاربة الإدارات إلى يتـ النظر  

كالتي تتعمؽ بالمجتمع  ،كمختمؼ القرارات كالإجراءات المصاحبة ليذه العممية ،رةذكتخصيص المكارد النا
المستيمكيف  الأفرادتفترض ىذه المقاربة كجكد  كمالمشتركة، خصكصا فيما يتعمؽ بالمنافع العامة كا ؛أسرهب

 ةعمى اعتبار كجكد درجة معتبرة مف الرشاد ؛العمكمية الإداراتلمخدمات العمكمية كمحرؾ لنشاط 
لكيات مختمؼ أك كترتيب  ،براز رغباتيـإكبالأخص  ؛الأفرادكالعقلانية في تصرفات كسمككيات ىؤلاء 

في أغمب الأحياف عف المصمحة الشخصية ليـ، كليذا فعمى القائميف عمى  عبرحاجات ىؤلاء، كالتي تُ 
كتحقيؽ  ،الحرص قدر الإمكاف عمى تمبية كتحقيؽ ىذه الحاجات كالرغبات ؛العمكمية الإداراتشؤكف 

 نحك المصمحة العامة . الأفرادالتكازف بيف مختمؼ المصالح، كتكحيد تكجيات ىؤلاء 

 طرؽ تسيير الخدمة العمومية -3
تعتمد طريقة تسيير الخدمة العمكمية عمى طبيعة ىذه الأخيرة، ك الخصكصيات التي تتمتع بيا ، 

ك السياسي الذم تقدـ فيو الخدمة  ،ك الثقافي ،مالإقتصادك  ،الإجتماعيكما تعتمد أيضا عمى المحيط 
 :1بخمس طرؽ رئيسية -عمكما– الخدمة العمكمية العمكمية، كتسير

أك السمطات المحمية العمكمية بتسيير الخدمة  ،تقكـ السمطات المركزية : أيفالتسيير المباشر -
دكف كجكد كسيط بينيا ك بيف مف يستفيدكف مف ىذه الخدمات، كيتـ تمكيميا مباشرة مف  ،العمكمية 

ة التبعية القانكنية كالمتعمق إلى الميزانية العامة لمدكلة )التبعية المالية لتمكيؿ ىذه الخدمات(، بالإضافة 
أفّ العديد مف الخدمات العمكمية تسير  إلى العمكمية، كتجدر الإشارة  الإداراتبالخدمة العمكمية ليذه 

    بيذه الطريقة.
منح ميزانية محددة لتسيير أك إنجاز خدمة عمكمية  في بعض الحالات يتـ : الإستقلالية التامة -

معينة، كيتعمؽ الأمر ىنا بالمشاريع أك الخدمات التي يتعذر عمى السمطات العمكمية القياـ بيا، إما 

                                                           
1
 Frederic Colin Périmètre, champ et diversité du service et du secteur publics. Management public, dir. Robert 

Holcman, Dunod, 2014 p p7-8 
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كمجاؿ ىذا النكع مف الخدمات العمكمية، أك لكجكد عناصر  ،بسبب عدـ التمكف كالتحكـ في حيثيات
 كنيـ مف القياـ بذلؾ.مليـ مف الكفاءة ما يُ  ؛خارجية

: تقكـ السمطات المحمية بإنشاء ىيئات ك منظمات خاصة بتسيير أنكاع معينة مف التسيير المعدؿ -
الخدمة العمكمية، بحيث تُعطى ليا درجة معينة مف الإستقلالية عف السمطات المحمية، بعد التحديد 

ؽ الأمر ىنا بالخدمات العمكمية التي ك يتعم ؛ك النظامية ليذه الييئات ،الدقيؽ لمخصكصيات القانكنية
 تستمزـ درجة كبيرة مف الشفافية ك المكضكعية. 

: تتميز بعض الخدمات العمكمية المؤسسات العمومية ذات الطابع الصناعي و التجاريتسخير  -
، كالتي يجب تسييرىا مف قبؿ سمطات ك مؤسسات مختصة، ك التي تقع تحت ةيالإقتصادبطبيعتيا 

كيتميز ىذا النكع مف المؤسسات بييكؿ إدارم شبيو نكعا ما بالمؤسسات  ؛لمؤسساتمسؤكلية ىذه ا
الأخرل، سكاء العامة منيا أك الخاصة، مع إبقاء سمطة الرقابة ك المتابعة في حيز  ةيالإقتصاد

 السمطات العمكمية المحمية ك المركزية. 
المركزية، بتكميؼ شخص أك عدة : تقكـ السمطات العمكمية المحمية أك تفويض الخدمة العمومية -

سكاء العامة منيا ك الخاصة، بتسيير ىذا النكع مف  ؛مستقمة عف ىذه السمطات يةعتبار إ أشخاص
  .الخدمات

 معايير السمع والخدمات العمومية -4
 فّ أمف أىميا  ،تتميز السمع كالخدمات العمكمية عف السمع كالخدمات التجارية بالعديد مف الخصائص

ف قيمة عرضيا تكاد تككف منعدمة، كفي أك  ،سكاؽ الحرة"ؽ التجارية " الأاسك كفر في الأعرضيا غير مت
مؤسسات عمكمية  ،حياف تعرض بالمجاف، كما يتكلى ميمة عرض مثؿ ىذه السمع ك الخدماتبعض الأ

ىذه السمع كالخدمات فيما بينيا  كتتميز ،رباحتحقيؽ الأ إلى دارم، كالتي لا تيدؼ عمكما إذات طابع 
 :1عمى اعتبار بعض المعايير منيا

حدل اليياكؿ إخدمة المعركضة مف قبؿ ال أكم ىؿ يمكف لمسمعة أ: معيار قابمية التجزئة -أ 
قابمة المثمة عمى السمع كالخدمات غير كمف بيف الأعمييـ، مكانية تكزيعيا ا  فراد، ك تقديميا للأ ؛العمكمية

كيعرؼ ىذا النكع  الأفراد،جزء معيف مف لكليس  ،ككؿ قميـ الدكلةإلمتجزئة، الدفاع الكطني الذم يخص 
مكمية القابمة عما بالنسبة لمسمع كالخدمات الأ مف السمع كالخدمات العمكمية بالسمع العمكمية الخالصة،

                                                           
 98، ص2015الجزائر،  2لزمد الصغير جاري، اقتصاد عمومي مبادئ و مناىج في بزصيص الدوارد، م.ص.جاري الطبعة   1
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الذم  الإجتماعيكالضماف  ؛ستيمؾ بصفة فرديةكمنيا ما يُ  ،ستيمؾ بصفة جماعيةفمنيا ما يُ  ئةلمتجز 
 .نكاعياأعمى اختلاؼ بإحدل المنظمات  ،عمميـ أداءنظير اشتراكيـ في  فرادالأمنو جزء مف  ديستفي

نجاز السمع ك الخدمات إ: يقكـ ىذا المعيار بدراسة مدل تماشي تكمفة معيار قابمية التسعير -ب 
دارة العمكمية باسترجاع مع سعر عرضيا، فيناؾ مف السمع ما يمكف تسعيره بطريقة تسمح للإ ،العمكمية
استخداـ الطرؽ كالآليات التي تسمح بالقياس الدقيؽ خصكصا في حالة  ؛نجازمعتبر مف تكمفة الإجزء 

كجكد  مع ،الصحية التي تقدميا المستشفيات العمكمية الخدمات؛ ليذه التكمفة، ككمثاؿ عف ىذه الخدمات
 ،نارة العمكميةكالإكالطرقات  نجازىا بدقة عمى كؿ مف يستيمكيا،إبعض السمع التي لا يمكف تحميؿ تكمفة 

مثؿ ىذه  مف يستيمؾعمى ستمزـ بعض الرسكـ كالضرائب لاسترجاع تكمفتيا، دكف التحميؿ المباشر تكالتي 
 .الخدمات

مف السمع كالخدمات العمكمية حسب ما  الإستفادة: كيقصد بذلؾ طريقة معيار الازدحاـ -ت 
كالكمية التي يمكف تكفيرىا  ،ع كالخدماتىذا المعيار عمى نكعية السم يعرؼ بدالة الازدحاـ، كيعتمد

خر ، كالبعض الآمنيا بعض السمع ك الخدمات تشيد تغيرات طفيفة في عدد المستفيديففلممستخدميف، 
في بعض  اممحكظن  اكالطرقات التي تشيد اكتظاظن  ؛حداث معينةأيشيد تذبذات خصكصا في مكاقيت ك 

 .سبكعخصكصا في نياية الأ ؛شبو الكمي الغيابحيانا تشيد أك  ،ياـكفي بعض الأ ،ساعات النيار

: بعض السمع كالخدمات العمكمية يتـ عرضيا بناء عمى حالة الإجتماعيالمعيار السياسي و  -ث 
استراتيجية معينة، كبعض السمع ك الخدمات العمكمية يتـ عرضيا بناء  ةكتدعيـ سمع ؛اجتماعية محددة

خر ناجـ عف ية منبثقة عف ىذا البرنامج، كالبعض الآطار سياسة عمكمإفي  أك ،عمى برنامج سياسي
المستكل  أكيتعمؽ بالمستكل المركزم  ماسكاء  ؛معينةمبنية عمى كضعية اجتماعية كالة يسياسال رادةالإ

 .المحمي

م الجية المكمفة بعرض السمع كالخدمات العمكمية، فمف بيف ىذه أ: العرضب مف يقوـمعيار -ج 
تحقيؽ  إلى قتصادية ىادفة إكانت  ؛مؤسسات عمكمية سكاء أدائيا أكالسمع كالخدمات مف يقكـ بانتاجيا 

كمف بينيا مف يتكلاىا  ،مقابؿ ثمف معيفأك بصفة مجانية ك  ؛دارمإمؤسسات عمكمية ذات طابع  أكالربح، 
كمبيف فييا كافة الشركط التي  ،طار عقكد محددة بدقةإفي  ،ا جيات كمؤسسات خاصةيتكلى عرضي أك

طار ما يعرؼ بالشراكة ما بيف القطاع إفي  ؛كالمؤسسات الكصية الإداراتىذه المؤسسات الخاصة ب تربط
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كعمى  ،عمى نكعيتيا ،عدـ منح عقكد تكريد ىذه السمع كالخدمات أكمنح عمى العاـ ك الخاص، كيعتمد 
  .التسيير العمكمي لمدكلة ؿستراتيجي في مجاالإكعمى مدل مكقعيا  ،طبيعتيا

نكاع السمع كالخدمات أف جميا مف خلاؿ معرفة المعايير المعتمدة في التفرقة بيف مختمؼ ييتبك 
ىذه السمع عمى حد المتغيرات التي تؤثر أمف المؤشرات التي تمس  رمؤشأم دراسة  فّ أالعمكمية، 
عند كضع  خصكصا ؛اليوكالمجاؿ الذم تنتمي  ،بالضركرة عمى معرفة نكعيتيا ،عتمدتكالخدمات 

 العاـ لممنظمة. الأداءالمؤشرت المتعمقة بقياس 
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 التسيير العمومي الجديد: المبحث الثاني 
العمكمية، ك عدـ تمكف المسيريف  الإداراتالمستخدمة في  طرؽ التسييربعد الفشؿ النسبي لأغمب 

أدل ىذا التحكـ في تسييرىا، ك معرفة المستكل الحقيقي لأدائيـ،  ك الإداراتك المسؤكليف عمى تسيير ىذه 
العمكمية، أيف  الإداراتث تغييرات جدرية في احدإجديدة ك  البحث عف أساليب تسيير إلى بالباحثيف 

  التغيير. ظير التسيير العمكمي الجديد كأحد مظاىر

 تقديـ التسيير العمومي الجديد: المطمب الأوؿ 
يعتبر التسيير العمكمي الجديد مف الأساليب كالتيارات التسييرية الحديثة، حيث نادل أصحاب ىذا 

مف خلاؿ استخداـ أدكات ك آليات القطاع الخاص، كالتي  ؛العمكمية الإداراتالتيار بضركرة إصلاح 
 تطبيؽ سياسات تسمح بتحسيف جكدة الخدمات العمكمية. إلى فة أثبتت فعاليتيا ، بالإضا

 تعريؼ التسيير العمومي الجديد -1
عمى  ؛التسيير العمكمي الجديد مف المفاىيـ التي لا تزاؿ في تغير مستمر، كفي تحديثات متكاصمة

لكف في العمكمية، حيث لا يزاؿ الباحثكف يعدّْ  الإداراتاعتبار الظركؼ كالمتغيرات المحيطة بنشاط 
ىاينز مف خلاؿ الباحثيف  لو؛، كلكف يمكف إعطاء تعريؼ مبسط ك المفاىيـ المتعمقة بيذا الفكر ،ريؼاتعال

القطاع لة لتطبيؽ الأفكار المستمدة مف اك ف عرفا التسيير العمكمي الجديد عمى أنو " محاذمال ك بكليت 
 أك ،أساليب التسيير أك ،بالطرؽ الجزئية الأمرسكاء تعمؽ  ؛1"مى القطاع العاـ الخاص كقطاع الأعماؿ ع

القطاع  إلى التي تنتمي  ،كالمنظمات الربحية ،كالشركات ،المفاىيـ المطبقة في مختمؼ المؤسسات
في  خصكصا المفاىيـ كالأفكار التي أثبتت نجاحيا في ىذا القطاع، كالتي ليا إمكانية معتبرة ؛الخاص

 تتمحكر حكؿ تحقيؽ الأرباح. أىداؼالتي ليس ليا  ،العمكمية الإداراتكخصكصا  ؛القطاع العاـ اعدةمس

 

 

 

   

                                                           
1
 Lapuente Victor, and Steven Van de Walle, The effects of new public management on the quality of public 

services, Governance 33: no. 3, 2020, p: 463. 



  العمومية الإدارات أداء إدارة  الفصؿ الثاني

98 
 

 مبادئ التسيير العمومي الجديد -2
حيث كاف لو  ؛ليـأك ك  ،اني ىكد أحد المؤسسيف لمتسيير العمكمي الجديدطيعتبر الباحث البري

الفضؿ في اقتراح نمكذج ساعد العديد مف الدكؿ عمى القياـ بإصلاح منظماتيا الإدارية، كتعديؿ كتحديث 
لـ تعد قادرة عمى كالتي   ،التي اقترحيا ماكس فيبر المبادئالتي كانت قائمة عمى  ؛العمكمية الإدارات

، الإداراتالعمكمية، كلـ تعد قابمة لمتأقمـ مع المتغيرات المحيطة بيذه  الإدارةستجابة لمتطمبات ىذه الإ

 : 1كىك قائـ عمى مبادئ رئيسية تتمثؿ في .الذم تـ تطكيره فيما بعد ،كمف ىنا تـ اقتراح ىذا النمكذج

خصكصا فيما يتعمؽ  ؛العمكمية الإداراتاتباع أساليب تسييرية كمينية متطابقة مع خصائص كطبيعة  -
كتطبيؽ النظاـ عمى  ؛ىؤلاء المكظفيف أداءكالتي يجب أف تستخدـ أساليب ترفع مف  ،بالمكارد البشرية

 .الإستحقاؽأساس 

كاقعية ككاضحة كدقيقة  أىداؼبكضع  ،الأمربداية  كيتـ ذلؾ فيبدقة،  الأداءتكضيح معايير كمؤشرات  -
 . الأداءمف قياس كتحميؿ ىذا  ،العمكمية الإدارات أداءبعي احتى يتسنى لمراقبي كمت ؛قابمة لمقياس

عمى  ةالعمكمية، عف طريؽ انتياج مناىج قائم الإداراتالتحكـ في مخرجات  عمىالتركيز دكما -
باع كتمبية حاجات كرغبات ىؤلاء شنحك ا الإداراتكتكجيو نتائج نشاط ىذه  ،طنيفاالمستخدميف كالمك 

 . الأفراد

زمات الأنتائج  انطلاقا مفالتدخؿ الحككمي، كتشجيع اللامركزية في اتخاد القرار، تقميص كتخفيض  -
عمى الأقؿ التفكيض الجزئي لمسمطة مف قبؿ السمطات  أكنفاؽ العمكمي، ضركرة الحد مف الإ فرضتالتي 

 إلى خدمات عمكمية كبتكمفة أقؿ، بالإضافة  أداءحتى يتسنى لمختمؼ الأطراؼ المحمية  ؛المركزية
 جكانب معينة مف الخدمات العمكمية. أداءشراؾ القطاع الخاص في إركرة ض

 الأفرادكتحفيز  ،العمكمية الإداراتتشجيع المنافسة بيف مختمؼ الكحدات الحككمية، كىذا لزيادة فعالية  -
 إلى  ؛نتماء التي تدفع بالمكظفيف كالمسؤكليف عف ىذه الكحداتالإعمى تحسيف أدائيـ، كتقكية ركح 

 مكح لمتميز في أدائيـ.الط

                                                           
1
 Funck, Elin K. and Tom S. Karlsson, Twenty‐five years of studying new public management in public 

administration: Accomplishments and limitations, Financial Accountability & Management 36: no. 4, 2020, p: 

351. 
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استخداـ الآليات كالأدكات المستخدمة في القطاع الخاص، خصكصا تمؾ التي أثبتت جدارتيا كفعاليتيا  -
ككفقا لمجاؿ  ،العمكمية الإداراتفي القطاع الخاص، مع ضركرة تعديميا كتكييفيا كفقا لخصائص كطبيعة 

 نشاطيا.  

 الإداراتفي استخداـ المكارد المتاحة، عمى اعتبار محدكدية المصادر التمكيمية لمسمطة ب الإقتصاد -
، كليذا كجب البحث عف طرؽ الإداراتالعمكمية كعدـ إمكانية تنكيع ىذه المصادر ككفقا لحاجات ىذه 

العادم ليذه تحقيؽ الكفاءة في استخداـ المكارد كالبحث عف الآليات كالطرؽ التي تسمح بممارسة النشاط 
  متميز كبأقؿ تكمفة. أداءكتحقيؽ مستكل  الإدارات

 خصائص التسيير العمومي الجديد -3
، كالتي ينبغي عمى مف الخصائص التي يتمتع بيا جممة مفمتسيير العمكمي الجديد العديد  ل

  :1كالمتمثمة أساسا في بيا، الإحاطة يدرس كيحمؿ ىذا النكع مف المناىج 

خصكصا تغير  ؛العمكمية الإداراتا مختمؼ يدى: مع التغيرات التي تشالعمومي الجديد ة التسييريحياد-
، فالتسيير العمكمي مستعمؿ مف قبؿ مختمؼ الإداراتكبالتالي التغير المستمر في دكر ىذه  ،دكر الدكلة
سع نشاطيا، دية بضركرة تك اتمؾ المن أكبتحديد دكر الدكلة،  المناديةسكاء تمؾ  ؛يدكلكجياتكالأالأطراؼ 

نما بتطبيؽ الأدكات ا  العمكمية، ك  الإداراتكافة جكانب  بخكصصةفالتسيير العمكمي الجديد لا ينادم 
 .تمؾ التي تستمزـ تدخؿ القطاع الخاص كخكصصة ،المستمدة مف القطاع الخاص

في بعض  ،العمكمية منذ نشأتيا عمى التعاقد مع القطاع الخاص الإداراتعتمدت إ: ستخداـ التعاقدإ-
طار إكاستخداـ التعاقد في  .خصكصا تمؾ التي تستمزـ خبرات مكجكدة في القطاع الخاص ؛الأنشطة

في الماؿ العاـ، كالبحث عف تقديـ أحسف  الإقتصادلا بحث عف التكفير ك إالتسيير العمكمي ما ىك 
ة التي كانت تحتكرىا ليمس بعض الأنشط ؛، كمف ىنا زاد مجاؿ التعاقدالأفرادالخدمات العمكمية لمختمؼ 

المنافسة بيف  التعاقد الداخمي مف خلاؿ خمؽ جك إلى بالإضافة  ؛كالصحة كالتعميـ ،العمكمية الإدارات
  .العمكمية كالقطاع الخاص الإداراتبيف  أكالعمكمية،  الإدارات

كتكييفيا مع  ،تـ تطكير بعض الآليات كالمفاىيـي: تطوير الطرؽ والآليات المستخدمة في القطاع العاـ-
الآليات حداث العديد مف التغيرات في مختمؼ إ إلى دل يؤ مما  ؛العمكمية كالقطاع العاـ الإداراتطبيعة 

                                                           
1
 Jan-Erik Lane, New Public Management, Routledge, 2000, pp 6-8 
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خصكصا الأدكات  ؛صلاح مكاضع الخمؿ التي تعاني منياإكبالتالي ، الإداراتىذه المستخدمة في 
دارة   .العمكمية الإدارات أداءكالآليات المساعدة عمى قياس كا 

عمى اعتبار أف مف  ؽ التجانس ما بيف الخيارات العمومية والتسيير المستمد مف القطاع الخاص:تحقي-
كاستخداـ بعض النماذج  ،يع اللامركزية في اتخاد القرارجىك تش ،العمكمية نظرية الخياراتبيف مقكمات 

 الإداراتؼ كتكييفيا عمى أساس خصائص كطبيعة نشاط مختم ،التسييرية المستمدة مف القطاع الخاص
 .العمكمية

: حيث يمكف استخداـ النظريات الوطني الإقتصاداستخداـ التسيير العمومي الجديد عبر مستويات -
 ،العمكمية، كفي جميع مستكيات التسيير الإداراتر كافة عبكالمبادئ المصاحبة لمتسيير العمكمي الجديد 

تجارب  أك ،سكاء مف تجارب القطاع الخاص ؛كالتعمـ الدائـ مف مختمؼ التجارب ،كالتطكير المستمر ليا
 العمكمية. الإدارات

 التسيير العمومي الجديد  ىداؼأ -4
قاـ الباحثكف في مجاؿ التسيير العمكمي بتقديـ ىذا النمكذج الجديد، أيف تـ اقتراحو لمعالجة 

 1 التالية: الأىداؼكتحقيؽ 

 العمكمية كتحسيف جكدة الخدمات العمكمية.  الإداراتتحسيف كزيادة فعالية  -

 العمكمية. الإداراتعصرنة كترقية العديد مف جكانب  -

 إلى كترشيده  ،نفاؽ العمكميالإمف خلاؿ التقميؿ مف  ؛الإقتصادتحسيف مناخ الاستثمار كدفع عجمة  -
 حد كبير. 

 يا كاستراتيجياتيا. أىدافالعمكمية عمى تحقيؽ  الإداراتمساعدة  -

كخصكصا فيما  ؛المكاطنيف إلى العمكمية  الإداراتالتقميؿ مف الآثار السمبية لممركزية المفرطة، كتقريب  -
 يتعمؽ بسمطة اتخاد القرار كاستغلاؿ المكارد.

                                                           
1
 Bodemann Markus, Bodemann Berg, Management in Public Administration, Springer Gabler, 2018, pp 57-58. 
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التي كانت تفعيؿ كتقكية دكر  أك ،مف خلاؿ خمؽ لجاف كىيئات جديدة ؛العمكمية الإداراتمراقبة نشاط  -
 .البرلمافغرار  قبؿ، عمىمف المكجكدة 

مف خلاؿ  ؛كتسييؿ مجمكع الأنشطة التي تقكـ بيا ،العمكمية عمى تنفيذ مياميا الإداراتمساعدة  -
 خصكصا الصادرة مف القطاع الخاص. ؛كسائؿ التي تسمح بذلؾالالبحث عف 

في شراؾ القطاع الخاص إاء كالضغكطات الناتجة عف الخدمات العمكمية، كذلؾ ببالتقميؿ مف الأع -
 كفقا لما تقتضيو الضركرة.  ،تأديتيا

كالأدكات التي تسمح  ،مف خلاؿ تطبيؽ الآليات التسكيقية ؛كتنكيعيا ية،مصادر التمكيمالتكسيع مجاؿ  -
 أنشطة ربحية جديدة للإدارات العمكمية.  إدراجب

كانت ىذه  اإذخصكصا  ؛العمكمية تكاليؼ إضافية الإداراتؿ قميؿ مف حجـ العمالة كالتي تحمّْ تال -
 زمة. العمالة غير مستغمة بالطريقة اللاّ 

لييا إزمات التي تتعرض كالذم يخفؼ مف الأ ،العمكمية الإداراتالتقميؿ مف الدكر الحككمي كنشاطات  -
 كأزمة الديكف. ؛مختمؼ الدكؿ

تطمعات كفقا لحاجات ك  ؛كباستخداـ كسائؿ تكنكلكجية حديثة ،الخدمات بطريقة عصرية أداءالتكجو نحك  -
 كالمكاطنيف. الأفراد

خصكصا  ؛عمى المستكل الدكلي أك ،العمكمية عمى المستكل الكطني الإداراتالتحسيف مف صكرة  -
المنظمات كالييئات الدكلية المنادية  لدل أكطنيف، االعمكمية التي تعاني مف صكرة سيئة لدل المك  الإدارات

 .العمكمية الإداراتبضركرة القياـ بإصلاحات جذرية ليذه 

 عوائؽ تطبيؽ التسيير العمومي الجديد  -5
لماـ الكاسع كالدقيؽ نما يتطمب الإا  تطبيؽ التسيير العمكمي الجديد ليس بالعممية السيمة، ك  فّ إ

 الأمركسكاء تعمؽ  ؛الخارجية أك ،سكاء الجكانب الداخمية ؛العمكمية الإداراتبمختمؼ الجكانب المحيطة ب
 كالثقافية كالتاريخية ..... الخ. ةيالإقتصادك  ،ةلإجتماعياك  ،بالجكانب السياسية
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مع أفكار كمبادئ التسيير  ،العمكمية الإداراتطبيعة كخصائص  و مف الضركرم أف تتكافؽكما أن
 : 1عكائؽ رئيسية عبر العديد مف الدكؿ تتمثؿ في ةالعمكمي الجديد، كالذم يكاجو أربع

لأساليب  كالطرؽ المصاحبة لمتسيير العمكمي الجديد مع خصائص ا دكما لا تتكافؽ: عوائؽ تنفيذية-
عتماد عمى الإتـ  إذاخصكصا  ؛العمكمية الإدارةداخؿ  يالة تطبيقاك عند مح ، كذلؾالعمكمية الإداراتىذه 

 الإدارةعف ىذه  اجذري اإدارة عمكمية تختمؼ اختلاف أك ،مستكحى مف بمد أك ،دارم طمكح لمغايةإنمكذج 
سكاء  ؛كقيادة التغير ،ضركرة كجكد المكارد اللازمة لإجراء ىذه الإصلاحات إلى العمكمية، بالإضافة 

كضركرة كجكد أفراد  ،خصكصا الكفاءات ؛المكارد البشرية أك ،المادية أك ،بالمكارد المالية الأمرتعمؽ 
مكانات ة للإدارة العمكمية كالإنجاح ىذه الإصلاحات، كما أف البنية التحتيا  حداث ك إكمكظفيف قادريف عمى 
 تعقد مف ىذه العممية. أكالتكنكلكجية قد تساعد 

 ،ةيالإقتصادك  ،ةالإجتماعيك  ،التقارب في الخصائص الثقافية أك ،نتباه مف التباعديجب أيضا الإ ك
عف تمؾ التي تنشط في كسط  ،فقد تختمؼ ثقافة إدارة عمكمية تنشط في إقميـ ريفي ؛عبر إقميـ الدكلة

 الإعتباركليذا يجب الأخذ بعيف  .غير ذلؾ أك ،ماك عف تمؾ التي تنشط مثلا في إقميـ صحر  أك ،حضرم
قابميتيـ لمتغير، فيجب  ك ،كثقافة أفرادىا ،العمكمية للإدارة كالخصائص الداخمية ،الكسط الذم تنشط فيو

كالذيف ليـ إمكانية التأثير عمى المحيط  ،القيادييف العمكمية البحث عف الأشخاص الإداراتعمى مسيرم 
 الذم يعممكف فيو.

قد يككف لو دكر كبير في الحد مف فعالية  ،نتماء كالتأثير السياسيالإ فّ إذلؾ، ف إلى بالإضافة 
ىنا بالدكؿ التي لدل  الأمرالعمكمية التي ينشطكف فييا، كيتعمؽ  الإداراتالإصلاحات عمى مستكل 

تـ ييكية، أيف الأمر عمى غرار الكلايات المتحدة  ؛كمكاطنييا، ثقافة سياسة عالية كانتماء سياسي ىاأفراد
قد يتقبمكف جزء  الأفرادف لـ تصدر عف الحزب الذم ينتمكف اليو، كما أف بعض إرفض أفكار الإصلاح 

تي يتمتعكف بيا، سبب المبادئ السياسية البكلا يتقبمكف الجزء الآخر، كذلؾ قد يككف  ،مف الإصلاحات
، كتشجيع الأفرادلمنزعة السياسية لدل ىؤلاء  المصاحبة كليذا يجب الحرص عمى التقميؿ مف الفركقات

 حزب سياسي معيف.  إلى نتماء الإعمى حساب  ،الإداراتنتماء لدل الإحب 

                                                           
1
 Ingrams Alex, Suzanne Piotrowski, and Daniel Berliner, Learning from Our Mistakes: Public Management 

Reform and the Hope of Open Government, Perspectives on Public Management and Governance 3, no. 4 ,2020, 

p: 260-263. 
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كتناقضيا في بعض الأحياف قد يعيؽ كيصعب مف عممية  الأىداؼعدـ كضكح  فّ إ :الأىداؼغموض -
كالتي مف بيف أىميا كضكح  ،كتطبيؽ مفاىيـ كأفكار التسيير العمكمي الجديد ،العمكمية الإداراتصلاح إ

خصكصا فيما يتعمؽ  ؛الأىداؼكمنو يجب أف يغيب عنصر الغمكض عف ىذه  ؛الأىداؼكدقة 
ح طائفة مف المسؤكليف صاحبي القرار، لمصا أك ،كالتغيرات المبنية عمى مصالح شخصية ،بالإصلاحات

 الإدارةحتى فيما بيف  أك ،ما بيف السمطات المركزية كالسمطات المحمية الأىداؼكما يجب أيضا تكحيد 
 الأىداؼفي عممية تحديد  ،العمكمية الإدارةالعمكمية الكاحدة، كىذا باشتراؾ مختمؼ الأطراؼ الفاعمة في 

حد كبير تنفيذ المياـ  إلى كقبكليـ  ،لمتغير الأفرادقابمية ىؤلاء  ز مفيعز مما  ؛كعممية القياـ بالإصلاح
 حد كبير. إلى ف كانت صعبة ا  حتى ك  ،لييـإالمككمة 

 الإداراتالعلاقة التي تربط بيف مختمؼ أطراؼ  الإعتباريجب أف تأخذ بعيف  الأىداؼكما أف 
عمى  ؛فيما بيف القطاعات أك ،ات المحميةكالسمط ،بعلاقة السمطات المركزية الأمرسكاء تعمؽ  ؛العمكمية

كالتي لا تنشط  ،العمكمية الإداراتقد يشترؾ في أدائيا العديد مف  ،اعتبار أف بعض الخدمات العمكمية
ؤلتكحيد  ؛الأىداؼبالضركرة في نفس المجاؿ، كمنو فيجب عند تحديد مختمؼ  يجاد الطرؽ  ،الرُّ كا 

 الإداراتتمكف ىذه  ،ككضع مقاييس كمؤشرات كاضحة كدقيقة ،مثؿ ىذه الخدمات داءالمناسبة لأ
مف معرفة كقياس أدائيا، كمعرفة تأثير كؿ منيا عمى تحقيؽ  ،في مجمميا أككؿ عمى حدا  ؛العمكمية
 المشتركة بينيا. الأىداؼ

 جراءاتمف بيف العكائؽ كالصعكبات أماـ القياـ بالإصلاحات الفعمية، جمكد كتعقد الإ: العوائؽ الييكمية-
كبيرة مف  حنكةكالتي يتطمب تغييرىا  ،خصكصا أنظمة المعمكمات ؛العمكمية الإداراتكىياكؿ  ،كالقكانيف

 ،داريةطمب أيضا كجكد رغبة في التغيير، كما أف العادات كالتقاليد الإتقبؿ المسؤكليف كأصحاب القرار، كي
كانت ىذه العادات كالتقاليد مستمدة مف  إذاخصكصا  ؛كاستغلاليا مف أجؿ قيادة ىذا التغير ،يجب فيميا

مبنية عمى أسس تأثيرات أجنبية، كتأثير بعض المنظمات  أكجنبية، أمف بمداف  كأ ،مصادر خارجية
 كالييئات الدكلية.

، الفشؿ أكنجاح السكاء نحك  ؛كما أف جماعات الضغط قد تمعب دكرا ىاما في قيادة التغيرات
مصمحة الأشخاص الذيف يمثمكنيـ مع  أك ،مصمحتيـ الشخصيةكيتعمؽ ىذا بمدل تطابؽ كتماشي 

خصكصا عمى المستكل المركزم  ؛العمكمية الإداراتفعمى مسيرم  إذاىذه التغيرات،  أىداؼتكجيات ك 
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 معرفة كذاكالممارسات المفركضة مف قبؿ الييئات الدكلية، ك  ،الجماعاتمعرفة كدراسة تكجيات ىؤلاء
 التي ينبغي تكفرىا مف أجؿ نجاح تطبيؽ مثؿ ىذه التغيرات. ،كلكجيةكالتكن ،ةيالإقتصاد الجكانب

لا تحدث  ،التغيرات كالإصلاحات التي تقكـ بيا العديد مف الحككمات عمكما فّ إ: النزاعات السياسية -
عمى أسس  أك ،تغيرات جذرية، كذلؾ عمى اعتبار أف معظميا غير مبني عمى أسس عممية مدركسة

غير ذلؾ، كفي  أكمتعمقة بدكافع سياسية  ،جماعية أكبنى عمى أساس مصالح شخصية نما تُ ا  ستراتيجية، ك إ
نما ا  لا تخدـ لا البلاد كلا العباد، ك  ،بعض الأحياف تقكـ بعض الحككمات بإحداث إصلاحات في جكانب

 لتحسيف الصكرة كالرأسماؿ السياسي فقط. أك ،يةكمتعد مف أجؿ أمكر ش

 مي الجديد آثار تطبيؽ التسيير العمو  -6 
الذم ساىـ بشكؿ  ؛تيار العكلمة صاحبت تغيرات التيتكمختمؼ ال تبعات المجتمع الدكلي يعيش

كالذم نتج عنو العديد مف الآثار، كالتي  ،كبير في نشر كتطبيؽ مبادئ كآليات التسيير العمكمي الجديد

  :1مف أىميا

عادة ىيكمة  - ت بيف مختمؼ مستكيات اليرـ ك امف خلاؿ التقميؿ مف التف ؛العمكمية الإداراتتحديث كا 
 ،التناغـ كالانسجاـ بيف ىذه المستكيات بشكؿ يسيؿ ،الإداراتالتنظيمي، كتحديث نظاـ معمكمات ىذه 

 .كالتقميؿ قدر المستطاع مف مجاؿ تدخميا ،تبسيط الإجراءات المنظمة ليا إلى بالإضافة 

، عمى مف الحصكؿ عمى ىذه الخدمات الخدمات العمكمية تمكيف المكاطنيف كمختمؼ مستيمكي -
العمكمية كسبب كجكدىا، كمنحيـ درجة عالية مف الحرية في  الإداراتاعتبارىـ محكر اىتماـ مختمؼ 

استقباؿ كتقبؿ الانتقاد البناء مف أجؿ  كذاالخدمات العمكمية، ك  مثؿ ىذه أداءاختيارىـ لطريقة تقييـ 
 .خدماتالتحسيف المستمر ليذه ال

البحث الدائـ ك بتكار، بداع كالإالإمف أجؿ فتح باب كذلؾ ستقلالية لممسيريف، الإمنح درجة عالية مف  -
كذلؾ  ؛كمختمؼ الآليات كالسياسات ،عف أنجع كأفضؿ الطرؽ التسييرية، كتكييؼ الإجراءات كالقكانيف

كمي لمسياسات الالفصؿ شبو  ؛العمكمية الإداراتحتى في بعض مجالات تدخؿ  أكمقابؿ شركط معينة، 
ستعانة بمصادر الإفيما يتعمؽ بقرارات  النسبية عمؿ ىؤلاء، ككذلؾ منحيـ السمطة مسارالعمكمية عف 

  .خارجية لتقديـ أحسف الخدمات العمكمية
                                                           

1
 Bidyut Chakrabarty, op cit, pp117-120 
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لا التعبير إالمنظمة ما ىك  أداء، عمى اعتبار أف الأداءالاستخداـ الناجع لأساليب كمؤشرات قياس  -
العمكمية  الإدارات أداءيا، كما أف قياس أىداففشؿ أم إدارة عمكمية في تحقيؽ  أكف نجاح الرقمي ع

 ؛كالمكاطنيف الأفرادكتطابقيا مع حاجات كرغبات كتكقعات  ،يضمف جكدة الخدمات العمكمية المقدمة
قكـ ت إدارةك كبالكيفية اللازمة، كبالتالي الاتجاه نح ،تـ استخداـ الأدكات كالطرؽ المناسبة إذاخصكصا 

 .الأداءعمى 

بدلا مف المفاىيـ  ،مف خلاؿ طرح كاقتراح مفيكـ الككالة ؛التقميؿ كالتخفيؼ مف البيركقراطية المفرطة -
كبطريقة تتسـ بالميكنة  ،الخدمات العمكمية أداءالتقميدية لمبيركقراطية، مما يسيؿ مف عممية تقديـ ك 

  .كالمسؤكلية

لا تسمح دكما باختيار أحسف الطرؽ لممارسة كالتي  ؛كالطرؽ التقميدية اتجراءتدنية التكاليؼ كالإ -
 ،بقةالمطكالطرؽ  ،الأنشطة اليكمية للإدارات العمكمية، فالآليات المصاحبة لمتسيير العمكمي الجديد

 الإداراتفيما يتعمؽ ببعض مجالات تدخؿ  ؛حد كبير في التخفيض مف النفقات العمكمية إلى تساعد 
البحث الدائـ عف مختمؼ المصادر  أماـمف خلاؿ فتح المجاؿ  ؛زيادة عكائد ىذه الأخيرةك  ،العمكمية

 .التمكيمية البديمة

، كالتي تـ ...إلخ ،الأىداؼب الإدارةك  ،الأداءب الإدارةكاستخداـ  ؛استخداـ بعض المقاربات المساعدة -
 إلى العمكمية  الإداراتأيف يتـ تكجيو نشاط  ،القطاع الخاص إلى اعتمادىا مف قبؿ المنظمات التي تنتمي 

كالمكاطنيف عند  الأفرادمختمؼ الأطراؼ الفاعمة فييا، مع المحافظة الدائمة عمى مكانة  أىداؼتحقيؽ 
  .كالسعي الدائـ لممحافظة عمى رضا مستخدمي كمستيمكي الخدمات العمكمية ،القياـ بيذه الأنشطة

 الإداراتالقطاع الخاص ، ف إلى قة مف قبؿ المنظمات المنتمية ة كالمطبالناجحاستخداـ الآليات  -
مقاربات كأنماط تسييرية مستمدة مف  ،تطبؽ كما سبؽ ذكره ،طار التسيير العمكمي الجديدإالعمكمية في 

القطاع الخاص، بمساعدة أدكات كآليات مستمدة مف قبؿ المؤسسات كالشركات التي عرفت نجاحات 
 .باىرة

كتقديـ كافة التحفيزات  ،العمكمية الإدارات مسيرم ؿاك د كالكسائؿ المتاحة في متنتسخير المكار  -
، كبذلؾ تكحيد مصمحتيـ الشخصية الإدارات ىذه أىداؼتحقيؽ  إلى مف أجؿ دفعيـ  ؛يـأمامكالتسييلات 

التككيف  كذاالعمكمية التي يسيركنيا، ك  الإدارات أداءتحسيف  إلى كالمصمحة العامة، مما يؤدم بالضركرة 
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ضركرة اختيار الأشخاص  إلى لمكاجية التحديات كالعقبات المستمرة، بالإضافة  ،كالتدريب المستمر ليـ
تدعي كفاءات معتبرة، تساعدىـ عمى سكالتي ت ،الإستراتيجيةالمناسبيف لتكلي مثؿ ىذه المناصب التسييرية 

  .ممارسة مياميـ

خصكصا زيادة  ؛بمختمؼ مفاىيمو ،التسيير العمكمي الجديدتطبيؽ مف خلاؿ زيادة مستكل اللامركزية،  -
زيادة اللامركزية في  إلى مما يؤدم بالضركرة  ،العمكمية الإداراتمستكل الحرية كالاستقلالية لدل مسيرم 

 . العمكمية الإداراتالنشاطات اليكمية لمختمؼ  كالتي تؤثر بشكؿ كبير عمىاتخاد القرار، 

 

 المصاحبة لمتسيير العمومي الجديد نماذج التسييرأىـ : المطمب الثاني 
التسيير العمكمي الجديد، كمف بيف  إطار العمكمية في الإداراتظيرت العديد مف نماذج تسيير 

 .الأداءذج إدارة اك نم ،بالنتائج الإدارةأىـ ىذه النماذج، نمكذج إدارة الجكدة الشاممة، كنمكذج 

 إدارة الجودة الشاممة   نموذج -1
القطاع  إلى يعتبر ىذا النمكذج مف التسيير المستكحى مف تسيير المؤسسات ك الشركات المنتمية 

؛ خصكصا في إطار التكجو انتياجياللإدارات العمكمية الخاص، مف بيف أحد طرؽ التسيير التي يمكف 
  الجديد نحك التركيز عمى مستخدمي ىذه الإدارات العمكمية.

 ة الجودة الشامممفيوـ إدارة  -1-1
كيقكـ ىذا تقكـ إدارة الجكدة الشاممة عمى مفيكـ الجكدة في الأنشطة التي تمارسيا مختمؼ المنظمات، 

، كالتي حددىا غارفيف، كىارفي كغريف في  العناصرمعديد مف ضركرة تحقيؽ المنظمة لالمفيكـ عمى 
أقصى مستكل  إلى التميز كالذم يعبر عف كصكؿ أنشطة المنظمة  :؛ تتمثؿ في1خمس عناصر رئيسية

ممكف، كتخطي المعايير المكضكعة مسبقا بامتياز، كالاتساؽ الذم يعبر عف درجة عالية مف الإتقاف، 
كالتكافؽ أم مطابقة الأنشطة التي تقكـ بيا المنظمة معو الحاجة إلييا؛ كخصكصا مع حاجات مستخدمي 

قكـ بيا ىذه المنظمات، ككدا التغيير ىذه الأنشطة، كما أف الجكدة أيضا تعبر عف قيمة الأنشطة التي ت
كيمكف تعريؼ  الذم تحدثو المنظمة مف خلاؿ ىذه الأنشطة، كالقيمة المضافة المصاحبة ليذا التغيير.

                                                           
1
 Kristensen Kai, and Gopal K. Kanji Jens J. Dahjgaard, Fundamentals of Total Quality Management: Process 

analysis and improvement, Springer, 2013, p p 11-14. 
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"الطريقة التي تسمح بدمج كبتحقيؽ التكامؿ بيف كافة كظائؼ كميكانزمات  1إدارة الجكدة الشاممة عمى أنيا
لجكدة السمع ك الخدمات التي تقدميا ىذه المنظمة ، كذلؾ في سبيؿ تحسييف المستمر المنظمة؛ مف أجؿ ال

إرضاء الزبائف كمستخدم ىذه المنظمات" فاليدؼ الرئيسي لإدارة الجكدة الشاممة ىك إشباع حاجات 
    المستفيديف مف أنشطة مختمؼ المنظمات، مف خلاؿ تقديـ أحسف السمع ك الخدمات.

 إدارة الجودة الشاممة  مقومات  -1-2
؛ العمكمية الإداراتتبر مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة مف المفاىيـ التي مف الصعب تطبيقيا في يع

ىذا النكع مف طرؽ التسيير  بالرغـ مف إمكانية تحقيؽ ،ةالإدار عمى اعتبار الخصائص المعقدة لمثؿ ىذه 
عمييا إدارة  تبنى العمكمية، كليذا كجب دراسة كتحميؿ المقكمات التي الإداراتمسيرم  أىداؼلمختمؼ 

 : 2الجكدة الشاممة لمخدمات العمكمية كالتي تتمثؿ في

يياكؿ الالمستمر لمختمؼ  التحسيف: كيأتي ىذا المبدأ مف ضركرة متعددة الوظائؼ الإدارةاستخداـ مبدأ -أ
كؿ  ،المجتمع شرائحلمختمؼ  ،ف الخدماتسيـ أحدالعمكمية، كذلؾ لتق الإداراتكالإجراءات التي تعتمدىا 

دماج مختمؼ الآليات كالكسائؿ التي تسمح بتقدير حاجات إإدارة في مجاؿ تخصصيا، كيتـ ذلؾ عبر 
كالتي تختمؼ مف فرد لآخر، كمف بيف أىـ الآليات  ،ليياإكبالجكدة التي يتطمعكف  ،الأفرادكمتطمبات ىؤلاء 

الفرؽ التي تختمؼ  ىذه استخداـ فرؽ متعددة الكظائؼ، كالتنسيؽ بيف ،التي تحقؽ الجكدة المطمكبة
خدمة عمكمية معينة كفقا لطبيعة ىذه الخدمة،  أداءأم تشكيؿ الفرؽ المكمفة ب ؛كفاءاتيا مف شخص لآخر

 الإدارةؿ في ك عتماد عمى اليياكؿ التنظيمية المسطحة أم تقريب المسير الرئيسي كالمسؤكؿ الأكما يتـ الإ
كتدريبيـ  ،ت في مستكل المسؤكلية بيف ىؤلاء المكظفيفاك كتقميؿ التف كظفيف،كالم الأفرادالعمكمية مف 

كتحسيف مستكل التكاصؿ بيف  ؛كلمتطمباتيـ ،ستجابة لممستخدميفعمى الإ ،كعمى رأسيـ ىؤلاء المسؤكليف
 ؛مختمؼ الأطراؼ المسؤكلة عف الخدمة العمكمية، كتعزيز العمؿ الجماعي عمى حساب المجيكد الفردم

رؽ فنسجاـ كالتناغـ بيف مختمؼ تحقيؽ الإك  ؛اليفكات كالأخطاء إلى ف ؤدم في غالب الأحيايكالذم 
 . العمكمية الإداراتمستكل السمطة بيف مختمؼ  فيت اك العمؿ كالتقميؿ مف التف

مع التكجيات الحديثة  : العمومية والمستفيد مف الخدمة العمومية الإداراتتعزيز العلاقة بيف مختمؼ -ب
مف  ؛العمكمية الإداراتمحكر اىتماـ مختمؼ  ،أصبح مستخدمك ىذه الخدماتلتقديـ الخدمات العمكمية، 

                                                           
1
 Omachonu Vincent K. and Joel E. Ross. Principles of total quality. Crc Press, 2004, p3. 

2
 Michaele Milakovich, Improving Service Quality in the Global Economy: Achieving High Performance in 

Public and Private Sectors, Taylor & Francis Ltd second edition, 2005, pp 45-60 
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لتحقيؽ ذلؾ، كما  المكمفة مع البحث عف أحسف كأقؿ الطرؽ ،خلاؿ تقديـ أحسف كأجكد الخدمات العمكمية
سكاء  ،المستخدميف الأفرادمختمؼ أراء كانتقادات  الإعتبارالأخذ بعيف  ؛العمكمية الإداراتيتكجب عمى 

ىؤلاء، كىذا ما يسمح  اتحقيؽ مستكل مقبكؿ مف رض إلى خارجيف، كالسعي دكما  أككا داخميف كان
كالتقميؿ مف الخدمات التي لا تخمؽ قيمة مضافة لمختمؼ  ،بالتحسيف المستمر لجكدة الخدمة العمكمية

ؿ اك نيت ؛الإداراتالعمكمية، كتخصيص جانب مف نظاـ معمكمات ىذه  الإداراتالأطراؼ الفاعمة في 
لمتقميؿ مف  ؛يةرتجاعالإفادة الا ىعتماد الدائـ عمكالمستخدميف، كالإ الأفرادالعلاقة التي تربطيا بمختمؼ 

 .أكانياالتي قد تؤثر عمى السير الحسف لمخدمات العمكمية المقدمة، كمعالجتيا في الإختلالات 

عبر تعزيز ركابط التكاصؿ بيف ىؤلاء  تمكيف مكظفي الإدارات العمكميةيتـ تمكيف الموارد البشرية : -ت
 ،سكاء عمى المستكل الفردم أـ الجماعي الأخرل؛ العمكمية الإدارةكبيف مختمؼ أطراؼ  ،المكظفيف

مف خدمات  المستفيديفخصكصا فيما يتعمؽ بالمستخدميف ك  ؛كالتككيف المستمر ليـ، كتنمية ركح التكاصؿ
عداد أنجع ،بتكاربداع كالإمكنيـ مف الإالعمكمية، كتحسيف الكفاءات التي ت الإدارات الطرؽ التي تسمح  كا 
منح نكع مف  ،العمكمية كمتخذم القرار الإداراتيا، كما يفترض عمى مسيرم أىدافبتحقيؽ  الإداراتليذه 

، مما يخمؽ نكع قة كالمساءلة، كذلؾ تحت ظؿ المسؤكلية كالثالإدارةالاستقلالية كالسمطة لمختمؼ مكظفي 
 إلى العمكمية التي يعممكف فييا؛ كالذم يؤدم بدكره  الإداراتاتجاه  ،كالكلاء لدل المكظفيف لتزاـمف الإ
 ،العاـ للإدارة العمكمية عامة الأداءكالذم ينعكس عمكما عمى  ؛كتحسيف مستكل أدائيـ ،نتاجيتيـإزيادة 

  .المستخدميف عمى ىذه الخدمات اكرض ،كعمى جكدة الخدمة العمكمية خاصة

البحث الدائـ  ،العمكمية الإدارات: يجب عمى مف يقكـ بتسيير  العمومية الإداراتمواقع ضعؼ  معرفة-ث
كعف الكسائؿ التي  ،الإداراتىذه  كالمتابع المستمرة لتسييربة رقاعف الأساليب كالطرؽ التي تسمح بال

، كالتي تسمح بدكرىاعف مكاقع الضعؼ نسبيا تسمح بالكشؼ الدقيؽ سبؿ  تسييؿب، كفي الكقت اللازـ
طرؽ  ككذا ،كخصكصا المؤشرات المتعمقة بالعنصر البشرم ؛العمكمية الإداراتىذه  أداءتحسيف كترقية 

الذىني لإيجاد الحمكؿ  العصؼ " كاستخداـ ،معالجة ىذه المشاكؿ، كمف ثـ اقتراح ما أمكف مف الحمكؿ
يتناسب مع إمكانيات كخصائص ىذه كالذم  ،الممكنة كالمناسبة ليا "، كىنا يتـ اختيار الأسمكب الأمثؿ

لمعالجة ىذه  نسبيا ، كفي النياية تحميؿ كقياس جدكل كفعالية الحمكؿ، أيف يتـ اقتراح نظاـ دائـالإدارات
 . الإداراتالتنسيؽ مع باقي أنظمة ىذه  معالمشاكؿ في حالة كقكعيا 
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نتائج الأنشطة التي تمارسيا  يمكف التعبير عف: العمومية الإداراتالمتابعة الدقيقة لنتائج نشاط -ج
 مختمؼ الإدارات العمكمية، عبر ردكد فعؿ مستخدمي الخدمات العمكمية الناتجة عف ىذه الأنشطة، كليذا

 كاستباقيا ،كتمبية احتياجاتيـ ،المستخدميف ىؤلاء اإدارة الجكدة الشاممة لمخدمات العمكمية عمى رض ترتكز
الحرص عمى إعطاء المستخدميف  ،العمكمية الإداراتفي  ةالفاعمفعمى مختمؼ الأطراؼ  .إف أمكف ذلؾ

كالذم يظير عمكما في النتائج  ؛ميما صغر ،سمكؾ أك ،عمؿ أك ،عند القياـ بأم نشاط ،يةك لك الأ
 الأداءيمثؿ أحد المقاييس المستخدمة لقياس  فإذالمستخدميف  االمحصمة مف الخدمات العمكمية، فرض

 . لاحقامف خلاؿ استخداـ العديد مف المؤشرات التي سيتـ عرضيا  ؛العاـ للإدارات العمكمية

ستماع كالإ ،متابعة ردكد فعؿ ىؤلاء المستخدميف ،كما يجب عمى مختمؼ الأطراؼ المعنية 
العمكمية،  الإدارات أداءكاستخداميا كمرجع في عممية التحسيف المستمر لمستكل  ؛كانتقاداتيـ ،لآرائيـ
خصكصا الأطراؼ التي ليا علاقة مباشرة مع ىؤلاء  ؛دمات العمكمية التي تقدمياجكدة الخ تتحسفكبذلؾ 

 ،المستخدميف، كليذا يجب عمى متخذم القرار اختيار الأشخاص المناسبيف لتكلي مثؿ ىذه المياـ
 . تكفير كؿ الظركؼ المناسبة لممارسة مياميـ كذا، ك الإجتماعيخصكصا مف جانب التكاصؿ  ؛كتككينيـ

معرفة الكيفيات اللازمة  ،كمسؤكلييا ،العمكمية الإداراتمختمؼ مكظفي  عمىأيضا  يُشترطك 
ك تصكرىـ عف نكعية كطبيعة الخدمة التي  ،، كمعرفة كتحميؿ الفركقات بيف حاجاتيـتصكراتيـ لتسيير

 ؛العمكمية مف معرفة كقياس جكدة الخدمة العمكمية التي يقدمكنيا الإداراتكذلؾ لتمكيف  ؛ليياإيتطمعكف 
كتصكرىـ لمخدمة العمكمية كلممستكل  ،كبالتالي تقريب كتقميص الفارؽ ما بيف حاجات ىؤلاء المستخدميف

 . الفعمي لجكدة ىذه الخدمات العمكمية

  : تطبيؽ أسموب التحسيف المستمر لمجودة-ح

يقكـ عمى مبدأ التغيير كالتحسيف المستمر لجكدة ك ،  يزفكا كىك ما يعرؼ أيضا بأسمكب
كالتغيير المنتظـ للإجراءات  ،العمكمية الإداراتعبر التحسيف المتدرج لمختمؼ أطراؼ  ؛المخرجات

، كفقا لممتطمبات التي تقتضييا الظركؼ الداخمية كالخارجية ليا، الإداراتكالتنظيمات التي تنظـ ىذه 
عمى  ؛ا ىؤلاء الذيف يتعاممكف بشكؿ مباشر مع مستخدمي الخدمات العمكميةخصكص ؛كتحفيز المكظفيف

 أداءتحسيف مستكل  إلى العمكمية، مما يؤدم حتما  الإداراتاعتبارىـ حمقة الكصؿ الأساسية بينيـ كبيف 
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فعالية نما يجب انتظار ا  ك  آنية، العمكمية، كىنا لا يشترط أف تظير نتائج عممية التحسيف بطريقة الإدارات
 . ككفقا لطبيعة الإجراءات كالقرارات المتخذة ،المنتيج  لمنمط كفقا ،ىذه العممية

  : الخدمة العمومية رداءةالتقميص مف التكاليؼ الناتجة عف -خ

 ؛التكاليؼ الناجمة عف نشاطيا تدنية إلى  ،كأم منظمة اقتصادية ،العمكمية الإداراتتسعى 
مف بيف مياـ المسيريف القائميف عمى  فّ إتحقيؽ الأرباح، كليذا ف إلى منظمة لا تسعى  لأنياخصكصا 

كالتي تنتج عف  ؛مجديةالعبر تقميص التكاليؼ غير  ،البحث عف الطرؽ التي تسمح بتحقيؽ ذلؾ ،شؤكنيا
 الإدارات جبر أحيانافبعض الخدمات العمكمية تُ  .عدـ تأدية الخدمة العمكمية عمى الكجو المطمكب

ناتجة عف رداءة الخدمات العمكمية المقدمة، كليذا يجب عمى  ،تغطية تكاليؼ إضافية عمىالعمكمية 
، ك  ،محبذ ليذه الخدماتالالمستكل غير  إلى كاقع المؤدية ممتخذم القرار تحميؿ ال في الكقت اللازـ

ة في ىذه يتـ ذلؾ إلا عبر تظافر جيكد مختمؼ الأطراؼ الفاعملا كمعالجة الأسباب الظاىرة كالخفية ليا، ك 
   العمكمية. الإدارات

 نموذج الإدارة بالنتائج -2
مختمؼ  أداءكالرفع مف  ،تعظيـ المنافع إلى  سعييا؛ مف خلاؿ التكجو الجديد لمختمؼ الدكؿ كىك

طرؽ كجكد بعض الشكائب كالمشاكؿ في  إلى بالإضافة  ،سكاء محمية كانت أـ مركزية ؛العمكمية الإدارات
التي لا تستطيع بشكؿ كبير التفاعؿ مع المتغيرات الخارجية كمع الأزمات التي تتعرض  ،التقميدية التسيير

كمف  ،الإداراتخصكصا الأزمات المالية التي تحد مف مصادر تمكيؿ ىذه  ؛العمكمية الإداراتليا ىذه 
عكائؽ  خمسلجة كمسايرة امعزكز كلككلارؾ، لمع :بالنتائج مف قبؿ الباحثيف الإدارةىنا تـ اقتراح نمكذج 

  : 1تتمثؿ في ،تتعرض إلييا مختمؼ الإدارات العمكمية رئيسية

 إلى يات العامة ليا، كىذا بالنظر بالميزانة لمختمؼ الدكؿ خصكصا فيما يتعمؽ المتعاقبالأزمات -
تداعيات أنشطة القطاع الخاص،  إلى لا، كبالنظر  أكالظركؼ التي تعيشيا البمداف، سكاء كانت متقدمة 

العمكمية، فبعض ىذه المجتمعات يتميز بالتقدـ في  الإداراتالمجتمعات التي تخدميا  بنية إلى بالإضافة 
  .العمكمية باختلافيا خصكصا الإداراتعمكما، ك  الإقتصادالسف، كىذا ما لا يخدـ 

                                                           
1
 Bachir Mazouz, Gestion par résultats Concepts et pratiques de gestion de la performance des organisations de 

l’État, Presses de l’Université du Québec 2017, p2  
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في كخصكصا  ؛العمكمية ليذه الدكؿ لإداراتاكالمكاطنكف مف  الأفرادالتكقعات كالتطمعات التي ينتظرىا -
أيف يمارس ضغط كبير عمى  ،الإجتماعيككسائؿ التكاصؿ  ،الحديثةىيمنة كسائؿ الإتصاؿ  سكدهت عصر

الدكؿ، حيث يطالب في ىذه العمكمية، كمختمؼ المسؤكليف  الإداراتشؤكف عمى مختمؼ القائمييف 
 ؛لأشخاص المسيرييف للإدارات العمكميةفي اكالكفاءة  ،كالمسؤكلية ،الشفافية بتكفر معايير المكاطنكفك 

 .نتائج نشاطيـفي كالتي تظير عمكما 

كتبادؿ السمع  ،تنادم بتحرير التجارة اطياتو أفكار في كالذم حمؿ  ،يا الفكر الميبيراليأحدثالآثار التي -
العمكمية عمى التفاعؿ  الإداراتمما أجبر مختمؼ  ،كتبادؿ رؤكس الأمكاؿ بيف مختمؼ الدكؿ ،كالخدمات

لكي تتمكف مف التكيؼ كالتعامؿ مع تداعيات  ؛مع ىذه الأفكار، كتطكير أنظمتيا كمبادئيا، كطرؽ تسييرىا
خصكصا في إطار ما يعرؼ  ؛الأفكار، مف خلاؿ البحث عف أنظمة تسييرية تساعدىا عمى ذلؾ ىذه

 .بالتسيير العمكمي الجديد

تغيير منيج صياغة  إلى بيا  تستمرار مختمؼ الدكؿ التي أدبا الضغكطات كالمنافسة التي تعيشيا-
 .العمكمية الإداراتكتحديث  بالاصلاحاتكتنفيذ السياسات العمكمية، كبالتالي ضركرة القياـ 

 الإداراتأجبر  ،كتقديـ مختمؼ الخدمات العمكمية أداءالبحث المستمر عف الكفاءة كالفعالية في -
 الإداراتفمـ تعد ىذه الميمة مقتصرة عمى  ،مؼ السبؿ التي تسمح بذلؾالبحث عف مختعمى العمكمية 
نما أعطت لبعض المؤسسات كالشركات  ؛العمكمية كتقديـ  أداءفي  الحؽ ؛القطاع الخاصإلى  المنتميةكا 

كالفعالية" كفي بعض  الخاصييتيف "الكفاءة، يفسبيؿ تعظيـ ىذفي كذلؾ  ،بعض الخدمات العمكمية
  .مثؿ ىذه الخدمات أداءالعمكمية كىذه المؤسسات كالشركات في  الإداراتالأحياف تشارؾ 

 أىداؼحكؿ النتائج كالتي يجب أف تترجـ  كما يبيف اسمويتمحكر نمكذج معزكز كلككلارؾ ك 
عمى اعتبارىا المؤشر  ؛الإداراتالنتائج المتحصؿ عمييا مف نشاط ىذه ك ىا، أداءؿ مثكت ،العمكمية الإدارات

 الإداراتخصكصا مع محدكدية مصادر التمكيؿ، كنقص الكفاءات الناشطة في  ؛ىا العاـداءالرئيسي لأ
مف خلاؿ تحسيف  ؛الإدارات ىذه البحث عف تعظيـ كفاءة كفعاليةإلى كليذا يسعى ىذا النمكذج  ،العمكمية

مختمؼ كتحسيف  ،الإداراتية التحتية ليذه نكمف خلاؿ تحسيف الب المقدمةجكدة الخدمات العمكمية 
   يكضحو الشكؿ المكالي :الجكانب الداخمية ليا، كىذا كما 
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comparée en administration publique, Vol. 12 n° 3, automnes 2005, p 70. 

تتعمؽ ىو المتغيرات تحكـ فييا أربعة متغيرات؛ يكضح الشكؿ السابؽ أف نتائج نشاط أم منظمة، ي
قدرة المنظمة عمى مسايرة المحيط الداخمي كالخارجي؛ حيث تتمثؿ ىذه المتغيرات في قدرة المنظمة عمى 
فيـ مكاقع القكة ك الضعؼ فييا، كقدرتيا عمى التغير ك التأقمـ مع محيطيا، كقدرتيا عمى التعمـ كالتسف 
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 5 شكؿ رقـ
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تكاصؿ كتسيير مكاردىا، كما يكضح ىذا الشكؿ أيضا سبؿ تحسيف كؿ متغير ال المستمر، كقدرتيا عمى
   مف ىذه المتغيرات. 

مبنية عمى  ،كاقعية أىداؼمف خلاؿ تصميـ ككضع يككف معرفة البنية التحتية للإدارة العمكمية ف
نتائج مستيدفة مف قبؿ المسيريف مف جية، كمف جية أخرل بناءا عمى حاجات كتطمعات كرغبات 

حيث يقكـ المسيركف  ؛الإداراتمحؿ الخدمة العمكمية، كانطلاقا مف المكارد التي تمتمكيا ىذه  المكاطنيف
تي تمس المحيط الخارجي كتقدير مختمؼ الفرص كالتيديدات ال ،الإداراتضعؼ ىذه قكة ك بتحديد نقاط 

نيـ مف تخطي الذم يمكّ  ؛عمى المسيريف أيضا أف يككف لدييـ الحس الاستراتيجي يُفترض ليا، كما
عداد استراتيجية عامة مبنية إمف خلاؿ  ؛كالمكاقؼ السمبية ،زماتكالتأقمـ مع مختمؼ الأ ،مختمؼ العقبات

تمكنيـ التي  ؛ركح القياديةالتكفر  ،شترط فييـ أيضا، كما يالإدارةعمى المعطيات الخارجية كالداخمية ليذه 
 .الإدارةرم متكافؽ مع خصائص كطبيعة ىذه يمف تحقيؽ ىذه الاستراتيجيات كذلؾ باتباع نمط تسي

 أك ،بشريةالسكاء  ؛كما يفترض في النمط التسييرم المتبع الكفاءة في استغلاؿ المكارد المتاحة
عمى اعتبار أف ىذا النظاـ مرتبط أساسا  ؛العمكمية الإدارةمتعمؽ بحتى نظاـ المعمكمات ال أكالمادية، 

العمكمية كالسياسة العامة لمدكلة، ك مف بيف المتطمبات الرئيسية لضماف العلاقة  الإدارةبالعلاقة بيف 
تي تمؾ ال أكسكاء التي تتـ باستمرار  ؛ة التقييـميىي النتائج المترتبة مف عم ،الإيجابية التي تربط بينيما
كبالتالي التعمـ مف  ،تمكف كؿ الأطراؼ الفاعمة مف القياـ بالإجراءات التصحيحيةتتتـ بشكؿ دكرم، حتى 

     .العمكمية الإداراتىذه  أداءكمنو تطكير كتحسيف  ة،الأخطاء الكاقع

 عمى بعض الدوؿ العمومي الجديد آثار التسيير: المطمب الثالث 
المناسبة، كالطرؽ الناتجة عف تبني التسيير العمكمي الجديد عمى لـ يقتصر البحث عف الأساليب 

حتى أصبحت مختمؼ الييئات الدكلية، كصندكؽ النقد  ؛عدد محدكد مف الدكؿ، بؿ مس ذلؾ العديد منيا
 الدكلي كالبنؾ العالمي، تنادم بتطبيؽ آلياتو.

 النموذج النيوزلندي لمتسيير العمومي الجديد.1
استحسانا كبيرا مف  ىلاق الذم ؛ف بيف أىـ نماذج التسيير العمكمي الجديديعتبر ىذا النمكذج م

كقبكلا كبيرا مف قبؿ الأطراؼ الحككمية كالإدارية في نيكزيلاندا، كىذا بعد المركر بعدة  ،قبؿ الباحثيف
مرة بناء عمى الظركؼ كالمتغيرات التي شيدتيا ىذه الدكلة، فيذا النمكذج عبارة عف ث ؛كتغيرات ،تطكرات
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خفاقات التي صاحبت كمختمؼ النجاحات كالإ ،العمكمية النيكزيلاندية الإداراتالتعمـ كالنمك التي شيدتيا 
 أداءالتي ىدفيا الرئيسي تحسيف  ،ىذا النمكذج، كيقكـ ىذا الأخير عمى العديد مف المقكمات إلى كصكليا 

 :1العمكمية الخاصة بيذه الدكلة، كتتمثؿ ىذه المقكمات في الإدارات

مف خلاؿ قياس كمراقبة آثار النشاط الذم تقكـ  ؛التركيز عمى النتائج النيائية لمخدمات العمكمية المقدمة-
 الأىداؼب الأمرسكاء تعمؽ  ؛المنشكدة ىداؼ، كمدل تحقيؽ ىذه الخدمات العمكمية للأالإداراتبو ىذه 
ىذه الدكلة،  مكاطنيالمتعمقة بمدل تحقيؽ رغبات كحاجات  الأىداؼ أك ،الإداراتلخاصة بيذه الداخمية ا

لتطمعات كتكقعات أفرادىا، كيتـ ذلؾ  ،الإداراتكمدل تكافؽ الخدمات العمكمية المقدمة مف قبؿ ىذه 
 بالتخطيط كتنفيذ البرامج كفقا لاستراتيجية محكرىا المكاطنيف.

استخداـ كؿ  يتـ نماا  ك  ،العمكمية لا يجب أف تقدـ مف إدارة عمكمية كحيدةت خدماكما أف ال 
مف أجؿ تقديـ أحسف الخدمات، كؿ  ؛كالككالات الحككمية الإداراتما بيف مختمؼ  ،الكفاءات كالخبرات

كمستكل  ،كالتي تعرض في نياية كؿ دكرة مختمؼ التقارير التي تبيف نشاطيا ا،حسب مجاؿ اختصاصي
 حقؽ لكؿ كحدة.الم الأداء

ني اك انتياج نظاـ تع إلى مف رؤيا ضيقة تربط الييئات المركزية بككالات تابعة لكصايتيا  الإنتقاؿ  -
كليس التركيز عمى الكحدات كالييئات  ،كي، مف خلاؿ التركيز عمى الخدمات العمكمية المقدمةتشار ك 

جممة المسيريف المسؤكليف عمى عمى كانما  ،ف المسؤكلية لا تقع عمى عاتؽ مسير كاحدإفرديا، كمف ىنا ف
ككؿ  ،كالذم يبيف صلاحيات كؿ كحدة ؛ستراتيجية كالبرنامج الحككميللإمختمؼ الخدمات العمكمية، كفقا 

ترجيح المصمحة العامة عمى ك تشجيع  ك ؛إدارة عمكمية عمى حدل، كذلؾ مف أجؿ تكحيد المصمحة
 المصمحة الخاصة.

عند القياـ بإعداد كتصميـ السياسات العمكمية  ،العمكمية الإداراتاعمة في شراؾ مختمؼ الأطراؼ الفإ -
 ؛كبر قدر ممكف مف ىذه الأطراؼألإشراؾ  ،النيكزيلاندية، أيف يتـ تسخير جممة مف الإمكانات كالكفاءات

 كالمكاطنيف، كذلؾ ما يساعد عمى تنفيذ الأفرادرغبات كحاجات كتطمعات ليف يكخصكصا الممثميف الحقيق
 تسيؿخمقيا التصميـ الأحادم الجانب، كما يكما يقمؿ أيضا مف الفكارؽ التي  ،ىذه السياسات العمكمية

خصكصا الآثار الخارجية ليذا النشاط كتزيد مف  ؛العمكمية الإداراتأيضا مف عممية قياس كمراقبة نشاط 
                                                           

1
 Chapman Jeff Grant Duncan,Is there now a new ‘New Zealand model?, Public Management Review 9, no. 1 

,2007,p p: 35-38.  
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بيذه الطريقة زيادة دعـ المكاطنيف ، كمف الممكف أيضا الإداراتىذه  أداءفي تحسيف  الأفرادفعالية مشاركة 
كانت الخدمات العمكمية المقدمة متكافقة مع تكجييات  إذاخصكصا  ؛لمختمؼ الأطراؼ السياسية

 المكاطنيف.

العمكمية كفقا لطبيعة كخصائص مختمؼ الخدمات العمكمية، فكؿ إدارة عمكمية ليا  الإداراتىيكمة  -
عادة الييكمة  كنظاـ معمكمات يتماشى ،ىيكميا الخاص بيا مع نكعية الخدمات كالأنشطة التي تقكـ بيا، كا 

طار طبيعة الأنشطة المراد القياـ بيا، ككفقا لمفرص كالتيديدات إكدكما في  ،كمما تطمبت الظركؼ ذلؾ
 .الإداراتيا المحيط الداخمي كالخارجي ليذه فرضالتي ي

الخدمات العمكمية، كتتمثؿ  أداءيف عمى حسف تيف المسؤكلتيلمكزارتيف الرئيس التسييريةتغيير الثقافة  -
كذلؾ مف خلاؿ تعييف الأشخاص الذيف  ؛كالييئة الكطنية لمخدمات العمكمية ،الكزارتيف في الكزارة المالية

ضركرة عدـ غمك  إلى كبالطريقة اللازمة، بالإضافة  ،تتكفر فييـ الشخصية القيادية اللازمة لمتغير
 بطريقةلكحدتيف في مختمؼ الأفكار كالنظريات المنتيجة، مما يسمح ليـ الأشخاص المسؤكليف عف ىذيف ا

 مف تحسيف مختمؼ الخدمات العمكمية النيكزيلاندية. ؛ ةغير مباشر 

العمكمية كؿ  الإداراتعداد إتكضيح العلاقة بيف النتائج الكسيطة كالنتائج النيائية ، كذلؾ مف خلاؿ  -
المتكقع  الأىداؼستراتيجيات ك الإتترجـ  ةكىي كثيقة رسمي ؛" كاياالن " بتصريح عمى حدل لتقارير معركفة
 كذاالأساليب كالطرؽ المقترح اتباعيا مف أجؿ ذلؾ، ك  كذاأربع سنكات، ك  إلى تحقيقيا عمى مدل ثلاث 

تكضيح الكيفيات التي تسمح بتكجيو ك  ،كالإجراءات المصاحبة ليا ،كافة المتغيرات المتكقع حدكثيا
كفقا لممحيط الذم تنشط فيو، ك الكيفيات كالطرؽ التي تسمح بقياس كمراقبة  ،العمكمية الإداراتمخرجات 

كالتي تعتبر  ،التصريحاتكذلؾ كفقا للإجراءات كالقكانيف التي تنظـ ىذه  ؛الإداراتتطكر نشاط ىذه 
في أم انحراؼ  ةتسببمال كييا، كمساءلة الأطراؼذكتحميؿ المسؤكلية ل ،الكسيمة الرئيسية لممارسة الرقابة

براز الإجراءات المترتبة عمى  ،كالسياسات العمكمية لمحككمة النيكزيلاندية ،ستراتيجياتكالإ ،عف الخطط كا 
 ذلؾ. 

انتياج سياسة تكظيؼ قائمة عمى رؤيا استراتيجية، فطريقة التكظيؼ لا تقتصر عمى متطمبات قائمة  -
كالتكيؼ مع مختمؼ  ،اص لدييـ القدرة عمى التأقمـشخأنما تكظيؼ ا  عمى كفاءات كميارات محدكدة، ك 
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ضركرة تمتع بدرجة عالية  إلى العمكمية، بالإضافة  الإداراتضاع كالمتغيرات التي تؤثر عمى نشاط ك الأ
     الشخصية التي يجب أف تضمف نكعا مف الانتماء كالعمؿ الحككمي.  كذاخلاؽ المينية، ك مف الأ

 يد عمى الحكومة الفرنسية آثار التسيير العمومي الجد -2
مكاطنييا بضركرة  ةركبية عمى غرار الحككمة الفرنسية مناداك شيدت العديد مف الحككمات الأ

يجاد طرؽ كآليات حديثة لتح العمكمية الخاصة بيا، كمف ىنا  الإداراتيف مستكل ستغيير أنماط تسييرىا، كا 
كفقا لمبادئ التسيير إدارم بدأت الحككمة الفرنسية بإعداد العديد مف الدراسات، أيف تـ استحداث نمط 

 .LOLFماليةاليعرؼ بالقكانيف العضكية المتعمقة بقكانيف بما  ،العمكمي الجديد

 فكر الجديد تـ تقسيـ السياسات : حسب ىذا التقديـ القوانيف العضوية المتعمقة بقوانيف المالية
ستراتيجيات ، كالتي تمثؿ التقديرات كالإ1مجمكعة مف الأىداؼ سميت بالمياـ إلى العمكمية 

جممة مف البرامج التي تمثؿ الأىداؼ  إلى كذلؾ بتقسيميا  ،المعدة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ
 الإداراتـ بيا مختمؼ التي تقك  ،كلتنفيذ ىذه البرامج يتـ إعداد جممة مف الأنشطة ؛الجزئية

  :العمكمية، كما يمثؿ الشكؿ المكالي

 

  

                                                           
1
 Ministère de l’économie et des finances français, Guide pratique de la LOLF Comprendre le budget de l’État, 

Édition juin 2012 pp 14-20. 
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 6  شكؿ رقـ
 طريقة عمؿ القانوف العضوي الفرنسي المتعمؽ بقوانيف المالية 

 
 المصدر مف إعداد الطالب بناء عمى  القانكف العضكم الفرنسي المتعمؽ بقكانيف المالية

 :1المبادرة بتطبيؽ جممة مف المبادئ كالطرؽ الحديثة في التسييركما تتميز ىذه 

كفي كؿ  ،مف قبؿ أم إدارة عمكمية ،: أيف يتـ تبرير أم نفقةالميزانية عمى الأساس الصفري  -  أ
ينبغي  ،ستئناس، كىذا يعنى أف أم مبمغ مطمكبلا للإإأم أف الميزانية التاريخية لا تستخدـ  ؛دكرة

 . بياككؿ الحيثيات المحيطة  ،كالغاية منيا ،ثباتات عف طبيعة النفقةلإتقديـ اب اقترانو
لكي يتسنى لمقائميف عمى ىذه  ،كىذا باستخداـ أساليب كطرؽ المحاسبة التحميمية قياس التكاليؼ:  -  ب

كمراقبة ىذه  مف أجؿ تدنيتيا، أك عمى الأقؿ متابعة، ؛معرفة التكاليؼ المصاحبة لنشاطيا الإدارات
                                                           

1
  Ministère de l'action et des comptes publics, Direction du Budget,  Guide de la performance, 2020, pp 5-9. 
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باستخداـ مثلا مقاربة تكاليؼ/ المنافع  الإداراتمف أجؿ دراسة كتحميؿ نشاط ىذه  ؛حميمياكت ،التكاليؼ
 أك مقاربة تكاليؼ/ فعالية. 

مخصصة كفقا لطبيعة مككنات  ؛عمى محاسبة عامةبالاعتماد كذلؾ  استخداـ قوائـ مالية حديثة:  -  ت
ستخدمة بكثرة في القطاع العمكمية، ككذلؾ استعماؿ كاستخداـ قكائـ مالية م الإداراتكعناصر 
 مف بينيا جدكؿ النتائج، كجدكؿ تدفقات الخزينة كالميزانية. ؛الخاص

: كىي تمثؿ عقدا أساسيا ما بيف السمطات المركزية كمختمؼ إستخداـ المشاريع السنوية للأداء  -  ث
تمثؿ  كالتي ،كالمراد تحقيقيا مف قبؿ مختمؼ المسيريف ،يكضح مف خلاؿ الأىداؼ المرتقبة ؛المسيريف

 ،نتائج تقديرية، كيتـ مقارنتيا في نياية الدكرة بالنتائج الفعمية المحققة، كذلؾ بناء عمى المكارد المتاحة
 كالمكارد الممنكحة ليؤلاء المسيريف.

كقياس  ،العمكمية الإدارات: كذلؾ لمتحكـ في تسيير مختمؼ إدراج أدوات وآليات مراقبة التسيير  -  ج
عمى غرار  ،الفرنسية جممة مف أدكات مراقبة التسيير الإدارات، حيث تستخدـ الإداراتأداء ىذه 

 كلكحات القيادة كمختمؼ الأدكات الأخرل. ، المحاسبة التحميمية
: كذلؾ مف خلاؿ المراقبة المستمرة لأداء توسيع مجاؿ الرقابة لمبرلماف ومجمس المحاسبة  -  ح

 ؛كفي النياية كذلؾ في بداية الدكرة، ،سنكية للأداءخصكصا عند تقرير المشاريع ال ؛العمكمية الإدارات
كمساءلة كؿ الأطراؼ المتسببة  ،كمقارنتيا بيذه العقكد ،العمكمية الإداراتعند القياـ بمراجعة حسابات 

 بأم اختلاؿ كأم انحراؼ عف الأىداؼ المتفؽ عمييا مسبقا.
لبارز لنمكذج الإدارة عمى أساس التأثير ا إلى : بالنظر التوجيو نحو مقاربة عمى أساس النتائج  -  خ

 العمكمية  لمعزكز كلككلارؾ، أيف يتـ تجسيدىا في المشاريع السنكية للأداء. الإداراتالنتائج في 
: يتـ إعداد الميزانيات كفقا لمبدأ التعددية في السنكات، الميزانية متعددة السنوات إلى  الإنتقاؿ   -  د

نما ترتبط النفقات بالبرامج كالمياـ أيف لا يشترط أف ترتبط النفقة كتقتصر عمى د كرة مالية كحيدة، كا 
المعدة مسبقا، كالتي تمثؿ برامج خماسية أك رباعية " أربع أك خمس سنكات "، أك غير ذلؾ كفقا لما 

 العمكمية.  الإداراتتتطمبو طبيعة ىذه البرامج كالمياـ كالأنشطة التي تقكـ بيا مختمؼ 
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 الدوؿ الإفريقية  العمومي الجديد عمىآثار التسيير  -2
كبناء عمى الضغكطات الإفريقية، التحديات التي تكاجييا حككمات مختمؼ الدكؿ  بناء عمى

عمى غرار صندكؽ النقد الدكلي كالبنؾ  ؛ك المنظمات الدكلية ،الممارسة عمييا مف قبؿ العديد مف الييئات
كالقياـ  ،جؿ القياـ بإصلاح المنظكمات الحككمية ليا أف كدفع ىذه المنظمات الدكؿ الإفريقية م، العالمي

م ك كملا،كتنزانيا كزامبيا  ، ،جؿ تحسيف مستكيات أدائياأمف ، بإصلاحات كعصرنة  إداراتيا العمكمية
فقد قامت ىذه الدكؿ بمجمكعة مف الإصلاحات تمثمت  التسيير العمكمي الجديد ،  ، كفي إطاركغيرىا

 : 1في

كذلؾ بناء عمى رغبات  ،كتقديـ الخدمات العمكمية أداء أك في  ،اتخاذ القراركزية في اللامر  -
كتتـ  ،عمى الأقؿ مقبكلة  أككطمبات مكاطني ىذه الدكؿ بالحصكؿ عمى خدمات عمكمية كبجكدة عالية 

 أكالشراكة  أككيض فالت أكعف طريؽ سياسة عدـ التركيز  ماالخدمات العمكمية  إ أداءكزية في اللامر 
 . صصةالخك 

الخدمات العمكمية في الدكؿ الإفريقية مرتبطة أساسا ، ف الإصلاحات المتعمقة بالخدمات العمكمية -
 ةيالإقتصادكمرتبطة أيضا بالأنظمة  ،بمدل تدخؿ الحككمات كالسمطات العمكمية في القياـ بيذه الخدمات

الدكؿ الإفريقية  تبنيك ، الخدمات كالقانكنية التي تنظـ الجكانب المحيطة بيذه ،ةالإجتماعيك  ،كالسياسية
كتدني جكدة  ،العمكمية بيذه الدكؿ الإداراتنقص فعالية  إلى ل بشكؿ كبير كالذم أدّ  ؛لمنظاـ الاشتراكي

كما أف طبيعة ىذه الدكؿ كالمشاكؿ التاريخية التي تعرضت ليا قد زاد مف ضركرة القياـ   ،خدماتيا
 .بتحسيف جكدة ىذه الخدمات العمكمية

كالتي رأل  ،ىذه الدكؿ قامت بتخفيض تدخميا أم أف بعض الخدمات التي كانت تؤدييا فبعض
عمى غرار الحككمة التنزانية ، لكيات في ىذه الحككماتأك صناع القرار في ىذه الدكؿ أنيا لا تشكؿ 

نفقات كمنو تقميص فاتكرة ال العمكمية، الإداراتتقميص العمالة ب إلى أدل  كىذا ما، غندية كغيرىاك كالأ
 .العمكمية مقابؿ محدكدية المداخيؿ العمكمية

 

                                                           
1
 Rubakula Gelas, The new public management and its challenges in Africa, Public Policy and Administration 

Research 4, no. 4 (2014): 87-91. 
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 الآسيوية الدوؿ بعض في الجديد العمومي التسيير تطبيؽ -3
لمعديد مف الدكؿ  ةيالإقتصادك  ،كالسياسية ،كالثقافية ،ةالإجتماعيك ، تعتبر الجكانب التاريخية

مف بيف المحددات الرئيسية لتطبيؽ التسيير  ؛التقاليد كالأعراؼ الإدارية ليا إلى بالإضافة  ،الأسيكية
ك خصكصا  ؛ك مدل نجاح أك فشؿ الإصلاحات التي تقكـ بيا حككماتيا ،ىذه الدكؿفي العمكمي الجديد 

الحككمة الماليزية  ،كمثاؿ عف ذلؾك  ؛ك الإرادة السياسية ليذه الحككمات ،البنية التحتية ليذه الدكؿ
عديدة في ظؿ التسيير العمكمي الجديد، ك فعالية معتبرة ليذه  كالسنغافكرية ك التي شيدت إصلاحات

السنغافكرية التي تميزت إداراتيا العمكمية قبؿ القياـ  الإداراتخصكصا الإصلاحات ك في ىذه  الدكؿ 
كالتي عدلت بعض أجزائيا كتـ ، الأداءكالبيركقراطية عمى أساس  ،الأنظمة المطبقة اجدبالإصلاحات بتك 

التي جعمت منيا إحدل الحككمات كالدكؿ المتميزة في ك  ؛بعض السياسات كالإجراءات تعديؿإصلاح ك 
 .مقارنة بباقي الدكؿ الأسيكية الأداء

أيف تـ إعداد الميزانيات عمى أساس  ؛اتنيخلاؿ التجارب التي قامت بيا ابتداء مف الثمانيمف ك 
عداد مؤشرات  ،ةؼ الحككمىدامف خلاؿ اقتراح نتائج تقديرية تمثؿ أ الأداء في قياس  ستُخدمتا ؛أداءكا 
 .ىذه الميزانيةتنفيذ  مختمؼ الأطراؼ المساىمة في  أداء

مختمؼ  داءكما قامت الحككمة السنغافكرية باستحداث ثقافة قائمة عمى التحسيف المستمر لأ
كتسيير ىؤلاء  ،تالإدارانسبيـ للأنشطة التي تمارسيا ىذه أك  الأفرادكاستقطاب أفضؿ  ،إداراتيا العمكمية

جراءات ردعية لمحاربة الفساد ، ستحقاؽالإ مبادئ لكفؽ  الأفراد كما قامت ىذه الحككمة بفرض قكانيف كا 
كىذا عمى الرغـ  ،درجات عالية مف الشفافية إلى مما سمح ليا بالكصكؿ  ؛الإداراتشكالو في ىذه كؿ أك 

 .في ىذه الدكلةكما تـ القياـ بخكصصة العديد مف الخدمات العمكمية  ،مف المركزية في اتخاذ القرار

مف خلاؿ زيادة  ،أما الحككمة الماليزية فقد ركزت في إصلاحاتيا عمى تحسيف الخدمات العمكمية
 ،للأعكاف العمكمييف ير الميناسمخصكصا مف خلاؿ تحسيف ال ؛كتحسيف فعالية إداراتيا العمكمية

كما تـ القياـ ، كتكفير  الشركط اللازمة لضماف ترقية كتحسيف أدائيـ، العمكمية الإداراتكمختمؼ مكظفي 
تـ إنشاء ىيئة حككمية سميت  أيف ، استقلاليا منذ ؛ إجراءات التسيير  بتعديلات مستمرة عمى مختمؼ 

مية العمكمية كالتأكد مف جكدة الخدمات العمك  الإداراتمختمؼ  أداءمراقبة ل بمصمحة إدارة الإنتاجية
 .كمدل تنفيذ مختمؼ السياسات العمكمية ،المقدمة
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ؿ تنفيذ السياسات مما سيّ  ،كما تـ بناء علاقة جيدة بيف الأطراؼ السياسية كالأطراؼ الإدارية
 ،ككذا بناء علاقة متينة مع القطاع الخاص، المسطرة الأىداؼمف  ركبالأكتحقيؽ الجزء  ،العمكمية

كما تـ أيضا تطبيؽ جممة مف التعاليـ الإسلامية  ،بعض الخدمات العمكمية داءكالتشارؾ معو أحيانا لأ
الأفراد كتحفيز كقيادة  ،العمكمية الإداراتعمى محاربة العديد مف أنكاع الفساد في ىذه  تي ساعدتيكال

 .مرجك منيـال الأداءبمكغ مستكل ك  ت،امجيكدالكالمكظفيف نحك السعي الدائـ لبذؿ أقصى 

بعض  فّ أإلا  ،ف التسيير العمكمي الجديدعأساسا  ترتبة نجاح الإصلاحات الم عمى الرغـ مف
بسبب الدكافع قصيرة الأجؿ ليذه  كىذاكسيريلانكا ك بنغلاداش،   ،الدكؿ لـ تشيد نجاحات مماثمة
كعدـ  ،العمكمية ليذه الدكؿ الإداراتجؿ تحسيف أمف  ؛سياسية كاقعيةالإصلاحات ك عدـ كجكد إرادة 

ككذا كجكد درجة ، لمبادئ كأفكار التسيير العمكمي الجديد ،لإجراءات كالميكانيزمات الإصلاحيةتكافؽ ا
 إلى مما أدل ، الإداراتالقائمة عمى شؤكف ىذه  الأفرادمقابؿ محدكدية صلاح مختمؼ  ،عالية مف الفساد

 .1يتناسب مع مصمحة ىؤلاء مااختيار جممة مف الإصلاحات المتأتية مف التسيير العمكمي الجديد كفؽ 

 الأمريكية المتحدة الولايات عمى الجديد العمومي التسيير آثار -4
خصكصا في بداية  ،يكيةالأمر ارتكزت الإصلاحات التي قامت بيا حككمة الكلايات المتحدة 

 أداءعف طريؽ تكميؼ كحدات خارجية لمقياـ ب ؛عمى تقميص دكرىا ،التسعينات مف القرف الماضي
كبعض الآليات التحفيزية كالآليات ، ك قياسو الأداءكما استعانت أيضا بمفاىيـ  ،الخدمات العمكمية

كالتي اندرجت ، كالتي نادل بتطبيقيا التسيير العمكمي الجديد ،مف القطاع الخاص مستقاتال ،التسكيقية
 .ضمف التغيرات التي صاحبت التيار السياسي آنذاؾ

مف خلاؿ سف كتشريع العديد  ؛متقاربة مع نظيرتيا في القطاع الخاص لة منيا تطبيؽ إدارةاك كمح
كالنتائج لسنة  الأداءكالتي مف أىميا قانكف حككمة  ،كالتحديثات ،الإجراءاتليذه  مة مف القكانيف المنظّ 

كيمكف تمخيص أىـ نتائج الإصلاحات المصاحبة لمتسيير  ك.2010كالصيغة المحدثة لسنة  1993

  : 2فيما يمي العمكمي الجديد

                                                           
1
 Samaratunge, Ramanie, Quamrul Alam, and Julian Teicher, The new public management reforms in Asia: A 

comparison of South and Southeast Asian countries, International Review of Administrative Sciences 74, no. 1, 

2008, p: 53-64. 
2
 Rosenbloom David and Suzanne Piotrowski, Reflections on new public management-style reform in the US 

National Administration and Public Trust in Government." Chinese Public Administration Review 4, no. 1/2 

(2016): 2-5. 
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 الأفرادزيادة ثقة  يعمى اعتبار الغاية الرئيسية  مف القياـ بيذه الإصلاحات ى زيادة مستوى الثقة -
 يذهرت عند القياـ بطّْ التي سُ  الأىداؼؽ جزء كبير مف يتحقبخصكصا  ،يكيةالأمر كالمكاطنيف في الحككمة 

مف خلاؿ تمكيف المكاطنيف  ؛يكيةالأمر تعزيز مستكل الشفافية للإدارات العمكمية تـ كما  ،الإصلاحات
 ،الإداراتمف الحصكؿ عمى المعمكمات المتعمقة بنشاط ىذه  ؛المنتخبيفالممثميف  عبر  أك فمباشرة

ككذا تمكينيـ مف الحصكؿ عمى مختمؼ القكانيف ك الإجراءات ، مصادر دخميا كطرؽ إنفاقيامختمؼ ك 
 أك ،سكاء الأشخاص الطبيعييف ؛لكتركنية متاحة لمجميكرإعبر طرحيا ككضعيا عبر بكابة  ،نظمياالتي ت

كالمنظمات الناشطة في  ،كمختمؼ المجاف كالييئات ،ك أصحاب الشركات ،المسؤكليف عف المؤسسات
عمى الرغـ  ،حككمتيـيكييف في الأمر زيادة درجة ثقة المكاطنيف  إلى مما أدّل  ،يكيةالأمر الكلايات المتحدة 

يكية مف بمكغ كؿ الأمر ف الحككمة تمكّ لـ كالتي  غامضة نسبيا،مف كجكد بعض الجكانب التي لا تزاؿ 
 بمكغ مستكل الثقة المرغكب فيو. أكالمسطرة  الأىداؼ

العمكمية  الإدارات: مف خلاؿ فتح كتحسيف شبكة التكاصؿ بيف تحسيف الخدمات المقدمة للأفراد-
كذلؾ بالتركيز عمى  ؛ىذه الخدمات أداء، كتغير طريقة العمكمية محؿ خدماتيـ الأفراديف يكية كبالأمر 
 الإداراتليو ىذه إككضعيـ في مقدمة المخططات كالبرامج، كجعؿ رضاىـ أىـ ىدؼ تسعى  الأفرادىؤلاء 

 ،لمحميةكتفكيض السمطة للإدارات ا ،تطبيؽ اللامركزية في اتخاد القرارات إلى العمكمية، بالإضافة 
 ؛القطاع الخاص إلى جزء مف الخدمات العمكمية  أداءمف المكاطنيف، كمنح الحؽ في  الإدارةكتقريب 

ىذه  داءلأ ،كالبشرية ،كالمادية ،خصكصا عند تمتع الشركات كالمؤسسات كالمنظمات بالكفاءات التقنية
الحصكؿ عمى خدمات عمكمية كبجكدة نيـ مف الخدمات كفقا لما يتطمبو المستخدمكف كالمكاطنيف، مما يمكّ 

 .عالية

 ؛ستخداـ ىذا الأسمكب تكفر جممة مف الخصائص كالشركطإ: يتطمب الأداءب الإدارةاستخداـ أسموب  -
المستكل الخارجي للإدارات العمكمية، كيشترط أيضا استخداـ جممة مف  أك ،سكاء عمى المستكل الداخمي

 الأىداؼيكية لـ تحقؽ كامؿ الأمر العمكمية  الإداراتف إكليذا ف ؛ءالأداكالنكعية لقياس  ،المؤشرات الكمية
العمكمية مف تطبيؽ ىذا الأسمكب بالطريقة المثمى، خصكصا  الإداراتمف ىذا الجانب، فمـ تتمكف معظـ 

كتجنب استخداـ جزء  ،استخداـ جزء مف المؤشرات أك ،بعدـ استخداـ المؤشرات المتناسبة مع نشاطيا
، كىذا ما أدل داءالعمكمية مف معرفة كتحميؿ المستكل الحقيقي للأ الإداراتمكف مسيرم آخر، مما لـ ي

 .الإدارةيف ىذا الأسمكب مف يتحديث كتح إلى ربما 
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فتح  ؛يكيةالأمر مف بيف أىـ الإجراءات كالتغيرات التي قامت بيا الحككمة   :توسيع مجاؿ التعاقد -
كالييئات الراغبة في  ،كالمنظمات ،كالأشخاص ،الخدمات العمكمية عمى الشركات أداء أماـالمجاؿ 

تمؾ التي لا تحقؽ أرباح كفيرة، كما  أك ؛رباح طائمةأستثمار فييا، سكاء تمؾ التي تتميز بكجكد عكائد ك الإ
مختمؼ العمكمية ل الإداراتأف ىذه الحككمة قد جعمت بعض الخدمات العمكمية المحتكرة مف قبؿ مختمؼ 

 أداءمف، حيث قامت بالتعاقد مع شركات لضماف مف نصيب مف لو القدرة عمى أدائيا كالدفاع كالأ ،الدكؿ
الخدمات  أداءجزء مف ىذه الخدمات، ككمثاؿ آخر التعميـ كالتعميـ العالي، كمف ىنا يمكف القكؿ بأف 

كىذا ليس دكما بالمؤشر الإيجابي،  ،العمكمية أصبح عملا مشتركا ما بيف القطاع العاـ كالقطاع الخاص
التي لا تظير في كثير مف الأحياف  ،كبعض القكائـ المالية ،الثبكتية خصكصا فيما يتعمؽ ببعض الكثائؽ

القطاع الخاص، كبالتالي تشكؿ صعكبة بالغة في  إلى حقيقة نشاط المؤسسات كالمنظمات المنتمية 
كذلؾ عكس  ،خصكصا مف قبؿ المكاطنيف كممثمييـ ؛يذه المؤسسات كالمنظماتلمراقبتيا كمساءلتيا 

 أكالرقابة باستمرار، خصكصا في حالات كجكد مشاكؿ  ييا التي تمارس عم ،يكيةالأمر العمكمية  الإدارات
  .الخدمات العمكمية بالطريقة التي تضمف تحقيؽ مختمؼ الغايات أداءعدـ 

ىك ك  ك النتائج الأداء قانكف حككمة  مثمت فييكية بالقياـ بإصلاحات جديدة تالأمر كما قامت الحككمة 

  1 :النقاط السابقة إضافات جديدة تمثمت في إلى ـ بالإضافة كالذم قدّ  2011حدث سنة المُ القانكف 

الككالات المحمية، أيف تتمحكر ىذه  ك ،الفدرالية الإدارات بكلا تتعمؽ ؛كضع خطط كاستراتيجيات -
كتسطير  ،المحمي، مف خلاؿ كضع الأداء أك ،العاـ الأداءسكاء  ؛الأداءستراتيجيات حكؿ الخطط كالإ

كتكضيح  ،المنتظرة مف كؿ السمطات المحمية كالمركزية، أيف يفترض الكاقعية كقابمية القياس فييا الأىداؼ
ي تربط بيف تكالتنظيمات المحيطة بنشاط كمييما، كما يتـ أيضا تكضيح العلاقات ال ،كؿ الإجراءات
ما بيف مختمؼ الككالات، مما  أكسكاء بيف السمطات الفدرالية كالسمطات المحمية  ؛ؼمختمؼ الأطرا

تحديد كترتيب  كذا، ك الأىداؼلضماف تنفيذ ىذه  ؛كتكفر المعمكمات الضركرية ،افر الجيكدظيتطمب ت
حد  إلى )متقاربة مدل طكيؿ الأجؿالخصكصا عمى  ؛كالأزمات الإختلالات مختمؼ  كتقديرلكيات ك الأ

أف المصدر الرئيسي ليما ىك  عتبارا عمى  الفرنسي كبير مع القانكف العضكم المتعمؽ بقكانيف المالية
 ( .التسيير العمكمي الجديد

                                                           
1
 Jane E. Fountain, The GPRA Modernization Act Of 2010: Examining Constraints To, And Providing Tools 

For, Cross-Agency Collaboration, Final Report: December 3, 2013 Adminisrative Conference Of The United 

States, pp 20-28.   
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مؼ الكحدات تمخ أداءكالتقارير المتعمقة ب ،كالبيانات ،كمراجعة المعمكمات ،داءالمراقبة الفصمية للأ -
عمى الأقؿ تداركيا،  أكفكر حدكثيا  ،عمى مختمؼ المشاكؿ الحككمية، مما يشكؿ فرصة معتبرة لمكقكؼ

 ؛المكضكعة مسبقا الأىداؼ ك الخططمف معرفة مدل تحقيؽ لمنح الفرص لمف يقكـ بعممية الرقابة  كذاك 
معيف مف  تنشط في مجاؿ كؿ لجنة ك ،يتشكؿ مف لجاف مختصة كالذم، مف قبؿ البرلماف صاخصك 

 .العمكمية الإداراتمجالات نشاط 

الذم يتمثؿ دكره  ،ذكم الكفاءات لإدارة ىذا المجمس ،كتكميؼ الأشخاص الأداءتككيف مجمس لتحسيف  -
أحسف الطرؽ كالإجراءات المطبقة عبر كافة الكحدات الحككمية، كأحسف كسائؿ تحسيف  ستنباطافي 

إيجاد الكفاءات كالبحث عنيا،  كذا، ك الكحدات، كمشاركتيا بطريقة تفاعمية مع باقي الأداءكترقية كقياس 
 أكالعمكمية عمى المستكل المحمي  الإداراتمساعدة مختمؼ  كذاك  ،الإستراتيجيةكاقتراحيا لتكلي المناصب 

تمؾ التي  أكخصكصا تمؾ التي تعاني مف صعكبات في القياـ بأنشطتيا  ؛فياىداأ إلى درالي لمكصكؿ يالف
 .تعاني مف انخفاض في مستكل أدائيا
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 العمومية الإداراتفي  الأداءإدارة أىـ الجوانب المتعمقة ب:  لمبحث الثالثا
مف  ؛التي تسمح بتنفيذ استراتيجية المنظمة ،جممة الإجراءات ك الطرؽ عف الأداءتعبر إدارة 

كذلؾ ما يظير الأىمية التي يمعبيا ىذا   ؛1نتائج قابمة لمقياس إلى  ،الأىداؼخلاؿ ترجمة الخطط ك 
 النمكذج.

 الأداءتقديـ إدارة  :المطمب الأوؿ
العمكمية، عمى غرار  الإداراتمف بيف النماذج المستخدمة في تسيير  الأداءتبر إدارات تع
ك ليذا كجب التعرؼ عمى مختمؼ جكانبيا لكي يتـ  ،(سابقا)كما تـ ذكره  ،العمكمية الأمريكية الإدارات

 حسف استخداميا.

 الأداءإدارة أىمية  -1
، كسيكلة الحصكؿ عمى المعمكمات الدقيقة نسبيا، الأداءإف ضماف السيركرة الحسنة لعممية قياس  

 ك الذم يسمح بػػػػػ: الأداءيحتّـ عمى متخذم القرار تطبيؽ حد أدنى مف نظاـ الإدارة عمى أساس 

تحفيز الأفراد  زيادة ك إلى لأداء الأفراد، يؤدم  "التغذية العكسيةالإفادة الإرتجاعية "الحصكؿ عمى  -
 .الأداءعمى تحسيف 

 مف خلاؿ معرفة نتائج أعماليـ. ؛تعزيز ثقة الأفراد بأنفسيـ -
كالذيف يتـ تقييميـ  ؛حصكؿ المسيريف ك المديريف عمى معمكمات كافرة حكؿ المكظفيف التابعيف ليـ -

ا تعزيز ك تكزيع فعاؿ لممياـ ك المسؤكليات، ك كذ ،يـ الأفضؿيباستمرار، مما يساعد عمى التق
 العلاقات بيف الرؤساء ك المرؤكسيف.

 ك معايير التقييـ. ،زيادة نسبة الدقة في صياغة مختمؼ البطاقات الكصفية لمختمؼ الكظائؼ -
 مف خلاؿ المعرفة الدقيقة لقدرات المنظمة. ؛تنمية قدرات المنظمة عمى التطكر ك النمك -
خصكصا فيما يتعمؽ بالعلاكات  ؛المنظمة تحقيؽ أكبر قدر ممكف مف العدالة ك المساكاة بيف أفراد -

 كالترقيات.
مف أجؿ تكاصميا عبر كافة أطراؼ المنظمة، مما يساعد عمى تكحيد  ؛تكضيح أىداؼ المنظمة بدقة -

 الرؤل ك تحقيؽ ىذه الأىداؼ.
                                                           

1
 Cokins Gary, Performance management: finding the missing pieces (to close the intelligence gap), Vol. 2. John 

Wiley & Sons, 2004, p1. 
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  إف التقييـ المستمر الذم يسمح بو ىذا النظاـ، يمكف المسؤكليف مف التعرؼ عمى مكاضع الخمؿ في -
 كفاءة المكظفيف مف أجؿ تحسينيا ك تطكيرىا. قدرات ك

مف أجؿ تفادم الكقكع  ؛ك النظـ المسيرة ليا ،ك التشريعات ،معرفة مدل تماشي المنظمة مع القكانيف -
 ىي في غننا عنيا، كالمتابعات القضائية. ،في الأخطاء التي تكمؼ ىذه المنظمة تكاليؼ إضافية

داء يسمح لممنظمة بالتصحيح الآني للأخطاء، ك المعرفة السرعة في التقييـ الجزئي ك الكمي للأ  -
 مف أجؿ الكقكؼ عمييا. ؛المستمرة لمكاقع الخمؿ

 زيادة درجة المسؤكلية ك المحاسبة لكؿ مستكل مف مستكيات اليرـ التنظيمي.  -
التغير المستمر في المحيط الداخمي  إلى تسييؿ التغيير عبر كافة أطراؼ المنظمة، كىذا بالنظر 

 1خارجي لممنظمة، مما يستمزـ كجكد مثؿ ىذا النظاـ لمسايرة ىذا التغيير.كال

 الأداءأىداؼ إدارة  -2 
عند تطبيؽ  ،تحقيؽ جممة مف الأىداؼ إلى عمى اختلاؼ أشكاليا ك طبيعتيا  الإداراتتسعى مختمؼ 

 :2ىذا النظاـ التسييرم الحديث، ك تتمثؿ أساسا في

 : الإستراتيجيةلأىداؼ ا -2-1
كىذا ما يسيؿ  ؛تكطيد العلاقة بيف أىداؼ المنظمة ، مع الأىداؼ الفردية لمختمؼ أفرادىامف خلاؿ 

فإف تكحيد الأىداؼ يعزز مف  ؛كفي حالة عدـ تحقيقيا ؛تحقيؽ ىذه الأىداؼ المشتركة، أك عمى الأقؿ
 درجة التكاصؿ بيف مختمؼ ىؤلاء الأفراد.

 الأىداؼ الإدارية: -2-2

المعمكمات الضركرية كاللازمة لصانعي القرار لاتخاذ القرارات  تكفير إلى  الأداءإدارة تيدؼ 
، ك القياـ بمختمؼ الإجراءات المتعمقة بتسيير المكارد البشرية، بما في ذلؾ التغييرات الكاجب الإستراتيجية

قرارات  إلى إحداثيا في أجكر مكظفييا، كالأفراد الذيف يستحقكف درجات معينة مف الترقية، بالإضافة 
 الفردم ك الجماعي لممكظفيف. الأداءالمكظفيف، كتكظيؼ المتربصيف، كمعرفة مستكل  فصؿ

                                                           
1
 Aguinis Herman, Harry Joo, and Ryan K. Gottfredson, Why we hate performance management-And why we 

should love it, Business Horizons 54, no. 6, 2011, p: 507. 
2
 Smither James W. and Manuel London, Performance management: Putting research into action, Vol. 21. John 

Wiley & Sons, 2009. PP 6-10 
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 الأىداؼ الإعلامية: -2-3
لممنظمة بإعلاـ مكظفييا حكؿ فعالية أدائيـ، ك مدل تحقيؽ الأىداؼ المرجكة  الأداءإدارة تسمح 

الجكانب الضركرية لتحسينيا، ك الطرؽ الكاجب اتباعيا لتحقيؽ ذلؾ، كما تسمح  إلى منيـ، بالإضافة 
لممكظفيف أيضا بمعرفة تطمعات رؤسائيـ كما ينتظركنو منيـ، كأىـ الجكانب التي ينبغي التركيز عمييا 

 عند تنفيذ مياميـ.

 الأىداؼ التنموية: -2-4

تسمح لممنظمة بالنمك المستمر مف  ؛ا النظاـالتي ينتجيا ىذالإفادة الإرتجاعية "التغذية العكسية"، إف 
تصحيحية، ك التخطيط الجيد لتفادم تكرار حدكثيا، كمعرفة مكاىب ك إمكانات الجراءات الإخلاؿ القياـ ب

 التي تسمح لممنظمة بتحقيؽ أىدافيا. ؛الأفراد

 الأىداؼ الإصلاحية: -2-5

لمعالجة الأزمات  ،اللازمةيعطي ىذا النظاـ معمكمات تسمح لمتخذم القرار باتخاذ التدابير 
الذم يسمح بدكره بتحسيف أداء المنظمة، دكف  ؛مف خلاؿ التقييـ كالقياس المتكاصؿ ؛الكاقعة الإختلالات ك 

 قـ الأمكر.انتظار تفا

 الأىداؼ التوثيقية: -2-6

المعمكمات الضركرية لمقياـ بالتخطيط ككضع مختمؼ الإستراتيجيات،  الأداءتمنح الإدارة عمى أساس 
تزكيد المسؤكليف بالكثائؽ اللازمة لمجابية مختمؼ الأخطار، خصكصا المنازعات القانكنية  إلى ضافة بالإ

 كالتسييرية، داخمية كانت أـ خارجية. 

 الأداءدورة إدارة  -3
 كما ىك مبيف في الشكؿ المكالي: ،دكريا بأربع مراحؿ رئيسية الأداءتمر إدارة 
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 7  شكؿ رقـ

 الأداءدورة إدارة    

 

 المصدر

James C. McDavid, Irene Huse, Laura R. L. Hawthorn,  Program Evaluation and Performance Measurement An 

Introduction to Practice, sage Third Edition, 2019,  p21-23. 

يبدأ  ؛مالإقتصادأك بباقي فركع النشاط  ،العمكمية الإداراتسكاء تعمؽ الأمر ب ؛عمكما الأداءف
حيث يتـ تقدير  ؛ستراتيجي كتخصيص المكارد، كيتـ ىذا عمكما في بداية السنة الماليةبمرحمة التخطيط الإ
عداد المكازنات التقديرية اللازمة، مف خلاؿ البحث عف المكارد المالية  ،الإداراتالنشاط السنكم ليذه  كا 

مكمية، كما يتـ في ىذه المرحمة أيضا تحديد الأىداؼ المرجكة مف نشاط ىذه لتغطية مختمؼ النفقات الع
عداد المؤشرات المرجعية اللازمة ،الإدارات أىدافيا كالمكارد التي تمتمكيا ىذه  إلى كتحديدىا بالنظر  ؛كا 
ا عمى شكؿ نتائج يجب الكصكؿ إليي الإدارات، أم بعبارة أخرل يتـ ترجمة الأىداؼ لمختمؼ الإدارات

 . عبر استخداـ المكارد المتاحة

ـ أسكاء عمى المستكل المركزم  ؛ثـ يتـ في المرحمة الثانية، تصميـ البرامج كالسياسات العمكمية
حيث أفّ لكؿ دكلة  ؛عمى المستكل المحمي، بما يتناسب مع القطاع الذم تنشط فيو الإدارة العمكمية

الطريؽ التي تتناسب مع تصميـ البرامج كالسياسات العمكمية كفقا للأىداؼ المعدة مسبقا، كيتـ إعداد 

ت ييم 
وقياس 
 ا دا 

الت  ي  
الا تراتي ي 
وت  يص 
 الموارد

و   
 ال يا ا 

الت بيق 
 والت يير

الت ييم وا داد 
 الت ارير
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بالاشتراؾ عمكما مع ممثميف عف الأفراد،  ،ات العمكمية مف قبؿ السمطات المعنيةساسيكتصميـ ال
 . كالمكاطنيف حتى يتـ التعبير فييا عف إرادة ىؤلاء الأفراد

 الإداراتمف خلاؿ تكييفيا مع مختمؼ  ؛يتـ في المرحمة الثالثة إدراج كتطبيؽ تمؾ البرامجك 
 ؛كؿ حسب مجاؿ اختصاصو، كيحرص في ىذه المرحمة المسيركف عمى تنفيذ البرامج ،كاستخداـ مكاردىا

 ،انيفكالقك  ،مع اتباع الإجراءات ،الإداراتمف خلاؿ حسف استغلاؿ مختمؼ المكارد التي تحكزىا ىذه 
 إلى كمف قطاع  ،أخرل إلى كالتنظيمات المعمكؿ بيا، حيث تختمؼ ىذه الإجراءات كصرامتيا مف دكلة 

آخر، كىنا يأتي دكر ىؤلاء المسيريف في كيفية التكفيؽ بيف ىذه الإجراءات كبيف مختمؼ التغيرات 
مف  ؛ماعات المصالحكالتقمبات في المحيط الداخمي كالخارجي للإدارة العمكمية، كمختمؼ متطمبات ج

، كالتحسيف المستمر في الطرؽ الإداراتكمتابعة المؤشرات العممياتية لأداء ىذه  ،كمراقبة ،خلاؿ استخداـ
 . التسييرية المطبقة فييا

في السنة المالية  ،عممية التقييـ النيائي لنشاط الإدارة العمكمية ، التي تتـكفي المرحمة الأخيرة
مف خلاؿ تقييـ كقياس أداء ىذه الإدارة، سكاء تعمؽ  ؛تمؼ الأنشطة التي قامت بياتتـ مراقبة مخك المعنية، 
كمقارنة  ،مختمؼ النتائج المحققة مف قبميا إلى الكمي ليا، حيث يتـ النظر  الأداءالجزئي أك  الأداءالأمر ب

نفيذ البرامج كالمؤشرات المكضكعة مسبقا، كدراسة كتحميؿ مدل ت ،ىذه النتائج مع  النتائج التقديرية
للأىداؼ التي كُضعت مف أجميا، كما يتـ أيضا مراقبة مدل احتراـ  ؛كؿّّ في مجالو ،كالسياسات العمكمية

كمدل فعالية الطرؽ التسييرية المطبقة، كفي  ،مةنظّْ قكانيف المُ الك  ،العمكمية للإجراءات الإداراتمختمؼ 
سكاء عمى المستكل المحمي أك المركزم، كيتـ  ؛كعرضيا عمى المسؤكليف ،عداد التقارير اللازمةإالأخير 

 ،كتكييفيا كتصميـ السياسات كالبرامج ،يتـ تعديؿ الأىداؼ أيف ؛استخداـ ىذه التقارير في الدكرة المكالية
انطلاقا مما تقتضيو الظركؼ الجديدة، كانطلاقا مف المعطيات كالتقارير التي استُخم صت في الدكرات 

 لسابقةا
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 الأداءنماذج إدارة : المطمب الثاني 
 ؛مف المكاضيع التي مف الصعب تحديد مجاليا ،العمكمية الإداراتكخصكصا أداء  ؛الأداءتعتبر إدارة 

العمكمية، كمف ىنا حاكؿ العديد مف الباحثيف  الإداراتخصكصا مع المميزات كالطبيعة التي تتميز بيا 
ف لممسيريف العمكميف استخداميا في إدارة أداء إدارتيـ العمكمية، كالتي مف يمك ،الأداءكضع نماذج لإدارة 

 بينيا:

 لبوكارت و ىاليغاف الأداءلإدارة  ةالنماذج الأربع-1
تعبر عف تطكر ىذا النمط  مف الإدارة، ، أربع نماذج فرعية  إلى  الأداءتقسيـ إدارة  ؛فااقترح الباحث

ستخداـ، حيث يقكـ المحكر الأكؿ عمى في القياس كالدمج كالإكمبنية عمى ثلاث محاكر رئيسية تتمثؿ 
أما المحكر الثاني فيتضمف  كتحميميا، الأداءجمع المعطيات كالمعمكمات بما يتناسب مع أىداؼ قياس 

دراج ثقافة  المسيرة للإدارة  ،كالقكانيف ،كالتنظيمات ،كطرؽ قياسيا في الإجراءات الأداءمدل دمج كا 
، الأداءستخداـ الفعمي كالناجح لعممية قياس حتراميا، كيتمثؿ المحكر الثالث في مدل الإكدرجة ا ،العمكمية

 : 1كالمعطيات المتأتية منو في التحكـ كقيادة ىذه الإدارة، كتتمثؿ ىذه الأنكاع في

  النموذج التقميدي -1-1

، الأداءىر عمى اعتبار أفّ جكىره لايعتمد بكثرة عمى جك  ؛بقية النماذج منبعيعتبر ىذا النمكذج 
حيث يعتمد عمى المؤشرات كمقاييس بسيطة كبدائية، لا تمثؿ الأىداؼ المتنكعة للإدارات العمكمية، كلا  

، كما أفّ ىذه الإداراتكالتنظيمية ليذه  ػالإستراتيجيةك  ػتعطي الصكرة الحقيقية عف الكضعية المالية
 . المؤشرات كالمقاييس غير مبنية عمى أسس عممية كمنيجية كاضحة

  الأداءنموذج تسير  -1-2
كالتنظيمات الخاضعة ليا، كيقكـ عمى  ،يمثؿ ىذا النمكذج  مدل امتثاؿ الإدارة العمكمية لمقكانيف

كمدل  خصكصا الجانب البشرم ، ؛المتغيرات الأخرل إلى النظر  ،بعض المؤشرات التي تقيس ذلؾ دكف
عمى  ؛يعتبر التطكر المنطقي لمنمكذج السابؽ إلّا أنو مما يُظير قصكر ىذا النمكذج، فعالية ىذه الإدارة،
 . كالتي تعتبر محدكدة جدا في استخدامياالتنظيمية؛  الأداءيؽ مؤشرات قياس اعتبار إدراج كتطب

                                                           
1
 Jean-Francis Ory, Contrôle et pilotage de la performance globale des universités. Une approche par les parties 

prenantes: l’exemple du développement durable, thèse de doctorat, Université de Reims Champagne-Ardenne, 

2015. p40-41 
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  الأداءنموذج الإدارة باستخداـ  -1-3
عبر مراحؿ التسيير للإدارات العمكمية،  ،يرتبط ىذا النمكذج باستخداـ المفاىيـ الرئيسية للأداء

بيف  الأداءك تحميؿ  ،أم لا يتـ ربط المعمكمات الناتجة عف عممية القياس ؛صفة غير متناسقةلكف ب
ستخداـ الأمثؿ عدـ الإ إلى كبيف مختمؼ مراحؿ التسيير ، مما يؤدم  مختمؼ مصالح الإدارة العمكمية،
 ،الأداءمستكيات  كتحميؿ أداء ىذه الإدارة، كبيذا لا يمكف تحقيؽ أعمى ،لممعمكمات الناتجة عف الدراسة

 .أحسف النتائج المرغكب فييا إلى كالكصكؿ 

  الأداءنموذج إدارة  -1-4
عبر كافة  الأداءيعتبر ىذا النمكذج حسب الباحثيف الأحسف مقارنة بالنماذج السابقة، كالذم يدرج  

 ؛أدائيا ياتكبيف مستك  ،نسجاـ بيف أنشطة الإدارة العمكمية، كبطريقة تضمف التناسؽ كالإالمراحؿ التسييرية
كقيادتيا  ،كبطريقة تسمح بالتحكـ في نشاطيا ،بما يتناسب مع مختمؼ المتغيرات التي تحيط بيذه الإدارة

يُدمج في نظاـ  الأداء، كيقكـ ىذا النمكذج عمى بناء نظاـ لقياس الأداءتحقيؽ أسمى مراتب  إلى 
كما يشترط  كالإنسجاـ مع ىذا النظاـ ، العمكمية ، كيشترط فيو درجة عالية مف التناسؽ الإداراتمعمكمات 

حتى يتسنى لصانعي القرار  ؛كاضحة كمفيكمة كقابمة لمتحميؿ الأداءأيضا أف تككف مخرجات نظاـ قياس 
 التحكـ كقيادة أداء الإدارة العمكمية .

  الأداءنموذج حوكمة  -2
كذجا جديدا لإدارة أداء ، اقترحا نمالسابقةبعد أف قدـ الباحثاف بككارت كىاليغاف النماذج الأربعة 

في ظؿ نمكذج مكحد، كبناء عمى   ؛الأداءك  ،العمكمية، يقكـ عمى دمج كلا مفيكمي الحككمة الإدارات
كالسمطات المركزية، حيث  الإداراتالتي ركزت بدرجة كبيرة عمى ك إيجابيات كسمبيات النماذج السابقة، 

كخصكصا الأفراد كالمكاطنيف  ؛طراؼ الفاعمة فيياالعمكمية مع كؿ الأ الإداراتيربط ىذا النمكذج علاقة 
" التغذية ػػػػػػك ما يسمى بأرتجاعية فادة الإمف خلاؿ الإ ؛الإداراتالذيف يشترككف في تحسيف أداء ىذه 
كما يضمف ىذا النمكذج إدراج  عمييـ، الإداراتكخدمات ىذه  ،العكسية "كالتي تبيف أثر المخرجات

 العمكمية المطبقة ليذا النمكذج . الإداراتعبر كافة أطراؼ  ،الأداءميكانيزمات 

المحيط  مفنطلاؽ كمقاربتيف أساسيتيف، الأكلى تقكـ عمى الإ ،كليذا النمكذج كاجيتيف رئيسيتيف
كمف ثـ إدراج متغيرات المحيط الخارجي ليا، عبر كافة الركابط كالعلاقات  دارات العمكمية،الداخمي للإ

عبر الشبكات المعمكماتية كالمكجيستيكية، أما الكاجية الثانية ك  ،الأطراؼ الخارجيةالتي تربطيا بيذه 
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 ؛العمكمية الإداراتعمى اعتبارىـ الأساس الذم تقكـ عميو مختمؼ  ؛فتنطمؽ مف الأفراد كالمستخدميف
عمة في دكف التفريط في باقي الأطراؼ الفا ،1حسب متطمبات كحاجات ىؤلاء الأفراد الإداراتكتكييؼ ىذه 

 .الإداراتىذه 

أك  ،كمية ؛أك الخارجية ،سكاء الداخمية ؛الأداءكيقكـ ىذا النمكذج عمى استخداـ العديد مف مؤشرات 
أك  ،سكاء عمى المستكل المركزم ؛العمكمية الإداراتأك غير مالية، كعبر كافة مستكيات  ،مالية ؛نكعية

كالذم يضمف إدراج كافة متغيرات ىذه  لأداءاالمستكل المحمي، كيعتمد بذلؾ عمى تصميـ نظاـ قياس 
م اختلاؿ أك مشكؿ في أدائيا كيتـ أالأطراؼ الفاعمة فييا، كيضمف أيضا الكشؼ عف كافة ك  ،الإدارات

ذات الصمة بنشاط الإدارة العمكمية  ؛استخداـ معطياتو في بناء كتصميـ مختمؼ السياسات العمكمية
 المعنية.

التركيز عمى الأفراد  ؛التركيز منصب عمى ثلاثة عناصر رئيسية كيتبيف مف ىذا النمكذج أف جؿ
دراجيـ  ؛العمكمية الإداراتفي كافة القرارات كالسياسات العمكمية، كحتى إدراجيـ في الرقابة عمى أداء  ،كا 

 ةعمى غرار باقي نماذج إدار  ،الإداراتالتركيز عمى نتائج ىذه  إلى ضافة بالإ ،مف خلاؿ آرائيـ كتطمعاتيـ
كبالتالي تحقيؽ  ،الإداراتلتحسيف مستكل أداء ىذه  ،جراءات كالتدابير اللازمة، كأخيرا اتخاذ كافة الإالأداء

 العمكمية. الإداراتجؿ أىداؼ مختمؼ أطراؼ ىذه 

 نموذج القيمة لمخدمات العمومية:  -3
ترقية يتضمف محكر ىذا النمكذج مختمؼ الخيارات التي يجب عمى صناع القرار اتخادىا مف أجؿ 

كتمبية  ،تحقيؽ أىدافيا الإداراتالعمكمية التي يشرفكف عمييا، مما يضمف ليذه  الإداراتكتحسيف أداء 
ستغلاؿ الأمثؿ كذلؾ مف خلاؿ الإ ؛حاجات الأفراد، كمنو تحقيؽ قيمة مضافة في المجتمع الذم تنشط فيو

 الشكؿ المكالي: وكما يبين ،لمكاردىا

 

 

 

                                                           
1
 Geert Bouckaert, John Halligan, Managing Performance International comparisons, Routledge; 1st edition 

2008, p181-192 
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 8 شكؿ رقـ

 نموذج القيمة لمخدمات العمومية   

 

 المصدر

 Martin Cole, Unlocking Public Value: A New Model For Achieving High Performance In Public Service 

Organizations, John Wiley & Sons, 2006,  P3 

 ،العالي للإدارات العمكمية خاصة الأداءأف  ،كما يكضحو ىذا النمكذج مف خلاؿ الشكؿ السابؽ
 ،كمدل جكدتيا ،الإداراتمرتبط عمكما بالخدمات التي تقدميا ىذه  ؛كالمنظمات عمى اختلافيا عامة

كمطابقتيا لتطمعات الأفراد كالمكاطنيف مف جية، كمف جية أخرل تحقؽ التكازف بيف التكمفة المصاحبة 
مف خلاؿ كضع الأىداؼ الخاصة بيا  ؛تحقيؽ ذلؾ في الإداراتكفعالية ىذه  ،لتأدية ىذه الخدمات

 .الإداراتكترتيبيا حسب الأكلكيات كحسب استراتيجية ىذه 

مف خلاؿ تنسيؽ المعمكمات المتعمقة  ؛العمكمية الإداراتكيتـ قياس القيمة المضافة التي تحققيا 
تدرس تحقيؽ البرامج  المتفؽ عمييا، كالتي الأداءمف خلاؿ الإعتماد عمى مؤشرات ك  ؛بتحقيؽ أىدافيا

كالنتائج المحصؿ عمييا مف تأدية الخدمات العمكمية، كمف ثـ جمعيا كتحميؿ كمقارنة النتائج  ،المسطرة
عطاء حكـ عف تطكر ىذا المستكل، فكمما  ،العمكمية الإداراتعبر الزمف، أم معرفة مستكل أداء ىذه  كا 

• تكل ة/ عالية  

•  النتا  

المنظما  ذا  
 ا دا  العالي

 

المنظما  ذا  
ا دا  
 المن  ض
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كمما  ؛دكف تحمؿ تكمفة باىضةك  ،كبفعالية كبيرة ،كانت الإدارة العمكمية قادرة عمى تحقيؽ أحسف النتائج
 دؿ ذلؾ عمى المستكل العالي لأدائيا.

 الأداءنموذج الإدارة بقياس  -4 
جك منو، ر لكي تتحقؽ الأىداؼ الم ،يقكـ ىذا النمكذج عمى افتراض كجكد بعض المتطمبات الضركرية

العمكمية كضع أىداؼ بارزة  الإداراتمى يتكجب ع ؛الأداءككباقي نماذج إدارة  ،كمف بيف ىذه المتطمبات
كبناء عمى  ،ككاقعية قابمة لمتحقيؽ، كتكضع ىذه الأىداؼ بناء عمى المكارد المتاحة للإدارات العمكمية

كالتي يجب عند تقديرىا كضع المؤشرات كالمقاييس التي تسمح بقياس  ،ج كالآثار المرغكب تحقيقياائالنت
مف خلاؿ استخداـ المعمكمات الناتجة عف نظاـ  ؛مع النتائج التقديرية ،يةكمقارنة النتائج الفعم ،كمراقبة

 معمكماتي مكثكؽ كمتكازف. 

عبر ك  ،تحقيؽ التنسيؽ بيف كافة أفراد كمكظفي الإدارة العمكمية ،كما يشترط ىذا النمكذج أيضا
أك التخطيط لمختمؼ مراحؿ تنفيذ  ،سكاء عند القياـ بإعداد الميزانيات التقديرية ؛مختمؼ مراحؿ  نشاطيا

 البرامج كالأعماؿ الخاصة بالإدارة المعنية، كمتابعة النشاط باستمرار. 

كالتي تُستخدـ في  ؛كالنكعية ،الكمية الأداءمؤشرات كأدكات قياس  كيعتمد ىذا النمكذج عمى كؿ مف
حسب تكجو الإدارة العمكمية  ؛أك غير المالية ،مف الناحية المالية،تحميؿ مدل تحقيؽ السياسات العمكمية 

كالبرامج كالأىداؼ المسطرة مف قبؿ مختمؼ  ،يالتطمعات كتكقعات الأفراد كالمكظفيف حسب ك  ،المعنية
كالأنظمة المستخدمة في  ،صناع كمتخذم القرار، كما يتـ أيضا التدقيؽ المستمر في مختمؼ الإجراءات

 مراعاة بعض الجكانب المالية كغير المالية. العمكمية، مع الإداراتتسيير ىذه 

كعمى الرغـ مف الأبحاث العممية في مجاؿ التسيير العمكمي، إلّا أفّ إيجاد المؤشرات كالمقاييس 
يعتبر  ؛كالنتائج المرغكب تحقيقيا مف ىذه المؤشرات ،كمع خصائصيا ،العمكمية الإداراتالمتناسبة مع 

العمكمية في المجتمعات التي  الإداراتت التي تقيس أثر نشاط خصكصا المؤشرا ؛مف الأمكر المعقدة
قد  ؛العمكمية الإداراتتنشط فييا، كما أف سير كتكاصؿ المعمكمات بيف مختمؼ الأطراؼ الفاعمة في 

تشكبو العديد مف المتغيرات التي تؤثر في صحة كشفافية ىذه المعمكمات، كقد تستخدـ مف قبؿ بعض ىذه 
ر صحيحة كبأىداؼ في بعض الأحياف غير سميمة، مما قد يؤثر عمى عممية القياس الأطراؼ بطريقة غي

 كبالتالي عمى نجاعة كفعالية النمكذج المستخدـ.
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خصكصا محدكدية المكارد  ؛لتزامات المالية لياكما أف الجكانب السياسية للإدارات العمكمية كالإ
أك أم  ،د يحكؿ دكف تطبيقيا ليذا النمكذجكمدل اعتماد الحككمة عمى مصدر رئيسي كاحد، ق ،المالية

التكمفة  إلى ية لمثؿ ىذه الأنظمة، بالإضافة ئيسيأك عدـ تحقيؽ الغايات الر  ،الأداءنمكذج آخر لإدارة 
أك المادية، كمف ىنا كلضماف جكدة  ،أك البشرية ،سكاء مف الناحية المالية ؛المعتبرة لتطبيؽ ىذه الأنظمة

الحرص عمى إيجاد  ؛العمكمية الإداراتيجب عمى المسؤكليف عمى مختمؼ  ،ؽالمطب الأداءنظاـ إدارة 
 ؛مف خلاؿ الدراسة المتأنية لممؤشرات؛ العمكمية الإداراتالتكازف بيف مختمؼ المتغيرات المؤثرة عمى ىذه 

خصكصا تمؾ التي تيتـ بقياس أثر أنشطتيا، عمى اعتبار أف ذلؾ مف أىـ مقاييس تطكر نشاط ىذه 
  .1، سكاء كانت ىذه المؤشرات كمية أك نكعية الإدارات

 العمومية الإداراتالجوانب المحيطة بعممية قياس أداء  :المطمب الثالث
تعتبر عممية صعبة لمغاية، لاتعطي دكما  ؛عمى اختلافيا ،العمكمية الإدارات أداءإف عممية قياس 

الإحتيطات التي يجب أف  الإعتباريجب الأخذ بعيف  سبعممية القيا النتائج المستحبة، كليذا ك قبؿ البدأ
 تتخذ في ىذه العممية.

 العمومية  الإداراتأسباب قياس أداء -1
كالأىداؼ المترتبة عف ىذه العممية، عف  ،العمكمية الإداراتتختمؼ عمكما الغاية مف قياس أداء 

المتغيرات  إلى كذلؾ بالنظر  ؛القطاع الخاص إلى العممية المتعمقة بقياس أداء المؤسسات المنتمية 
العمكمية في النقاط  الإداراتالمؤثرة عمى نشاط كمييما، كيمكف ذكر الأسباب الرئيسية لقياس أداء 

 :2التالية

ىك معرفة  ،الإدارات: مف أىـ الأسباب التي تستدعي قياس أداء  العمومية الإداراتمعرفة واقع نشاط  -
مف أجؿ معرفة أىـ الجكانب الناجحة في  ؛كمكاقع الضعؼ ،لقكةكالكقكؼ عمى مكاقع ا ،نتائج نشاطيا

تجاه كىذا يسمح لمتخذم القرار بمعرفة الإ ؛ككذا مقارنة ىذه النتائج مع مؤشرات مكضكعة مسبقا ،نشاطيا
مف أجؿ السير الحسف ليذه  ؛الكاجب اتخاذىا الإستراتيجيةالعاـ الذم ينبغي اتخاده، ككذا القرارات 

 .الإدارات

                                                           
1
 Bachir Mazouz, Marcel J.B. Tardif, Management des organisations publiques chapitre 2, Presses de 

l’Université du Québec 2e édition, 2008, pp42-45. 
2
 Pidd Michael, Measuring the performance of public services: Principles and practice, Cambridge University 

Press, 2012,  pp 409-417. 
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يسمح لكافة الأطراؼ الفاعميف فييا  ؛العمكمية الإداراتأف معرفة مستكل أداء  إلى لإضافة با 
ناشطة في نفس  ػبالتعمـ كالنمك الدائـ، ككذا مشاركة معطيات عممية القياس مع إدارات عمكمية أخرى

 ؛لعمكميةمف أجؿ خمؽ نكع مف التعاكف بيف مختمؼ أطراؼ الأجيزة المقدمة لمخدمات ا ؛المجاؿ نسبيا
 .كالتي تنتج عنيا معمكمات مكثكقة كدقيقة كشفافة ،تمت عممية القياس بالصكرة المطمكبة إذاخصكصا 

كذلؾ مف  ؛بتحديد مستكل كفاءات الأفراد العامميف فييا الأداء: تسمح عممية قياس  تمحيص الكفاءات -
مف خلاؿ مقارنة  ؛إما باستخداـ مؤشرات مرجعية، أك في بعض الأحياف ،خلاؿ مقارنة نتائج نشاطيـ

بإبراز الأشخاص المساىميف في تحقيؽ  الإداراتمما يسمح ليذه  ،الفردم ما بيف ىؤلاء المكظفيف الأداء
عف المخططات كالبرامج  الإختلالاتكالكشؼ عف الأشخاص المسببيف لمختمؼ  ،الإداراتأىداؼ ىذه 
  .المعدة مسبقا

سكاء إيجابيا  ؛مف أجؿ تحفيز ىؤلاء الأفراد ؛كما يمكف استخداـ معطيات كبيانات عممية القياس
ككفقا لما يمنح  أك سمبيا، كالقياـ بالإجراءات التصحيحية كالردعية لبعض الأفراد كفؽ ما تتطمبو الحاجة،

المؤشرات المستخدمة  عتبارالإمع الأخذ بعيف  ؛مف مكارد كسمطة في اتخاد القرار الإداراتلمسيرم ىذه 
سكاء أداؤىـ الفردم أك الجماعي، كمدل مكثكقية ىذه المؤشرات كدقتيا كمدل  ؛لقياس أداء ىؤلاء الأفراد

  .مكضكعيتيا

حيث أف  ؛مف أىـ الجكانب التي تميز القطاع العاـ ،: يعتبر جانب المسؤكلية تحديد المسؤوليات-
مسؤكلة أما الأفراد كالمكاطنيف بطريقة  ؛ككؿ الأطراؼ الناشطة كالعاممة في كسطيا ،العمكمية الإدارات

في أغمب  ،كالمكارد المالية للإدارات العمكمية ،غمبية المداخيؿأعمى اعتبار أف  ؛مباشرة أك غير مباشرة
بشكؿ  مصدرىا الضرائب كالرسكـ المدفكعة مف قبؿ ىؤلاء، كتمارس الرقابة كسمطة المساءلة ؛الدكؿ

 .الإداراتمحدكد في القكانيف كالتنظيمات المسيرة ليذه 

كالإجراءات المسيرة  ،كدرجة إلمامو بمختمؼ القكانيف ،كثقافة المجتمع ،فكمما زادت درجة الكعي
انتيجت  إذاخصكصا  ؛كمما زادت أىمية النتائج المتحصؿ عمييا مف عممية القياس ؛للإدارات العمكمية

الحككمة منيج تشاركي عند إعداد كصياغة مختمؼ السياسات العمكمية، مما يمنح ىؤلاء الأفراد المنطمؽ 
 .ختلاؿ في تنفيذ ىذه السياسات العمكميةالرئيسي لمحاسبة مختمؼ الأطراؼ المسببة لجكانب الإ
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المستخدميف لمختمؼ الخدمات الأفراد كالمكاطنيف رقابة : لا تقتصر عممية الرقابة عمى ممارسة الرقابة-
نما تمارس ىذه العممية بشكؿ محسكس كمتعدد مف قبؿ السمطة المركزية كمختمؼ الييئات  ،العمكمية، كا 

 ،العمكمية المحمية الإداراتالكصية، كالتي تعبر عف مركز تجميع كحصر المعمكمات المتعمقة بمختمؼ 
سكاء نحك مركزية متناىية نسبيا،  ؛حككميختصاص، كحسب طبيعة كتكجو التيار الكؿ حسب مجاؿ الإ

الذم يشجع بشكؿ  ،خصكصا مع التسيير العمكمي الجديد ؛أك نحك اللامركزية النسبية في اتخاد القرارات
مف خلاؿ التحديد الدقيؽ لمختمؼ المؤشرات  ؛العمكمية الإداراتكالرقابة عمى مخرجات  ،كبير اللامركزية

 .داراتالإالمستخدمة في قياس أداء ىذه 

كمكضكعة بشكؿ  ،كلكي تُمارس عممية الرقابة بشكؿ سميـ يجب أف تككف الأىداؼ مكضحة
سكاء بطريقة كمية أك نكعية، كما يجب أيضا كضع مختمؼ المخططات  ؛كاقعي كدقيؽ، كقابمة لمقياس

 ،لمختمؼ المكاقع كالمكاقؼ المحتمؿ حدكثيا، كالتي قد تؤثر عمى السير الحسف ،كالإجراءات التصحيحية
نحرافات السابقة حتى لا تتكرر مجددا، كالإ ،كالتعمـ مف مختمؼ الأخطاء، كعمى تحقيؽ ىذه الأىداؼ

 .ككمما تحققت ىذه الشركط كمما زادت فعالية عممية الرقابة

أيف يستخدـ الأشخاص المسؤكليف عف مختمؼ  ؛يقة شكميةأك بطر  ،إما بطريقة فعمية ممارسة الضغط:-
 الإداراتمعطيات كنتائج عممية قياس مختمؼ  ؛أك السياسيكف عامة ،الجكانب المتعمقة بالسياسة العمكمية

أك ممارسة نكع مف الضغط عمى المسيريف المباشريف  ،العمكمية، كذلؾ لتثبيت أك تحسيف مكقعيـ السياسي
الذيف يعتبركف المصدر الكحيد  ،لكي تتحسف صكرتيـ لدل مختمؼ الأفراد كالمكاطنيف ؛للإدارات العمكمية

تكافقت ىذه الضغكطات كالإجراءات التي يقكمكف  إذاخصكصا  ؛كالأساسي لكصكليـ لمكاقعيـ السياسية
 مع تكقعات الأفراد كالمكاطنيف. ،بيا

 العمومية  الإداراتب الأداءمعوقات  -2
غيرىا، كذلؾ حسب نكع  إلى كمف دكلة  ،أخرل إلى مف إدارة عمكمية  الأداءتختمؼ معكقات 

  :1كالمحيط الذم تنشط فيو، كلكف ىذه المعكقات تشترؾ في النقاط التالية ،نشاطيا

                                                           
ـ، أطروحة دكتوراه، جامعة بودوح غنية، إستراتيجية التكوين الدتواصل في الدؤسسة الصحية و أداء الدوارد البشرية ـ الدؤسسة الاستشفائية العمومية بددينة بسكرة   1

 .186-184، ص ص 2003بسكرة، 



  العمومية الإدارات أداء إدارة  الفصؿ الثاني

138 
 

 ،كالتقاليد ،كخصكصا العادات ؛سكاء تعمؽ الأمر بالمحيط الداخمي كالخارجي العمومية: الإداراتمحيط -
كمدل كعي كمستكل ثقافة الأفراد، سكاء كانكا عامميف  ،العمكمية الإداراتكالثقافة السائدة في مجتمع ىذه 

 ،الممارسات السائدة، السياسية إلى أك مختمؼ الأطراؼ الفاعميف فييا، بالإضافة  ،الإداراتفي ىذه 
لـ تكف ىذه العادات كالخدمات في خدمة  إذا ؛كالدينية، كىكما قد يشكؿ عائقا محسكسا ،ةالإجتماعيك 

كمف بيف أىـ ىذه الممارسات ثقافة بعض الأفراد   العمكمية كبالتالي في خدمة ذلؾ المجتمع، الإدارات
كالتنظيمات التي  ،لتزاـ التاـ بالإجراءاتالعمكمية، كعدـ الإ الإداراتعند ممارستيـ لمياميـ المتعمقة ب
خصكصا في ظؿ عدـ كجكد أنظمة تحفيزية  ؛الإيجابية لمجتمعاتيـ يخضعكف ليا، كحتى بعض العادات

مما يقمؿ مف دافعيتيـ كيثبط  ،العمكمية، كالعمؿ الركتيني لبعض المكظفيف الإداراتمتناسبة مع خصائص 
كالقكانيف  ،كالتنظيمات ،العمكمية بمختمؼ الإجراءات الإداراتكما أف عدـ التزاـ بعض أفراد  ؛مف عزيمتيـ

تعمؽ الأمر  إذاخصكصا  ؛العاـ للإدارة العمكمية الأداءكبالتالي  ؛ر عمى مستكل أداء بقية المكظفيفقد يؤث
  .الإداراتبالأفراد ذكم التأثير الكبير عمى بقية مكظفي ىذه 

تمعب دكرا كبير في رفع  ،العمكمية الإداراتكما أف العلاقة التي تربط بيف مختمؼ مكظفي 
التي مف المفترض تكفرىا في مختمؼ  ؛كما أف ميارات التكاصؿ كالاتصاؿ أك تدنيتو، الأداءمستكل 
لـ يحسف  إذاخصكصا  ؛الإداراتقد تككف أحد أسباب انخفاض مستكل ىذه  ،العمكمية الإداراتمكظفي 
ذاك  ،استغلاليا   .أك عدـ كجكد التككيف اللازـ في ىذا المجاؿ ،فقدىا نسبيا بعض أفرادىا ا 

العمكمية لمعديد مف الدكؿ إجراءات تنظيمية معقدة  الإدارات: تشيد رة العموميةنظاـ معمومات الإدا-
كنظاـ معمكماتيا قائـ عمى البيركقراطية التقميدية، كالتي  ،كمميئة بالبيركقراطية، عمى اعتبار أف نظاميا
 إلى كالتنظيمات التي تكجو نشاطيا، بالإضافة  ،كالإجراءات ،تعتمد عمى التطبيؽ الحرفي لمختمؼ القكانيف

مما يخفض  ؛كالتي تتميز بنكع مف المركزية في التسيير،اعتماد ىياكميا التنظيمية عمى اليياكؿ التقميدية 
 .العمكمية الإداراتبالضركرة مف أداء ىذه 

عدـ استخداـ مف خلاؿ  ؛مكاكبة لمتطكر التكنكلكجي غير قادرة العمكمية  الإداراتكما أف بعض 
 الإداراتحيث أف ىذه  ؛كالبيانات بشكؿ آلي ،الكسائؿ الحديثة في التكاصؿ كالاتصاؿ، كتنظيـ المعمكمات

تستخدـ في كثير مف الأحياف كسائؿ تقميدية في تسيير نشاطيا، سكاء كاف ذلؾ نتيجة لممكارد المالية 
 ،زمة لاستخداـ الأدكات التكنكلكجية الحديثةأك عدـ قدرة مكظفييا أكعدـ امتلاكيـ الكفاءات اللا ،المحدكدة
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العاـ  الأداءكالبرامج التقنية كالحاسكبية التي تساعد عمى تحسيف أداء نظاـ المعمكمات، كبالتالي تحسيف 
 .للإدارات العمكمية

غير كمف أىـ مميزاتيا، أنيا  ،: مف الخصائص الرئيسية للإدارة العمكميةالموارد المالية للإدارة العمومية-
محدكدة لمغاية مما لا يسمح لمكثير منيا  ،كمصادر دخميا ،كمف ىنا فإف المكارد المالية ؛ربحية في مجمميا
خصكصا عمى اعتبار أف تحقيؽ ىذه الأىداؼ مرتبط بتكفر مختمؼ المكارد المالية منيا،  ؛بتحقيؽ أىدافيا

يتطمب مكارد مالية معتبرة، قد لا  ،كما أف تكظيؼ كاستقطاب الكفاءات التي تسمح بتحقيؽ ىذه الأىداؼ
استقطاب كتكظيؼ  الإداراتالعمكمية، كبالتالي يتحتـ عمى الكثير مف مسيرم ىذه  الإداراتمكيا ىذه تتم

  .العمكمية الإداراتأشخاص غير متناسبيف مع أىداؼ كغايات 

يتطمب في كثير مف الأحياف  ؛العمكمية الإداراتكتحفيز مكظفي  ،كما أف ممارسة النشاط العادم
 الإداراتبعض الإجراءات كالقكانيف المتعمقة بكثير مف  إلى تكفر المكارد المالية اللازمة، بالإضافة 

عُرفت ىذه  إذاخصكصا  ؛التي قد تعيؽ كتحد مف طرؽ البحث عف مصادر تمكيمية إضافيةك  ؛العمكمية
 .يمنح المسيريف الدرجة المناسبة مف الحرية في التسييرمما لا  ،العمكمية بدرجة عالية مف الفساد الإدارات

العمكمية عمى تصميـ الخدمات  الإدارات: تعتمد الكثير مف طريقة تصميـ وأداء الخدمات العمومية-
كالبرامج الحككمية المختمفة،  ،كبناءنا عمى السياسات العمكمية ،العمكمية بناء عمى التكجو الحككمي العاـ

عدـ  إلى كتطمعاتيـ مما يؤدم في كثير مف الأحياف  ،بمتطمبات كرغبات الأفراد ىتماـالإدكف النظر أك 
  .قد تنعكس بالسمب عمى نشاطيا العادم ،تحقيؽ الأىداؼ المرجكة، فتتحقؽ بذلؾ نتائج سمبية

أك عدـ فعاليتو، قد يسبب انخفاض  الأداء: إفّ عدـ كجكد نظاـ لقياس الأداءمعوقات نظاـ قياس -
العاـ للإدارات العمكمية، كذلؾ بسبب سمكؾ بعض الأفراد الذيف يبذلكف ما في  الأداءفي مستكل محسكس 

كسعيـ لإخفاء المستكل الحقيقي للإدارات العمكمية التي ينشطكف فييا، كذلؾ خكفا مف ظيكر مستكل 
  .أك معرفة النتائج الحقيقية ليا كخصكصا في ظؿ العمؿ الجماعي ،منخفض لأدائيـ

العمكمية التي يسيركنيا مع إدارات  الإداراتكما أف بعض المسيريف لا يرغبكف في مقارنة أداء 
 كتضخيـ رفع إلى ك مستكل أداء مقبكؿ، كليذا يسعى ىؤلاء المسيركف  ،عمكمية تشيد نكعا مف النجاح

ف لـ تمثؿ ىذه النتائج المستكل الحقيقي للأداء. ،الأداءعممية قياس  نتائج  حتى كا 
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 العمومية  الإداراتالآثار السمبية لعممية قياس أداء  -3
كأدكات قياسو، كعمى الرغـ مف الفكائد التي  ،الأداءعمى الرغـ مف المزايا التي تتمتع بيا الأنظمة المتعمقة ب

يتميز ببعض  الأداءكعمى جؿ المنظمات عامة، إلا أفّ قياس  ،العمكمية خاصة الإداراتتعكد بيا عمى 
كعند اتخاذ مختمؼ القرارات  ،كالتي يجب الحذر منيا عند القياـ بيذه العممية ؛ر المرغكب فيياالآثار غي

 :1، كتتمثؿ ىذه الآثار أساسا فيالإستراتيجية

 الإداراتكذلؾ عمى اعتبار أف الخدمة العمكمية كنشاط  ؛التركيز المفرط عمى المؤشرات الكمية -
العمكمية يتميز أغمبو بأداء نكعي ككيفي، كلا يمكف أف يتـ إعطاؤه المؤشرات الكمية، كليذا يجب تحقيؽ 

كعمى خصائص كمميزات الإدارة  ،عمى الجانب المراد قياسوبالاعتماد التكازف بيف مجمكع المؤشرات 
 العمكمية محؿ التحميؿ.

 الإداراتأك أىداؼ  ،المركزية الإداراتأىداؼ سكاء ؛عدـ تكحد أىداؼ المسيريف مع الأىداؼ العامة -
عمى المؤشر المكضكع، فيذه العممية قد لا  الأداءالعمكمية التي يسيركنيا، ك تعتمد ىنا عممية قياس 

ما تـ اعتماد مؤشرات متعمقة بالأىداؼ الشخصية لممسيريف، كىنا  إذا ،تغطي كاقع أداء الإدارة العمكمية
كالأىداؼ العامة  ،تكحيد كجيات النظر ؛العمكمية الإداراتميف في يجب عمى كؿ الأطراؼ الفاع

 .الإداراتحتى يمكف إعطاء الصكرة الفعمية لمستكل أداء ىذه  ،كالخاصة

 الإداراتما يعطي صكرة غير حقيقية عف مدل تحقيؽ  ؛التركيز عمى النتائج كالأىداؼ قصيرة الأجؿ -
تنفذ السياسات  ،العمكمية عمكما الإداراتعمى اعتبار أف ستراتيجيات المكضكعة مسبقا، ك العمكمية للإ

عمى المؤشرات التي تستخدـ  إذا عتمادجب الإك ك التي تتميز بالأىداؼ متكسطة كطكيمة الأجؿ،  ،العمكمية
  ،قتصار عمى النتائج الآنيةمدل تنفيذ ىذه السياسات العمكمية كالإستراتيجيات العامة، كعدـ الإفي قياس 
 ح بالحصكؿ عمى المعمكمات اللازمة لتفادم الأزمات المستقبمية.        التي لا تسم

العمكمية الراغبيف في  الإداراتفعمى مسيرم  ؛العمكمية كآثارىا الإداراتعدـ التفرقة بيف نتائج نشاطات  -
عمى اعتبار أف نتائج نشاط ىذه  ؛كالآثار ،الحصكؿ عمى نتائج دقيقة، استخداـ كلا مؤشرات قياس النتائج

شباع حاجات إكالتي تتمثؿ أساسا في  ،ليا الحقيقيةقد تبدكا جيدة، كلكف قد لا تحقؽ الأىداؼ  الإدارات
 كرغبات المكاطنيف.

                                                           
1 Pidd Michael, Op cit,  pp 422-424. 
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خصكصا فيما يتعمؽ  ؛أك غير عمدية ،سكاء تـ ذلؾ بصكرة عمدية ؛التلاعب بالبيانات كالمعمكمات -
أك  ،سكاء الداخمية ؛ذيف يشيدكف ضغطا كبيرا مف قبؿ مختمؼ الأطراؼ الرقابيةأك المكظفيف ال ،بالمسيريف
أك في أم سمكؾ قد يؤثر عمى  ،أك فيما يخص أداء الأفراد ،كسكاء تعمؽ الأمر بالبيانات المالية ؛الخارجية

تكجيو  لى إكشفافية نتائج عممية القياس، كما أف الطبيعة البشرية تؤدم بيؤلاء الأفراد  ،كمكضكعية ،دقة
لمسؤكليف عنيا، كلذلؾ االعمكمية  الإداراتكنشاط  ،كاستخداـ مؤشرات تبيف الجكانب الإيجابية مف نشاطيـ

مف خلاؿ التقميؿ مف الضغكطات التي  ؛يجب الحرص عمى شفافية كدقة المعمكمات المتحصؿ عمييا
ف أجؿ ضماف حسف سير عممية يتعرض إلييا ىؤلاء المسيركف، كمنح الضمانات كالتحفيزات اللازمة ليـ م

 القياس.

يمكف استخداـ مؤشرات دقيقة ككاقعية، كالقياـ بعممية  قياس  ؛التفسير المبيـ أك المعقد أك الغامض -
قد لا يعطي الصكرة الحقيقية  ،كتفسير ىذه المؤشرات ،كفقا لقكاعد صحيحة، كلكف تفسير النتائج الأداء

عض الأشخاص كخصكصا المحترفيف قد يتمكنكف مف تأكيؿ بعض لأداء الإدارة العمكمية، كذلؾ لككف ب
أك مصمحة الأشخاص المسؤكليف عنيـ، كما أف طبيعة  ،كفقا لما تقتضيو مصمحتيـ الشخصية ،النتائج

 ؛تجعؿ مف تفسير كتبياف نتائج عممية القياس أمرا بالغ الصعكبة ؛كتعقد مياميا ،العمكمية الإدارات
خارجييف الذيف لا يمتمككف الكفاءات كالمعمكمات اللازمة المتعمقة بيذه خصكصا بالنسبة للأطراؼ ال

 .الإدارات

كباستخداـ مكارد متاحة تسمح كتسيؿ  ،عتماد أىداؼ سيمة المناؿاكذلؾ ب؛ في المجيكد الإقتصاد -
خصكصا بالنظر  ؛العمكمية الإداراتقد يؤثر بالسمب عمى  ،تحقيؽ ىذه الأىداؼ، فتحقُّؽ مثؿ ىذه النتائج

 الإداراتتعدد كتشعب نشاطيا، كليذا يجب الحرص عمى مشاركة مختمؼ الأطراؼ الفاعمة في  إلى 
 العمكمية مف أجؿ تجنب حدكث مثؿ ىذه السمككيات.

عمى اعتبار  ؛، فبعض المؤشرات قد تفقد معناىا مع مركر الكقتالأداءعدـ تحديث مؤشرات قياس  -
الدكرم  كالخارجي للإدارات العمكمية، كمف ىنا يجب القياـ بالتحديث ،ط الداخميالتغيرات الدائمة في المحي

كمختمؼ الظركؼ كالمتطمبات، كما يجب أف تعد المؤشرات  ،ليذه المؤشرات كفقا لما تتطمب ىذه التغيرات
 .الإداراتكالتنبؤ بالتغيرات التي قد تطرأ عمى محيط ىذه  ،كذلؾ بتقدير المعطيات ،بطريقة آلية
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 خلاصة الفصؿ
العمكمية عمى اختلاؼ طبيعتيا كمجاؿ نشاطيا، العديد مف المشاكؿ كالصعكبات  الإداراتشيدت 

 ؛الإداراتك الثقافية، مما غير بعض ملامح ىذه  ،ك السياسية ،ةيالإقتصادالتي نتجت عف الأزمات 
عمى الذم تمعبو الدكلة، ك ، ك ذلؾ حسب الدكر الإداراتكخصكصا الكظائؼ ك الأنشطة التي تقكـ بيا ىذه 

ك الذيف يطالبكف بشكؿ  ؛التأثيرات التي تمارس عمييا مف قبؿ مختمؼ الأطراؼ ذكم المصالح اعتبار
 .الإداراتمستمر بتحسيف جكدة الخدمات العمكمية، كتحسيف أداء ىذه 

كليذا السبب ظير تيار التسيير العمكمي الجديد ك الذم صاحبتو آفاؽ جديدة في التسيير 
، ك لا يككف ذلؾ إلا مضافةالعمكمية لقيمة  الإداراتالعمكمي، حيث يقكـ ىذا التيار أساسا عمى خمؽ 

التدقيؽ ك استغلاؿ الأساليب ك الطرؽ التي تـ اسخداميا في القطاع الخاص، عمى غرار  ػبحسف استخدام
شجع بعض الدكؿ عمى تطبيؽ نماذج تسييرية جديدة،  ،ك مراقبة التسيير، كما أف ىذا التيار التسييرم

 الإداراتنمكذج إدارة أداء  ؛كالتي حققت نجاحات نسبية في إداراتيا العمكمية، كمف بيف ىذه النماذج
 العمكمية.

كالطرؽ  ،ك الآليات ،يفترض كجكد بعض الأدكات الإداراتحيث أف عممية كنظاـ إدارة أداء ىذه 
قائمة عمى إنتاج مختمؼ  ،، كنظاـ معمكمات آلي، كمحاسبة ماليةالإداراتالمستخدمة مسبقا في ىذه 

كذلؾ مف  ؛العمكمية المعنية مف قياس مستكل أدائيا الإداراتالقكائـ المالية الضركرية، كذلؾ لتمكيف 
. الإداراتك الإلتزاـ ببعض الإجراءات المتعمقة بنظاـ إدارة أداء ىذه  ،خلاؿ التقيد ببعض الشركط
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 تمييد
، ككذا المقاربات المنتيجة في سبيؿ ذلؾ؛ منيا ما يقكـ الأداءتعددت الأساليب المستخدمة لقياس 

عمى الأىداؼ التي تبُنى عمييا المنظمات عمى اختلافيا، كمنيا ما يُبنى عمى طبيعة نشاطيا كالعكامؿ 
المتكازف إحدل المقاربات التي تدخؿ ضمف منيج ىذه الأخيرة، كتعتبر ىذه  الأداءالرئيسية، كتعتبر بطاقة 

النجاحات التي لاقتيا ىذه  اعتبارمقاربة مف بيف أكثر الأدكات استخداما كأبرزىا؛ عمى الأداة كىذه ال
 الأبحاث التي صاحبت ىذه المقاربة. اعتبارالأداة، ك عمى 

يميز ىذه المقاربة ىك قابميتيا للإستخداـ في مجمؿ المنظمات ؛ كالتي مف بينيا الإدارات  كما
المتناسبة مع طبيعة الإدارة العمكمية كخصائصيا؛ عمى اعتبار  العمكمية، مع ضركرة اختيار المؤشرات

أف الإدارات العمكمية تتميز عمكما بيدفيا الرئيسي الذم يتمثؿ في تحقيؽ النفع العاـ، كليذا يجب تكييؼ 
 المتكازف، ك تكييؼ  مؤشراتيا لمتناسب مع الإدارات العمكمية. الأداءأبعاد بطاقة 

مف بيف المنظمات التي ليا حاجة ماسة، بسبب  طبيعتو،  كقياس  كتعتبر الإدارات العمكمية
أدائيا، كذلؾ عبر قياس أداء مختمؼ مككناتيا، كأثر ذلؾ عمى المكاطنيف القاطنيف بإقميميا، ك ذلؾ يتـ 
عبر التعرؼ أكلا عمى خصائصيا الرئيسية، كمختمؼ العكامؿ المتحكمة فييا، ك كذا الإختلالات التي 

المتكازف بيا، كقياس أدائيا، كليذا  الأداءذلؾ مف أجؿ إيجاد الكيفيات اللازمة لتطبيؽ بطاقة تعاني منيا؛ ك 
 ثلاث مباحث: إلى ىذا الفصؿ  تقسيـتـ 

 المتكازف الأداءبطاقة  إلى مدخؿ  :ؿك الأالمبحث 

 الأداءمؤشرات : المبحث الثاني 

   المتكازف عمى ضكء بعض التجارب الدكلية الأداءتطبيؽ بطاقة المبحث الثالث : 
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 المتوازف           الأداءالمبحث الأوؿ: مفيوـ  بطاقة 
 ؛الإستراتيجية  إدماج المؤشرات المتعمقة بمدل تنفيذ إلى  الأداءتفتقر الكثير مف أدكات قياس 

الكسيمة الرئيسية لتحقيؽ ، عمى اعتبار أف الإستراتيجية  ىي عند القياـ بقياس أداء مختمؼ المنظمات
   مصالح جممة الأطراؼ المتفاعمة في ىذه المنظمات، أيف تأتي ىذه الأداة لتضعيا في محكر أبعادىا.

 المتوازف الأداءتقديـ بطاقة  :ؿوالمطمب الأ 
المستكيات  كافةعبر  مات، كظلمنا مختمؼ تكامؿ أنشطة إلى  الأداءتيدؼ أنظمة قياس 

مختمؼ أطرافيا؛ ك مختمؼ العناصر  التكامؿ مف قبؿ إلى دعـ الحاجة  خلاؿ ؛ مفكالكظائؼ الإدارية
أداة لمكازنة مقاييس متعددة )التكمفة كالجكدة كالكقت( عبر ، الأداءقياس  ةنظمأ كليذا تعتبر، الفاعمة فييا

نظمة الأ في ىذهيتـ تسميط الضكء ليذه المنظمة ، ك  (الأفرادمتعددة )التنظيـ كالعمميات ك المستكيات ال
 ."1كتالي  إديسكف" حسب التحسيف المستمر ضركرة إلى نتباه ك الإلتركيز ا عمى 

يجب أف "تستيدؼ أنشطة القيمة  ، كالتيالأداءنظمة قياس في دراستو لأ "2جريفكأشار الباحث "
كؿ الفعاؿ يجب أف يكفر مراجعة دقيقة كفي الكقت المناسب ح الأداءأف نظاـ قياس  ، كالمضافة لمشركة

 كفاءة كفعالية العمميات".

؛ ك خصكصا المنظمة يايجتنالسبؿ التي ت أظيرت الأبحاث الحديثة أف الركابط الكاضحة بيف كما 
مكجكدة في  المنكطة بيذه الشركات ، عماؿمختمؼ الأكأداء  ، تخطيط الاستراتيجيبال فيما يتعمؽ

 ك أكثرىا استخداما ككسيمة  ،الأدكات بيف أىـ مف ، كالمؤسسات الصغيرة ككذلؾ في المؤسسات الكبيرة
 المتكازف. الأداءالشركات بطاقة  ىذه في الإستراتيجية  الإدارةلدعـ نشاط 

 المتوازف الأداءإطار بطاقة -1
تكفير جممة مف الأدكات ك الأنظمة التي تسمح ليا بمعرفة كقياس  إلى تسعى مختمؼ المنظمات، 

المتكازف  الأداءبطاقة عبر قياس أداء ىذه المنظمات، كالتي تأتي  مستكيات الأنشطة التي تقكـ بيا،
 ليا بمعرفة مدل تنفيذالمالية كغير المالية، مما يسمح  الأداءشجع عمى استخداـ مقاييس ت كمقاربة
 ،كالعملاء ،المالية :قياس أربعة أبعادمف خلاؿ  ؛يا أىداف ؽيقتحفي  تيا، كبذلؾ المساىمةإستراتيجي

                                                           
1
 Talley, D.J, Total Quality Management - Performance and Cost Measures: The Strategy for Economic 

Survival. ASQC Quality Press, Milwaukee, WI. . (1991), p35. 

2 Green, F.B., Amenkhienan, F., and Johnson, G. Performance measures and JIT. Management Accounting, Vol. 

LXXII, No. 8, February, (1991). pp. 50-3. 
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كما  بعد،المرتبطة بكؿ  د التدابيريحدكت ىذه المنظمات،لقياس أداء   1 الابتكار كالتعمـك كالعمميات الداخمية 
 :ىك مكضح في الشكؿ التالي

                         

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر

Kaplan &Klein, Ibis,P9. 

                                                           
1 Kaplan &Klein, chemical Implementing the balanced scored ،case studies from Harvard. business 
school: Implementing the balanced scored: Harvard business school Publishing,  (1996),P9. 
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أبعاد، حيث أف  إلى المتكازف يتـ تقسيمو  الأداءحسب بطاقة  الأداءيكضح الشكؿ السابؽ أف ك 
بعد الابتمار كالتعمـ يؤثر في العمميات الداخمية؛ كذلؾ بتحسيف ك تطكير ميارات ككفاءات المكظفيف 
باستمرار، كالعمميات الداخمية عبر نظاـ المعمكمات الخاص بالمنظمة يؤثر بدكره عمى الطريقة التي تقكـ 

تحسيف العلاقة مع زبائف المنظمة،  إلى دم بيا المنظمة بممارسة مختمؼ الأنشطة المنكطة بيا، مما يؤ 
 .ليذه المنظماتالمالية  ؛ كخصكصا العكائدكالمستفيديف مف خدماتيا، كبالتالي تعزيز العكائد

عمى فرضية أف خصائص نظاـ المحاسبة المالية  المتكازف الأداءالعاـ لبطاقة  يعتمد الإطارك  
قياس الأنشطة  عممية  ؽ ، تعي النقديةككحدة القياس ،  المالية ، كالتركيز عمى المعاملاتفظمثؿ التح
 ؛بدلان مف ذلؾ ، كمناسبالشكؿ الب لممنظمة؛ خصكصا فيما يتعمؽ بالجكانب غير المالية ليا، كالرئيسية 

غير مالية  ك مؤشرات بمقاييس ة،التقميديبالطريقة المالي  الأداء تكممة نظاـ قياس نكرتكف يقترح كابلاف ك
مف أجؿ تحديد ما  المنظمةتعمـ ك ، كعمميات الأعماؿ الداخمية ، كنمك  بالعملاء ك الزبائفتتعمؽ أساسا 

تعطيو ما مف مختمؼ مجمكعات أصحاب المصمحة ك ك تتحممو ،  أف تتمقاه  المنظمات ك الشركاتتتكقع 
 في مساعدة ىذه المنظمات ك الشركاتفي  كبشكؿ مستمرالمجمكعات  مثؿ ىذهمقابؿ مساىمة  ،ليـ
 .العامة ك الخاصة ياأىدافحقيؽ ت

 المتوازف الأداءبطاقة  أىداؼ-2
، ك الأنشطة التي تقكـ بيا المنظمة المتكازف تحديد المككنات الرئيسية لمعمميات الأداءتضمف بطاقة ت

 ىذهالتقدـ نحك تحقيؽ  مدل لقياس ك أكفئيا طرؽال إيجاد أحسفثـ  المتعمقة بيا؛ كمف الأىداؼ كتحديد 
 المنظمة؛ سكاء ما يحدث داخؿ كخارج اللازمة لإعطاء نظرة شاممة حكؿ  التدابيركتكفير ، الأىداؼ
مساىمتيـ الفردية ك بمعرفة  المنظمة أطراؼمف  طرؼ، مما يسمح لكؿ التنفيذم أك الكظيفيالمستكل 
 .لممنظمةفي تحقيؽ الميمة الشاممة ، كأدكارىـ الجماعية

 إلى ات ك المؤسسات المنتمية قياس أداء الشركأساسا في المتكازف  الأداءكقد استخدمت بطاقة  
المؤسسات ك الييئات  إلى المؤسسات غير الربحية؛  ك  إلى القطاع الخاص، ثـ انتقمت فيما بعد 

 إلى نمكذج أداء بسيط مجرد  مف  المتكازف الأداءت بطاقة تحكلف، القطاع العاـ إلى كالإدارات المنتمية 
معمكمات ىذه المنظمات عمى اختلافيا، ك أحد الأدكات الرئيسية ك الأساسية نظاـ  نمكذج مدمج في 
ت ىذه الأداة مختمؼ المسؤكليف ك صناع القرار؛ عمى ، حيث ساعدكقيادة تسييرىا التحكـالمستخدمة في 

كما أف  تنفيذ الإستراتيجية  مف خلاؿ ما تمنحو ىذه الأداة مف معمكمات أساسية كالتي تسمح بذلؾ،
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أىداؼ؛ مف خلاؿ  إلى  اتستراتيجيكالإ  ـاالميمختمؼ بتحكيؿ  يسمح لممنظمات، الأداةاـ ىذه ستخدا
 مما يسيؿ التفاىـ بيف مختمؼ مستكيات ؛1مختمؼ المؤشرات التي تستمزـ كجكد تقديرات لمنتائج المستيدفة

 .المسطرة الأىداؼتحقيؽ مف أجؿ  أطرافيا ، كتكجيو جيكداتالمنظم ىذه

 المتوازف الأداءأىمية بطاقة -3
مف مناطؽ  ، كذلؾ عبر العديدالمتكازف الأداءدراسة ممارسات بطاقة ب قاـ العديد مف الباحثيف  
يساعد  المتكازف ىي نظاـ استراتيجي الأداءأف بطاقة ىذه الأبحاث ك الدراسات نتائج  أظيرتحيث  ،العالـ
المنظمات  قياس أداء  يتعمؽ بجكانب ؛ ك الذم صاحبو تغيرات جذرية كشاممة في ماالأداء إدارة عمى

و عمى الرغـ مف الأىمية أن اتالدراسىذه  كما كشفت  عمى اختلافيا، كاختلاؼ طبيعتيا ك نشاطيا،
تحديد ك معرفة المستكل الحقيقي لممنظمات،  فيالبالغة لاستخداـ المؤشرات المالية؛ إلا أنيا غير كافية 

تحديد مستكل أداء بك المسيريف ك مختمؼ المسؤكليف  لممديريفالمتكازف تسمح  الأداءبطاقة كليذا فإف 
  :الإجابة عمى أربعة أسئمة أساسية المتكازف الأداءبطاقة ك تكفر  ،منظماتيـ

 كيؼ يرانا العملاء؟ • 

 ما الذم يجب أف نتفكؽ فيو؟ • 

 ستمرار في التحسيف كخمؽ القيمة؟ ىؿ يمكننا الإ• 

 المساىميف؟  إلى كيؼ ننظر • 

 ، كتسييؿ قدرتيـز المكظفيفيحفبت  تسمحعصرية كمستحدثة، ىي أداة  إذا المتكازف الأداءبطاقة ف
مدمج  نظاـ بتالي ييف  ؛الأداءفيي تعتبر أكثر مف مجرد قياس  ، المنظمة إستراتيجيةعمى فيـ كتنفيذ 

مة، كذلؾ سعيا منيـ كعبر كافة أطراؼ المنظ، الأفرادجيكد ك الذم يركز أساسا عمى  دارم الإ في النظاـ
أيضا  ستيدؼكما ت ،الحالي الأداء كقياس ك تقييـ  ملاحظات كمنح  الإستراتيجية ، الأىداؼتحقيؽ  إلى 

استراتيجيتيا  رؤية المنظمة ك حسب المتكازف الأداء يتـ ترجمةبعبارة أخرل،  ؛المستقبمي الأداء ىذه الأداة
 الإدارةقياس ك الالتي تكفر الأساس لنظاـ ك  ،كالعمؿ الأداءمف مقاييس  كمتكاممة مجمكعة شاممة إلى 

                                                           
1
 Kaplan R.S., and Norton D.P The balanced scorecard - measures that drive performance. Harvard Business 

Review, Vol. 70, January-February. (1992)., pp.71-79. 
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المطبؽ ك الذم يعتمد عمى مكارد بشرية مؤىمة كذلؾ سعيا مف  دارمالإنظاـ ال ة في إطاراستراتيجي
 .الإستراتيجية  الأىداؼتحقيؽ  إلى مختمؼ الأطراؼ الفاعميف في مثؿ ىذه المنظمات 

نتائج مفيدة ستراتيجية المؤسسة كالحصكؿ عمى إختبار لا المتكازف الأداءبطاقة كما يمكف استخداـ 
يقكـ عمى   ؛ مف خلاؿ تكفير نظاـ إدارم،قصيرة الأجؿ الإدارةز اك تجمف عممية القياس، ك التي تسمح ب

 العملاء كالمكظفيف كتطكير المنتجات الجديدة كالنظـ.  ؛ خصكصا فيما يتعمؽ بستثمار طكيؿ الأجؿلإا

المعمكمات  الإستراتيجية؛ الإدارةنظاـ لكفر المتكازف ت الأداءبطاقة  ذلؾ فإف إلىكبالإضافة 
 : ، ك ذلؾ مف خلاؿيالإنجاز عمميات الضركرية 

  الإستراتيجية المتعمقة بالمنظمة المعنية.الآراء حكؿ الرؤية ك  كتكحيد الأىداؼتكضيح  -

عمى جميع  الأداءمقاييس خداـ عبر كافة أطراؼ المنظمة مف خلاؿ استالإستراتيجية؛  الأىداؼتكاصؿ  -
  .المستكيات

  .كالميزانيات السنكية بالمكارد الإستراتيجية الأىداؼربط  –

 .مبادرات استراتيجيةب لمقياـ فيز مختمؼ أطراؼ المنظمة تح -

 دكريا.المنيجية ك  الإستراتيجية تعزيز عرض المعمكمات - 

 تكمؿكبالتالي، فإنيا  الإستراتيجية لمعرفة كتحسيف  ك الإفادة الإرتجاعية، الحصكؿ عمى ردكد الفعؿ - 
 . الإدارة المطبقة ةنظمأفي معظـ  ةالمكجكدالنقائص 

 .باستمراركتحسينيا لتنفيذ استراتيجية المنظمة  المعتمدةمنيجية ال معرفة -

 المتوازف في القطاع الخاص الأداءبعاد بطاقة أ :المطمب الثاني
أنو لا يكجد مقياس كاحد يمكف أف يكفر  ،اك أبحاثيم ادراستيم مف خلاؿأدرؾ كابلاف كنكرتكف 
 نشطة التي تقكـ بيا مختمؼ المنظمات؛ مف خلاؿ التركيز عمىللأ الرئيسيةاىتماما مركزا عمى المجالات 

متكازف لمتدابير المالية كغير المالية  عرض  إلى ك المسؤكليف بحاجة  فريالمديف ،ىدؼ كاضح للأداء
 .نشطة ىذه المنظماتكأثرىا عمى أ
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 ـالمتكازف تكفر لممديريف التنفيذييف إطارا شاملا يمكني الأداءككشؼ كابلاف كنكرتكف  أف بطاقة 
كينبغي أف  ؛الأداء مؤشراتمجمكعة متماسكة كمرتبطة مف  إلى كاستراتيجيتيا  المنظمة اتحكيؿ رؤيمف 

ازف أربعة أبعاد: المتك  الأداءبطاقة ئج تمؾ، فملمقاييس النتا الأداءكات النتائج كمحر  الأداءتشمؿ مقاييس 
  .1ت الداخمية ك التعمـ كالنمكءاالعملاء، الإجرا البعد المالي، 

ثلاثة مف أصحاب المصمحة الرئيسييف في أم شركة  إلى  الأداءالمتكازنة لبطاقات  الأبعادكتشير ىذه 
نريد أف  اذايحتكم عمى المبدأ العاـ )م الأبعاد)المساىمكف كالعملاء كالمكظفكف(، كؿ كاحد مف ىذه 

 ، كما يكضحو الشكؿ المكالي.)تحقيؽ المبادئ( الأىداؼ)كيؼ نقيس؟( ك  كالمؤشراتنحقؽ؟( ، 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Kaplan R.S., and Norton D.P. Using the balanced scorecard as a strategic management system. Harvard 

Business Review, Vol. 74, January-February, (1996). pp.75-79. 
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  9 شكؿ رقـ

 المتوازف الأداءأبعاد بطاقة 

 البعد المالي
 اليدؼ المؤشر

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 التعمـ كالنمكبعد 
 اليدؼ المؤشر

 
 
 

 

 

 المصدر

Kaplan &Klein, op cit p.80 

فيتضح مف خلاؿ ىذا الشكؿ أف لكؿ بعد مف الأبعاد الأربعة، مؤشرات تيتـ بقياس مدل تحقيؽ 
 المالي، أك الزبائف ، أك التعمـ كالنمك أك العمميات الداخمية.الأىداؼ المتعمقة بيذا البعد؛ سكاء 

 

 العمميات الداخمية بعد 
 اليدؼ المؤشر

 
 
 
 

 بعد الزبائف
 اليدؼ المؤشر
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 البعد المالي-1
 إلييا،في أف ينظر  كالكيفية التي يرغب أصحاب المنظمات المالي عمى بينة الأعماؿ البعد يعبر
س ، كقياكقد لكحظ أف التقنية التقميدية لتقييـ النجاح  مختمؼ الأطراؼ مف ذكم المصمحة، إلى بالإضافة 
الشركات ك المؤسسات ك المنظمات التي تنتمي  إلى خصكصا بالنسبة  ؛كالتأثير الإدارم ،الأداءمستكيات 

 .1 (2002)نيفف،  القطاع الخاص إلى 

ك المنظمات؛  الشركات ىذه ربحيةب المتعمقة مختمؼ المتغيراتأساسا مف  كيتشكؿ البعد المالي
، ىامش الربح ، كنمك الإيرادات، تحقيؽ الربح إلى خصكصا تمؾ التي تنشط في القطاع الخاص ك تيدؼ 
، يرادات المكظؼ ، كالربح لكؿ مكظؼستثمار ، ك إكالتدفؽ النقدم ، صافي دخؿ التشغيؿ ، عائد عمى الإ

 اة المشتركة.اك ، كالنمك في المسكسعر السيـ ، كالقيمة الاقتصادية المضافة ، ككسب السيـ الكاحد 

ك مف منظمة  أخرل، إلى مف شركة  المؤشرات المستخدمة لدراسة ك قياس أداء ىذا البعدتختمؼ  ك
يمكف  ك التي المالية لإعداد المؤشراتكىذا يعني أنو لا تكجد مجمكعة معايير كاضحة غيرىا؛  إلى 

 تطبيقيا عبر إطار تنظيمي كبيئة سياقية مختمفة.

 لاءالعم-2
في فمسفة الإدارة الحديثة ىناؾ إدراؾ متزايد لأىمية التركيز عمى العملاء، كتحقيؽ رضى ىؤلاء 

تسمح لممنظمة المعنية مف معرفة ثبات ك جكدة العلاقة التي تربط  بيف  ؛العملاء، فدراسة ىذا البعد
 ؛نتائجيا المالية أيضا تحسيفالمنظمة كعملائيا، كتكمف أىمية ىذا البعد أيضا في مساعدة المنظمة عمى 

كذلؾ مف خلاؿ تحديد كيفية تميز الشركات عف المنافسيف، لجذب كالمحافظة كتعميؽ العلاقة مع العملاء 
المستيدفيف، ك اتخاذ التدابير اللازمة لمعالجة أم مشكؿ قد يؤثر عمى ىذه العلاقة، كبرضى ىؤلاء 

 كل العملاء.اسكقية، كالأخذ بعيف الإعتبار شكالعملاء، كالحصة ال العملاء، مثؿ: المحافظة عمى كلاء

 ت الداخميةءاالإجرا-3
تسميط الضكء عمى الأسمكب كالإجراءات المستخدمة داخؿ  في لداخميةا تاءادكر عممية الإجر يكمف 

الرئيسية التي يجب أف كالعممياتية  كيحدد العمميات التشغيمية ىك محرؾ إنتاجيا؛ ك ؛ المؤسسة المنتجة
                                                           

1
 Niven P.R. Balanced Scorecard Step by Step Maximizing Performance and Maintaining Results. John Wiley & 

Sons, New York, (2002), p 367.  
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الأخذ بعيف الإعتبار يجب  ؛المتكازف الأداءبطاقة لىتماـ أنو كفقا كمف المثير للإ، منظمةتتفكؽ فييا ال
 .التي ليا أكبر تأثير عمى العملاءك  ،الداخمية ك يحسف مف الإجراءاتدفع ، مما يالسكؽ 

 التعمـ والنمو-4
كالأمكاؿ تحديد الميف )رأس الماؿ البشرم(، كالنظاـ )رأس الماؿ المعمكماتي(،  إلى كييدؼ 
منظمة أف تحكز عمييا )رأس ماؿ المنظمة(. كتمثؿ ىذه المصادر التي يجب عمى أم  المستخدمة

ك  ؛إيجاد أحسف الطرؽ لاستغلاؿ ىذه المكارد، ك التحسيف المستمر ليذه الطرؽ إلى المنظمة إجباريا، 
المنافسة العالمية  كالمنافسة الشديدة التي تعيشيا مختمؼ المؤسسات ك الشركات،  إلى ذلؾ بالنظر 

 إضافية تيا عمى تقديـ قيمةاتحسيف كتعزيز قدر  الأحيافالصارمة تتطمب مف الشركات في كثير مف 
 .ستثمار في ىذه المصادر الثلاثة المذككرةلمعملاء كحاممي الأسيـ مف خلاؿ زيادة الإ

ميارات المكظفيف، المتعمقة بعكامؿ البعد العديد مف العكامؿ التي يجب  دراستيا كالؿ تدابير ىذا اك تنتك 
أف  اعتبار؛ عمى المكظفيف رضىكالقيادة الراسخة، كالتعمـ التنظيمي، كساعات تدريب المكظفيف، ك 

العنصر البشرم ىك المسؤكؿ الرئيسي في ىذا البعد، عمى تحقيؽ أىداؼ ك متطمبات الشركات 
 كالمؤسسات عمى اختلافيا.

 المتوازف الأداءأبعاد بطاقة  بيف العلاقة التي تربط 
المتكازف، تكجد علاقة ميمة بيف المؤشرات المستخدمة في قياس كؿ بعد  الأداءبطاقة  ضمف أبعاد
يأتي في مقدمة ذلؾ   د،قياس أداء كؿ بعد عمى حدى علاقة غير مباشرة؛ أيف يتـ ، إمامف ىذه الأبعاد

أك باتباع   ،القطاع الخاص إلى ية البعد المالي فيما يتعمؽ بالشركات ك المؤسسات ك المنظمات المنتم
 العلاقة السببية التي تربط مؤشرات مختمؼ  ىذه الأبعاد؛ مف خلاؿ تصميـ خارطة تبيف ىذه العلاقة.

 المباشرة بيف الأبعاد الرئيسية للأداء الغير العلاقة -

عمى أداء المتكازف، ك في الأخير الحكـ  الأداءأيف يتـ استخداـ مؤشرات لكؿ بعد مف أبعاد بطاقة 
 الأداءاستخداـ ىذه مؤشرات لأبعاد  المنظمة ككؿ ، إنطلاقا مف المؤشرات المستخدمة؛ كما يمكف أيضا

العاـ إنطلاقا مف ترجيح بعض الأبعاد عف بعضيا، حيث تشكؿ  الأداءمستىكل  إلى مف أجؿ الكصكؿ 
 ىذه الأبعاد تسمسلا ىرميا في غالب الأحياف كما يكضحو الشكؿ المكالي:
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  10  ؿ رقـشك

 المتوازف الأداءبيف أبعاد بطاقة  الغير مباشرة العلاقة

 

 المصدر 

Russell، Randall H. "Balanced Scorecard." Wiley Encyclopedia of Management (2015):p2. 

 إلى كيعتبر ىذا الشكؿ أحد الأسس التي تعتمد عمييا الكثير مف المؤسسات ك الشركات المنتمية 
مف خلاؿ تحميؿ كدراسة أىـ العكامؿ التي تسمح  ؛القطاع الخاص، حيث أنو بإيجاد أحسف الطرؽ لمنمك

ة، ك ىذه بذلؾ، كالكشؼ عف سبؿ الإبداع ك التطكير، فإف ذلؾ يساىـ في تحسيف الإجراءات الداخمي
 ؛ك تمبية مختمؼ رغباتيـ ك حاجاتيـ ،الإجراءت كفي ىذه الحالة تساعد ك تسيؿ مف عممية خدمة الزبائف

تحسيف القدرة المالية لممنظمة،  إلى كبالتالي زيادة العائدات المتأتية مف ىذا المصدر، كتؤدم في النياية 
 ميف في ىذه المنظمات.كتعظيـ أرباحيا؛ ك بالتالي تحقيؽ غايات ك متطمبات المساى

غيرىا، ك ذلؾ  إلى أخرل، كمف شركة  إلى كما يختمؼ ترجيح ك أىمية ىذه الأبعاد مف منظمة 
ك ىنا قد تختمؼ المكازيف بيف ىذه الأبعاد، فيمكف  ؛تحقيقيا إلى حسب طبيعتيا، ك الأىداؼ التي تسعى 

ي تحسيف جكدة مخرجات ىذه المنظمات، أف يككف للإجراءات الداخمية دكر في التعمـ ك النمك، ك بالتال

 التعلم والنمو

ما ي   الي  التعلم و الإبدا  التي ي    ل  المنظمة اتبا ها •
 لت  يق   دا ها؟

الإ را ا  
 الدا لية 

لت  يق ر ا ال با   و  املي ا  هم ، ما  ي   م الإ را ا  •
 الدا لية التي ي    ل  المنظمة الت كم و الت وق  يها؟

 العم  

لإشبا  رغبا  ال با   و ت  يق ر ا م، م   م ال با   •
 الوا    دمتهم؟

 البعد المالي

ما  ي ا  دا  المالية التي ينب ي الو ول إليها لت  يق ر ا •
 الم ا مي ؟
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كىذا ما يحقؽ الأىداؼ المالية ليا، كما أف بعض المنظمات قد  ؛مما يزيد مف رضى عملائيا أك زبائنيا
 تجعؿ زبائنيا ىـ المنطمؽ.

كميما اختمفت الترجيحات بيف ىذه الأبعاد، يبقى البعد المالي في الشركات ك المؤسسات المنتمية 
ىذه المؤسسات  كمديرك مسيركأىـ ىذه الأبعاد، ك الغاية الرئيسية التي يسعى  ؛اصالقطاع الخ إلى 

أف اليدؼ الرئيسي لأغمب ىذه الشركات ىك تعظيـ الأرباح  عمى اعتبار ؛تحقيقيا إلى كالشركات 
كالعائدات، كتدنية التكاليؼ المصاحبة لمنشاط، ك بالتالي تحقيؽ أىداؼ المساىميف ك مختمؼ الأطراؼ 

 التي ليا مصمحة في ىذه المنظمات.

 العلاقة السببية بيف مؤشرات الأبعاد -
؛ الأداءالعلاقة التي تربط بيف مختمؼ مؤشرات ، ك البحث عف الأداءكىنا يتـ التعمؽ في أبعاد 

أبعاد مختمفة؛ ك الشكؿ المكالي يبيف أحد السلاسؿ  إلى نفس البعد، أك  إلى سكاء انتمت ىذه المؤشرات 
 : الأداءالسببية بيف مؤشرات 
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 البعد المالي

 

 

 

 العملاء

 

 

 العمميات الداخمية

 
 

 

 

 التعمـ ك النمك

معدؿ المردكدية/ 
 رقـ الأعماؿ

معدؿ النمك/رقـ 
 الأعماؿ

عدد الزبائف 
 الجدد

رقـ الأعماؿ 
كاليامش 

المستغرؽ الكقت 
 في طمبية كؿ زبكف

معدؿ الرضى 
 الكظيفي

معدؿ إبداع 
 كؿ شخص

نسبة تغطية 
الميارات 

نسبة الأنشطة 
   المسجمة آليا

إنتاجية كؿ 
 كحدة

تكمفة 
 الإنتاج

تكمفة 
التسيير/رقـ 
الأعماؿ

  11  شكؿ رقـ

 السمسمة السببية لبطاقة الأداء المتوازف

  المصدر

Autissier, David, and Valérie Delaye. Mesurer la performance du système d'information. 

Editions Eyrolles, Vol. 3.  2008, p39. 



  العمومية الإدارات أداء قياس  الفصؿ الثالث

157 
 

يتطمب إدراج مؤشرات أخرل؛ سكاء تعمقت ىذه المؤشرات  بعض حساب كيكضح ىذا الشكؿ أف
نتاجية الفرد إفمثلا عند قياس  أبعاد أخرل، إلى المؤشرات بنفس البعد، أك تأخذ بالحسباف مؤشرات منتمية 

مستكل الإبداع الذم يأتي بو ىذا الفرد، ك الذم يككف عمكما أثرا مباشرا الكاحد يجب الأخذ بعيف الإعتبار 
لرضاه ك مدل تحفيزه، ك الشكؿ السابؽ ما ىك إلّا مثاؿ فقط، فمكؿ منظمة العلاقة التي تربط بيف 

 مؤشراتيا ك بيف مختمؼ الأبعاد التي تؤثر عمى أدائيا العاـ.

   قياس أداء الإدارات العمومية ف فيالمتواز الأداءتطبيؽ بطاقة  : المطمب الثالث
المتكازف يجب الإحاطة ببعض الجكانب المتعمقة بالإدارات العمكمية،  الأداءقة عند تطبيؽ مقاربة بطا

عمى اعتبارىا كيانا يختمؼ في كثير مف الأحياف؛ ك تختمؼ مكازيف أبعاد أدائو عف المؤسسات المنتمية 
 ؼ عمى أىـ ىذه الجكانب.القطاع الخاص، ك ليذا كجب التعر  إلى 

 العمومية  الإداراتالمتوازف في  الأداءأسباب استخداـ بطاقة -1
المتكازف، عند قياس أداء الإدارات  الأداءبطاقة  تطبيؽ مفيكـ بمحاكلةقاـ العديد مف الباحثيف 

 إلى  ةالمتكازف في المؤسسات كالمنظمات المنتمي الأداءاستخداـ بطاقة العمكمية، كذلؾ بعد أف لاحظكا أف 
 ياتكذلؾ بمعرفة المستك  ؛يا عمى تحسيف مستكل أدائياتساعد تيمف بيف العكامؿ ال ،القطاع الخاص
 إلى الخاصة بيا  الأجزاء ، بتقسيـالمعنية المنظمة أكالعاـ لممؤسسة  الأداءك تأثيرىا عمى  ،الجزئية للأداء

المتكازف في  الأداءحيث اقترح ىؤلاء الباحثيف تطبيؽ بطاقة  ؛مؤشر مكزكف ـمنيلكؿ بعد  ، كبعادأ

 : 1لأسباب التالية لالإدارات العمكمية 

 الإدارة؛المتعمقة بذلؾ بمختمؼ العمميات اليكمية ليذه  الأىداؼالعمكمية ك  للإدارةالعامة الإستراتيجية ربط -
السياسييف كالمسؤكليف  تصميميا مف قبؿ التي يتـ الإستراتيجية  الأىداؼ إلى بالنظر ك خصكصا 

ة يالحقيق الأىداؼك بعدـ كضكح بعض المعالـ ك  الأحيافبعض في سـ بالغمكض تتكصناع القرار ك التي 
الأىداؼ؛ المتكازف عمى فيـ ىذه  الأداءك مف ىنا تساعد المؤشرات المستخدمة في بطاقة  ،المراد بمكغيا

 ليو.إئج ك المستكل المرغكب الذم ينبغي الكصكؿ ك ذلؾ مف خلاؿ معرفة النتا

                                                           
1
 Sharma, Bishnu, and David Gadenne. "Balanced scorecard implementation in a local government authority: 

Issues and challenges." Australian Journal of Public Administration 70, no. 2 (2011). p 169. 
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المتكازف لا  الأداءطاقة ، فبيمكف تحقيقولا تحقيؽ ما  إلى تفادم الأنظمة العامة كالأدكات التي تسعى  -
بؿ كجكد مثؿ  ،العمكمية الإدارةفي نظاـ المعمكمات الخاصة ب أك الأخرل،الأدكات  عف باقي بعيداتعمؿ 

جؿ المعمكمات المستخدمة  فّ أ اعتبارعمى  ؛المتكازف الأداءبطاقة ل بالنسبةيعتبر أمرا حيكيا ىذه الأدكات 
تركز عمى قياس  ىذه الأداةف إا فىنك مف  ،صادرة عف الأنظمة ك الأدكات المساعدة ،بعادفي قياس الأ

   .قؿأكثر ك لا ألا  الأداء

ي تقكـ بيا الت تـ فصؿ مختمؼ الأنشطة الرؤل؛ خصكصا إذاحد تك الناجـ عف عدـ  التشتتجتناب إ-
ك ىذا قد يعطي نتائج  ،العمكمية عمى حدل الإدارةـ قياس أداء كؿ جزء مف أجزاء ت أكالعمكمية  الإدارة
المعمكمات  تقدـك لا ،  الأىداؼ الرئيسيةمة ك ىي في الحقيقة لا تحقؽ لى قيّ ك مف الكىمة الأ اتبدك 

 التفرقة التي تنتج فّ أكما  ،طة بياالمنك  للأىداؼالعمكمية  الإدارةىذه مدل كصكؿ ك تحقيؽ لالضركرية 
 الإدارةطراؼ أك لكف العلاقة بيف  ،الأداءالقياس باستخداـ أنظمة متفرقة قد تدؿ عمى حسف  عف عممية
نحراؼ الكمي عف السياسة العامة الإ إلى  بيذه الإدارةقد تؤدم ،  الخارجية أك ،سكاء الداخمية  ؛العمكمية

 الإدارة .المربكطة بيذه 

عامة ىك ارتباط المصالح بيف  المنظمةدارات إالعمكمية خاصة كمختمؼ  الإدارةىـ ركائز أمف بيف -
الأساس تسمح بطاقة  اكعمى ىذ ،ر ىذه المنظماتبعضيـ البعض في إطار نظاـ المعمكمات الذم يسيّ 

تمكف يحتى  ؛ كلكؿ  مصمحة مف مصالحيا، المتكازف بمعرفة النقائص كنقاط الضعؼ لكؿ طرؼ  الأداء
مف خلاؿ ذلؾ يتـ تحسيف كرفع ك زيادة  معالجتيا ، أكك  ، عمى ىذه النقائص التغطيةبقية الأطراؼ مف 
 العمكمية. الإداراتفعالية ك نجاعة 

المتوازف في الإدارات العمومية و في القطاع  الأداءالفروقات مابيف بطاقة  -2
 الخاص 

 ،العمكمية في كثير مف الجكانب الإداراتالمتكازف بيف القطاع الخاص ك  الأداءطاقة ب يتشابو تطبيؽ
 ،الخارجية أكسكاء الجكانب الداخمية ؛ العمكمية تختمؼ في بعض الجكانب  الإدارةكلكف بطبيعة الحاؿ 
ثار كذلؾ لتفادم الآ يجب الكقكؼ عمييا، التيختلافات بعض الإ ما يسببكىذا  ،عف القطاع الخاص
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، كذلؾ عمى مستكل العمكمية الإداراتالمتكازف في  الأداءمرغكب فييا عند تطبيؽ بطاقة الالسمبية كغير 
 .1المتكازف الأداءكؿ بعد مف أبعاد بطاقة 

 الزبائف بعد -2-1

 يـف ،المكاطنيف فعؿ كردكد انطباعات عمى العمكمية الإداراتب المتكازف الأداءتطبيؽ بطاقة  رتكزي
ىذه البطاقة، أما فيما يخص القطاع الخاص فتقؿ أىميتو عف الإدارات  فيالرئيسي، كالبعد الأىـ  عنصرال

، كلكنيـ ليسكا بالضركرة القطاع بالنسبة ليذامصدر الدخؿ الرئيسي  العمكمية؛ كذلؾ عمى الرغـ مف ككنيـ
 .خاص القطاع ال إلى العنصر الأىـ المعبر عف أداء المؤسسات ك المنظمات المنتمية 

 البعد المالي -2-2

، كالذم تعظيـ الأرباحلمختمؼ المنظمات الناشطة في القطاع الخاص ىك اليدؼ الرئيسي  يعتبر
زيادة قيمة ك أىمية ىذه المنظمات، ك تعظيـ منافع أصحاب ىذه المنظمات، كحممة  إلى يؤدم عمكما 

بعاد الذم ؿ الأأك كىك  ،المتكازف الأداءلكية الرئيسية في بطاقة ك الأالأسيـ فييا، كلذلؾ يشكؿ البعد المالي 
؛ أيف يعتبر الجانب المالي جانبا مساعدا عمى تحقيؽ ىذه المنمات، عمى عكس الإدارات العمكمية تيتـ بو

كتمبية حاجات المكاطنيف، كذلؾ مف خلاؿ استخداـ الميزانية العامة لمدكلة، أيف يعتبر المكاطف أىـ 
ف في عائدات ىذه الميزانية، كليذا لا يشكؿ البعد المالي الأكلكية الرئيسية عند قياس أداء المساىمي

 الإدارات العمكمية.

 بعد الإجراءات الداخمية -2-3

القاع الخاص، كالإدارات العمكمية، كذلؾ عمى اعتبار  إلى يتقارب ىذا البعد لكمى المنظمات المنتمية 
سة الأنشطة المنكطة بكمييما، كلكف يكمف الفرؽ في اليدؼ مف تحسيف طرؽ ممار  إلى أف كمييما ييدؼ 
تحسيف مف ىذا الجانب في القطاع الخاص ىك  الأداءمف تحسيف كقياس  اليدؼ النيائيذلؾ؛ حيث أف 

، أما بالنسبة للإدارات العمكمية فيك تحقيؽ الإستراتيجة العامة، كتمبية حاجات كرغبات المالي ليا الأداء
 المكاطنيف.

                                                           
1
 Mendes Paula, Ana Carina Santos, Fernando Perna, and Margarida Ribau Teixeira. "The balanced scorecard as 

an integrated model applied to the Portuguese public service: a case study in the waste sector." Journal of 

Cleaner Production 24 (2012). p: 22. 
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 التعمـ و النمو بعد -2-4

كمكاقع التحسف في  ،تحديد مكاقع النمك المتكازف بالإدارات العمكمية في الأداءتستخدـ بطاقة 
كمدل زيادة رضى المستفيديف كالمستخدميف عمى الخدمات العمكمية  ،ستخداـ المكارداككفاءة  ،الإجراءات
يضا في الإجراءات كمعدؿ زيادة القيمة أف يتحديد مكاقع النمك كالتحس ، أما القطاع الخاص فيتـالمقدمة
 المالي ليذه الشركات كالمؤسسات. الأداءكزيادة 

بالمؤشرات المالية  الخاص القطاع إلى المنظمات المنتمية ىك اىتماـ  مما سبؽكما يلاحظ مف 
حدكث مشاكؿ عمى  إلى أساسا، ك الإىماؿ النسبي لبقية المؤشرات؛ كىذا قد يؤدم في بعض الأحياف 

تحقيؽ ك تعظيـ الأرباح، عمى عكس الإدارات  إلى الرغـ مف ككف القطاع الخاص بطبيعتو ييدؼ 
تمبية حاجات ك متطمبات المكاطنيف ك الأفراد المستخدميف لمختمؼ  إلى العمكمية، التي تسعى عمكما 

بدكف مقابؿ، ك ىك ما يفسر اليياكؿ العمكمية، فبعض ىذه الخدمات تقدـ بسعر رمزم، ك البعض الآخر 
 عدـ الإىتماـ الكبير بالمؤشرات المالية، عمى حساب مؤشرات الزبائف ك المستخدميف.

كلكف مع التغيرات الحاصمة ك مع الضركرات التي يفرضيا المحيط الخارجي، كمختمؼ الأزمات 
الإىتماـ بالمؤشرات المالية كالتقمبات الإقتصادية، ك السياسية، ك الإجتماعية ك الثقافية، كاف لا بد مف 

 كالتي ستزداد أىميتيا مع مركر الكقت.

 بالإدارات العموميةالمتوازف  الأداءخصائص بطاقة  -3
حد كبير  إلى العمكمية في ككنيا تتطابؽ  الإداراتالمتكازف في مختمؼ  الأداءىمية بطاقة أتكمف 

 ،بعض الشركط لضماف نجاحيامع ضركرة تكفر ؛ العمكمية الإداراتكمقكمات  أىداؼمع خصائص ك 
العمكمية  الإداراتكبالتحديد في  ؛المتكازف في القطاع العاـ الأداءبطاقة  كتتمتع ،كحسف استخداميا

طراؼ مف المسؤكليف كالمسيريف كمختمؼ الأ ؛تيا مف قبؿ الراغبيف في استخدامياامراع يجببخصائص 
 .1لي المسؤكلية كالقرارأك م أ

قصى مجيكداتيـ أجؿ تحفيز العماؿ عمى بذؿ أكىذه المقاربة مف  الأداةستخدـ ىذه تُ حيث 
ينتمكف  التيالعمكمية  الإدارات أىداؼتحقيؽ  إلى ضافة بالإ ،إلييايسعكف  التي الأىداؼكتحقيؽ مختمؼ 

                                                           
1
 Aljardali, Hussein, Mazen Kaderi, and Thierry Levy-Tadjine. "The implementation of the balanced scorecard 

in lebanese public higher education institutions." Procedia-Social and Behavioral Sciences 62 (2012): pp 103-

104. 
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نما ،متحكـ في سمكؾ المكظفيفل الأداةف تستخدـ ىذه أفلا يجب إلييا؛  يتـ استخداميا لمعرفة انتاجية  كا 
جؿ القياـ أمف  ؛يا كتطكرييا كمعرفة مكاقع الضعؼ في كفاءاتيـ ك مياراتيـتثمينجؿ أىؤلاء المكظفيف مف 
حد المكظفيف خصكصا نتائج سمبية لأ إلى تكقع كالتطمع النتظار ك كمف الخطأ الإ ة،يبالاجراءات التصحيح

الحصكؿ عمى نتائج غير مرغكب فييا مف  إلى يؤدم  ما كىذا؛ ؾ سكابؽ مع ىذا المكظؼلىنا تكان إذا
 .العمكمية الإدارةقبؿ مجمؿ أطراؼ 

في  كالمتمثمةشكميا ت التيبعاد ىـ الأأحد أالمتكازف ك  الأداءالمبادئ الرئيسية لبطاقة  أحد فّ أبما ك 
لى نحك ك الخارجي مكجو بالدرجة الأ الأداءكخصكصا  الأداءفإف قياس ؛ بعد المستخدميف أكبعد الزبائف 

كليذا فإف العديد مف مقاييس  كىك كجو تسكيقي محض، ؛العمكمية الإداراتالمستفيديف مف خدمات 
التسيير  ركح ا يتـ تطبيؽكىن ،تسكيقيةالساليب الأ مفد تُستمخصكصا ىذا الجانب  الأداءكمؤشرات 

ليات كالمؤشرات المتكازف كالآ الأداءسكاء بطاقة  ؛يتيفلكلا الطريقيف كالآ فّ أ اعتبارالعمكمي الجديد عمى 
تـ استخداميا  إذاكخصكصا  ؛القطاع الخاص إلى التسكيقية مستمدة مف الشركات كالمؤسسات المنتمية 

 . الإستراتيجية مكانة الالعمكمية ذات  الإداراتفي 

بصعكبة القياس  المممكسة التي تتميز المتكازف بالعكامؿ غير الأداءتربط بطاقة  التيالعلاقة ف
البطاقة تيتـ بقياس كؿ المؤشرات النكعية  ىذه فّ أ اعتبارعمى  ؛ىاما بالنسبة ليذه الآلية اتشكؿ امتياز 

 ،العمكمية الإداراتطراؼ أخيرة تعتبر مجالا تنافسيا بيف مختمؼ ىذه الأأفّ حيث ، كالمؤشرات الكمية
 إلاّ قياسيا مباشرة  لا يمكف التيك  خصكصا ما يتعمؽ بطرؽ التكاصؿ، د؛الأفرايتمتع بيا  كالميارات التي

ىـ بكثير مف الجكانب أتعتبر النكعية ىذه الجكانب  فّ أكما  يير كمؤشرات تساعد عمى ذلؾ،معااستخداـ ب
ىذه الجكانب غير  فّ أكما  بداع،بداع في ايجاد طرؽ جديدة للإمجالا للإ ما يشكؿالمالية كالمادية، كىذا 

طراؼ ضافيا عمى بقية الأإتمتمؾ امتيازا إنيا سف، العمكمية مف استغلاليا الإدارةتمكنت  إذامممكسة ال
 .الخارجية كذلؾ لككنيا غير قابمة لمتقميد

 الإستراتيجية المتكازف تتمحكر حكؿ  الأداءبعاد بطاقة أك  الأداءبعاد أكما تـ تكضيحو سابقا فإف ك 
يف إلييا؛ أجؿ الكصكؿ أمف  الإدارةطراؼ ىذه ألكؿ  الأىداؼك  التكجياتيد كتكح ،العمكمية دارةالعامة للإ

 الإستراتيجية كيتـ ىذا برسـ خارطة تبيف ىذه  لكؿ الأطراؼ المعنية بذلؾ، الأىداؼيتـ تكضيح ىذه 
 كمساىمتيـ الأفرادمف تقبؿ  ما يزيدكىذا  ربعة للأداء العمكمي،بعاد الأكالمتطمبات الكاجب تكفرىا في الأ

كاقتراح الحمكؿ  عف طريؽ المشاركة في المخططات كالبرامج الكفيمة بذلؾ، الأىداؼ؛في تحقيؽ ىذه 
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كذلؾ عف طريؽ العصؼ الذىني لمختمؼ  الأىداؼتعترض سبيؿ تحقيؽ ىذه  التيلمختمؼ المشاكؿ 
   المعرفة. إدارةحد مقكمات أ ما يشكؿكىذا  المكظفيف،

 الأداءالعمومية وفقا لمقاربة بطاقة  الإداراتب الأداء إدارةعوامؿ نجاح قياس و  -4
 المتوازف 

سعي  إلى ك بالنظر ، الخاص  القطاعالمتكازف في  الأداءمف خلاؿ النجاحات الباىرة لبطاقة 
فاؽ تطبيؽ بطاقة آك  ،دراسة إمكانيةبعبر مختمؼ الدكؿ ك قياـ الباحثيف فييا  ؛الحككماتمف  العديد
كجب التعرؼ عمى العكامؿ التي تساعد عمى نجاح  ،ؿ القياـ بذلؾسبك  اداراتيا المتكازف لقياس أداء الأداء

  :1التي ذكرىا الباحث بارمنتير في النقاط المكاليةىي ك  ،العمكمية الإداراتالمقاربة في 

 .فيف في ىذه العممية ك فتح مجاؿ الحكار معيـ ك باستمرارشراؾ المكظّ إ-

  .العمكمية الإداراتمبادئ خصائص ك بتكظيؼ كاستقطاب الأشخاص الذيف يتناسبكف مع طبيعة ك القياـ -

 .اعالإبدلدل المكظفيف كبعث الدفينة كتنمية القدرات  الدائـالتطكير -

عممية التككيف التي تقكـ بيا في ف يمف خلاؿ مساىمة القادة الحالي ؛فيميبالتحضير المستمر لمقادة المستق-
لقاء المحاضرات إ ؿمف خلا ؛الجامعاتفي ـ مساىمتيكخصكصا  ،ىياكؿ التعميـ في الدكلةمختمؼ 

 .كمشاركة تجاربيـ مع الجيؿ القادـ

 ،ك النافعةالضارة تمحيص الإجراءات ك الطرؽ مف خلاؿ معرفة ك تحميؿ المبادرات ك الفرص -
 .زـ لافي الكقت الالمناسبة ك ة بالسرع الإستراتيجية كاستغلاؿ الفرص 

ك جعميا ىدؼ مف  الإدارةلة تحسيف صكرة اك كمح ،تقديـ الخدمات العمكمية في الآجاؿ المكعكدة-
لأشخاص ذكم الكفاءات ك الميارات لالعمؿ فييا  إلى ك  إليياالكلكج  إلى  يتـ السعيالتي  الأىداؼ؛
 .العالية

خصكصا تمؾ التي تعاني مف  ؛العمكمية الإداراتفي عمؿ ك نشاط  الأفرادشراؾ المكاطنيف ك إلة اك مح-
 .التشجير حملاتالغابات في  إدارةمشاركة ك  ،مؿ التطكعي في المستشفياتكالع ،نقص في العماؿ

                                                           
مشبب عايض القحطاني، معهد الإدارة  ئيسية الناجحة، ترجمةديفيد بارمينتر، مؤشرات الأداء الرئيسية للمؤسسات الحكومية وغير الربحية تنفيذ مؤشرات الأداء الر   1

 .361-327، ص ص 2018العامة ، السعودية، 
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العمكمية كتحسيف  الإدارة ،القيـ التي تقكـ عمييامف تكطيد العلاقات مع المجتمع مف خلاؿ الرفع -
 .المستكل الأخلاقي ك الميني لمكظفييا

العمكمية بما  الإداراتالعمكمية مع الأطراؼ الخارجية كالتي تقدـ خدمات كتزكد  الإدارةتحسيف علاقة -
 .تحتاج اليو لممارسة نشاطيا

 .الأداءقياس كمراقبة لما يساعد عممية ليات الرقابة كفقا آتحسيف -

 .الإدارةعدـ ثبات متغيرات نشاط ىذه  اعتبارتشجيع ثقافة التغير ك تركيجيا باستمرار عمى -

جؿ المحافظة أمف  ؛مرؤكسيف أككانكا رؤساء  ؛ سكاءالعمؿ عمى ترشيد سمكؾ مختمؼ أفراد المنظمة-
 .مف المثاليةبنكع  اك استغلالي الإدارةد ر عمى مكا

 .ةالمستقبمي كالتغيرات قامة أنظمة مساعدة تساىـ في التأقمـ كالتكيؼ مع الظركؼإ- 

 .كمعاقبة المسيئيف نيفالمحسة أتصميـ نظاـ أجكر قائـ عمى مكاف-

 أك ،العمكمية بمختمؼ الييئات ك الجمعيات التي ليا تأثير مباشر الإدارةتحسيف العلاقة التي تربط - 
 .العمكمية الإدارةغير مباشر بنشاط 

 .المحافظة عمى مختمؼ الكسائؿ المساعدة عمى زيادة جكدة الخدمات العمكمية-

 العمكمية. الإدارةلحمكؿ لممشاكؿ التي قد تعاني منيا تشجيع البحث العممي الداخمي عمى إيجاد ا-

 الإدارات.نشاط ىذه  الكفيمة بتسييؿلكتركنية ستخداـ الكسائؿ التكنكلكجية كالإإ-

 ، ك بالتنبؤ ،التي تسمح ليا بالتقدير، ك العمكمية المعنية  الإدارةليات كطرؽ خاصة بآالعمؿ عمى تصميـ -
 ء.مف الأخطاستغلاؿ الفرص ك التقميؿ لاك ذلؾ 

فضؿ أليات التي تسمح بالحصكؿ عمى ب الآأنسفضؿ المناىج ك أحسف الطرؽ ك أالبحث المستمر عف -
 .خدمة عمكمية ممكنة

 .الخدمات العمكمية مستخدميطنيف ك المك اازعاج  أكة مشقنيا خمؽ أالتقميؿ مف الإجراءات التي مف ش-
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ك خصكصا ،ك المكاطنيف  الأفرادمختمؼ  إلى صكؿ الك جؿ أستغلاؿ كسائؿ الاتصاؿ الحديثة مف إ-
 .كسائؿ التكاصؿ الاجتماعي

 .التكازف بيف الحياة الخاصة كالحياة المينية تحقيؽمساعدة المكظفيف عمى -

 كحبكالعمؿ عمى زرع الكلاء  ،العمكمية الإدارات مكظفكستمتاع بالكظيفة التي يقكـ بيا تعزيز ركح الإ-
 .يـكالمكاطنة فيكطف ال

  .العمكمية الإدارات أىداؼك  ، المكاطنيف أىداؼتجاه بيف تكحيد الإ-

 .العمكمية الإداراتتحقيؽ مستكل انسجاـ بيف مختمؼ مكظفي -

 .العمكمية الإداراتحسف اختيار مدخلات نشاط -

 ".ىذا النشاط بممارسةالخدمات ك السمع التي تسمح “العمكمية  الإداراتحسف اختيار المدخلات نشاط  -

 .كطة بيـالمند لممارسة الأنشطة ك المياـ ر ليو مف مكاإك المكظفيف بما يحتاجكف  الأفرادتزكيد  -

ة عجؿ الاستفادة مف معطيات التغذية المرتجأمختمؼ الأطراؼ الداخمية مف يف تسريع كتيرة التكاصؿ ب -
 .العمكمية الإدارةلكافة اطراؼ نشاط 

 .الأطراؼ الخارجيةستجابة السريعة لمتطمبات مختمؼ الإ -

 .طراؼ خارجيةأالعمكمية تجاه  دارةللإ المالية لتزاماتالتقميؿ مف الإ -
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  الأداءمؤشرات  : المبحث الثاني
بعد كاحد منو، كمف ثـ الحكـ عمى أداء  كدراسة، الأداءجانب كاحد مف  إلى مف الخطأ التعرض 

أبعاد، إنطلاقا مف  ةأربع إلى ، الأداءكمؤشرات  الأداء؛ ك ليذا تـ تقسيـ دارة العمكمية، أك بقية المنظمةالإ
 في الفصكؿ السابقة. الأداءالمتكازف، كانطلاقا مف تقسيـ  الأداءمقاربة بطاقة 

 التنظيمي الأداءبعد : ؿ والمطمب الأ 
بمختمؼ الإجراءات ك التنظيمات التي تسيّر الإدارات العمكمية، ك بالتالي  التنظيمي يتعمؽ البعد

 العاـ للإدارات العمكمية. الأداءالمؤشرات التي تقيس مستكاىا، ك مساىمتيا في 

 معدؿ الدعـ الييكميمؤشر  -1 
 العمكمية مع كظائؼ أفرادىا الإدارةييتـ ىذا المؤشر بمدل تماشي نظاـ المعمكمات المطبقة ب

 إلى كىنا يتـ تكجيو الأنظار كمدل دعـ ىذا النظاـ لسير المعمكمات عبر ىيكميا التنظيمي،  كمكظفييا،
جؿ أمف نظر المكظفيف أيف يتـ تقصي كجيات  بيذا النظاـ، اىـ الطرؼ الأكثر تأثر اعتبار ىؤلاء عمى 
 أككارت يسمـ ل مف كلا استخداـحيث أنو يمكف  ؛ىـ عف نظاـ المعمكمات المطبؽرضامعرفة مدل 

 الإداراتمختمؼ المكاطنيف ك مستخدمي خدمات  إلى كما يتـ أيضا التكجو  ،الأداءباركمتر قياس 
الأمر بالخدمة العمكمية التي  تعمؽ أك نظاـ المعمكمات بجانب مف جكانب مصالحيـ، تعمؽ إذا العمكمية،

 .1 يستفيدكف منيا

 استغلاؿ المواردمؤشر -2
 ،الإدارة العمكمية عمى تسيير مكاردىا المادية ك مختمؼ المعدات التي تحكزىاقدرة كيقيس ىذا المؤشر 

ساعات عمؿ المعدات المتكفرة/ساعات  =مؤشر استغلاؿ المكاردكيتـ حسابو باستخداـ العلاقة التالية: 
ذا ما كاف في حكزتيا معدا ،ىذه المعدات استغلاؿ، ك ىذا ما قد يبيف كيفية عمؿ المعدات المطمكبة ت كا 

 .2 ك أدكات تستخدـ بشكؿ كبير

 

 
                                                           

1
 Autissier, Op.Cit., p27. 

2
Training Resources and Data Exchange Performance-Based Management Special Interest Group, Op.Cit, p 48.  
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 عدد الأخطاء الموجودة في التقارير و الحساباتمؤشر -3
يقكـ المدققكف عند قياميـ  أيف ؛الكشؼ عف مختمؼ الأخطاء الكاقعة كيستخدـ ىذا المؤشر في

المراجع ك مختمؼ الكثائؽ ك  العمكمية ك مختمؼ الإجراءات المنظمة قانكنيا، الإداراتبمراجعة حسابات 
كما  ك يشترط فييا، ك ليذا يجب أف تتـ عممية التدقيؽ بسلاسة، ، بتقدير عدد الأخطاء المرتكبة،الثبكتية

العمكمية في  الإداراتما دؿ ذلؾ عمى تحكـ مما قؿ عدد الأخطاء كمكف  ىك مبيف سابقا الدقة ك الشفافية،
 الإستئناس الأحيافكيتـ في بعض  بنشاطيا، ك مختمؼ الجكانب الإدارية المحيطة ، الإجراءات ك القكانيف
أم عدد الأخطاء المكجكدة في السنكات السابقة مف أجؿ معرفة مدل نمك ك تعمـ  ،بالمعطيات التاريخية

  .ةيصحيحتءات الاكمدل قياميا بالإجر  ة،المرتكبمف الأخطاء  استفادتياك مدل  العمكمية، الإدارات ىذه

 إعداد الفواتيرالوقت المستغرؽ في مؤشر   -4 
ك أخرل  خدمات عمكمية،معدؿ الكقت المستغرؽ في إعداد الفكتير المتعمقة بىذا المؤشر  يقيس
، كذلؾ فيما يخص برامج إعلاـ آلي مف قبؿ ىيكؿ مف ىياكؿ الجامعة " كتصميـقتصادية "اخدمات 
التي تقكـ بتنكيع العمكمية  الإداراتبعض  أك العمكمية التي تتمتع بخصائص فريدة، الإداراتبعض 

أف ىذا النشاط  اعتبارك ىنا يمعب ىذا المؤشر دكرنا كبيرا كحساسا عمى  ،مصادر دخميا ك التي تقدـ 
فكمما تقمص الكقت المستغرؽ  القطاع الخاص، إلى مع الشركات المنتمية  ؛ خصكصايشيد منافسة كبيرة

 ك بذلؾ تعزيز قدرتيا التنافسية، سة،كمما ساعد ذلؾ عمى تحسيف صكرة المؤس ىذه الفكاتير، إعدادفي 
 .العمكمية التي تمارس نفس النشاط الإداراتكيتـ مقارنة ىذا المؤشر مع المؤسسات ك الشركات ك 

  لوقت المستغرؽ في دفع المستحقات المالية مؤشر ا -5
المصاحبة كىك المؤشر الذم يعبر عف قدرة الإدارة العمكمية عمى دفع مختمؼ الإلتزامات المالية 

لتزاـ بو ك ذلؾ ا عقد ، ك الذم يجب الإمالمؤسسات كالشركات التي يربط بيني مع ؛ خصكصالنشاطيا
مدة  انخفضتمعيا مستقبلا ، فكمما  التعاقدمختمؼ الأطراؼ الخارجية مف  تمكيفلمكاصمة نشاطيا ك ل

  .ع مختمؼ الشركاتالعمكمية م الإداراتدفع المستحقات المالية ، كمما زاد مف فرص تعاقد ىذه 

 الشكاوى و إيجاد الحموؿ إلى الوقت المستغرؽ في التطرؽ مؤشر  -6
 ؛ كخصكصا التيلاك الشك يدؿ ىذا المؤشر عمى المدة التي تستغرقيا الإدارة العمكمية في معالجة

 إلى  الأحيافحد كبير، ك يؤدم في بعض  إلى  يتفاقـ سريعا مف أجؿ حميا، ك بعضيا قد تتطمب تدخلا
العمكمية تحميؿ ىذا المؤشر  الإداراتك مف ىنا يجب عمى  ؛يريستختلالات في الاكجكد  إلى الفكضى ك 
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العمكمية التي  الإداراتعمى الأقؿ مقارنتو مع  ، أكرات السابقة الفتمعطيات السنكات ك  مع ك مقارنتو إما
 .تعاني مف نفس المشاكؿ نسبيا

 الطمبياتالوقت المستغرؽ في إعداد مؤشر  -7  
لممارسة  ،العمكمية بمتطمباتيا الإدارةعممية تزكيد  يقيس ىذا المؤشر  ىذا المؤشر القت المستغرؽ في

 يتكجب الأحيافتستمزـ تكفير حد أدنى مف المكارد ، ك التي في بعض  ؛ كالتييةالفعمية ك العممياتالأنشطة 
 اتالإجراء نجاعةحد ما فعالية ك  إلى ، ك ليذا فإف الكقت المستغرؽ يبيف تكفيرىا في كقت قصير

 .العمكمية الإدارةك كؿ ما تحتاج إليو ىذه  ،حصكؿ عمى مختمؼ المكاد ك المكازـال في ةالمطبق

 بسبب الأخطاء التي تـ إرجاعيانسبة المواد و المستمزمات مؤشر  -8 
ؤكلي سك ليذا عمى م ،ءفي أم مرحمة مف مراحؿ التزكيد ك الشراالمرتكبة الأخطاء  كيبيف ىذا المؤشر

العمكمية التقميؿ مف مثؿ ىذه الأخطاء مف أجؿ ضماف السير العادم للإدارات العمكمية،  الإدارات
نسبة المكاد مؤشر كيحسب مف خلاؿ العلاقة التالية:  زـ ،لاكبالتالي تقديـ الخدمات العمكمية في الكقت ال

بسبب  التي تـ إرجاعياالمكاد ك المستمزمات كمية  =بسبب الأخطاء التي تـ إرجاعياك المستمزمات 
قتربت ىذه النسبة مف الصفر كمما دؿ عمى تحكـ اك كمما  مف نفس النكع المكاد ك المستمزمات/ الأخطاء
 .1ك القكانيف المنظمة ليذه العممية اتالعمكمية في مختمؼ الإجراء الإدارة

 معدؿ المنازعات القانونيةمؤشر  -9  
 ،العمكمية سكاء مف قبؿ أشخاص طبيعيف الإداراتعدد القضايا المرفكعة ضد  ك يمثؿ ىذا المؤشر

إدارات عمكمية أخرل،  أك ،مؤسسات أك ،ييف مف شركاتإعتبار أشخاص  أك ؛تجار أك ،حرفيف أك
 ةقمالمتميز مف ىذا الجانب يكمف في  الأداءف .ستمرار نشاط أم إدارة يحتمؿ كقكعيا في أخطاء قانكنيةافب

عدـ  كذاك  ،نخفاض المصاريؼ المصاحبة لمثؿ ىذه المنازعاتا إلى مما يؤدم  ؛القضايا المرفكعة ضدىا
الرئيسية ليا، كما يجب التحميؿ الجيد ك المتمعف ليذه  الأىداؼنتباه مسيرييا ك مسؤكلييا عف اتشتت 
قد يككف ناتجا عف سكء  أك ،ك المكاطنيف الأفرادفبعضيا قد يككف ناتجا عف طمع ك جشع بعض  ؛القضايا

يمكف معالجتو دكف تحمؿ تكاليؼ إضافية، ك  كالذم ؛العمكمية ك بيف الأطراؼ الخارجية الإدارةتفاىـ بيف 
  .العمكمية ذات الخصائص المتشابية نسبيا الإداراتيتـ مقارنة ىذا المعدؿ مع باقي 

                                                           
1
 Harbour Jerry L. The basics of performance measurement. Crc Press, 2017 p p34-36. 
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  لوقت المستغرؽ في تحصيؿ الديوف و المستحقات امؤشر  -10
الديكف المستحقة نتيجة أداء خدمات عمكمية معينة أك ىذا المؤشر بقياس مدة تحصيؿ ك يتعمؽ 

خدمات أخرل ، ك ىنا يجب دراسة ك تحميؿ الكقت الذم يستغرقو زبائف ك مستخدمي الإدارات العمكمية 
تجاه اردييا، ك مك  اتجاهك مقارنتيا مع الكقت المستغرؽ لدفع ديكف الإدارة العمكمية  ،في دفع مستحقاتيـ

فكمما تقمصت ىذه الفترة ، كمما تمكنت ىذه الإدارة مف تحسيف نشاطيا، عمى  ؛مف لو ديف مستحؽ 
اعتبار كجكد الأمكاؿ الكفيمة بذلؾ، ك ىذا الكقت مربكط ك متعمؽ بدرجة كبيرة بنظاـ ك إجراءات ىذه 

 .1راؼ الخارجية كبقدرة مكظفييا ك مسيرييا عمى التفاكض مع الأط  الإدارة العمكمية

  شر توفر الوثائؽ عمى الخط  مؤ  -11
 الإدارةكؿ الأمكر الثبكتية ك التصريحية لنشاط التي تخص بالكثائؽ ك التقارير  ىذا المؤشرك يتعمؽ 

ك مختمؼ القكائـ المالية ، ك التقارير المعدة مف  فيما يتعمؽ بالميزانية العامة لمدكلة ، ؛ خصكصاالعمكمية 
 الأفرادمكاطنيف ك لمأف  اعتبارعمى  ؛ك مختمؼ لجاف الرقابة ، ك غير ذلؾ مف الكثائؽ ،المدققيفقبؿ 

كىـ مف ليـ الحؽ في تقييـ ىذا المؤشر؛ كذلؾ بالنظر  الحؽ في الإطلاع ك مراقبة ك متابعة ىذه الكثائؽ
ة ، ككضع ىذه الكثائؽ تـ ذلؾ بطريقة آلي إذا ؛ خصكصا مدل تكافؽ ىذه الكثائؽ مع الحاجة إلييا إلى 

 الإدارةفي المكقع الإلكتركني الرسمي ، فكجكدىا بيذا المكقع يدؿ عمى كجكد نكع مف الشفافية في تسيير 
 .2 العمكمية ، ك غياب ىذه الكثائؽ عمى المكقع الرسمي ، فيذا يدؿ عمى نقص الشفافية 

 نسبة تنفيذ التوصيات و الاجراءات التصحيحيةمؤشر  -12  
 ،التكصيات بالعمكمية  الإداراتلتزاـ المسؤكليف ك مسيرم استخداـ ىذا المؤشر لمعرفة مدل كيتـ ا

المطبقة مع مجمكع التكصيات المقدمة مف قبؿ ىذه  كالإقتراحات كذلؾ بمقارنة التكصيات كالاقتراحات
 .فكمما تـ تطبيقيا كمما اقتربت النسبة مف الكاحد ؛الييئات

 

 

                                                           
1
 Rahimi Hamed, Zahra Kavosi, Payam Shojaei, and Erfan Kharazmi. "Key performance indicators in hospital 

based on balanced scorecard model." Journal of Health Management & Informatics 4, no. 1 (2017). p: 20. 
2
 Da Cruz Nuno Ferreira, and Rui Cunha Marques. "Scorecards for sustainable local governments." Cities 39 

(2014). p: 16:. 
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أو مف قبؿ السمطات المركزية  و التحذيرات الموجيةعدد الإنذارات مؤشر  -13
 الرقابية السمطات

كالتنظيمات بجانب مف الجكانب القانكنية العمكمية المعنية  الإدارةاحتراـ  مدل عمى يدؿكىك ما 
كد في تنفيذ مختمؼ الجمفي إطار نظاـ تسييرم  يتميز بالصرامة ك  ؛ خصكصاكالتعميمات المتعمقة بيا 

 الإدارةانعداميا ، دؿ ذلؾ عمى حسف تطبيؽ  أكنذارات فكمما قؿ ىذا المؤشر كقؿ عدد الإ الإجراءات ،
 .جراءات المتعمقة بنشاطياالعمكمية المعنية للإ

 جودة نظاـ الرقابة الداخميمؤشر  -14
العمكمية المعنية ، كقياـ  الإدارةكجكد مصمحة متخصصة في الرقابة داخؿ ىذا المؤشر ضمف ي 

كيتجمى ذلؾ ، في تطابؽ التقارير المعدة مف قبؿ ىذه المصمحة ك تقارير المدققيف  ؛ة بميامياىذه المصمح
 .كىيئات الرقابة الخارجية

 الوقت المستغرؽ في عممية الرقابة والتدقيؽمؤشر  -15
ا دؿ فكمما قؿ الكقت المستغرؽ كمم ـ بالعمميات الرقابية كالتدقيؽ ؛مقياالمزـ لت الكق يبيف ىذا المؤشر   

مسؤكلية ككفاءة مختمؼ الأطراؼ  إلى بالإضافة ذلؾ عمى الشفافية في الإجراء كالطرؽ المتبعة في 
  .العمكمية الإدارةالناشطة في 

 معدؿ تحسيف الإجراءاتمؤشر  -16 
كبالتالي  ،جراءات الحاليةتحسيف الإ إلى التي تيدؼ المستحدثة جراءات كيتـ ذلؾ بقياس عدد الإ

معطيات  إلى جراءات ت ىذه الإدّ متا إذا ؛ خصكصاأدائيامما يرفع مف العمكمية  الإدارةتحسيف نشاط 
ضركرة بناء ىذه التحسينات كالتحديثات عمى أسس   إلى ك الرقابة بالإضافة  ،كتكصيات ىيئات  التدقيؽ

 ،العمكمية الإدارةة كاسعة بمختمؼ الجكانب الداخمية كالخارجية المتعمقة بيذه دراينابعة عف كمينية عممية 
 .قابمة لمتكيؼ مع الظركؼ المستقبمية إستباقية،جراءات ككذا يجب أف تككف ىذه الإ

 تكرار الأخطاء والإنحرافاتمؤشر  -17 
كعدـ  جية،التزاـ مسيرييا بالتكصيات مف ، ك العمكمية  الإدارةدرجة عدـ التزاـ  فر عيؤشكىك ما 

كىك ما يتطمب تدخؿ الأطراؼ الخارجية سكاء السمطات  ؛القياـ بإيجاد الحمكؿ لمثؿ ىذه المشاكؿ
يتـ مقارنة معطيات ك كنتائج ، حيث لإرادة كحاجات المكاطنيفالممثمة الييئات كالجماعات  ، أكالمركزية
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يتـ تحميؿ  مدل  كعممية التدقيؽ ك الرقابة التي تمارسيا الييئات المختصة مع تقارير السنكات السابقة 
 .نحرافات عف تنفيذ الخطط كالسياسات العمكميةالأخطاء كالإتكرار لبعض ال

 وتيرة القياـ بعممية التدقيؽمؤشر  -18
 بيذهالعمكمية لمقياـ  الإدارةكمما زاد طمب مختمؼ أطراؼ ف ،كتيرة ىذه العممية يبيف ىذا المؤشر

كما أف  الإدارات،بيا ىذه كجكد اختلالات في الإجراءات كالعمميات التي تقكـ  فإفّ ىذا دليؿ عمى ،العممية
 في بعضيـالعمكمية  الإدارةثقة أفراد كمكظفي عدـ كجكد طمبات القياـ بعممية التدقيؽ قد تككف نابعة عف 

 .1 لإدارات العمكمية التي تقع تحت كصاياىافي اعدـ ثقة السمطات المركزية  أك ،البعض

 مؤشر تقميص المخزوف -19
كيتـ   ،فيض تكاليؼ نشاطيا كالذم يشكؿ المخزكف جزء منوكذلؾ لمعرفة قدرة المؤسسة عمى تخ

 :عتماد عمى معادلة بسيطة لحسابو تتمثؿ فيالإ

مخزكف أكؿ المدة مخزكف نياية المدة
مخزكف أكؿ المدة

 معدؿ تقميص المخزكف 

عتماد عمى الإالعمكمية عمى  الإدارةكيستحب أف يككف ىذا المؤشر مكجبا كىك ما يدؿ عمى قدرة   
استعماؿ التكنكلكجيا الحديثة فب ،قلاـكالأ كالحبرراؽ ك غير قابمة لمتخزيف خصكصا فيما يتعمؽ بالأ مكارد

 .تصاؿ كاستخداـ نظاـ معمكمات عالي يمكف تفادم مثؿ ىذه المخزكناتللإعلاـ كالإ

 مؤشر خطوط الإبتكار -20
جديدة في  ةكخمؽ طريق ،ربتكاالعمكمية عمى الإبداع كالإ الإدارةكىك مؤشر يستخدـ في معرفة قدرة 

كيمكف حسابو بطريقة  ،بشكؿ يسمح عمكما في التقميص  مف التكاليؼ كزيادة المداخيؿ ،ممارسة نشاطيا 
ك بالمشاريع المقدرة ك يمكف استخداـ المعادلة  ،بتكار مرتبط بالمستقبؿبداع كالإالإ فّ أ اعتبارتقديرية عمى 

  التالية:

 .المداخيؿ المقدرة  xمؤشر خطكط الابتكار= مجمكعة عدد المشاريع الإبداعية 

                                                           
1
 Internal Audit Community of Practice (IACOP), key performance indicators internal audit function, PEMPAL, 

July 2020, pp11-15. 
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 الوقت المستغرؽ لمتوظيؼمؤشر  -21 
كىك ما يخص عدد المرات  ،معدؿ التكظيؼ  أكجانب يتعمؽ بكتيرة التكظيؼ  : لمؤشر جانبيفاليذا 

مرتيف كذلؾ لمتقميص  أككف مرة كاحدة ك المحبذ أف تك؛ العمكمية بيذه العممية سنكيا الإدارةالتي تقكـ بيا 
خصكصا في ما يتعمؽ بالكظائؼ التي ليا جكانب خصكصية  ؛تكاليؼ المصاحبة ليذه العمميةالمف 

كتكظيؼ ركاد  ، الكقكؼ عمى ميارات ككفاءات محددة، ك كالكظائؼ التقنية التي تتطمب عممية التكظيؼ 
أما الجانب الثاني فيتعمؽ بالكقت  ؛الفضاء مثلا مف قبؿ ككالات معينة ك الذم يتطمب تكاليؼ باىظة

غاية التكظيؼ  إلى المعنية في التكظيؼ  الإدارةشيار رغبة ا  تخصيص ك كىكة المستغرؽ مف بداية العممية 
لزاما في القكانيف المنظمة للإجراءات إ ف تككف قصيرة جدا كيجب تحديدىامف أفيذه الفترة لابد  ،الفعمي

 .1 العمكميةالإداراية 

 المالي الأداء : المطمب الثاني
عمى عكس القطاع الخاص، عمى اعتبار عدـ  العمكمية الإدارةلا يمعب البعد المالي نفس الأىمية في 

حكـ في مستكل ك لكف أىميتو أساسا تتعمؽ في الت ؛تحقيؽ الربح إلى سعي أغمب الإدارات العمكمية 
ىذا الجانب دكرا محكريا في معرفة مدل تحقيؽ الإدارات  إلى الإنفاؽ، أيف تمعب المؤشرات المنتمية 

  العمكمية لذلؾ.

  سعر التكمفة الوحدوي مؤشر -1 
عف التكمفة التي تتحمميا الإدارة العمكمية نظير تقديـ خدمة عمكمية لمكاطف كاحد،  يعبر ىذا المؤشر

الأىمية التي تمعبيا التكمفة كطرؽ  عمى اعتبارمف بيف المؤشرات الرئيسية للأداء المالي، كذلؾ  فيك إذا 
مكانية إ إلى ضافة العمكمية، كفي مستكل التحكـ في تسييرىا، بالإ الإدارةالتحكـ فييا عمى مدل  أداء 

عمى قابمية استخدامو مف كىذا ما يدؿ ؛ العمكمية عمى اختلافيا الإداراتربطو بالعديد مف جكانب نشاط 
قائـ عمى التحكـ الدقيؽ نسبيا في  فعاؿ، تحميمية محاسبةالعمكمية شريطة امتلاكو لنظاـ  الإداراتقبؿ كؿ 

كما أف التحكـ  التكمفة/مخرجات=التكمفة الكحدكم كيتـ حسابو باستخداـ العلاقة التالية: سعر ،ىذه التكاليؼ
ككمثاؿ  ؛الإداراتخرل مف نشاط ىذه أمف التركيز عمى جكانب العمكمية  الإداراتيسمح لمسؤكلي و في

تكمفة  تكمفة الكيمك متر المعبد،ك  في ما يخص التعميـ العالي، الكاحد عف ىذا المؤشر تكمفة إطعاـ الطالب

                                                           
1
 Marr Bernard. Key Performance Indicators (KPI): The 75 measures every manager needs to know. Pearson 

UK, 2012, p 257-266. 
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 الإداراتالرعاية الصحية لممريض الكاحد، مما يدؿ عمى إمكانية تطبيقو عمى مختمؼ مجالات نشاط 
 .العمكمية

 مدخلاتالمؤشر تكمفة  -2 
مؤشر قبمي قد يحسب قبؿ أداء الخدمة العمكمية، كمف بيف أىـ المؤشرات ككيعتبر ىذا المؤشر 

تكمفة اليد العاممة كىذا بحصرىا في مجاؿ كىك الفرعية ليذا المؤشر، المؤشرات المتعمقة باليد العاممة 
 الإدارةلمعرفة تأثيره عمى نشاط ىذه  يمكف استخداـ ىذا المؤشرك  ؛عند القياـ بنشاط معيف أكمعيف، 

كتكمفة استخداـ سيارات  ، العمكمية، كما يتـ استخدامو أيضا في ما يخص المكارد المادية كالمكارد المالية
 .1 مؤشر التكمفة/ مدخلات = تكمفة المدخلات ، كيتـ حسابو كما يمي: العمكمية الإدارات

  قدرة التمويؿ الذاتي مؤشر -3
 ؛عمى الغاية  المرجكة مف قياس ىذا الجانببالاعتماد كذلؾ  ،استخداـ ىذا المؤشر بطريقتيفكيمكف 

نفس  إلى ، إما بخصكص بالإدارات العمكمية التي تنتمي ما يراد مقارنتو مف قبؿ المسيريف اعتباركعمى 
أك فيما يتعمؽ بمساىمة الإدارات العمكمية في الدخؿ  ،مجاؿ أك مستكل النشاط مف "الناحية الجزئية"

تمؾ المسؤكلة  أكعمى العديد مف مصادر الدخؿ،  الإدارات العمكمية التي تتميز بتكفرىا ؛ خصكصاالكطني
المحصمة لعكائد خدمات  الإداراتكالمصالح الجبائية ك  عف تسيير ك تحصيؿ مداخيؿ أملاؾ الدكلة،

كيحسب ىذا المؤشر كالتالي:  ت ك مصالح الضماف الاجتماعي... إلخ،كالمستشفيا عمكمية معتبرة،
كلا يقتصر مساىمة ىذا المؤشر في قياس  ،المداخيؿ الذاتية/المداخيؿ الكمية=مؤشر قدرة التمكيؿ الذاتي

نما يستخدـ ، المالي للإدارات العمكمية  الأداء يضا في تحديد كتحديث كتعديؿ السياسات العمكمية، أكا 
ككؿ ما كاف ىذا المؤشر كبير كمما دؿ عمى مساىمة  ؛جيو كبناء السياسات العمكمية المستقبميةفي تك ك 

كاف مرتفعا في  إذايضا، أقتصاد الكطني، كما يستخدـ ىذا المؤشر العمكمية محؿ القياس في الإ الإدارة
جؿ تحسيف أدائيا كتحسيف أنفس المجاؿ، كذلؾ مف  إلى العمكمية المنتمية  الإداراتعرضو عمى باقي 

 .كالتسيير الإدارةطرؽ كأدكات 

 

 
                                                           

1
 Probst A. Performance measurement, benchmarking & outcome-based budgeting for Wisconsin local 

government. Local Government Center, (2009). p12. 



  العمومية الإدارات أداء قياس  الفصؿ الثالث

173 
 

 قدرة التفاوض مؤشر -4
المسطرة  الأىداؼ فّ أ اعتباريستخدـ ىذا المؤشر عمكما في تعديؿ كتكجيو الخطط كالتقديرات، عمى 

دكلة، مرتبطة بالميزانية العامة لم الأخرلف مختمؼ المكارد أكما  مرتبطة ارتباطا كثيقا بالمصادر المالية،
حيث  ؛العمكمية الإداراتض التي يتمتع بيا مديرم كمسيرم ىذه اك يضا قدرات التفأكما يبيف ىذا المؤشر 

اقترب ىذا المؤشر لمكاحد، كما  إذا ككمما ،الميزانية المطمكبة/ الميزانية الممنكحة =مؤشر قدرة التفاكضأف 
المطمكبة منيـ" كمما  الأىداؼىؤلاء المسيريف اتجاه تحقيؽ المياـ ك  ةأنو يظير أيضا درجة كمدل مسؤكلي

كذلؾ بسبب تكفير المكارد المالية ليـ كبالمقابؿ  ،اقترب ىذا المؤشر مف الكاحد كمما زادت درجة المسؤكلية"
 .المسطرة مسبقا الإستراتيجية  الأىداؼأم انحراؼ عف  أكفيـ يتحممكف كامؿ المسؤكلية في أم اختلاؿ 

  استيلاؾ الميزانية مؤشر -5 
ك مدل اقتصادىا في  ،العمكمية  لممكارد الممنكحة ليا  الإدارةيدؿ ىذا المؤشر عمى مدل استغلاؿ 

ف ىذا إكىنا ف ،الإنفاؽ/ الميزانية الممنكحة استيلاؾ الميزانية= مؤشرف استخداـ كاستغلاؿ ىذه المكارد،
العمكمية  الإدارةعمى قدرة  تلدفكمما بعدت قيمة ىذا المؤشر عف كاحد كمما  ؛المؤشر ىك عكس سابقو

 العمكمية، الإداراتبالرغـ مف كجكد بعض  الثقافات الخاطئة لدل بعض  ،قتصاد في الإنفاؽعمى الإ
الميزانية الممنكحة  اعتبارف كاف بدكف غاية محددة، كذلؾ عمى ا  حتى ك  كالقائمة عمى ضركرة الإنفاؽ،

 ةالميزانية الممنكحة لمسن ، أم أفّ محضالعمكمية لبعض الدكؿ مبنية عمى أساس تاريخي  الإدارات لبعض
، الأداءكدرجة الإنفاؽ لميزانية السنكات السابقة، كىك ما يتنافى مع مبادئ  ،مبنية عمى أساس الإنفاؽ

الجكانب  عتبارف الإعيبكالأخذ  ؛تعامؿ معو بحذر كبيرالكليذا يكتسب ىذا المؤشر طابعا خاصا فيجب 
 1.العمكمية الإدارةالثقافية كالتنظيمية كالقانكنية المحيطة ب

  كمفة تكويف الفرد الواحد تمؤشر -5
كيعبر ىذا المؤشر عف التكمفة التي تتحمميا الإدارة العمكمية في سبيؿ تككيف مكظفييا، ككمما 

كالمكظفيف ، كسلامة طرؽ التكظيؼ،  الأفرادىذه التكمفة كمما دؿ ذلؾ عمى حسف اختيار  انخفضت
العمكمية التي  الإدارات تشكبكتكييفيا مع أزمات كمشاكؿ قد  الأفرادباستثناء الحالات التي تتطمب تأقمـ 

العمكمية مف أجؿ  الإداراتصلاحات التي يقكـ بيا مسيرم كمسؤكلي جراءات كالإالإ أك ينشطكف فييا،
 الأخرل؛ خصكصاالعمكمية  الإداراتالمؤشر مع بيانات كمعطيات ك يتـ مقارنة ىذا  ،كعصرنتياتحديثيا 

                                                           
1
 Training Resources and Data Exchange Performance-Based Management Special Interest Group, op.cit, p 48.  
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 الإداراتي تنشط فييا ىذه تحد كبير لممحيط ال إلى التي تتميز بنفس الخصائص ك محيط مشابو 
 .1العمكمية

 دوراف الأصوؿمؤشر  -6 
يبيف ىذا المؤشر فعالية كمساىمة مختمؼ الممتمكات كالمكارد المستخدمة في تحقيؽ مداخيؿ ىذه 

جانب مف  إلى العمكمية في استغلاؿ مكاردىا في الكصكؿ  الإدارةبيف كفاءة يكالذم  العمكمية، الإدارة
 .ياأىدافجكانب المتعمقة بال

كتعتمد في  ،مطبقة في القطاع الخاصالمؤشر تطبيؽ محاسبة خاصة شبيية بالمحاسبة الفترض ي
ستكجب إذف كجكد قكائـ ت كدراستياأسسيا عمى المعايير الدكلية لممحاسبة الحككمية، فالأصكؿ بطبيعتيا 

 ،مف مقارنتيا مع المداخيؿ المحققة الصافية الأداءمالية كمحاسبية، حتى يمكف لمقائميف بعممية قياس 
 : ك يحسب دكراف الأصكؿ كالتالي خاصة بيا، كالتي بدكرىا تتطمب كجكد قائمة مالية

المداخيؿ الصافية
إجمالي الأصكؿ

 معدؿ دكراف الأصكؿ 

 تطور المداخيؿمؤشر  -7 
 اعتبارعمى  ؛ خصكصاالعمكمية الإدارةيتـ استخداـ ىذا المؤشر في مراقبة تطكر نشاط ىذه  

العمكمية كبالتالي  الإدارةقد ينتج عنو ضعؼ نشاط  الدخؿمحدكدية  المداخيؿ، فانخفاض مصادر 
 .انخفاض مستكل أدائيا

قياس كمراقبة  إلى يفترض ىذا المؤشر بدكره كجكد نظاـ مالي كمحاسبي متناسب مع الحاجة ك 
جؿ أمف  ةاللازم ةتكفر المعمكمات الضركري المالية كما سبؽ ذكر ذلؾ، ، القكائـالعمكمية الإداراتمداخيؿ 

 دارةللإالمالي  الأداء، بمختمؼ المعمكمات المالية كالمحاسبة الكفيمة بقياس الأداءتزكيد نظاـ قياس 
 :العمكمية، كيمكف حسابو كالتالي

التغير في المداخيؿ
مداخيؿ السنة السابقة

 مؤشر تطكر المداخيؿ 

                                                           
1
 Harbour, Jerry, op.cit, p p35-37. 
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 مداخيؿ السنة السابقة –التغير في المداخيؿ = مداخيؿ السنة الحالية حيث أف 

 الماليةدوراف الذمـ مؤشر  -8 
 ةكمراقب ةأف عدـ متابع اعتبارر العمكمي الجيد، ك عمى تسيتيتـ استخداـ ىذه المؤشرات في إطار ال

ب في حدكث خسائر بسيتقد  ؛الأحيافالأملاؾ العمكمية ك الماؿ العاـ في بعض ك  ؛العمكمية الإدارةأمكاؿ 
للإدارات العمكمية ىي في غنى عنيا، كيستخدـ بنفس القانكف المطبؽ في الشركات كمؤسسات القطاع 

 :الخاص كبالتالي فإف 

المداخيؿ الصافية
حسابات الذمـ

 معدؿ دكراف الذمـ 

 .ـ لأصحابولتزاـ الأطراؼ الخارجية بإرجاع الماؿ العاإفكمما كاف ىذا المعدؿ مرتفعا كمما دؿ ذلؾ عمى 

 وراف المخزوناتدمؤشر  -9
باستثناء الطرؽ الحديثة  ؛العمكمية بالطرؽ التقميدية الإداراتلات العديد مف اك عمى الرغـ مف مح

حتى  أكإلا أنيا لا تزاؿ غير قادرة عمى التحكـ في تسيير مخزكناتيا  ،المصاحبة لمتسيير العمكمي الجديد
مما يظير ضركرة استخداـ ىذه المؤشرات مف أجؿ معرفة معدؿ دكراف  ،متابعتيا الأحياففي بعض 

كبالتالي تقدير التكاليؼ كالمصاريؼ المصاحبة لذلؾ، كيمكف حساب  ،الإداراتمختمؼ مخزكنات ىذه 
 معدؿ دكراف المخزكف كالتالي

تكاليؼ الأنشطة العادية
  متكسط المخزكف

 معدؿ دكراف المخزكف 

ف يقمص ىذا المؤشر عمى أكلكف يحبذ عمكما  ،عمى طبيعة المخزكنات كيعتمد تحميؿ ىذا المؤشر
 ر.حد كبي إلى العمكمية منخفض  الإداراتف تكاليؼ التخزيف في أ اعتبار

  وراف الديوف دمؤشر  -10
الأحياف في بعض ك  ،السمع كالخدمات مكردكبالتحديد ك  ؛كيتعمؽ الأمر ىنا بالديكف قصيرة الأجؿ

 ماليتيا كثقمو عمى ،العمكمية الإدارةكالخدمات، كىذا لمعرفة تأثير الديكف عمى نشاط  التثبيتات مكردك
 :كيمكف حساب ىذا المؤشر كما يمي
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تكاليؼ الأنشطة العادية التغير في المخزكنات
المكرديف

  دكراف الديكف 

 .1معيـ التعاملاتكيدؿ ىذا المؤشر عمى مدل احتراـ الإدارة العمكمية لالتزامتيا اتجاه مكردييا، ك حجـ 

  اليامش الإجمالي مؤشر  -11
كىذا ما  العمكمية، الإداراتمع المداخيؿ المحصمة مف قبؿ ىذه  أيف يمكف مقارنة إجمالي التكاليؼ

يرادات المحصمة مع ف النتيجة عمكما ىي مقارنة الإأ اعتبارعمى  ؛يمثؿ عمكما النتيجة الإجمالية
المداخيؿ الإجمالية/  =مؤشر اليامش الإجماليفيذا المؤشر يتـ حسابو كما يمي:  المصاريؼ المنفقة،
ككمما كاف ىذا المعدؿ كىذه النسبة أكبر مف الكاحد كمما دؿ ذلؾ عمى كجكد نتيجة  التكاليؼ الإجمالية

كما  ىذا المعدؿ مع معدؿ السنكات السابقة لتحميؿ مدل تطكر أرباحيا كخسائرىا،إيجابية، كما يتـ مقارنة 
 .يمكف أيضا مقارنة ىذا المعدؿ مع إجابات عمكمية مماثمة

 التكمفة العامة /معدؿ تكمفة الموظفيف مؤشر  -12
ر معدؿ مؤش ،كىك ما يمثؿ نسبة  ثقؿ التكاليؼ المصاحبة لممكارد البشرية مقارنة مع باقي التكاليؼ

 الإداراتمعرفة مدل اعتماد بكتسمح ىذه النسبة  ،تكمفة المكظفيف / التكمفة العامة =تكمفة المكظفيف
ف تتعدل ىذه أ الأحيافالعمكمية عمى مكاردىا البشرية مقارنة ببقية المكارد، ك مف المحتمؿ في كثير مف 

خصكصا في الدكؿ  ؛مكارد البشريةالعمكمية عمى ال الإداراتغمبية أ اعتماد اعتبارعمى  ؛%50النسبة
 كيتعمؽ الأمر بنظاـ معمكماتيا، ة،سائؿ غير التكنكلكجيكالك كسائؿ إدارية بدائية لالتي لا تزاؿ مستخدمة 

العمكمية  الإداراتبعض  فّ أ اعتباركما أف طرؽ التكظيؼ ك التسيير تنعكس بشدة في ىذه النسبة عمى 
 الإداراتالكثير مف ىذه تشيد  الأحيافكفي الكثير مف  ،مثاليةلا تستعمؿ  عنصرىا البشرم بكفاءة ك 

أداء  إلى الإبداع كالكصكؿ  إلى  الأفرادكغياب كبير لممحفزات التي تدفع ب ،كقمة إنتاجية ا،العمكمية قصكر 
 .2متميز

 

 
                                                           

1
 Epstein Marc J., Manzoni Jean-François, and Davila Antonio. "Performance Measurement and Management 

Control: Innovative Concepts and Practices." (2010), pp 241-243. 
2
 Rahimi, Hamed, op.cit, p 43. 
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 مؤشر التكاليؼ الييكمية -13
استدعى  إذاخصكصا  ؛كنظاـ معمكماتيا ،العمكمية الإدارةكىي عمكما التكاليؼ التي تمثؿ نظاـ عمؿ 

ضركرة دراسة يبرز ما  الإدارة،إعادة ىيكمة ىذه  أكتحديث  أك ،الأمر استخداـ كسائؿ التكنكلكجيا المتطكرة
كمقارنتيا بالفكائد كالإيجابيات التي يمكف الحصكؿ عمييا مف  ،كتحميؿ التكاليؼ المصاحبة ليذا النظاـ

 .تكمفة/ فائدة بةلمقار تطبيؽ ىذا النظاـ كفقا 

  لتكمفة الوحدوية لمخدمة العمومية امؤشر  -14
كليذا  رمزية،تككف ىذه الأسعار  الأحيافبعض في سعار مرجعية أتتميز الخدمة العمكمية بكجكد 

كخصكصا  ؛العمكمية لمتكاليؼ المتعمقة بالخدمات العمكمية الإدارات عمىيجب أف يدرس كيحمؿ القائمكف 
كفقا لما يتناسب مع التكاليؼ  ،عادة تسعير بعض الخدمات العمكميةإجؿ أمف  ، ةالكحدكيالتكاليؼ 

م الخدمات أمكانيو معرفو إليذه الخدمات يمنح لممسير  الكحدكية، كما أف معرفة التكاليؼ لكحدكيةا
 .1العمكمية، كذلؾ مف أجؿ التحكـ في ىذه التكاليؼ  الإداريةباستيلاؾ المكارد  استنفاداالعمكمية أكثر 

  تنويع مصادر التمويؿ مؤشر  -15
 أكالعمكمية ممثمة بالمسيريف المسؤكليف عف العلاقات الخارجية  الإدارةكييتـ ىذا المؤشر بقياس قدرة 

 ؛لعمكميةا الإدارةالمدير، عمى البحث عف مصادر تمكيمية جديدة، كيتجمى ىذا في زيادة مصدر دخؿ  
بيانات ميزانية السنكات السابقة، كىذا ما قد يمنح ك مع معطيات  الإدارةمقارنة ميزانية ىذه  طريؽعف 
أف الحصكؿ عمى مكارد مالية جديدة سيساعدىا عمى القياـ  اعتبارعمى  ؛العمكمية نكع مف الأرباح الإدارة

لى بأنشطتيا العادية، كيساىـ بالتالي ك  حتى  أك ،كتنفيذ الخطط المسطرة ،لأىداؼاحد كبير في تحقيؽ  ا 
 .الأداءمراتب عميا مف  إلى  الإداراترتقاء ىذه ا

 مؤشر مساىمة الضرائب والرسوـ في تمويؿ الإدارة العمومية -16
غير مباشرة مف أىـ مصادر دخؿ مختمؼ الدكؿ، كليذا فإنو  أكتعتبر الضرائب كالرسكـ سكاء مباشرة 

العمكمية بما تحتاج إليو لممارسة  الإداراتلا بد مف معرفة مدل مساىمتيا في التمكيؿ كفي تزكيد 
 :نشاطيا، كيحسب ىذا المؤشر كما يمي

                                                           
1
 Wu Hung-Yi. "Constructing a strategy map for banking institutions with key performance indicators of the 

balanced scorecard." Evaluation and program planning 35, no. 3 (2012): 306. 
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 مجمكع الضرائب كالرسكـ
مجمكع النفقات

 مؤشر مساىمة الضرائب كالرسكـ 

كىذا لمحصكؿ عمى الصكرة  ،ىذه النسبة مع النسب المتحصؿ عمييا في باقي الدكؿحيث يتـ مقارنة  
 .1العمكمية عمى ىذا النكع مف مصادر الدخؿ العمكمي الإدارات أكالحقيقية لمدل اعتماد الدكلة 

 مؤشر السيولة -17 
ديد مستحقاتيا المالية قصيرة الأجؿ باستخداـ تسالعمكمية مف  الإدارةكىك المؤشر الذم يقيس إمكانية 

العمكمية محاسبة تزكدىا بالقكائـ المالية اللازمة، كالتي  الإدارة طبقت إذاخصكصا ؛ المكارد الجارية ليا 
 :مف خلاليا يمكف حساب ىذا المؤشر باستخداـ النسبة التالية

 مؤشر السيكلة= المكارد الجارية/ الديكف قصيرة الأجؿ 

 الإدارةتؤدم ب ةالعكسي ةف الحالأ اعتبارز قيمتو الكاحد عمى اك المؤشر بالضركرة ينبغي أف تتجفيذا  
 .تصفية بعض التثبيتاتبمات، كذلؾ از الالتالبحث عف مصادر مكمفة لتغطية مثؿ ىذه  إلى العمكمية 

 مؤشر الإستقلالية المالية -18
دخؿ  عتماد عمى مصادرالإ الأحيافعض في ب ؛ىا شخص معنكماعتبار ة عمى عمكميال لإدارةل يمكف
تعمؽ الأمر بالعلاقة التي تربط السمطات المحمية بالسمطات المركزية، فيذه النسبة  إذاخصكصا  ؛خارجية

المداخيؿ أم بيف عمى السمطات المركزية،  أكتسمح بمعرفة مدل اعتماد السمطات المحمية عمى نفسيا 
زت المداخيؿ المحمية نظريتيا، فذلؾ يدؿ عمى الكفاءة كالاستقلالية اك تج إذاف ؛الإعانات المركزيةك المحمية 

 .المحمية الإداراتالنسبية ليذه 

 مؤشر كفاءة تحصيؿ الموارد -19
 أيف ،العمكمية التي تتكفؿ بجمع كتحصيؿ كحساب مختمؼ المصادر التمكيمية الإداراتكيتعمؽ الأمر ب

تقسيـ المبالغ ب، كيتـ حساب ىذا المؤشر لإداراتامثمة عف ىذه ىـ الأأالضرائب مف  مصالحتعتبر 
 الإدارةجمالية المحصمة، كالمبالغ الصافية تمثؿ مجمكع المبالغ المحصمة مف قبؿ الصافية عمى المبالغ الإ

 :العمكمية معينة مطركح منيا مختمؼ المصاريؼ الناجمة عف ىذه العممية أم

                                                           
1
 Pina Vicente, Patricia Bachiller, and Lara Ripoll. "Testing the reliability of financial sustainability. The case of 

Spanish local governments." Sustainability 12, no. 17 (2020) : 68-80. 
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المبالغ الصافية المحصمة
المبالغ الإجمالية

صيؿالتح   مؤشر كفاءة 

حيث يعتقد الكثير مف المسيريف أف قياميـ بتحصيؿ الإيرادات يمنح ليـ الحؽ في الإنفاؽ المفرط 
 .1 الأداءحتى ك إف تطابؽ مع  قكانيف المنظمة، كىذا يتنافى مع مبادئ 

  قدرة عمى تسديد الديوفال مؤشر -20
القدرة  كفقا لمعلاقة التالية: كقدرة المؤسسة عمى تسديد ىذه الديكف، مدلىذا المؤشر لمعرفة يستخدـ ك 

قرب ما يككف أ ةف تككف ىذه النسبأكيحبذ عمى العمكـ  الديكف/ مجمكعة المداخيؿ =عمى تسديد الديكف
 .الصفر إلى 

 معدؿ استيلاؾ الطاقة -21
التقميؿ مف المصاريؼ  إلى العمكمية  الإداراتيسعى المسيركف عمكما كالقائمكف عمى شؤكف مختمؼ 

 ،حثالمف بيف الطرؽ المستخدمة في ذلؾ ك العمكمية،  الإداراتكالتكاليؼ المصاحبة لنشاط مختمؼ 
الكيرباء، كذلؾ لتقميص ميزانية  ؛ خصكصاكالعمؿ عمى التقميؿ مف استيلاؾ المكارد الطاقكية ،تكصيةالك 

كالمكظفيف ليذه التكصيات مف خلاؿ  الأفرادبيؽ الإنفاؽ العمكمية، كيستخدـ ىذا المؤشر لمعرفة مدل تط
ك مقارنتو  ،كضع مؤشر مرجعي في بداية الدكرة المالية أكا مع السنكات السابقة مّ إمقارنة ىذا المعدؿ 
اد الكيربائي مف النشاط الفعمي، كيتـ الحصكؿ عمى ىذا المعدؿ عمكما مف العدّ  عميوبالمعدؿ المتحصؿ 

 .العمكمية الإدارةليذه 

 معدؿ مشاركة الأفراد في الميزانية العموميةمؤشر  -22
تمؾ التي تفتح  أكقتصادية، العمكمية التي تكتسي نكع مف الصيغ الإ الإداراتببعض الأمر كيتعمؽ 

كفي بعض الحالات التي تقتضييا الضركرة  ؛رؤكس أمكاليا للأفراد كذلؾ مف أجؿ استثمار أمكاليا
العمكمية، كالتي مفادىا  الإدارةكالمنصكص عمييا في القكانيف كالتشريعات كالتنظيمات المنظمة لعمؿ ىذه 

كيتـ قياس ىذا المؤشر بمقارنة  ،العمكمية الإداراتكالمكاطنيف لأمكاليـ في ىذه  الأفرادإمكانية استثمار 
العمكمية" الأمكاؿ المستثمرة/  دارةمقابؿ مجمكع المداخيؿ العامة للإ الأفرادبؿ ىؤلاء الأمكاؿ المستثمرة مف ق

 .مجمكع المداخيؿ"
                                                           

1
 Turley G., Robbin, G., & McNena S. A framework to measure the financial performance of local governments. 

Local government studies, 41(3), (2015). pp 407-408. 
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 الإنفاؽ باستخداـ المناقصات مؤشر  -23 
 ،الصفقات العمكمية كالنفقات العمكمية مفادىا الحصكؿ عمى مختمؼ السمع اعتبار أفكىذا عمى 

مع الإنفاؽ باستخداـ المناقصات  ؛ عبر مقارنةبأقؿ سعر ممكفجكدة مقبكلة ك بكالمشاريع  ،كالخدمات
قتصاد في نفقاتيا، كالتقميؿ مف بعض المصاريؼ العمكمية مف الإ الإدارةف ، كىذا ما يمكّ  مجمكع النفقات

كانت ىذه الصفقات العمكمية مصممة بطريقة لا تدع مجالا لمثغرات  إذا ؛ خصكصاالتي لا طائؿ منيا
 ،العمكمية مصممة مف قبؿ مختصيف في مجاليـ الإداراتالقانكنية، كدفاتر الشركط المعدة مف قبؿ 

ككمما زادت ىذه  ؛قؿ ثمف ممكفأة، كبالمكتسبجكدة ممكنة لممكارد  أعمى كبطريقة تسمح بالحصكؿ عمى
 .1العمكمية عمى إجراءات الصفقات كالمناقصات العمكمية الإدارةلؾ عمى اعتماد كمما دؿ ذ ،النسبة

 تكمفة القياـ بعممية الرقابة والتدقيؽمؤشر  -24 
 الإداراتإف ىاتيف العمميتيف ضركريتيف في ضماف السير الحسف لمختمؼ الجكانب التنظيمية ليذه 

العمكمية، كما أف أعماليا تساىـ في الكشؼ عف المشاكؿ كنقاط الضعؼ في سير النشاط العادم ليذه 
في ما يتعمؽ  ؛ خصكصاك لكف يجب دراستيا كتحميؿ التكاليؼ المصاحبة ليذه العممية، العمكمية الإدارات

مقابؿ تكاليؼ  فاءات عالية ،بعممية التدقيؽ، كبالتحديد التدقيؽ الخارجي أيف يتـ التعاقد عمكما مع ذكم ك
ىذه خلاؿ الحالة مقارنة الفكائد كالإيجابيات التي يمكف الحصكؿ عمييا مف في ىذه  معتبرة، كليذا يجب 

التقديرية في حالة  ةالنيائي ةكمقارنتيا بالتكمفة النيائية ، كما يمكف مقارنة ىذه التكمفة مع التكمف ،العممية
 .2عدـ القياـ بيا

 رباح الصافيةمؤشر الأ  -25
بيف النفقات،  كر الأرباح الصافية للإدارات العمكمية عف الفرؽ بيف المداخيؿ كالايرادات العمكمية تعبّ 
 أك، التحميمية العمكمية كضع كتطبيؽ نظاـ متخصص في ىذه المحاسبة الإداراتيجب عمى كليذا 
فإف ىذا كعمكما  ،التي تستخدميا العمكمية الإداراتفي ما يتعمؽ ب ياكتفعيؿ دكرىا كمعطيات ،تفعيميا

العمكمية لا تتمثؿ في  دارةأف الغاية الرئيسية للإ اعتبارعمى  ؛يككف سالبا الأحيافالمؤشر في كثير مف 
نما في تحقيؽ النفع العاـ،  كالتي ليا مداخيؿ كفيرة،  ،التي ليا صيغ خاصة إلا الإداراتتحقيؽ الأرباح كا 

ك تتخذ أسمكب ، الخاصقطاع الليات كالمناىج المستخدمة في الآالعمكمية التي تستخدـ  الإدارات أك

                                                           
1
 da Cruz, op cit, p 168. 

2
 Internal Audit Community of Practice (IACOP), op cit,, p12. 
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 دخؿ العمكمية بالبحث المستمر عف مصادر الإدارات، حيث تقكـ مثؿ ىذه ىافي تسيير  الخاصة الشركات
ر مداخيؿ فاقيا، كتكفيإنبتقميص حجـ  ؛قتصاد الكطنيكفيرة، كبذلؾ تساىـ في الإ ارباحأجديدة، تحقؽ ليا 

 .إضافية لمدكلة

 كمنحالعمكمية،  اتالإدار ليذه  ييتطمب تحقيؽ ىذه الغاية تكفير الإطار القانكني كالتنظيم ك 
 إلى  مقابؿ إلزاميـ بالكصكؿ ستقلالية في اتخاذ القرار،الإ المسيريف كالمديريف التنفيذييف نكع مف الحرية ك

ا قد يزيد كيحسف مف جكدة الخدمات العمكمية مم ربح ربح،مشتركة كذلؾ في إطار سياسة  أىداؼ
 .العمكمية بالمحيط الخارجي ليا الإداراتالتي تربط  العلاقةكيحسف مف  ،المقدمة

مقارنتو مع  أك ،العمكمية مقارنة ىذا المؤشر بما يقابمو في السنكات السابقة للإدارةكيمكف   
 ما قد، وأفضؿ من أكالعمكمية  دارةمماثلا للإ اأسمكب تنتيجتمؾ التي  الأخرل؛ خصكصاالعمكمية  الإدارات

كىك الأمر الذم يجب الحذر منو، حتى لا تحيد ىذه  ،العمكمية الإداراتخمؽ جكا مف المنافسة بيف ي
، عمى حساب تحقيؽ مصالح شخصية للأطراؼ التي ليا مصمحة لوالعمكمية عمى النيج المسطر  الإدارة

 .العمكمية الإداراتمباشرة مف ىذه 

 العائد عمى الاستثمارمؤشر  -26 
العمكمية، كخصكصا المسؤكليف  الإداراتكىك المؤشر الذم يسمح لمختمؼ الأطراؼ الفعالة في 

ستثمارات المنجزة مف خلاؿ مقارنة الحصكؿ عمى المعمكمات اللازمة كالتي تخص فعالية الإبالمركزييف، 
كخصكصا في ما يتعمؽ  ؛ة عنوالمنجر مقابؿ التكاليؼ  ستثمار،الأرباح كالعكائد المتحصؿ عمييا مف ىذا الإ

 : بالاستثمارات الكبرل، كيمكف حساب ىذا المؤشر كما يمي

تكاليؼ الإستثمار عكائد الإستثمار 
تكاليؼ الإستثمار

 العائد عمى الإستثمار 

لمثؿ ىذه  ةضافيإستثمار مع ضركرة القياـ بتحاليؿ ككمما زادت ىذه النسبة كمما زادت فعالية الإ 
 .ستثماراتالإ
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 رأس الماؿ العامؿمؤشر  -27
القطاع الخاص معرفة مدل كدرجة التكازف  إلى ساليب المنتمية للأ المنتيجة العمكمية فعمى الإدارات

ستحقاقات طكيمة الأجؿ، فيما يتعمؽ بالإ ؛ خصكصاما لدييا كما عمييا بيف ،صكليا كخصكميا أبيف 
أماف يسمح ليا بتسديد تكفير ىامش مع  ،قصيرة الأجؿمكجكدات كأصكؿ بكالتي ينبغي عمكما تغطيتيا 

 :كيمكف حساب رأس الماؿ العامؿ كما يمي ، ىذه المستحقات

 الخصكـ قصيرة الأجؿ أكالديكف  -لةاك رأس ماؿ العامؿ= المكجكدات المتد 

كعمى قدرة  ؿ عمى مستكل تكازف ىيكمي ىاـ ،يدا كالذم مكجبالعامؿ  كينبغي أف يككف رأس الماؿ 
 ا.يتثبيتاتيتصفية جزء مف  إلى تسديد مستحقاتيا دكف المجكء ك المؤسسة عمى تمبية 

 قيمة المؤسسةمؤشر  -28 
كشركات كمختمؼ الأشخاص الراغبيف في  الأفرادالعمكمية قد تفتح رأس ماليا عمى  الإداراتفبعض 
في قطاع الصحة  ؛ خصكصاالشراكة بيف القطاع العاـ ك القطاع الخاص ةانتياج سياسبالاستثمار" 

يرغبكف دكما في معرفة  ،يتمتعكف بيا التيالحقكؽ  اعتبارفإف المساىميف عمى  مف ىناكقطاع التعميـ، ك 
دـ ىذا المؤشر لمنحيـ المعمكمات المتعمقة بذلؾ، كيمكف ستخكليذا يُ ، نصيبيـ مف  العائدات المحققة 

 : حساب ىذا المؤشر باستخداـ النسبة التالية

القيمة السكقية لمسيـ الكاحد= قيمة المؤسسة مؤشر 
المداخيؿ السنكية

 

 .1العمكمية الإدارةككمما زاد مقدار ىذا المؤشر، كمما زادت قيمة 

 الوظيفي الأداء : المطمب الثالث
 إلى ك المنظمات  الإداراتإف المكارد البشرية للإدارات العمكمية مف أىـ العناصر التي تحتاج مختمؼ 

ك أكثرىا صعكبة في التحكـ؛  ،عمى اعتبارىا المكرد الأكثر استنفاذا لمصادر الدخؿ ؛أدائيا معرفة مستكل
  خصكصا إذا لـ تستخدـ المؤشرات المناسبة لمعرفة مستكاىا.

 

                                                           
1
 Marr, Bernard,  op cit, p3-4 
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 دؿ النشاطمعمؤشر  -1
 الإداراتكىك المؤشر الذم ييتـ بقياس حجـ النشاط الذم يقكـ بو مختمؼ المكظفيف العامميف ب

كمكضح عمكما في مياـ ىؤلاء  ،مع معدؿ مرجعي مكضكع سابقا يتـ مقارنة النشاط الفعمتك ، العمكمية
حتى   ،عقد التكظيؼفي مؤشرا مرجعيا مثبتا  كاعدالمكظفيف أف يُ  تكظيؼ لممسيريف عند فيمكف  الأفراد،

 ،عتماد عمى بيانات كمعطيات السنكات السابقة، كما يمكف أيضا الإالأداءيتسنى ليـ قياس ىذا الجزء مف 
حد كبير، أما فيما يخص  إلى الإعتماد نسبيا عمى معدلات نشاط لكظائؼ  كمياـ تككف متقاربة  يمكفأك 

 أكنسبة تبيف مقدار النشاط الفعمي مقارنة بالنشاط المقدر  أك ،معدؿاستخداـ  فيمكف ؛كحدة القياس
 .المستيدؼ

  دؿ التحكـ  معمؤشر -2
كيبيف ىذا المقياس مدل تحكـ الأفراد كالمكظفيف في المياـ كالكظائؼ التي يشغمكنيا، كما إذا تحكميـ 

مف خلاؿ  ؛التي ينتمكف إلييا كالتكنكلكجية المحيطة بالإدارات العمكمية ،كالفنية ،في الكسائؿ التقنية
ستعانة كيمكف الإ ،أك في عقكد العمؿ  ،ستعانة بمعدلات مرجعية مكضحة عمكما في بطاقات الكظائؼالإ

خصكصا الييئات المختصة في التدريب كالتككيف  ؛بمصادر خارجية لمقياـ بقياس كحساب ىذا المعدؿ
ك استنباط ، كالتعميـ، حيث تمتمؾ ىذه الأخيرة الخبرة كالقدرة عمى تشخيص مختمؼ الميارات كالكفاءات

 ؛انتقادات المستخدميفك  أراء إلى مكانية المجكء إ إلى مدل تناسبيا مع الكظائؼ المشغكلة، بالإضافة 
القياس باستخداـ سمـ  ميةبعمف القياـ كما يمك، تحميؿالمحؿ  الأفرادشرة مع ربطتيـ علاقة مبا إذاخصكصا 

    .1الأداءما يعرؼ بالباركمتر في قياس  أكرت الخماسي اليك

 الوقت المستغرؽ في إعداد الأجورمؤشر -3
مف بيف أىـ العكامؿ المساعدة كالمحفزة عمى  الأجكر،كدفع  إعدادكقت كبير في  راؽعتبر عدـ استغي

، كمما شكؿ ذلؾ جانبا ايجابيا الأجكركدفع  إعدادكمما انخفض الكقت المستغرؽ في ف ،عمؿ المكظفيف 
،  كالمنح الأجكرنتظار الدكرم لمكعد تحصيؿ  الإ اعتبارعمى  ؛الأفرادكعاملا في زيادة أداء ىؤلاء 

 .يـ ككظيفتيـكمختمؼ  المكافآت الناتجة عف عمم

 

                                                           
1
 Autissier David, op cit,2008 , p27. 
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 عدد الدورات التكوينية السنويةمؤشر -4
 ،ـكذلؾ لتحسيف مستكاى ،مكظفي الإدارات العمكميةلصالح  ،تككينيةالدكرات مف خلاؿ معرفة عدد ال
مياـ عمى الكجو العماؿ ك الأليـ بالقياـ ب الكفاءات كالميارات التي تسمح ىكتمكينيـ مف الحصكؿ عم

كما أف  كالطرؽ اللازمة لمتأقمـ مع مختمؼ الظركؼ المحيطة بنشاطيـ،عطائيـ الكسائؿ ا  المطمكب، ك 
ر مرجعي التعرؼ شمؤ  إعدادالعمكمية مجبرة عمى القياـ بمثؿ ىذه الدكرات، كيتطمب  الإداراتالعديد مف 

ر شمف مثؿ ىذه الدكرات يمكف مقارنة المؤ ك  ،العمكمية  المعنية كمتطمباتيا الإدارة عمى خصائص 
 .ر مرجعي مع المعدؿ المتكفر لدل الييئات كالمنظمات التي تقكـ بيذه العمميةشلـ يكجد مؤ ف إالمحسكب 

 معدؿ استخداـ اليياكؿ التكوينيةمؤشر -5
كأحسف  عمى بنية تحتية متعمقة بتككيف مكظفييا ،جعبتيا العمكمية تحكز في  الإدارات ف بعضأحيث 
طاراتيا، ا  تككيف مكظفييا ك  إلى التي تسعى دكما  ة ،ىف الجامعات كالجماعات المحميذال إلى  رمثاؿ يتباد

ىذا المؤشر في ما بيف مختمؼ  ةكيمكف عمكما مقارن ؛دائيـأمستكاىـ، كمستكل لتحسيف المستمر الك 
 .مقارنة ىذا المؤشر زمنيا أك العمكمية التي تتصؼ بخصائص متشابية نسبيا ، الإدارات

 مؤشر تحسف المستوى-6
العمكمية مف أجؿ اتخاذ  الإداراتكيتـ استخداـ ىذا المؤشر مف أجؿ معرفة تطكر مستكل مكظفي 

غير ذلؾ بما يساىـ في تحسيف ك تغيير المياـ   أكما بالترقية إ التدابير اللازمة كالمتعمقة بمسارىـ الميني ،
 كامتحاف مختمؼ  قياسو عف طريؽ اختيار، حيث يتـ العمكمية الإداراتف أداء يفي تحسك دائيـ أ

عف طريؽ الييئات كالمنظمات  المعنية، كالتي تيتـ   أكالعمكمية  الإدارةما عف طريؽ إ ،المكظفيف
 ؛الإدارات تمؾ مكارد البشرية التي مف بيف  مياميا معرفة مدل تحسف مستكل البالتككيف كتحسيف مستكل 
 .1غير ذلؾ  أكتجريبيا  أكقد يككف شفكيا  أك " الكفاءات العممية كالمعمكماتية" كقد يككف الامتحاف كتابيا 

 معدؿ دوراف الموظفيفمؤشر -7
التحميؿ كالقياس في  محؿالعمكمية  الإدارةالذيف يغادركف  الأفرادر الذم ييتـ بقياس معدؿ شكىك المؤ 

العمكمية كمنيا مف يعتمد عمى فترات شيرية،  نشاط الإدارة فترة زمنية محددة، كالتي تختمؼ باختلاؼ
يستخدمو لفترة فإنو مف يستخدـ ىذا المؤشر  غمب كأ ؛سداسية أكيعتمد عمى فترات ثلاثية  ام اكمني

                                                           
1
 Harbour Jerry, op cit, p p35-37. 
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مسيرم مصمحة المكارد فالعمكمية،  الإدارةر عمى أداء ؿ دكراف المكظفيف  كمما أثّ ككمما زاد معدّ  ،سنكية
يتحكمكف في المياـ تكظيؼ أفراد العمكمية ، يرغبكف في  الإدارةالبشرية كالمسؤكليف عمكما عمى 

كزيادة تكاليؼ   ،التكظيؼ زيادة تكاليؼ  إلى كارتفاع ىذا المعدؿ يؤدم  ،بيا كاكالكظائؼ التي كمف
 عنية.العمكمية الم دارةالمالي للإ الأداءمف  التقميص إلى كالذم يؤدم بالضركرة  التككيف،

 معدؿ البدائؿ في الوظائؼ الرئيسيةمؤشر -8
ستمزـ تكفير مكظفيف يتمتعكف بالكفاءات تالعمكمية  دارةللإ كالحساسة ةالرئيسي ئؼ الكظا فبعض 

 تـ تحكيؿ مكظؼ معيف يشغؿ مثؿ ىذه الكظائؼ، إذا ؛ خصكصاالعمكمية الإدارةاللازمة لتغطية حاجيات 
عف بعض في مثؿ ىذه  فراد ينكب بعضيـأكتكفير  ،ةذف مف كضع الخطط البديمإلا بد عمى المسيريف ف

فيجب في  ةالمدني ةذلؾ الحماي مىكمثاؿ عك  ؛العمكمية الإداراتحتى لا يتكقؼ نشاط ىذه  الكظائؼ ،
ىناؾ دكما  كقع طارئ معيف لأحدىـ ، إذاف ،الفريؽ الكاحد مثلا كجكد أكثر مف طبيب في الفترة الكاحدة

 العمكمية، الإدارةعمى كاقعية  كجاىزية  كليذا كمما زاد معدؿ البدائؿ، كمما دؿ ؛في عممو عنو مف ينكب
بقاء مثؿ ىذه ا  ك  تكفيرالإضافية المصاحبة لم عمى الرغـ مف  ضركرة الحيطة كالحذر مف التكاليؼ ك 

ك تسيير المسار الميني لمختمؼ  الكفاءات، ينبغي عمى المسؤكليف المسيريف دراسة كتحميؿ طرؽ التكظيؼ
 .المكظفيف كفقا لمقاربة تكمفة/ عائد

 عدد أياـ العطؿ المرضيةؤشر م-9
إنتاجية أف  اعتبارعمى  ؛أف الزيادة في عدد أياـ العطؿ المرضية يؤثر عمى أداء المنظمةحيث 

شغؿ ىؤلاء المكظفكف  إذاخصكصا ؛ كفعاليتيا متكقؼ بدرجة كبيرة عمى أداء مكظفييا  ،العمكمية الإدارة
 .الأطراؼ الفاعمة فييا أىداؼك  ،يالأىدافالعمكمية  الإدارةتنفيذ  دكفة مما قد يحكؿ ئيسيكر  ،أدكار حساسة

    معدؿ الغياباتمؤشر  -10
 أكالذم يككف بلا عذر كبدكف كثائؽ فالغياب  عمى عكس العطؿ المرضية التي ىي مف حقكؽ المكظفيف،

كمما دؿ ذلؾ  ؛ككمما زاد ىذا المعدؿ ،فك لمكظفا التي يرتكبيا زاتاك يعتبر مف أىـ الأخطاء كالتج ؛مبررات
يككف السبب داخميا يتعمؽ  بالمحيط  دالكقكؼ عمييا في أقرب كقت ممكف، فق بد مفعمى كجكد مشاكؿ لا 

أما في حالة  ختلاؿ الكاقع في أداء المنظمة ،كبالتالي معالجة الإ ؛كالذم يمكف معالجتو ،الداخمي لممنظمة
 جراءات الردعية ،فيجب القياـ بمختمؼ الإ ؛تنحرافاكتصحيح مثؿ ىذه الا ،عدـ إمكانية معالجة المشاكؿ

تعدل معدؿ الغيابات  إذاخصكصا  ؛الاجراءات القانكنية الكفيمة بمعالجة مثؿ ىذه المشاكؿ ةكالقياـ بكاف
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غير  أكتنظيمات الداخمية ال أكلمنصكص عمييا في القكانيف محؿ التحميؿ لممعدؿ االعمكمية  الإدارةب
 .1ذلؾ

 العماؿ والموظفيفنسبة تمثيؿ مؤشر  -11
فيجب أف  ،حقكؽ ىؤلاء العماؿ كالمكظفيف عفالنقابات كالييئات كالمجاف المدافعة بكيتعمؽ الأمر ىنا 

 ،العمكميةللإدارات في القكانيف كالتنظيمات كالتشريعات المسيرة  بيايبمغ ىذا المؤشر النسبة المكصى 
كعماؿ  ف تمثؿ الفئة الممثمة لممكظؼ ألا يجب ي الجزائر مثفف ،أخرل إلى كتختمؼ ىذه النسبة مف دكلة 

ا لكي يتـ ذك ى ؛%20ف تبمغ قانكنيا ألابد  ؛عتبارييفشخاص الإكمختمؼ الأ ،كالشركات ،الإداراتمختمؼ 
 الأفراد.تحقيؽ التكازف ما بيف حقكؽ ككاجبات ىؤلاء 

 مؤشر الأمف الوظيفي -12
 ،كالمكظفيف حكؿ المحيط الذم يعممكف فيو  الأفرادكىك عبارة عف مؤشر نكعي يعبر عف شعكر 

فيما يتعمؽ بطبيعة   أك ،سكاء تعمؽ الأمر بالأمف مف  المختمؼ  الجرائـ كالتعديات  ؛كمدل تكفر الأمف
 ر أكبر قدر مف الأمفيتكف بالضركرةالعمكمية  الإدارة ، فعمىالكظيفة كالأخطار التي قد تنتج عنيا

يزيد مف تحفيز  وفتحقيق  ،ماسمك ؿ تقريبا أسفؿ ىرـ الحاجات حسب أف ىذا يشك اعتبارعمى  ؛بصيغتيو
فيما يتعمؽ  ؛ خصكصادائيـ باستمرارأكتحسيف مستكل   ،يدفعيـ نحك بدؿ مجيكد أكبرك ىؤلاء المكظفيف 

عمى  تـكالتي تح ،الكطني كالحماية المدنية كالأمف ،الكظائؼ التي  تتميز  بدرجة خطكرة  كبيرة ببعض 
 .2إيجاد حمكؿ لمتقميؿ مف درجة الخطر التي يعاني منيا ىؤلاء داراتالإمثؿ ىذه 

 العماؿ كفايةمؤشر  -13
حيث يمكف  ،مع طبيعة  نشاطياك  العمكمية الإدارةف يتناسب مع حجـ أ ف عدد العماؿ يجب إحيث 

 ؛النشاطحجـ / عدد العماؿ = مؤشر كفاية العماؿ :التالية لمنسبةمقارنة عدد العماؿ مع حجـ النشاط كفقا 
 ،ةحقيقي ةفراد بدكف فائدأشخاص ك أ حتى لا يتـ تكظيؼ ،  ةالمشابي العمكمية الإداراتمقارنتو مع باقي ك 

كيؤثر عمى  ،ما يشكؿ مشاكؿ مستقبمية ؛العمكمية الإدارةكحتى لا يتـ خمؽ بطالة في كسط  ،كبدكف منفعة
 .العمكمية دارةالعاـ للإ الأداءلتأثير عمى كبالتالي ا ،جماعيالـ أ ،فردمال ؤىـداأسكاء  ؛أداء جؿ العماؿ

                                                           
1
 Rahimi Hamed, op cit, p43. 

2
 Moktadir Md Abdul, Ashish Dwivedi, Akib Rahman, Charbel Jose Chiappetta Jabbour, Sanjoy Kumar Paul, 

Razia Sultana, and Jitender Madaan. Op.Cit.:pp: 33-39. 
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 إنتاجية الموظفيف والعماؿمؤشر  -14
نتائج  إعداد ؛ـ سنكيةأأـ سداسية  ةـ ثلاثيأ ةشيرية الدكر  تبداية كؿ دكرة سكاء كان في كيتـ عمكما

 الإداراتكالعامميف ب ؛يف ييدؼ مختمؼ المكظفيف، أمسيريف  كالمديريفالمستيدفة مف قبؿ  يةتقدير 
ككمما  ؛النتائج التقديرية المستيدفة/ نسبة النتائج كالأنشطة الفعمية إذا الإنتاجية ف ،بمكغيا إلى العمكمية 

 منيـ أك تجاكزكه،لما طمب  الأفرادكمما دؿ ذلؾ عمى تحقيؽ ىؤلاء  ،كانت ىذه النسبة أكبر مف الكاحد
العمكمية  الإدارةطبيعة نشاط  عتبارالإمع الأخذ بعيف  ؛كىك ما يدؿ  بدرجة كبيرة عمى مستكل أداء عاؿ

 .أماـ ىؤلاء المكظفيف زاحاج أككالنتائج المستيدفة التي قد تشكؿ حافزا  ،

 إحتراـ الوقتمؤشر  -15
مف خلاؿ الصكرة التي يحصمكف عمييا في حالة  الأفراديمعب ىذا المؤشر دكرا ميما فيما يتعمؽ ب

خطر  إلى كما أف عدـ احتراـ الكقت لا يعرض المكظفيف فقط  ،مف قبؿ المكظفيفتسيب كجكد أم 
ن العقكبات القانكنية كالإدارية ، كاف مف  إذا الأفراد؛ خصكصاما قد يخمؽ مشاكؿ يصعب حميا ما بيف كا 

خلاقية مف الأشخاص الذيف ليـ تأثير كبير عمى باقي أفراد كعماؿ الأمثؿ ىذه التصرفات غير بـ ك يق
 .1العمكمية الإدارةالعاـ ليذه  الأداءكبالتالي التأثير عمى  ،العمكمية الإدارة

 مؤشر التعارض في الأدوار -16
البشرية كالجانب الكظيفي ليذه  المكارد، كيفترض منيا  تسيير المكارد  كييتـ ىذا المؤشر بجكانب

بطاقة كصفية  إعدادذلؾ ب ك العمكمية، دارةتكضيح المياـ كالكظائؼ لكؿ عنصر مف العناصر البشرية للإ
مثؿ ىذه الآليات قد  غيابكب ،، كمف ىنايابتكلي كتكميؼ كؿ شخص ، لكؿ كظيفة مف ىذه الكظائؼ 
خصكصا بغياب التنسيؽ بيف مسيرم  ؛الكظيفة نفسبأداء  كفقد يكمف أك ،يتعارض دكر بعض المكظفيف

المؤشر في معرفة كيستخدـ ىذا  ىذه الإدارة،شخاص أك صعكبة التحكـ في ىياكؿ ك  ىذه المصمحة ،
 دارةكمعرفة مدل نجاعتيا في تسيير المكارد البشرية للإ ،احتراـ كتطبيؽ ىذه المصمحة ليذه الآليات

 .العمكمية

 

 

                                                           
1
 Wu Hung-Yi. Op. cit, p 306. 
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 مؤشر غموض الوظائؼ -17
ف تسيير بتحس تزاؿ في بحث مستمر عف العمكمية مف بيف المنظمات التي لا الإدارةتعتبر  

لا بعض النظريات كالأساليب إأف أغمبيا لا  يطبؽ  اعتبارمى ع ؛بالطريقة الصحيحةك  ،مكاردىا البشرية
كبالأخص المكظفيف  ؛المكظفيفالبشرية، كىذا ما قد يخمؽ نكعا مف الغمكض لدل  هة لتسيير مكاردحديثال

 يـ.كفي طريقة أدائيـ لميام ،الأفرادمدل كفاءة  جميا في ىذا المؤشر ظيركي ،الجدد

 المصمحة العامةمؤشر تعارض المصمحة الفردية مع  -18
كخصكصا  ؛كالمكظفيف الأفرادكيمكف قياس أثر ىذا التعارض مف خلاؿ معرفة مدل استخداـ 

العمكمية في  الإدارات اتاستعماليا سيار ك ،المسؤكليف لمختمؼ مكارد المؤسسة لتحقيؽ مصالح شخصية
ى نشاط ىذه ظيار ىذا المؤشر عند القياـ بعممية الرقابة عمإحيث يمكف  ،قضاء مصالح شخصية

  .خلاقيةالأ غيرعمى الأشخاص المشتبو في قياميـ بمثؿ ىذه التصرفات ك  ،الإدارات

 مؤشر ضغوطات العمؿ -19
كىذا لمتابعة الحالة  ؛أشخاص متخصصيف في العمكـ النفسيةيتـ الإستعانة في كثير مف الأحياف ب

معرفة مستكل الضغط الذم يعاني منو ىؤلاء  ك، العمكمية الإدارةفي كمكظالنفسية لمختمؼ أفراد 
في مختمؼ ك العمؿ  ملاحظة كقياس أثر الضغكط النفسية الناجمة عف طبيعةكما يمكف أيضا  ،المكظفكف

العطلات المرضية لأسباب نفسية كفي الكصفات الطبية للأطباء المختصيف في الأمراض العقمية 
 .كالنفسية

 مؤشر مقاومة التغيير -20
تغيير تظير جميا في ال مقاكمة كفكذلؾ لك ،استخداـ ىذا المؤشر ؛ مف خلاؿار التغييريمكف معرفة آث

 ،كالقكانيف كالتنظيمات المصاحبة ليذا التغيير اتكمدل التزاميـ بالإجراء ،سمكؾ كتصرفات المكظفيف
بذؿ قياميـ ب أك ،ىذا التغيير أىداؼمدل استثمارىـ معنكيا في سبيؿ تحقيؽ غايات ك  إلى بالإضافة 
العمكمية الراغبة في تحقيؽ  الإدارةكبح تيار التغيير، كليذا يجب عمى  أكيـ في سبيؿ تكقيؼ مجيكدات

ىـ بشتى الطرؽ  فيز كتح ،إشراؾ  مثؿ ىذه الفئة خلاؿ مف ؛التغييرات الجذرية كالإصلاحات الفعمية
 .1تسييؿ ىذا التغييرفي لممساعدة 

                                                           
1
 Rivière Audrey, Nathalie Commeiras and Anne Loubès. "Nouveau Management Public, tensions de rôle et 

stress professionnel chez les cadres de santé." Revue de gestion des ressources humaines 2 (2019). p : 10. 
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 مؤشر العدالة -21
ابتعاد مسؤكلي مصمحة تسيير المكارد  ك ،العدالة بيف مختمؼ المكظفيفكالمقصكد ىنا تحقيؽ مبدأ 

تعمؽ  الأمر  سكاء ؛لعكاطؼ الشخصية عند تطبيؽ مختمؼ الإجراءات، كاجتناب اةحاباالم عفالبشرية 
عف نحرافات كمعاقبة المتسببيف في المشاكؿ كالإ ،الجيد الأداءعمى  ةمكافأبال أم ،عقاببالأـ الجزاء ب

العمكمية،  كدراسة مختمؼ الأسباب كالمسببات،  الإدارةكىذا بعد القياـ بتحميؿ نشاط  ،المسطرة الأىداؼ
، الإداراتكالتشريعات المستخدمة في تسيير المكارد البشرية ليذه  ،كالتنظيمات ،كذلؾ في إطار القكانيف
التغذية "  ةالارتجاعي  ةفادما بصفة ذاتية مف خلاؿ الإإ يفبطريقت "مؤشر نكعي" كيمكف قياس ىذا المؤشر

 ،الأداء تدقيؽ ميةعف طريؽ نتائج عم أكالعمكمية،  الإداراتىذه   كمكظف فراد كأالتي يبدييا  ة "العكسي
 ثبكتيةمف خلاؿ مراجعة الكثائؽ ال ؛حيث يمكف معرفة مدل قياـ أفراد مصمحة المكارد البشرية  بكاجبيـ

كىنا  قراراتيـ، إلى كتحميؿ الجكانب المؤدية  ،المكافأة كالعقاب التي  قامت بيا ىذه المصمحة اتجراءلإ
 ،يشكؿ محفزا لتحسيف أدائيـما  ؛المكظفيف لة بيف مختمؼ عداتحقيؽ البلتزاميـ ايمكف إيجاد كتقييـ مدل 

 .العمكمية الإداراتلتزاميـ في اكزيادة درجة 

 مؤشر مكافأة المجيودات -22
ىذا المؤشر  قياسيمكف فإنو  ،الأداءساس أجر عمى نظاـ الأ العمكمية، الإدارة إذا طبقت كخصكصا

كمقارنة ىذا المستكل مع الفترات  العمكمية، الإدارةمكظفي  لمختمؼ  الأداءمف خلاؿ مقارنة مستكيات 
، مما يشكؿ الأداءالذيف يتمتعكف بمستكل عاؿ مف  شخاصالأ مكافأة كتيرةكمف ثـ تحميؿ مدل  ،السابقة

؛ غير مالية  أك ،المكظفيف، كقد تأخذ المكافأة صيغة مالية لمختمؼ  الأداءأحد المحفزات عمى تحسيف 
 .1يجب تكثيقيا لكي يتـ تحميميا مستقبلا أيف

 مؤشر القيمة الم ضافة لمموظفيف -23
ميؿ التحخصكصا إذا تـ  ؛بمعرفة مدل مساىمة المكظفيف في تحقيؽ المداخيؿكيسمح ىذا المؤشر 

حساب ىذا كيمكف عمكما  ،العمكمية  الإدارةفراد ىذه أة عف كؿ فرد مف ر المنج  تكاليؼلم تمعفالدقيؽ كالم
 :المؤشر باستخداـ معطيات مالية كما يمي

 تكاليؼ العمالة(/عدد العماؿ الدائميف(-))مجمكع التكاليؼ-مؤشر القيمة المضافة لممكظفيف= المداخيؿ 
                                                           

1
 Ek Kiruja, and Elegwa Mukuru. "Effect of motivation on employee performance in public middle level 

Technical Training Institutions in Kenya." International Journal of Advances in Management and Economics 2, 

no. 4 (2013). p: 83. 
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 الأىداؼكالمكظفيف في تحقيؽ  الأفراد مساىمة لضمافكذلؾ  ،المؤشر مكجباينبغي أف يككف ىذا ك 
أرباحا كتحقؽ  ،ؿيتمؾ التي تتميز بتحقيؽ جكانب ميمة مف المداخ ؛ خصكصاالعمكمية دارةالمالية للإ

 .عمكما عند قياميا بنشاطيا

 مؤشر مساىمة كؿ عامؿ في المداخيؿ -24
ايضا استخداـ مؤشر  المداخيؿ، كيمكففي تحقيؽ  ةدالمساىمة الفردية لكؿ مكظؼ عمى ح يقيسكىك 

كمما كمما ارتفع أدائيـ،  ك  زاد دكر ىؤلاء المكظفيف ككمما ؛مساىمة يتعمؽ بالأرباح عكض المداخيؿ
مف كؿ مجاؿ في العمكمية  اتدار الإحصؿ عمييا مف قبؿ  تة المداخيؿ كالأرباح المقيمساىمكا بالرفع مف 

 /الفردية لمعامؿ = المداخيؿ الإجمالية  ةمساىمال :ىذا المؤشر كما يمي يمكف حسابك  ،يانشاطمجالات 
 .عدد العماؿ

 مؤشر الرضى الوظيفي -25
الرئيسية لمكظيفة  كانبالج بخصكص المكظفيف كالعماؿ  رضىكييتـ ىذا المؤشر بقياس مستكل  

ية معرفة فعالب أيضار ما يسمح ىذا المؤشكتطمعات الفردية، الكمدل تحقيقيـ لمغايات ك  ،التي يمارسكنيا
تكزع بشكؿ استبيانات كيمكف قياسيا باستخداـ  ،الأساليب المستخدمة في تسيير المكارد البشرية كنجاعة
 حيث ؛سئمةنكاع الأأ شتىكاستخداـ  ،نتياء مف الإجابة عنياالإكدراستيا مباشرة بعد  ،تحميميايتـ دكرم ك 

 رضىساب مؤشر الحكمف ثـ يتـ  ليكارت سمـكخصكصا  ،يتـ اختيار السمـ المناسب مع كؿ سؤاؿ
 :الكظيفي كما يمي

 الاستبياف  قاطعدد ن /الكظيفي=  عدد النقاط المتحصؿ عمييا مف كؿ سؤاؿ  الرضىمؤشر  

تمثؿ  5جابات عمى شكؿ سمـ ليكارت لإخمس  أسئمة ككانت ا عمى الاستبياف احتكل  إذامثلا ف
يتـ مقارنة  ثـ، 25عمى  الأسئمةيتـ تقسيـ نقاط كؿ ف تاـ،ال رضىتمثؿ عدـ ال ةكاحدك الكثير  رضىال

 ،ىـ تحت المتكسطرضاالمكظفيف الذيف مؤشر  رضىأسباب عدـ   كتحميؿ ،بينيـمكظفيف فيما المؤشرات 
الجماعي ليؤلاء  الأداءك  الفردم الأداء كبالتالي تحسيف، مف أجؿ معالجة المشاكؿ الفردية كالجماعية

 .العمكمية دارةالعاـ للإ الأداءفي تحسيف  مةكمنو المساى ،الأفراد
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 مؤشر مشاركة الموظفيف -26
مشاركة  استراتيجيتيا ، نفيذالعمكمية كت الإدارة أىداؼمف بيف أىـ  العكامؿ المساعدة عمى تحقيؽ 

الذيف ك  ،كمينية ،كخصكصا الذيف ليـ معارؼ تقنية ؛الإدارةعبر كافة  فركع  كأطراؼ   ،العماؿ كالمكظفيف
عمى  أك الأىداؼتكحيد ىذه  إلى مما يؤدم عمكما  الإدارة،ليـ تأثير كبير عمى باقي أفراد كمكظفي ىذه 

أيف يمعب ىذا المؤشر دكر في الكشؼ عف المستكل الفعمي  ؛قؿ الحصكؿ عمى نكع مف التقبؿ لياالأ
أسئمة معدة في و باستعماؿ كيتـ قياسمراحؿ عممية اتخاذ القرار،  لمشاركة ىؤلاء المكظفيف في مختمؼ 

 .لاأك  ا بنعـسؤاؿ اجابتي 12الذم يحتكم عمى قالكب باستخداـ نمكذج  أك ،استبياف شكؿ

 مؤشر الولاء -27
، ككلائيـ إليياالعمكمية التي ينتمكف  الإدارةكتعاليـ  لتزاـ المكظفيف بمبادئ ايتعمؽ الأمر بمدل  حيث 

دارتيـ العمكمية، كيتـ قياس أثر ىذا الكلاء باستخداـ إالتي تقكـ عمييا  لأسسكمدل تركيجيـ ل ،ليا
تسميمو لكؿ المكظفيف يتـ   ،عشارمه كفقا لسمـ إعدادمف استبياف يتـ  نطلاقاا ايتـ قياسي ،اتمؤشر 

 يائية كما يمي:، حيث يتـ تقييـ النتيجة النّ تحميؿالعمكمية محؿ ال الإدارةطار إفي  ،العامميف

 .{10-9كلاء كبيرة } المكظفكف الذيف ليـ درجة -

يـ كرغباتيـ أىدافمقبكلة، كلكف لا تصؿ  رضى{ كىذه الفئة ليا عمكما درجة 8-7يدكف}حاالمكظفكف الم -
 .مستكل الالتزاـ التاـ نسبيا إلى 

 الأحياف في بعض  تسيئىـ بطرؽ رضا{ كىـ الذيف يعبركف عف عدـ 6-0} المكظفكف الانتقاديكف -
 إلييا.العمكمية التي ينتمكف  الإدارةصكرة كسمعة ل

ف ينسبة المكظف حبعد جمع استثمارات كؿ العماؿ يتـ حساب معدؿ الكلاء الخاص بالإدارة ككؿ، بطر ك 
كمما ارتفع ىذا المؤشر، كمما بيف ذلؾ درجة كلاء مكظفي ك ف مف نسبة المكظفيف المنتقديف، يالمكال

 .العمكمية محؿ التحميؿ الإدارات

 درجة 360تقييـ  -28
 الإدارةمسؤكؿ عف جانب مف جكانب ىك ، ك مرؤكسيورئيس عمى الك مؤشر يتـ استخدامو مف قبؿ ىك 

م عمكما يتـ استخدامو مف قبؿ أشخاص أالعمكمية لتحميؿ كقياس أداء المكظفيف  التابعيف لمسؤكليتو، 
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مف  في تقييـ المكظفيف مف قبؿ العديد  إذفستخدامو اكيمكف  ،خريفآشخاص أليـ مصمحة مف أداء 
تاحة إتـ  تكىنا  كحتى مف قبؿ المرؤكسيف كالأطراؼ الخارجية، ،سكاء مف قبؿ الرؤساء كالزملاء ؛الجيات

 العمكمية التي تقع تحت  الإدارةالعديد مف الجيات حكؿ أداء مكظفي فعؿ معرفة ردكد لالفرصة لممسؤكليف 
المكظفيف  أك ،عنيالم  الجيات لممكظؼ ذهراء كتقييـ ىآكم تحيم ذال الاستبياف تـ الاستعانة بتسمطتيـ، ك 

ككفاءاتيـ  ،مياراتيـتحميؿ  إلى المكارد البشرية ككؿ، كذلؾ مف خلاؿ التعرض  أداءتـ تحميؿ  إذا ،سرىـأب
كفقا لحاجات كمتطمبات عممية ك العمكمية المعنية،  دارةكفقا لنماذج تعدىا مصمحة المكارد البشرية  للإ

 ـ.التقيي

 مؤشر جاذبية الأجر -29
عركض  إعداداستقطاب الكفاءات كالأشخاص ذكم الميارات يتطمب عمكما  أفّ  اعتباركذلؾ عمى 

بيذا المؤشر، لمعرفة فرصة  ةستعانشخاص، كيمكف الإكاستخداميا  ككسيمة  لجذب  ىؤلاء الأ ،مغرية لو
 : كذلؾ باستخداـ المعادلة التالية ،نسب الأشخاصأك  ،كفأأالعمكمية الراغبة في الحصكؿ عمى  الإدارة

الأجر المعركض مف قبؿ منظمات  = الأجر المعركض مف قبؿ الإدارة العمكمية/جرمؤشر جاذبية الأ
 نفس  مجاؿ النشاط إلى تنتمي 

مكظفيف يتميزكف بكفاءات في  إلى كالمؤسسات التي تحتاج  الإداراتالشركات ك  ،كالمقصكد ىنا  
كلكؿ  ،أف لكؿ كظيفة إلى كنظرا ، كفاءاتد مف قبميـ لاستقطاب مثؿ ىذه المجاؿ معيف، كالأجر المع

 أك ،مالية أك ،ما تقنيةإ ؛ككفاءات ،متناسبة معو، كميارات خصائص  ؛الأعماؿمف كلكؿ عمؿ  ،نشاط
مثؿ ىؤلاء  ص المكارد اللازمة لتكظيؼ يفنية مصاحبة لو، كليذا يجب دراسة كتحميؿ إمكانية تخص

 .1العمكمية في تكظيفيـ الإدارةف تطمع شخاص الذيالأ

 الخارجي الأداء : المطمب الرابع
إف التكجو الحديث لمختمؼ  الإدارات العمكمية، ىك تمبية حاجات مستخدمي ىذه الإدارات العمكمية، 
كأغمب الإصلاحات التي قامت  بيا مختمؼ الحككمات  بمختمؼ إداراتيا العمكمية، ك كاف ىدفيا الرئيسي 

ك ذلؾ انطلاقا مف استخداـ مؤشرات تسمح بمعرفة المستكل المطمكب  ؛جكدة الخدمات العمكمية تحسيف
 كالمستكل المعركض ليذه الخدمات العمكمية. 

                                                           
1
 Marr Bernard. op cit, p, 295-296. 
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 رضى المستخدميفمؤشر -1
المؤسسات كالشركات  يف  يستخدـ في أغمب أيعتبر ىذا المؤشر مف بيف المؤشرات الرئيسية  للأداء 

ىؤلاء  رضىىتماميا لتحقيؽ ايات الحديثة تصب جؿ التكجأف  اعتبارعمى  ؛كميةالعمك الخاصة  الإداراتك 
مختمؼ أطراؼ تمؾ  أىداؼىـ يضمف بالتأكيد تحقيؽ جزء كبير مف رضاف تحقيؽ أ، كما الأفراد

ستخداـ ا أك ،ستفادةالإبطريقة مباشرة عند  ؛ سكاءالاستبياف ستخداـ العديد مف أنكاع االمنظمات، ك يتـ 
ف كانت  أك فلكتركنيالإإما عف طريؽ البريد  ؛بطريقة  غير مباشرة أكخدمة عمكمية،  البريد العادم" كا 

مف أىميا كسائؿ التكاصؿ كالتي  ،الطرؽ الحديثة في التكاصؿ أكظمات"، المنغمب أزتيا اك طريقة تج
 رضى، كيستخدـ عمكما سمـ ءالأداىذا العنصر مف  حيثياتجتماعي، كالتي ليا دكر كبير في معالجة الإ

 .1غير ذلؾ أك" 10 إلى  1"مف  السمـ العشارم أكستخدـ سمـ ليكارت يم الذالزبائف سكاء 

 معدؿ تكرار الإصلاحاتمؤشر -2
المكاد  أكالتي يستمزـ نشاطيا صيانة دكرية،  الإداراتكيتعمؽ الأمر ىنا بمختمؼ المصالح ك 

 أك ،صيانة إلى  الأحيافبعض في تحتاج التي ك  ،كالإمكانيات كالكسائؿ التي تسمح ليا بأداء خدماتيا
ختلالات في ىذه المعدات، فكمما زاد معدؿ تكرار عممية الإصلاح ، كمما دؿ  ك الإصلاح الأعطاب إ

ا يستكجب بالضركرة في مم ؛العمكمية الإداراتكمعدات ىذه  ،كأدكات ،فعالية آليات ذلؾ عمى نقص 
ستعانة ىنا الإعطاب، كيمكف الأمف حدة  إيجاد حمكؿ لمتخفيؼ  أكقتناء معدات جديدة، ابعض الحالات 

لاؾ ىذه المعدات" إف كجد" اىتضركرة مراجعة جدكؿ  إلى ضافة بالإ ،بمؤشرات تاريخية" السنكات السابقة"
 .المعداتكالتأكد مف كجكد قيمة محاسبية صافية ليذه  ،كمراجعة

 الوقت المستغرؽ في انتظار الإصلاحاتمؤشر -3
أف ىذا  اعتبارعمى  ؛ف تربطو بيذا المؤشرأالعمكمية  دارةالمؤشر السابؽ يمكف للإ إلى ضافة بالإ

الأخير نتيجة حتمية للأثر السابؽ، كىنا يقكـ ىذا المؤشر بمعرفة مدل استجابة مصالح الصيانة ليذه 
ستجابة، كالكقت المستغرؽ في الإصلاح، كمما الإ، لحاجات المكاطنيف كنداءاتيـ، فكمما قؿ كقت الإدارة

 الإدارةكبالتالي تحقيؽ المتطمبات مف نشاط  ،ستفادة مف الخدمات العمكمية المقدمةالإؿ عممية ع كعجّ سرّ 
العمكمية  الإداراتمؤشرات باستخداـ  أكستعانة بالمؤشر المتعمؽ بالسنكات السابقة، الإكيمكف  ،العمكمية

 .التي تنشط في نفس المجاؿ أكذات نفس الطبيعة 

                                                           
1
 Autissier David, op cit,, p27. 
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 معدؿ الإنتظارمؤشر -4
كالمكاطنيف، منذ إبداء رغباتيـ  الأفراد نتظار مف قبؿ مختمؼ الإمدة  كيقيس ىذا المؤشر المتكسط 

 ، عو عجكؿفالإنساف بطب غاية الحصكؿ عمييا ، إلى كطمبيا  ،في الحصكؿ عمى خدمة عمكمية معينة
العمكمية أف تقمؿ قدر المستطاع مف الكقت المستغرؽ في أداء الخدمات  الإداراتكليذا يجب عمى 

ىذا  تكنكلكجية عالية، كيختمؼ  أك ،فنية أك ،كفاءة تقنية تمؾ التي لا تتطمب  كبالأخص  ؛العمكمية
قميـ كالمجاؿ الجغرافي الإف أخر، كما آ إلى أخرل كمف مجاؿ نشاط  إلى عمكمية  إدارةالمعدؿ مف 
دكرا ميما عند استخداـ ىذه المؤشرات، كليذا يجب الأخذ بعيف  كف جتماعية كالثقافية يمعبالإكالطبيعة 
 أكتـ مقارنة ىذا المعدؿ مع معدلات السنكات السابقة، تىذه الجكانب عند القياـ بعممية التحميؿ، ك  الإعتبار

قات كمعدلات قياسية في أك طة في نفس المجاؿ ، كالتي تحقؽ العمكمية النش الإداراتمقارنتو بمعدلات 
 .ىذا المجاؿ

 عدد المستفيديف مف الخدمات العموميةمؤشر -5
بعض  لتمحيص  ؛ خصكصااستخداـ ىذا المعدؿ أكيظير جميا مستكل نشاط المؤسسة عند تطبيؽ 

 الإداراتف بعض أذ إ، العمكمية الإداراتكجيات النظر كبعض الإدراكات الحسية مف قبؿ مختمؼ أطراؼ 
حد كبير، في حيف أنيا لا تقكـ بأنشطة متعددة كالتي لا  إلى دائيا مقبكلا أالعمكمية قد يبدك مستكل 

يعاني مف  أنو  لىك يبدك مف الكىمة الأ االعمكمية م الإداراتيستفيد مف نشاطيا إلا القميؿ، كمف بيف ىذه 
العمكمية،  الإدارةعمى الرغـ مف الضغط اليائؿ لممستفيديف كالمستخدميف ليذه  الأداءتذبذب في مستكل 

 .1، كربطو بمستكل جكدة الخدمات العمكميةالإعتباريجب أخذ ىذا المؤشر بعيف 

 معدؿ تكرار الطمبياتمؤشر -6
 ،ياعتناء بيا كتحسينالإأف يتـ  تي يجب كال ،كيدؿ ىذا المؤشر عمى الخدمات العمكمية الأكثر طمبا

ة مؤشرات تكرار مقارنكىنا يتـ  ؛"بعد إجراء الدراسات كالتحاليؿ اللازمة" كزيادة المكارد المخصصة ليا
العمكمية أف تحمؿ كضعية خدماتيا  دارةالطمبيات لمخدمات العمكمية فيما بينيا، كمف خلاؿ ذلؾ يمكف للإ

قد يخصص  ؛ساساأا، كغير مطمكبة ظير ىذا المؤشر كجكد خدمات عمكمية لا فائدة منيكقد يُ  ،العمكمية
 .العمكمية الإدارةجزء مف مكارد  الأحيافبعض في ليا 

                                                           
1
 Probst A. Performance measurement, benchmarking & outcome-based budgeting for Wisconsin local 

government. Local Government Center, (2009).  p12. 
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 عدد الشكاوى المتعمقة بخدمة معينةمؤشر -7
كمما دؿ ذلؾ عمى عدـ  ،كمما زادت قيمة ىذا المؤشركالتي يقدميا مستخدمك الخدمات العمكمية، ك 

ير الخدمة يتغ كجكبمما يدؿ عمى  ؛الأفرادرغبات ك نتقاد مع حاجات الإتطابؽ الخدمة العمكمية محؿ 
ل مف اك كىنا يجب تحميؿ كدراسة ىذه الشك رىا كميا،يبتغي أكسكاء بتغيير طريقة أدائيا  ،العمكمية المقدمة

نتقادىـ لمخدمات العمكمية ا  فحكلكمعرفة   ىا،بإعدادسباب قياـ المستخدميف كالمستيمكيف أجؿ معرفة أ
العمكمية بمختمؼ أطرافيا  الإدارة تكفؽمر بجكانب بسيطة لـ الأتعمؽ  اإذ ؛ خصكصاجؿ معالجتياأمف 
 .1القياـ بيا في

 رِضى الأطراؼ  الفاعمة في الإدارة العموميةمؤشر -8
التي ليا  أك ،العمكمية محؿ التحميؿ الإدارةالجماعات التي ليا مصمحة في  بعض  رضىكيتـ قياس 

المسؤكليف عف جمعية ذات علاقة  أكتعمؽ الأمر بمسؤكلي حزب معيف،  الإدارة؛ سكاءأثر مباشر مع ىذه 
 الإدارة أىداؼحد المؤشرات الإيجابية لتحقيؽ أىـ رضامثؿ كيم طرؼ مماثؿ، أ أك الإدارةمع ىذه 

إمكانية  إلى ضافة بالإالتقميؿ مف التأثيرات السمبية ليذه الجماعات،  نحكيجابيا إفعا دالعمكمية، كما يمثؿ 
 العمكمية، كيمكف استخداـ العديد مف المقاييس الشبيية بمقاييس  الإداراتدتيـ كتسييميـ لنشاط ىذه مساع
 .المستفيديف كالمستخدميف المباشريف رضى

 الرضى المجتمعيمؤشر -9
سكاء تعمؽ  ؛العمكمية الإدارةقميـ بنفس إالقاطنيف  الأفرادالمجمع لمختمؼ  الرضىيمثؿ ىذا المؤشر ك 

المقاييس المستخدمة في كؿ   نفسكيستخدـ في قياس ىذا المؤشر محمية،  إدارة أكمركزية  إدارةالأمر ب
 الإداراتفكمما  حققت ىذه  ،الأطراؼ كالجماعات ذات المصمحة رضىك  ،المستخدميف رضىمف 

عمى  ؛العمكمية الإدارةكمما دؿ ذلؾ عمى مستكل الشفافية ليذه  ،كبيرا ليذه المجتمعات رضاالعمكمية 
 التقييـ، المكضكعية في القياس ك إلى أقرب ما يككف  رضىأف التفكير كالشعكر الجماعي كىذا ال اعتبار

ف أ اعتبارعمى  ؛يا الرئيسيةأىدافالعمكمية لمختمؼ  الإدارةأحسف دليؿ عمى تحقيؽ  رضىكما أف ىذا ال
صكؿ في النياية عمى كطمكحاتيـ كالح ،ك رغباتيـ ،منصبة عمكما  حكؿ تحقيؽ حاجاتيـ الأىداؼىذه 
 .2منيـ رضىىذا ال

                                                           
1
 Harbour Jerry L, op cit, p p35-36. 

2
 Rahimi Hamed, op cit, 20. 
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 نسبة الخدمات غير المرغوب فييامؤشر  -10
العمكمية عمى مختمؼ  الإداراتالخدمات العمكمية المفركضة مف قبؿ بعض  كيتعمؽ الأمر ببعض 

 ،حتى إبداء الرغبة فيياأك  ؛عدـ كجكد أك ،إليياعمى الرغـ مف عدـ كجكد حاجة  ،كالمكاطنيف الأفراد
بدائيـ لرأييـ أماـ مسؤكلي ىذه  الأفرادرغبة  إلى  الأحيافكيتعدل ذلؾ في بعض   الإداراتكالمكاطنيف كا 

ككمما تقمصت  ىذه النسبة كمما زادت درجة ، مف الخدمات العمكمية  النكعفي عدـ القياـ بيذا  ،العمكمية
ك يمكف القكؿ بأف اليدؼ  ،الأفرادء العمكمية كبيف  الحاجات كرغبات ىؤلا الإدارةالتكافؽ ما بيف مخرجات 

مرغكب فييا مع الحيث يتـ مقارنة معدؿ الخدمات غير  % ،0الرئيسي في ىذا الجانب ىك بمكغ نسبة 
 .1معدؿ الخدمات المرجكة

 صورة وسمعة الإدارة العموميةمؤشر  -11
أف  اعتبارعمى  ؛كتعتبر صكرة المؤسسة في الفكر الحديث مف أىـ مميزات أم منظمة ميما كانت

كالمستفيديف مف خدمات كسمع ىذه المنظمات،  ،الصكرة كالسمعة  تؤثر مباشرة عمى المستخدميف
مما يزيد مف أىمية  ،كجماعات الضغط ،التأثير الكبير مف قبؿ جماعات المصالح إلى كبالإضافة 

ا في تحديد كتكجيو كيتـ استخداـ مقاييس الشفافية عمكم ،العمكمية الإداراتالمحافظة عمى صكرة كسمعة 
مف أىـ  ،العمكمية الإدارةأطراؼ  تحقيؽ الشفافية مف قبؿ مختمؼ عتبر يُ   ، حيثالإدارةىذه  صكرة

 .العمكمية في مختمؼ دكؿ العالـ الإداراتتحديات التي لا تزاؿ تعاني منيا جؿ ال

 جودة الخدمة العموميةمؤشر  -12
 ،ف مف ىذه الخدماتديف المستفييك المكاطن فرادالأيتـ تقييـ جكدة الخدمة العمكمية مف قبؿ مختمؼ 

ظيار الجكانب الإيجابية ذا طرح الجكانب السمبية كك ،الاستبياف  مىمف خلاؿ الإجابة ع ؛كذلؾ بإبداء كا 
ستفادة مف ىذه لإكىذا لكي يتـ ا تحسيف، أكتغيير  إلى الجكانب التي تحتاج  ك ليذه الخدمة العمكمية،

 .2كالتحسيف المستمر لجكدة ىذه الخدمات العمكمية ،نتقاداتالآراء كىذه الإ

 مؤشر العوائؽ البيروقراطية  -13 
ليذا  ك العمكمية محؿ القياس، دارةكالمكاطنيف للإ ،الأفرادنتقادات كا ،كيظير أثر ىذا المؤشر في آراء

في شعكر ىؤلاء كتتمثؿ العكائؽ البيركقراطية ىنا   ،الاستبياف يمكف قياس ىذا المؤشر باستخداـ أسمكب 

                                                           
1
 Moktadir Md Abdul and al., op cit,: 33-35. 

2
 Wu, Hung-Yi. op cit, p 306. 
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كالمكاطنيف بصعكبة كتعقد حصكليـ عمى الخدمات العمكمية التي يرغبكف فييا، كصعكبة  ،الأفراد
، حصكليـ عمى مثؿ ىذه الخدمات في سبيؿ كذلؾ  ؛سبابكالأككثرة  الكثائؽ ك المبررات   ،جراءاتالإ

مف أجؿ الحصكؿ عمى بعض  طرؽ غير تقميدية ، إلى  الأفرادقد يمجأ ىؤلاء  الأحيافكما أنو في بعض 
كىذا ما قد يشكؿ عائقا كبيرا أماـ  يف يككف ليـ الحؽ مباشرة في الحصكؿ عمييا ،أالأنكاع مف الخدمات، 

الذيف يعتبركف محكر تدخؿ كنشاط  ،كالمكاطنيف الأفرادء ىؤلاء رضاإ يا، كىدافالعمكمية لأ الإداراتتحقيؽ 
 .العمكمية الإدارات

 مؤشر مدى توفير الخدمات العمومية -14
ك كمما ، كيتـ ىنا مقارنة الخدمات العمكمية المطمكبة مع الخدمات العمكمية الممنكحة ك المقدمة 

 مقبكؿ، -قؿعمى الأ-غير مكجكدة، كمما كاف ذلؾ مؤشرا عمى أداء  أك كانت الفركقات قريبة مف الزكاؿ ،
 الأفرادك رغبات  ،باع حاجاتإشخص بالأك  ؛يادافأىالعمكمية لجزء مف  الإدارةكعمى تحقيؽ 

 .1كالمكاطنيف

 مؤشر الحملات العمومية -15
 الأفرادإعلاـ  إلى ك التي تيدؼ  ،العمكمية  الإدارةقكـ بيا تك يتعمؽ الأمر بالحملات التي 

كيتـ قياس  كذلؾ في إطار ك حدكد مجاؿ نشاطيا، ؛نكعيتيا أككالمكاطنيف بمختمؼ الخدمات العمكمية 
راء كردكد آستقصاء اب بحملات ذات منفعة عامة ، الأحياففي الكثير مف  ةماالمسأثر ىذه الحملات ك 

 :كما يتـ أيضا ك بطريقة أخرل استخداـ نسبة مئكية كالتالي فعؿ المكاطنيف حكؿ مثؿ ىذه الخدمات،

المعمكمة/مجمكع المكاطنيف القاطنيف بإقميـ ىذه = عدد المكاطنيف الذيف تمقكا أثر الحملات العمكمية مؤشر
 .2الإدارات العمكمية

 تصنيفات محرؾ البحثمؤشر  -16
ف أالعمكمية الحديثة لابد مف  الإداراتف أفتراض ا عمىالكممات المفتاحية،  أكسكاء عف طريؽ النقر 

 ، ةلمجكء إليو بكؿ سيكلف مف ايك المستخدم ،ك المكاطنيف ،الأفرادف يمكّ  تتكفر عمى مكقع إلكتركني ،

                                                           
1
OCDE. Chapitre 3. Améliorer la qualité de l'administration publique, Études économiques de l’OCDE, vol. 17, 

no. 17, 2006, p. 167. 
2
 Khalid Oulad Seghir, Nizar Gallouj, Pilotage de la performance des collectivités territoriales au Maroc à l’ère 

de la gestion par résultats : proposition d’indicateurs socioéconomiques, Colloque international sous le thème « 

Management de la performance des organisations : quelles spécificités et quelles pratiques ? », ENCG-Tanger, 

21-22 juin 2012, p22. 
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العمكمية، ك مف معرفة مختمؼ  الإداراتنيـ مف الحصكؿ عمى كافة المعمكمات المتعمقة بيذه كيمكّ 
تزكيد مختمؼ بيا محرؾ بحث جكجؿ، متقديحيث تقكـ محركات البحث كالتي  ؛الجكانب المحيطة بنشاطيا

 الإدارةك الذم تسعى  مف خلالو  لكتركني بيذا التصنيؼ،إكالشركات ككؿ مف لو مكقع  ،الإدارات
كتحسيف ىذا المكقع كنشره لمختمؼ  ،العمكمية المماثمة الإداراتالعمكمية مف معرفة مكقعيا مقارنة ب
 .الأطراؼ الذيف ليـ مصمحة في ذلؾ

 عدد مشاىدات وارتدادات الصفحة الخاصة بالإدارة العمومية  المعنيةمؤشر  -17
 دارةلكتركني للإالإرات المستخدمة في معرفة مدل فعالية الجانب يعتبر ىذا المؤشر مف بيف المؤش

 الإدارةليـ صفحة  تسمحالعمكمية، أيف  الإدارةكالمكاطنيف حكؿ  ،الأفرادكمعرفة آراء كانتقادات  ،العمكمية
العمكمية  مقر الإدارة إلى تنقؿ الدكف  ،عمى خدمات عمكمية الأحيافكثير مف  فيالعمكمية مف الحصكؿ 

جانب كاحد مف صفحات  مشاىدةرتداد كىك عبارة عف الإكذلؾ حسب طبيعة الخدمة العمكمية، ك  ؛عنيةالم
 .العمكمية المعنية الإدارة

 أثر الإدارة العمومية عمى مواقع التواصؿ الاجتماعيمؤشر  -18
مياـ ال تفكؽممارسة مياـ في ىذا العصر ب ،العمكمية للإداراتيف تسمح ىذه المكاقع كىذه الكسائؿ أ

أكثر حضكرا مف  ك ،لااك ف ىذه المكاقع أصبحت في ىذا العصر أكثر تدأحيث  لكجو،ا الممارسة كجي
 إلى كمف الكصكؿ  ،ياأىدافتحقيؽ  في العمكمية الراغبة فعلا  الإداراتعمى  فينبغيالحياة الحقيقية، ليذا 

ناسبة مع متطمبات تفحات مص بتصميـ المستخدميف، فعمييا أف تيتـ   رضىكخصكصا تحقيؽ  ؛غاياتيا
كتخصيص أشخاص  ،علاميةكالإعلانية، الإستفادة منيا في القياـ بالحملات الإكما ينبغي  ،الأفرادىؤلاء 

كما ينبغي عمى ىذه  التكاليؼ المنخفضة لاستخداميا، اعتبارعمى  ؛ خصكصامف ذكم الكفاءات لتسييرىا
مف خلاؿ دراسة كتحميؿ التعميقات  ؛ ص مستخدميياكؿ ما يخ الإعتبارالعمكمية الأخذ بعيف  الإدارات

 العمكمية مف معرفة الإدارةكما  تمكف ىذه المكاقع  ،جتماعيةالإكمختمؼ الردكد المتكاجدة في ىذه المكاقع 
     .1 كما غير ذلؾ مف الكسائؿ المساعدة ،طريؽ الإشتراكاتك ركاجيا عف  ،مدل انتشارىا

                                                           
1
 Marr Bernard op cit,, p 154-156. 
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 المتوازف عمى ضوء بعض التجارب الدولية الأداءالمبحث الثالث : تطبيؽ بطاقة 

المتكازف في قياس أداء إداراتيا  الأداءغمب الدكؿ المطبقة لمقاربة بطاقة أما يلاحظ عمى 
تكل إدارات عمكمية محدكدة، عمى مس كمراحؿ ، عدة  أف تطبيقيا لـ يتـ دفعة كاحدة بؿ عمى  ،العمكمية

 .ةس الدكلخرل المنتمية إلى نفدارات العمكمية الأالعديد مف الإييـ التجارب الناجحة ليا عمى عتـ ت

 تجربة الولايات المتحدة الامريكيةالمطمب الأوؿ: 

 ؛المتكازف الأداءالمطبقة لمقاربة بطاقة  السباقةمريكية  مف بيف الدكؿ ة الأتعتبر الكلايات المتحد
ث التي قاـ بيا بحاف العديد مف الأأيث لاف الأمريكية، حبصكؿ الباحثيف نكرث ككاأعتبار كذلؾ عمى ا

بالاضافة الى انتياج ىذه الدكلة لمنيج  ،مريكيةالكلايات المتحدة الأ مستكل عمى تمتف الباحثيف يىذ
 فكار كالمبادئ المستخدمة في القطاع الخاص.كالقائـ عمى استقطاب الأ ،التسيير العمكمي الجديد

  مدينة شارلوت -1

كىي مف  ،ا الشماليةينقميـ كلاية كاركلاإحيث تقع ضمف  ،شير المدف الامريكيةأمف بيف شارلكت  مدينة 
مف بيف العكامؿ التي ساعدت ك  ،دارتيا المحميةأداء إقياس لالمتكازف  الأداءكائؿ في تطبيؽ بطاقة بيف الأ

 : 1دارة العمكمية يمكف ذكرالمتكازف في ىذه الإ الأداءعمى نجاح بطاقة 

كالمتمثؿ في  ،مع ىذه المقاربة د كبيرلى حإ متقاربدارة المحمية ليذه المدينة لنمط تسيير انتياج الإ -
 ،دكرا ىاما في ىذا النمط مف التسيير الأداءكمفيكـ  ،ستراتيجييف يمعب البعد الإأ ،دارة بالأىداؼالإ

 .دارة العمكميةستراتيجية ىذه الإإداة لقياس مدل تحقيؽ كتنفيذ أكلكف دكف كجكد 

لؾ كذ ،لمدينة شارلكتالمحمية  دارة العمكميةالإخصائص ك المتكازف مع طبيعة  الأداءبطاقة  كييؼت -
دارة إكبر لبعد مستخدمي خدمات ىمية الألأعطاء اا  ك   ،لاف كنكرثكفبمف خلاؿ تعديؿ أبعاد نمكذج كا

نما تقديـ النفع ا  ك  ،لى تحقيؽ الربحإ ىدارة العمكمية بطبيعتيا لا تسعلإف األى إبالنظر  ،ىذه المدينة
دارة العمكمية فيـ بالتالي سبب كجكد ىذه الإ، ىذه المدينة لى مكاطنيإعمكمية داء خدمات أك  ،العاـ

 .المحمية

                                                           
ن سعيد القحطاني، معهد بول ار نيفين، بطاقة الاداء الدتوازن خطوة بخطوة للمؤسسات الحكومية وغير الربحية، ترجمة احمد بن عبدالله الزىراني، ومراجعة سالم ب  1

 427-405، ص ص 2016الإدارة العامة ، السعودية 
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 ،الأداءمف خلاؿ تغيير المؤشرات المستخدمة في قياس  ؛المتكازف الأداءيف في بطاقة يالتعديؿ كالتح -
 ؛تطبيؽ ىذه المؤشرات خلاؿ ك حسب النتائج المتحصؿ عمييا مف ،ك النكعأسكاء مف ناحية الكـ 

  .ستراتيجيةىمية الإالخدمات ذات الأ مستكل كخصكصا المؤشرات المتعمقة بقياس

كلـ يقتصر مجاؿ تدخميـ في  ،الأداءفي مجاؿ قياس  لازمةكبذكم الكفاءات ال ،ة بالخبراءستعانالإ -
دارة نما في تككيف كتدريب مكظفي ىذه الإا  ك  ،ه المدينةالمتكازف الخاصة بيذ الأداءتطكير بطاقة 

عبر كافة فركع ككحدات  ،الأداءكعرض ىذه المقاربة عمى مختمؼ المكظفيف المعنييف بقياس  ،المحمية
 .المتكازف الأداءكخصكصا القائميف عمى بطاقة  ؛دارة المحميةىذه الإ

ستراتيجية نشطة الإتمثؿ الأ ،صناؼ رئيسيةأدارة المدينة الى خمس إيـ الخدمات المؤدات مف قبؿ ستق -
ىذه  قيسلتركيز عمى المؤشرات التي تيف تـ اأبمجالات التركيز،  سميتيايث تـ تح ،دارةليذه الإ

ىداؼ المنتظرة مف ىذه كمدل تحقيؽ الأ ،ستراتيجية ليابعاد الإك مدل تنفيذ الأ ،نشطة الخمسالأ
 .نشطةالأ

د تخصيص المكار  أف أم ،ىداؼ المسطرةمع الأ ،تربط  المكارد المتكفرةالتحديد الدقيؽ لمعلاقة التي  -
قيقة دككضع مؤشرات  ،دارة العمكميةه الإنشطة ىذأمف كؿ نشاط مف  يككف بناء عمى اليدؼ المرجك

 .عتماد عمى المكارد المخصصةؼ بالإىدالقياس مدل تحقيؽ ىذه الأ

نما تستخدـ ككسائؿ مساعدة لمحصكؿ عمى جانب ا  ك  ،علاـ الاليعتماد المفرط عمى برامج الإعدـ الإ -
كالتي تعتمد في غالب  ،دارات العمكميةداء الإأبالنظر الى طبيعة عممية قياس  ،معيف مف المعمكمات

  .غمب البرامج الحاسكبيةألا تتكفر عميو  ،كتحميؿ معمؽ ،حياف عمى معطيات نكعيةلأا

 غمبيافأ ،ك ناحية المؤشرات المستخدمةأ ،جانب تسيير مدينة شارلكت مف سكاء ؛النسبي ارستقر الإ -
عدـ كجكد تغيرات جذرية في  إلى يعتمد عمى مؤشرات تتميز بالثبات النسبي في الاستخداـ، بالإضافة 

ستراتيجيات التي تتبعيا أغمب الإدارات العمكمية، كالتي مف بينيا إدارة ىذه المدينة، كىك ما يساىـ الإ
ككف ىذه الأىداؼ بمثابة تعبير عف برنامج المنتخبيف  إلى خصكصا بالنظر  ؛تقرار الأىداؼفي اس

 .المحمييف بيذه المدينة
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كفيميـ ليذه  ،شارلكتتقبؿ المكظفيف كثقتيـ في الأىداؼ المسطرة مف قبؿ مسيرم كمسؤكلي مدينة  -
مما ساىـ  ؛تحسيف الشركط المتعمقة بأداء مياميـ إلى يـ، بالإضافة يتنتاجإالأىداؼ، مما أدل الرفع مف 

 .كتحقيؽ العديد مف ىذه الأىداؼ ،المتكازف الأداءفي نجاح بطاقة 

ليات كالأدكات المساعدة عمى تحسيف تسيير شؤكف الإدارة المحمية، كالتي ة سياسية لتطبيؽ الآرادكجكد إ -
ية مف قبؿ مختمؼ المنتخبيف كالأطراؼ السياسية شيدت ردكدا إيجاب أيف ،المتكازف الأداءمف بينيا بطاقة 

 .ةينالمدب

كجكد مصمحة تابعة لإدارة المدينة تسير عمى تنفيذ الاستراتيجية المتفؽ عمييا، كىذه المصمحة أيضا  -
 .المتكازف الأداءتقكـ بعممية متابعة قياس أداء الإدارة المحمية باستخداـ بطاقة 

عند القياـ بعممية  غير مرغكب فييامبية عند الحصكؿ عمى نتائج ات سعدـ فرض عقكبات أك أم مؤشر  -
نما تستخدـ المعمكمات المتحصؿ عمييا مف ىذه العممية في التعمـ كالتحسيف المستمر لأداء ا  القياس، ك 

   .الإدارة المحمية بيذه المدينة

  وزارة الأمف الداخمي -2

مف بيف القكانيف المحددة لمختمؼ إجراءات ، 1993 لسنةكالنتائج  الأداءمة حككيعتبر قانكف 
دارة  المتكازف في الإدارات العمكمية  الأداءتطبيؽ بطاقة  إلى ، كالذم ميد بصفة كبيرة الأداءقياس كا 

أك عمى  ،الامريكية، كبطريقة سمسة مكنت مختمؼ ىذه الإدارات مف تطبيقيا عمى المستكل المركزم
مف الداخمي كالتي طبقت ىذه المقاربة في قياس ذلؾ كزارة الأ المستكل المحمي، كمف بيف الأمثمة عمى

مما ساعدىا في تطبيؽ ك ستراتيجي الذم تمعبو ىذه الإدارة العمكمية، الدكر الإ إلى أدائيا، كذلؾ بالنظر 
   1 :ىذه المقاربة

كخصكصا بالنظر  ؛المتكازف لتتماشى مع خصكصية ىذه الإدارة العمكمية الأداءتكييؼ كتعديؿ بطاقة  -
ككنيا المسؤكؿ الأكؿ عف المحافظة عمى الاستقرار  إلى بالنظر  ،ستراتيجي الذم تمعبوالدكر الإ إلى 

 .أىـ حاجات مكاطني أم دكلةأقدـ ك كالأمف، كىي مف بيف 

                                                           
  

1
 Caudle Sharon. "The balanced scorecard: a strategic tool in implementing homeland security 

strategies." Homeland Security Affairs 4, no. 3 (2008). pp: 7-14. 
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عمى غرار الإدارة المحمية  ؛القصكلعدـ إعطاء المؤشرات المتعمقة بالبعد المالي الأىمية كالأكلكية  -
 ؛دينة شارلكت، فأىـ بعد في أغمب الإدارات العمكمية ىك بعد الزبائف كمستخدمي الخدمات العمكميةلم

عمى حساب النفقات العمكمية  ،كذلؾ عمى اعتبار أف الغاية الرئيسية ليذه الكزارة ىك حماية مكاطنييا
 .نفاؽ العمكميالمتأتية مف ذلؾ، دكف انتقاص أىمية المحافظة كالاقتصاد في الإ

كمختمؼ الجكانب كالمكارد التي يمكف تسخيرىا مف  ،ستراتيجية العامة ليذه الإدارة العمكميةتكضيح الإ -
سكاء تعمؽ  ؛براز دكر كؿ طرؼ مف الأطراؼ التي ليا علاقة بيذه الإدارةإ إلى أجؿ ذلؾ، بالإضافة 

القطاع  إلى ات تنتمي أك حتى مؤسس ،الامر بإدارات عمكمية مف نفس المجاؿ، أك إدارات عمكمية أخرل
الأىداؼ  إلى الخاص، عمى اعتبار أف جياز الأمف الداخمي يستعيف بيذه الأطراؼ مف أجؿ الكصكؿ 

  .المسطرة، كالتي يتـ ترتيبيا حسب الأىمية كحسب الأكلكية

أداء عداد مؤشرات كفيمة بقياس إالمتكازف كفقا للأىداؼ المسطرة، كذلؾ مف خلاؿ  الأداءتصميـ بطاقة  -
سكاء  ؛بناء عمى كؿ بعد مف الأبعاد الأربعة، كبما يتناسب مع مختمؼ ىذه الأىداؼ ،ىذه الإدارة العمكمية

 .الأىداؼ المتعمقة بالمكاطنيف أك الأىداؼ المالية ...الخ

كخصكصا الرئيس الأمريكي، حيث قامت ىذه  ؛تظافر جيكد مختمؼ القائميف عمى شؤكف ىذه الكزارة -
ت ىذه مالمتكازف، أيف تكم الأداءحث عف مختمؼ السبؿ التي تسمح بتطبيؽ بطاقة الأطراؼ بالب

المجيكدات بتحديد أىداؼ تعبر عف الاستعداد النسبي لكؿ الظركؼ كالمتغيرات التي قد تمس بأمف 
تقرير المؤشرات  إلى ضافة عداد مؤشرات تقيس ىذا الاستعداد، بالإا  الكلايات المتحدة الامريكية، ك 

 .ية التي يمكف الاعتماد عمييا في الحكـ عمى مدل استعداد ىذا الجياز الأمنيالمرجع

أك حتى في بطاقة  ،الجزئيةالقياـ بالتصحيحات كالتعديلات، كذلؾ بصفة مستمرة سكاء في الأىداؼ  -
 ،كمع المخططات الحككمية ،المتكازف، كذلؾ بتعديؿ المؤشرات حتى تتناسب مع معطيات الحاضر الأداء
الاستفادة مف الأخطاء  إلى التقديرات كالأخطار التي قد تمس الأمف الداخمي ليذه الدكلة، بالإضافة كمع 

 .التي تقع عند ممارسة مختمؼ أنشطة ىذا الجياز الأمني

المتكازف مف قبؿ المسؤكليف كالمسيريف عمى أعمى مستكيات اليرـ  الأداءشراؼ المباشر عمى بطاقة الإ -
اعتبار خبرة ككفاءة ىؤلاء المسيريف، كىـ الذيف يتـ تعيينيـ بناء عمى الخبرة كالكفاءة  التنظيمي، كذلؾ عمى
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كالتي تسمح ليـ بإحداث التغيرات اللازمة في  ؛الرؤيا التي يتمتعكف بيا إلى التي يتمتعكف بيا، بالإضافة 
  .سبيؿ تنفيذ الأىداؼ المنكطة بيذه الإدارة العمكمية

عداد الميزانية العامة لمكلايات المتحدة الامريكية، مما إفي  الأداءة عمى أساس استخداـ طريقة المكازن -
ككفقا لمستكيات أداء  ،كفقا لما يمكف أف تعكد بو الإدارات العمكمية مف عكائد ،يسمح بتخصيص المكارد

 ،كعمى ىذه الكزارة ،مريكية ف عمى شؤكف الإدارات العمكمية الأمحددة مسبقا، كىذا ما يعطي لمقائمي
 .معطيات مالية يمكف استخداميا كمؤشرات مرجعية

عداد شبكة تكاصؿ بيف مختمؼ أطراؼ ىذه الإدارات العمكمية، مما سيؿ الحصكؿ عمى مختمؼ إ -
 .كفي الكقت المناسب عمكما ،ستراتيجيةإالمعمكمات التي تساعد عمى اتخاذ قرارات 

ميف عمى ىذه البطاقة مف القياـ بكاجبيـ، كيمكف أيضا الأطراؼ عداد نظاـ حكافز يمكف مختمؼ القائإ -
 .كمف تحسيف أدائيـ الفردم كالجماعي ،الأخرل مف تقييـ المعمكمات اللازمة

 المطمب الثاني: التجربة الفرنسية 

المتكازف، كذلؾ باعتمادىا  الأداءانتيجت أغمب الإدارات العمكمية الفرنسية منيج مخالؼ لبطاقة 
عمى اعتبار أنيا المقاربة المنتيجة أيضا مف قبؿ المؤسسات كالمنظمات المنتمية  ؛عمى لكحات القيادة 

القطاع الخاص، فيي التي تـ التركيز عمييا مف قبؿ العديد مف الباحثيف الفرنسيف، كما أف منطؽ  إلى 
عمى أغمبية ىذه الإدارات العمكمية منطؽ لكحات القيادة، القانكف العضكم المتعمؽ بقكانيف المالية فرض 

المبرـ ما بيف الإدارة المركزية كما بيف الإدارة  الأداءكخصكصا عقد  ؛الإجراءات المصاحبة ليذا القانكفف
مؤشرات قياس أما كضعت بطريقة تتناسب أكثر مع لكحات القيادة،  ،المحمية أك الإدارة الغير ممركزة

مف أجؿ معرفة مدل تحقيؽ مختمؼ السياسات العمكمية، كذلؾ حسب  ،عدادىا كصياغتياإيتـ ف ؛الأداء
 اليدؼ المرجك تحقيقو مف كؿ نشاط مف أنشطة الإدارات العمكمية.

المتكازف لـ تحقؽ الغايات المرجكة منيا في بعض الإدارات العمكمية الفرنسية التي  الأداءكما أف بطاقة 
 : 1طبقتيا، كذلؾ للأسباب التالية

                                                           
1
 Trébucq Stéphane. "Le balanced scorecard en France." Revue française de gestion 2 (2011). pp: 138-141. 
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عمى اعتبار أف مصدرىا  ؛كعدـ تقبميـ ليذه المقاربة ،ركح الانتماء لأفراد الإدارات العمكمية الفرنسية -
اط التسيير التي يتبعيا ىؤلاء ؽ ىذه المقاربة مع أنممريكي، كىذا ما يسبب في كثير مف الأحياف عدـ تكافأ

تطبيؽ لكحة القيادة كفقا لممقاربة  إلى كخصكصا عمى مستكل أعمى اليرـ التنظيمي، بالإضافة  ؛فرادالأ
 الفرنسية.

كخصكصا عمى  ؛ستراتيجية كاضحة مف قبؿ العديد مف الإدارات العمكميةإعداد ا  صعكبة صياغة ك  -
ض عمييا ممارسة فر كالذم ي ،ية عمكما بقانكف الماليةذلؾ بسبب تعمؽ الإدارات العمكمالمستكل المحمي، ك 

 مياميا كفؽ أطر ىذا القانكف.

كخصكصا فيما يتعمؽ بالبعد التنظيمي،  ؛حسب ىذه المقاربة الأداءعدـ إمكانية قياس العديد مف أبعاد  -
نما شيدت المؤسسات ا  ك  ،الفرنسيةحيث أف ىذه الصعكبات لـ تقتصر فقط عمى الإدارات العمكمية 

 القطاع الخاص نفس ىذه الصعكبات. إلى كالمنظمات المنتمية 

عدـ تمكف العديد مف المسيريف كالقائميف عمى شؤكف الإدارات العمكمية الفرنسية مف الأبحاث المتعمقة  -
 ىذه المقاربة.مما صعب عمييـ فيـ  ،المتكازف، حيث أف أغمبيا بالمغة الإنجميزية الأداءببطاقة 

كخصكصا عند استخداـ كسائؿ  ؛المتكازف الأداءالتكمفة المرتفعة عند القياـ بإعداد كمتابعة بطاقة  -
لا تسمح  ،-ليةكعمى غرار أنظمة المعمكمات الآ -كمكارد مكمفة، عمى اعتبار أف أغمب الأنظمة المتبعة

 عمكما بالحصكؿ عمى المعمكمات الكافية لتطبيؽ ىذه المقاربة.

صكصا مكظفييا، كخ ؛مريكيةخصائص الإدارة العمكمية الفرنسية التي تختمؼ عف الإدارة العمكمية الأ -
مف نظيرتيا  افرادىا، حيث أف الإدارات العمكمية الفرنسية أكثر تناسقأكذلؾ مف ناحية التناسؽ بيف 

فراد الإدارات أختمؼ المتكازف عمكما مصممة لتحدث تقاربا كتناغما في م الأداءمريكية، فبطاقة الأ
 العمكمية، كالذم قد لا يظير في الإدارات العمكمية الفرنسية مقارنة بالأمريكية.

 المتوازف بوزارة الدفاع الفرنسية  الأداءتطبيؽ بطاقة *   

تعتبر ىذه الإدارة العمكمية المركزية مف بيف الإدارات العمكمية الفرنسية التي حاكلت تطبيؽ 
عمى الرغـ مف كجكد بدائؿ أكثر سيكلة نسبيا مف ىذه المقاربة، عمى غرار لكحة  ،كازفالمت الأداءبطاقة 

كالتي انتيت بتعديؿ  ،المتكازف في ىذه الكزارة بعدة مراحؿ الأداءالقيادة التقميدية، حيث مرت بطاقة 
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ىذه كمع خصائص  ،المتكازف لتتماشى مع خصائص الإدارة العمكمية الفرنسية الأداءكتكييؼ بطاقة 
 الأداءما تـ تسميتو بالخريطة الاستراتيجية، كمف أىـ ما يلاحظ عمى بطاقة  إلى لت آالكزارة، حتى 
 : 1المتكازف ما يمي

مف جانبيف، جانب داخمي كجانب  الأداء إلى ، كذلؾ مف خلاؿ النظر الأداءإعادة تسمية أبعاد  -
سكاء تعمؽ الأمر بإدارات عمكمية  ؛خارجي، الجانب الخارجي يمثؿ المستفيديف عمكما مف أنشطة الكزارة

 أما الجانب الداخمي، فيمس الأبعاد المالية كالإجراءات كبعد التعمـ كالتطكر. ،أخرل أك المكاطنيف

ككافة الأطراؼ الذيف ليـ علاقة مباشرة  ،ءات المتعمقة بياىذه المقاربة عبر تكضيح كافة الإجرا ترسيـ -
 أك غير مباشرة بتنفيذ استراتيجية ىذه الكزارة الحساسة.

أك  ،المتكازف مع مختمؼ الأىداؼ، سكاء الأىداؼ طكيمة الأجؿ الأداءضركرة تناسؽ كتناغـ بطاقة  -
 حتى الأىداؼ متكسطة كقصيرة الأجؿ.

جية في مختمؼ الإجراءات المتعمقة بالقانكف العضكم لقكانيف المالية الفرنسية، الخريطة الاستراتي إدماج -
 كعمى رأسيـ قائد الأركاف الفرنسي. ،كتبني ىذه الخريطة مف قبؿ المسؤكليف

براز العلاقة تكضيح العلاقة بيف الأبعاد المشكمة لمخريطة الإ - بيف مؤشرات ىذه  السببيةستراتيجية، كا 
 شكؿ ركح ىذه الخريطة.بعاد، كىك ما يالأ

التحديد المستمر لحاجات كتكقعات المكاطنيف الفرنسييف، كالحرص عمى الاستعداد الدائـ لتمبية ىذه  -
لتي تكاجو ىذه الإدارة العمكمية، التيديدات االفرص ك ر مف خلاؿ تقدي؛ كتحقيؽ ىذه التكقعات ،الحاجات
 تحميؿ نقاط قكتيا كضعفيا. إلى بالإضافة 

 أك مؤشرات التحكـ في الأنشطة. ،سكاء مؤشرات النتائج ؛الدقيؽ لمختمؼ المؤشرات التحديد -

، كذلؾ مف أجؿ إعطاء الأداءالحرص عمى سلامة المعمكمات المتحصؿ عمييا عبر كافة مراحؿ قياس  -
 ستراتيجية المناسبة.مف اتخاذ القرارات الإ الكزارةنتائج تمكف القائميف عمى ىذه 

                                                           
1
 Benzerafa Manel. "L’universalité d'un outil de gestion en question: cas de la balanced scorecard dans les 

administrations de l'état." PhD diss., Paris 10, 2007 , pp177-196 
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رات المتكاجدة في ىذه الإدارة العمكمية، كتعزيز مجاؿ التكاصؿ بيف بالاستفادة مف الختعظيـ درجة  -
 مختمؼ الأطراؼ التي ليا علاقة مباشرة أك غير مباشرة بالسير الحسف ليذه الإدارة.

سكاء تعمؽ الأمر ببعض الأىداؼ كالتي  ؛بعض الجكانب المتعمقة بالخريطة الاستراتيجية غمكض -
كخصكصا بعد الإجراءات  ؛أك فيما يخص النقص المممكس في مؤشرات بعض الأبعاد ،يصعب قياسيا

 كبعد التعمـ كالتطكر.

 الأخرى ة يالمطمب الثالث: بعض النماذج الدول

الإدارات العمكمية الأمريكية،  عمىالإدارات العمكمية لا تقتصر فقط  يالمتكازف ف الأداءتطبيؽ بطاقة إف 
مر بالدكؿ سكاء تعمؽ الأ ؛داراتيا العمكميةإفالعديد مف الدكؿ استخدمت ىذه المقاربة لقياس أداء 

 .أك غيرىا سيكيةأك الآ ،الأكركبية

 الإدارات العمومية الماليزية -1

تعتبر الإدارات العمكمية الماليزية مف بيف الإدارات العمكمية التي انطمقت في تطبيؽ مقاربات 
مط التسيير بناءا عمى نكذلؾ  ،أخرل إلى حديثة في قياس أدائيا، حيث تختمؼ المقاربة المطبقة مف إدارة 

حداث إصا عند خصك  ؛كالأفكار المصاحبة لمقائميف عمييا ،كحسب خصائصيا، المتبع في كؿ إدارة 
تغيرات في مديرم كمسؤكلي ىذه الإدارات، كمف بيف ىذه المقاربات التي تـ تطبيقيا في قياس أداء 

أك  ،المتكازف، بالرغـ مف ككف ىذه المقاربة لاتزاؿ حديثة التطبيؽ الأداءبطاقة  ؛الإدارات العمكمية الماليزية
كصا في حالة تصميميا بطريقة لا كخص ؛طبقت في بعض الإدارات كلـ تحقؽ ما صممت مف أجمو

 تتماشى مع استراتيجية الإدارة محؿ التطبيؽ.

ىك تمركز  ،كخصكصا الإدارات العمكمية المركزية ؛كما يميز أغمب الإدارات العمكمية الماليزية 
 كأثر ،المتكازف حكؿ مؤشرات أداء رئيسية، تقيس أداء الإدارات العمكمية الأداءعداد بطاقة ا  تصميـ ك 

مف بينيا برامج تخطيط المكارد، كلكف بشكؿ  ،مف خلاؿ استخداـ كسائؿ متعددةنشطة التي تقكـ بيا؛ الأ
أك ما بيف مختمؼ  ،سكاء داخؿ نفس الإدارة العمكمية ؛محدكد عمكما، كاستخداـ كسائؿ تكاصؿ متنكعة

كحسب الغاية المرجكة مف ذلؾ، كىذا ما أحدث  ،كؿ حسب مجاؿ تخصصو كتدخمو ،الإدارات العمكمية
 الات نمكا كتطكرا في طريقة أداء أنشطة العديد مف الإدارات المطبقة ليذه المقاربة.الحفي كثير مف 
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التكاصؿ بيف ىك قنكات  ،المتكازف الأداءت مقاربة الإدارات العمكمية الماليزية التي طبق عدكما سا
في المراحؿ الأكلية لتصميـ  تىح أك ،الأداءكخصكصا عند القياـ بقياس  ؛مكظفي ىذه الإدارات العمكمية

جعمتيـ أكثر  ،أف مشاركة ىؤلاء المكظفيف في المراحؿ الأكلية إلى المتكازف، كذلؾ بالنظر  الأداءبطاقة 
 إلى كخصكصا بالنظر  ؛كأكثر رضا عف نتائج عممية القياس باستخداـ ىذه المقاربة ،تقبلا ليذه المقاربة

أك عمى الأقؿ تككيف مجمكعة مسؤكلة عف عممية قياس  ،عممية التككيف كالتدريب لاستخداـ ىذه البطاقة
سكاء  ؛الأطراؼ التي ليا سمطة في اتخاد القراراتائؿ اللازمة لمقياـ بذلؾ، كما أف كاستخداـ الكس ،الأداء

مف عممية تطبيؽ ىذه سيمكا  المعنية،أك حتى عمى مستكل الإدارات العمكمية  ،عمى المستكل الحككمي
 .1المقاربة

المتكازف عبر العديد مف الإدارات  الأداءكما أف السنكات الأخيرة شيدت تطبيقا مكسعا لبطاقة 
 بأحد الجامعاتفي نجاح ىذه العممية  ساىـ كماا الجامعات الماليزية، كالتي مف بيني ،العمكمية الماليزية
 :2يمكف ذكرالعديد مف العكامؿ 

ككابلاف المقترح  ـيؿ نمكذج نكرتك المتكازف، أم تكييؼ كضبط كتعد الأداءتطبيؽ ركح مقاربة بطاقة  -
خصائص الإدارة العمكمية  بالنظر إلىكذلؾ  ،القطاع الخاص إلى لقياس أداء المنظمات المنتمية 

 .الفريدةالجامعية 

بعاد مف خلاؿ قياس الأ ؛عاـ لممنظمةال الأداءاختيار جممة مف المؤشرات الرئيسية، كالتي تعبر عف  -
 ،المتكازف، كيتـ بذلؾ معرفة مستكيات الأنشطة التي تقكـ بيا الجامعات الأداءالأربعة المشكمة لبطاقة 

 .الجامعةدارة إأك  ،ستراتيجية المكضكعة مف قبؿ الإدارة المركزيةكمدل تحقيقيا للإ

نيا كمما اقتضت الظركؼ الداخمية كالخارجية ييكتح ،كضبطيا ،الأداءالتطبيؽ التدريجي لمؤشرات  -
حتى يتمكف القائمكف عمى شؤكف الجامعة مف الحصكؿ عمى نمكذج  ،لمجامعة، كالتطكير المستمر ليا

 متكامؿ كمتكازف نسبيا.

                                                           
1
 Jusoh Ruzita, Rudy Hartono, and H. Abu Hassan. "Performance Measurement in Malaysian Public Sectors: An 

Exploratory Study." IPN Journal of Research and Practice in Public Sector Accounting and Management 1 

(2011). pp: ;:-114. 
2
 Anuforo Peter U., Hazeline Ayoup, Umar Aliyu Mustapha, and Ahmad Haruna Abubakar. "The 
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تكميؼ كحدة مف كحدات المسماة بمعيد إدارة الجكدة، بمتابعة كؿ ما يخص الأنشطة المتعمقة بتحسيف  -
مف بيف  ،بالجامعة ةالمتكازف الخاص الأداءير متابعة كمراقبة بطاقة عتلجامعية، حيث تجكدة الخدمات ا

متابعة تنفيذ  إلى بالإضافة  ،الرئيسية الأداءمياميا، أيف تقكـ ىذه الكحدة بدراسة كمتابعة مؤشرات 
 المتكازف. الأداءمف خلاؿ الاستعانة بمعطيات بطاقة  ؛استراتيجية الجامعة

كمختمؼ  ،كمعاىد ،الإدارة المركزية لمجامعة عمى نتائج عممية قياس الكحدات الفرعية مف كمياتاعتماد  -
بالتنسيؽ مع معيد كؿ كحدة مف كحدات الجامعة، كذلؾ عداد تقارير دكرية مف قبؿ ا  مككنات الجامعة، ك 

  .العالميةمما مكف ىذه الجامعة مف احتلاؿ مراتب متقدمة مف بيف بقية الجامعات  ،إدارة الجكدة

المتكازف، تحصؿ القائمكف  الأداءكعبر استخداـ بطاقة  ،الرئيسية الأداءمف خلاؿ استخداـ مؤشرات  -
عمى ىذه العممية عمى نتائج إيجابية، مما ساىـ في تقبؿ العديد مف الأطراؼ الداخمية كالخارجية ليذه 

كخصكصا  ؛ل تنفيذ الاستراتيجيةكذلؾ انطلاقا مف أنيا مكنت ىذه الأطراؼ مف معرفة مد ،المقاربة
 كتحسيف مستكل أداء ىذه الجامعة. ،احتلاؿ مراتب مقبكلة مف بيف الجامعات

 ،المتابعة المستمرة لنتائج عممية القياس بطريقة استباقية، أيف سمحت ىذه الالية بالتدخؿ في الآجاؿ -
 جامعة.المتعمقة بالأنشطة التي تقكـ بيا ال كتصحيح العديد مف مكاقع الخمؿ

كالمتمثمة أساسا في الالتزاـ مف قبؿ مسيرم إدارة الجامعة،  ؛تكفر مجمكعة مف عكامؿ النجاح الحاسمة -
المتكازف  الأداءكطرؽ التكاصؿ بيف مختمؼ أطرافيا، كنظاـ المعمكمات الذم ساىـ في حسف تطبيؽ بطاقة 

 يذه المقاربة.كفي نجاحيا، كالثقافة التنظيمية التي ساعدت عمى النجاح النسبي ل

 الإدارات العمومية النيوزيلاندية  -2

 ؛تسيير الإدارات العمكمية فيبتكار بداع كالإمف بيف الإدارات العمكمية الرائدة في مجاؿ الإ
قة في تطبيؽ أساليب احدل الإدارات العمكمية السبإالإدارات العمكمية النيكزيلاندية، حيث أنيا كانت 

 مف بيفكالمقاربات المصاحبة لو، كليذا تعد ىذه الإدارات العمكمية  ،الجديدكأنماط التسيير العمكمي 
 : 1المتكازف، كما أنيا شيدت نجاحات باىرة في ذلؾ عمى اعتبار الأداءالإدارات الأكلى في تطبيؽ مقاربة 

                                                           
1
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لتتماشى مع خصائص كحاجات كؿ إدارة عمكمية عمى حدل،  ،المتكازف الأداءضبط كتكييؼ بطاقة  -
كمؤشرات تعكس مستكيات الأنشطة التي تقكـ بيا، كىذه المستكيات شيدت  ،ؿ منيا نمكذج خاص بيافمك

 تحسنا معتبرا عند تطبيؽ ىذه المقاربة.

 ،كنضج ىذه الإدارات ،النيكزيلانديةطرؽ كأساليب التسيير المطبقة عمى مستكل الإدارات العمكمية  -
في الأىداؼ كالغايات  التناغـكحتى  ،الإدارات العمكميةكالتناسؽ النسبي للأطراؼ الناشطة داخؿ ىذه 

 مع أىداؼ ىذه الإدارات العمكمية. ،ليذه الأطراؼ

كذلؾ بناء عمى أف النتائج  ؛كبيف مخرجات نتائج عممية القياس ،عدـ الربط الدائـ بيف أداء المكظفيف -
تككف تعبير مباشر أك غير مباشر عف المكارد البشرية، كانما قد  أداءالسمبية لا تدؿ دكما عمى قصكر في 

 الظركؼ كالمتغيرات التي تحدث لمختمؼ الإدارات العمكمية النيكزيلاندية.

كخصكصا  ؛ثبات أماـ مختمؼ الأطراؼ الخارجيةا  المتكازف كحجة ك  الأداءاستخداـ نتائج بطاقة  -
 أصحاب المصمحة كالذيف ليـ مسؤكلية أماـ ىذه الإدارات العمكمية.

كخصكصا فيما يتعمؽ  ؛أخرل إلى المتكازف مف إدارة عمكمية  الأداءتعدد طرؽ كأساليب تطبيؽ بطاقة  -
لييا، فبعض الإدارات اتبعت كالأبعاد التي تنتمي إ ، كالعلاقة بيف ىذه المؤشراتالأداءباختيار مؤشرات 

ستخدـ كؿ بعد عمى حدل، خر امختمؼ الأبعاد، كالبعض الآ إلى علاقة سببية بيف المؤشرات المنتمية 
 كمف ثـ الحكـ عمى أداء الإدارة العمكمية النيكزيلاندية محؿ القياس.

لمتعبير عف العلاقة بيف  ،الكثير مف الإدارات العمكمية النيكزيلاندية فيالمتكازف  الأداءاستداـ بطاقة  -
داد كمتابعة تنفيذ عإكخصكصا الأطراؼ المسؤكلة عمى  ؛الإدارة العمكمية كمختمؼ أصحاب المصمحة
عمى الرغـ مف أف ىذه  ،كمختمؼ أشخاص الجياز الحككمي ،السياسات العمكمية بيذه الدكلة، كالمنتخبيف

 ف.يالعلاقة لاتزاؿ قيد التحس

ستراتيجية الإدارة إكدرجة كضكح كفيـ  ،المتكازف الأداءكجكد علاقة قكية بيف سيكلة تطبيؽ بطاقة  -
 طكيمة الأجؿ.المتكسطة أك السكاء  ؛السياسات العمكميةالعمكمية، كمختمؼ البرامج ك 

ريب كجيات النظر بيف مختمؼ أطراؼ الإدارة العمكمية، مما قالمتكازف كأداة لت الأداءاستخداـ بطاقة  -
 .الأداءزاد مف سيكلة القياـ بعممية قياس 
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دكف  ،ليةآمتكازف، كبطريقة ال الأداءطبقة لبطاقة مالتعمـ كالتطكر المستمر في الإدارات العمكمية ال -
 ليات أك ميكانزما مصممة مف أجؿ ذلؾ.آكجكد 
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 خلاصة الفصؿ

المتكازف في الإدارات العمكمية لا يعني تكييؼ جية معينة دكف الأخرل،  الأداءإف تطبيؽ بطاقة 
فيذه المقاربة تستمزـ بالضركرة كجكد إطار متكازف ك متكافئ؛ سكاء بتكييؼ مختمؼ الآليات المشكمة ليذه 
الأداة الإستراتيجية ، كمختمؼ الأدكات المساعدة في الحصكؿ عمى المعمكمات، أك حتى طريقة تطبيؽ 

الأداة، ك مف جية أخرل تستكفي الشركط الضركرية لتطبيقيا، ك خصكصا تكفير المككنات اللازمة  ىذه
 لنظاـ المعمكمات، حتى يتسنى لمف يقكـ بعممية القياس الحصكؿ عمى المعمكمات الضركرية لمقياـ بذلؾ.

حسب  يامالقطاع الخاص يجب تعدي إلى كما أف المؤشرات المستخدمة في المنظمات المنتمية 
 إلى المتكازف  الأداءضمف بطاقة  الأداءمتطمبات الإدارة العمكمية، حيث تـ في ىذا الفصؿ تكييؼ أبعاد 

 إلى أربع جكانب أساسية، البعد المالي، ك البعد الكظيفي، ك البعد التنظيمي ك البعد الخارجي، ما يتناسب 
طرح العديد مف  إلى ئيا، بالإضافة حد كبير مع طبيعة الإدارات العمكمية ك تسيؿ عممية قياس أدا

 المؤشرات الممكف اسخداميا في كؿ بعد مف ىذه الأبعاد.
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الإدارات  أداء قياسكإطار ل المحمية الجماعات
 العمومية الجزائرية
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 تمييد

تعتبر الجزائر مف بيف الدكؿ التي تشيد تغيرات مستمرة، كفي كؿ المياديف الاجتماعية، 
كالاقتصادية، كالسياسية، كخصكصا الجكانب المتعمقة أساسا بالحياة اليكمية لممكاطنيف الجزائرييف، كذلؾ 

ف أىـ المنظمات بناء عمى الظركؼ كالمتغيرات الداخمية ك الخارجية التي تؤثر في ىذه الجزانب، كمف بي
تقديـ الخدمات العمكمية، مختمؼ الإدارات العمكمية الجزائرية؛ سكاء عمى المستكل  عفالمسؤكلة 

 المركزم، أك عمى المستكل المحمي.

 ،مختمفة دكلية كلقياس أداء الإدارات العمكمية الجزائرية، يمكف الاعتماد عمى نماذج كتجارب
يمكف تطبيقيا عمى ىذه الإدارات، حيث يمكف اتخاذ الجماعات المحمية كنمكذ لتطبيؽ أحد ىذه النماذج، 

 مما يظير الأىمية التي تمعبيا ىذه الإدارات. الإدارة العمكمية الأقرب إلى المكاطنيف،  عمى اعتبارىا

 كمف خلاؿ ما سبؽ تـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى ثلاثة مباحث:

 الجزائرية العمكمية الإدارات : الأكؿ المبحث

دارة قياس إطار في الدكلية التجارب مف الإستفادة إمكانية:  الثاني المبحث  الأداء كا 

المحمية الجماعات تنظيـ:  الثالث المبحث  
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 العمومية الجزائرية  الإدارات : الأوؿالمبحث 
ك خصكصا مف النكاحي  ؛العمكمية الجزائرية ميدانا ىاما في البحث العممي الإدارةتعتبر 

سعي مختمؼ  كذا، ك رالمشاكؿ التي تعاني منيا باستمرا إلى الإقتصادية ك التسييرية، كذلؾ بالنظر 
 إلى ؛ جانبحتى الباحثيف الأ أكالباحثيف الجزائرييف،  مختمؼ  أكالأطراؼ الحككمية  ؛ سكاءالأطراؼ
 العمكمية. الإداراتضاع التي تعيشيا ىذه ك تحسيف الطرؽ التسييرية، ك تحسيف الأ محاكلة

  العمومية الجزائرية الإدارةمكونات : ؿ والمطمب الأ 
لدراسة الطرؽ الكفيمة بتنمية ىياكؿ الإدارة العمكمية، يجب أكلا معرفة مككنات ىذه الإدارات، 

 ىذا المستكل. إلى كالأسباب التي جعمتيا تصؿ 

 الإدارة العمومية الجزائرية -1
مف القانكف الأساسي لمكظيفة  2العمكمية الجزائرية حسب المادة  الإدارات تتمثؿ عمكما مختمؼ        

 ،كالمصالح غير المتمركزة ليا ،المركزية في الدكلة الإداراتك  ،العمكمية في "المؤسسات العمكمية
ك المؤسسات  ،كالميني فك الثقافي ،الطابع الإدارم ك المؤسسات العمكمية ذات ،كالجماعات الإقميمية

 . 1العمكمية ذات الطابع العممي ك التكنكلكجي"

المتعمؽ بالكقاية مف الإضرابات الجماعية في  02-90مف القانكف رقـ  14كما تعرفيا المادة        
مفيكـ ىذا القانكف ك ممارسة حؽ الإضراب " تعد مؤسسات ك إدارات عمكمية في ، ك مستكياتيا  ،العمؿ

كالكلايات  ،المركزية التابعة لمدكلة الإداراتك كذلؾ  ،ك الييئات العمكمية ذات الطابع الإدارم ،المؤسسات
 العمكمية عمى أنيا: الإداراتمف قانكف الصفقات العمكمية مع  2. كما تصنؼ المادة 2ك البمديات "

المؤسسات العمكمية ذات الطابع ك البمديات ، ك الكلايات ، ك العمكمية ، الييئات الكطنية المستقمة ،  الإدارات"
 ،كالمؤسسات العمكمية الخصكصية ذات الطابع العممي ك التقني ،مراكز البحث ك التنميةك الإدارم ، 

ك المؤسسات العمكمية ذات الطابع  ،ك الميني ،ك الثقافي ،كالمؤسسات العمكمية ذات الطابع العممي

                                                           
 ، يتضمّن القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية.2006جويلية  15الدؤرخّ في  03-06من الأمر رقم  2الدادة   1
 الدتعلق بالوقاية من الإضرابات الجماعية في العمل و مستوياتها و لشارسة حق الإضراب. 02-90من القانون رقم  14الدادة   2
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نيائية مف  أكجزئيا ، بمساىمة مؤقتة  أكبإنجاز عممية ممكلة كميا  دما تكمؼ الصناعي ك التجارم ، عن
 .1الدكلة "

العمكمية الجزائرية ىي تمؾ المنظمات التابعة  الإداراتكمف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكف القكؿ بأف 
خدمة العمكمية منتجات تحقؽ النفع العاـ، كتختمؼ طبيعة ال أكلمدكلة ك المكمفة بتقديـ خدمات عمكمية 

ك باختلاؼ اليدؼ الذم أنشأت مف أجمو، كيختمؼ مجاؿ تدخميا  ،العمكمية الإدارةالمقدمة باختلاؼ 
 باختلاؼ المحيط الداخمي ك الخارجي ليذه الإدارات العمكمية. ،كطرؽ تسييرىا

 العمومية  الإدارةتركيبة  -2
) تحديد الصلاحيات الرئيسية فقط (  الدستكرفي  العمكمية الجزائرية  تـ تنظيـ تككيف كمجاؿ الإدارات

خمس فركع رئيسية، لكؿ  إلى العمكمية  الإداراتبممارسة مياـ  ةالسمطات المتعمق كفصؿيـ سحيث تـ تق
  فرع مف ىذه الفركع مجاؿ تدخمو كصلاحياتو مع فصؿ الكثير مف الصلاحيات ما بيف ىذه السمطات:

 السمطات التنفيذية  -2-1

مف الدستكر حيث يترأس ىذه السمطة  111 إلى  84حديد أدكارىا في المكاد مف كقد تـ تنظيميا كت
 ؛كذلؾ لككنو منتخب مف أغمبية المنتخبيف ،ؿ للإرادة الشعبيةك رئيس الجميكرية كالذم يعتبر الممثؿ الأ

 كالذم يأتي في مقدمتيـ ،كفقا لما يحدده الدستكر الإستراتيجية مسؤكؿ عف التعييف في الكظائؼ  كىك
منصكص لة مجاؿ نشاطيا كفقا ار لكؿ كز  ؛كالذم يقكد الحككمة المككنة مف عدة كزارات  ،ؿك الكزير الأ

يتقدميـ الكزير  2كزارة 34 2021حيث بمغ عددىا في جكيمية  ،القانكنية لممكاد الدستكرية المذككرة أعلاه
عمى  ؛التي يترأسيا رئيس الجميكرية ،كزارة الدفاع إلى بالإضافة  ،المكمؼ أيضا بكزارة المالية ؛ؿك الأ

دارات  ،غمب ىذه الكزارات مديرياتأكما يمثؿ ، ه القائد الأعمى لمقكات المسمحة حسب الدستكراعتبار  كا 
تقع تحت كصاية الكزارة التابعة ليا، كما يمثؿ السمطات  حيثكذلؾ عمى المستكل المحمي  ؛غير متمركزة

 15المادة  كالمحددة في ،جماعات المحمية "الجماعات الإقميمية"المركزية أيضا عمى المستكل المحمي ال
ؿ عف تنفيذ السياسات العمكمية الرئيسية ك التي تعتبر المسؤكؿ الأ ،الكلاية البمدية ك مف الدستكر عمى أنيا

 لمدكلة.

                                                           
1
 المتعمؽ بالصفقات العمكمية 2282أكتكبر  7المؤرخ في  216-82المرسكـ الرئاسي رقـ  مف  2المادة   

2
 ، والذي يت م  تعيي     ا  ال كومة.2228  ويلية 7 لـ الموا ق  ـ 8442 ال عدة ذي 26  ي المؤرخ 288/ 28 المر وم  
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 السمطة التشريعية  -2-2
كما  ،دكلة الجزائريةالقكانيف المسيرة لم ؿ عف سف ك تشريع مختمؼ ك تعتبر ىذه السمطة المسؤكؿ الأ

كقد بيف الدستكر عمميا كصلاحياتيا في المكاد  ،كمراقبة عمؿ الحككمة ،تقكـ أيضا بالمكافقة عمى تعييف
، كتتككف ىذه السمطة مف غرفتيف: مجمس الأمة، كالمجمس الشعبي الكطني كيتـ تشريع 112-155

 مف الدستكر. 141-140القكانيف كتحديد ما تسمح بو القكانيف لاسيما المادة 

 السمطة القضائية  -2-3

مف الدستكر، كتعتبر ىذه  177-156كتمارس ىذه السطمة كفقا لمصلاحيات المبينة في المكاد 
كانكا  ؛ سكاءاة بيف مختمؼ أطراؼ الدكلةاك السمطة الميزاف الذم يقكـ عميو تحقيؽ مبدأ العدالة كالمس

يف، كىي مستقمة تماما عف السمطة التنفيذية ييف، مكاطنيف كانكا أـ مسؤكلاعتبار  أكأشخاصا طبيعييف 
 كذلؾ في إطار القكانيف كالتنظيمات المعمكؿ بيا.

 السمطة الرقابية -2-4

 ،كظيفة البرلماف الرقابية، يكجد ىيئات أخرل إضافية كؿ في مجاؿ اختصاصيا إلى بالإضافة  
ر، كمجمس المحاسبة؛ ذ أحكاـ الدستك الذم يسير عمى حسف تنفي ؛كتتمثؿ أساسا في المجمس الدستكرم

 إلى الذم يقكـ بالرقابة البعدية عمى تنفيذ الميزانية العامة، كعمى حسف استغلاؿ أملاؾ الدكلة، بالإضافة 
كالتي تمارس مياميا كمما اقتضت الضركرة ذلؾ، كحددت المياـ  ،تحديد الييئة العميا لمراقبة الانتخابات

 194-178الرقابية لمختمؼ ىذه الييئات في المكاد 

 الييئات الاستشارية  -2-5

كىي عبارة عف ىيئات تمارس مياـ استشارية فقط، فميس ليا الحؽ بأم حاؿ مف الأحكاؿ في اتخاذ 
نما مياميا تتع -195مؽ بالتكجيو، كتتككف ىذه الييئات حسب المكاد أم إجراء، كليس ليا سمطة فعمية، كا 

 مف الدستكر: 207

 اء الآراء كالأحكاـ فيما يخص الجكانب الدينية للأمة بدمجمس إسلامي أعمى، كالذم يتعمؽ بإ
 الجزائرية.

 بالقضايا المتعمقة بالأمف الكطني العاـ. فؿيتك ،للأمف يترأسو رئيس الجميكرية أعمى مجمس 



  الإدارات العمومية الجزائريةالجماعات المحمية كإطار لقياس أداء  الفصؿ الرابع

217 
 

  صادرة مف أم  متعمقة بتجاكزات كالذم يدرس كيحمؿ أم حالة ،لحقكؽ الإنسافمجمس كطني
شخص، مع عدـ التدخؿ في صلاحيات السمطة القضائية، كىك مستقؿ إداريا كماليا، كما يقكـ 

 بترقية احتراـ حقكؽ الإنساف كفؽ ما تتطمبو الظركؼ.
 التي باب في مختمؼ الجكانب الش دكر ترقية كتنمية إلى كالذم ييدؼ  ،المجمس الأعمى لمشباب

 .تتعمؽ بتحقيؽ النمك
 المباشر لرئيس الجميكرية،  تحت الإشراؼ كىي ىيئة مستقمة، الكطنية لمكقاية مف الفساد يئةالي

سبؿ الكقاية مف الفساد  كافة ستقلالية المالية كالإدارية كتكمف ميمتيا في دراسة كتحميؿكتتمتع بالإ
 كالتقميؿ منو كمحاربتو.

يخص السياسات التكجييات فيما  حيث يقكـ بتقديـ ،جتماعيقتصادم كالإالكطني الإ المجمس
 تصادم كالإجتماعي  ككؿ السبؿ التي تسمح بذلؾ.الكاجب إتباعيا مف أجؿ تحقيؽ النمك الاق

  كافة المجمس الكطني لمبحث العممي كالتكنكلكجيات، كذلؾ لبعث البحث كالتطكر العممي في 
يجاد الكسائؿ الكفيمة بتحقيؽ التنمية المستدامة.  المجالات كا 

 الإدراة العمومية الجزائرية  أىداؼ -3
المنظمة التي تسمح  ؛ عمى اعتبارىاالعمكمية الجزائرية دكرا ىاما كمحكريا في الجزائر الإدارةتمعب 

، أك مف أدائيا حيافالأكالتي لا يتمكف القطاع الخاص في كثير مف  ،بتقديـ خدمات كمنافع عمكمية
فيما  الأىداؼالمنظمات، كيمكف تمخيص أىـ ىذه  ىذه  رباح عمىالأعكد بييتيرب منيا لككف أغمبيا لا 

 :1يمي

 تنفيذ السياسات العامة لمحككمة. 
  مختمؼ الأطراؼ الفاعمة فييا إليياسعى تالتي  الأىداؼتحقيؽ. 
 تكفير الخدمات العمكمية للأفراد كالمكاطنيف. 
 اجات كمتطمبات المكاطنيف الجزائرييفتمبية ح. 
 قتصاديةجتماعية كالإتحقيؽ كتحسيف مستكل الرفاىية الإ.  
 تحسيف كفاءة كفعالية الأطراؼ الخارجية كالداخمية للإدارات العمكمية. 
  المستكل الدكلي أكالعمكمية الجزائرية سكاء عمى المستكل المحمي  الإدارةتعزيز مكانة كصكرة.  

                                                           
1
، م لة البا ث  ي العلوم الإ تما ية  يها الإلكترونية الإدارة ت بيق وا تراتي ية ال  ا ر  ي العمومية الإدارة، بول واس  ر ة ، من ر  امية  

 .12، ص 28/2222والإن انية، 
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 ستقرار كالأمف كالمحافظة عمى كحدة الجزائر.تحقيؽ الإ 
 تحقيؽ العدالة بيف كؿ المكاطنيف الجزائرييف. 
 تحسيف المستكل المعيشي لمجزائرييف. 

 العمومية الجزائرية  الإدارةتطور  -4
تغيرات  ،العالـ لبقية دكؿالعمكمية  الإدارات غرارعمى  ؛العمكمية الجزائرية الإدارةشيدت 

صلاحات عديدة، منذ حصكؿ الجزائر عمى الاستقلاؿ،   ،العمكمية الإدارات يمكف التطرؽ لتطكر ىذه فلاكا 
مف ىذا المنطمؽ عدة  الجزائرية  العمكمية الإدارةكشيدت  اقتراف ىذا التطكر بمدلكؿ الإصلاح؛دكف 

 :1في عدة مراحؿ يمكف ذكرىا فيما يميإصلاحات ك 
فترة ىذه المرحمة  بداية( شيدت 1982سنة قبؿ  نات )بداية الثماني -ستقلاؿالإمنذ لى: و المرحمة الأ 
 ،الإدارمالإصلاح لمتنظيـ ك  سميت بالمديرية العامة  أيف تـ إنشاء مديرية ،1966غاية  إلى انتقالية 

كزارة ي ف تمثؿ يقرار الرئيسالمركز أف  اعتبار شبو التامة في اتخاذ القرار؛ عمىكذلؾ في إطار المركزية 
في  ضاع الداخمية، ثـ تحكلت ىذه المديريةك و الجزائر نحك تحسيف الأيتكج إلى بالنظر الداخمية، كذلؾ 

ير ىيكؿ ىذه ؛ ثـ تغ كالعلاقات العامة ،كالإصلاح الإدارم ،العامة لمتنظيـ المديرية إلى  1968سنة 
كلى تخص التنظيـ، كالثانية تتعمؽ ثلاث نيابات ، الأ إلى أيف قسمت ىذه المديرية  1976 المديرية سنة

بالمديرية العامة  بمختمؼ اليياكؿ الإدارية كالثالثة تضمف مياـ البحث الإدارم؛ كليذا تـ تسمية ىذه الإدارة
 ف كالإصلاح الإدارم.اك لمتككيف كالتع

المكمفة  تغيرت تبعية الإدارة العمكمية حيث   1998غاية  إلى  1982ابتداء مف سنة المرحمة الثانية: 
 تفأصبح ،الدكلة المكمفة بالكظيؼ العمكمي كالإصلاح الإدارم ةبالإصلاح كتغير اسميا لتصبح كتاب

 دارةللإ تبسيط المياـ الإدارية جراءات إفي دراسة كتحظير  الإدارةحيث ساىمت ىذه  ؛لىك تابعة لمكزارة الأ
كاف اليدؼ منيا تحسيف مرة، كالتي مست راتتغي الإدارةكالطرؽ التسييرية، كما شيدت ىذه  ،العمكمية

في  العديد مف الإصلاحاتبحيث قامت  ،؛ فيما يتعمؽ بمصالح الدكلةكالتسيير تنظيـالشركط العامة لم
العمكمية مف المكاطف عمى الرغـ مف عدـ  الإدارةجؿ تقريب أمف تسيير شؤكف الإدارات العمكمية 

 فعاليتيا.
 اعتبارعمى  بالمصالح الضريبية، كمراكز البريد كالبمديات؛ كميةكحىتماـ الييئة الإكما شيدت ىذه الفترة 

 العمكمية. باقي الإداراتتعتمد عمييا  الإدارات في تحصيؿ المداخيؿ التيه ذالدكر الميـ لي

                                                           
1
 م لة." الموا ني   دمة ت  ي   ي دور ا و الالكترونية الإدارة ت بيق   ل م  ال  ا ر  ي العمومية الإدارة   رنة. " ر اس  تي ة  

 .188-182، ص ص 2016، 8، رقم 7 ال ديد الإقت اد
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القانكف  مشركع ىذه المرحمة طرح تحيث شيد  2005غاية  إلى  1998مف سنة  المرحمة الثالثة:
العمكمية  الإداراتالكضعية المينية لممكظفيف في   كىذا مف أجؿ تحسيف ،الأساسي لمكظيفة العمكمية

في  سيئةخصكصا بعد المركر بكضعية  ؛يف طرؽ تسيير المكارد البشريةستح إلى بالإضافة  ،الجزائرية
الإقتراحات التي  كالإصلاحات ك في ىذه الفترة،  كجكد بعض الإصلاحات إلى تمؾ الفترة، بالإضافة 

استحداث فقد تـ  2003أما في سنة  2000،كالتي تـ إنشائيا سنة  ،ة إصلاح ىياكؿ الدكلةفرضتيا لجن
 التخطيط كتفعيؿ الإصلاحات.جياز قائـ عمى 
كذلؾ باستحداث الييئة الكطنية لمكقاية مف  2021غاية  إلى  2006ابتداء مف سنة المرحمة الرابعة: 

 ك استفحاؿ العمكمية في الفترة السابقة،  الإدارات امنيالتي عانت لممشاكؿ  الفساد كمكافحتو، كذلؾ نظرا
كما أف مختمؼ  ،العمكمية الإداراتمختمؼ ىياكؿ  إدارةكعدـ التحكـ في  السمبية في التسيير، الأشكاؿ 

كذلؾ لغياب  لـ تحقؽ الأىداؼ التي كضعت مف أجميا،العمكمية  الإداراتالإصلاحات التي قامت بيا 
أف التغيير  اعتبارعمى  ؛العمكمية الإداراتاليياكؿ كالأطراؼ المتعمقة ب ؼختممتناسقة بيف م رادة إ

كجكد  قبكؿ  مع ،العمكمية الإداراتمكحدة نحك تحقيؽ كترقية ىذه رادة شعبية مف إ االحقيقي نابع أساس
 د.ك ؿ المزيد مف الجيذببحتى  أك ،المالية أك ،المادية أك الكقتية، سكاء مف الناحية ؛بعض التضحيات

  طور الميزانية العامة ت -5
التزايد كالنمك السكاني في  إلى باستمرار، كنظرا  اطبيعة الحاجات البشرية، كتزايدى إلى  نظرا
زيادة الأدكار التي تمعبيا  إلى بالنظر  ؛ خصكصاكىذا ما أثر عمى الميزانية العامة الجزائرية ،الجزائر
يجاد مختمؼ إي، كليذا كجب عمى الحككمة الجزائرية العمكمية الجزائرية كالقطاع العمكم الإدارات

 أك تكميؼبتقميؿ مياميا  ؛ سكاءعمى ميزانيتيا بتخفيؼ العبء الماليالأساليب كالطرؽ التي تسمح 
مى الأقؿ استخداـ الطرؽ كالأساليب التي تسمح ، أك عختصة مف القطاع الخاص بأدائيامالأطراؼ ال

 يمكف عرض تطكر الميزانية العامة في الجدكؿ المكالي:ك  ،العمكمية الإداراتبتحسيف أداء 
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 )الوحدة مميوف دينار جزائري( 2021-2012الميزانية العامة الجزائرية  2جدوؿ رقـ  

 مجمكع الإعتمادات ميزانية التجييز ميزانية التسيير السنة
اعتمادات 

 الدفع
 رخص البرامج

2012 4 925 110 2 820 417 2 849 854 7 745 527 

2013 4 335 614 2 544 206 2 240 159 6 879 820 

2014 4 714 425 2 941 714 2 744 318 7 656 166 

2015 4 972 278 3 781 449 3 447 232 8 753 727 

2016 4 807 332 3 176 848 1 894 204 7 984 180 

2017 4 591 892 2 291 374 1 836 673 6 883 216 

2018 4 584 462 4 043 316 2 770 507 8 627 778 

2019 4 954 476 3 502 682 2 601 662 8 557 158 

2020 4 893 439 2 929 673 1 619 881 7 832 112 

2021 5 314 507 2 798 525 1 882 186 8 113 032 

 المكقع الرسمي لكزارة المالية:المصدر

 http://mfdgb.gov.dz/ar   

كىذا ليس بالضركرة مؤشر عف  فحيث يلاحظ في بعض السنكات انخفاض قيمة النفقات العمكمية
 ؛عف مدل فعالية أدائيا أكالعمكمية كالحككمة في تكاليؼ ممارسة الأنشطة العادية،  الإدارات تحكـمدل 
أم انخفاض قيمة الاستثمار كىذا ناتج عف  ،انخفاض ميزانية التجييز عفبشكؿ كبير ىك ناتج ا ك إنم

 في ىذه الفترة . السياسات العمكمية المنتيجة

http://mfdgb.gov.dz/ar/%d8%aa%d8%b7%d9%88%d8%b1-%d9%85%d9%8a%d8%b2%d8%a7%d9%86%d9%8a%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%af%d9%88%d9%84%d8%a9/
http://mfdgb.gov.dz/ar/%d8%aa%d8%b7%d9%88%d8%b1-%d9%85%d9%8a%d8%b2%d8%a7%d9%86%d9%8a%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%af%d9%88%d9%84%d8%a9/


  الإدارات العمومية الجزائريةالجماعات المحمية كإطار لقياس أداء  الفصؿ الرابع

221 
 

 يسية للإدارات العمومية: إجراءات التسيير الرئ المطمب الثاني
العمكمية الجزائرية، لا تزاؿ  الإداراتإف الإجراءات المطبقة في تسيير ك تنظيـ ىياكؿ مختمؼ 

ضاع ك ك عدـ مسايرتيا للأ ،قدـ ىذه الإجراءات إلى ك ذلؾ بالنظر  ؛تعاني الكثير مف الإختلالات
 .الإداراتاني منيا ىذه عؼ الضغكطات التي تمالحالية، كلمخت

 إعداد و تنفيذ الميزانية العامة-1
 84-17ك تنفيذ الميزانية العمكمية بثلاث قكانيف رئيسية تتمثؿ في القانكف رقـ  إعدادترتبط عممية 

 1990 أكت 15المؤرخ في   21-90قانكف الالمتعمؽ  بقكانيف المالية ، ك   1984جكيمية  7المؤرخ في 
سبتمبر  16المؤرخ في  247-15المرسكـ الرئاسي رقـ  إلى المتعمؽ بالمحاسبة العمكمية . بالإضافة 

كجكد اجراءات  إلى ك المتضمف تنظيـ الصفقات العمكمية ك تفكيض المرفؽ العاـ ، بالإضافة  2015
 . رقابية مف قبؿ السمطة المختصة

 الميزانية  إعداد -1-1

ك مرحمة  ،التحضيرمرحمة  الميزانية العامة لمدكلة عمكما بمراحؿ رئيسية، إعدادتمر عممية   
 :1العمكمية الإداراتعتماد ك مرحمة التنفيذ فيما يخص الإ

  مرحمة التحضير - أ

يتـ تحضير الميزانية مف قبؿ السمطات التنفيذية كذلؾ بتكاليؼ الممثميف المحمييف بتقدير حاجاتيـ   
مف قبؿ  ؛الماليةك ذلؾ في الشكؿ المطابؽ لقانكف  ،السمطات المركزية الكصية إلى السنكية كارساليا 
كزارة  إلى ثـ ترسؿ ىذه الكثائؽ  ،ك في شكؿ مشركع تقديرم لمجمكع النفقات التقديرية ،المصالح المختصة
 . المالية ليتـ دراستيا

تجاه ك الإ ،لكيات السياسات العمكميةأك  إلى ك بالنظر  ،كتقكـ كزارة المالية بتحميؿ متطمبات كؿ قطاع
ثـ يتـ  ،عمى مخططات الميزانيات العمكمية لمسنكات السابقةبالاعتماد  أك ،العاـ لاستراتيجية الحككمة

 . ك بالتالي الكصكؿ لممرحمة الثانية ؛البرلماف إلى رساؿ المشركع النيائي إ

 
                                                           

1
، الت ارية والعلوم والت يير الاقت ادية العلوم م لة، 2228-2289 لل ترة ال  ا ر  ي العامة المي انية ت ور وت ليل درا ة. "لع ال لعمرية  

  .455-454، ص ص 2289 22: العدد/  82 الم لد
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 عتماد مرحمة الإ  - ب

مشركط المكضحة في ل اككفق ،عضاء البرلمافأف تتـ المصادقة عمى الميزانية العامة مف قبؿ أقبؿ  
كفقا لمقكانيف ك التنظيمات  ؛تعديؿ جزء منو أك ،ك تعديمو ،يتـ مناقشة مشركع الميزانية ؛ماليةقانكف ال

كذلؾ بصكرة إجمالية كقبؿ دخكؿ السنة القادمة ، كباحتراـ   ،خير التصكيت  عميوكفي الأ ا،المعمكؿ بي
الاستثنائية فيي مكضحة في ا بالنسبة لمحالات مّ أ  ،المصادقة عميو أك ،ما رفضوإك يتـ  ،الآجاؿ المحددة

 . قانكف المالية المذككر سابقا

 تنفيذ الميزانية  -1-2

 ك القكانيف التي تعمؿ ،ككفقا للإجراءات ،العمكمية الإدارةكفؽ لخصكصية  الإيراداتيتـ تحصيؿ  
تبمغ ساسا عمى مبمغ النفقة ، ك النفقات التي لا أذلؾ يعتمد فما فيما يخص النفقات أ ؛المعنية بيا الإدارة

لؼ دينار في ما يخص الخدمات، أمائة  خمسك  ،شغاؿ ك المكازـقيمتيا مميكف دينار في ما يخص الأ
 .21-90فيتـ تنفيذىا طبقا لقانكف 

لاختيار المتعامؿ  ؛حكاـ قانكف الصفقات العمكميةأفيتـ تطبيؽ  ،ز ىذا المبمغاك ا في حالة تجمّ أ
مختمؼ  عفالنظر  بعدكىذا  ،كمف ثـ القياـ بتنفيذ النفقات كفقا لقانكف المحاسبة العمكمية ،المتعاقد

ك تمر الصفقة عمكما عند تنفيذىا بأربع  ؛ستثناءات المذككرة صراحة في قانكف الصفقات العمكميةالإ
راحؿ سكاء مر بالصرؼ ك المحاسب العمكمي ، ك تتمثؿ ىذه المتختمؼ فييـ المياـ ما بيف الأ ،مراحؿ

  : 1النفقات العمكمية في أكفيما تتعمؽ بالإيرادات العمكمية 

كتحديد  ،راد العمكمييالإ أكك يتـ في ىذه المرحمة تحديد طبيعة النفقة  لتزاـ :ثبات/الإ لى الإ و المرحمة الأ -
مجاؿ كؿ في  ،العمكمية المعنية الإدارةكانت مطابقة لمميزانية العامة لمقطاع الذم تنشط فيو  إذا

  .اختصاصو

تعمؽ  ؛ سكاءمر بحساب المبمغ المترتب عف المرحمة السابقة : كيتعمؽ الأ المرحمة الثانية التصفية-
  العمكمية محؿ العممية الإدارةالمبمغ الكاجب دفعو مف قبؿ  أك ،مر بتحديد المبمغ الكاجب تحصيموالأ

                                                           
1
،   رو ة دكتوراه،  امعة بومرداس، للدولة المالية العمليا  بتن يذ ال اص ال  ا ري العمومية الم ا بة نظام إ    آ اق،   ير ش ل  

 .812-825، ص ص 2284
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 أك ،يرادمر بالتنفيذ الفعمي لتحصيؿ الإؽ الأك يتعم مر بالصرؼ :المرحمة الثالثة اصدار سند لأمر / الأ-
 .بتنفيذ النفقات

دفع مبمغ  أك ،مى مكارد ماليةع: كىي المرحمة التي يتـ فييا الحصكؿ  المرحمة الرابعة التحصيؿ /الدفع-
 .مالي

صلاحيات  إلى بالإضافة  جراءات المصاحبة ،حيث تـ تنظيـ ىذه العممية بالتفصيؿ كتحديد الإ
يرادات العمكمية، كدفع النفقات العمكمية في قانكف المحاسبة المذككر كؿ القائميف عمى عممية تحصيؿ الإ

 . سابقا

 عممية التوظيؼ بالإدارات العمومية الجزائرية -2
 الإداراتساسية عبر مراحؿ تسيير المكارد البشرية الخاصة بتعتبر عممية التكظيؼ العممية الأ

، فتكظيؼ  الأخرلتعقد مف باقي العمميات  أكىذه العممية قد تسيؿ  فّ أ اعتبارك ذلؾ عمى ، العمكمية
الشخص المناسب في المكاف المناسب تجعؿ مف عممية تكجيو نشاطو عممية سيمة نسبيا ، ك ليذا كجب 

العمكمية الجزائرية، ك التي يمكف تمخيصيا فيما  الإداراتعرض بعض خصائص عممية التكظيؼ  في 
 : يمي

العمكمية لكؿ الاشخاص الذيف تتكفر فييـ  الإداراتلتحاؽ بالكظائؼ المتعمقة باة في فرص الإاك المس-
 .المعركضةالشركط المتعمقة بالكظائؼ 

المزج  أك ،ساس الشيادة ك التكظيؼ عمى أساس الاختبارأتطبيؽ كلا مف طريقتي التكظيؼ عمى -
 ؛ سكاءك عف الكفاءات أك الميارات ،طبيعة ك خصائص الكظيفة عمىكيعتمد نمط التكظيؼ  ،بينيما

 .العمكمية الراغبة في التكظيؼ الإداراتكبما يتكافؽ مع حاجات  ،الشخصية أكالمينية  أكالعممية 

شغاؿ لأك ا ،ك الأبحاث ،ك الشيادات المكممة لمشيادة المطمكبة ككذا الدراسات ،حتساب الخبرة المينيةإ-
ك التنظيمات  ،ككفقا لمقكانيف ،العمكمية المعنية بيذه العممية الإدارةمشركط التي تضعيا المنجزة كفقا ل
 .المنظمة ليا

كذلؾ  ا ىاما،اعتبار ك ذلؾ بإعطائيا  ،ساسية في الاختيارعتماد عمى المقابمة كأحد المعايير الأالإ -
 ،الكفاءات العممية إلى ضافة تستمزـ بالإالتي العمكمية  الإداراتف أغمب الكظائؼ في أ إلى بالنظر 
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ك التعايش مع مختمؼ الظركؼ ، ما قد يسمح بتشخيصيا  ،ك ميارات التعامؿ ،ميارات التكاصؿ ؛كالتقنية
 .ساليب المناسبةالعمكمية الأ الإدارةف استخدمت إ

ف الراغب في الحصكؿ عمى كظيفة أم أقميـ السكف، إعتماد عمى الشرط المتعمؽ بالتكظيؼ في نفس الإ-
 أك ،في نفس البمدية ؛ سكاء الإدارةقميـ ىذه إف يككف ساكنا بنفس أيجب  ،العمكمية المعنية الإدارةفي 
ك الغيابات  ،كذلؾ لتفادم التأخر ،المركزية الإداراتباستثناء الكظائؼ المتعمقة ب ؛الكلاية أك ،الدائرة

مع كجكد استثناءات محددة  ،مية ك خصائص الكظائؼ المعركضةككفقا لطمب الدارة العمك  ،المتكررة
 .قانكنيا

الكظيؼ العمكمي لا تتعدل ميامو ف ،المعنية عمى مصالح الكظيؼ العمكمي الإدارةترجيح مسؤكلية -
ك قرارات التعييف  ،داريةفالقرارات الإ ،مف خلاؿ اتباع الاجراءات القانكنية  ؛مراقبة السير الحسف لمعممية

علاف النتائج إك دراسة مختمؼ الطعكف عند  ،ككذا صلاحية استقباؿ ، المكظفة الإداراتلاحيات مف ص
 الإدارةصلاحيات ىذه  إلى كفقا لمقكانيف المنصكص عمييا كفي التنظيمات المتبعة ، بالإضافة  ،النيائية

 .التكظيؼمعايير التقييـ عند القياـ بعممية ك في اختيار طرؽ 

 ،جراءات المكافقة عمى مخطط تسيير المكارد البشريةإكالتخمي عف  ،داريةجراءات الإتخفيؼ بعض الإ -
غاية التكظيؼ  إلى  ،كالذم يساعد عمى التقميص مف الكقت المستغرؽ ما بيف البدأ بإجراءات التكظيؼ

 .النيائي

    إجراءات تسيير الموارد البشرية بالإدارة العمومية الجزائرية -3
 قياـ بتسييرالالعمكمية الجزائرية عمى  الإداراتفة تسيير المكارد البشرية في تقكـ عممية ككظي

ىذه العممية بإحصاء الحاجة  أ، حيث تبد الأفرادجكانب رئيسية متعمقة بنشاط ك عمؿ مختمؼ خمس 
العمكمية المعنية ، كتتمثؿ ىذه  الإدارةب  الأفرادك تنتيي العلاقة التعاقدية التي تربط ىؤلاء  ،لييـإ

ك تحديد مختمؼ   ،كتسيير المسار الميني ،" إليياك التكظيؼ "سبؽ التعرض  ،جراءات في التخطيطالإ
 . 1كفي الأخير نياية العقد ،قانكنيةالالكضعيات القانكنية كغير 

                                                           
1
 الم ت ل ة الذروس-ال ديث  العمومي الت يير  و   ل  ال  ا رية العمومية الوظي ة  ي البشرية الموارد ت يير   رنةإيماف بكجاىـ،   

 .268-241، ص ص 2228، 2،   رو ة دكتوراه،  امعة ق ن ينة  -لل  ا ر
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 التخطيط و تحديد الحاجات مف الموارد البشرية -أ

 أك ،كفاءات معينة إلى المحمية  أكالعمكمية ك المركزية منيا  الإداراتات ك ذلؾ  بناء عمى حاج         
كالتي تشيد فيو عجز مف النكاحي  ،حد مجالات نشاطياأك ميارات تخص  معارؼ محددة ، إلى الحاجة 
نفاؽ الإك خصكصا  ؛نفاؽالإطار ترشيد  ك عقلانية إم عدـ كفاية العمالة المتكفرة . كذلؾ في أالبشرية 

بتقدير   الإداراتفتقكـ ىذه   ،شكؿ نسبة كبيرة مف ميزانية الدكلة الجزائريةي ىك ماك  ،المكارد البشرية عمى
ك ذلؾ  في حدكد الميزانية المحددة  ،قميمية ك المجالات الإ ،ك تكزيعيا  عمى الكظائؼ ،الحاجات السنكية
  .معينة إدارةلكؿ قطاع  كلكؿ 

 التوظيؼ  -ب

ك تعييف المكظفيف كفقا لنصكص قانكف  ،ك اختيار ،تي يتـ بمقتضاىا استقطابك ىك العممية ال    
 . الكظيؼ العمكمي  كما ىك مبيف سابقا

 تسيير المسار الميني   -ت

طبيعة  إلى تستمر ىذه العممية باستمرار العلاقة التي تربط المكظؼ بالإدارة العمكمية، كبالنظر 
 32 إلى الإدارة العمكمية الجزائرية، فإف ىذه العلاقة تستمر لمدة طكيمة  تصؿ في الكثير مف الأحياف 

؛ الذم  تمنحو عمكما الإدارات العمكمية  ،الإستقرار كالأمف الكظيفي إلى ك ىذا بالنظر  ؛أك أكثر ،سنة
ك ىك ما يجذب  في الكثير   ،محدكدة المدةعمى اعتبار أنيا تعتمد في كثير مف الأحياف عمى عقكد غير 

مف الأحياف العديد مف الأفراد ك المكظفيف   كذلؾ عمى الرغـ مف ضعؼ الأجكر عادة، كتتـ ىذه العممية 
ك الذم  ،كالذم يضبطو قانكف الكظيؼ العمكمي ،المتعمقة بالمسار الميني مف خلاؿ تككيف المكظؼ

أك التعاقد  مع  ،القياـ بدكرات تككينية لصالح مكظفييا ؛فيايفرض عمى الإدارات العمكمية عمى اختلا
 . ك عمى اختلاؼ مدتو ك الغاية المرجكة منو ،عمى اختلاؼ نكعية التككيف ،مصالح مختصة لمقياـ بذلؾ

دائيـ أك متابعة  ،ك المكظفيف ،تقييـ لمختمؼ العماؿالالعمكمية في ىذا الصدد ب الإداراتكما تقكـ 
 ،ك العامؿ ،شير، يتـ تحديد  مردكدية المكظؼأ ةتمرة نسبيا تككف عمكما كؿ ثلاثك ذلؾ بطريقة مس

 الأحيافيسمح في كثير مف  الذم لا ؛نتاجيتو ك يقكـ  بيذه العممية عمكما المسؤكؿ المباشرإكتحديد 
العلاقة التي تربط المرؤكس  اعتبارعمى  كذلؾ،عمى نتائج مكثكقة ك  ،بالحصكؿ عمى تقييـ مكضكعي

ك ىذا قد  العلاقات التي تربطيـ ببعضيـ، إلى ك  ،طبيعة الشعب الجزائرم إلى ك بالنظر  ،ؤكسيوبمر 
  ،المعايير ك المؤشرات المكضحة في قانكف الكظيؼ العمكمي فّ أكما  ،ك يقمؿ مف دقتيا ،يعقد طرؽ التقييـ
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عمى تشخيص مستكل ك  ؛ختلالات  التي تشكب ىذه الكظيفةحد كبير بالكقكؼ  عمى الإ إلى لا تسمح 
 . الأحيافك غمكضيا  في الكثير مف  ،العمكمية الإداراتفراد أالفعمي لمختمؼ  الأداء

عدـ كجكد معايير دقيقة ككاضحة عند القياـ  ،العمكمية الإداراتسباب النزاع داخؿ أمف بيف ك 
ك لا الكفاءة   ،الخبرةك التي لا تعكس  بالضركرة  لا  ،قدميةعمى الأ  الأحيافبالترقية ، فتقكـ في بعض 

التي مر بالترقية في الدرجات سكاء تعمؽ الأ  ؛نما كنتيجة حتمية لمركر الكقتا  ك  ؛الأداءكلا  ،نتاجيةكلا الإ
 ،الترقية  في الرتبة أكعمكمية،  إدارةلكؿ  ؛عضاءية الأاك جنة متسملاك ذلؾ باجتماع  ،تتـ عمى العمكـ آليا

العمكمية  الإداراتغمب أ فّ أ اعتباركذلؾ  عمى  ؛عمى ىذا الجانب كبر لمنزاعك الذم يعتبر المجاؿ الأ
  .اربختساس الإأتقكـ بعممية الترقية  عمى 

 إعدادككذا  ،الشيرية الأجكر إعدادك  ،يضا مصمحة تسيير المكارد البشرية بحسابأكما تقكـ 
خيرة، ك حسب ك ذلؾ حسب نكع ىذه الأ ؛التعكيضات المتعمقة بكؿ عامؿ عمى حدل، ك بكؿ كظيفة

ك الذم  يحدد  مختمؼ  ،معطيات قانكف الكظيؼ العمكمي إلى ستناد الإك ب  ،العمكمية  المعنية الإدارة
كمختمؼ المعاملات كطرؽ  ،كالتي تتميز بالثبات شبو المطمؽ، كما يحدد القانكف التعكيضات الأجكر،

 . عمكمية الجزائرية عمكماال الإداراتالحساب كيعتبر ىذا مف بيف العيكب التي تعاني منيا 

 سوية الوضعيات القانونية ت -ث

أك بعض الأحياف في كضعيات  ،كفي حالات غير مرغكب فييا ،اقؼك قد يقع المكظفكف في م
أك رغبة المكظؼ    ،نتداب، كالناتجة إمّا عف حركية المكارد البشرية بيف مختمؼ القطاعاتغير محبذة كالإ

التزامات اتجاه أطراؼ  إلى كما يتعرض المكظؼ في بعض الأحياف   ،في ذلؾ، أك في أطر محددة قانكنا
ك تسيؿ مختمؼ  ،خارجية ، ك ىنا تساعد الإدارة العمكمية المكظؼ عمى التعامؿ مع مثؿ ىذه الظركؼ

تقكـ  الإدارة العمكمية بمعاقبة  خصكصا في حالات حكادث العمؿ ك العطؿ المرضية، كما ؛الإجراءات
أك عدـ التزاميـ بأداء جزء أك جانب مف  ،المكظفيف في حالة مساسيـ بأحد مقكمات الإدارة العمكمية

أك عدـ الإلتزاـ في المسؤكليات المتعمقة بكظائفيـ، كىنا  ،ك مكاقيت العمؿ ،مياميـ، كعدـ الإلتزاـ بمكاعيد
راءات التي مف شأنيا إيقاؼ كمنع ىذه التجاكزات، كمف بيف ىذه الإجراءات تقكـ إدارة المكارد البشرية بالإج

أك ما يعرؼ بالإحالة عمى الإستيداع ، كما يحؽ للإدارة  العمكمية أيضا كضع المكظؼ  ؛الإيقاؼ المؤقت
يو أك تستدع ،كفقا لما يسمح بيا القانكف ،أك قيامو بطمب ذلؾ ،كىذا في حالة انتدابو قانكنية،في كضعية 

 الظركؼ كالقياـ بأداء كاجب الخدمة الكطنية.
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 نياء عقود العمؿ  إ-ج

ك ذلؾ   ،قد ينتيي العقد الذم يربط الإدارة العمكمية بأم مكظؼ مف المكظفيف الذيف ينتمكف  إلييا
الذم يجب عميو تقديـ  ،لعدة أسباب مكضحة في قانكف الكظيؼ العمكمي، ك التي مف بينيا استقالة العامؿ

كما أف للإدارات العمكمية الحؽ  ،ك التنظيمات المحددة  ليذا الاجراء ،يرات اللازمة  كفقا لمنصكصالتبر 
ك ذلؾ لظرؼ طارئ أك فقداف المكظؼ لمكفاءة أك   ؛ك مكظفييا ،في بعض الأحياف في تسريح  عماليا

ظؼ كفقا لما تنص ك تعكيض ىذا المك ، المياقة البدنية، كذلؾ بإتباع الإجراءات ك النصكص القانكنية 
  . عميو ىذه القكانيف ك التنظيمات

ك العماؿ في حالة كجكد  الأفراد،ك عزؿ بعض  ،العمكمية الحؽ في فصؿ الإدارةكما تمتمؾ 
تكرار العقكبات الصغرل ، ك تقكـ في  أكبأخطاء لا تغتفر محددة قانكنا ،  ـبناء عمى قيامي أك ،زاتاك تج

ك ذلؾ في  ،في القائمة السكداء للإدارات العمكمية الأفرادالعمكمية بكضع بعض  الإدارات  الأحيافبعض 
  . بعض الحالات في قانكف الكظيؼ العمكمي ك التي تستمزـ ذلؾ

حالة ىي الإ ،كثر استخداما كركاجاك التي تعتبر الطريقة العادية كالأ ؛خر طريقة لنياية العقدآك 
جراءات  كما القانكني الكظيفي، ك استكماؿ كافة الكثائؽ ك الإ فاء السفيالتقاعد كذلؾ عند است إلى 

في بعض الكظائؼ ذات الخطر الكبير،  ،كمف  كظيفة لأخرل ،يختمؼ السف  القانكني مف شخص لآخر
  .سنة فقط 20ز اؿاك سف التقاعد فييا لا يتج

 لصعوبات التي تواجييا الإدارة العمومية الجزائريةا -4
ك عمى  ،العمكمية الجزائرية الإداراتدارية في عمى أساسيا التقاليد الإ نظرا للأصكؿ المبنية

كلف تستطيع مسايرة  ؛العمكمية لـ تستطع الإداراتساليب المستخدمة في ىذه ف ىذه التقاليد كالأأ اعتبار
مع تطكر كسائؿ التكاصؿ  ؛ خصكصاك التغيرات التي يشيدىا المجتمع الجزائرم  ،ضاع الحاليةك الأ
ك لمختمؼ المكاطنيف ليا، بالإضافة  ،مسبكؽ لمشعب الجزائرمالستخداـ اليائؿ ك غير ك الإ تصاؿ،كالإ
نيا نابعة مف ثقافة أ اعتبارصحاب القرار عمى أك  ،صلاحات التي يحدثيا المشرعكفعدـ كفاية الإ إلى 
عمية ك الجذرية عمى صلاحات الفف تبنى الإأكليذا كجب  ،ختلالاتم لمعالجة جزء مف أجزاء الإأ ؛كقائية

 : ك التي مف بينيا الإداراتكذلؾ مف خلاؿ معرفة الصعكبات التي تعاني منيا ىذه  ،سس استراتيجيةأ
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 أكة يسكاء تعمؽ الأمر بالعلاقات الأفق الإدارةطراؼ أعدـ كضكح العلاقة التي تربط بيف مختمؼ  -1
حتى الييئات الحككمية  أكالتي تقع تحت كصايتيا،  الإدارةالمركزية ك  الإدارةبيف  أك ،العلاقات العمكدية

نشطة ، كما حتى تداخؿ في الأ أككىذا ما قد يحدث تداخلا في القرارات،  الإداراتالتي تنظـ عمؿ ىذه 
طرؽ  فّ أكما  ،التعسؼ  في استعماؿ السمطة الأحيافعدـ كضكح ىذه العلاقات قد يسبب في بعض  فّ أ

عمكمية جزائرية  إدارةطار إخصكصا في  ؛ف تككف كاضحة لمغايةأطراؼ يجب الأ ذهالتكاصؿ بيف ى
ما بيف السمطات  أكعدـ كجكد تكاصؿ بيف السمطة المركزية كالسمطة المحمية ،  الأحيافتشكبيا في بعض 

ثره جميا في تنفيذ السياسات العمكمية ، مف  خلاؿ كجكد أالمخططة ك السمطات المنفذة ، كالذم يظير 
 إلى كعدـ كضكح طرؽ ك كيفيات تنفيذ البرامج ك السياسات الحككمية، بالإضافة  ،المياـتداخؿ كبير في 

نظرا لتقيدىـ بالإجراءات  ؛السياسات ك البرامج ذهعدـ كجكد الحرية النسبية لممسيريف المحمييف في تنفيذ ى
 . التي تنظميـ

، كما يمكف للأطراؼ طار قانكني كتنظيمي كاضحإكذلؾ في   ،كليذا يجب تكضيح ىذه العلاقات
كالمديريف المعنييف بتنفيذ ىذه  ،ك البرامج الحككمية لمختمؼ المسيريف ،المسؤكلة كضع الخطط الإداراتك 

كما يمكف أيضا استخداـ أنظمة المعمكمات الحديثة التي تنظـ بشكؿ كبير العلاقات  ،السياسات العمكمية
ك الاليات المناسبة لتسييؿ ىذه  ،ك خصكصا استخداـ البرامج  ؛التي تربط بيف مختمؼ أطراؼ المنظمة

 . العممية

فكؿ الباحثيف الذيف ييتمكف بيذا المجاؿ في اتفاؽ عمى   ،سس عمميةأمبنية عمى  أىداؼعدـ كجكد  -2
جيزة ك المجتمع الذم تنشط فيو مختمؼ الأ الأفراد،ك مبنية عمى كاقع  ،دقيقة نسبيا أىداؼضركرة كجكد 

مبنية  الأىداؼتككف ىذه  الأحياففي  كثير مف فبعض القيـ التي يبنى عمييا الشعب،  أككمية ، الحك
 فّ أمف لو تأثير عمييـ، كما  أكطراؼ السياسية طراؼ خصكصا الأعمى مصالح شخصية لبعض الأ

ككضع  يتـ تصميـ حيثلإرادة الشعبية ، ا الأحيافالمكضكعة ك المسطرة لا تمثؿ في الكثير مف  الأىداؼ
ك ليذا  ؛شخاص غير منتخبيف مف قبؿ المكاطنيفأك سياسات عمكمية مف قبؿ  ،برامج  إعدادك  أىداؼ،
طراؼ التي تسمح بذلؾ مف يجاد الأإفي كضع السياسات العمكمية، ك  الأفرادشراؾ الفعمي ليؤلاء كجب الإ

 . جؿ تحقيؽ تغيرات فعمية ك القياـ بالإصلاحات الجذرية الحقيقيةأ

ك السياسات  ،طراؼ المعنية بتصميـ البرامجخصكصا مف قبؿ الأ ؛غياب المستكل اللازـ لمكفاءة -3
  ،ك نكعيتيا ،ساليب التكظيؼأ إلى لى ك ك المسؤكليف عف التخطيط، كىذا راجع بالدرجة الأ ،العمكمية
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ك الطرؽ ساليب ك نقص الدراية بمختمؼ الأ ،ك الحساسة الإستراتيجية كطرؽ التعييف في الكظائؼ 
طراؼ لمقكانيف جيؿ بعض الأ الأحيافكحتى في بعض  ؛ك التنفيذ ،ك التخطيط ،الحديثة في التسيير

 . تةاك يا ، ك بدرجات متفنع ةالمسؤكليالتي يتكلّكف لإدارات العمكمية اجراءات ا  ك  ،كالتنظيمات

ائؼ التي خصكصا فيما يتعمؽ بالكظ ؛ك تحديثيا ،ك التعييف ،كليذا يجب تحسيف طرؽ التكظيؼ
قؿ القياـ عمى الأ أك ،ك المينية ،ك الكفاءات العممية ،ك الميارات ،تستمزـ كجكد درجة عالية مف القرارات

عمى غرار التسيير العمكمي  الإدارة؛بدكرات تككينية دكرية في ما يخص الطرؽ الحديثة في التسيير ك 
 .  العمكمي الأداء إدارةكالتي مف بينيا  ،الجديد ك النظريات المصاحبة لو

؛ ندرهأالعمكمية ك  الإداراتىـ مكرد تمتمكو أكالذم يعتبر ، كمي لعنصر الكقت الشبو  أكىماؿ الكمي الإ -4
طراؼ العمكمية ، فقد تكتفي بعض الأ الإداراتعدـ المتابعة المستمرة لنشاط ك ممارسات  مف خلاؿ

كىذا ما ينجر عنو كجكد  ،بالقياـ برقابة بعدية الأحيافالرقابية كالبرلماف ك الكزارات الكصية في كثير مف 
جراءات الكفيمة ك غياب الإ ،عدـ المتابعة الدقيقة فّ أكما  ؛التي لا يمكف التحكـ فييا ،زاتاك العديد مف التج

محدكدية المكارد المالية  إلى خصكصا بالنظر  ؛حدكث خسائر ك تكاليؼ باىظة إلى ؤدم بالتأكيد يبذلؾ 
ك المالية باستمرار، كما يفرض عمى ىذه  ،ك حدكث الأزمات الاقتصادية ،للإدارات العمكمية الجزائرية

 . العمكمية ترشيد نفقاتيا الإدارات

 الإداراتكبعض المشاريع التي تدخؿ ضمف مجاؿ نشاط  ،بعض الخدمات العمكمية فّ أكما 
مقياـ بإجراءات ل الأحياف؛ك عاجمة في كثير مف  ،تدخلات مباشرة الأحيافف تستمزـ في كثير م ،العمكمية 

 الإداراتعف  الأحيافمرغكب فييا، ك التي تغيب في كثير مف الج الكضعيات غير لتصحيحية تعا
كعدـ كجكد نظاـ تسيير  ،نشطةف كبير في ىذه الأاك كجكد تي إلى ك ذلؾ بالنظر  ،العمكمية الجزائرية

العمكمية،  الإداراتتغيير كاقع  ممعالجة المشاكؿ فكر حدكثيا، كبالتالي فإنو مف الضركر يسمح ب ؛فعاؿ
حداث تغيرات جذرية في كؿ العناصر المحيطة بنشاط ىذه إك  ،المتبعة الإدارةر طرؽ التسيير ك يكتغي

 . الإستراتيجية العمكمية  الإداراتك خصكصا  ؛العمكمية الإدارات

 الإداراتنشطة التي تقكـ بيا فبعض الأ ،تخاذ القراراك خصكصا في عممية  ؛كجكد مركزية شديدة -5
المركزية المفرطة  فّ أدكف الحاجة لمجكء لمسمطات المركزية، كما  ،تخاذ قرارات آنيةاالعمكمية  تستكجب 

نتج عنو يتصعب مف عمؿ المدراء كالمسيريف عمى المستكل المحمي، ك ىك ما  ،تخاذ القراراتالعممية 
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ىماؿ، نتيجة التسيب ك الإ إلى  الأحيافدل في كثير مف أكد كبير في القكانيف ك التنظيمات، كىك ما جم
كما  عنيا، كفمسؤكلالتي ىـ العمكمية  الإداراتإحداث التغيير في عمى بعدـ قدرتيـ  الأفرادشعكر بعض 

 .1 دارماباة كالفساد الإنكاع المحأظيكر بعض  إلى  الأحيافالمركزية المفرطة  تؤدم في كثير مف  فّ أ

كعمى اختلاؼ  الأجكر،غمب الكظائؼ متشابية في أكىذا لككف  ،زلّا طار التحفيزم الغياب الإ -6
مربكطة في كثير  ؛ك المكظفيف الأفرادمردكدية  فّ أكما   ،ستثناءاتمع كجكد بعض الإ ،مجالات النشاط

مربكط بنقاط مرتبطة عمكما  إذفالمسؤكلكف المباشركف، فالأجر  وك ما يقترح ،بما يراه الأحيافمف 
كىذا ما يتنافى  ؛بتقييـ شخصي الأحيافك المردكدية مربكطة في كثير مف  ،بالأقدمية كبالمستكل التعميمي
بعد القياـ  ،فيفداء المكظّ أف ترتبط بمستكل أ، فالأجر كالمردكدية لابد الأداءعمكما مع مبادئ كمقكمات 

 . العمكمية الإدارات أىداؼبإنتاجيتيـ ، كبمدل مساىمتيـ في تحقيؽ  أك الأداءة ك تحميؿ ىذا بدراس

ك ضركرة  ،ك المديريف ،بعد الحديث عف المسيريف عكاف العمكميف،نقص كفاءة المكظفيف ك الأ -7
ساس التي فيك القاعدة ك الأ ؛تكظيؼ الأحسف،  فالمكظفكف ك مختمؼ العماؿ ينطبؽ عمييـ نفس المبدأ 

كجب تحسيف الطرؽ المتبعة في التكظيؼ ك الترقية ، حتى يتـ  ،العمكمية كليذا الإدارات اتقكـ عميي
فيما يتعمؽ  ؛ خصكصاعادة التككيف إتكظيؼ أحسف العماؿ كالمكظفيف ، ك التقميؿ مف تكاليؼ التككيف ك 

  2 . العمكمية اراتالإدبالمكظفيف الذيف ليـ دراية محدكدة بالكظائؼ التي تنطكم عمييا 

 في الإدارات العمومية الجزائرية الأداء و إدارة : قياس المطمب الثالث
لا تزاؿ الإدارات العمكمية الجزائرية في بحث متكاصؿ عف أنجع ك أفضؿ الطرؽ التسييرية، حيث 
قامت بالعديد مف الإصلاحات، ك العديد مف المحاكلات لقياس، ك معرفة ك تقييـ أدائيا، أيف افتقدت في 

 عنصر.بعض الجكانب، ك بعض الشركط، كالتي سيتـ عرضيا في ىذا ال إلى الكثير مف الأحياف 

  الأداءمحاولات قياس -1
لات لقياس أداء مختمؼ الجكانب اك العمكمية الجزائرية بعدة مح الإداراتلقد قامت العديد مف 

كلفترات محدكدة، عمى عكس  الأحياف،لات فردية في كثير مف اك المحيطة بنشاطيا، كلكف تبقى ىذه المح

                                                           
1
 - 25 الم لد - وال يا ية ال انونية للدر ا  البا ث ا  تاذ م لة، والت ديا  الواق : ال  ا ر  ي العامة ال يا ا  وت ييم تن يذ،   يرة  وبعيش  

 .158-152، ص ص 2222 ال نة - 22 العدد
2
 Djamal SI-MOHAMMED, Kahina MOULLA, LES CONTRAINTES À LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES 

DANS LA SPHÈRE PUBLIQUE, SI-MOHAMMED, Djamal, and Kahina MOULLA. "LES CONTRAINTES A LA GESTION 
DES RESSOURCES HUMAINES DANS LA SPHERE PUBLIQUE." 25 إدارة , no. 1 (2018): 133-144. 
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العمكمية، كما  الإداراتمتكاصمة بتكاصؿ نشاط  عمميةلأنيا  ،الأداءعممية قياس ي ما ينبغي عميو الحاؿ ف
كلـ تمعب الدكر الذم ينبغي أف  ،محددة أىداؼكمف أجؿ تحقيؽ  محدد،طار إلات تمت في اك أف ىذه المح

كغيرىا،  الإداراتطار قانكني كتنظيمي ليذه إكلابد أف تصمـ في  ،قتدل بياتمعبو، فيذه العمميات لابد أف يُ 
 :لات المتمثمة فياك العمكمية كيمكف ذكر بعض المح الإداراتىذه كذلؾ انطلاقا مف تجارب 

 الجبائية  الإدارة -1-1

كالمتعمقة بالخدمات  ،دراسة متميزة إعدادب 2013الجبائية الجزائرية في سنة  الإدارةقامت 
ستراتيجي الذم تمعبو ىذه الدكر الميـ كالإ إلى كذلؾ بالنظر  ؛العمكمية الإدارةالعمكمية التي تقكـ بيا ىذه 

المسؤكلة عف تحصيؿ المصادر المالية لمدكلة، حيث قاـ الباحثكف  الإداراتلككنيا أحد أىـ  الإدارة،
 la référentiel qualité de service" 1 "  ب: مرجع جكدة الخدمة مكسكـتقرير  إعدادالمعنيكف ب

  :ؿ المكاليحيث أف عممية القياس أسفرت عف النتائج المكضحة في الشك

 

 

 

 

 

                                                           
1
 La direction generale des impots, le referentiel qualité de service démarche et perspectives, 2013, p21.   
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 12  شكؿ رقـ

 مؤشرات جودة الخدمة الجبائية

 

 

 عمى مرجع جودة الخدمة العمومية المذكور سابقابالاعتماد الباحث  إعدادالمصدر مف 

 

كالمتمثؿ في  ،الخارجي الأداءو تـ استخداـ خمس مؤشرات رئيسية لقياس ف مف ىذا الشكؿ أنّ يكيتب
الجبائية لحسف استقباؿ  الإدارةمؤشر استقباؿ المكمفيف بالضريبة "الشركط كالأسباب المكضكعة مف طرؼ 

رشادات ليـ" ، كمؤشر ىؤلاء المكمفيف"، كمؤشر التكفؿ بالمكمفيف " تكجيو كتقديـ المساعدات كالنصائح كالإ
الجبائية مف كجية نظر ىؤلاء المكمفيف "،  رةالإداجكدة الخدمة " يقيس جكدة الخدمة المقدمة مف قبؿ 

كمؤشر احتراـ الآجاؿ " أم الآجاؿ القانكنية المتعمؽ بمعالجة الممفات كمعالجة الجكانب المتعمقة بآجاؿ 
انشغالات كآراء ىؤلاء  إلى ستماع المكمفيف " الإ إلى  الإصغاءحساب كتحصيؿ الضريبة "، كمؤشر 
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الجبائية " كالذم يمثؿ الكسط الحسابي  الإدارةالعاـ لجكدة خدمات  خير المؤشرالمكمفيف "، كفي الأ
 ." المرجح لممؤشرات الرئيسية السابقة

 2012غمبيا ما بيف سنتي أارتفعت  الأداءمؤشرات  حيث لكحظ مف خلاؿ ىذه الدراسة، أفّ 
بالمكمفيف % فيما يتعمؽ بمؤشر التكفؿ 7،30مكمفيف، كال% فيما يخص مؤشر استقباؿ  32،31 2013ك
 الإصغاءاحتراـ الآجاؿ، باستثناء مؤشر  ة% لكؿ مف مؤشرم جكدة الخدمات المؤدا6،38%، 5،92ك

العاـ شيدت  الأداء%ما يدعك لتحميؿ أسباب ىذا الانخفاض، كما أف نسبة  8،16كالذم انخفض بنسبة 
كىذا ما يعطي  الجبائية الإدارةتحسيف جزئيات  إلى %، كىذا بالنظر 7،61زيادة محسكسة قدرت ب

  .الخارجية ليا ىداؼكمدل تحقيقيا للأ الإدارةريبية حكؿ نشاط ىذه قصكرة ت

 وزارة العمؿ -1-2

 الأداءكحساب مؤشرات رئيسية لجزء مف  إعدادب 2017قامت مديرية العمؿ في شير جكاف  
ىمة ىذه كذلؾ مف خلاؿ عرض أىـ النسب المتعمقة بعرض كطمب العمؿ كمسا ؛المتعمؽ بالمكارد البشرية

ممخصا حكؿ التكظيؼ في بعض القطاعات  رضاالكزارة في ذلؾ، كما قدمت ىذه الكزارة أيضا ع
 .1الأنشطة التي تقكـ بيا الككالات المكمفة بالإدماج الميني كذاقتصادية الحساسة ك الإ

شغمكا المناصب  152456شخص، منيـ  827472فبمغ طمب العمؿ في ىذا الشير حكالي 
خبرة مينية "، كفي المقابؿ بمغ عدد المناصب الشاغرة كالتي كانت محؿ تنافس ىؤلاء مسبقا " لدييـ 

كىذا ما يدؿ عمى عدـ كفاية المناصب المتكفرة، كذلؾ عمى الرغـ مف العقكد الممنكحة في  ،226362
طار مختمؼ إ، كما تـ أيضا حساب عدد العماؿ المكظفيف في 4354إطار الادماج الميني كالتي بمغت 

كذلؾ ما  ،كعدـ مكاصمة المجيكدات ،لة قصر فترتيااك ائؿ دعـ الشباب. كما يلاحظ عمى ىذه المحكس
كتجديد ىذه الدراسات  ،يجابيات التي مف الممكف الحصكؿ عمييا في حالة متابعةيحد مف الفكائد كالإ

لأم  كغياب كمي الأحياف،كتداخميا في بعض  ،ؿاك كما يلاحظ أيضا عدـ كضكح الجد ؛كالتحميلات
أم نتيجة  إلى لمكصكؿ  مجيكد مف أجؿ تكضيح ىذه المؤشرات، فالمؤشر كحده دكف تفسير غير كاؼ  

 .اميما كاف ىذا المؤشر ميمِّ 

 
                                                           

1
 الاجتماعي الضماف ك التشغيؿ ك العمؿ كزارةالمكقع الرسمي ل  

lemploi-de-marche-du-indicateurs-https://www.mtess.gov.dz/fr/principaux  

https://www.mtess.gov.dz/fr/principaux-indicateurs-du-marche-de-lemploi
https://www.mtess.gov.dz/fr/principaux-indicateurs-du-marche-de-lemploi
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  LOLF  المشروع الجديد لمميزانية -2
لمضغكطات كالتأثيرات مف قبؿ  ارئيسي ايقكـ ىذا المشركع عمى العديد مف المقكمات التي كانت سبب

 اعتبار، كعمى الجزائرية مف أجؿ تحسيف الإجراءات الإدارية للإدارات العمكمية ،مختمؼ الييئات الدكلية
 إلى كالذم يعكد  ،عمى غرار القانكف الأساسي المالي ،قدـ كتقادـ الإجراءات المالية كالمحاسبة المطبقة

كالمتمثمة في ىذا  ،حداث تغيرات جذريةإالمستكل المركزم مف  ، مما أجبر متخذم القرار عمى1984سنة 
كيقكـ ىذا المشركع عمى  1كميزانية تجريبية 2022المشركع كالذم يفترض أف يتـ تطبيقو ابتداء مف سنة 

  2 :المقكمات التالية

الكندية، فقد : عمى غرار الحككمة الفرنسية كالحككمة المغربية كالحككمة بالنتائج الإدارةعتماد عمى الإ-
 إلى ستناد بالإ ،LOLF مشركع القانكف العضكم لقكانيف المالية إعداداعتمدت الحككمة الجزائرية عند 

ىذا النمكذج في الفصؿ  إلى عمى أساس النتائج " تـ التطرؽ  الإدارةكالمتعمؽ ب ،نمكذج معزكز كلككارؾ
عمى شكؿ نتائج قابمة  أىداؼأيف تـ تقسيـ الميزانية عمى مجمكعة برامج متجانسة كلكؿ برنامج  ؛الثاني"

مف أجؿ معرفة مدل تحقيؽ النتائج المسطرة كمدل تمكف  ؛الأداءلمقياس، كمف ثـ استخداـ مؤشرات قياس 
 .ياأىداف إلى العمكمية مف الكصكؿ  الإدارة

كرصيدىما  الإدارات: حيث لا تقتصر النفقات ك  التعددية السنويةالميزانية العامة وفقا لمبدأ  إعداد -
كخصكصا البرامج متكسطة كطكيمة الأجؿ،  ؛نما يقترناف بمدل تنفيذ البرامج آجالياا  عمى سنة كاحدة، ك 

 إلى ذلؾ يتعدّل كلكف  ،رادات كالنفقات الناجمة عف السنة المقبمةيالإ كتقدير حيث يتـ بالطبع حساب
  .مختمؼ الفترات اللاحقة

كتنفيذ الميزانية  إعداد: كذلؾ مف أجؿ إضفاء مبادئ الشفافية في عرض الميزانية العامة ونشرىا -
التقارير كالكثائؽ الثبكتية اللازمة كالميزانية المبسطة التي يتـ فييا تمخيص الميزانية  إعدادالعامة، كذلؾ ب

كتبنى كؿ  ،ميزانية مفصمة كمقسمة عمى أساس التكزيع الجغرافي كذالكؿ كزارة حسب البرامج المعدة، ك 
 .ىذه الميزانيات كالكثائؽ حكؿ النتائج

                                                           
1
 المكقع الرسمي لممديرية العامة لمميزانية، كزارة المالية  

http://mfdgb.gov.dz/ 
2
 Mechanism of Budgetary ال  ا ر  ي المي انياتي الإ    و ق ت بي ها وات ا ا  العامة المي انية  وكمة ليا آ. "إيما   بدوس  

Governance and trends of its implementation in accordance with budgetary reform in Algeria ".العلوم معهد م لة 

  .157-155ص ص    :(2021) 8، رقم 24 الإقت ادية
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حيث يتـ تبكيب  : الماليةمبادئ قريبة مف المعايير الدولية لممحاسبة لإعادة تصنيؼ النفقات وفقا  -
ستثمار، نفقات العمميات نفقات الإ ،قتصادية " نفقات المستخدميفا حسب الطبيعة الإمّ إ ،كتصنيؼ النفقات
كىك  ،حد كبير بالتصنيؼ المستخدـ في محاسبة مختمؼ الشركات إلى شبيو  ىذا الأمرك  ؛المالية ...الخ "

ما يساعد عمى الحصكؿ عمى المعمكمات المالية اللازمة لاتخاذ القرارات المناسبة، كما يمكف تصنيؼ 
 .القطاع المعني كؿ حسب اليدؼ المرجك منو عتمادات كحسبالنفقات أيضا حسب تكزيع الإ

: لا يزاؿ ىذا الجانب لـ يحدد بدقة بعد، كسيتـ دراستو كتحميمو بعد القياـ بتجريب  الرقابة وممارساتيا -
بة ا، كلكف مياـ الرقابة مف المحتمؿ أف تككف متشابية لمياـ الرق2022ىذا النكع مف الميزانيات في 

 .العضكم الفرنسي المتعمؽ بقكانيف ماليةطار القانكف إالممارسة في 

صلاح النظاـ المعموماتي - : كذلؾ بدراسة الأساليب كالطرؽ العممية الحديثة  تنمية القدرات التقديرية وا 
ضركرة  إلى كفي كضع نتائج مستيدفة كاقعية كدقيقة نسبيا، بالإضافة  ،التي تسمح بالدقة في النتائج

كتطبيؽ آليات كبرامج حديثة تسيؿ عممية المراقبة  ؛كتحديثيا ،العمكمية الإداراتتحسيف أنظمة معمكمات 
مما يسمح بزيادة فعالية مختمؼ الإجراءات  ،كالمتابعة، كاستخداـ النظاـ المدمج لعممية التسيير الميزانياتي

 .المالية كالمادية كالالكتركنية
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دارة :  الثانيالمبحث   الأداءإمكانية الإستفادة مف التجارب الدولية في إطار قياس وا 

إف التجارب الدكلية التي قامت بيا مختمؼ الدكؿ؛ سكاء تميزت ىذه الدكؿ بخصائص متقاربة مع 
أك لا، كذلؾ بتطبيؽ مفاىيـ كمقاربات حديثة، كالتي تيتـ بتحسيف طرؽ تسيير الإدارات الجزائر، 

باستمرار، يمنح للإدارات العمكمية الجزائرية سبلا متعددة لتطبيؽ ىذه المقاربات العمكمية، كتطكيرىا 
 .كالمفاىيـ، لتحسيف أداء ىذه الإدارات العمكمية

 الجديد العمومي التسيير نماذج بعض مف المستخمصة العبر أىـ: الأوؿ المطمب

 أىـ عرض سيتـ السابؽ، الفصؿ في الدكؿ لبعض الجديد العمكمي التسيير نماذج عرض بعد
 قياس محاكلة عند خصكصا منيا؛ الإستفادة العمكمية الإدارات شؤكف عمى لمقائميف يمكف التي النتائج
 .عمييا المسؤكليف العمكمية الإدرات أداء

  :النيوزلندية التجربة -1

دارييف، سياسييف، مف الجزائرية العمكمية الإدارات شؤكف عمى القائميف لمختمؼ يمكف  كمشرعيف كا 
 : يمي كما النيكزيلاندم النمكذج مف الإستفادة مف القرار كصناع

 الخدمات حكؿ مجيكداتيـ كتركيز المنظمة، في الفاعميف الأطراؼ مختمؼ أنظار تكجيو -
 مع تتكافؽ لا قد مصالح، الأحياف مف كثير في تحقؽ حككمية، برامج تنفيذ عمى التركيز عكض العمكمية؛
 العمكمية السياسات تصميـ عند العمكمية، الإدارات مختمؼ أىداؼ ترتكز أف يجب كمنو العاـ، الصالح
 الأفراد ىؤلاء تطمعات كتحديد كتحميميا دراستيا طريؽ عف المكاطنيف؛ كحاجات لرغبات الحككمية؛ كالبرامج
 .العمكمية الخدمات أداء مراحؿ مختمؼ في لممشاركة كدعكتيـ

 تشترؾ التي تمؾ خصكصا بينيا فيما كدمجيا الكزارات، خصكصا الحككمية الكحدات تقميص -
 عف البحث المسيريف مختمؼ عمى يجب كما المكاطنيف، كرغبات حاجات كتمبي الأىداؼ، مف العديد في

 كفقا عمكمية خدمات تقديـ في يساىمكف الذيف المكظفيف استقطاب أجؿ مف التحفيزات كتقديـ الكفاءات
 . العمكمية الإدارات في اعمةالف الأطراؼ مختمؼ تتطمبو لما

 فيجب لتحقيقيا، القرار كصانعكا المسيركف يسعى التي كالإستراتيجيات، الأىداؼ تكضيح -
 كالإستراتيجيات الأىداؼ ىذه كتعديؿ انشغالاتيـ، طرح ليـ يتسنى حتى كالمكاطنيف، الأفراد عمى عرضيا
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 شكؿ في كالإستراتيجيات الأىداؼ ىذه تككف أف يجب كما كالمكاطنيف، الأفراد ىؤلاء يطرحو لما كفقا
 نشاط يخص ما في كالمساءلة الرقابة ممارسة المعنية الأطراؼ لمختمؼ يتسنى حتى كنظامي قانكني
 .العمكمية الإدارات مختمؼ

 معمكماتيا، أنظمة كتعديؿ الجزائرية، العمكمية الإدارات مختمؼ ىيكمة إعادة أك ىيكمة -
، بالشكؿ مياميـ أداء مف كالمكظفكف المسيركف مختمؼ يتمكف لكي كتحديثيا؛  خلاؿ مف كذلؾ اللازـ
 .الإدارات ليذه المسيرة كالتنظيمات كالقكانيف الإجراءات مختمؼ كتكضيح كتبسيط تحسيف

  الإستفادة مف التجارب الفرنسية الجزائرية العمومية للإدارة يمكف ما -2

 كالاقتراحات كالأفكار النسبية، كفعاليتيا المالية بالقكانيف المتعمقة العضكية القكانيف مف انطلاقا
 باقتراح الحككمية، كالمنظمات الييئات مف كالعديد الجزائرييف، الباحثيف مف العديد قاـ فقد ليا؛ المصاحبة

 فبالقكاني مقارنة الجزائرية كالقكانيف الإجراءات تقارب  إلى بالنظر كىذا الفرنسي، لمنمكذج مشابية نماذج
 الفرنسي النمكذج كيقترح العمكمية، الإدارات مختمؼ تسير ك تنظـ كالتي عمكما، الفرنسية كالإجراءات

 : في كتتمثؿ منيا الإستفادة الجزائرية العمكمية للإدارات يمكف التي الإيجابية الجكانب بعض

 حاجات تمثؿ كاقعية؛ أىداؼ عمى مبنية نتائج عمى الحصكؿ نحك قائـ تكجيو  إلى  الإنتقاؿ -
 مقارنة مف كالمساءلة الرقابة سمطة ليـ لمف يتسنى حتى تقديرية، نتائج شكؿ في كتككف الأفراد كرغبات
 .التقديرية النتائج مع الفعمية النتائج

 يتعدل البرامج فبعض كالمتغيرات؛ الظركؼ تقتضيو لما كفقا لمدكلة، العامة الميزانيات إعداد -
 ىنا كمف محسكسة، تمكيمية مصادر تكفير تقتضي لا قد الأخرل، البرامج بعض أف كما السنة، تنفيذىا
 العمكمية فالنفقات الصفرم؛ الأساس عمى المبنية الميزانيات تطبيؽ طريؽ عف الإنفاؽ في الإقتصاد يمكف
 كفاءة مف كيزيد العمكمية، الميزانيات ىذه تنفيذ في الشفافية مف يزيد مما قيمتيا، قمت ميما إاثباتيا يجب

 .المتاحة المكارد استغلاؿ

 السنكية المشاريع مف قريبة مبادئ كاستخداـ الككالة، نظرية عف الناتجة الإيجابيات استغلاؿ -
 بمقتضاىا تكجب التي المحمية، الإدارات ك المركزية، السمطات بيف أداء عقكد إبراـ طريؽ عف للأداء،
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 عمى الحصكؿ نظير عمييا؛ المتفؽ الأىداؼ كتحقيؽ النتائج،  إلى الكصكؿ عمى الأخيرة ىذه مسيرم
 .إلييا بالكصكؿ تسمح التي كالبشرية المادية ك المالية المكارد مختمؼ

 القيادة؛ كلكحات التحميمية، المحاسبة خصكصا التسيير مراقبة كطرؽ أدكات مختمؼ استخداـ -
 المعايير كاستخداـ الجزائرية، العمكمية الإدارات في المستخدمة العمكمية المحاسبة تطكير يتطمب ما كىذا

 بالمحاسبة المتعمقة الدكلية المحاسبية المعايير مع كبير حد  إلى تتقارب كالتي الحككمية، لممحاسبة الدكلية
 تساعد التي المالية القكائـ مف العديد عمى بالحصكؿ المسيريف لمختمؼ يسمح مما ، الخاص القطاع في
 . أدائيا كقيادة العمكمية الإدارات تسيير في التحكـ عمى

 مختمؼ كتككيف كتطكير ، المحاسبة كمجمس البرلماف مف  الرقابية، الييئات مختمؼ دكر تفعيؿ -
عطاء ، العمكمي التسيير مجاؿ في كالمنتخبيف النكاب   إلى بالإضافة ، ليـ المناسبة الصلاحيات كا 
 فيي كالبعدية، القبمية المراحؿ عمى تقتصر لا الرقابة فيذه الييئات، ىذه لمثؿ المستمرة الرقابة ضماف
 .العمكمية الإدارات نشاط باستمرار تستمر عممية

 الإفريقية الدوؿ بعض تجربة -3

 قامت التي الإصلاحات حركة كبير حد  إلى مشابية الإفريقية الدكؿ في المطبقة الإصلاحات إف
 فملإدارات الإصلاحات، ىذه عمييا بنيت التي الأسس أحد تعتبر فاللامركزية ، الجزائرية الحككمة بيا

 كالمديريف المسيريف يمنح كىذا السابقة، بالسنكات مقارنة حاليا، نسبية إستقلالية الجزائرية العمكمية
ف حتى الحاؿ، عميو كاف بما مقارنة كاسعة، صلاحيات الفرعييف  حد  إلى مقيدة الصلاحيات ىذه كانت كا 
 المحمي، المستكل عمى العمكمية الخدمات بأداء تيتـ التي الككالات مف العديد إقرار تـ أنّو كما كبير،

 العمكمي التسيير لمبادئ تطبيقا تعتبر كالتي كالمقاكلاتية؛ الاستثمار دعـ كككالات التشغيؿ، كككالات
 كليذا الككالات، ىذه مثؿ تسيير لتحسيف تخطييا الكاجب العكائؽ مف العديد كجكد مف بالرغـ الجديد،
 كالتنظيـ المسيريف، استقلالية درجة كزيادة السمطة، تفكيض أشكاؿ زيادة المركزية السمطات عمى كجب
 .المحمي المستكل عمى بنظيراتيا المركزية السمطات تربط التي لمعلاقة المحكـ

 الخدمات مف العديد أداء في الخاص القطاع بإشراؾ الجزائرية المركزية السمطات قامت كما
 بينيا الشراكة طريؽ عف المائية؛ المكارد تسيير كقطاع كالتعميـ، الصحة، كقطاع النقؿ كقطاع العمكمية،

 تبحث السمطات ىذه تزاؿ لا كما العمكمية، الخدمات ىذه مف جزء خكصصة أك الخاصة، الشركات كبيف
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 التي المثمى التنظيمات ك القكانيف عف البحث عبر الشراكة، ليذه المسيرة الإجرءات تحسيف سبؿ عف
 . العمكمية الخدمات جكدة كتحسييف زيادة مف تمكنيا

 المتعمقة القكانيف خلاؿ مف العمكمية الخدمات أداء في التعاقد الجزائرية الحككمة تستخدـ ك
  المستمرة الإصلاحات في ذلؾ يتجمى ك المسؤكليف؛ أماـ كبيرا ىاجسا تشكؿ التي ك العمكمية بالصفقات
  تقميص ك المباشر؛ الحككمي التدخؿ كتقميص تحديد أجؿ مف كىذا ليا، المسيرة كالتنظيمات لمقكانيف
 .العمكمية الخدمات كنكعية طبيعة حسب كىذا اختلافيا، عمى العمكمية الإدارات كمياـ أدكار

  الآسيوية الدوؿ بعض تجربة -4

نما الناجحة، التجارب مف فقط ليس الإستفادة القرار كصناع العمكمية السمطات عمى يجب  أخذ كا 
 العمكمية السمطات عمى كجب كليذا المنشكدة، الأىداؼ تحقؽ لـ التي كالإصلاحات التجارب مف العبرة
 التسيير كمبادئ معطيات تتطمبو لما ككفقا الإصلاح، كمبادئ متطمبات مع يتكافؽ عاـ إطار تحقيؽ

  كتنفيذ حسف لضماف حقيقية، سياسية إرادة تكفير أجؿ مف الأطراؼ؛ مختمؼ تحفيز ككذا الجديد، العمكمي
 الكسائؿ كؿ كاستغلاؿ أنكاعو، بكؿ الفساد بمحاربة الكفيمة القكانيف كتشريع سف كخصكصا الإصلاحات؛

 .ذلؾ ضماف أجؿ مف كالإقتصادية؛ كالإجتماعية، كالدينية، الثقافية،

 لككنيا ،الأداء ك النتائج حكؿ تتمحكر مقاربات عمى مبينة الإصلاحات تككف أف يجب  كما
 تحقيؽ مدل كمعرفة قياس مف العمكمية؛ الإدارات في الفاعمة الأطراؼ مختمؼ تمكف التي الكسيمة

 كيفية العمكمية الإدارات عرفت إذا خصكصا المكاطنيف؛ مختمؼ كحاجات رغبات تمبية كمدل الأىداؼ،
 الإدارات ليذه الفعمي الأداء بقياس ليـ تسمح التي المؤشرات؛ اختيار ككيفية المقاربة، ىذه تطبيؽ

 .العمكمية

 أحسف بتكظيؼ الكفيمة التنظيمية كالقكانيف الإجراءات كسف تشريع إذا  العمكمية لمسمطات بد فلا
 كالتككيف بعمميـ، المحيطة الظركؼ كتحسيف التحفيز، طرؽ بشتى تحفيزىـ ضماف ككذا الكفاءات،
 فقط كليس الإستحقاؽ عمى قائمة منظكمة إطار في خصكصا الميني؛ مسارىـ كتحسيف ليـ المستمر،
 البشرم العامؿ أف اعتبار عمى العمكمية؛ الخدمات جكدة تحسيف في بالضركرة يساىـ مما الأقدمية،
 لممستكل يرقى عالي أداء تحقيؽ كمنو العمكمية، الخدمات ىذه لجكدة الرئيسي كالسبب المحرؾ ىك كأداؤه،

 .كالمكاطنيف الأفراد جؿ قبؿ مف المطمكب
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 صياغة في المساىمة أجؿ مف التعاكف كالإدارية؛ السياسية، الأطراؼ مختمؼ عمى ينبغي كما
 تحسيف  إلى تؤدم التي العمكمية، الخدمات جكدة تحسيف  إلى بالإضافة الإصلاحات، مختمؼ كتنفيذ
 أفّ  كما كالخارجية، الداخمية الأمكاؿ رؤكس استقطاب كمنو الإستثمار، مناخ كخصكصا الخارجي؛ المناخ
 تساىـ التي العمكمية، السياسات تحقيؽ في بدكره يساىـ كالثقافي كالإجتماعي، الإقتصادم، المناخ تحسيف

 .المنشكدة الأىداؼ  إلى الكصكؿ يتـ كىكذا ، المجتمع حاجيات تمبية في

 الأمريكية المتحدة الولايات تجربة  -5

 بالنجاح ليا يشيد التي العالمية العمكمية الإدارات بيف مف الأمريكية العمكمية الإدارات تعتبر
 الباحثكف يزاؿ لا كالتي الصعكبات، بعض كجكد مف الرغـ عمى الدكؿ؛ مف بالعديد مقارنة نسبيا،

 كيمكف أدائيا، في القصكر بمعالجة تسمح التي الحمكؿ عمى دائـ بحث في القرار كأصحاب كالمسيركنف
 إصلاحات سكاء الأمريكية الحككمة بيا قامت التي الإصلاحات، مف الإستفادة الجزائرية العمكمية للإدارة
 :طريؽ عف كذلؾ ،2011 سنة إصلاحات أك 1993   سنة

 العمكمية للإدارات العادم بالنشاط يتعمؽ ما ككؿ المالية، كالقكائـ التقارير كتماف عدـ -
 بعرضيا خصكصا العمكمية؛ الإدارات في الجزائرييف المكاطنيف ثقة باسترجاع يسمح مما الجزائرية،
 نتائج كانت سكاء النشاط؛ بيذا المحيطة الجكانب كمختمؼ نشاطيا، سير عف الناتجة المعمكمات كعرض
دراجيا سمبية أك إيجابية  تمكّف أخرل صيغة أم أك كرقي، إطار في حتى أك إلكتركنية، بكابة في كا 

 . المعمكمات ىذه عمى كالإطلاع الحصكؿ مف المكاطنيف

 التسيير ركائز أىـ كأحد سابقا، مبيف كىك العمكمية، الإدارات نشاط مركز المكاطنيف كضع -
 خصكصا معيـ؛ التكاصؿ كسائؿ كتحسيف منيـ العمكمية الإدارات تقريب خلاؿ مف كىذا الجديد؛ العمكمي
 تكظيؼ الأقؿ عمى أك المكاطنيف، مع مباشر اتصاؿ ليـ الذيف المكظفيف، لمختمؼ تككينية برامج إعداد

 أداء مف تمكنيـ كالتي الإجتماعي التكاصؿ، بميارات تتعمؽ كمؤىلات بكفاءات يتمتعكف أشخاص
 . العمكمية الإدارات مع مباشر كاتصاؿ علاقة تتطمب التي العمكمية الخدمات

 كفعالية؛ بكفاءة العمكمية الخدمات أداء يضمف بما العمكمية، كالصفقات التعاقد قكانيف تحسيف -
 أف المركزية أك المحمية سكاء السمطات مختمؼ عمى يُفترض كما العمكمية، النفقات ميزانية بتقميص تسمح
/  تكمفة:  كمقاربة لمبدأ كفقا أخرل، كمنظمات ىيئات مع أجميا مف تتعاقد التي العمكمية الخدمات تختار
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 إما أدائيا؛ العمكمية الإدارات تستطيع لا التي العمكمية، الخدمات أجؿ مف إلا التعاقد يجب فلا إمتياز،
 بأقؿ أداؤىا، الخاص لمقطاع يمكف التي تمؾ أك تقنية، لأسباب أك البشرية، أك المادية، الإمكانيات بسبب
 .الأطراؼ مختمؼ أىداؼ بتحقيؽ تسمح التي كبالطريقة جكدة، كأحسف تكمفة

 خلاؿ مف ؛الأداء لمبادئ كفقا التقديرية بالمكازنات كالقياـ كالإستراتيجيات، الخطط كضع -
 تكضيح أيضا ينبغي كما لمقياس، قابمة تككف أف يجب بالضركرة كالتي المرجكة، الأىداؼ كتعييف تكضيح
 الجزئي؛ أك الكمي المستكل عمى سكاء العمكمية؛ بالإدارات متعمؽ طرؼ كؿ يمعبيا أف يجب التي الأدكار

 العمكمية، الإدارات تحقيؽ كفي العمكمية، السياسات تنفيذ في معتبرة مسؤكلية ليـ الذيف الأفراد كخصكصا
 المحاسبة كمجمس كالبرلماف المختصة السمطات قبؿ مف المستمرة المراقبة حتمية  إلى بالإضافة
 الإدارات مختمؼ أداء كقياس بمتابعة تيتـ أخرل أجيزة كاستحداث المالييف، كالمراقبيف الجبائية كالسمطات
 .العمكمية

دارة المطمب الثاني:    الأداءشروط تطبيؽ مبادئ قياس وا 

نظرا إلى  الخصائص التي تتمتع بيا الإدارات العمكمية الجزائرية، كالتي تشيد العديد مف 
ناحية فعالية ككفاءات الإجراءات المطبقة، الإختلالات؛ سكاء مف ناحية التسيير المالي كالمحاسبي أك مف 

، ك الكافي بالمكاطنيف؛ عمى  أك حتى طرؽ تسيير مكاردىا البشرية؛ كخصكصا عدـ كجكد الإىتماـ اللازـ
اعتبار أف المكاطف الجزائرم ىك سبب كجكد الإدارة العمكمية، كليذا كجب كضعو كمحكر لأم تغير كأم 

 .عض الإصلاحات كلكنيا لـ تأت بالنتائج المرغكب فيياسياسة عمكمية، عمى الرغـ مف كجكد ب

كعميو يجب أف تبُنى ىذه الإصلاحات عمى أربع أسس رئيسية، يمثؿ كؿ أساس منيا بُعدا مف 
  :العمكمي المراد تحسينو الأداءأبعاد 

 الجانب المالي   -1

تشيد ضغطا غير مسبكؽ كما تمت الإشارة إليو سابقا، فإفّ الإدارات العمكمية الجزائرية لا تزاؿ 
صرار  مف قبؿ النفقات العمكمية، مقابؿ محدكدية الإيرادات العمكمية، كانخفاضيا في كثير مف الأحياف، كا 
بعض المسيريف عمى ممارسة نفس الأنشطة، مع تكقع نتائج مختمفة؛ كليذا، كلضماف الحصكؿ عمى 

سس المالية المبنية عمييا، كذلؾ مف قياس للأداء بشكؿ دقيؽ، يجب عمى الإدارة العمكمية تحسيف الأ



  الإدارات العمومية الجزائريةالجماعات المحمية كإطار لقياس أداء  الفصؿ الرابع

242 
 

خلاؿ التغيير الفعمي لقانكف المالية، كذلؾ بتكييؼ القانكف العضكم الفرنسي المتعمؽ بقكانيف مالية، كىنا 
يجب الاستفادة عمى قدر الإمكاف مف التجربة الفرنسية، كعدـ القياـ بنفس الأخطاء، بالإضافة إلى  

 .ا بتجريب مشركع القانكف العضكم الجزائرم المتعمؽ بقكانيف مالية، كىذ2022الفرصة المتاحة في سنة 

كما أف ىذا المشركع يجب أف يُقرف؛ بالإضافة إلى  النتائج، بمؤشرات أداء تمكّف الإدارات 
العمكمية الجزائرية مف قياس أدائيا مف مختمؼ الجكانب، كباستخداـ الطريقة الأنسب لكؿ إدارة عمكمية 

الدقيؽ للأىداؼ المرجكة مف كؿ إدارة عمكمية، كما ينبغي أيضا تطبيؽ محاسبة مف خلاؿ التحديد 
عمكمية قائمة عمى المعايير الدكلية، كالتي تساعد المسير كتمنحو المعمكمات الضركرية لمقياـ بعممية 

ه المالي، ككذا متابعة تنفيذ مختمؼ النفقات، كالتحكـ في التكاليؼ المصاحبة لأنشطة ىذ الأداءقياس 
  .الإدارات

 الجانب البشري -2

لا يمكف لقانكف الكظيؼ العمكمي الحالي أف يسمح للإدارات العمكمية عمى اختلافيا مف  
الكصكؿ إلى  أىدافيا، ككنو إحدل الككابح التي تمنع المكارد البشرية، كالطاقة التسييرية الجزائرية مف 

ممارسة الكظائؼ المنكطة بيـ، بالإضافة إلى  عدـ الإبداع ، كالإبتكار، كالبحث عف أنسب كأنجع الطرؽ ل
إمكانية نظاـ الأجكر كالركاتب مف تحفيز المكظَّفيف، بؿ عمى العكس؛ فنظاـ الأجكر كالمردكدية قائـ عمى 
المساكاة، كىذا لا يحقؽ العدؿ بيف مختمؼ المكظَّفيف؛ عمى اعتبار عدـ تساكم إنتاجياتيـ، كعدـ تساكم 

لاقات الشخصية التي تربط بيف كؿ رئيس بمرؤكسيو قد تفقد مف عممية قياس أدائيـ " أدائيـ، كما أف الع
كالتي تكاد تخمك مف مؤشرات كمعايير مكضكعية يتـ عمى أساسيا تقييـ أدائيـ "، كيكتسييا طابع 
المحسكبية كالمصمحة الشخصية، كتغميب العاطفة في بعض الأحياف عمى العقؿ، كىك ما يؤدم حتما إلى  

ط المكظفيف، كقمة إنتاجياتيـ، كصدكر سمككيات قد تضر بسمعتيـ، كسمعة الإدارات العمكمية التي سخ
 .ينشطكف فييا

كما أفَّ الخطكة الأكلى التي بُنيت عمييا إجراءات تسيير المكارد البشرية، ىي التكظيؼ الذم لا 
يسمح بالحصكؿ في الكثير مف الأحياف عمى الأشخاص المناسبيف، كما أف المؤىلات العممية في كثير 

شكبيا في كثير مف الأحياف لا تتكافؽ مع طبيعة الكظيفة المعركضة، كمع خصائصيا، كما أف العممية ت
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مف الأحياف شبيات كملابسات، حيث أف المحسكبية كالفساد الإدارم لا يزالا ضمف مككنات ىذه العممية؛ 
   .خصكصا فيما يتعمؽ بالأشخاص الذيف كُظّْفكا، كىـ لا يستحقكف المناصب التي يشتغمكنيا

كعند القياـ بتكزيع أم  بالإضافة إلى  عدـ كجكد درجة عالية مف الشفافية، عند القياـ بالترقية
عائد؛ كذلؾ ما يخمؽ جكا مف عدـ الثقة، كليذا يجب إصلاح قانكف الكظيؼ العمكمي، كتشريع قانكف 

كعمى تشجيع الإبداع كالإبتكار، ابتداءنا مف تكظيؼ الكفاءات كالأشخاص  الأداءجديد مبني عمى 
كتقييـ أدائيـ كفقا لمؤشرات  المناسبيف، كتحفيزىـ بشتى الطرؽ؛ كخصكصا ممارسة العدؿ بينيـ،

 .مكضكعية محددة مسبقا، كمبينة لكؿ مكظفي الإدارات العمكمية

 الجانب التنظيمي -3

، كذلؾ 2022يجب العمؿ عمى نجاح تصميـ كتطبيؽ نظاـ المعمكمات الالكتركني المبرمج لسنة  
أنيا التحسيف كالرفع مف أجؿ ضماف تسييؿ عممية القياـ بمختمؼ الإصلاحات كالممارسات، التي مف ش

  .الأداءمف مستكل 

كما ينبغي أيضا تعديؿ الإجراءات الإدارية كالقانكنية، مما يمنح المسيريف المحمييف نكعا مف 
الحرية في التصرؼ، مقابؿ تعيدىـ بتحقيؽ نتائج تتفؽ عمييا كؿ مف السمطات المحمية كالسمطات 

رد معتبرة في سبيؿ ذلؾ، مما يضمف تحقيؽ مبدأ المركزية، كتحفيز المسيريف المحمييف كتخصيص مكا
اللامركزية في اتخاد القرار، كالذم تنادم بو باستمرار مختمؼ الييئات كالمنظمات الدكلية، ككذا مختمؼ 

  .الباحثيف في مجاؿ التسيير العمكمي

في كما يجب أيضا ضماف ممارسة رقابة مستمرة، كالقياـ بعممية التدقيؽ بصفة دكرية، حيث يجب 
ىذه الحالة كضع أىداؼ كاضحة، كمؤشرات قابمة لممقارنة، مما يسمح بضماف معرفة درجة احتراـ 
القكانيف، كالإجراءات المعمكؿ بيا، كمعرفة مدل تحقيؽ الإدارات العمكمية لمختمؼ الأىداؼ التي تسعى 

  .إلييا

 الجانب الخارجي -4

شراؾ المكاطنيف في عممية تصمي  ـ كأداء الخدمات العمكمية، فدكر كىذا مف خلاؿ دمج كا 
المكاطنيف لا ينبغي أف يككف بمثابة مشاىد ك مستخدـ فقط، كىنا ينبغي تعزيز ركح المشاركة لدل 
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المكاطنيف، كالحرص عمى تناسب كتكافؽ الخدمات العمكمية المؤداة مف قبؿ مختمؼ الإدارات العمكمية 
ف، كالسعي المستمر للإستماع إلى  انشغالاتيـ كالتقميؿ الجزائرية، مع حاجات كرغبات المكاطنيف الجزائريي

مف المشاكؿ الإدارية كالبيركقراطية التي يعانكف منيا، ككذا تككيف الأعكاف العمكميكف، كمختمؼ الأطراؼ 
التي ليا علاقة مباشرة مع الأفراد؛ كذلؾ مف خلاؿ تنمية القدرات الإجتماعية ليـ، كقدرات التكاصؿ، بما 

ؽ رضى ىؤلاء الأفراد، كما ينبغي أيضا تشجيع ركح التغير لكؿ الأطراؼ الفاعمة في الإدارات يسمح بتحقي
العمكمية، ميما كانت مسؤكليتيـ، كدرجتيـ العممية، كالمينية؛ كذلؾ مف أجؿ تحسيف الخدمات العمكمية، 

تمؼ المجالات المتعمقة كتحقيؽ الفعالية كالنجاعة في أدائيا، كبالتالي تحقيؽ جزء مف أجزاء التنمية في مخ
   .بالإدارات العمكمية
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 المحمية الجماعات : تنظيـ الثالثالمبحث 

عداد كتنفيذ السياسات إذ أنيا المسؤكلة عف إ ؛تكتسي الجماعات المحمية الجزائرية طابعا مزدكجا
كالميزانية الخاصة بيذه  ،مسؤكلية المتابعة المستمرة لمتمكيؿ المحمي إلى العمكمية المحمية، بالإضافة 

المجمس الشعبي الكلائي فيما يخص الكلاية ككؿ، ؿ مف فالسمطة التشريعية يتكلاىا ك ؛الإدارات العمكمية
 ،كالمجالس الشعبية البمدية لكؿ بمدية ضمف نفس الإقميـ الكلائي، أما مياـ تنفيذ السياسات العمكمية

داراتيا ا  ك  ،فتتكلاىا إدارة الكلاية عبر مختمؼ ىيئاتيا ؛الميزانية العمكمية كمختمؼ مخططات التنميةك 
دارة البمدية فيما يتعمؽ بالجماعات المحمية القاعدية  .الفرعية، كا 

  المطمب الأوؿ: الولاية  

أس اليرـ التنظيمي حيث يتر  ،تعتبر الكلاية التمثيؿ المباشر للإدارة المركزية عمى المستكل المحمي
رئيس  ،ما ينص عميو القانكف إطار في  ؛كيساعده في تأدية ميامو ،كىك الممثؿ الأكؿ ؛ليا الكالي

 .كالذم يمثؿ أساسا الإرادة السياسية لسكاف كمكاطني إقميـ الكلاية المعنية ،المجمس الشعبي

 المجمس الشعبي الولائي -1

أيف يتـ التعبير عف حاجاتيـ  ؛الرئيسي لإرادة المكاطنيفيعد المجمس الشعبي الكلائي الصكت 
في حدكد إقميـ  ،مف خلاؿ الرقابة الدكرية التي يمارسيا عمى مختمؼ المجالات كالقطاعات ،كرغباتيـ

لييا، إالكلاية التي يمارس فييا صلاحياتو، كذلؾ لككنو ىيئة منتخبة مف قبؿ مكاطني الكلاية التي ينتمي 
عمى اعتبار أف ليذا المجمس عيدة محددة قانكنيا لا يمكف تجاكزىا، أيف  ؛داكؿ في السمطةككفقا لمبدأ الت

بشكؿ دكرم، كما يفترض في المجمس الشعبي الكلائي حسب القانكف رقـ  الانتخابعمى  الاعتماديتـ 
 ،باستثناء حالات الككارث الطبيعية ؛أف تككف جمساتو عمنية ،2012فيفرم  12المؤرخ في  12-07

مف القانكف السابؽ الذكر لجاف  33كتكضح المادة  ،كالمجالس التأديبية المتعمقة بالأعضاء المنتخبيف
كالتي تعالج القضايا كالشؤكف المتعمقة بالحياة  ؛كالتي تنقسـ إلى  لجاف دائمة ،المجمس الشعبي الكلائي

 ،كالثقافية كالاجتماعية، ،الاقتصاديةخصكصا فيما يتعمؽ بالشؤكف  ؛اليكمية لمكاطني إقميـ الكلاية
حدل القضايا التي تمس بالسير الحسف لنشاط أم إتيتـ بالتحقيؽ في  ؛كالعممية... الخ، كلجاف متخصصة

 مف القانكف السابؽ. 37-35المكاد مف  إطار كذلؾ في  ،جية مف الجيات الناشطة بإقميـ الكلاية المعينة
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كذلؾ في  ،عداد مخططات التنميةإ ؛الشعبي الكلائيكمف بيف أىـ المياـ التي يقكـ بيا المجمس 
البرامج البمدية لمتنمية، كما يقكـ أيضا بمناقشة كتعديؿ مخطط  إطار كفي  ،المشاريع الكبرل لمدكلة إطار 

التنمية لمكلاية، كيسير أيضا المجمس الشعبي الكلائي عمى متابعة حسف تنفيذ المخططات التنمكية 
المحمية، مف  بالاستثماراتخصكصا المشاريع المتعمقة  ؛قة بالكلاية مجاؿ نشاطوكالمتعم ،المصادؽ عمييا

كالتي تساىـ  ،خصكصا الجكانب المتعمقة بالمناطؽ الصناعية ؛كالقانكنية ،خلاؿ تكفير الجكانب التنظيمية
 في التنمية المحمية.

حياة اليكمية كما يساىـ أيضا المجمس الشعبي الكلائي في مختمؼ القطاعات التي تمس ال 
شراؼ كالإ ،كالصحة ،كالتككيف ،نجاز مؤسسات التعميـإكالإشراؼ عمى  ؛ما بالتدخؿ المباشرإلممكاطنيف، 

المشاريع نجاز إمف تييئة الطرقات كالمسالؾ الكلائية، كما يمكف لو أف يساىـ في  ؛شغاؿ العمكميةعمى الأ
 .ذه المشاريعالقكانيف كالتنظيمات المسيرة لمثؿ ى السكنية، في إطار 

بالتنسيؽ مع المصالح  ،كفي كثير مف الأحياف ؛كيقكـ المجمس الشعبي الكلائي بمختمؼ ميامو
كحسب ما تقتضيو الظركؼ كالقكانيف كالتنظيمات  ،البمدية، كذلؾ حسب نكعية المشركع المراد إنجازه

عمى اعتباره الممثؿ الأكؿ  ،كالذم يعد الشخصية الرئيسية في الكلاية ؛شراؼ الكاليإالمنظمة ليا، كتحت 
 .كممثؿ الدكلة عمى المستكل المحمي ،ليا مف جية

عبر عدة  ،كيحؽ لممجمس الشعبي الكلائي أف ينظـ تسيير المصالح كالخدمات العمكمية الكلائية
، عف المباشر ليا بالاستغلاؿما إ، كذلؾ 07-12مف القانكف  150-142كالمحددة في المكاد  ؛طرؽ

نشاء مؤسسة عمكمية تقكـ بأداء إ حة مف المصالح التابعة لسمطتو بالقياـ بذلؾ، أكتكميؼ مصمطريؽ 
 ؛أك عف طريؽ الامتياز، كذلؾ عند كجكد عكائؽ تمنع استخداـ الطريقتيف السابقتيف ،خدمة عمكمية معينة

يؽ أك عف طر  ،خصكصا عند كجكد عكائؽ تقنية تستمزـ كفاءات كميارات لا تمتمكيا المصالح الكلائية
كذلؾ بإنشاء مؤسسة عمكمية مشتركة بيف ىذه الكلايات، حيث يتـ  ،بيف عدة كلايات كالاشتراؾالتعاكف 

  .كفقا لمقكانيف كالتشريعات التي تؤطر كؿ منيا ة،تحديد كيفيات تنظيـ كتسيير كؿ طريق
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 الوالي -2

حيث نظمت ميامو كصلاحياتو  ،يعتبر الكالي أعمى ىرـ السمطة التنفيذية عمى المستكل المحمي 
المتعمؽ بالكلاية، حيث تشبو الديناميكية المكجكدة بيف الكالي  07-12مف القانكف  126-102في المكاد 

حد كبير الديناميكية المكجكدة بيف رئيس الجميكرية كالمجمس الشعبي  إلى كالمجمس الشعبي الكلائي 
كالتعميمات الصادرة عف المجمس الشعبي  ،كالتنظيمات ،تالكطني، حيث يقكـ الكالي بمتابعة تنفيذ القرارا

القكانيف كالتشريعات المنظمة ليذه الصلاحيات، كما  إطار كفي  ،الكلائي، كذلؾ في حدكد صلاحية كمييما
يعد الكالي المسؤكؿ الأكؿ عف إدارة كتسيير كافة أملاؾ الدكلة كحقكقيا، بالإضافة إلى  مسؤكلية متابعة 

 إطار عبر مختمؼ القطاعات المككنة ليا، كذلؾ في  ؛كالييئات غير الممركزة لمدكلة أنشطة المصالح
كمصمحة مكاطني الكلاية  ،كرغبات ،كبناء عمى حاجات ،القكانيف كالتنظيمات المحددة لمجاؿ التدخؿ
التنسيؽ كذلؾ ب ،المحمي كالاستقرارمف في مجاؿ الأ الذم يمعبو المسؤكؿ عنيا، بالإضافة إلى  الدكر الياـ

 .مع مختمؼ الييئات كالسمطات الأمنية، كالتي تكضع تحت تصرفو كمما اقتضت الضركرة ذلؾ

 إدارة الولاية -3

كالعينة التي سيتـ  ،كعمى اعتبارىا محكر ىذه الدراسة ،أىمية كلاية قسنطينةك حجـ  إلى نظرا 
دراستيا، كبالنظر إلى  الأدكار المحكرية التي تمعبيا الكلاية ممثمة بإدارتيا، فاف تنظيميا بالضركرة سيتسـ 

 بالتعقيد، كىك ما يظيره الشكؿ المكالي:
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 الييكؿ التنظيمي لإدارة الولاية 14الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 الكثائؽ ك المعمكمات المقدمة مف مصالح إدارة الكلايةمف إعداد الباحث بالاعتماد عمى  المصدر:

 الوالي

 ا مانة العامة

 م ل ة التل يص

 م ل ة الو ا ق

 م ل ة ا رشي 

مديرية الت ني  
 والشؤو  العامة

م ل ة الشؤو  
 العامة

 م ل ة التنظيم العام

م ل ة تن ل 
 ا ش اص

م ل ة الشؤو  
 ال انونية والمنا  ا 

 مديرية الإدارة الم لية

م ل ة المي انيا  
 وممتلكا  الدولة

م ل ة التنشي  
 الم لي

م ل ة الموارد 
 البشرية

م ل ة الت  ي  
ومتابعة البرام  

 التنموية

 ديوا  الوالي
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  ديواف الوالي -3-1

ىك ىيئة خاصة تكضع تحت التصرؼ المباشر لمكالي، كتقكـ ىذه الييئة بمساعدة كتسييؿ المياـ 
ككؿ الأطراؼ التي  ،كالكظائؼ التي يقكـ بيا الكالي، حيث تقكـ بالتنسيؽ مع مختمؼ الييئات كالإدارات

ليا علاقة بممارسة الكالي لممياـ المنكطة بو، كما يقكـ أيضا ديكاف الكالي بتحضير الخرجات الميدانية 
علاـ، كما يقكـ أيضا ديكاف الكالي كالتنسيؽ مع مؤسسات الصحافة كالإ ،لمكالي، ككدل التكاصؿ المستمر

رات الكالي، كيترأس ىذا الديكاف رئيس معيف بمرسكـ بمتابعة مدل احتراـ الأطراؼ المعنية لتعميمات كقرا
 .رئاسي

  الأمانة العامة -3-2

تعتبر الأمانة العامة لمكلاية بمثابة المنسؽ بيف مختمؼ المديريات كمختمؼ المصالح، حيث تحكم 
  :ثلاثة مصالح تتمثؿ في

 مصمحة التمخيص -3-2-1

حيث  ؛تضـ ىذه المصمحة ثلاث مكاتب كىي مكتب الصفقات، مكتب التنسيؽ، كمكتب التنظيـ 
يتكلى مكتب الصفقات متابعة فكذلؾ حسب المكتب الذم يتكلاىا،  ،تقكـ ىذه المصمحة بعدة كظائؼ

تب ككؿ الصفقات المتعمقة بالمجنة الكلائية لمصفقات العمكمية، أما مك ؛كالخدمات ،عماؿكالأ ،شغاؿالأ
كذلؾ بإعداد كتحصيؿ  ؛كالأنشطة التي تقكـ بيا الكلاية ،التنسيؽ فيقكـ بضماف السير الحسف للأعماؿ

كالتنسيؽ بيف الكلاية  ،المتابعة اليكمية إلى بالإضافة  ،التي يقكـ بيا مجمس الكلاية الاجتماعاتكمتابعة 
التي تشرؼ عمييا الكلاية، أما  كالاستثماراتكخصكصا فيما يتعمؽ بالبرامج  ؛كمختمؼ الأطراؼ الخارجية

 ،كتسييميا ،فيك الذم يقكـ بمتابعة مداكلات المجمس الشعبي الكلائي ،مكتب التنظيـ التابع ليذه المصمحة
 .النصكص كالتنظيمات القانكنية إطار كذلؾ في  ،كمتابعة تنفيذ ىذه المداكلات

 مصمحة الوثائؽ  -3-2-2

ح غير لكمع المصا ،التنسيؽ مع مختمؼ المصالح الكلائية الأخرلكىي المصمحة التي تقكـ ب
عبر  ،كذلؾ لتحميؿ كتنسيؽ أعماؿ ىذه المصالح ؛الممركزة " المديريات المحمية لمختمؼ القطاعات "

علاـ مختمؼ ا  بلاغ ك إحيث يقكـ المكتب الأكؿ ب ؛مكتبيف، مكتب الكثائؽ كبنؾ المعمكمات كمكتب التحميؿ
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عداد قاعدة معمكماتية ا  ك  ،يات الكلائية بأم تغير في أحد النصكص القانكنية كالتنظيميةالمصالح كالمدير 
بيا كقت الحاجة، أما المكتب الثاني فيقكـ بمياـ  الاستعانةحتى يتـ  ،حكؿ ىذه المصالح كالقطاعات

 ،المحميةحيث يقكـ بإعداد الحصيمة السنكية لأنشطة مختمؼ المصالح كالقطاعات  ؛إحصائية بدرجة كبيرة
 .ىـ مكاضيع المداكلات كالمناقشة التي يقكـ بيا المجمس الشعبي الكلائيأكالتي ىي أحد 

  مصمحة الأرشيؼ -3-2-3

بكؿ ما  بالاىتماـ ؛كمكتب الحفظ ،علاـ كالمساعدةكمفت ىذه المصمحة عبر مكتبييا، مكتب الإ
 ،جؿ تخزيف كحفظ أرشيؼ الكلايةأكذلؾ دكما بمساعدة بقية المصالح الأخرل، مف  ،يتعمؽ بأرشيؼ الكلاية

 إطار ككؿ مف لو مصمحة في ذلؾ، كفي  ؛كالمديريات المحمية ،كالمصالح ،ككضعو تحت تصرؼ الييئات
قياـ ىذه المصمحة  إلى بالإضافة  ،عمى ىذا الأرشيؼ الاضطلاعالقكانيف كالتنظيمات المحددة لمجاؿ 

 .كسجؿ القرارات الكلائية ،كؿ نسخ الجريدة الرسمية بحفظ

  مديرية التقنيف والشؤوف العامة -3-3

تتكلى ىذه المديرية مياـ السير الحسف لمجكانب القانكنية كالتنظيمية المتعمقة بالكلاية، سكاء عمى 
 ،بما في ذلؾ بقية الإدارات الغير ممركزة ؛أك عمى المستكل الخارجي ،المستكل الداخمي " لإدارة الكلاية "

كخصكصا  الاعتبارييف؛مختمؼ الأشخاص  إلى كمختمؼ المكاطنيف القاطنيف بإقميـ الكلاية، كبالإضافة 
  :القطاع الخاص، حيث تنقسـ ىذه المديرية إلى  أربعة مصالح رئيسية إلى المؤسسات كالشركات المنتمية 

 مصمحة الشؤوف العامة -3-3-1

أيف  ؛كمختمؼ التجمعات العمكمية ،كالجمعكية ،عمؽ ىذه المصمحة بمختمؼ الأنشطة السياسيةتت 
كالذم يتمحكر عممو في  ؛كالمنتخبيف الانتخاباتتمارس المياـ المنكطة بيا عبر ثلاث مكاتب، مكتب 

متابعة الأنشطة ك  ،القكانيف كالتنظيمات المسيرة ليذه العممية إطار كذلؾ في  الانتخابية،تنظيـ العمميات 
كالذم يتكلى تسيير مختمؼ الممفات المتعمقة  ،كمكتب الجمعيات ؛التي يقكـ بيا المنتخبكف المحميكف
أيف يقكـ ىذا المكتب بمنح التراخيص  ،كباختلاؼ أنكاع الجمعيات ،بالحياة الجمعكية لمختمؼ المكاطنيف
 إطار كذلؾ في  ،كمتابعة مختمؼ الجمعيات ،كالقياـ بمختمؼ الأنشطة ؛لبعض الجمعيات لجمع التبرعات

مختمؼ القكانيف كالتنظيمات المسيرة لمختمؼ الجمعيات، أما المكتب الثالث كالذم يتعمؽ بمعالجة 
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أيف يتكلى  ،كمتابعة السير الحسف ليذه التجمعات ،التراخيص كالتصريحات المتعمقة بأم تجمع عمكمي
 .ه المياـ مكتب التظاىرات العمكميةذى

 مصمحة التنظيـ العاـ -3-3-2

تستدعي عناية مدققة،   ؛كالتي ليا جكانب متميزة ،تقكـ ىذه المصمحة بتنظيـ بعض الأنشطة 
مختمؼ المياـ المتعمقة ب يقكـحيث يتكلى المكتب الأكؿ تنظيـ الشؤكف المتعمقة بحركة المركبات، كالذم 

لتنسيؽ مع مختمؼ الييئات المعنية بتعميؽ مف ترقيـ السيارات كرخص السياقة، كا ؛بضبط حركية المركر
أك ما بيف باقي الأقاليـ، أما المكتب الثاني فينظـ  ،سكاء في نفس إقميـ الكلاية ،كسحب رخص السياقة

 ؛أك طابع حساس ،ستراتيجيإكىي المؤسسات كالميف التي ليا طابع  ،المؤسسات المصنفة كالميف المقننة
في  ،كالتي ليا نصكص قانكنية خاصة ،حيث أف لكؿ قطاع مف القطاعات قائمة ليذه المؤسسات كالميف

القانكني للأسمحة  الاستخداـفييتـ بمتابعة كضماف  ؛حيف أف مكتب تنظيـ الأسمحة كالمكاد المتفجرة
لطبيعييف كاستخداـ المتفجرات للأشخاص ا ،كذلؾ بمنح التراخيص لاقتناء الأسمحة ،كالمتفجرات
 .كحسب النصكص القانكنية كالتنظيمية المحددة ليذا المجاؿ ،كذلؾ حسب الحاجة ؛كالاعتبارييف

 مصمحة تنقؿ الأشخاص -3-3-3

سكاء المكاطنيف أك الأجانب، كتقييـ  ؛كيتعمؽ نشاط ىذه المصمحة بتسييؿ تنقؿ الأشخاص 
 ؛حيث تضـ ىذه المصمحة ثلاثة مكاتب ،مختمؼ الكثائؽ المتعمقة بالحالة المدنية لمختمؼ المكاطنيف

 ،كالذم يقكـ بأداء ميامو بالتنسيؽ مع مختمؼ السمطات المعنية ،مكتب الحالة المدنية كالخدمة الكطنية
فيما يتعمؽ بالخدمة الكطنية،  ؛أك السمطات الأمنية ،فيما يتعمؽ بإجراءات الحالة المدنية ؛سكاء البمديات

فيما يتعمؽ بالجكانب المدنية كالخدمة  ؛كذلؾ بصفة مستمرة ،بعممية الإحصاءكما يقكـ ىذا المكتب بالقياـ 
سكاء عمى  ؛فراد كالمكاطنيفلأبمتابعة تنقؿ ا ،كىك مكتب تنقؿ المكاطنيف ؛الكطنية، كيقكـ المكتب الثاني

كبطاقة التعريؼ  ،كخصكصا الكثائؽ المتعمقة بجكاز السفر ؛أك تنقميـ خارج الكطف ،المستكل المحمي
كالسمطات المعنية، أما المكتب الثالث فيقكـ بمتابعة تنقؿ  ،كذلؾ بالتنسيؽ مع سمطات البمدية ،الكطنية
ا متابعة ذكمعاينة مختمؼ الكثائؽ كالبيانات المتعمقة بإقامة ىؤلاء، كك ،حصاءا  كذلؾ بمعالجة ك  ،الأجانب

أك الاجتماعية، كيقكـ أيضا ىذا المكتب بمتابعة  ،ينيةسكاء الأنشطة الم ؛الأنشطة التي يقكـ بيا الأجانب
 .كذلؾ بالتنسيؽ مع مختمؼ السمطات المعنية ؛كمكافحة اليجرة غير الشرعية ،طمبات الجنسية الجزائرية
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 مصمحة الشؤوف القانونية والمنازعات -3-3-4

ادية لمكلاية مع كالتي تنشأ جراء ممارسة الأنشطة الع ،تتكلى ىذه المصمحة الشؤكف القانكنية 
 ،أك المجالس الشعبية ،دارتيا، سكاء عمى مستكل المجمس الشعبي الكلائيإطراؼ الخارجية عف مختمؼ الأ

مكتب  ؛أك مختمؼ الأشخاص الطبيعييف كالاعتبارييف، حيث تتككف ىذه المصمحة مف ثلاث مكاتب
كضماف تنفيذ  ،كالمكمؼ بمتابعة مداكلات المجمس الشعبي الكلائي ؛كمداكلات الكلاية ،القرارات الإدارية

مختمؼ القرارات الإدارية كالتنظيمية الصادرة عف ىذا المجمس، أما المكتب الثاني " مكتب القرارات 
كلكف عمى مستكل مختمؼ البمديات، أما  ،عماؿ المكتب الأكؿأفيقكـ بنفس  ،الإدارية كمداكلات البمدية "

 ؛فييتـ بتطبيؽ السمطة العمكمية فيما يتعمؽ بنزع الممكية ،ثالث مكتب نزع الممكيات كالمنازعاتالمكتب ال
القكانيف كالتنظيمات المحددة ليذا المجاؿ، كما يقكـ ىذا  إطار كفي  ،بالتنسيؽ مع السمطات المعنية

طراؼ الخارجية، المكتب أيضا بمتابعة مختمؼ المنازعات التي تنشب بيف إدارة الكلاية كمختمؼ الأ
كيمثؿ ىذا المكتب أيضا الدكلة كالكلاية في جمسات  ،عانة البمديات فيما يتعمؽ بمنازعاتياإبالإضافة إلى  

 .التحكيـ

 مديرية الإدارة المحمية -3-4

ا متابعة الجكانب ذكك ،تحرص ىذه المديرية عمى السير الحسف لمختمؼ مصالح إدارة الكلاية
كمختمؼ البمديات كذلؾ انطلاقا  ،لمختمؼ الأنشطة التي تقكـ بيا الكلاية جتماعيةكالا كالاقتصاديةالمالية 

 .مف المصالح الأربعة المشكمة ليذه المديرية

 مصمحة الميزانية وممتمكات الولاية -3-4-1

تقكـ ىذه المصمحة بمختمؼ الإجراءات القانكنية كالتنظيمية المتعمقة بمختمؼ الميزانيات المحمية،  
كالذم يقكـ بمتابعة مختمؼ مراحؿ ميزانية  ،مكتب ميزانية الكلاية ؛حيث تضـ ىذه المصمحة ثلاثة مكاتب

كبالتنسيؽ مع  ،ات الأخرلكذلؾ بالتنسيؽ مع رؤساء مختمؼ المديري ؛كتنفيذ ،كتصكيت ،عدادإالكلاية مف 
كمتابعة  ،مصالح المجمس الشعبي الكلائي، كما يقكـ ىذا المكتب أيضا بمتابعة الحساب الإدارم لمكلاية

 ،كىك مكتب الميزانية غير الممركزة لمدكلة ؛العمميات التضامنية عمى مستكل الكلاية، أما المكتب الثاني
لمختمؼ القطاعات عمى المستكل  ،ممركزة لمدكلةالات غير فيقكـ بمتابعة تنفيذ ميزانيات مختمؼ الإدار 

صناديؽ كالحسابات الخاصة التابعة لقطاع كزارة الداخمية كالجماعات المحمية عمى الككدا تسيير  ،المحمي



  الإدارات العمومية الجزائريةالجماعات المحمية كإطار لقياس أداء  الفصؿ الرابع

253 
 

بضماف المحافظة عمى مختمؼ   ،" الكسائؿ العامة كالممتمكات" ؛المستكل المحمي، كيقكـ المكتب الثالث
صلاح مختمؼ الأ ،أملاؾ الكلاية ، كما يقكـ ىذا المكتب بتسيير مختمؼ كالاختلالاتعطاب كصيانة كا 

كمتابعة  ،مف داخؿ الكلايةكالأ ،كالمخزف ،كحظيرة السيارات ،مف المكازـ ؛المكارد المستخدمة في الكلاية
 .مختمؼ السجلات كالكثائؽ المتعمقة بذلؾ

 مصمحة التنشيط المحمي -3-4-2

تقكـ ىذه المصمحة أساسا بمتابعة الأنشطة التي تقكـ بيا مختمؼ البمديات، بالإضافة إلى  تكفير  
عمى ثلاثة مكاتب، بالاعتماد لمختمؼ مكظفي الجماعات المحمية، كذلؾ  الاجتماعيةبعض الحاجات 

 ،كحسابات البمدية كىك المكتب المكمؼ بمراقبة كمتابعة ميزانيات ؛مكتب مراقبة ميزانيات كحسابات البمدية
 ،يرادات الجبائيةكمختمؼ الجكانب المالية المتعمقة بالبمديات، ككدا متابعة تحصيؿ الإ ،كالمصادقة عمييا

النصكص القانكنية  إطار كفي  ،المكارد المتاحة إطار في  ؛البمدية إلى كتقديـ مختمؼ الإعانات 
لبمدية بمتابعة تحصيؿ مداخيؿ أملاؾ مختمؼ كالتنظيمية المسيرة لذلؾ، كيقكـ مكتب تثميف ممتمكات ا

كمختمؼ المرافؽ البمدية، أما الجكانب  ،كمساعدة المصالح البمدية في تسيير ىذه الأملاؾ ،البمديات
كمراقبة مختمؼ  ،جتماعيةجتماعي كالذم يتابع لجنة الخدمات الافيتكلاىا مكتب النشاط الا الاجتماعية؛

ليؤلاء  الاجتماعيةمساعدات الكتقديـ  ،مؼ مكظفي الجماعات المحميةلمخت اجتماعي،الأنشطة ذات طابع 
 .القكانيف كالتنظيمات المتعارؼ عمييا إطار في  ،المكظفيف

 مصمحة الموارد البشرية -3-4-3

دارة مختمؼ مكظفي الجماعات المحمية   ؛تعتبر ىذه المصمحة المسؤكؿ المباشر عف تسيير كا 
سكاء مكظفي الكلاية أك البمدية، حيث تـ تكميؼ مكتب تسيير المستخدميف بإعداد كتنفيذ المخططات 

 ،كالتعييف ،مف التكظيؼ ؛كالقياـ بمختمؼ الإجراءات المتعمقة بذلؾ ،السنكية لتسيير ىؤلاء المكظفيف
ف المستمر لمكظفي فيقكـ بمتابعة كضماف التككي ؛نياء عقد العماؿ، أما مكتب التككيفا  ك  ،كالترقية

كذلؾ بالتنسيؽ مع مختمؼ السمطات كالييئات التككينية المختصة، كما يقكـ المكتب  ،الجماعات المحمية
مف أجؿ السير  ،كذلؾ بالتنسيؽ مع مديرية المكارد البشرية لكؿ بمدية ،الثالث بتسيير مكظفي البمديات

 .مدمالحسف لإجراءات تسيير المكارد البشرية عمى المستكل الب
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 مصمحة التخطيط ومتابعة البرامج -3-4-3

ف الغاية الرئيسية ليذه المصمحة ىك تحقيؽ التنمية المحمية، كذلؾ انطلاقا مف البرامج كالمشاريع إ 
ثلاثة مكاتب، مكتب  إلى كالمتعمقة بالكلاية أك مختمؼ البمديات، كتنقسـ ىذه المصمحة  ،المصادؽ عمييا

كىك المكمؼ بمتابعة كضماف تطبيؽ الإجراءات المتعمقة بالصفقات العمكمية عمى  ؛الصفقات العمكمية
كمتابعة عمؿ مختمؼ لجاف  ،المستكل الكلائي كالبمدم، كما يقكـ ىذا المكتب بإعداد دفاتر الشركط

تب الصفقات العمكمية، كما يقكـ أيضا بمتابعة كمراقبة الصفقات العمكمية التي تقكـ بيا البمدية، أما مك
 كالاستثمار،فيك الذم يقكـ بإحصاء كتقييـ مختمؼ الحاجات المتعمقة ببرامج التجييز  ؛البرامج التنمكية

سكاء فيما  ؛بالإضافة إلى  متابعة برامج التجييز ،كالقطاعات المحمية ،كبالتنسيؽ مع مختمؼ المصالح
مة ليذه المصمحة، حيث يقكـ المشكّْ  لي أحد المكاتبيتعمؽ بالكلاية أك البمدية، كيعتبر مكتب الاعلاـ الآ

كتنفيذ كمتابعة مختمؼ  ،كمختمؼ البمديات ،بإنجاز كمتابعة أنظمة المعمكمات عمى مستكل الكلاية
 التطبيقات المستخدمة عمى مستكل الجماعات المحمية.  

 المطمب الثاني : البمدية

أنيا تشكؿ  إلى بالنظر  ؛رمف الدستك  16تعتبر البمدية الجماعة القاعدية، كذلؾ حسب المادة 
كبالتالي ىي الأساس الذم تبنى عميو الجماعات المحمية لأم كلاية، كىي  ،النكاة الرئيسية للإدارة المحمية

 22المؤرخ في  10-11كالذمة المالية المستقمة، كقد نظـ القانكف رقـ  ،الشخصية المعنكية مف تتمتع بكؿ
أك جكانب  ،سكاء الجكانب السياسية ؛التنظيمية الرئيسية لمبمديةالجكانب  ،كالمتعمؽ بالبمدية 2011جكاف 

عمى اعتبار القرب  ؛كيفرض كجكد ثقافة ديمكقراطية تشاركية ،التسيير، حيث يفترض ىنا القانكف
 ،كالمالية ،اللامتناىي لمبمدية عبر كافة ىيئاتيا كىياكميا، كذلؾ باستخداـ كافة الكسائؿ الإدارية

كرئيس المجمس  ،احة، كتقكـ البمدية بممارسة مياميا عف طريؽ المجمس الشعبي البمدمكالتكنكلكجية المت
دارة البمدية   .الشعبي البمدم كا 

  المجمس الشعبي البمدي -1

حد كبير مع  إلى يعتبر المجمس الشعبي البمدم ىيئة المداكلات عمى مستكل البمدية، كىك يتشابو 
 ،كذلؾ عمى اعتبار أنو نمكذج لكمييما عمى المستكل القاعدم ؛كؿ مف المجمس الشعبي الكطني كالكلائي

كالفترات الزمنية المتعمقة بعيدة كؿ شخص  ،ككيفيات تشكيمو كحمو ،حيث نظـ القانكف سير ىذا المجمس



  الإدارات العمومية الجزائريةالجماعات المحمية كإطار لقياس أداء  الفصؿ الرابع

255 
 

فيي مفتكحة  ،كبالأخص المداكلات التي يقكـ بيا، حيث تتسـ لزكما بالعمنية ؛مف أشخاص ىذا المجمس
ف القاطنيف بإقميـ البمدية المعنية، باستثناء الحالات المعبر عنيا صراحة في قانكف البمدية، للأفراد كالمكاطني

حيث أف  ؛10-11مف القانكف رقـ  36-31كيتشكؿ ىذا المجمس مف عدة لجاف مكضحة في المكاد 
 20000ىـ ذا كاف عددإكعدد الأفراد القاطنيف في البمدية، ف ،عددىا يرتبط بالتكزيع الديمكغرافي لمسكاف

لجاف،  4فيجب تشكيؿ  ؛نسمة 50001ذا زاد عف ذلؾ كلـ يبمغ إلجاف، أما  3فيتـ تشكيؿ  ؛نسمة كأقؿ
ذا إلجاف، أما  5فيستمزـ أف يضع المجمس  ؛نسمة 100000كأقؿ مف  50001ذا تراكح عددىـ ما بيف ا  ك 

سكاء  ؛المتعمقة بالبمديةلجاف، كذلؾ مف أجؿ تنظيـ مختمؼ المجالات  6زاد عف ىذا العدد فيتـ تككيف 
كالمتعمقة بالحياة اليكمية لمكاطني  ،كمختمؼ الجكانب التنمكية كالاجتماعية ،كالبيئية ،كالصحية الاقتصادية،

  .مختمؼ البمديات، كيترأس ىذا المجمس رئيس يمثؿ أعمى سمطة عمى مستكل البمدية

  مجمس الشعبي البمديالرئيس  -2

عمى اعتبار  ؛تميزه عف باقي ىيئات الدكلة ،البمدم بخصائص فريدةيتميز رئيس المجمس الشعبي 
السمطة التشريعية كالتنفيذية عمى  مف دكره العاـ كمكانتو عمى المستكل البمدم، فيك الممثؿ عف كؿ
كممثؿ البمدية عمى مستكل الكلاية،  ،المستكل القاعدم، كىك أيضا ممثؿ الدكلة عمى المستكل البمدم

كالحاصؿ عمى أغمبية الأصكات، كما يحؽ لمكالي  ،ككنو متصدر القائمة الانتخابية البمديةبالإضافة إلى  
ر عمى في حاؿ تعذّ  ؛أك المجمس بحد ذاتو ،أف يقكـ بالأعماؿ المككمة إلى  رئيس المجمس الشعبي البمدم

 .قانكناف الييئتيف القياـ بمياميا، كذلؾ بعد اتباع الإجراءات كالتنظيمات المحددة ذيأحد ى

 ،يتحدد عددىـ حسب الكثافة السكانية لمبمدية المعينة ،كيساعد رئيس المجمس الشعبي البمدم نكاب
عمى اعتبار تعدد المياـ كالصلاحيات التي يقكـ بيا رئيس  ؛مجمس الشعبي البمدمالبنفس منطؽ لجاف 

كذلؾ مقابؿ عكائد  ،حياته المياـ كالصلاذىذا المجمس كنكابو، كليذا فيجب أف يتفرغ كميا لممارسة ى
 ؛صلاحية الأمر بالصرؼ ،محددة قانكنا، كمف أىـ الصلاحيات المتعمقة برئيس المجمس الشعبي البمدم

فيما يتعمؽ بمختمؼ الجكانب المالية لمبمدية، بالإضافة إلى  ميمة المحافظة عمى مختمؼ الأملاؾ 
ا كتسييرىا، كما يعتبر مسؤكلا عف تنفيذ كؿ كعف حسف سيرى ،كالمصالح البمدية، كىك المسؤكؿ الأكؿ عنيا

كمختمؼ السطات الكلائية كالمركزية، كذلؾ في المجالات  ،مف قرارات كمداكلات المجمس الشعبي البمدم
مف قانكف البمدية  92كالمياديف المحددة قانكنا، كيكتسي أيضا رئيس المجمس الشعبي البمدم حسب المادة 

 .لؾ عمى اعتبار المياـ الرقابية المنكطة بمكانتوكذ ؛صفة ضابط الشرطة القضائية
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  إدارة البمدية -3

شترؾ أغمبية البمديات في ىذا الييكؿ تيكضع الشكؿ المكالي التنظيـ الإدارم لمبمديات، حيث 
لى   ،التنظيمي باستثناء بعض البمديات التي ليا مميزات خاصة بيا، أك تمؾ التي تنتمي إلى  مخطط كا 

كىك المسؤكؿ الأكؿ  ،حيث يترأس البمدية دكما رئيس المجمس الشعبي البمدم ؛اص بيابرنامج حككمي خ
 :كلاية قسنطينة نسبيا نفس الييكؿ التنظيمي المكالي اتعف تسيير شؤكف إدارة البمدية، كتتبع بمدي
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 15الشكؿ رقـ 

  الييكؿ التنظيمي العاـ لإدارة البمدية

 

 

الباحث بالاعتماد عمى الكثائؽ ك المعمكمات المقدمة مف مختمؼ مصالح مف إعداد  المصدر:
 إدارات البمديات
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 الأمانة العامة -3-1

تعتبر ىذه المصمحة العمكد الفقرم لإدارة البمدية، حيث تعتبر المنسؽ بيف مختمؼ مصالح  
ف سير ىذه كتكضع تحت تصرؼ الأميف العاـ لمبمدية، كىك المسؤكؿ عف حس ،كمديريات البمدية

شراؼ رئيس المجمس الشعبي البمدم، حيث يقكـ الأميف العاـ بعدة مياـ محددة إكذلؾ تحت  ،المصالح
بتفكيض مف رئيس المجمس  ،كمختمؼ المكظفيف ،فيك المسؤكؿ عف تعييف مستخدمي البمدية ؛قانكنا

 ،العميا كالمتخصصةالشعبي البمدم، كيقكـ أيضا باقتراح الأشخاص كالمكظفيف المؤىميف في المناصب 
كحسب ما تنص عميو القكانيف المنظمة لذلؾ، كما يقكـ أيضا  الاستحقاؽكدرجة  ،حسب الأكلكيات

ككؿ الأطراؼ الفاعمة فييا، كالقياـ  ،ككؿ المصالح المشكمة ليا ،بالمراقبة المستمرة لنشاطات البمدية
كفقا لمقكانيف كالتنظيمات كالإجراءات المحددة  ،بالإجراءات المناسبة لتحسيف الخدمات التي تقكـ بيا البمدية

كيقكـ أيضا بمتابعة  ،في حالة كجكد نزاعات كقضايا تخص البمدية ؛لذلؾ، كما يتابع الأميف العاـ البمدية
كعف  ،كمختمؼ الحسابات التابعة ليا، كىك مسؤكؿ أيضا عف أرشيؼ البمدية ،كمراقبة تنفيذ ميزانية البمدية

 .المبينة في سجلات كدفاتر منظمة قانكناأملاكيا العقارية 

 قسـ الإدارة المالية والوسائؿ العامة -3-2

سكاء مف الجكانب  ؛يتعمؽ ىذا القسـ بكافة الشؤكف الإدارية كالتسيير البحتة المتعمقة بالبمدية 
 ،ـ بياكمختمؼ الأنشطة التي تقك  ،أك المادية كالتي تضمف السير الحسف لمبمدية ،أك البشرية ،المالية

 :كيضـ ىذا القسـ ثلاث مديريات تتمثؿ في

  مديرية المالية والممتمكات -3-2-1

حيث يرتبط نشاط ىذه المديرية بمختمؼ المتغيرات المؤثرة عمى مالية البمدية، كتقكـ ىذه المديرية 
مؼ تمخ بأربعة مصالح، مصمحة الميزانية كالتي تيتـ بميزانية البمدية عبر الاستعانةبعمميا مف خلاؿ 

عداد بطاقة الحسابات ا  ك  ،عداد إلى  التنفيذ، بالإضافة إلى  تسيير الحساب الإدارم لمبمديةمف الإ ؛مراحميا
ا حساب الحاجة ذكالمداخيؿ الناتجة عف مختمؼ الممتمكات كالعقارات التي تحكزىا البمدية، كك ،الجبائية

عانات صندكؽ إعانات الكلاية أك إسكاء فيما يخص  ؛كتنظيميا كتسييرىا ،إلى  الإعانات الخارجية
كمختمؼ الإرادات الأخرل ليا، بالإضافة إلى  ضماف احتراـ  ،التضامف كالضماف لمجماعات المحمية

الناجمة عف نشاط البمدية، كتقكـ  الالتزاماتعند تنفيذ الميزانية كتسديد  ،الإجراءات كالقكانيف كالتنظيمات
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 ؛كالتي تقكـ بمتابعة مختمؼ النفقات العمكمية ،لتنسيؽ مع مصمحة المحاسبةىذه المصمحة بعمميا با
كخصكصا تمؾ التي تنتمي إلى  ميزانية التسيير لمبمدية، بالإضافة إلى  متابعة بعض الجكانب المتعمقة 

  .بميزانية التجييز

ات التي تقكـ أما مصمحة الصفقات العمكمية، فيي التي تيتـ بمختمؼ الإجراءات المتعمقة بالصفق
جات اعداد دفتر الشركط كفقا لحإكىذا بضماف  ؛كذلؾ باتباع قانكف الصفقات العمكمية ،بيا البمدية

كمتابعة عمؿ لجنة فتح  ،كافة الإجراءات المتعمقة بإعلاف كاستقباؿ الممفاتل اكاحترام ،كمتطمبات البمدية
 ،كدراسة مختمؼ الطعكف ،ة المنح المؤقتحيث تقكـ ىذه المصمحة بعممي ؛كلجنة تقييـ العركض ،الأظرفة

 .كفقا لمشركط كالقكانيف التنظيمية ،كمتابعة تنفيذ ىذه الصفقات

 ،تيتـ بتسجيؿ كافة أملاؾ البمديةكالتي  أما فيما يخص الأملاؾ العقارية فتتكلاىا مصمحة،
اقتضت الضركرة لذلؾ، كترميميا كمما  ،كصيانتيا ،كمتابعة الإيرادات كالنكاتج المحصمة مف ىذه الأملاؾ

 .كذلؾ بالتنسيؽ مع مختمؼ المصالح المعنية

  مديرية الوسائؿ العامة -3-2-2

تعمؿ ىذه المديرية عمى تزكيد كافة المديريات كالمصالح الأخرل بمختمؼ المكارد كالمستمزمات 
كاقتنائيا  ،المكاردالضركرية لممارسة الأنشطة اليكمية لمبمدية، كتقكـ أيضا بضبط كتقدير الحاجات مف ىذه 

بالإضافة إلى  ضماف جكدة الكسائؿ  ،لييا، كذلؾ بالتنسيؽ مع مديرية المالية كالممتمكاتإعند الحاجة 
كفقا لمقكانيف  ،كتسيير مختمؼ المخزكنات الخاصة بالبمدية ،كصيانتيا باستمرار ،المتاحة لمبمدية

 .كالتنظيمات المسيرة ليذه المديرية

 لبيئةقسـ التعمير وا -3-3

ككؿ ما يتطمبو السكاف في ىذا الجانب، بما في ذلؾ  ،ييتـ ىذا القسـ بالجانب العمراني لمبمدية 
 :بمديريتيف مف خلاؿ الاستعانةييئة العمرانية، كذلؾ تالحصكؿ عمى مستكل مقبكؿ مف ال

  مديرية التعمير -3-3-1

اريع المقامة عمى مستكل البمدية، تتابع ىذه المديرية مختمؼ الجكانب المتعمقة بدراسة مختمؼ المش
كالبيئية  ،كالسكنية ،كمدل تكافقيا مع المخططات العمرانية ،كمدل كملاءمتيا مع طبيعة البمديات المعنية
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فيما يخص الجانب الفلاحي، كما  ؛شغاؿ المتعمقة بالرما متابعة الأذكمع الشركط القانكنية كالأمنية، كك
أك اليدـ أك غير ذلؾ،  ،كمنحيا كمتابعتيا فيما يخص البناء ،تقكـ ىذه المديرية أيضا بتسيير التراخيص

 .ا تنظيميا كتحسينيا باستمرارذكك

 مديرية الصحة والنظافة والبيئة -3-3-2

عمى اعتبار مكانتيا  ؛لمكاطنيفتعتبر ىذه المديرية مف أىـ المديريات التي ليا علاقة مباشرة مع ا
 ،في المحافظة عمى الصكرة الحسنة لمبمدية، كذلؾ مف خلاؿ الأنشطة اليكمية لجمع النفايات كالقمامات
 ،كتنظيؼ الشكارع، كالعمميات الدكرية التي تقكـ بيا كالمتعمقة بالثركة الخضراء، أيف تقكـ بغرس الأشجار

مديرية العامة لمغابات، كما تقكـ ىذه المديرية أيضا بتنظيـ بالتنسيؽ مع ال ؛كتنظيـ حملات تخص ذلؾ
كخصكصا في المناطؽ السكنية، كما تقكـ أيضا بتشجير كتنظيؼ المقابر  ؛كخمؽ فضاءات المعب كالتسمية

ة، كما تعمؿ المديرية أيضا عمى سلامة كأمف مختمؼ السكاف نيبالتنسيؽ مع السمطات المع ،بصفة دكرية
كمع مختمؼ الجمعيات كالأطراؼ  ،كذلؾ بالتنسيؽ مع مديرية التجارة ،ف بإقميـ البمديةكالأفراد القاطني

مف خلاؿ معاينة كتشخيص سلامة المنتكجات كالمكاد المكجية للاستيلاؾ في  ؛المعنية بحماية المستيمؾ
سكاء فيما يتعمؽ  ؛إقميـ البمدية، بالإضافة إلى  محاربة كؿ الجكانب التي قد تضر صحة مكاطني البمدية

أك البشرية، كذلؾ في إطار  القكانيف كالتنظيمات المعمكؿ بيا، كفي إطار  ،أك الحيكانية ،بالأضرار البيئية
 .التعاكف مع مختمؼ المصالح كالسمطات المعنية

 قسـ التنظيـ والشؤوف العامة -3-4

حداىما تخص بعض جكانب إيتسـ ىذا القسـ بدكره المزدكج حيث يقكـ بكظائؼ عبر مديريتيف،  
 .الخدمة التي تقكـ بيا البمدية، كالأخرل تقكـ بتنظيـ الشؤكف القانكنية كالتنظيمية لمبمدية

  مديرية الشؤوف الاجتماعية والثقافية والرياضية -3-4-1

كالتي تخص  ،ليذه المديرية العديد مف الأدكار، حيث تقكـ بتأدية جممة مف خدمات البمدية
كذلؾ في إطار    ،مف سكاف البمدية الاحتياجاتعانات لذكم كتقديـ المساعدات كالإ ماعيةالاجتالجكانب 

، المكارد المالية المتاحة، كما تقكـ أيضا بمراقبة كمتابعة الجمعيات كالنكادم المختصة في ىذا المجاؿ
كالتظاىرات  ،كالجمعيات الثقافية كالرياضية أيضا، أيف تقكـ ىذه المديرية بتنظيـ مختمؼ الفعاليات
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كالتجمعات المتعمقة بيذه الجكانب مف الحياة اليكمية لمكاطني البمدية، كما تعمؿ ىذه المديرية عمى دراسة 
 .كتفعيؿ مختمؼ البرامج المتعمقة بالبطالة كالسكف، كذلؾ بالتنسيؽ مع المصالح المعنية

  مديرية الشؤوف العامة -3-4-2

سكاء  ؛قضايا كالمنازعات بيف البمدية كبيف مختمؼ الأشخاصتقكـ ىذه المديرية بمتابعة مختمؼ ال
ككمما اقتضت الحاجة إلى  ذلؾ  ؛، كما تقكـ ىذه المديرية كبصفة دكريةالاعتبارييفالطبيعييف منيـ أك 
بالتنسيؽ مع مصالح الكلاية كمع مختمؼ الأطراؼ السياسية المعنية، كما تقكـ  الانتخابية،بتنظيـ العمميات 

  .كتسجيؿ المنتخبيف الجدد ،أيضا بتسجيؿ كتحييف قائمة المنتخبيف

  وظائؼ وصلاحيات البمدية -4

 ،تقكـ مختمؼ البمديات بالعديد مف الكظائؼ كالمياـ، كترتبط ىذه الكظائؼ كالمياـ بحجـ البمدية
كالدكر الذم تمعبو في مختمؼ محاكر السياسات العمكمية المحمية كالكطنية، حيث تقكـ بيذه  ،كمكضعيا

بأحد الفركع أك اليياكؿ البمدية، أك عف  ،أم تقكـ بيا شخصيا ؛المباشر بالاستغلاؿما إالمياـ كالكظائؼ 
امتياز أك بمنح  ،نشاء مؤسسة عمكمية بمدية متخصصة في جانب مف جكانب ىذه المياـإطريؽ 
كفقا لدفتر شركط نمكذجي محدد عف طريؽ التنظيـ، كتتمثؿ أىـ المياـ كالكظائؼ التي تقكـ بيا  ؛كتفكيض

  :في ما يمي 10-11مف القانكف رقـ  124-107البمدية، كالمكضحة في المكاد 

 عداد المشاريع التنمكية في إطار  المخططات السنكية كمخططات التنمية البمديةإ. 

 المشاريع القطاعية المقامة عمى مجاؿ إقميـ البمدية، كتسييؿ كافة الإجراءات  المساىمة في
  .المتعمقة بحسف تنفيذىا

 كخصكصا المكارد المائية  ؛مف خلاؿ حسف استغلاليا ،المساىمة في حماية المكارد الطبيعية
  .المتعمقة بالبمدية

  عمى مستكل الثركة الطبيعية  ارار أك قد تسبب أض ،كالتي تمس البيئة الاقتصاديةتنظيـ المشاريع
  .لمبمدية

 كتخصيص الأراضي في إطار القكانيف المنظمة ليذه العمميات ،كالبناء ،مراقبة عممية التجييز. 
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 ثريةكخصكصا المكاقع كالسكنات الأ ؛المحافظة عمى كؿ ما ىك تراث معمارم. 

  مف خلاؿ  ؛ك خدميةأ ،أك تجارية اقتصادية،تييئة الأماكف كالمساحات المخصصة لأغراض
 .تجييز الشبكات كاليياكؿ التي تسمح بذلؾ

 كتكفير  ،كصيانتيا كتسيير المطاعـ المدرسية ،كترميميا الابتدائي،نجاز مؤسسات التعميـ إ
 .كفقا لمشركط المحددة في كؿ بمدية ،كضماف النقؿ المدرسي

  كالرياضة  ،كالتسمية ،يوكخصكصا فضاءات الترف ؛نجاز المرافؽ القاعدية البمديةإالمساىمة في
 .كالمطالعة كغيرىا ،كالثقافة

 كفقا لما يتناسب مع المكارد المتاحة ،التكفؿ ببعض الفئات المعكزة كالمحركمة. 

 كتزكيد السكاف بالمياه كخدمات الصرؼ الصحي ،الحرص عمى تسيير المكارد المائية. 

 مف خلاؿ تنظيفيا كجمع النفايات كمعالجتيا ،المحافظة عمى نظافة إقميـ البمدية. 

 كتسيير كتنظيـ إشارات المركر التابعة ليا ،صيانة طرقات البمدية. 

 المطمب الثالث: المالية المحمية   

تختمؼ مالية الجماعات المحمية عف باقي الإدارات العمكمية الأخرل في خصكصية ميزانياتيا، 
ج عف مكاردىا المحمية، كمنيا ما ىك حاصؿ مختمؼ الاقتطاعات فمنيا ما ىك نات ،كتنكع مصادر دخميا

 .عانات الدكلة كمف مختمؼ المشاريع القطاعيةإة، بالإضافة إلى  المكارد المتأتية مف يالضريب

كالمتعمؽ بالكلاية، مجمكع المكارد الممكف  07-12مف قانكف رقـ  151حيث حصرت المادة 
 :يةلمكلاية تحصيميا في الإيرادات التال

  كخصكصا فيما يتعمؽ بصندكؽ التضامف  ؛عانات الدكلةإالتخصيصات، كىي المكارد المتأتية مف
 .كالضماف لمجماعات المحمية
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  أم الإيرادات الناجمة عف مختمؼ ، سكاء فيما يتعمؽ  ؛الضريبية الاقتطاعاتناتج الجباية كالرسكـ
المباشرة منيا كغير المباشرة، كيتـ تكزيع الإيرادات الجبائية فيما بيف الكلاية  ،بالضرائب كالرسكـ

 .كالبمدية كالدكلة، كسيتـ عرض تقسيـ الضرائب كالرسكـ فيما بعد

 كالتي ليس ليا علاقة  ،الإعانات كناتج اليبات كالكصايا، أم المداخؿ الكاردة مف أطراؼ خارجية
ة لممالية العامة، كتتمثؿ في الإيرادات الكاردة مف قبؿ أشخاص مباشرة بالأجيزة الحككمية المسير 

أك مف قبؿ حككمات أخرل، كتقدـ في غالب الأحياف في إطار الأزمات  ،أك اعتبارييف ،طبيعييف
 .طبيعيةالككارث الأك 

 كخصكصا  ؛مداخيؿ ممتمكات كأملاؾ الكلاية، كتتمثؿ في محصمة عكائد مختمؼ أملاؾ الدكلة
  .الأملاؾ العقارية

  ناتج مقابؿ الخدمات الخاصة التي تؤدييا الكلاية كالخدمات الأخرل، فبعض الخدمات التي تقدميا
 .كحؽ الامتياز لمقطاعات العمكمية ،مصالح الكلاية قد لا تتسـ بالمجانية

  محددة بدقة  استثنائيةمف المؤسسات المالية كفي ظركؼ  الاقتراضالقركض، فممكلاية الحؽ في
  .قانكنا

كالمتعمؽ بالبمدية، فقدمت مختمؼ إيرادات البمدية كالتي  10-11مف القانكف رقـ  170أما المادة 
بالإضافة إلى   ،تشبو بدرجة كبيرة إيرادات الكلاية، فالحصيمة الجبائية عمكما مكزعة ما بيف البمدية كالكلاية

فيي محددة قانكنا كىي  ،مة عف أملاؾ كممتمكات البمديةميزانية الدكلة، أما المداخيؿ الناجلجزء مخصص 
كمختمؼ  ،كالكصايا كالقركض ،كاليبات ،كالمخصصات ،خاصة بالبمدية عمى حدل، كما أف الإعانات

  .نكاتج الخدمات المقدمة مف قبؿ البمدية فمثميا مثؿ الكلاية

  الجباية المحمية -1

الضريبية أىـ مكرد مف مكارد  كالاقتطاعاتالإيرادات الناجمة عف الأنشطة الجبائية  تعتبر
كىك مف بيف أحد أىـ المؤشرات الدالة عمى  ،الجماعات المحمية، حيث يشكؿ أحد أشكاؿ التمكيؿ الذاتي

مف بيف ك  ،عمى القدرات المالية الخاصة بيا الاعتمادكعمى  ،قدرة جماعة محمية معينة عمى تمكيؿ نفسيا
كعمى عدة قطاعات، كيمكف  ،أنيا مكزعة عمى عدة إدارات عمكمية ،أىـ خصائص الجباية في الجزائر
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في الجدكؿ المكالي، بحيث  ؛تكضيح نصيب الجماعات المحمية مف بيف أىـ الضرائب كالرسكـ التي تمسيا
در التمكيؿ ة؛ عمى اعتباره مصدرا مف مصايتـ ضـ صندكؽ التضامف كالضماف لمجماعات المحمي

  المحمي:
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 توزيع الموارد الجبائية عمى مكونات مالية الجماعات المحمية 3جدوؿ رقـ 

 الإيراد الجبائي
حصة 

 %الولاية 
حصة البمدية 

% 

حصة صندوؽ 
التضامف والضماف 

 %لمجماعات المحمية 

 / 100 / الرسـ العقارم

رسـ رفع القمامات 
 المنزلية)رسـ التطيير(

/ 100 / 

 / 100 / الرسـ عمى الإقامة

الرسـ عمى رخص 
 العقارات

/ 100 / 

الرسـ عمى الإعلانات 
 كالصفائح المينية

/ 100 / 

الرسـ عمى الحفلات 
 كالأفراح

/ 100 / 

الرسـ عمى النشاط 
 الميني

29 66 5 

الرسـ عمى القيمة 
 المضافة

/ 10 15 

الضريبة عمى الأملاؾ 
 الثركة()الضريبة عمى 

/ 20 20 

 30 / / قسيمة السيارات
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الرسـ الصحي عمى 
 المحكـ

/ 85 / 

 5 40.25 5 الضريبة الجزافية الكحيدة

الرسـ عمى الأطر 
 المطاطية الجديدة

/ 35 / 

الرسـ عمى الشحكـ 
 كزيكت السيارات

/ 50 / 

الرسـ التحفيزم عمى عدـ 
 التخزيف

/ 25 / 

الرسـ التحفيزم عمى 
 الطبيةالنفايات 

/ 25 / 

الرسـ التكميمي عمى 
التمكث البيئي ذك المصدر 

 الصناعي
/ 25 / 

الرسـ التكميمي عمى 
المياه المستعممة ذات المصدر 

 الصناعي
/ 50 / 

الرسـ عمى تعبئة الدفع 
 المسبؽ

/ 35 / 

: الجزائر في المحمية الجباية كاقع تقييـ" بمية، مف إعداد الباحث انطلاقا مف مقاؿ لحبيب
-5 ص ص  . 2018،  1رقـ  ،2 السياسية كالمؤسسات الدستكرم القانكف مجمة" كالحمكؿ، الاختلالات

21. 
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الكمية لمجماعات المحمية مف أغمب الضرائب  الاستفاضةكما يكضحو الجدكؿ السابؽ ىك عدـ 
حياف جميع قميميا، كما أف تكزيع ىذه الضرائب كالرسكـ لا يشمؿ في أغمب الأإكالرسكـ المقتطعة ضمف 

 .أك لمكلاية أك صندكؽ التضامف كالضماف لمجماعات المحمية ،ما لمبمديةإو قد يكجّ  ،فركعيا

 صندوؽ التضامف والضماف لمجماعات المحمية -2

 116-14تـ تنظيـ أىـ الإجراءات كالتنظيمات المتعمقة بيذا الصندكؽ في المرسكـ التنفيذم رقـ 
نشاء صندكؽ التضامف كالضماف لمجماعات المحمية، كىذا إكالمتضمف  2014مارس  24المؤرخ في 

المتعمؽ بالكلاية بالصندكؽ  07-12كالمتعمؽ بالبمدية كالقانكف رقـ  10-11بعدما سمي في القانكف رقـ 
كىك مكضكع تحت كصاية كزير  بالاستقلالية،المشترؾ لمجماعات المحمية، حيث يتسـ ىذا الصندكؽ 

كيقكـ ىذا الصندكؽ بتطبيؽ  ،ؤكؿ الأكؿ عف تسيير مختمؼ الجماعات المحميةعمى اعتباره المس ؛الداخمية
كخصكصا مف النكاحي المالية، كذلؾ لافتقار  ؛مبدأ التعاكف كالتشارؾ ما بيف مختمؼ الجماعات المحمية

 تسمح ليا بممارسة الأنشطة العادية ليا، كبالأخص افتقارىا إلى  مكارد ،بعضيا إلى  مكارد مالية ذاتية
سابؽ الذكر الجبائية محمية تمكنيا مف تمكيؿ مختمؼ النفقات الخاصة بيا، حيث نظـ المرسكـ التنفيذم 

كالجكانب المالية التي يمكف لو  ،كمختمؼ صلاحياتو ،مختمؼ الحالات التي يتدخؿ فييا ىذا الصندكؽ
 .المساىمة فييا

مؼ الإعانات التي يقدميا ىذا كمخت ،كمف أىـ الخصائص كالمميزات لمختمؼ المساىمات المالية 
حسابات تخصيص خاص، أم  ،تيااأف النفقات المدرجة في إطارىا كحساب ؛الصندكؽ لمجماعات المحمية

فيي  ،ر تكزيعيايكلا يمكف بأم حاؿ مف الأحكاؿ تغي ،درجت مف أجموألا في حدكد ما إلا يجكز صرفيا 
أيف يتـ صرؼ  ،اة كميا في نياية الدكرة الماليةمحددة بدقة، كما أف ىذه النفقات في غالب الأحياف مغط

المالية المخصصة لنفقة معينة في إطار تمكيميا مف قبؿ ىذا الصندكؽ، كما تتسـ أيضا  الاعتمادات
جبارية، أم لا يمكف لمجماعات إككنيا نفقات ب عمكما النفقات المدرجة في إطار ىذا النكع مف التمكيؿ

 .لتزاـ بياالمحمية التخمي عنيا أك عدـ الا

  أملاؾ الجماعات المحمية -3

ثاني أىـ  ،سكاء الكلاية أك البمدية ؛كتعتبر الإيرادات الناتجة عف عكائد أملاؾ الجماعات المحمية
 :مصدر مف المصادر الذاتية لتمكيؿ أنشطة الجماعات المحمية كالسير العادم ليا
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 أملاؾ الولاية -3-1

مختمؼ الأملاؾ الخاصة بالكلاية، حيث أف الأملاؾ العقارية  137إلى   132نظمت المكاد مف  
كذلؾ  ،حياف محدكدة نسبيابراـ العقكد المتعمقة بيا كفقا لشركط محددة، كىي في غالب الأا  ك  ،ىاؤ يتـ اقتنا

كالتي  ،ملاؾ البمديةأك  بالنظر إلى  أف أغمبية الممتمكات العقارية لمجماعات المحمية تدخؿ ضمف ممتمكات
يدخؿ ضمف  ؛ف حؽ قبكليا أك رفضياإتسجؿ عمكما في المداخيؿ المتعمقة بيا، أما اليبات كالكصايا ف

صلاحيات المجمس الشعبي الكلائي، كذلؾ في إطار الشركط كالقكانيف المتعمقة بيا، كما تعتبر المداخيؿ 
ا قانكف الصفقات العمكمية " المرسكـ الرئاسي كالتي نظمي ،جراء مختمؼ المزايداتإالمحصؿ عمييا مف 

كالمتضمف تنظيـ الصفقات العمكمية كتفكيض المرفؽ  2015سبتمبر  16المؤرخ في  247-15رقـ 
كخصكصا المؤسسات المنشأة بيف كلايتيف، حيث  ؛العاـ، بإضافة الأملاؾ التي تحكزىا كلايتيف أك أكثر

 .كىذا بعد مكافقة المجمس الشعبي ليذه الكلايات ،نياكفي العكائد المحصمة م ،يشترؾ في تسييرىا

 أملاؾ البمدية -3-2

 ،عمى اعتبار أف البمدية ىي الجماعة الإقميمية القاعدية ؛تتميز أملاؾ البمدية بنكع مف التنكع 
لى  تقديـ خدمات عمكمية ذات منفعة عامة لمكاطني البمدية، حيث تـ ذكر  السكاف،كىي الأقرب إلى   كا 
  :كالتي تعكد عمكما بالإيرادات عمييا كتتمثؿ أساسا في ،أىـ أملاؾ البمدية

o  كمختمؼ المصالح البمدية  ،داراتياإمختمؼ البنايات كالأراضي، باستثناء تمؾ التي تقع عمييا
 .الإدارية

o  كالتي أنجزت عف طريؽ الميزانية أك المكارد المالية  ،مجالات سكنيةالمحلات الكاقعة ضمف
 .البمدية

o كالتي تدخؿ ضمف ممتمكات البمدية ،الأراضي الجرداء غير المخصصة. 

o مخصصة كالناتجة عف المكارد الخاصة بالبمديةالكغير  ،الأملاؾ العقارية التي تحكزىا البمدية. 

o  أك  ،أك التجارية ،سكاء المتعمقة بالأنشطة المينية ؛اصالخ الاستعماؿالعقارات كالمحلات ذات
 .كالتي حازتيا سمطات البمدية كفقا لشركط محددة قانكنا ،الحرفية
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o المساكف الكظيفية التي تقع ضمف أملاؾ البمدية. 

o لغاء تصنيفياإبعد  ،الأملاؾ الكطنية التي انتقمت ممكيتيا إلى  البمدية. 

o فس منيج اليبات كالكصايا التي تتمقاىا الكلايةاليبات كالكصايا، كالتي تتبع ن. 

o كالتي انتقمت ممكيتيا إلى  البمدية بعد تنازؿ الييئات الكصية عنيا ،مختمؼ أملاؾ الدكلة كالكلاية. 

o الأملاؾ المنقكلة المنجزة بمكجب مكارد البمدية، أك المقتناة بيذه المكارد. 

 المحميةالموارد المتخصصة في إطار مشاريع التنمية  -4

تحقيؽ التنمية عمى مستكل  في إطار ،صةغمفة المالية المخصّ كالمقصكد ىنا المكارد المالية كالأ
 .PCD ، كمخططات التنمية المحمية PSDالجماعات المحمية كىي نكعاف، المشاريع القطاعية التنمكية

 مشاريع القطاعية التنموية  -4-1

 ،يتـ تخصيص أغمفة مالية معتبرة مف ميزانية الدكلةىي المشاريع التي تتطمب تمكيلا ىاما، حيث 
بحيث تتطمب المكافقة عمى ىذه المشاريع تكفر المكارد المالية الكافية، بالإضافة إلى  كجكد أكلكية لكؿ 

براز ىذه إالمكافقة عمى مثؿ ىذه المشاريع مرىكف بقدرات المشرفيف عمى كؿ قطاع في  فّ إمشركع، كليذا ف
ف إكفي حالة تسجيؿ المشركع، ف ،كعند اتباع الإجراءات القانكنية ؛يـ عمى التفاكضكقدرت ،الأكلكيات
كذلؾ بالتنسيؽ مع مختمؼ القطاعات  ،تقع ضمف صلاحيات كمسؤكلية كالي الكلاية اشراؼ عمييميمة الإ

  .كالمصالح المحمية

 مخططات البمدية لمتنمية -4-2

استنزافا لممكارد المالية كالبشرية مف المشاريع قؿ أكىي المشاريع المتعمقة بالبمدية، كىي   
كالجدير بالذكر في ىذه  ،القطاعية، أيف تتعمؽ ىذه المشاريع عمكما بمجالات محددة ضمف إقميـ البمدية

ف إف ،درج ضمف ميزانية البمدية، كفي حالة عدـ كفاية المكارد البمدية الذاتيةنالمشاريع أف تمكيميا عمكما ي
 ؛بمصادر خارجية الاستعانةعمى رأسيـ رئيس المجمس الشعبي البمدم، يمجؤكف إلى  ك  ؛مسؤكلي البمدية

أك المكارد المالية المتحصؿ عمييا مف صندكؽ التضامف كالضماف  ،سكاء الإعانات التي قد تقدميا الكلاية
 .لمجماعات المحمية
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سكاء القطاعية أك البمدية، فيي  ؛أما فيما يخص إجراءات المكافقة عمى المشاريع التنمكية المحمية
كالتي يبرزىا  ،كىي نابعة عمكما مف حاجة المكاطنيف عمى المستكل المحمي ،تخضع إلى  إجراءات معقدة

عمكما ممثمييـ السياسييف؛ سكاء المجمس الشعبي البمدم فيما يخص مشاريع البمدية لمتنمية، كالمجمس 
، حيث تعمؿ عمكما المصالح المركزية مع المصالح الشعبي الكلائي فيما يخص المشاريع القطاعية

كالمكافقة عمييا كتنفيذىا،  ،المحمية كمختمؼ ممثمي الإدارات غير الممركزة، كىذا لاختيار ىذه المشاريع
 أيف يمعب الكالي دكرا ميما في خضـ مختمؼ ىذه الإجراءات.
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 خلاصة الفصؿ

ائرية مف خلاؿ ىذا الفصؿ، أف مختمؼ القكانيف ما يلاحظ عمى الإدارات العمكمية الجز 
بتسييرىا، تعقد مف عممية قياس أداء مختمؼ مككناتيا، كىذا ما يبرز في قمة محاكلات  كالإجراءات المتعمقة

مف محاكلات الإصلاح؛ كالتي في مقدمتيا مشركع القانكف العضكم المتعمؽ قياس أدائيا، كفي العديد 
بدرجة كبيرة مف التجربة الفرنسية في تطبيؽ أساليب كمناىج التسيير العمكمي  بقكانيف المالية، كالمستمد

 الجديد.

كما تتميز الإدارات العمكمية الجزائرية بنكع مف التبايف، حيث تشكؿ الجماعات المحمية تعبيرا عف 
لإقميـ الكلائي، ىذا التبايف؛ بالنظر إلى التنكع الكبير في الأنشطة التي تقكـ بيا الإدارة المحمية، عبر ا

بالإضافة إلى تنكع الأطراؼ الداخمية ك الخارجية المؤثرة في ىذه العمكمية، مما يجعميا أحد الإدارات 
   العمكمية التي يمكف دراسة كتحميؿ أدائيا، كالاستفادة مف ىذه الدراسة، كمف ىذا التحميؿ. 
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 تمييد 

المتكازف لقياس  الأداءطار لتطبيؽ مقاربة بطاقة إتـ اختيار الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة ك
 التسييرجكنب كمختمؼ  ،تعقد كتعدد مياميا كتنظيماتيا اعتبارعمى  ؛أداء ىذه الإدارات العمكمية

أف ىذه الجماعات المحمية مككنة مف الكلاية كمختمؼ البمديات  اعتبارعمى ك لجكانب المالية كالتنظيمية ، كا
أنيا حمقة كصؿ بيف إدارة الكلاية  اعتباركالتي استثنيت مف ىذه الجماعات، عمى  ؛كذلؾ باستثناء الدكائر

دارة ال يزيد مف أىمية دراسة كتحميؿ أداء ىذه الإدارات  ؛كأىميتيا ،كما أف حجـ كلاية قسنطينة ،بمدياتكا 
 .العمكمية

كالتي سيتـ  ،لماـ بالعديد مف الطرؽ كالأدكات المنيجيةكما أف ىذه المقاربة المطبقة تستمزـ الإ
ية عبر مختمؼ أرجاء البمديات كذلؾ مف خلاؿ استخداـ الأدكات الإحصائ ؛عمييا في ىذه الدراسة الاعتماد
الإدارة الرئيسية لمكلاية كذلؾ مف أجؿ استطلاع كمعرفة مدل تحقيؽ  إلىعشر القسنطينية، بالإضافة  الاثنا

الركيزة  اعتبارىـعمى  ؛ىذه الجماعات المحمية لمختمؼ حاجات كرغبات المكاطنيف كالسكاف القسنطينييف
 ،كالدكر المنكط بيا، مف أجؿ تمبية ىذه الحاجات كالرغبات ،يةالرئيسية المشكمة ليذه الإدارات العمكم

الإدارات  قيةأف ب اعتبارعمى  ؛كمحاكلة كضع نمكذج يمكف تطبيقو عمى بقية الإدارات العمكمية الجزائرية
تتسـ عمكما بأنظمة تسيير كتنظيمية أقؿ تعقيدا مف الأنظمة المسيرة لمجماعات  ،ممركزةالالعمكمية غير 

 .المحمية لكلاية قسنطينة

 :ثلاثة مباحث  إلى تـ تقسيـ ىذا الفصؿ  ،كلتحميؿ أداء الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة

 سيركرة الدراسة الميدانية :المبحث الأكؿ

 نتائج الإستبيافتحميؿ  :المبحث الثاني

 تحميؿ كتفسير نتائج الدراسة الميدانية :المبحث الثالث
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 الميدانية الدراسة سيرورة: الأوؿ المبحث

  إلى كذلؾ بالنظر  ؛تمت الدراسة الميدانية عمى مستكل إقميـ الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة
تتسـ عمكما بدرجة عالية مف التي ك  ؛الخصائص الإدارية كالتنظيمية إلىالبعد الجغرافي لمكلاية، بالإضافة 

التعقيد، حيث تتبع الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة الأطر التنظيمية كالقانكنية المذككرة في المبحث 
 .السابؽ

 المطمب الأوؿ: تقديـ الجماعات المحمية لولاية قسنطينة  

تعتبر كلاية قسنطينة مف أقدـ المدف عمى الصعيد الكطني ك العالمي، كذلؾ ما أكسبيا مكانة 
مختمؼ الأدكار التي إلى ميمة ضمف مختمؼ البرامج التنمكية، ك مختمؼ السياسات العمكمية، بالإضافة 

 تمعبيا إداراتيا المحمية.

 :موقع وخصائص ولاية قسنطينة -1

 ،بكاقيالؽ الجزائر، كىي تتكسط العديد مف الكلايات المجاكرة كأـ تقع كلاية قسنطينة شماؿ شر 
 ،قميمياإبمدية تتكزع عمى كافة  12تتككف الجماعة المحمية لكلاية قسنطينة مف ك  ،كسكيكدة كقالمة ،كميمة

فقد كىي الأقرب لمقر إدارة الكلاية، أما بعض البمديات  ؛حيث تشكؿ بمدية قسنطينة البمدية المركزية لمكلاية
كمـ، كمركز  41تبعد عف مركز قسنطينة بحكالي  ؛كمـ، كمركز بمدية عيف عبيد مثلا 40تتجاكز المسافة 

كىذا ما يصعب في كثير مف الأحياف  ،كمـ عف مقر كلاية قسنطينة 38بمدية زيغكد يكسؼ فيبعد بحكالي 
 ،كخصكصا في ظؿ الازدحاـ المركرم ؛مف ىتيف البمديتيف انطلاقامقر الكلاية،  إلىالتنقؿ المباشر 

ما يشكؿ عائقا ميما أماـ مختمؼ مصالح الجماعات  ،كصعكبة التنقؿ باستخداـ كسائؿ النقؿ العمكمي
سكاء البمدية أـ الكلاية، كيصعب مف ميمة تأدية الخدمات العمكمية المنكطة بالجماعات المحمية  ؛المحمية

 .لكلاية قسنطينة

نسمة حسب المكقع الرسمي لمديرية  1.291.575لمكلاية أكثر مف  كبمغت الكثافة السكانية
 :أىـ المعطيات المتعمقة بالبنية التحتية لمكلاية كالمتمثمة في 1التجارة، كما كضع ذات المكقع

                                                           
 /https://dcwconstantine.gov.dz قسنطينة لكلاية لمديرية التجارة   الرسمي المكقع  1  

https://dcwconstantine.gov.dz/index.php/3
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 ؛مميكف متر مكعب سنكيا 56بمغت مقدرة كلاية قسنطينة مف ىذا الجانب حكالي  الموارد المائية: -
بتغطية  ،أك الصناعة ،أك لمفلاحة ،سكاء لاستيلاؾ الأفراد ؛مف ىذا المكرد احتياجاتيامخصصة لسد 
% " فيما يتعمؽ بحاجات المكاطنيف "، أما فيما يخص شبكات التطيير فبمغت تغطيتيا 92قدرت بحكالي 

 ." % " الربط بشبكات الصرؼ الصحي84

% منيا يمثؿ الثركة الغابية التي 8.49 ؛2كمـ 2187تقدر مساحة كلاية قسنطينة ب  الثروة الغابية: -
 .تمتمكيا الكلاية

كالذم يشكؿ أحد أىـ شبكة الطرقات  ؛يجتاز كلاية قسنطينة الطريؽ السيار شرؽ غرب شبكة النقؿ: -
 ؛كعدد كبير مف الطرؽ البمدية ،طريؽ كلائي 21سبع طرؽ كطنية، ك  إلى البرية في الجزائر، بالإضافة 

أخرل، كما أف الكلاية تمتمؾ أحد أىـ المطارات في الجزائر "  إلىا مف بمدية كالتي تختمؼ في جكدتي
سكاء عمى المستكل الكطني أـ الدكلي،  ؛كالذم يشيد العديد مف الرحلات ،مطار محمد بكضياؼ "

حيث تعتبر محطة قسنطينة أحد المعابر في شبكة السكؾ الحديدية  ،السكؾ الحديدية إلىبالإضافة 
  .الكطنية

تتميز كلاية قسنطينة بكفرة الأراضي الزراعية، حيث بمغت الأراضي الصالحة لمزراعة حكالي  الفلاحة: -
كمنيا ما ىك  ،كمنيا ما ىك مخصص لمحبكب كلعمؼ الماشية ،ىكتار، منيا ما ىك مسقي 131096

دكاجف كال ،بما في ذلؾ المكاشي ؛الثركة الحيكانية إلىمخصص أيضا للأشجار المغركسة، بالإضافة 
  .مكزعة عمى عدة بمديات ؛كمختمؼ المنتجات المتعمقة بيا، كما أف لمكلاية العديد مف المذابح كالمسالخ

منيا ما ىك كطني  ،ينشط في إقميـ كلاية قسنطينة العديد مف المؤسسات كالشركات الصناعية الصناعة: -
أـ المؤسسات العمكمية،  ،القطاع الخاص إلىمر بالشركات المنتمية سكاء تعمؽ الأ ؛كمنيا ما ىك محمي

 المؤسسات الميكانيكية " كمجمع المحركات كالجرارات ؛كمف بيف أبرز المؤسسات العمكمية الصناعية
CMT "   ،كمجمع المعاكؿ كالجرارات CPG  ، مؤسسات أخرل، أما مؤسسات القطاع  إلىبالإضافة

كمنيا ما يتعمؽ بالحديد  ،عمؽ بالمنتجات الغذائيةمنيا ما يت ؛الخاص فتتكزع عمى العديد مف المياديف
 .كالتبغ ... الخ ،كالصيدلانية ،كمكاد البناء ،كالصمب
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 ،مف جكانب التزكيد بالطاقة الاكتفاءتشيد كلاية قسنطينة في العديد مف البمديات نكعا مف  الطاقة: -
محطة تكزيع  28 إلىافة ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػباستثناء بعض المناطؽ، كما أف ليا مركز لمتزكيد بغاز البكتاف، بالإض

 .الكقكد

كالعديد مف المرافؽ  ،ثريةتحكز كلاية قسنطينة عمى العديد مف المناطؽ السياحية كالأ السياحة: -
حرفي مسجؿ عمى مستكل غرفة الصناعة التقميدية  20000كجكد أزيد مف  إلىالمساعدة، بالإضافة 

كالحرؼ، كالمركز الكطني لمسجؿ التجارم، كذلؾ دكف احتساب الحرفيف غير المسجميف عمى مستكل ىتيف 
 .الييئتيف

تاجر، أشخاصا طبيعييف كانكا أـ  75.581بمغ عدد التجار بكلاية قسنطينة أزيد مف  التجارة: -
مكزعيف  ،أف الطابع العاـ لكلاية قسنطينة ىك طابع تجارم أكثر مف غيره كذلؾ عمى اعتبار ؛اعتبارييف

مف مجمكع التجار مسجمكف عمى  "%57عمى مختمؼ البمديات، أيف تحتؿ بمدية قسنطينة أكبر نسبة " 
 ،كالتي ساىمت في ازدىار التجارة بالكلاية ؛مستكل بمدية قسنطينة "، كما أف لمكلاية العديد مف الأسكاؽ

المحلات  إلى، بالإضافة 09سكؽ، أما الأسكاؽ الأسبكعية فيقدر ب  37الأسكاؽ اليكمية بمغ فعدد 
 .كالمرافؽ المتنكعة المخصصة ليذا الجانب

تمتمؾ كلاية قسنطينة عدة مخابر تمارس مياـ مراقبة جكدة المنتجات كالمكاد المكجية  الخدمات الأخرى: -
 .للاستيلاؾ

  الدراسةالنموذج المقترح في ىذه  -2

مع تكييفيا كتعديميا بما  ،المتكازف الأداءفي الجانب التطبيقي لمدراسة عمى مقاربة  الاعتمادتـ 
حيث تـ  ،يتماشى كخصائص الإدارات العمكمية الجزائرية عمكما، كالجماعات المحمية لكلاية قسنطينة

الخارجي،  الأداءالكظيفي ك  الأداءالتنظيمي،  الأداءالمالي،  الأداءأربعة جكانب؛  إلى الأداءبعاد أتقسيـ 
بعاد تـ اختيار العديد مف كلقياس ىذه الأ بعاد المقترحة في الفصكؿ النظرية،كىك نفس التقسيـ كنفس الأ

المؤشرات المقترحة في المبحث الثاني في الفصؿ الثالث، كالتي بدكرىا تـ تعديؿ جكىر بعضيا لكي 
اقتراح مؤشرات  إلىالجماعات المحمية لكلاية قسنطينة، بالإضافة تناسب مع متطمبات قياس أداء ت

كخصكصا  ؛كمنيا ما ىك مرىكف بالظركؼ الحالية ،منيا ما ىك خاص بالجماعات المحمية ؛إضافية
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كيمكف تكضيح نمكذج الدراسة مف خلاؿ الشكؿ  ،الأزمة الصحية العالمية المتمثمة في فيركس ككركنا
 المكالي:

 

 16الشكؿ رقـ 

 نموذج الدراسة 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: مف إعداد الباحث

ا دا  العام 
لل ما ا  
الم لية لولاية 
 ق ن ينة

ا دا  
 ال ار ي

ا دا  
 التنظيمي

ا دا  
 المالي

ا دا  
 الوظي ي

مف كجية نظر مكظفي الجماعات المحمية لكلاية 
 قسنطينة

 تحميؿ البيانات ك المعمكمات المالية الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة

 سكاف كلاية قسنطينة مف كجية نظر
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المالي يككف انطلاقا مف  الأداءتحميؿ كقياس  ؛حيث تعتمد الدراسة الميدانية عمى ثلاثة جكانب        
المالي،  الأداءكتطبيؽ مؤشرات قياس  ،كالمعمكمات المالية ،كالبيانات ،دراسة كتحميؿ مختمؼ المعطيات

، كذلؾ فيما يخص قياس أما الجانب الثاني فيتعمؽ بكجية نظر مكظفي الجماعات المحمية عمى اختلافيـ
الكظيفي؛ مف خلاؿ استخداـ المؤشرات المناسبة لقياس ىذيف الجانبيف، مف  الأداءالتنظيمي ك  الأداءكلا 

كجية نظر مكظفي الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة؛ سكاء تعمؽ الأمر بمكظفي إدارة البمدية، أك مكظفي 
 مختمؼ البمديات الإثنا عشر المشكّْمة لكلاية قسنطينة.

 الاستعانةسكاف القاطنيف بإقميـ كلاية قسنطينة، فتـ كفيما يخص كجيات نظر المكاطنيف كال        
الخارجي، كتقترح ىذه الدراسة إشراؾ  الأداءالتنظيمي ك  الأداءبمؤشرات؛ استخدمت لقياس كؿ مف 
التنظيمي لمجماعات المحمية، كذلؾ عمى اعتباره أىـ عنصر  الأداءالمكاطنيف كالمكظفيف في الحكـ عمى 

 كالمكجو لأداء الأبعاد الثلاثة الأخرل. كىك المحدد الأداءمف عناصر 

 أدوات الدراسة  -3 

منيما متعمقة بجمع البيانات، كالثالثة  إتناففي ىذه الدراسة بثلاثة أدكات رئيسية،  الاستعانةتـ        
 متعمقة بتحميميا: 

: إستعانت ىذه الدراسة باستبيانيف؛ إستبياف يخص المكظفيف؛ سكاء عمى المستكل الاستبياف  -3-1
القاعدم، أك عبر مختمؼ بمديات قسنطينة، كاستبياف متعمؽ بالمكاطنيف القاطنيف في إقميـ كلاية قسنطينة 
أك الذيف يتحصمكف عمى خدمات عمكمية " مستخدمي الخدمات المقدمة مف قبؿ الجماعات المحمية "، 

 كذلؾ بعد المركر بعدة مراحؿ: 

إعادة مراجعة كتعديؿ المؤشرات حتى تتماشى مع متطمبات كخصائص الجماعات المحمية لكلاية  -
 قسنطينة كذلؾ بجانبييا؛ إدارة كمكاطنيف.

جانب مف جكانب قياس أداء الإدارات  إلى دراسة كمطالعة بعض الدراسات السابقة؛ كالتي تعرضت  -
ي تناكلت المقاربة المطبقة في ىذه الدراسة، كذلؾ مف أجؿ الاستئناس فيما يتعمؽ بكيفية العمكمية، أك الت

 .الاستبياف تصميـ كطرح عبارات 

 إستشارة مجمكعة مف الأساتذة كالخبراء. -
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 .يفالاستبياف تصميـ محاكر كعبارات  -

 للازمة. عمى الأستاذ المشرؼ؛ مف أجؿ تقديـ النصائح كالتعميمات ا الاستبيافعرض  -

 عمى مجمكعة محكميف مف ذكم الخبرة.  الاستبيافطرح  -

 في صيغتيما النيائية، كطرحيما عمى عينة الدراسة. يفالاستبيانكضع كلا  -

بيذه الأداة في العديد مف المكاضع؛ خصكصا فيما يتعمؽ بجمع كتحصيؿ  الاستعانةتـ  المقابمة: -3-2
لتي تتطمب غالبا تكضيح مصالح كمسؤكلي إدارة الكلاية كالبمديات مختمؼ البيانات كالمعمكمات المالية، كا

لمختمؼ ىذه البيانات، كدلالة بعض المعطيات كالمعمكمات المالية، كشرح بعض الإجراءات كالتنظيمات 
المتعمقة بمالية الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة؛ سكاء عمى مستكل الكلاية، أك عمى مستكل البمديات، 

المتعمؽ بالمكاطنيف مف  الاستبياف ك المتعمؽ بالمكظفيف،  الاستبياف بيا عند عرض  الاستعانةضا كما تـ أي
أجؿ شرح كتكضيح بعض النقاط، كملاحظة ردكد أفعاليـ، كطريقتيـ في الإجابة عف مختمؼ أسئمة 

 .يفالاستبياف 

بالبرنامج  الاستعانةطبيعة الدراسة كمتطمباتيا، تـ إلى بالنظر  برنامج معالجة البيانات: -3-3
، كسيتـ تحميؿ البيانات كتكضيح SPSSالاحصائي المتعمؽ بالحزمة الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية 

 .الأداءمختمؼ القيـ كمختمؼ المعايير كتكييفيا مع المؤشرات مكضكع قياس 

باستثناء المعمكمات الشخصية صممت بطريقة تسمح  يفالاستبياف كالجدير بالذكر أف عبارات       
الخارجي؛ كىذا مف خلاؿ تحكيؿ مقياس ليكارت  الأداءالكظيفي ك  الأداءالتنظيمي، ك  الأداءبقياس 

 نسب، كما يكضحو الجدكؿ المكالي:   إلىمجالات ثـ  إلىقيـ، كمف ثـ  إلىالخماسي 
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 4جدوؿ رقـ 

 الخماسي ليكارت مقياس تحويؿ 

 مكافؽ بشدة   مكافؽ   حيادم    غير مكافؽ غير مكافؽ بشدة  الخيارات 

 5  4  3  2  1  القيـ   

 [5 – 4.2[ [ 4.2 – 3.4[ [3.4 –2.6[ [2.6 – 1.8[ [ 1.8 – 1] المجالات  

 [100-84[ [84-68[ [68-52[ [52-36[ [36-20] % النسب المئكية

 متميز  عاؿ  متكسط  دكف المتكسط  ضعيؼ   الأداءمستكل  

 المصدر: مف إعداد الباحث

مستكيات؛ إما أداء ضعيؼ، أك أداء دكف  ةخمس  إلى يمكف تصنيفو  الأداءكمف ىنا فاف مستكل       
 المرغكب فيو. الأداءالمتكسط، أك أداء متكسط، أك أداء عالي، أك أداء متميز كىك 

 المتعمؽ بالموظفيف الاستبياف المطمب الثاني: عرض   

مكظفي كعماؿ إدارة كلاية قسنطينة، كمكظفي كعماؿ مختمؼ إدارات  الاستبياف يخص ىذا        
ثلاثة محاكر رئيسية، يتعمؽ المحكر الأكؿ  إلى  الاستبياف البمديات الإثنا عشر، حيث تـ تقسيـ ىذا 

مسؤكلية، كمقر العمؿ إما كلاية بالمعمكمات العامة الشخصية؛ كالتي تخص الجنس، كالسف، كدرجة ال
 قسنطينة، أك بمدية ممارسة العمؿ أك إدارة البمدية المكظفة.

عبارة صممت مف أجؿ  15التنظيمي، حيث ضـ ىذا المحكر  الأداءأما المحكر الثاني فيك يتعمؽ بقياس 
 مؤشر، كتتمثؿ ىذه المؤشرات في:  11قياس 

 معدؿ الدعـ الييكمي. -

 لمتكظيؼ.الكقت المستغرؽ  -

 عدد الأخطاء.  -

 الكقت المستغرؽ لمحصكؿ عمى المكارد. -
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 .         الابتكارخطكط  -

 فعالية الطمبات. -

 معدؿ تحسيف الإجراءات. -

 جكدة نظاـ الرقابة الداخمي. -

 عدد التحذيرات كالإنذارات.      -

 الكقت المستغرؽ في التحصيؿ. -

 الإجراءات الصحية. -

الكظيفي؛ كىك متعمؽ بالمكظفيف كعماؿ  الأداءص المحكر الثالث، فخصص لقياس أما فيما يخ    
 مؤشرا كالمتمثمة في:  12عبارة مخصصة لدراسة كقياس  17الجماعات الإقميمية، كالذم يحكم 

 معدؿ النشاط.  -

 عدد العماؿ. -

 معدؿ التحكـ.       -

 التعارض في الأدكار. -

 فعالية الدكرات التككينية. -

 ضغكطات العمؿ. -

 إحتراـ الكقت.         -

 مكافئة المجيكدات. -

 الغيابات.          -

 الرضا الكظيفي. -
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 الأمف الكظيفي.           -

 الكلاء. -

 الاستبياف صدؽ  -1

بحساب معامؿ الارتباط " بيرسكف " بيف  ،للاستبيافالداخمي  الاتساؽكقد جرل التحقؽ مف صدؽ        
ليو الفقرة، كذلؾ باستخداـ إكالدرجة الكمية لممحكر الذم تنتمي  ؛مف فقرات المحكريف درجات كؿ فقرة

 .الارتباطكالجدكؿ التالي يكضح معاملات  SPSSبرنامج 

 5رقـ  جدوؿ

 رتباط بيف درجة كؿ فقرة والدرجة لممحور الأوؿمعاملات الا 

 العبارة العبارة   
8 

 العبارة
2 

 العبارة
1 

 العبارة
4  

  العبارة
5 

 العبارة 
6 

 العبارة 
7 

 العبارة 
8   

 العبارة
9 

 العبارة
82 

 العبارة
88 

 العبارة
82 

 معامؿ
 مع الاتساؽ

 الأكؿ محكرال

29492 

++ 
1 

29488 

++ 
29598 

++ 
29522 

++ 
29445 

++ 
29474 

++ 
29697 

++ 
29594 

++ 
29586 

++ 
29699 

++ 
29248 

++ 
29422 

++ 

 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 

بيف فقرات المحكر الأكؿ كالدرجة الكمية  ،بيرسكف ارتباطمف نتائج الجدكؿ نجد أف جميع معاملات       
جميع فقرات المحكر الأكؿ متسقة  فّ إكعميو ف ،0.01لممحكر الأكؿ دالة احصائيا عند مستكل معنكم 

 كؿ. الداخمي لفقرات المحكر الأ الاستبياف مما يثبت صدؽ  ،ليوإداخميا مع المحكر الذم تنتمي 

 فقد جاءت النتائج عمى الشكؿ التالي:  ،أما بالنسبة لممحكر الثاني

 

 

                                                           
1
 2928++ ارتبا  معبر  ند م توى معنوي  ند   
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 6رقـ  جدوؿ

 بيف درجة كؿ فقرة ودرجة المحور الثاني ارتباطمعاملات 

 العبارة العبارة   
8 

 العبارة
2 

 العبارة
1 

 العبارة
4  

  العبارة
5 

 العبارة 
6 

 العبارة 
7 

 العبارة 
8   

 العبارة
9 

 معامؿ
 مع الاتساؽ

 الثاني محكرال

0.266 
++ 

0.190 

+ 
1 

0.103 
+ 

0.476 
++ 

0.461 
++ 

0.227 
++ 

0.550 
++ 

0.578 
++ 

0.622 
++ 

 العبارة العبارة   
82 

 العبارة
88 

 العبارة
82 

 العبارة
81 

  العبارة
84 

 العبارة 
85 

 العبارة 
86 

  87 العبارة 

 معامؿ
 مع الاتساؽ

 الثاني محكرال

0.472 
++ 

0.600 
++ 

0.614 
++ 

0.564 
++ 

0.572 
++ 

0.637 
++ 

0.541 
++ 

++0.571  

 

 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 

كالدرجة الكمية  ،أف معاملات بيرسكف بيف فقرات المحكر الثاني يتضح مف خلاؿ ىذا الجدكؿ،      
ىي دالة  ؛عدا الفقرة الثانية كالثالثةام ،لكؿ الفقرات 0.01لممحكر الثاني دالة إحصائيا عند مستكل معنكم 

كبالتالي جميع فقرات المحكر الثاني متسقة دائما مع الدرجة الكمية لممحكر ، 0.05معنكيا عند مستكل 
 الثاني.

 ثبات أداة الدراسة -2

( لمتأكد مف ثبات أداة  خ" استخدـ الباحث ) معدؿ ألفا كركنبا الاستبياف داة الدراسة " لقياس ثبات أ      
 ( كقد تـ استبعادىا مف العينة الكمية.30الدراسة عمى عينة استطلاعية مككنة مف )

 (:   الاستبياف كالجدكؿ المكالي يكضح معاملات ثبات أداة الدراسة ) 

 

 
                                                           

2925+ ارتبا  معبر  ند م توى معنوي  ند  
1
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 7جدوؿ رقـ 

 لمقياس ثبات أداة الدراسةمعامؿ ألفا كرونباخ 

  αمعامؿ   عدد الاسئمة /             

  0.758   15       المحكر الأكؿ -1

  0.827   17       المحكر الثاني -2

 نسبة جيدة جدا 0.865   32       الثبات العاـ للاستبياف 

 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 

لإجمالي الفقرات  0.865يتضح مف الجدكؿ أعلاه أف معامؿ الثبات العاـ لمحاكر الدراسة مرتفع، بمغ     
عميو في التطبيؽ  الاعتماديتمتع بدرجة عالية مف الثبات، يمكف  الاستبياف ، كىذا يدؿ عمى أف ىذا 32

 ي.نانمكحد أدنى لمثبات كفقا لمقياس  0.80الميداني لمدراسة، كالذم اعتمد 

( الاستبياف يتضح لنا ثبات أداة الدراسة ) ،الداخمي في الجداكؿ السابقة كالاتساؽخلاؿ نتائج الثبات  كمف 
 عمى كامؿ العينة. تطبيقيا يمكف مفكصدؽ اتساقيا داخميا، مما  ،بدرجة مرتفعة

 المتعمؽ بالموظفيف الاستبياف خصائص عينة  -3

كتـ عرضو عمى مختمؼ مكظفي كعماؿ إدارة الكلاية،  الاستبياف كما سبؽ الإشارة إليو سابقا، كُزّع ىذا  
دارات كؿ بمديات قسنطينة، حيث تـ تكزيع   149كرقي عمى ىؤلاء المكظفيف، تـ استرجاع  استبياف 160كا 

، مكزعة الاستبياف يا لشركط في ىذه الدراسة لعدـ استكفاء خمسة من استبياف 144منيا، أيف تـ استخداـ 
 كما يبينيا الجدكؿ أدناه. 
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  8جدوؿ رقـ 

 وفقا لمعيار الجماعات المحمية الاستبياف توزيع عينة 

 النسبة المئكية التكرارات الجماعات المحمية
 20.8 30 الكلاية

 البمديات

 بمدية قسنطينة

114 

11 7.6 

79,2 

 9 13 بمدية الخركب
 5.6 8 يكسؼبمدية زيغكد 

 6.3 9 بمدية بني حميداف
 5,6 8 بمدية اكلاد رحمكف

 6.3 9 بمدية ابف زياد
 6,3 9 بمدية عيف عبيد

 6,9 10 بمدية ديدكش مراد
 6.9 10 بمدية حامة بك زياف
 6.3 9 بمدية ابف باديس
 6.3 9 بمدية عيف سمارة

 6,3 9 بمدية  مسعكد بكجريك
 100 144 المجمكع

 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 

حيث يبيف لنا الجدكؿ أف التكزيع كاف متعادؿ نسبيا بيف مختمؼ البمديات، حيث تتراكح نسبة إجابات      
، كىذه الأخيرة مثمت بمدية الخركب؛ عمى اعتبارىا القطب %9  إلى  %5.6مكظفي البمديات ما بيف 

السكاني الجديد، كالمشاريع الكبرل القائمة بيذه البمدية؛ كخصكصا المشاريع السكنية في المدينة الجديدة 
؛ كذلؾ %20عمي منجمي، كالمدينة الجديدة ماسينيسا، أما إجابات مكظفي إدارة الكلاية فقد بمغت نسبة 

عمى اعتبار أنيا الإدارة المركزية عمى المستكل المحمي، كالتي تمعب دكرا محكريا في التنمية كالتسيير 
 حجـ العمالة، كتكسع كتعدد مصالح، كمكاتب، كمديريات إدارة الكلاية. إلىالمحمي، بالإضافة 

حسب الجنس؛ سكاء يكضح الجدكؿ المكالي تكزيع عينة الدراسة توزيع العينة حسب الجنس:  -3-1
 تعمؽ الأمر بالجماعات المحمية الإقميمية أك الكلائية: 
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 9جدوؿ رقـ 

 وفقا لمعيار الجنس الاستبياف توزيع عينة  

 المجمكع أنثى ذكر الجنس
 144 83 61 التكرارات

 %100 %57.6 % 42.4 النسبة المئكية
 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 

حيث يكضح الجدكؿ السابؽ تكازنا نسبيا، مع غمبة طفيفة مف النساء، كىذا ما يؤكد ملاحظتنا عند     
، أما نسبة النساء فبمغت %42.4زيارة مقرات البمديات عمى اختلافيا ، حيث بمغت نسبة الرجاؿ 

  إلى بالنظر  ، كىذا ناجـ عف تفضيؿ كرغبة أكبر بالعمؿ في الإدارة العمكمية مف قبؿ النساء؛57.6%
 خصائص الكظيفة العمكمية عمكما. 
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 10جدوؿ رقـ 

 مف حيث الجنس عمى الجماعات المحمية الاستبياف توزيع عينة  

 الجماعات المحمية
 الجنس

 أنثى ذكر
 14 16 الكلاية

 البمديات

 5 بمدية قسنطينة

45 69 

6 
 8 5 بمدية الخركب

 5 3 بمدية زيغكد يكسؼ
 6 3 بمدية بني حميداف
 4 4 بمدية أكلاد رحمكف

 5 4 بمدية إبف زياد
 5 4 بمدية عيف عبيد

 6 4 بمدية ديدكش مراد
 6 4 بمدية حامة بك زياف
 4 5 بمدية إبف باديس
 6 3 بمدية عيف سمارة

 6 3 بمدية  مسعكد بكجريك
 83 61  المجمكع

 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 

أما فيما يخص تكزيع ىؤلاء المكظفيف حسب الجنس، كعمى مختمؼ مككنات الجماعات المحمية        
تكازف نسبي في تكزيعيـ حسب ىذا المعيار، كذلؾ باستثناء إدارة الكلاية  إلى، كيشير 12في الجدكؿ رقـ 

رجاؿ "، عكس تكزيعيـ في البمديات؛ عمى اعتبار أف  %53كالتي يغمب عمييا نسبيا كيكثرىـ الرجاؿ " 
 أغمب مناصب المسؤكلية يتكلاىا رجاؿ، كىذا ما لاحظناه عند زيارة مختمؼ المديريات كالمصالح.
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 توزيع العينة حسب السف -3-2

ة الفئة العمري إلىإنطلاقا مف دراسة إجابات عينة الدراسة، يتبيف أف أغمبية المجيبيف ينتمكف     
مف مجمكع المجيبيف، كما يكضحو  %68سنة كبنسبة  45سنة كأقؿ مف  30المتكسطة؛ أم ما بيف 

 :13الجدكؿ رقـ 

 11جدوؿ رقـ 

 وفقا لمعيار العمر الاستبياف توزيع عينة  

سنة كأقؿ  18مف  الفئات العمرية
 سنة 30مف

سنة كأقؿ  30مف 
 سنة 45مف 

 المجمكع سنة فما فكؽ 45

 144 30 98 16 التكرارات
 100 20.8 68.1 11.1 النسبة المئكية

 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 

سنة،  30أما فيما يخص المتخرجيف الجدد، كالشباب حديثي التكظيؼ؛ كالذيف يبمغ سنيـ أقؿ مف       
، كىي نسبة ضئيمة جدا، كىذا ناتج عف سياسة كطرؽ التكظيؼ، كالتي في %11.1فإنيـ يشكمكف نسبة 

 إلى كثير مف الأحياف تتطمب خبرة مينية، كالتي يتـ اكتسابيا في قطاعات كفي مجالات أخرل، بالإضافة 
سياسة الإدماج الميني كالتي طبقت في السنكات الأخيرة، كالتي لا تمكف الإدارات العمكمية، بما في ذلؾ 

ارة الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة مف تكظيفيـ مباشرة، حيث يتـ إدماج مختمؼ طالبي العمؿ إد
الجماعات المحمية في إطار أجيزة الادماج الميني، كيتـ تكظيفيـ بعد مركر فترات زمنية  إلىكالمنتميف 

كم الأقدمية فتشكؿ نسبتيا متفاكتة، أما الفئة الثالثة؛ كالتي تمثؿ قدامى الجماعات المحمية، كالمكظفيف ذ
تكزيع المكظفيف حسب نفس المعيار عمى  14. كيكضح الجدكؿ رقـ %20حد كبير   إلىنسبة منطقية 

 مختمؼ إدارات الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة كبمدياتيا.
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 12جدوؿ رقـ 

 مف حيث الفئات العمرية عمى الجماعات المحمية الاستبياف توزيع عينة  

 المحميةالجماعات 
 الفئات العمرية

سنة كأقؿ  18مف 
 سنة 30مف 

 45سنة كأقؿ مف  30مف 
 سنة

 سنة فما فكؽ 45

 7 23 0 الكلاية

 البمديات

 2 بمدية قسنطينة

16 75 

5 4 

23 

 3 7 3 بمدية الخركب
 1 7 0 بمدية زيغكد يكسؼ
 1 7 1 بمدية بني حميداف
 2 6 0 بمدية أكلاد رحمكف

 2 6 1 بمدية إبف زياد
 2 7 0 بمدية عيف عبيد

 2 7 1 بمدية ديدكش مراد
 2 7 1 بمدية حامة بك زياف
 0 6 3 بمدية إبف باديس
 2 6 1 بمدية عيف سمارة

 2 4 3 بمدية  مسعكد بكجريك
 30 98 16  المجمكع

 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 

كما يكضحو ىذا الجدكؿ، كجكد تفاكت في تكزيع الفئات العمرية؛ سكاء عمى مستكل البمدية، أك عمى      
 30، لا يكجد مكظؼ أقؿ مف الاستبياف مجيب عمى  30مستكل الكلاية، فإدارة الكلاية مثلا، كمف بيف 

دية أكلاد رحمكف كبمدية عيف عبيد، أما بقية البمديات سنة كىك نفس الأمر بالنسبة لبمدية زيغكد يكسؼ، كبم
كأكبر تقدير، أما الفئات العمرية المتقدمة، كالذيف  %35فلا يتجاكز عددىـ الثلاث كنسبة تقؿ عف 

سنة، فيك منخفض نسبيا مف بينيـ، أما فيما يخص الفئة المتبقية فتشترؾ أغمب  45يتجاكز سف المجيبيف 
 ة في تكزيعيـ.إدارات الجماعات المحمي
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 الداخمي حسب الرتبة " درجة التحكـ "  الاستبياف توزيع عينة  -3-3

يعكس تكزيع عينة الدراسة عمكما المنطؽ الإدارم، حيث يفترض في أغمب الإدارات العمكمية كجكد       
نسبة عالية مف الأعكاف التنفيذييف؛ عمى اعتبار طبيعة الإدارات العمكمية، بما في ذلؾ الجماعات المحمية 

طارات كالمسؤكليف عف حسف ، أما نسبة الإ%43.8لكلاية قسنطينة، حيث أف نسبة ىؤلاء الأعكاف بمغت 
، كىي نسبة مرتفعة نسبيا، كىذا ناتج عف الييكؿ التنظيمي %36.8سير الجماعات المحمية فقد بمغت 
تكظيؼ الأشخاص الحامميف لشيادات عميا، كالذيف يتقمصكف في  إلىليذه الجماعات المحمية، بالإضافة 

الفئتيف السابقتيف، كالذيف تتميز  إلىف لا ينتمكف غالب الأحياف أدكار المسؤكلية، أما بعض المكظفيف الذي
كالجدكؿ رقـ  15كىك ما يكضحو الجدكؿ رقـ %19.4مياميـ بنكع مف الخصكصية، فقد بمغت نسبة 

16.  

 13جدوؿ رقـ 

 وفقا لمعيار الرتبة الاستبياف توزيع عينة  

 المجمكع أخرل إطار مسؤكؿ عكف تنفيذم الرتبة
 144 30 53 63 التكرارات

 100 19.4 36.8 43.8 النسبة المئكية
 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 
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  14جدوؿ رقـ 

 مف حيث الرتبة عمى الجماعات المحمية الاستبياف توزيع عينة 

 الجماعات المحمية
 الرتبة المينية

 خرلأ طار مسؤكؿإ عكف تنفيذم
 5 8 17 الكلاية

 البمديات

 3 قسنطينةبمدية 

46 45 

7 1 

23 

 0 4 9 بمدية الخركب
 1 6 1 بمدية زيغكد يكسؼ
 4 3 2 بمدية بني حميداف
 1 3 4 بمدية أكلاد رحمكف

 5 3 1 بمدية إبف زياد
 2 3 4 بمدية عيف عبيد

 1 5 4 بمدية ديدكش مراد
 3 3 4 بمدية حامة بك زياف

 1 4 4 باديسبمدية إبف 
 2 2 5 بمدية عيف سمارة

 2 2 5 بمدية  مسعكد بكجريك
 28 53 63  المجمكع

 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 

أخرل، كما كضحو الجدكؿ السابؽ،  إلى فالمجيبيف عمكما يتفاكتكف في درجة المسؤكلية مف بمدية       
فبعض البمديات نسبة الأعكاف التنفيذيكف منخفضة، كنسبة البعض الآخر مرتفعة نسبيا، أما الإطارات 

 حد كبير بيف مختمؼ بمديات كلاية قسنطينة. إلىالمسؤكلة فيي متقاربة 

 مواطني الجماعات المحمية لولاية قسنطينة إلى الموجو  الاستبياف المطمب الثالث: عرض 

عمى عينة عشكائية طبقية، كذلؾ مف أجؿ قياس أداء الجماعات المحمية لكلاية  الاستبيافعرض ىذا 
 الاستبياف قسنطينة، مف كجية نظر المكاطنيف كسكاف إقميـ ىذه الكلاية، حيث تـ إعداد كعرض 

، كذلؾ عبر الاجتماعيالمشتركيف في مكاقع التكاصؿ مختمؼ  إلىبطريقتيف؛ بطريقة إلكتركنية أرسمت 
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إقميـ الجماعات المحمية ليذه الكلاية، حيث بمغ عدد الإجابات   إلى صفحات البمديات كالمدف المنتمية 
ثلاثة محاكر،   إلى  الاستبياف مجيب، مكزعيف عمى مختمؼ أرجاء البمديات، كتـ تقسيـ ىذا  330

المعمكمات الرئيسية الشخصية؛ كالمتمثمة في السف، كالجنس، كالمينة  ىإلخُصّْص المحكر الأكؿ منيا 
 25كبمدية الإقامة، كىذه الأخيرة تضـ اثنا عشر خيارا، تمثؿ بمديات كلاية قسنطينة، حيث تـ جمع حكالي 

إجابة؛ عمى اعتبار ككنيا البمدية المحكرية،  51إجابة لكؿ بمدية، باستثناء بمدية قسنطينة كالتي تضـ 
كالمركزية لكلاية قسنطينة، كعمى اعتبار احتكائيا عمى أكبر عدد مف السكاف، كأكبر عدد مف الأنشطة 

 17عمى اختلافيا، كىذا ما يكضحو الجدكؿ رقـ 

  15جدوؿ رقـ 

 وفقا لمعيار الجماعات المحمية الاستبياف توزيع عينة 

 النسبة المئكية التكرارات الجماعات المحمية

 البمديات

 قسنطينةبمدية 

330 

51 15.5 

100 

 7.9 26 بمدية الخركب
 7.6 25 بمدية زيغكد يكسؼ
 7.6 25 بمدية بني حميداف
 7.6 25 بمدية أكلاد رحمكف

 7.6 25 بمدية إبف زياد
 8.5 28 بمدية عيف عبيد

 7.6 25 بمدية ديدكش مراد
 7.6 25 بمدية حامة بك زياف

 7.3 24 باديسبمدية إبف 
 7.6 25 بمدية عيف سمارة

 7.6 26 بمدية  مسعكد بكجريك
 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 

 الأداءكيمثؿ المحكر الثاني عشرة عبارات تـ إعدادىا لقياس سبعة مؤشرات، تتمحكر حكؿ       
 التنظيمي، كتتمثؿ في: 
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 الكثائؽ. الكقت المستغرؽ في إعداد -

 معدؿ الأخطاء. -

 الشكاكل.  إلى الإصغاء  -

 تكفر الكثائؽ كالإجراءات إلكتركنيا. -

 الرضا المجتمعي. -

 تأثير الأزمة الصحية المتعمقة بفيركس ككركنا عمى الإجراءات. -

 مؤشرات "، كذلؾ مف 8الخارجي "  الأداءعبارة " مؤشرات  15كتقيس عبارات المحكر الثالث "        
 أجؿ معرفة النتائج المحققة عمى مستكل كلاية قسنطينة كىي: 

 رضا المستخدميف. -

 التطابؽ بيف الخدمات المطمكبة كالممنكحة. -

 .    الانتظارمعدؿ  -

 معدؿ تحسيف الخدمات.  -

 العكائؽ البيركقراطية. -

 استخداـ تكنكلكجيات الإعلاـ كالاتصاؿ. -

 المتعمقة بفيركس ككركنا.إحتراـ الإجراءات الصحية  -

 تأثير الأزمة الصحية المتعمقة بفيركس ككركنا عمى جكدة الخدمات.  -

 صدؽ الاتساؽ الداخمي للاستبياف الموجو لممواطنيف -1

المكجو لممكظفيف،  الاستبياف الداخمي المتبعة في دراسة  الاتساؽتـ اتباع نفس منيجية دراسة صدؽ      
لبيرسكف، بيف مختمؼ درجات كؿ فقرة مف الفقرات المككنة لممحكر المتعمؽ  باطالارتكذلؾ بحساب معامؿ 

الخارجي، كمف ثـ دراسة الدرجة الكمية لممحكر  الأداءالتنظيمي، كبيف فقرات المحكر الخاص ب الأداءب
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رقـ إجابة، كالمبينة في الجدكليف  30الذم تنتمي إليو ىذه العبارات كذلؾ فيما يخص العينة المككنة مف 
 : 19، كرقـ 18

  16جدوؿ رقـ 

 المحور الأوؿ الداخمي الاتساؽ

 العبارة العبارة   
8 

 العبارة
2 

 العبارة
1 

 العبارة
4  

  العبارة
5 

 العبارة 
6 

 العبارة 
7 

 العبارة 
8   

 العبارة 9 العبارة
82 

 معامؿ
 مع الاتساؽ

 الأكؿ محكرال

0.454** 0.490** 0.503** 0.499** 0.547** 0.499** 0.500** 0.538** 0 .623** 0.315** 

 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 

أف جميع معاملات ارتباط بيرسكف بيف عبارات المحكر الثاني، كالدرجة  18حيث يبيف الجدكؿ رقـ     
، كعميو يمكف القكؿ بأف العبارات العشر 0.01الكمية لو؛ ليا دلالة إحصائية عمى المستكل المعنكم 
 0.315التنظيمي، كبدرجات تتراكح ما بيف  الأداءلممحكر الثاني متسقة داخميا مع ىذا المحكر، كالمتعمؽ ب

 .الاستبياف الداخمي لعبارات المحكر الثاني ليذا  الاتساؽكذلؾ ما يؤكد صدؽ  0.623ك

  17جدوؿ رقـ 

 المحور الثاني الداخمي الاتساؽ

 العبارة 8 العبارة العبارة   
2 

 العبارة
1 

 العبارة
4  

  العبارة
5 

 العبارة 
6 

 العبارة 
7 

 العبارة 
8   

 الاتساؽ معامؿ
 محكرال مع

 الثاني

0.579** 0.476** 0.192** 0.182** 0.409** 0.293** 0.337** 0.328** 

 العبارة 9 العبارة العبارة   
82 

 العبارة
88 

 العبارة
82 

 العبارة
81 

  العبارة
84 

 85 العبارة 

 الاتساؽ معامؿ
 محكرال مع

 الثاني

0 .435** 0.131** 0.144** 0.164** 0.174** 0.755** 0.557** 

 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 
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الخارجي، فقد كضح الجدكؿ السابؽ  الأداءأما فيما يخص عبارات المحكر الثالث، كالمتعمقة ب      
معاملات ارتباط بيف درجة كؿ فقرة مف ىذا المحكر، كالدرجة الكمية المسجمة لو، حيث أف ىذه المعاملات 

الداخمي لمعبارات  الاتساؽ، كىذا ما يثبت صدؽ 0.01م ليا دلالة إحصائية؛ كذلؾ عند مستكل معنك 
 الخارجي، كاتساؽ عبارات ىذا المحكر مع الدرجة الكمية لو. الأداءالخمس عشر المتعمقة بمحكر 

 الموجو لممواطنيف  الاستبياف ثبات  -2

، كذلؾ لمتأكد مف ثبات أداة الدراسة الاستبياف تـ استخداـ معدؿ ألفا كركنباخ لقياس ثبات ىذا        
عمى العينة المأخكذة مف مجتمع الدراسة، كالمتمثمة في سكاف كمكاطني إقميـ كلاية قسنطينة، كتككنت 
العينة المأخكذة مف ثلاثيف شخصا، استبُعدكا نيائيا مف العينة الكمية، كالمتعمقة بنتائج الدراسة، حيث 

 المكجو لمسكاف. الاستبياف  يكضح الجدكؿ رقـ ... معاملات ثبات

  18جدوؿ رقـ 

 ثبات أداة الدراسة 

 لفا كرف باخأمعامؿ  و العباراتأعدد الفقرات  
 0,751 10 وؿالمحور الأ 

 0,803 15 المحور الثاني
 0,847 25 الاستبياف 

 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 

 0.847مرتفع أيضا، فبمغت ىنا  الاستبياف كيكضح الجدكؿ السابؽ أف معامؿ الثبات لمحاكر ىذا        
بدرجة عالية مف  الاستبياف الخمس كالعشريف، كىذا ما يثبت تمتع ىذا  الاستبياف لإجمالي عبارات ىذا 

تجاكزه الحد  إلىذلؾ بالنظر عميو، كمكاصمة الدراسة الميدانية؛ ك  الاعتمادالثبات، كيمكف مف خلاؿ ذلؾ 
 . 0.80كالمقدر ب  نانميالأدنى لمقياس 

، كثباتو بدرجة عالية، يمكف تطبيؽ ىذا للاستبيافالداخمي  الاتساؽكمما سبؽ، كبعد التأكد مف صدؽ 
 كتحميمو عبر باقي عينة الدراسة. الاستبياف 
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 الموجو لممواطنيف  الاستبياف خصائص  -3

بنكع مف التنكع في إجابات المجيبيف، كيتبيف ىذا التنكع مف خلاؿ  الاستبيافتتسـ إجابات ىذا       
 تكزيعيـ حسب الجنس، كحسب السف، كحسب نكع النشاط الذم يقكمكف بو.

 

 توزيع العينة حسب الجنس -3-1

مختمؼ سكاف قسنطينة، عبر بمدياتيا الإثنا   إلىالثاني المكجو  الاستبياف يمكف تكضيح تكزيع عينة      
  22كرقـ  21عشر مف خلاؿ الجدكليف رقـ 

  19جدوؿ رقـ 

 وفقا لمعيار الجنس الاستبياف توزيع عينة 

 ذكر أنثى المجمكع الجنس
 194 136 330 التكرارات

 %58.8 %41.2 %100 النسبة المئكية
 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 
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  20جدوؿ رقـ 

 مف حيث الجنس عمى الجماعات المحمية الاستبيافتوزيع عينة 

 الجماعات المحمية
 الجنس

 أنثى ذكر

 البمديات

 30 بمدية قسنطينة

194 136 

21 
 10 16 بمدية الخركب

 19 6 بمدية زيغكد يكسؼ
 10 15 بمدية بني حميداف
 5 20 بمدية أكلاد رحمكف

 9 16 بمدية إبف زياد
 13 15 بمدية عيف عبيد

 6 19 بمدية ديدكش مراد
 14 11 بمدية حامة بك زياف
 9 15 بمدية إبف باديس
 9 16 بمدية عيف سمارة

 11 15 بمدية  مسعكد بكجريك
 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 

أف أغمبية عينة الدراسة ىـ مف فئة الذككر؛ عمى اعتبار  21حيث يتبيف مف الجدكؿ رقـ        
خصائص المجتمع القسنطيني المحافظ؛ كعمى اعتبار أف أغمبية إجابات الفئة الأخرل كانت عمى مستكل 

نسبة لا تعكس مف عينة الدراسة، كىذه ال %41.2الالكتركني، حيث أف فئة الإناث شكمت نسبة  الاستبياف
بالضركرة تكزيع سكاف قسنطينة حسب ىذا المعيار، كىذا التكزيع مشابو كثيرا بيف مختمؼ بمديات 

السابؽ، باستثناء البمديات التي كانت عينة الدراسة  أغمبيا إناث،  22قسنطينة، ما يكضحو الجدكؿ رقـ
خصكصا في مثؿ ىذه البمديات، حيث تـ الالكتركني؛ ك  الاستبياف الدكر الياـ الذم لعبو  إلىكىذا بالنظر 

 مشاركتو عمى أكسع نطاؽ فييا.
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 توزيع العينة وفقا لمعيار العمر -3-2

مف نسبة إجابات العينة كما  %55.8سنة  45سنة ك 30تشكؿ الفئة العمرية التي تقع ما بيف         
المتعامميف مع الجماعات المحمية يكضحو الجدكؿ رقـ ...، كىذا عمى اعتبار أف أغمبية المجيبيف، كأغمبية 
 %15.2سنة فلا تشكؿ سكل  45لكلاية قسنطينة يقعكف ضمف ىذه الفئة العمرية، أما الفئة الأكبر مف 

 سنة.  30حد كبير مع الفئة الأقؿ مف  إلىمف ىذه العينة، كىي متقاربة 

  21جدوؿ رقـ 

 وفقا لمعيار العمر الاستبياف توزيع عينة 

 الفئات العمرية
سنة كأقؿ  18مف 

 سنة 30مف
سنة كأقؿ  30مف 

 سنة 45مف 
 المجمكع سنة فما فكؽ 45

 330 50 184 96 التكرارات
 100 15.2 55.8 29.1 النسبة المئكية

 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 

كيمكف القكؿ بأف ىذا التكزيع لا يمثؿ تكزيع العينة كفقا ليذا المعيار حسب البمديات، كيمكف تكضيح      
 24ذلؾ مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
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  22جدوؿ رقـ 

 مف حيث الفئات العمرية عمى الجماعات المحمية الاستبياف توزيع عينة 

 الفئات العمرية الجماعات المحمية
 سنة فما فكؽ 45 سنة 45سنة كأقؿ مف  30مف  سنة 30كأقؿ مف سنة  18مف 

 البمديات

 12 بمدية قسنطينة

96 184 

37 2 

50 

 9 13 4 بمدية الخركب
 0 12 13 بمدية زيغكد يكسؼ
 5 6 14 بمدية بني حميداف
 1 19 5 بمدية أكلاد رحمكف

 6 8 11 بمدية إبف زياد
 4 21 3 بمدية عيف عبيد

 5 14 6 بمدية ديدكش مراد
 7 15 3 بمدية حامة بك زياف
 0 14 10 بمدية إبف باديس
 6 13 6 بمدية عيف سمارة
بمدية  مسعكد 

 بكجريك
9 12 5 

 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 

كفرة الأشخاص كالأفراد المنتميف  إلىحيث تتنكع البمديات فيما بينيا مف ىذا الجانب؛ كذلؾ بالنظر     
، كىذا أىـ أسباب ىذا التنكع، في ىؤلاء الأفراد فيما بيف بمديات الاستبياف شريحة الشباب عند تكزيع  إلى 

 قسنطينة. 

 توزيع العينة حسب المينة -3-3

، %44.5؛ كذلؾ بنسبة الاستبياف يعتبر المكظفكف عمى اختلافيـ ىـ الفئة الأكثر إجابة عمى ىذا       
ما يعكس الكاقع نسبيا؛ عمى اعتبار أف أغمب مكاطني كسكاف قسنطينة مكظفكف؛ سكاء في إدارات 

شكؿ نسبة معتبرة عمكمية، أك عمى مستكل الشركات كالمؤسسات العمكمية كالخاصة، أما نسبة البطاليف فت
، كىذا ما يستدعي البحث عف أسبابو؛ خصكصا عمى مستكل السمطات المحمية، أما أصحاب 28.5%
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  إلى كجكد أشخاص لا ينتمكف  إلىكىي نسبة ضئيمة جدا، بالإضافة  %10المشاريع فيشكمكف نسبة 
مكضحة في  %16.1الأصناؼ الأخرل كالذيف يعممكف في إطار الإدماج الميني مثلا، فيشكمكف نسبة 

 :25الجدكؿ رقـ 

  23جدوؿ رقـ 

 وفقا لمعيار المينة الاستبياف توزيع عينة 

صاحب  مكظؼ لا يعمؿ الرتبة
 مشركع

 المجمكع أخرل

 330 53 36 147 94 التكرارات
 100 16.1 10.9 44.5 28.5 النسبة المئكية

 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 

 فيكضح تكزيع ذات الفئات عمى مختمؼ بمديات قسنطينة. 26أما الجدكؿ رقـ  
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  24جدوؿ رقـ 

 مف حيث المينة عمى الجماعات المحمية الاستبياف توزيع عينة 

 الجماعات المحمية
 الرتبة المينية

صاحب  مكظؼ لا يعمؿ
 مشركع

 أخرل

 البمديات

 13 بمدية قسنطينة

94 147 

32 6 

36 53 

0 
 1 3 17 5 بمدية الخركب

 1 3 9 12 بمدية زيغكد يكسؼ
 8 4 8 5 بمدية بني حميداف
 10 1 9 5 بمدية أكلاد رحمكف

 1 2 8 14 بمدية إبف زياد
 3 2 11 12 بمدية عيف عبيد

 4 1 13 7 بمدية ديدكش مراد
 7 4 10 4 بمدية حامة بك زياف
 5 4 10 5 بمدية إبف باديس
 4 4 21 5 بمدية عيف سمارة

 9 2 8 7 بمدية  مسعكد بكجريك
 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 

حيث يكضح ىذا الجدكؿ تكزيعا متكازنا نسبيا كيشبو التكزيع العاـ فيما يخص أغمب البمديات،      
 باستثناء البعض منيا، كالتي تشيد نسبة كبيرة مف البطالة كالتي تظيرىا عينة الدراسة. 

 الإستبياف نتائج تحميؿ: الثاني المبحث

فسيتـ  ،المتكازف الأداءمقاربة بطاقة  المتمثمة في؛ المقاربة المنتيجة في ىذه الدراسة اعتبارعمى 
المكجو  الاستبياف الكظيفي، ك  الأداءالمكجو لمكظفي الجماعات المحمية لقياس  الاستبياف عمى  الاعتماد

المالي  الأداءأما  ،التنظيمي الأداءيف في قياس الاستبياف الخارجي، كيشترؾ  الأداءلممكاطنيف لقياس 
فسيتـ تحميؿ البيانات كالمعمكمات المالية الخاصة بمككنات الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة، مف أجؿ 

 .مة لذلؾعبر مؤشرات مصمّ  ،المالي ليا الأداءقياس 
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  التنظيمي مف وجية نظر الموظفيف الأداءالمطمب الأوؿ: 

، حيث الأداءكذلؾ ليتـ قياس ىذا الجانب مف  ،التنظيمي الأداءالعبارات المتعمقة ب 27يكضح الجدكؿ رقـ 
، كىك عمى العمكـ يعبر عف أداء متكسط مبيف في 2.99متكسط المعبر عنو في ىذا المحكر قد بمغ الأف 

  :الجدكؿ المكالي
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  25جدوؿ رقـ 

 التنظيمي وترجيح كؿ عبارة  الأداءتوزيع إجابات الموظفيف حوؿ 

 المتوسط ترجيح
 غير مكافؽ بشدة غير مكافؽ حيادم مكافؽ مكافؽ بشدة

 الرقـ العبارات
 ت ف ت ف ت ف ت ف ت ف

 1 محرية في التسييرلتمنح لؾ الإجراءات كالقكانيف المطبقة  14 9.7 49 34 30 20.8 45 31.3 6 4.2 2.86 متوسط

 2 تتماشى القكانيف كالإجراءات المطبقة مع كظائفكـ 13 9 36 25 21 14.6 73 50.7 1 7 3.09 متوسط

 3 لحدكث الأخطاء معدـ فيـ النصكص القانكنية كالإجراءات يؤد 5 3.5 6 4.2 3 2.1 75 52.1 55 38.2 4.17 قوي

 32 22.2 39 27.1 28 19.4 35 24.3 10 6.9 2.67 متوسط
كتحسيف  كالابتكارتسمح لكـ الإجراءات كالقكانيف بالإبداع 

 الخدمات المقدمة
4 

 5 يتـ تغير الإجراءات كالقكانيف دكريا 11 7.6 37 25.7 29 20.1 62 43.1 5 3.5 3.09 متوسط

 6 التعديلات عمى الإجراءات كالقكانيف تصاحبيا تغيرات إيجابية 8 5.6 36 25 36 25 52 36.1 12 8.3 3.17 متوسط

 7 يتـ تكظيؼ العامميف كفقا لمحاجة 29 20.1 45 31.3 10 6.9 49 34 11 7.6 2.78 متوسط
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 8 عند حصكؿ عطؿ في جياز أك مكرد معيف يتـ استبدالو سريعا 29 20.1 46 31.9 17 11.8 38 26.4 14 9.7 2.74 متوسط

 9 المكاد المقتناة كالمستمزمات تتناسب مع حاجاتكـ 19 13.2 39 27.1 17 11.8 66 45.8 3 2.1 2.97 متوسط

 10 كالانحرافاتيقكـ نظاـ الرقابة الداخمي بتقميص التجاكزات  25 17.4 25 17.4 37 25.7 53 36.8 4 2.8 2.90 متوسط

 17 11.8 37 25.7 44 30.6 37 25.7 9 6.3 2.89 متوسط
البمدية/الكلاية مف قبؿ السمطة  إلى تكجو العديد مف الإنذارات 

 المركزية
11 

 12 يتـ تحصيؿ المكارد المالية لمبمدية/الكلاية في الآجاؿ 16 11.1 45 31.3 41 28.5 41 28.5 1 0.7 2.76 متوسط

دوف 
 13 بككركنا صارمة الإجراءات المطبقة  الخاصة 25 17.4 55 38.2 25 17.4 32 22.2 7 4.9 2.59 متوسط

 15 10.4 46 31.9 23 16 49 34 11 7,6 2.97 متوسط
تـ  التأقمـ السريع ك التطبيؽ الفعمي للإجراءات الخاصة بفيركس 

 ككركنا
14 

 15 لـ تؤثر الإجراءات المطبقة  الخاصة بككركنا عمى قيامكـ بميامكـ 15 10.4 30 20.8 13 9 74 51.4 12 8.3 3.26 متوسط

 التنظيمي الأداء 2.99 متوسط
 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 
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ما يقابؿ نسبة  ؛2.59الجانب ما بيف  ه العبارات مف ىذاحيث تتراكح متكسطات إجابة المكظفيف عمى ىذ
تطبيؽ الإجراءات الخاصة بفيركس ككركنا، كيصؿ ك %، كىك متكسط العبارة المتعمقة بمدل صرامة 51.8

رة فيـ النصكص القانكنية كدكرىا في كالمتعمؽ بضرك  ،83.6ما يمثؿ نسبة % ؛ 4.17 إلى كأقصى حد 
الحصكؿ عمى المؤشرات بالتقميؿ مف الأخطاء، حيث سمحت جممة العبارات المبينة في الجدكؿ أعلاه 

 .دناهأالمبينة في الجدكؿ 

  26جدوؿ رقـ 
 المؤشرات الجزئية للأداء التنظيمي

 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 

النسبة  الترجيح
الاستبيافعبارات  المتوسط المئوية  المؤشرات  

 معدؿ الدعـ الييكمي محكر المف  2ك1 2.98 59,6 متكسط

 عدد الأخطاء محكرال مف  3 4.17 83,4 قكم

 الابتكارخطكط  محكرال مف  4 2.67 53,4 متكسط

 معدؿ تحسيف الإجراءات محكرال مف 6ك5 3.13 62,6 متكسط

 الكقت المستغرؽ لمتكظيؼ محكرال مف  7 2.78 55,6 متكسط

 الكقت المستغرؽ في الحصكؿ عمى المكارد محكرال مف  8 2.74 54,8 متكسط

 فعالية الطمبيات محكرال مف 9 2.97 59,4 متكسط

 جكدة نظاـ الرقابة الداخمي محكرال مف  10 2.90 58 متكسط

 عدد التحذيرات ك الإنذارات محكرال مف  11 2.89 57,8 متكسط

 التحصيؿالكقت المستغرؽ في  محكرال مف  12 2.76 55,2 متكسط

 الإجراءات الصحية محكرال مف  15ك 14ك 13 2.94 58,8 متكسط
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كىي نسبة تدؿ  ،%59.6نسبة تقدر ب ب ؛2.98شر بيف ؤ بمغ متكسط ىذا الم :معدؿ الدعـ الييكمي -1
تسمح لممكظفيف عمكما بالقياـ  ،عمى أف الإجراءات كالقكانيف المطبقة عمى مستكل الجماعات المحمية

 .بالمياـ المنكطة بيـ، كفقا لمتطمبات الكظائؼ التي يقكمكف بيا

كىك المؤشر الذم يسمح بمعرفة مدل إدراؾ مكظفي الجماعات المحمية لضركرة الفيـ : عدد الأخطاء -2
ذلؾ، كقد بمغت نسبة عف  كما ينجر ؛لجيد لمختمؼ النصكص القانكنية، كذلؾ لتفادم الكقكع في الأخطاءا

كىك ما يدؿ عمى مدل كعي مكظفي الجماعات المحمية  ؛كىي نسبة مرتفعة جدا ؛%83.4ىذا المؤشر 
 .بيذا الجانب

أيف يرل أغمب عماؿ كمكظفك الجماعات المحمية أف الإجراءات كالقكانيف لا تسمح  :خطوط الابتكار -3
كىي نسبة مقبكلة  ؛%53.4ليـ في كثير مف الأحياف بالابتكار كالابداع، حيث بمغت نسبة ىذا المؤشر 

ي كثير كالتي تتميز ف ،طبيعة الإدارة العمكمية الجزائرية إلىكلكنيا تبقى ضعيفة، كذلؾ بالنظر  ،كمتكسطة
  .مف الأحياف بالصرامة كالجمكد فيما يخص الإجراءات كالقكانيف

 معدؿ تحسيف الإجراءات -4

حيث بمغت النسبة المسجمة مف قبؿ ردكد مختمؼ مكظفي الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة، نسبة  
أجؿ معالجة  تأتي في كثير مف الأحياف مف ،كىذا ناتج عف كجكد قرارات كتغيرات دكرية نسبيا ؛62.6%

 .كتحسيف أداء ىذه الإدارات العمكمية

كعمى غرار بقية  ؛الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة أفّ  إلىنظرا  :الوقت المستغرؽ لمتوظيؼ -5
عداد مخططات سنكية تبيف فييا إكالذم يقتضي  ؛تبع قانكف الكظيؼ العمكميتالإدارات العمكمية، 

 .كىي نسبة متكسطة عمكما ؛%55.6نسبة ىذا المؤشر الحاجات مف المكارد البشرية، كبمغت 

بما أف ىذا النكع مف الإدارات يتبع نفس القكانيف : الوقت المستغرؽ في الحصوؿ عمى الموارد -6
جراءات المحاسبة العمكمية، ف ،مف قانكف الصفقات العمكمية ؛المتعمقة بالإدارات العمكمية ف التكريد إكا 
 . %54.8كالبالغة  ؛كىذا ما تبينو النسبة المسجمة في ىذا المؤشر، طمبياتكالتمكيف يتغير بحسب نكع ال
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بعض مكظفي الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة راضكف عف نكعية المكارد  :فعالية الطمبيات -7
كالبعض الآخر غير راض، حيث بمغت نسبة ىذا المؤشر  ،كالمستمزمات التي تـ تكفيرىا كتقديميا ليـ

 .سبة مقبكلة نسبياكىي ن؛ % 59.4

لا تسمح بمنع  ،حسب إجابات عينة الدراسة ؛ف أنظمة الرقابة الداخميةإ :جودة نظاـ الرقابة الداخمية -8
، كتنفيذ مياـ ىذه  الانحرافاتكذلؾ بكجكد بعض  ،ككبح مختمؼ التجاكزات عف مسار التطبيؽ الصارـ

 .كىي نسبة متكسطة ؛%58كتمثؿ نسبة ىذا المؤشر  ،الإدارات العمكمية

كىك ما يدؿ عمى عدـ كجكد الكثير مف  ؛%57.8بمغت نسبة ىذا المؤشر  :التحذيرات والانذارات -9
كحسب المصالح  ،كؿ حسب مجالو ؛الإنذارات، كذلؾ عمى مستكل مصالح مختمؼ الجماعات المحمية

 .ليا التي يتبع

 ،كلك ضئيؿ ؛ت المحمية ليا جانبحيث أف جؿ مصالح الجماعا :الوقت المستغرؽ في التحصيؿ-10
 ما يدؿ عمى تأخر ؛%55.2تعتبر نسبة ىذا المؤشر نسبة متكسطة  كفيما يخص المكارد المالية ليا، 

 .العديد مف الأطراؼ الخارجية عف دفع مستحقاتيـ اتجاه ىذه الإدارات العمكمية

ة بفيركس ككركنا، أيف يرل كىك المؤشر المتعمؽ بالإجراءات الصحية الخاص :الإجراءات الصحية -11
زمة كالإجراءات أف ىذه الأ ؛%59.8كذلؾ بنسبة  ؛العديد مف مكظفي الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة

 .الخاصة بيا أثرت عمى قياميـ بمياميـ، كلكف ليس بشكؿ كبير

  الوظيفي الأداء: الثانيالمطمب 

عمى إجابات عماؿ كمكظفي الجماعات المحمية فقط، كذلؾ ما تبينو  الأداءيقتصر ىذا البعد مف 
 :عبارات الجدكؿ التالي
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 27جدوؿ رقـ 

 الوظيفي وترجيح كؿ عبارة الأداءتوزيع إجابات الموظفيف حوؿ  

 المتوسط ترجيح
غير مكافؽ  غير مكافؽ حيادم مكافؽ مكافؽ بشدة

 الرقـ العبارات بشدة

 ت ف ت ف ت ف ت ف ت ف

 1 الأنشطة التي أقكـ بيا تأخذ كقتا كبيرا 11 7.6 30 20.8 11 7.6 67 46.5 25 17.4 3.45 قوي

 2 عقد العمؿ الخاص بي متضمف جميع جكانب الكظيفة التي أشغميا 31 21.5 37 25.7 18 12.5 50 24.7 8 5.6 2.77 متوسط

 3 تتناسب الكظيفة التي أشغميا مع مؤىلاتي كمع مياراتي 26 18.1 31 21.5 9 6.3 67 46.5 11 7.6 3.04 متوسط

 4 المكاطنكف كالمستخدمكف راضكف عف الطريقة التي أؤدم بيا عممي 6 4.2 10 6.9 33 22.9 55 38.2 40 27.8 3.78 قوي

دوف 
 5 البرامج التككينية المقدمة متميزة 33 22.9 38 26.4 52 36.1 18 12.5 3 2.1 2.44 متوسط

دوف 
 6 إعداد الدكرات التككينية يككف بانتظاـ 45 31.3 33 22.9 36 25 27 18.8 3 2.1 2.38 متوسط

 7 يتـ احتراـ مكاقيت العمؿ المصرح بيا 12 8.3 31 21.5 16 11.1 69 47.9 16 11.1 3.32 متوسط
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 8 أسباب صحيةلا يكجد العديد مف الغيابات نتيجة  9 6.3 21 14.6 20 13.9 83 57.6 11 7.6 3.46 قوي

 9 لا يتغيب الكثير مف المكظفيف بدكف عذر 21 14.6 30 20.8 24 16.7 62 43.1 7 4.9 3.03 متوسط

 10 يتكفر الأمف كالأماف داخؿ مقر عمؿ 23 14.6 32 22.2 7 4.9 65 45.1 17 11.8 3.15 متوسط

 11 عماؿ لممارسة المياـ عمى الشكؿ الكاجبالىناؾ كفاية مف عدد  21 14.6 41 28.5 20 13.9 53 36.8 9 6.3 2.92 متوسط

 12 تداخؿ في الأدكار كالصلاحيات بينكـ كبيف زملائكـلا يقع  21 14.6 40 27.8 10 6.9 63 43.8 10 6.9 3.01 متوسط

دوف 
 13 لا أعاني مف ضغكطات كبيرة في العمؿ 41 28.5 40 27.8 13 9 39 27.1 11 7.6 2.58 متوسط

دوف 
 14 الإضافية التي أقكـ بيايتـ مكافئة المجيكدات  66 45.8 34 23.6 25 17.4 16 11.1 3 2.1 2.00 متوسط

دوف 
 15 نني عمى تحسيف عممي باستمرارأ نظاـ الأجر كالمكافئات يحفز 74 51.4 32 22.2 7 4.9 15 10.4 16 11.1 2.08 متوسط

 16 ف يسيمكف لي القياـ بعمميك الزملاء كالمسؤكل 17 11.8 22 15.3 30 20.8 62 43.1 13 9 3.22 متوسط

 17 بككني أحد مكظفي الجماعات المحميةأشعر بالفخر   28 19.4 16 11.1 35 24.3 43 29.9 22 15.3 3.1 متوسط

 الوظيفي الأداء 2.92 متوسط
 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 
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ء بعض الفقرات كيبيف ىذا الجدكؿ تكازنا كبيرا عبر مختمؼ فقرات كعبارات ىذا المحكر، باستثنا
كعدـ تحفيزىـ لتحسيف أدائيـ  ،كالمتعمقة بالمكافئات كالأجكر ،2كالتي سجمت متكسطا قدره  ؛كالعبارات
كىذا المتكسط يعبر عمكما عف أداء دكف المتكسط، كالذم تبينو المؤشرات المسجمة في الجدكؿ  ،الكظيفي

 29 رقـ

عمى  ؛، كىي نسبة قكية كمعتبرة3.45% كبمتكسط قدره 69قدرت نسبة ىذا المؤشر  :معدؿ النشاط -1
كالمعبر عنيا في  ،الأنشطة كالمجيكدات التي يقكـ بيا مكظفك الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة اعتبار

 .الاستبياف 

كبيرة عمى التحكـ  ، أف لدييـ قدرةالاستبياف ف بيذا يف المعنييحيث يرل أغمب المكظف :معدؿ التحكـ -2
كذلؾ مف خلاؿ الطريقة التي يؤدكف بيا أعماليـ، حيث بمغت نسبة معدؿ التحكـ  ؛في المياـ المككمة الييـ

 .الجيد الأداء إلىكلكنيا أقرب ما يككف  ،كىي نسبة متكسطة ؛64%

الكظيفي عمى مستكل  الأداءيعتبر ىذا المؤشر مف بيف أضعؼ مؤشرات : فعالية الدورات التكوينية -3
قمة الدكرات التككينية   إلىكذلؾ بالنظر  ؛%48.2عماؿ كمكظفي الجماعات المحمية، حيث بمغ نسبة 

 .المقامة عمى مستكل مختمؼ إدارات الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة

أغمبية العماؿ كالمكظفيف يحرصكف عمى احتراـ  فّ إف ،حسب الإجابات المحصؿ عمييا :حتراـ الوقتإ -4
 ،مف خلاؿ احتراـ ىذه المكاقيت ؛الصكرة المقدمة إلى%، بالنظر 66.4كذلؾ بنسبة  ؛مكاقيت العمؿ

 .كخصكصا العقكبات المالية ؛كارتباطيا مف جية أخرل بالعقكبات

العمكمية المحمية القسنطينية، حيث مسجمة بالإدارات الكيدؿ ىذا المؤشر عمى قمة الغيابات  الغيابات: -5
 .كخصكصا قمة الغيابات بدكف عذر ؛%64.8بمغ ىذا المؤشر 

: يشعر أغمب مكظفك الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة بالأمف داخؿ مقر عمميـ، ف الوظيفيمالأ -6
 .حسب عينة الدراسة ؛%63حيث أف ىذه النسبة قدرت ب 

كفاية عدد  اعتباركذلؾ عمى  ؛%58.4نسبة متكسطة قدرىا  : تعد نسبة ىذا المؤشرعدد العماؿ -7
كخصكصا في بعض  ؛كعدـ كفايتيا في البعض الآخر ،العماؿ في بعض إدارات الجماعات المحمية

 .قباؿ كبير مف قبؿ مختمؼ مكاطني كسكاف ىذه البمدياتإكالتي تشيد  ،البمديات
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كذلؾ ما لا  ،لييـإكف بجممة المياـ المككمة : حيث أف أغمبية المكظفيف يعممالتعارض في الأدوار -8
حد  إلىكىي نسبة مقبكلة  ؛%69التعارض في الأدكار، حيث أف نسبة ىذا المؤشر  إلىيؤدم عمكما 

 .كبير

: يعاني الكثير مف مكظفي الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة مف زيادة درجة ضغوطات العمؿ -9
كىي نسبة ضعيفة  ؛%51.6كخصكصا في بعض البمديات، أيف بمغت نسبة ىذا المؤشر  ؛الضغكطات

 .نسبيا، كذلؾ ما يدؿ عمى ضركرة إيجاد مخارج ليذه الضغكطات

حيث بمغ نسبة  ،الكظيفي الأداءكىك المؤشر ذك النسبة الأضعؼ عمى مستكل  مكافئة المجيودات: -10
، كما أف المكافئات كالحكافز الأداءكمكافئات قائـ عمى عدـ كجكد نظاـ أجر  إلىكذلؾ بالنظر  ؛40%

طار إكخصكصا في  ؛محدكدية المكارد المتاحة اعتبارعمى  ؛المالية لا يمكف في كثير مف الأحياف تقديميا
 .زمة الصحية الحاليةالأ

لكلاية ف الجماعات المحمية إ: عمى غرار بقية الإدارات العمكمية الجزائرية، فالرضا الوظيفي -11
قسنطينة يشيدكف معدلات متكسطة مف الرضا الكظيفي، حيث بمغت النسبة فيما يتعمؽ بالإدارات العمكمية 

  .المستكيات المرغكب فييا إلىكىي نسبة لاتزاؿ ضعيفة نسبيا، كلا تصؿ  ؛%53محؿ الدراسة 

كذلؾ  ،ه الإداراتذلير الكثير مف مكظفي كلاية كبمديات كلاية قسنطينة عف انتمائيـ : عبّ الولاء -12
 .لييـإكخصكصا افتخارىـ كتمسكيـ بنبؿ المياـ المككمة  ؛%62بنسبة 

  التنظيمي مف وجية نظر المواطنيف الأداء : الثالثالمطمب 

البحث عف رأم سكاف كلاية قسنطينة  إلى كىذا مف خلاؿ طرح مجمكعة مف العبارات تيدؼ 
دارة البمديات التابعيف ليا،  ،فيما يخص الجكانب التنظيمية المتعمقة بإدارة الكلاية ؛حكؿ آرائيـ كتطمعاتيـ كا 

التنظيمي لمختمؼ سكاف كلاية قسنطينة، كيمثؿ  الأداءالتنظيمي لإدارة الكلاية ىك متكسط  الأداءحيث أف 
.التنظيمي لمجماعات المحمية ليذه الكلاية الأداءآراء القسنطينييف حكؿ  30الجدكؿ رقـ 
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  28جدوؿ رقـ 

 التنظيمي وترجيح كؿ عبارة الأداءتوزيع الإجابات حوؿ 

 المتوسط ترجيح
 غير مكافؽ بشدة غير مكافؽ حيادم مكافؽ مكافؽ بشدة

 الرقـ العبارات
 ت ف ت ف ت ف ت ف ت ف

دوف 
 1 الكقت المستغرؽ في إعداد الكثائؽ مناسب 82 24.8 131 39.7 49 14.8 57 17.3 11 3.3 2.35 المتوسط

دوف 
خطاء ألا يقع الأعكاف الإداريكف البمدية/الكلاية في  74 22.4 174 53.0 31 9.4 42 12.7 8 2.4 2.20 المتوسط

 الخدماتعند تقديـ 
2 

دوف 
لا تكجد أخطاء في الإجراءات التي تقكـ بيا  64 19.4 181 54.8 44 13.3 37 11.2 4 1.2 2.20 المتوسط

 البمدية/الكلاية
3 

دوف 
 4 عند القياـ بشككل يتـ إيجاد الحمكؿ 105 31.8 114 34.5 55 16.7 53 16.1 3 0.9 2.20 المتوسط

دوف 
يمكف الحصكؿ عمى خدمات البمدية/الكلاية عبر  99 30 108 32.7 46 13.9 69 20.9 8 2.4 2.33 المتوسط

 بكابة إلكتركنية
5 
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دوف 
 100 30.3 117 35.5 53 16.1 51 15.5 9 2.7 2.25 المتوسط

يتـ عبر المكقع الإلكتركني لػػ البمدية/الكلاية كضع 
الكثائؽ ك الإجراءات المطمكبة مف أجؿ  مختمؼ

 حضكره شخصياالتسييؿ عمى المكاطف عند 
6 

دوف 
تكجد شفافية كبيرة عند ممارسة البمدية/الكلاية  134 40.6 130 39.4 38 11.5 20 6.1 8 2.4 1.90 المتوسط

 لمياميا
7 

الإجراءات الخاصة بفيركس ككركنا معمكمة  59 17.9 62 18.8 50 15.2 135 40.9 24 7.3 3.01 متوسط
 ككاضحة

8 

دوف 
الإجراءات الخاصة بفيركس ككركنا مطبقة في  79 23.9 107 32.4 59 17.9 81 24.5 4 1.2 2.47 المتوسط

 البمدية/الكلاية
9 

 62 18.8 57 17.3 41 12.4 133 40.3 37 11.2 3.08 متوسط
لـ تأثر الأزمة الصحية المتعمقة بفيركس ككركنا 

عمى سيكلة الحصكؿ عمى الخدمات التي تقكـ بيا 
 البمدية/الكلاية

10 

دوف 
 التنظيمي الأداء 2.40 المتوسط

 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 
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بالضعؼ النسبي حيث أف متكسط أغمب العبارات أقؿ  ،حسب ىؤلاء المكاطنيف ؛التنظيمي الأداءكيتميز 
كالمتعمقة بأثر فيركس ككركنا عمى الإجراءات المتعمقة  ؛10كالعبارة رقـ  08، باستثناء العبارة رقـ 3مف 

 31 بيذه الإدارات، كيمكف عرض أىـ المؤشرات كالمبينة في الجدكؿ رقـ

  29جدوؿ رقـ 

 المؤشرات الجزئية للأداء التنظيمي

 المؤشرات الاستبياف فقرات  المتوسط النسبة الترجيح
 في إعداد الكثائؽ  الكقت المستغرؽ  1 2.35 47 دكف المتكسط
 معدؿ الأخطاء 3-2 2.20 44 دكف المتكسط
 لالشكاك   إلى الإصغاء  4 2.20 44 دكف المتكسط
 تكفر الكثائؽ ك الإجراءات إلكتركنيا 6-5 2.29 45,8 دكف المتكسط
 الرضا المجتمعي 7 1.9 38 دكف المتكسط

  ككركناالإجراءات الخاصة بفيركس تطبيؽ  9-8 2.74 54,8 متكسط
تأثير الأزمة الصحية المتعمقة بفيركس ككركنا  10 3.08 61,6 متكسط

 عمى الإجراءات
 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 

: لاتزاؿ الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة تعاني مف البطء عداد الوثائؽإالوقت المستغرؽ في  -1
كىي نسبة ضعيفة  ؛%47حيث بمغت ىذه السنة  ،حسب عينة الدراسة ؛يـ الكثائؽدعداد كتقإكالثقؿ في 

 .يجب معالجتيا بالضركرة

 ة، كىذا ناتج عف كثر 2.20% كبمتكسط قدره 44حيث تقدر نسبة ىذا المؤشر ب معدؿ الأخطاء:  -2
بيف  الأخطاء المرتكبة مف قبؿ أعكاف الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة، كذلؾ حسب العينة المدركسة مف

 .سكاف ىذه الكلاية

%، 44كذلؾ عند نسبة  ؛: يتساكل ىذا المؤشر مع مؤشر معدؿ الأخطاءالشكاوى إلىصغاء الإ -3
الشكاكل التي يقكمكف بيا، كبذلؾ لا يتـ إيجاد  إلى صغاء حيث أف أغمبية العينة المدركسة لا يتـ الإ

 .نشغالات التي يطرحيا سكاف الكلايةالحمكؿ لمختمؼ الإ
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كىذا ناتج عف عدـ كجكد الكثير مف الكثائؽ  ،%45.8: كقد بمغت نسبة توفر الوثائؽ والإجراءات -4
كعدـ التكضيح الجيد لمختمؼ الإجراءات الكاجب اتباعيا لمحصكؿ عمى مختمؼ الخدمات  ،لكتركنيةالإ

ية لمختمؼ المقدمة مف قبؿ ىذه الإدارات العمكمية، كىك ناتج أيضا عف عدـ دراية مختمؼ سكاف الكلا
 .المكاقع الالكتركنية المتعمقة بالجماعات المحمية لكلاية قسنطينة

سكاء فيما يخص مكظفي  ؛كىك يشكؿ أضعؼ مؤشر مف بيف المؤشرات المقاسةالرضا المجتمعي:  -5
كىي نسبة ضعيفة لمغاية مقارنة  ؛%38حيث لـ تتجاكز نسبة ىذا المؤشر  ،أك مكاطني كلاية قسنطينة

كجكد درجة كبيرة مف عدـ الشفافية في تقديـ الخدمات العمكمية، كذلؾ  إلى رات، كذلؾ بالنظر ببقية المؤش
 .رجاء كلاية قسنطينةأعبر مختمؼ  ،عمى أساس بمديات عينة الدراسة

أغمبية المجيبيف يتفقكف عمى تطبيؽ مختمؼ إجراءات تطبيؽ الإجراءات الخاصة بفيروس كورونا:  -6
حتراـ ىذه إكتكضيح تبعيات عدـ  ،طار الإعلانات كالممصقاتإكخصكصا في  ؛ىذا الكضع الصحي

 . %54.6الإجراءات، حيث أف نسبة ىذا المؤشر قدرت ب 

زمة شجعت كثيرا حيث أف ىذه الأزمة الصحية المتعمقة بفيروس كورونا عمى الإجراءات: تأثير الأ  -7
لكلاية قسنطينة، كىك ما يدؿ عميو ىذا بالجماعات المحمية  ةعمى تخفيؼ بعض الإجراءات المتعمق

 .التنظيمي مف كجية نظر المكاطنيف الأداءكىك الأعمى مف جانب  ؛%61.6 توحيث بمغت قيم ،المؤشر

  الخارجي الأداء: رابعالمطمب ال

الناتج عف الأنشطة التي تقكـ بيا إدارات الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة، حيث تـ  الأداءكىك 
كسكاف كلاية  ،نطلاقا مف المحكر الثاني المتعمؽ بالمكاطنيفإ ،المتعمقة بيذا البعد الأداءحساب مؤشرات 

 :كالذم يبينو الجدكؿ المكالي ؛قسنطينة
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  30جدوؿ رقـ 

 الخارجي وترجيح كؿ عبارة الأداءتوزيع الإجابات حوؿ 

 المتوسط ترجيح
 الرقـ العبارات غير مكافؽ بشدة غير مكافؽ حيادم مكافؽ مكافؽ بشدة
 ت ف ت ف ت ف ت ف ت ف

دوف 
 1 راضكف عف الخدمات المقدمة مف البمدية/الكلاية 93 28.2 172 52.1 24 7.3 36 10.9 5 1.5 2.05 المتوسط

دوف 
 2 البمدية/الكلاية بالجكدةتتميز الخدمات المقدمة مف قبؿ  97 29.4 159 48.2 43 13 25 7.6 6 1.8 2.04 المتوسط

دوف 
تتناسب الخدمات المقدمة مف قبؿ البمدية/الكلاية مع  93 28.2 157 47.6 39 11.8 36 10.9 5 1.5 2.10 المتوسط

 حاجاتكـ كرغباتكـ
3 

 4 تحاكؿ البمدية/الكلاية معرفة آرائكـ حكليا كحكؿ خدماتيا 168 50.9 122 37 22 6.7 14 4.2 4 1.2 1.68 ضعيؼ

دوف 
عند تصحيح  الاعتبارتأخذ البمدية/الكلاية آرائكـ بعيف  142 43 134 40.6 35 10.6 16 4.8 3 0.9 1.80 المتوسط

 مسار تقديـ الخدمات العمكمية
5 

دوف 
لا يستغرؽ حصكلكـ عمى خدمات البمدية/الكلاية كقتا  117 35.5 133 40.3 36 10.9 40 12.1 4 1.2 2.03 المتوسط

 طكيلا
6 

دوف 
 7 ىناؾ تطابؽ ما بيف الخدمات المطمكبة كالممنكحة 82 24.8 143 43.3 50 15.2 47 14.2 8 2.4 2.26 المتوسط
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دوف 
 8 يكجد تحسيف مستمر لمخدمات التي تقدميا البمدية/الكلاية 91 27.6 130 39.4 39 11.8 62 18.8 8 2.4 2.29 المتوسط

دوف 
العديد مف الإجراءات تسيؿ الحصكؿ عمى الخدمات التي  69 20.9 138 41.8 48 14.5 67 20.3 8 2.4 2.42 المتوسط

 تقدميا البمدية/الكلاية
9 

أطراؼ خارجية لمحصكؿ عمى   إلى لا يتـ المجكء  47 14.2 72 21.8 79 23.9 92 27.9 40 12.1 3.02 متوسط
 خدمات مقدمة مف قبؿ البمدية/الكلاية

10 

دوف 
علاـ في الإ الاجتماعييتـ استخداـ مكاقع التكاصؿ  114 34.5 120 36.4 45 13.6 46 13.9 5 1.5 2.12 المتوسط

 كالتكاصؿ مع مصالح البمدية/الكلاية
11 

دوف 
 12 يمكف الدخكؿ بسيكلة لممكقع الرسمي لػػػ البمدية/الكلاية 65 7. 19 109 33 101 30.6 49 14.8 6 1.8 2.46 المتوسط

دوف 
يمتزـ المكظفيف بالإجراءات الصحية المتعمقة بفيركس  68 20.6 109 33 55 16.7 93 28.2 5 1.5 2.57 المتوسط

 ككركنا
13 

دوف 
يمتزـ المكاطنكف بالإجراءات الصحية المتعمقة بفيركس  94 28.5 131 39.7 48 14.5 45 13.6 12 3.6 2.24 المتوسط

 ككركنا
14 

الأزمة الصحية المتعمقة بفيركس ككركنا عمى ثر ؤ لـ ت 47 14.2 58 17.6 68 20.6 130 39.4 27 8.2 3.10 متوسط
 جكدة الخدمات التي تقكـ بيا البمدية/الكلاية

15 

دوف 
 الخارجي الأداء 2.28 المتوسط

 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث 
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غ المتكسط الخارجي تمثؿ مستكل دكف المتكسط، حيث بم الأداءكيبيف الجدكؿ السابؽ أف نسبة 
كىي أضعؼ  ؛، كىي نسبة ضعيفة2.28مف ىذا الجانب  الاستبياف الحسابي لجممة المجيبيف عمى ىذا 

قيمة كبمغت أدنى ، حيث بمغت المتكسطات المقاسة ىنا 2.40كالمقدر ب  ،التنظيمي السابؽ الأداءمف 
الجماعات المحمية لكلاية  التي تخص محاكلة ،كتتعمؽ بالعبارة الرابعة ؛، كىي نسبة ضعيفة لمغاية1.68

ف المؤشرات المستخدمة في إداراتيا، كلذلؾ فإعبر جؿ  ،قسنطينة مف معرفة آراء سكانيا كمكاطنييا
 .الجدكؿ المكالي ىي الأخرل تتسـ بالضعؼ النسبي

  31جدوؿ رقـ 

 المؤشرات الجزئية للأداء الخارجي

 SPSSعمى مخرجات برنامج بالاعتماد مف إعداد الباحث  

الخارجي،  للاستبيافعبارات الأكلى مف المحكر الثاني ال: شمؿ ىذا المؤشر الخمس المستخدميفرضا  -1
كذلؾ لعدـ رضا المستخدميف كالمستفيديف  ؛1.93% كبمتكسط 38حيث بمغت ىذه النسبة مستكيات دنيا 

ناحية  كذلؾ سكاء مف ؛مف الخدمات المقدمة مف قبؿ مختمؼ الإدارات المحمية، مف بيف عينة الدراسة
أف  اعتبارعمى  ؛مر الذم يجب تداركوحاجات ىؤلاء المكاطنيف، كىك الأ معالجكدة أك مف ناحية تقاربيا 

 .ىـ أساس كجكد ىذه الإدارات العمكمية ؛المكاطنيف كالسكاف كمختمؼ ىؤلاء المستخدميف

الاستبياففقرات  المتكسط النسبة الترجيح  المؤشرات  
 رضا المستخدميف 5-4-3-2-1 1.93 38,6 دكف المتكسط
 الانتظارمعدؿ  6 2.03 40,6 دكف المتكسط
 بيف الخدمات المطمكبة كالممنكحةالتطابؽ  7 2.26 45,2 دكف المتكسط
 معدؿ تحسيف الخدمات 8 2.29 45,8 دكف المتكسط
 العكائؽ البيركقراطية 10-9 2.72 54,4 متكسط

 كالاتصاؿعلاـ ستخداـ تكنكلكجيات الإإ 12-11 2.29 45,8 دكف المتكسط

 14-13 2.4 48 دكف المتكسط
الإجراءات الصحية المتعمقة بفيركس حتراـ إ

 ككركنا

 15 3.1 62 متكسط
تأثير الأزمة الصحية المتعمقة بفيركس ككركنا 

 عمى جكدة الخدمات
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بأف تقديـ أف أغمب المجيبيف يركف  اعتبارعمى  ؛: كيتسـ ىذا المؤشر بالضعؼالانتظارمعدؿ  -2
الخدمات مف قبؿ الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة يأخذ كقتا طكيلا، حيث كانت نسبة ىذا المؤشر  

40.6% . 

%، حيث يقع 45.2ؿ ىذا المؤشر نسبة سجّ  التطابؽ بيف الخدمات المطموبة والخدمات الممنوحة: -3
الخارجي ليذه الإدارة، كذلؾ  الأداءكىذا ما يدؿ عمى ضعؼ  ؛مستكل دكف المتكسطالىذا المؤشر في 

 .حسب إجابات عينة الدراسة

أف الخدمات المقدمة مف قبؿ عمى  ؛%45.8تدؿ نسبة ىذا المؤشر  :الخدمات معدؿ تحسيف -4
كخصكصا فيما يتعمؽ بالخدمات التي  ؛أخرل إلى الإدارات المحمية لا يتـ تحسينيا، بؿ قد تسكء مف سنة 

 .كفي بعض البمديات ،يظير أثرىا عمى المستكل العاـ

نسبة مقبكلة جدا مقارنة ببقية المؤشرات التي تقيس  ؛%54.4: تعتبر نسبة العوائؽ البيروقراطية -5
التخفيؼ النسبي  إلىمما أدل  ،الخارجي، حيث تـ تخفيؼ العديد مف الإجراءات كالكثائؽ الثبكتية الأداء

 .ةفي أداء بعض الخدمات العمكمي الاختلالاتفي بعض أنكاع 

كىي نسبة ضعيفة، عمى  ؛%45.8: ىذه النسبة قدرت ب والاتصاؿعلاـ ستخداـ تكنولوجيات الإإ -6
ما بيف المكاطنيف كالإدارات  كالاتصاؿعلاـ كقمة استخداـ تكنكلكجيات الإ ،كالاتصاؿقمة التكاصؿ  اعتبار
 .باستثناء بعض الحالات كبعض الاستثناءات ،المحمية

عمى  ؛: يتسـ ىذا المؤشر بدكره بالضعؼ نسبياالصحية المتعمقة بفيروس كوروناحتراـ الإجراءات إ -7
 احتراـكىذا لعدـ ، %48عتبار أف النسبة المتحصؿ عمييا مف متكسط إجابات عينة الدراسة بمغت ا

 .باستثناء بعض الفئات الممتزمة ،ة المعمكمةالمكاطنيف كالمكظفيف للإجراءات الصحيّ 

لـ تؤثر ىذه الأزمة الصحية عمى جكدة : كورونا زمة الصحية المتعمقة بفيروس تأثير الأ  -7
حيث بمغت  ،كذلؾ حسب العينة المدركسة ؛الخدمات المقدمة مف قبؿ الإدارات العمكمية المحمية

كىي نسبة مقبكلة، بؿ في بعض الحالات تـ تشجيع كفتح مجاؿ لبعض  ؛%62نسبة ىذا المؤشر 
 .طرؽ جديدةكب ،الخدمات العمكمية
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 الميدانية الدراسة نتائج وتفسير تحميؿ: الثالث المبحث

بعد القياـ بمعالجة الإستبيانيف ، باستخداـ برنامج الحزـ الإحصائية، سيتـ التطرؽ في ىذا الجانب 
 الأداءالمالي لمجماعات المحمية لكلاية قسنطينة، كمف ثـ دراسة مستكل  الأداءإلى البيانات المالية، لقياس 
 المتكازف. الأداءالعاـ باستخداـ مقاربة بطاقة 

 المطمب الأوؿ: تحميؿ البيانات المالية لمجماعات المحمية لولاية قسنطينة

المتحصؿ عمييا مف قبؿ  ،سيتـ في ىذا الجانب تحميؿ كدراسة مختمؼ البيانات كالمعطيات المالية
و، كذلؾ مف أجؿ حساب كتحميؿ كؿ حسب مجاؿ اختصاص ،المصالح المعنية بمثؿ ىذه المعمكمات

المالي لمجماعات المحمية لكلاية قسنطينة، كىي عشر  الأداءالمؤشرات المالية المعتمد عمييا في قياس 
 ." 2020، 2019، 2018يتـ حسابيا انطلاقا مف متكسط السنكات الثلاث "  ؛مؤشرات رئيسية

 .تطكر المداخيؿ الكمية  -

 .لضماف لمجماعات المحميةتطكر مداخيؿ صندكؽ التضامف كا -

 .تطكر المداخيؿ الجبائية -

 .تطكر المداخيؿ الناتجة عف الأملاؾ -

حيث يتـ حسابيا انطلاقا مف المعادلة المبينة في المؤشر المتعمؽ بتطكر المداخيؿ، كبعد حساب  *   
 ،ية الأبعادحتى يتناسب مع نسب مؤشرات بق؛ تـ تعديؿ كتكييؼ المؤشر ا،متكسط النسب المتحصؿ عميي

 %100(+2النسبة المتكسطة/)المؤشر المعدؿ=  :المكالية كذلؾ كفقا لممعادلة 

كاذا كاف  ػ%50ف المؤشر المعدؿ سيككف أقؿ مف إحيث أف التطكر السمبي " أم انخفاض المداخيؿ"، ف
 .% 50 فيذا يدؿ عمى زيادة المداخيؿ عبر السنكات، كسيفكؽ المؤشر المعدؿ ؛المتكسط مكجبا

 إلى المؤشر المكيؼ يككف عكس اتجاه متكسط نفقات المكظفيف  اتجاهنفقات المكظفيف، حيث أف  -
نفقات  أفّ مف كذلؾ انطلاقا  ؛% مف ىذا المؤشر100النفقات الأخرل، كليذا سيتـ طرح نسبة  مجمكع

 .المكظفيف يستحسف أف تككف أقؿ نسبة ممكنة مف بقية النفقات الأخرل
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 .بائية في المداخيؿ الكميةمساىمة المداخيؿ الج -

 .مساىمة الأملاؾ المحمية في المداخيؿ الكمية -

 ،كعائدات الأملاؾ المحمية ،عائدات الجبائيةالكىي مجمكع المبالغ المحصمة مف  ؛قدرة التمكيؿ الذاتي -
 .مقسمة عمى المداخيؿ الكمية

 .ستيلاؾ ميزانية التسييرإ -

 .ستيلاؾ ميزانية التجييزإ -

 .المؤشرات المتبقية ىك نفسو المؤشرات المكيفة، أم متكسط السنكات المتعمقة بالدراسة متكسط * 

  المالي لإدارة الولاية الأداء -1

 34 يمكف عرض أىـ المعطيات المالية المتعمقة بإدارة الكلاية في الجدكؿ رقـ
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  32جدوؿ رقـ 

 مالية إدارة الولاية

 انمذاخيـــــــــــــــــم

 2020 2019 2018 انظىىاث انزلم

 795,11 005 883 11 855,51 473 996 10 126,66 239 897 8 انمذاخيم انكهيت نهىلايت 1

 738,17 953 430 5 779,72 294 635 4 892,41 702 395 5 مذاخيم أخزي 2

3 
صىذوق انتضامه وانضمان 

 نهجماعاث انمحهيت
1 549 685 216,00 4 362 922 000,00 4 362 922 000,00 

 122,00 877 033 2 140,85 004 943 1 885,17 691 898 1 انمذاخيم انجبائيت نهىلايت 4

 934,94 252 55 934,94 252 55 133,08 159 53 مذاخيم أملان نهىلايت 5

 000,00 500 175 000,00 500 175 000,00 000 180 ميشاويت انتظييز-وفماث انمىظفييه 6

 الإطتهلان

 انبالي الإعتماداث انمظتههكت الإعتماداث انممىىحت انبيان انظىت

2018 
    498,26 830 307          741,68 728 971 3       239,94 559 279 4   ميشاويت انتظييز 

    098,72 260 238 3       788,00 419 379 1       886,72 679 617 4   ميشاويت انتجهيش 

2019 
    868,21 984 506          446,19 724 331 3       314,40 709 838 3   ميشاويت انتظييز 

    929,09 416 882 5       612,02 347 275 1       541,11 764 157 7   ميشاويت انتجهيش 

2020 
    384,31 008 355          849,71 495 789 4       234,02 504 144 5   ميشاويت انتظييز 

    262,64 555 335 5       298,45 946 402 1       561,09 501 738 6   ميشاويت انتجهيش 

 عمى المعطيات المالية لولاية قسنطينةبالاعتماد مف إعداد الباحث 

داراتيا  ؛إيجابيا لممداخيؿ الخاصة بالكلاية عمكما احيث يكضح ىذا الجدكؿ تطكرن   ؛مختمؼ مصالحياك كا 
بمداخيؿ  2020، كثبات ىذه المداخيؿ عند مقارنة مداخيؿ سنة 2019ك 2018كخصكصا ما بيف سنة 

كعدـ زيادتيا في السنكات  ،لنفقات المكظفيف انسبي اكما يكضح ىذا الجدكؿ أيضا انخفاض ،2019سنة 
فما  ،عمكما الثلاث، كذلؾ ما يدؿ عمى عدـ تكظيؼ مكظفيف جدد بإدارة الكلاية، أما فيما يخص النفقات

 ،براز ىذا الأثرإلا قميلا، كيمكف إ ؛يلاحظ أساسا ىك عدـ استيلاؾ ميزانية التجييز لمسنكات الثلاث
  :كمختمؼ المؤشرات المالية في الجدكؿ المكالي
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  33جدوؿ رقـ 

 دارة الولايةلإ المالي الأداءمؤشرات 

 انمتىطط 8181 ;810 :810 انمؤشز انزلم
تكييف 

 انمؤشز

 0;,39 3:,03 18,: ;83,3 / انمذاخيم انكهيت نهىلايتتطىر  1

2 
تطىر مذاخيم صىذوق انتضامه 

 وانضمان نهجماعاث انمحهيت
/ 0:0,31 1,11 ;1,99 ;3,3: 

 30,93 3,30 :1,8 8,33 / تطىر انمذاخيم انجبائيت 3

 :;,31 9;,0 1,11 1;,3 / تطىر مذاخيم الأملان 4

 0,91 0,91 :0,1 0,81 8,18 انمىظفييه الإوفاق عهً 5

 ;0,8: 90,:0 09,08 09,89 80,31 انمذاخيم انجبائيت مظاهمت  6

 1,38 1,38 1,18 1,31 1,81 مذاخيم الأملان مظاهمت  7

 83,;0 83,;0 :09,3 09,:0 1;,80 لذرة انتمىيم انذاتي 8

 1;,1; 1;,1; 3,01; ;8,9: 0:,8; اطتهلان ميشاويت انتظييز 9

 1:,88 1:,88 8:,81 8:,09 9:,;8 ميشاويت انتجهيشاطتهلان  10

 مف إعداد الباحث

أك المداخيؿ الخاصة بصندكؽ  ،مر بالمداخيؿ الكميةسكاء تعمؽ الأ ؛بما أف مؤشر تطكر المداخيؿ
كىذا ما ، %50أك المداخيؿ المحمية، فكؿ ىذه المؤشرات تفكؽ  ،التضامف كالضماف لمجماعات المحمية

عف قدرة ىذه الإدارة  ةعتبارىا المعبر اكخصكصا تطكر المداخيؿ المحمية، عمى  ؛ابييدؿ عمى تطكر إيج
كىي نسبة مقبكلة  ،%19.23كالذم بمغت نسبتو  ،كىك ما يدؿ عميو المؤشر الثامف ،عمى تمكيؿ نفسيا

مصدره الرئيسي الجباية  ،عتبار أف صندكؽ التضامف كالضماف لمجماعات المحميةاكذلؾ عمى  ؛نسبيا
أيف  ؛كالمكزعة عمى مختمؼ الكلايات كالبمديات، كتكزع ىذه النسبة ما بيف المداخيؿ الجبائية ؛المحمية

 ؛ كالتيأملاؾ الكلاية كالمداخيؿ الناتجة عنيا ك% مف المداخيؿ الكمية، 18.75ساىمت ىذه المداخيؿ ب 
تابع لمبمديات " كما تـ  ،ب أملاؾ الجماعات المحميةأف أغم إلى%، كىذا بالنظر 0.52لا ب إلـ تساىـ 
 .ليو سابقا"إالإشارة 

  إلى مجمكع النفقات، كالتي تنتمي  مف %1.70أما فيما يخص نفقات المكظفيف فتمثؿ بنسبة  
% لمسنكات الثلاث، عمى عكس ميزانية 90.90حيث أف ىذه الأخيرة استيمكت بمعدؿ  ؛ميزانية التسيير

عف أزمة ككركنا،  المترتبةناتج أساسا عف تجميد العديد مف المشاريع كالإجراءات الصحية كىذا  ،التجييز
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كخصكصا فيما  ؛أك انخفاضا محسكسا ،ما تكقفا تاماإ ،أيف شيدت أغمب الأنشطة التي تقكـ بيا الكلاية
  .يتعمؽ بالمشاريع كالإنجازات المترتبة عف ميزانية تجييز الكلاية

  بمدية قسنطينة -2

نسبيا في مختمؼ  انفاؽ الكمية كاستقرار ما يلاحظ عمى مالية بمدية قسنطينة تذبذبا في مستكيات الإ
 :كخصكصا الإرادات المحمية كىك ما يبينو الجدكؿ المكالي ؛المداخيؿ المشكمة لمجمكع إيراداتيا

  34جدوؿ رقـ 

 بمدية قسنطينةمالية 

 انمذاخيـــــــــــــــــم

 2020 2019 2018 انظىىاث انزلم

1 
    851,49 035 686 8       116,55 631 286 9       656,37 186 794 8   انمذاخيم انكهيت بهذيت لظىطيىت

2 
    241,81 050 696 5       989,31 472 187 6       695,11 382 885 5   مذاخيم أخزي

3 

صىذوق انتضامه وانضمان 

 نهجماعاث انمحهيت
     495 734 837,44          440 563 798,42          422 946 834,55    

4 
    854,33 164 471 2       855,92 224 574 2       476,55 236 358 2   انمذاخيم انجبائيت بهذيت لظىطيىت

5 
    920,80 873 95            472,90 369 84            647,27 832 54        مذاخيم أملان بهذيت لظىطيىت

6 
    000,00 000 100 1       000,00 000 240 1       000,00 000 200 1   ميشاويت انتظييز-وفماث انمىظفييه

 الإطتهلان

 انبالي الإعتماداث انمظتههكت الإعتماداث انممىىحت انبيان انظىت

2018 
    584,43 798 647          239,50 847 225 3       823,93 645 873 3   ميشاويت انتظييز 

    827,07 213 120 4       005,37 327 800          832,44 540 920 4   ميشاويت انتجهيش 

2019 
    788,04 519 548          946,51 264 584 3       734,55 784 132 4   ميشاويت انتظييز 

    886,66 567 907          495,34 278 246 4       382,00 846 153 5   ميشاويت انتجهيش 

2020 
    029,57 062 071 1       734,87 320 904 2       764,44 382 975 3   ميشاويت انتظييز 

    831,45 174 865 3       255,60 478 845          087,05 653 710 4   ميشاويت انتجهيش 

 قسنطينةلبمدية عمى المعطيات المالية بالاعتماد مف إعداد الباحث 
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بينتيا ميزانية التسيير كميزانية  ،يتبيف مف ىذا الجدكؿ أف النفقات شيدت تغيرات محسكسة 
كىذا  ،2020ثـ انخفضت في سنة  ،2019التجييز، حيث ارتفعت المبالغ المخصصة لكمييما سنة 

تغير المعطيات   إلى بالنظر  ،نفاؽ بالطريقة التي عيدتيابسبب عدـ إمكانية إدارة البمدية مف مكاصمة الإ
كالتي لـ تشيد زيادة بؿ  ،خصكصا مع الأزمة الصحية، كذلؾ باستثناء نفقات المكظفيف ؛كالمتغيرات

كيمكف عرض  ، المنتيي عقدىاقدرتيا عمى تعكيض اليد العاممة  ـ، كذلؾ لعد2020سنة  اشيدت انخفاض
 :أىـ المؤشرات المالية في الجدكؿ المكالي

  35جدوؿ رقـ 

 قسنطينة ديةملبالمالي  الأداءمؤشرات 

 انمتىطط 2020 2019 2018 انمؤشز انزلم
تكييف 

 انمؤشز

 49,78 0,43- 6,47- 5,60 / تطىر انمذاخيم انكهيت نهىلايت 1

2 
تطىر مذاخيم صىذوق انتضامه 

 وانضمان نهجماعاث انمحهيت
/ -11,13 -4,00 -7,56 46,22 

 51,29 2,58 4,00- 9,16 / تطىر انمذاخيم انجبائيت 3

 66,88 33,75 13,64 53,87 / تطىر مذاخيم الأملان 4

 86,78 13,22 12,66 13,35 13,65 الإوفاق عهً انمىظفييه 5

 27,66 27,66 28,45 27,72 26,82  مظاهمت انمذاخيم انجبائيت 6

 0,88 0,88 1,10 0,91 0,62  مظاهمت مذاخيم الأملان 7

 28,54 28,54 29,55 28,63 27,44 لذرة انتمىيم انذاتي 8

 81,02 81,02 73,06 86,73 83,28 اطتهلان ميشاويت انتظييز 9

 38,87 38,87 17,95 82,39 16,27 اطتهلان ميشاويت انتجهيش 10

 مف إعداد الباحث

 ؛كمداخيؿ أملاؾ بمدية قسنطينة تحسنا ممحكظا ،مؤشرم تطكر المداخيؿ الجبائية حيث يكضح
، حيث أف متكسط 2020عمى عكس انخفاض ىذا المستكل سنة  ،2019خصكصا فيما يتعمؽ بسنة 
كىك ما يعبر عف تطكر  ،% فيما يخص مداخيؿ الأملاؾ66.88%، ك51.29تطكر المداخيؿ الجبائية 
؛ عمى عكس مداخيؿ صندكؽ التضامف كالضماف لمجماعات المحمية ،المداخيؿإيجابي كزيادة في ىذه 

  .كىي تدؿ عمى تراجع ىذه المداخيؿ ،%49.78ي بمغت نسبة تكال

أم بمستكل  ،% مف قيمة المداخيؿ الكمية13.2فبمغت قيمتيا  ؛أما فيما يخص نفقات المكظفيف
%، أما 81.02% مخصص لبقية النفقات الأخرل، كما أف استيلاؾ ميزانية التسيير بمغ معدؿ 86.78



  عرض وتحميؿ نتائج الدراسة الميدانية                                                               الفصؿ الخامس   

326 
 

كىتيف النسبتيف متقاربتيف مع النسب المسجمة لدل إدارة  ،%38.87ميزانية التجييز فبمغ استيلاكيا معدؿ 
باستثناء  ،جماعات المحمية نفس الظركؼ التي تعاني منيا مككنات ال  إلى الكلاية، كذلؾ بالنظر 

المداخيؿ  مفكالتي شيدت ارتفاعا طفيفا، حيث بمغ متكسط مساىمة ىذه المداخيؿ  ؛المداخيؿ الجبائية
أما مداخيؿ أملاؾ البمدية، كمساىمتيا في الدخؿ  ،حد كبير إلى %، كىي نسبة مرتفعة 27.66الكمية 

كالتي بمغت  ،رة التمكيؿ الذاتي لبمدية قسنطينةكبجمعيما سكيا نتحصؿ عمى قد ،%0.88الكمي ليا فبمغت 
28.54%  

  بمدية الخروب -3

فيما يتعمؽ بالجماعات المحمية ليذه الكلاية، كذلؾ بالنظر  ؛تمتمؾ بمدية الخركب ثالث أكبر ميزانية
أك  ،سكاء مف ناحية المشاريع السكنية ؛كالذم يتجو نحكه مختمؼ القسنطينيكف ،ككنيا القطب الجديد إلى 

 :ظير الجدكؿ المكالي مداخيؿ كاستيلاكات ىذه البمديةالمشاريع الاقتصادية كالتجارية الجديدة، حيث يُ 
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  36جدوؿ رقـ 

 الخروب بمديةمالية 

 انمذاخيـــــــــــــــــم

 2020 2019 2018 انظىىاث انزلم

1 
    783,85 344 774 4         610,39 345 453 5         829,01 402 554 6      انمذاخيم انكهيت بهذيت انخزوب

2 
    214,91 745 145 3         062,93 647 237 3         016,23 271 585 4      مذاخيم أخزي

3 

صىذوق انتضامه وانضمان 

 نهجماعاث انمحهيت
        405 700 000,00            326 662 166,13            292 241 285,71    

4 
    182,28 027 308 1         431,19 587 409 1         983,33 657 422 1      انمذاخيم انجبائيت بهذيت انخزوب

5 
    100,95 331 28              950,14 448 479            829,45 773 140         مذاخيم أملان بهذيت انخزوب

6 

ميشاويت -انمىظفييهوفماث 

 انتظييز
        367 835 628,05            677 750 580,51            689 708 456,40    

 الإطتهلان

 انبالي الإعتماداث انمظتههكت الإعتماداث انممىىحت انبيان انظىت

2018 

    496,00 865 306            458,34 783 405 2         954,34 648 712 2      ميشاويت انتظييز 

    919,81 069 418 3         954,86 683 423            874,67 753 841 3      ميشاويت انتجهيش 

2019 

    278,08 787 341            793,92 970 162 2         072,00 758 504 2      ميشاويت انتظييز 

    378,00 863 373 2         160,39 724 574            538,39 587 948 2      ميشاويت انتجهيش 

2020 

    640,69 165 389            955,84 934 627 1         596,53 100 017 2      ميشاويت انتظييز 

    578,82 511 501 2         608,50 732 255            187,32 244 757 2      ميشاويت انتجهيش 

 الخروب لبمديةعمى المعطيات المالية بالاعتماد مف إعداد الباحث 

كما يلاحظ في الجدكؿ السابؽ انخفاضا متكاصلا في المداخيؿ الخاصة بيذه البمدية، كالتي تعتبر 
مركزة، أحد أىـ المؤشرات تمالكالإدارات العمكمية المحمية كغير  اتكعمى غرار بقية البمدي ؛زمة الصحيةالأ
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سكاء نفقات التسيير أك نفقات التجييز، كيستثنى  ؛في ذلؾ، حيث قابؿ ذلؾ انخفاضا في مجمكع النفقات
كخصكصا زيادة  ؛حاجة ىذه البمدية مف ىذا المكرد اعتبارعمى  ،مف ذلؾ النفقات المتعمقة بالمكظفيف

كخصكصا  ؛داخيؿ الذاتية لبمدية الخركب انخفاضاالممحقات كالمصالح المتعمقة بيا، كما شيدت أغمب الم
في تمكيؿ  ،ية، كالتي ساىمت بشكؿ كبير في التأثير عمى قدرة ىذه البمديةئفيما يتعمؽ بالمداخيؿ الجبا

 39 المؤشرات المكضحة في الجدكؿ رقـ إلى كذلؾ استنادا  ،داراتياإ

  37جدوؿ رقـ 

 الخروب لبمدية المالي  الأداءمؤشرات 

 تكييف انمؤشز انمتىطط 2020 2019 2018 انمؤشز انزلم

 42,69 14,62- 12,45- 16,80- / تطىر انمذاخيم انكهيت نهىلايت 1

تطىر مذاخيم صىذوق انتضامه وانضمان  2

 نهجماعاث انمحهيت

/ -19,48 -10,54 -15,01 42,50 

 47,97 4,06- 7,20- 0,92- / تطىر انمذاخيم انجبائيت 3

 86,62 73,25 94,09- 240,58 / الأملانتطىر مذاخيم  4

 89,17 10,83 14,45 12,43 5,61 الإوفاق عهً انمىظفييه 5

 24,98 24,98 27,40 25,85 21,71  مظاهمت انمذاخيم انجبائيت 6

 3,84 3,84 0,59 8,79 2,15  مظاهمت مذاخيم الأملان 7

 28,83 28,83 27,99 34,64 23,85 لذرة انتمىيم انذاتي 8

 85,25 85,25 80,71 86,35 88,69 اطتهلان ميشاويت انتظييز 9

 13,26 13,26 9,27 19,49 11,03 اطتهلان ميشاويت انتجهيش 10

 مف إعداد الباحث

باستثناء مداخيؿ  ،%50كمف ىذا الجدكؿ يتبيف أف أغمب مؤشرات تطكر المداخيؿ أقؿ مف 
%، أما فيما يتعمؽ 240كبمعدؿ  ،2019الأملاؾ، كذلؾ ناتج عمى زيادة كبيرة في ىذه المداخيؿ سنة 

%، حيث أف أغمبيا 28.83حد كبير   إلى فنسبة ىذا المؤشر مقبكلة  ؛بمؤشر قدرة التمكيؿ الذاتي
نفقات المكظفيف فشكمت  كالباقي مداخيؿ أملاؾ بمدية الخركب، أما ،% "27.4مداخيؿ جبائية " 

 ،%85.25نفاؽ بالنسبة لميزانية التسيير قدر ب نفاؽ البمدية، حيث أف معدؿ الإإ% مف مجمكع 10.83
 .كىي نسبة ضعيفة جدا ؛%13.26بمغ  الاستيلاؾأما ميزانية التجييز فمتكسط 
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 بمدية زيغود يوسؼ -4

كىك ما يكضحو  ،فيما يتعمؽ بكؿ مف مداخيميا كنفقاتيا ؛شيدت بمدية زيغكد يكسؼ تذبذبا ممحكظا
 :الجدكؿ المكالي

  38جدوؿ رقـ 

 زيغود يوسؼ بمديةمالية 

 انمذاخيـــــــــــــــــم

 2020 2019 2018 انظىىاث انزلم

1 

انمذاخيم انكهيت بهذيت سيغىد 

 يىطف
      875 756 848,88        424 380 921,72         794 518 198,41    

2 
    752,44 617 534         847,81 402 104        757,10 621 661       مذاخيم أخزي

3 

صىذوق انتضامه وانضمان 

 نهجماعاث انمحهيت
      150 532 890,20        247 329 478,75         190 535 985,28    

4 

انمذاخيم انجبائيت بهذيت سيغىد 

 يىطف
        51 148 372,53          56 749 377,32           62 034 915,78    

5 
مذاخيم أملان بهذيت سيغىد 

 يىطف
        12 453 829,05          15 899 217,84             7 329 544,91    

6 

ميشاويت -وفماث انمىظفييه

 انتظييز
      118 000 000,00        118 000 000,00         117 000 000,00    

 الإطتهلان

 انبالي الإعتماداث انمظتههكت الإعتماداث انممىىحت انبيان انظىت

2018 

    604,91 986 45           259,63 537 292        864,54 523 338       ميشاويت انتظييز 

    322,25 389 405         662,09 843 131        984,34 232 537       ميشاويت انتجهيش 

2019 

    301,01 060 61           735,64 387 267        036,65 448 328       ميشاويت انتظييز 

    342,70 900 380         824,66 637 98          167,36 538 479       ميشاويت انتجهيش 

2020 

    449,16 918 50           923,37 063 247        372,53 982 297       ميشاويت انتظييز 

    871,68 954 355         954,20 580 140        825,88 535 496       ميشاويت انتجهيش 

 زيغود يوسؼ لبمديةعمى المعطيات المالية بالاعتماد مف إعداد الباحث 
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المحمية الناتجة عف الأنشطة التي تقكـ بيا ىذه البمدية، كذلؾ رتفعت المداخيؿ إ ،2019سنة  في
عانات صندكؽ إارتفاع  إلى بالإضافة  ،كالمداخيؿ الناتجة عف أملاكيا ،فيما يتعمؽ بالمداخيؿ الجبائية

باستثناء  ،في حيف أف ىذه المداخيؿ انخفضت في مجمميا ،التضامف كالضماف لمجماعات المحمية
فشيدت انخفاضا  ؛، أما فيما يخص النفقات2020كالتي ارتفعت عكس البقية سنة  ،المداخيؿ الجبائية

 ،النسبي بالاستقرارفتميزت  ؛نسبيا لميزانيتي التسيير كالتجييز في السنكات الثلاث، أما نفقات المكظفيف
مكع أيف انخفضت بمبمغ مميكف دينار جزائرم، كىذا ناتج عف الأزمة التي مست مج، 2020باستثناء سنة 

فيي مكضحة في  ،المالي الأداءالجماعات المحمية لكلاية قسنطينة، أما فيما يخص مؤشرات قياس 
 :الجدكؿ التالي

  39جدوؿ رقـ 

 زيغود يوسؼ لبمدية المالي  الأداءمؤشرات 

تكييف  انمتىطط 2020 2019 2018 انمؤشز انزلم

 انمؤشز

 58,92 17,84 87,22 51,54- / تطىر انمذاخيم انكهيت نهىلايت 1

تطىر مذاخيم صىذوق انتضامه وانضمان  2

 نهجماعاث انمحهيت

/ 64,30 -22,96 20,67 60,33 

 55,07 10,13 9,31 10,95 / تطىر انمذاخيم انجبائيت 3

 43,44 13,12- 53,90- 27,67 / تطىر مذاخيم الأملان 4

 81,33 18,67 14,73 27,81 13,47 الإوفاق عهً انمىظفييه 5

 9,01 9,01 7,81 13,37 5,84  مظاهمت انمذاخيم انجبائيت 6

 2,03 2,03 0,92 3,75 1,42  مظاهمت مذاخيم الأملان 7

 11,04 11,04 8,73 17,12 7,26 لذرة انتمىيم انذاتي 8

 83,58 83,58 82,91 81,41 86,42 اطتهلان ميشاويت انتظييز 9

 24,47 24,47 28,31 20,57 24,54 اطتهلان ميشاويت انتجهيش 10

 مف إعداد الباحث

كىذا يدؿ عمى أف تطكر  ،%50مؤشرات تطكر المداخيؿ أف المتكسط أكبر مف  مفحيث يلاحظ 
باستثناء مداخيؿ الأملاؾ، أما نفقات المكظفيف فتقدر نسبة استيلاكيا لممكارد  ،المداخيؿ عمكما إيجابي
% منيا مخصصة لبقية النفقات 81.33كىذا ما يدؿ عمى أف  ،%18.76المالية ليذه البمدية ب 

كالتي لـ يتـ  ؛%، أك نفقات التجييز83.58كالتي استيمكت بنسبة  ؛سكاء نفقات التسيير ؛الأخرل
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% 9.01؛ محميا %11.04حيث أف مجمكع ىذه النفقات تـ تمكيميا ب  منيا، %24.47استيلاؾ سكل 
% بنكاتج أملاؾ ىذه البمدية كىي نسبة ضئيمة جدا، كذلؾ ما يعني أف 2.03ك ،متعمؽ بمصادر جبائية

 .% مصادر خارجية88.96نسبة 

 بمدية بني حميداف -5

مقابؿ  ،نخفاض المكارد المحمية عبر السنكات الثلاثةإ ،ما يلاحظ عمى بمدية بني حميداف عمكما 
مكظفي كعماؿ ىذه البمدية، كىك ما يبينو كخصكصا النفقات المتعمقة ب ؛زيادة بعض النفقات العمكمية

  :الجدكؿ المكالي
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  40جدوؿ رقـ 

 بني حميداف بمديةمالية 

 انمذاخيـــــــــــــــــم

 2020 2019 2018 انظىىاث انزلم

1 

انمذاخيم انكهيت بهذيت بىي 

 حميذان
     200 546 184,15         321 699 620,41          277 883 101,29    

2 
    624,91 437 189          374,52 989 230         064,09 653 88        مذاخيم أخزي

3 

صىذوق انتضامه وانضمان 

 نهجماعاث انمحهيت
     101 398 462,48           81 000 000,00            81 000 000,00    

4 

انمذاخيم انجبائيت بهذيت بىي 

 حميذان
         8 208 925,02             6 882 352,34              4 617 582,83    

5 
مذاخيم أملان بهذيت بىي 

 حميذان
         2 285 732,56             2 827 893,55              2 827 893,55    

6 

ميشاويت -وفماث انمىظفييه

 انتظييز
       38 328 467,43           39 459 234,77            41 982 098,32    

 الإطتهلان

 انبالي الإعتماداث انمظتههكت الإعتماداث انممىىحت انبيان انظىت

2018 

    861,87 508 23            492,45 273 108         354,32 782 131      ميشاويت انتظييز 

 0,00    829,83 763 68           829,83 763 68        ميشاويت انتجهيش 

2019 

    000,00 000 14            874,43 372 118         874,43 372 132      ميشاويت انتظييز 

    377,53 152 2              368,45 174 187         745,98 326 189      ميشاويت انتجهيش 

2020 

    945,36 544 19            428,72 983 89           374,08 528 109      ميشاويت انتظييز 

    801,66 105 4              925,55 248 164         727,21 354 168      ميشاويت انتجهيش 

 بني حميداف لبمديةعمى المعطيات المالية بالاعتماد مف إعداد الباحث 

كخصكصا  ؛عمى مصادرىا الذاتية الاعتمادحيث يتبيف أف ىذه بمدية غير قادرة بشكؿ كبير عمى 
 ةمع ثبات نسبي في المكارد الخاص ،كالتي يفترض أف تككف الممكؿ الرئيسي لماليتيا ؛مكاردىا الجبائية

لكاردة في ميزانية المصادر الخارجية لتمبية النفقات ا إلى بالأملاؾ البمدية، كىذا ما يستدعي الحاجة 
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مقابؿ زيادة كبيرة في ميزانية التجييز، حيث أف  ،التسيير كميزانية التجييز، أيف انخفضت ميزانية التسيير
%، أما استيلاؾ ميزانية التسيير 98.81استيلاؾ ميزانية التجييز عبر السنكات الثلاثة كاف بمعدؿ 

كىي الأكبر مقارنة  ،ميزانية التجييز  إلى  خصكصا بالنسبة ؛كىي نسبة مرتفعة جدا ،%84.58فبمعدؿ 
 .ىذه النسب كبقية المؤشرات الأخرل 43ببقية البمديات الأخرل، حيث يكضح الجدكؿ رقـ 

  41جدوؿ رقـ 

 بني حميداف لبمدية المالي  الأداءمؤشرات 

 تكييف انمؤشز انمتىطط 2020 2019 2018 انمؤشز انزلم

 61,7 23,40 13,62- 60,41 / تطىر انمذاخيم انكهيت نهىلايت 1

تطىر مذاخيم صىذوق انتضامه وانضمان  2

 نهجماعاث انمحهيت

/ -20,12 0,00 -10,06 44,97 

 37,73 24,53- 32,91- 16,16- / تطىر انمذاخيم انجبائيت 3

 55,93 11,86 0,00 23,72 / تطىر مذاخيم الأملان 4

 84,50 15,50 15,11 12,27 19,11 الإوفاق عهً انمىظفييه 5

 2,63 2,63 1,66 2,14 4,09  مظاهمت انمذاخيم انجبائيت 6

 1,01 1,01 1,02 0,88 1,14  مظاهمت مذاخيم الأملان 7

 3,64 3,64 2,68 3,02 5,23 لذرة انتمىيم انذاتي 8

 84,58 84,58 82,16 89,42 82,16 اطتهلان ميشاويت انتظييز 9

 98,81 98,81 97,56 98,86 100,00 اطتهلان ميشاويت انتجهيش 10

 مف إعداد الباحث

مقابؿ زيادة  ،%24.53الجدكؿ أف الجباية المحمية انخفضت بنسبة متكسطة  ىذا يبيف ك
بالنسبة لنكاتج أملاؾ البمدية، كما سجؿ أيضا انخفاض الإعانات المقدمة   ؛%11.86متكسطة قدرت ب

اعتماد ىذه البمدية عمى   إلى مف قبؿ صندكؽ التضامف كالضماف لمجماعات المحمية، كذلؾ بالنظر 
يذه البمدية لمصادر تمكيمية غير ىذيف المصدريف، حيث تشكؿ المصادر المحمية الذاتية المالية 

تستدعي مف  ،كمداخيؿ الأملاؾ، كىي نسبة ضعيفة جدا ،بيف المصادر الجبائية مكزعة ؛3.64%
كخصكصا فيما يتعمؽ بتحصيؿ الضرائب  ؛القائميف عمى ىذه البمدية إعادة النظر في ىذه المصادر

% مف 15.56حيث شكمت نفقات المكظفيف  ،الحاجة المستمرة للإنفاؽ إلى كذلؾ بالنظر  ،كالرسكـ
 .خصكصا مقابؿ محدكدية المصادر التمكيمية الداخمية ؛كىي نسبة مرتفعة، لعمكمية مجمكع النفقات ا
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  بمدية أولاد رحموف -6

عند مقارنة مداخيؿ كنفقات بمدية أكلاد رحمكف لمسنكات الثلاثة، يمكف ملاحظة تذبذب طفيؼ 
يكضح الجدكؿ خصكصا في المصادر الجبائية، ك  ؛كالتي عانت انخفاضا حادا ،مقارنة ببعض البمديات

 .ىذه التغيرات في مالية ىذه البمدية 44رقـ 

  42جدوؿ رقـ 

 أولاد رحموف بمديةمالية 

 انمذاخيـــــــــــــــــم

 2020 2019 2018 انظىىاث انزلم

1 

انمذاخيم انكهيت بهذيت أولاد 

 رحمىن
  2 792 666 960,55       2 986 113 586,88       2 818 987 959,84    

2 
    713,29 295 213 2       132,38 625 386 2       009,73 528 159 2   مذاخيم أخزي

3 

صىذوق انتضامه وانضمان 

 نهجماعاث انمحهيت
       71 348 743,27            52 500 756,43            51 453 872,15    

4 

انمذاخيم انجبائيت بهذيت أولاد 

 رحمىن
     560 480 772,53          545 638 935,53          553 433 584,88    

5 
مذاخيم أملان بهذيت أولاد 

 رحمىن
         1 309 435,02              1 348 762,54                 804 789,52    

6 

ميشاويت -وفماث انمىظفييه

 انتظييز
     116 632 985,23          117 563 745,10          119 632 894,33    

 الإطتهلان

 انبالي الإعتماداث انمظتههكت الإعتماداث انممىىحت انبيان انظىت

2018 

    590,10 939 165          908,45 743 590          498,55 683 756      ميشاويت انتظييز 

 0,00    462,00 983 035 2       462,00 983 035 2   ميشاويت انتجهيش 

2019 

    342,69 204 204          855,73 432 649          198,42 637 853      ميشاويت انتظييز 

    449,23 711 975 1       939,23 764 156          388,46 476 132 2   ميشاويت انتجهيش 

2020 

    402,32 443 244          956,77 538 573          359,09 982 817      ميشاويت انتظييز 

    356,75 931 436 1       244,00 074 564          600,75 005 001 2   ميشاويت انتجهيش 
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 أولاد رحموف لبمديةعمى المعطيات المالية بالاعتماد مف إعداد الباحث 

 الانخفاضمعدؿ  قدرالمحسكس،  الانخفاضحيث أف مداخيؿ الأملاؾ ىي التي شيدت نكعا مف 
كالتي سجمت معدؿ انخفاض في ىذه  ،عمى عكس الجباية المحمية ،%18.66في ىذا المكرد قدر ب 

المؤشرات المالية الأخرل في الجدكؿ   إلى بالإضافة  ،كيمكف عرض ىذا التطكر ،%0.61المداخيؿ ب 
 :المكالي

  43جدوؿ رقـ 

 رحموف أولاد لبمدية المالي  الأداءمؤشرات 

تكييف  انمتىطط 2020 2019 2018 انمؤشز انزلم

 انمؤشز

 50,33 0,67 5,60- 6,93 / تطىر انمذاخيم انكهيت نهىلايت 1

تطىر مذاخيم صىذوق انتضامه وانضمان نهجماعاث  2

 انمحهيت

/ -26,42 -1,99 -14,21 42,90 

 49,70 0,61- 1,43 2,65- / تطىر انمذاخيم انجبائيت 3

 40,67 18,66- 40,33- 3,00 / مذاخيم الأملانتطىر  4

 95,88 4,12 4,24 3,94 4,18 الإوفاق عهً انمىظفييه 5

 19,32 19,32 19,63 18,27 20,07  مظاهمت انمذاخيم انجبائيت 6

 0,04 0,04 0,03 0,05 0,05  مظاهمت مذاخيم الأملان 7

 19,37 19,37 19,66 18,32 20,12 لذرة انتمىيم انذاتي 8

 74,75 74,75 70,12 76,08 78,07 اطتهلان ميشاويت انتظييز 9

 45,18 45,18 28,19 7,35 100,00 اطتهلان ميشاويت انتجهيش 10

 مف إعداد الباحث

% مف مجمكع المداخيؿ، 4.12كيكضح ىذا الجدكؿ أف النفقات الخاصة بالمكظفيف شكمت نسبة 
 ؛المسجمة، كذلؾ مقابؿ ارتفاع في نسبة المداخيؿ الكميةحيث أف ىذه النفقات شيدت ارتفاعا في المبالغ 

%، أما 19.32ساىمت المداخيؿ الجبائية بمتكسط  ؛ أيفمف ىذه المداخيؿ مصدرىا خارجي 80.63%
حيث بمغت ىذه  ،كبالكاد ساىمت في تمكيؿ بمدية أكلاد رحمكف ،مداخيؿ الأملاؾ فيي نسبة جد محتشمة

فبمغت نسبة  ،ضعيفة جدا، أما فيما يخص نسب استيلاؾ الميزانيةذا نسبة إفيي  ،%0.04النسبة 
مف ميزانيتي التسيير كالتجييز ، كالنسبة الأخيرة " نسبة  %45.18% ك74.75ستيلاؾ عمى التكالي الا

 .2018ه الميزانية كميا في سنة ذاستيلاؾ ى نتيجةاستيلاؾ ميزانية التجييز "، ىي 
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  بمدية ابف زياد -7

كخصكصا المداخيؿ  ،ظ عمى مالية ىذه البمدية، تراجع المداخيؿ المحمية البمديةأىـ ما يلاح
 46 الجبائية كالمكضحة في الجدكؿ رقـ

  44جدوؿ رقـ 

 ابف زياد بمديةمالية 

 انمذاخيـــــــــــــــــم

 2020 2019 2018 انظىىاث انزلم

1 
    811,62 535 313         359,60 837 484         386,71 532 593      انمذاخيم انكهيت بهذيت ابه سياد

2 
    978,20 363 167         764,80 532 318         464,60 553 428      مذاخيم أخزي

3 

صىذوق انتضامه وانضمان 

 نهجماعاث انمحهيت
     130 366 132,05         135 254 613,91         117 874 869,42    

4 

انجبائيت بهذيت ابه انمذاخيم 

 سياد
       27 113 950,01           24 966 007,46           21 753 770,73    

5 
    193,27 543 6             973,43 083 6             840,05 498 7          مذاخيم أملان بهذيت ابه سياد

6 

ميشاويت -وفماث انمىظفييه

 انتظييز
       64 818 733,31           66 721 391,39           67 713 071,00    

 الإطتهلان

 انبالي الإعتماداث انمظتههكت الإعتماداث انممىىحت انبيان انظىت

2018 

    851,64 790 39           522,13 262 170         373,77 053 210      ميشاويت انتظييز 

    871,12 327 152         141,82 151 231         012,94 479 383      ميشاويت انتجهيش 

2019 

    387,89 851 33           380,51 193 178         768,40 044 212      ميشاويت انتظييز 

    803,09 424 41           788,11 367 231         591,20 792 272      ميشاويت انتجهيش 

2020 

    282,33 135 33           402,42 811 147         684,75 946 180      ميشاويت انتظييز 

    418,34 704 41           708,53 884 90           126,87 589 132      ميشاويت انتجهيش 

 ابف زياد لبمديةعمى المعطيات المالية بالاعتماد مف إعداد الباحث 
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أك  ،سكاء تعمؽ الأمر بميزانية التسيير ؛ميكنفاؽ المة الإيانخفاض في ق ،ىذا التراجعحيث قابؿ 
أك  ،سكاء المتعمقة بصندكؽ التضامف كالضماف لمجماعات المحمية ؛ميزانية التجييز، كما أف بقية المداخيؿ

مكارد مالية   إلى تقمص الحاجة   إلى شيدت انخفاضا ىي الأخرل، كذلؾ نظرا  ،بقية المداخيؿ الأخرل
حقؽ نسب  ،كالمبينة في مؤشر قياس استيلاكيما ،التسيير كالتجييز ضخمة، حيث أف استيلاؾ ميزانيتي

 :% كالمكضحة في الجدكؿ المكالي71.22% ك82.26بمغ متكسطيا عمى التكالي  ،مرتفعة

  45جدوؿ رقـ 

 ابف زياد لبمدية المالي  الأداءمؤشرات 

تكييف  انمتىطط 2020 2019 2018 انمؤشز انزلم

 انمؤشز

 36,58 26,82- 35,33- 18,31- / تطىر انمذاخيم انكهيت نهىلايت 1

تطىر مذاخيم صىذوق انتضامه وانضمان  2

 نهجماعاث انمحهيت

/ 3,75 -12,85 -4,55 47,73 

 44,80 10,39- 12,87- 7,92- / تطىر انمذاخيم انجبائيت 3

 47,17 5,66- 7,55 18,87- / تطىر مذاخيم الأملان 4

 84,57 15,43 21,60 13,76 10,92 الإوفاق عهً انمىظفييه 5

 5,55 5,55 6,94 5,15 4,57  مظاهمت انمذاخيم انجبائيت 6

 1,54 1,54 2,09 1,25 1,26  مظاهمت مذاخيم الأملان 7

 7,09 7,09 9,03 6,40 5,83 لذرة انتمىيم انذاتي 8

 82,26 82,26 81,69 84,04 81,06 اطتهلان ميشاويت انتظييز 9

 71,21 71,21 68,55 84,81 60,28 اطتهلان ميشاويت انتجهيش 10

 ابف زياد لبمديةعمى المعطيات المالية بالاعتماد  مف إعداد الباحث

كذلؾ عبر مختمؼ مككناتيا،  ا،كيتضح مف ىذا الجدكؿ أف مجمكع المداخيؿ عمكما شيدت تراجع
كعدـ  ،كىي تعبر عف ضعؼ محسكس في تمكيؿ ىذه البمدية %،7.09حيث مثمت المداخيؿ الذاتية  

مصادر تمكيمية أخرل، بما في ذلؾ   إلى يتـ المجكء  أيف ،عتماد عمى ىذه المداخيؿقدرتيا عمى الا
ديد نفقات مكظفي ىذه البمدية، % مف مجمكع المداخيؿ لتس15حيث أنو تـ تخصيص  ،صندكؽ التضامف
 .كىي نسبة معتبرة

  بمدية عيف عبيد -8

 :يمكف عرض أىـ الجكانب المتعمقة بمالية بمدية عيف عبيد في الجدكؿ التالي
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  46جدوؿ رقـ 

 عيف عبيد بمديةمالية 

 انمذاخيـــــــــــــــــم

 2020 2019 2018 انظىىاث انزلم

1 

انمذاخيم انكهيت بهذيت بعيه 

 عبيذ
     897 554 311,61         822 964 085,68          720 894 897,38    

2 
    051,51 463 475          442,98 696 594         222,00 135 663      مذاخيم أخزي

3 

صىذوق انتضامه وانضمان 

 نهجماعاث انمحهيت
     138 723 541,00         151 743 875,45          190 653 923,42    

4 

انمذاخيم انجبائيت بهذيت 

 بعيه عبيذ
       79 989 931,12           63 247 384,52            45 842 934,78    

5 
مذاخيم أملان بهذيت بعيه 

 عبيذ
       15 705 617,49           13 276 382,73              8 934 987,67    

6 

ميشاويت -انمىظفييهوفماث 

 انتظييز
     117 783 904,24         115 672 932,44          116 908 537,11    

 الإطتهلان

 انبالي الإعتماداث انمظتههكت الإعتماداث انممىىحت انبيان انظىت

2018 

    790,68 651 71            575,19 743 336         365,87 395 408      ميشاويت انتظييز 

    558,00 731 413          387,74 427 75           945,74 158 489      ميشاويت انتجهيش 

2019 

    102,91 018 68            718,43 357 273         821,34 375 341      ميشاويت انتظييز 

    989,76 278 401          274,58 309 80           264,34 588 481      ميشاويت انتجهيش 

2020 

    072,08 353 118          512,75 034 202         584,83 387 320      ميشاويت انتظييز 

    369,22 624 322          943,33 882 77           312,55 507 400      ميشاويت انتجهيش 

 عيف عبيد لبمديةعمى المعطيات المالية بالاعتماد مف إعداد الباحث 

باستثناء  ،الكمية كالجزئية ؛كما يلاحظ في ىذا الجدكؿ تراجع مختمؼ مصادر دخؿ ىذه البمدية
كالذم شيد  ،عانات مف قبؿ صندكؽ التضامف كالضماف لمجماعات المحميةإالمداخيؿ المقدمة عمى شكؿ 
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فشيدتا تراجعا مستمرا في المكارد المالية  ،ميزانيتي التسيير كالتجييزارتفاعا في مبالغو، أما فيما يتعمؽ ب
حد  إلى كىي نسبة شبيية  ،%17.18% ك75.20ا بمتكسط مالمخصصة لكمييما، أيف تـ استيلاكي

كبقية المؤشرات المالية  ،ىتيف النسبتيف 49أغمب البمديات الأخرل، حيث يكضح الجدكؿ رقـ بكبير 
 .يةالمتعمقة بيذه البمد

  47جدوؿ رقـ 

 عيف عبيد لبمدية المالي  الأداءمؤشرات 

تكييف  انمتىطط 2020 2019 2018 انمؤشز انزلم

 انمؤشز

 44,82 10,36- 12,40- 8,31- / تطىر انمذاخيم انكهيت نهىلايت 1

تطىر مذاخيم صىذوق انتضامه وانضمان  2

 نهجماعاث انمحهيت

/ 9,39 25,64 17,51 58,76 

 37,89 24,22- 27,52- 20,93- / انمذاخيم انجبائيتتطىر  3

 37,96 24,08- 32,70- 15,47- / تطىر مذاخيم الأملان 4

 85,53 14,47 16,22 14,06 13,12 الإوفاق عهً انمىظفييه 5

 7,65 7,65 6,36 7,69 8,91  مظاهمت انمذاخيم انجبائيت 6

 1,53 1,53 1,24 1,61 1,75  مظاهمت مذاخيم الأملان 7

 9,19 9,19 7,60 9,30 10,66 لذرة انتمىيم انذاتي 8

 75,20 75,20 63,06 80,08 82,46 اطتهلان ميشاويت انتظييز 9

 17,18 17,18 19,45 16,68 15,42 اطتهلان ميشاويت انتجهيش 10

 مف إعداد الباحث

أغمبيا أقؿ مف  ؛كيؤكد ىذا الجدكؿ التطكر السمبي لمجمؿ المداخيؿ، حيث أف النسب المسجمة 
لييا، كيلاحظ أيضا العجز الفائؽ فيما يخص التمكيؿ إباستثناء مداخيؿ الصندكؽ كالتي تـ الإشارة  ،50%

% منيا فقط مداخيؿ أملاؾ بمدية 1.53 ؛%9.19حيث بمغت النسبة المسجمة حكالي  ،الذاتي بيذه البمدية
لرسكـ المحصمة مف قبؿ المصالح عبارة عف الضرائب كا ،%6.36أم حكالي  ؛كالباقي ،عيف عبيد

كتمثؿ في  ،فيي مستقرة نسبيا ؛كالمكزعة عمى ىذه البمدية، أما فيما يخص نفقات المكظفيف ،المعنية
 .% مف استيلاؾ مداخيؿ البمدية17.74المتكسط حكالي 

  بمدية ديدوش مراد -9

ناتج عف تكظيؼ كىذا  ،عرفت ىذه البمدية زيادة متكاصمة في نفقات المكظفيف الخاصيف بيا
نفاؽ فيي مبينة في ذلؾ، أما فيما يخص المداخيؿ كالإ  إلى مكظفيف جدد ، نتيجة الحاجة كالضركرة 

 50 الجدكؿ رقـ
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  48جدوؿ رقـ 

 ديدوش مراد بمديةمالية 

 انمذاخيـــــــــــــــــم

 2020 2019 2018 انظىىاث انزلم

1 

انمذاخيم انكهيت بهذيت 

 ديذوع مزاد
     922 986 857,55         877 056 770,71          795 986 114,26    

2 
    112,60 939 491          704,53 313 476         437,70 841 578      مذاخيم أخزي

3 

صىذوق انتضامه وانضمان 

 نهجماعاث انمحهيت
     180 623 792,54         154 816 670,00          121 523 847,81    

4 

انمذاخيم انجبائيت بهذيت 

 ديذوع مزاد
     149 183 428,90         232 135 486,59          169 673 921,45    

5 
مذاخيم أملان بهذيت ديذوع 

 مزاد
       14 338 198,41           13 790 909,59            12 849 232,40    

6 

ميشاويت -وفماث انمىظفييه

 انتظييز
     119 739 895,22         120 524 868,42          123 174 398,32    

 الإطتهلان

 انبالي الإعتماداث انمظتههكت الإعتماداث انممىىحت انبيان انظىت

2018 

    310,13 985 75            563,31 438 440         873,44 423 516      ميشاويت انتظييز 

    466,11 105 2              518,00 457 404         984,11 562 406      ميشاويت انتجهيش 

2019 

    296,84 141 81            932,16 462 334         229,00 604 415      ميشاويت انتظييز 

    235,65 320 336          306,06 132 125         541,71 452 461      ميشاويت انتجهيش 

2020 

    151,56 390 74            832,76 841 391         984,32 231 466      ميشاويت انتظييز 

    208,04 255 211          921,90 498 118         129,94 754 329      ميشاويت انتجهيش 

 ديدوش مراد لبمديةعمى المعطيات المالية بالاعتماد مف إعداد الباحث 

كالتي  ،باستثناء المصادر الجبائية ،حيث يكضح ىذا الجدكؿ تراجعا نسبيا في مداخيؿ البمدية
 ،شيدت تذبذبا ما بيف السنكات الثلاثة كبمبالغ معتبرة، أما فيما يخص ميزانيتي التسيير كالتجييز
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تـ استيلاؾ  2020ك 2019، أما سنتي 2018فتـ استيلاؾ أغمبيا سنة  ،كالمخصصة لإنفاؽ البمدية
 .لا جزء ضعيؼ مف ميزانية التجييزإأغمب ميزانية التسيير كلـ يستيمؾ 

  :أما فيما يخص المؤشرات المالية المتعمقة بيذه البمدية فيي مكضحة في الجدكؿ المكالي

  49جدوؿ رقـ 

 مرادديدوش  لبمدية المالي  الأداءمؤشرات 

تكييف  انمتىطط 2020 2019 2018 انمؤشز انزلم

 انمؤشز

 46,45 7,11- 9,24- 4,98- / تطىر انمذاخيم انكهيت نهىلايت 1

تطىر مذاخيم صىذوق انتضامه وانضمان  2

 نهجماعاث انمحهيت

/ -14,29 -21,50 -17,90 41,05 

 57,17 14,35 26,91- 55,60 / تطىر انمذاخيم انجبائيت 3

 47,34 5,32- 6,83- 3,82- / مذاخيم الأملانتطىر  4

 85,94 14,06 15,47 13,74 12,97 الإوفاق عهً انمىظفييه 5

 21,32 21,32 21,32 26,47 16,16  مظاهمت انمذاخيم انجبائيت 6

 1,58 1,58 1,61 1,57 1,55  مظاهمت مذاخيم الأملان 7

 22,90 22,90 22,93 28,04 17,72 لذرة انتمىيم انذاتي 8

 83,27 83,27 84,04 80,48 85,29 اطتهلان ميشاويت انتظييز 9

 54,18 54,18 35,94 27,12 99,48 اطتهلان ميشاويت انتجهيش 10

 مف إعداد الباحث

% فيما يخص ميزانية 54.18ك ،%83.27بمعدؿ  فكاتسيير يبيف ىذا الجدكؿ أف استيلاؾ ميزانية ال
كىي متقاربة مع بقية البمديات الأخرل، كبيف  ،%14.06التجييز، كشكمت نفقات المكظفيف في المتكسط 

% 14.35باستثناء المداخيؿ الجبائية كالتي ارتفعت بنسبة متكسطة قدرىا  ؛الجدكؿ أيضا تراجع المداخيؿ
كىي نسبة معتبرة جدا، حيث يقابؿ المصدر الذاتي  ،% مف مجمكع المداخيؿ21.32كىذه المداخيؿ مثمت 

كىي نسبة جد ضعيفة، فيذيف  ،%1.58كالمتمثؿ في مداخيؿ أملاؾ بمدية ديدكش مراد بنسبة  ،الثاني
 .الدخميف معا يمثلاف المصادر الذاتية لتمكيؿ بمدية ديدكش مراد

 بمدية حامة بوزياف -10

عدـ قدرتيا عمى استيلاؾ المداخيؿ  ،بمديات الأخرلما يلاحظ عمى ميزانية ىذه البمدية كبقية ال
 :كخصكصا فيما يتعمؽ بميزانية التجييز كالمكضحة في الجدكؿ المكالي ا؛المخصصة لي
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  50جدوؿ رقـ 

 حامة بوزياف بمديةمالية 

 انمذاخيـــــــــــــــــم

 2020 2019 2018 انظىىاث انزلم

1 

انمذاخيم انكهيت بهذيت حامت 

 بىسيان
      1 503 027 841,88         1 303 244 492,43          1 145 946 732,08    

2 
    506,19 076 751             616,80 426 791            812,31 979 972          مذاخيم أخزي

3 

صىذوق انتضامه وانضمان 

 نهجماعاث انمحهيت
         230 783 409,19            255 639 237,43             213 834 642,45    

4 

انمذاخيم انجبائيت بهذيت 

 حامت بىسيان
         177 672 382,39            174 649 274,00             152 300 932,33    

5 
مذاخيم أملان بهذيت حامت 

 بىسيان
         121 592 237,99              81 529 364,20               28 734 651,11    

6 

ميشاويت -وفماث انمىظفييه

 انتظييز
         204 582 903,90            190 440 098,22             196 518 347,90    

 الإطتهلان

 انبالي الإعتماداث انمظتههكت الإعتماداث انممىىحت انبيان انظىت

2018 

    467,47 097 117             009,87 642 596            477,34 739 713          ميشاويت انتظييز 

    610,99 959 420             753,55 328 368            364,54 288 789          ميشاويت انتجهيش 

2019 

    563,77 899 383             630,23 872 345            194,00 772 729          ميشاويت انتظييز 

    349,78 359 344             948,65 112 229            298,43 472 573          ميشاويت انتجهيش 

2020 

    612,79 731 92               824,54 377 502            437,33 109 595          ميشاويت انتظييز 

    417,37 624 345             877,38 212 205            294,75 837 550          ميشاويت انتجهيش 

 حامة بوزياف لبمديةعمى المعطيات المالية بالاعتماد مف إعداد الباحث 

مع انخفاض مختمؼ مداخيؿ ىذه ك حيث انخفضت المبالغ المخصصة لكلا ىتيف الميزانيتيف، 
كالتي تقمصت بحكالي مئة مميكف دينار ما بيف سنتي  ،كخصكصا المداخيؿ الخاصة بأملاكيا ؛البمدية
كلكف ليس بقدر مداخيؿ  ،، كما أف المداخيؿ الجبائية ىي الأخرل شيدت انخفاضا2020ك 2018
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ليزداد ىذا المبمغ  ،2019حيث انخفض مبمغيا سنة  ،الأملاؾ، كما لكحظ أيضا تذبذب نفقات المكظفيف
 .كنتيجة لحتمية التكظيؼ كتسيير المكارد البشرية ليذه البمدية ،2020 سنة

مختمؼ المؤشرات المالية لبمدية الحامة بكزياف، حيث أغمب ىذه  53كيكضح الجدكؿ رقـ 
 .المؤشرات بمغ مستكيات دنيا

  51جدوؿ رقـ 

 حامة بوزياف لبمدية المالي  الأداءمؤشرات 

تكييف  انمتىطط 2020 2019 2018 انمؤشز انزلم

 انمؤشز

 43,66 12,68- 12,07- 13,29- / تطىر انمذاخيم انكهيت نهىلايت 1

تطىر مذاخيم صىذوق انتضامه وانضمان  2

 نهجماعاث انمحهيت

/ 10,77 -16,35 -2,79 48,60 

 46,38 7,25- 12,80- 1,70- / تطىر انمذاخيم انجبائيت 3

 25,57 48,85- 64,76- 32,95- / تطىر مذاخيم الأملان 4

 84,88 15,12 17,15 14,61 13,61 الإوفاق عهً انمىظفييه 5

 12,84 12,84 13,29 13,40 11,82  مظاهمت انمذاخيم انجبائيت 6

 5,62 5,62 2,51 6,26 8,09  مظاهمت مذاخيم الأملان 7

 18,46 18,46 15,80 19,66 19,91 لذرة انتمىيم انذاتي 8

 71,80 71,80 84,42 47,39 83,59 انتظييزاطتهلان ميشاويت  9

 41,29 41,29 37,25 39,95 46,67 اطتهلان ميشاويت انتجهيش 10

 مف إعداد الباحث

سكاء صندكؽ  ؛فتطكر المداخيؿ في مجمكعيا سالب، يدؿ عمى انخفاض متكسط المبالغ المسجمة
أك حتى مداخيؿ الأملاؾ التي كانت أحد  ػأك المداخيؿ الجبائية ػالتضامف كالضماف لمجماعات المحمية

 لاّ إالمالي، كما أف ىذه البمدية لا تمكؿ نفسيا ذاتيا  الأداءالمسببات الرئيسية لممستكل المنخفض مف 
% مف ميزانية 41.29ك ،% مف ميزانية التسيير71.80متكسط الالبمدية في  تاستيمكف%، 18.46بنسبة 
 .% كىي نسبة مقبكلة نسبيا15.12مف مجمكع المداخيؿ الكمية  المكظفيف كقدر نصيب نفقات ،التجييز

 بمدية ابف باديس -11

أىـ ما يميز مالية ىذه البمدية في السنكات الثلاث ىك تحسف المداخيؿ الجبائية الخاصة بيا، 
كمف  ،، عكس العديد مف البمديات2019/2020ك 2018/2019حيث تكاصؿ ارتفاعيا ما بيف سنتي 
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براز ذلؾ في إأما مداخيؿ الأملاؾ فشيدت نكعا مف التذبذب، حيث يمكف  ،مية الأخرلالإدارات المح
 :الجدكؿ المكالي

  52جدوؿ رقـ 

 ابف باديس بمديةمالية 

 انمذاخيـــــــــــــــــم

 2020 2019 2018 انظىىاث انزلم

1 

انمذاخيم انكهيت بهذيت ابه 

 باديض
     853 973 787,10          930 974 726,98          752 932 659,27    

2 
    842,27 923 583          634,61 153 758          499,47 378 679      مذاخيم أخزي

3 

صىذوق انتضامه وانضمان 

 نهجماعاث انمحهيت
     120 634 927,73          110 842 944,54          106 833 271,34    

4 

انمذاخيم انجبائيت بهذيت ابه 

 باديض
       52 559 771,46            60 043 224,00            61 342 672,66    

5 

مذاخيم أملان بهذيت ابه 

 باديض
         1 400 588,44              1 934 923,83                 832 873,00    

6 

ميشاويت -وفماث انمىظفييه

 انتظييز
       69 887 230,45            61 172 881,43            73 640 901,77    

 الإطتهلان

 انبالي الإعتماداث انمظتههكت الإعتماداث انممىىحت انبيان انظىت

2018 

    940,03 859 182          903,63 874 230          843,66 734 413      ميشاويت انتظييز 

    709,96 588 16            233,48 650 423          943,44 238 440      ميشاويت انتجهيش 

2019 

    304,92 400 127          928,84 345 202          233,76 746 329      ميشاويت انتظييز 

    646,30 494 239          846,92 733 361          493,22 228 601      ميشاويت انتجهيش 

2020 

    131,38 004 210          198,45 454 173          329,83 458 383      ميشاويت انتظييز 

    235,73 632 195          093,71 842 173          329,44 474 369      ميشاويت انتجهيش 

 ابف باديس لبمديةعمى المعطيات المالية بالاعتماد مف إعداد الباحث 
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 ،عانات صندكؽ التضامف كالضماف لمجماعات المحميةإكيكضح ىذا الجدكؿ انخفاض مبمغ 
فقد تغيرت مبالغيا ما بيف السنكات  ،كنتيجة لارتفاع المداخيؿ الجبائية، أما فيما يخص مختمؼ النفقات

، أما ميزانية التسيير 2020رتفع مجددا سنة يل 2019انخفض مبمغ نفقات المكظفيف سنة  أيف ،الثلاث
، أما فيما يخص ميزانية 2020كانخفاضا في سنة  ،2019فالعكس تماما أيف شيدت زيادة في سنة 

 .أم ارتفاع ثـ انخفاض المبمغ المخصص ليا ؛فاتبعت نفس كتيرة نفقات المكظفيف ،التجييز

جييز كانت أكبر مف نسبة كما يلاحظ أيضا في ميزانية ىذه البمدية أف نسبة استيلاؾ ميزانية الت
 :كالتي يكضحيا الجدكؿ المكالي ،استيلاؾ ميزانية التسيير

  53جدوؿ رقـ 

 ابف باديس لبمدية المالي  الأداءمؤشرات 

تكييف  انمتىطط 2020 2019 2018 انمؤشز انزلم

 انمؤشز

 47,47 5,05- 19,12- 9,02 / تطىر انمذاخيم انكهيت نهىلايت 1

انتضامه وانضمان  تطىر مذاخيم صىذوق 2

 نهجماعاث انمحهيت

/ -8,12 -3,62 -5,87 47,07 

 54,10 8,20 2,16 14,24 / تطىر انمذاخيم انجبائيت 3

 45,30 9,40- 56,96- 38,15 / تطىر مذاخيم الأملان 4

 91,82 8,18 9,78 6,57 8,18 الإوفاق عهً انمىظفييه 5

 6,92 6,92 8,15 6,45 6,15  مظاهمت انمذاخيم انجبائيت 6

 0,16 0,16 0,11 0,21 0,16  مظاهمت مذاخيم الأملان 7

 7,08 7,08 8,26 6,66 6,32 لذرة انتمىيم انذاتي 8

 54,13 54,13 45,23 61,36 55,80 اطتهلان ميشاويت انتظييز 9

 67,82 67,82 47,05 60,17 96,23 اطتهلان ميشاويت انتجهيش 10

 مف إعداد الباحث

 ،%67.82أما ميزانية التجييز فاستيمكت بنسبة  ،%54.13التسيير استيمكت بنسبة فميزانية 
كالتي تعتبر المصادر غير المحمية الأكبر في تمكيؿ مجمؿ النفقات، حيث أف المصادر الذاتية المتعمقة 

كىي  ،مف ىذه النسبة فقط متعمؽ بمداخيؿ أملاكيا 0.16%، %7.08لـ تشكؿ سكل  ،ببمدية ابف باديس
% مف مجمكع 8.18% مصادر جبائية، كشكمت نفقات المكظفيف 6.92نسبة ضعيفة جدا مقابؿ 

ككما تـ الإشارة  ؛باستثناء ،كالتي تميزت بتطكر سمبي في مجمميا ،المصادر التمكيمية المخصصة للإنفاؽ
 .العكائد الجبائية ،ليو سابقاإ
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 بمدية عيف سمارة -12

أك  ،سكاء مف الجكانب المتعمقة بمصادر دخميا ؛مفارقات عديدة سجمت ميزانية بمدية عيف سمارة
 :الجكانب المتعمقة بإنفاقيا، حيث يمكف ابراز ىذه المفارقات في الجدكؿ التالي

  54جدوؿ رقـ 

 عيف سمارة بمديةمالية 

 انمذاخيـــــــــــــــــم

 2020 2019 2018 انظىىاث انزلم

1 

انمذاخيم انكهيت بهذيت عيه 

 طمارة
     1 296 906 859,06         1 464 568 421,96         715 173 314,75    

2 
    333,58 473 428         245,65 312 121 1         118,52 224 977         مذاخيم أخزي

3 

صىذوق انتضامه وانضمان 

 نهجماعاث انمحهيت
          98 219 435,48              77 400 013,61           70 374 127,25    

4 

انمذاخيم انجبائيت بهذيت 

 عيه طمارة
        200 245 792,33            247 315 834,21         198 833 213,64    

5 
مذاخيم أملان بهذيت عيه 

 طمارة
          21 217 512,73              18 540 328,49           17 492 640,28    

6 

ميشاويت -وفماث انمىظفييه

 انتظييز
        118 901 682,55            119 776 017,26         123 615 109,12    

 الإطتهلان

 انبالي الإعتماداث انمظتههكت الإعتماداث انممىىحت انبيان انظىت

2018 

    850,79 527 393         023,84 746 332            874,63 273 726         ميشاويت انتظييز 

    037,29 000 154         947,14 632 416            984,43 632 570         ميشاويت انتجهيش 

2019 

    680,65 507 398         885,55 300 300            566,20 808 698         ميشاويت انتظييز 

 0,00    855,76 759 765            855,76 759 765         ميشاويت انتجهيش 

2020 

    373,07 617 99           499,48 723 20              872,55 340 120         ميشاويت انتظييز 

    433,78 959 52           008,42 873 541            442,20 832 594         ميشاويت انتجهيش 

 عيف سمارة لبمديةعمى المعطيات المالية بالاعتماد مف إعداد الباحث 
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كىك نفس تطكر صندكؽ التضامف، أما نكاتج  ،ه البمدية تدريجياذأيف انخفضت مداخيؿ أملاؾ ى
مميكف  48كذلؾ بمبمغ حكالي  ،2020ثـ انخفاضا سنة  ،2019الجبائية البمدية فشيدت ارتفاعا سنة 

نفاؽ دينار، أما نفقات المكظفيف فشيدت ارتفاعا نسبيا عبر السنكات الثلاث، أما فيما يخص مستكيات الإ
مميكف  120فخصص ليا  ،2020تقمص المبمغ المخصص لميزانية التسيير سنة  ؛فأىـ ما يلاحظ عمييا

مميكف دينار، أما ميزانية  700انية حكالي دينار كىك انخفاض معتبر، حيث كانت تخصص ليذه الميز 
حيث يمكف عرض المؤشرات التي تكضحو ىذه النتائج  ،التجييز فشيدت تذبذب ما بيف ىذه السنكات

 57 المسجمة في الجدكؿ رقـ

  55جدوؿ رقـ 

 عيف سمارة لبمدية المالي  الأداءمؤشرات 

تكييف  انمتىطط 2020 2019 2018 انمؤشز انزلم

 انمؤشز

 40,44 19,12- 51,17- 12,93 / تطىر انمذاخيم انكهيت نهىلايت 1

تطىر مذاخيم صىذوق انتضامه وانضمان  2

 نهجماعاث انمحهيت

/ -21,20 -9,08 -15,14 42,43 

 50,98 1,95 19,60- 23,51 / تطىر انمذاخيم انجبائيت 3

 45,43 9,13- 5,65- 12,62- / تطىر مذاخيم الأملان 4

 88,46 11,54 17,28 8,18 9,17 انمىظفييهالإوفاق عهً  5

 20,04 20,04 27,80 16,89 15,44  مظاهمت انمذاخيم انجبائيت 6

 1,78 1,78 2,45 1,27 1,64  مظاهمت مذاخيم الأملان 7

 21,83 21,83 30,25 18,15 17,08 لذرة انتمىيم انذاتي 8

 35,34 35,34 17,22 42,97 45,82 اطتهلان ميشاويت انتظييز 9

 88,04 88,04 91,10 100,00 73,01 اطتهلان ميشاويت انتجهيش 10

 مف إعداد الباحث

 ،كتراجعا في المبالغ المحصمة سمبيا،يبيف الجدكؿ السابؽ أف كؿ مصادر التمكيؿ عرفت تطكر  
نفقات  تكفي المقابؿ شكم ،%1.95كالتي عرفت زيادة متكسطة بنسبة  ؛باستثناء المكارد الجبائية

حد كبير، أما   إلى كىي نسبة مقبكلة  ،% مف مجمكع المداخيؿ المتحصؿ عمييا11.54المكظفيف 
% مف مجمكع المداخيؿ، كىي نسبة لابأس بيا مقارنة بالأكضاع 21.83المداخيؿ المحمية الذاتية فشكمت 

نسبة استيلاؾ  ،كأىـ ما يلاحظ عمى ىذه المؤشرات البمدية، الأملاؾ محصمة يا % من1.78الحالية، 
لا نسبة إعكس ميزانية التسيير كالتي لـ يستيمؾ منيا  ،%88.04ميزانية التجييز كالتي بمغت متكسط 

 .دارات الجماعات المحميةا  %، كىك عكس أغمب البمديات ك 35.34متكسطة قدرىا 
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  بمدية مسعود بوجريو -13

نفاؽ حيث لـ تتجاكز المبالغ كبالتالي نقص الإ ،بضعؼ مصادر الدخؿتتميز ميزانية ىذه البمدية 
مميكف دينار لمسنكات الثلاث، كلكؿ مف ميزانية التسيير كميزانية التجييز،  380المخصصة للإنفاؽ 

كالتي ليس ليا  ،تراجع المداخيؿ الجبائية عبر السنكات الثلاث، عكس مداخيؿ الأملاؾ  إلى بالإضافة 
 58 كىذا ما يكضحو الجدكؿ رقـ، ي لتمكيؿ مالية ىذه البمديةالمبمغ الكاف

  56جدوؿ رقـ 

 مسعود بوجريو بمديةمالية 

 انمذاخيـــــــــــــــــم

 2020 2019 2018 انظىىاث انزلم

1 

انمذاخيم انكهيت بهذيت 

 مظعىد بىجزيى
     366 577 156,00         378 613 019,85         263 277 826,61    

    914,69 676 172         941,92 458 293         715,01 795 264      مذاخيم أخزي 2

3 

صىذوق انتضامه وانضمان 

 نهجماعاث انمحهيت
       90 877 398,55           78 574 048,13           84 220 045,33    

4 

انمذاخيم انجبائيت بهذيت 

 مظعىد بىجزيى
       10 352 498,12             6 017 653,75             5 662 958,56    

5 
مذاخيم أملان بهذيت مظعىد 

 بىجزيى
            551 544,32                562 376,05                717 908,03    

6 

ميشاويت -وفماث انمىظفييه

 انتظييز
       44 605 843,77           43 585 661,81           44 776 347,20    

 الإطتهلان

 انبالي الإعتماداث انمظتههكت الإعتماداث انممىىحت انبيان انظىت

2018 

    220,38 676 76           613,62 449 93           834,00 125 170      ميشاويت انتظييز 

    132,67 119 9             189,33 332 187         322,00 451 196      ميشاويت انتجهيش 

2019 

    165,89 986 57           442,22 956 116         608,11 942 174      ميشاويت انتظييز 

    000,00 063 140         411,74 607 63           411,74 670 203      ميشاويت انتجهيش 

2020 
    869,30 636 57           119,09 006 104         988,39 642 161      ميشاويت انتظييز 

 0,00    838,22 634 101         838,22 634 101      ميشاويت انتجهيش 

 مسعود بوجريو لبمديةعمى المعطيات المالية بالاعتماد مف إعداد الباحث 
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كفي ميزانية  ،نفقات المكظفيف خصكصا ستقرار النسبي فيكما يلاحظ أيضا في ىذا الجدكؿ الا
 4فارتفع المبمغ المخصص ليا ب ،التسيير عمكما، أما ميزانية التجييز فشيدت تغيرات عبر ىذه السنكات

مميكف دينار، حيث تـ استيلاؾ أغمب ميزانية التسيير  100ثـ انخفضت بمبمغ  ،2019مميكف دينار سنة 
 :% كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي75.53ك% 62.04كالتجييز لمسنكات الثلاث بمعدؿ 

  57جدوؿ رقـ 

 مسعود بوجريو لبمدية المالي  الأداءمؤشرات 

تكييف  انمتىطط 2020 2019 2018 انمؤشز انزلم

 انمؤشز

 43,21 13,59- 30,46- 3,28 / تطىر انمذاخيم انكهيت نهىلايت 1

تطىر مذاخيم صىذوق انتضامه وانضمان  2

 نهجماعاث انمحهيت

/ -13,54 7,19 -3,18 48,41 

 38,06 23,88- 5,89- 41,87- / تطىر انمذاخيم انجبائيت 3

 57,41 14,81 27,66 1,96 / تطىر مذاخيم الأملان 4

 86,44 13,56 17,01 11,51 12,17 الإوفاق عهً انمىظفييه 5

 2,19 2,19 2,15 1,59 2,82  مظاهمت انمذاخيم انجبائيت 6

 0,19 0,19 0,27 0,15 0,15  الأملانمظاهمت مذاخيم  7

 2,38 2,38 2,42 1,74 2,97 لذرة انتمىيم انذاتي 8

 62,04 62,04 64,34 66,85 54,93 اطتهلان ميشاويت انتظييز 9

 75,53 75,53 100,00 31,23 95,36 اطتهلان ميشاويت انتجهيش 10

 مف إعداد الباحث

كانخفاض  ،كخصكصا ارتفاع نسبة تطكر مداخيؿ الأملاؾ ؛تؤكد المؤشرات عمى ما سبؽ ذكره ك
كجب عمى المسؤكليف إعادة  ،%، كىي نسبة كبيرة لمغاية23.88نسب تطكر المداخيؿ الجبائية بمعدؿ 

أف ىذه المصادر الذاتية   إلى كخصكصا بالنظر  ؛النظر في الطرؽ التي تسمح بتصحيح ىذه الكضعية
% مف مجمكع مصادر الدخؿ، كىي نسبة تعكس العجز المالي الذم تعاني منو ىذه 2.19لا تشكؿ سكل 

% 13.56أك مداخيؿ الأملاؾ، كما تشكؿ نفقات المكظفيف  ،سكاء فيما يتعمؽ بالمصادر الجبائية؛ البمدية
    .ىذه البمدية مف مجمكع المداخيؿ المخصصة للإنفاؽ العمكمي عمى مستكل

  العاـ لمجماعات المحمية لولاية قسنطينة الأداء: دراسة نيالمطمب الثا   

سكاء إدارة  ؛العاـ ليذه الإدارة العمكمية المحمية عبر تحديد أداء مختمؼ مككناتيا الأداءيتـ تحميؿ 
بشكؿ تكضيحي يبيف الأبعاد  الأربع لكؿ كحدة  الاستعانةكأداء بمدياتيا الاثنا عشر، حيث سيتـ  ،الكلاية

 .العاـ ليذه الكحدات بحساب متكسط أداء الأبعاد الأربع ليذه الإدارة العمكمية الأداءكيحسب  ،مف كحداتيا



  عرض وتحميؿ نتائج الدراسة الميدانية                                                               الفصؿ الخامس   

350 
 

  إدارة الولاية -1

 ،يالتنظيم الأداءأك  ،المالي الأداءسكاء  ؛الأبعاد الأربع المشكمة لأداء إدارة الكلاية إلى بالاستناد 
  :الخارجي، يمكف عرض ىذه الأبعاد عبر الشكؿ المكالي الأداءالكظيفي أك  الأداءأك 

 

 مف إعداد الباحث

بمغ  الكظيفي لمكادىا البشرية الأداءحد كبير، ف إلىكيكضح ىذا الشكؿ أف أداء الكلاية مقبكؿ 
المتكسط، كيبيف  الأداء%، كىك ما يدؿ عمى أداء عالي كما أف بقية الأبعاد الأخرل تقع ضمف مجاؿ 61

% كىك 53.09العاـ لمكلاية بمغ  الأداءحيث أف  ؛العاـ لمكلاية متكازف عمكما الأداءىذا الشكؿ أيضا أف 
 .حد كبير إلىأداء متكسط عمكما، كلكنو أداء مقبكؿ 

 بمدية قسنطينة -2

كىي متكسط النسب المسجمة في الأبعاد الأربع  ،%50.22العاـ لبمدية قسنطينة  الأداءبمغت نسبة 
  :كالتي يكضحيا الشكؿ التالي ،الأداءالمشكمة ليذا 
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 17شكل رقم 
 لولايةالأداء العام لإدارة ا

 إدارة الولاية
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 مف إعداد الباحث

لـ تبمغ حتى نسبة  الأداءفمستكيات  ،حيث يكضح ىذا الشكؿ أف أداء بمدية قسنطينة متكسط
التنظيمي  الأداء%، أما نسبة 49.6الخارجي بمغ  الأداءك  ،%47.79المالي ليا بمغ نسبة  الأداءف%، 52
ذا مع بعضيا البعض، كىك ما إىي متقاربة ، ك %51.8% ك51.7الكظيفي فيي عمى التكالي  الأداءك 

كىك ما يؤكد مستكل أداء  ؛%50.22العاـ  الأداءحيث بمغ  ،دكف المتكسط ليذه البمدية الأداءيؤشر عمى 
 .عاـ دكف متكسط

 بمدية الخروب -3

، حيث يتراكح التشيد بمدية الخركب أداء دكف  المتعمؽ بالجكانب الأربع  الأداءمتكسط عمى العمكـ
  :% كىك ما يكضحو الشكؿ المكالي60.8 إلى % 46.40المشكمة لو ما بيف 
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 مف إعداد الباحث

كالذم يعبر عف أداء  ،%60.8كالمقدرة ب  ؛الكظيفي في ىذه البمدية بمغ أكبر نسبة الأداءف
% أم أداء 46.51المالي  الأداء% "، ك 46.4الخارجي "  الأداءعمى عكس  ،كظيفي عالي بيذه البمدية

%، كمف ىنا يمكف القكؿ 52.2التنظيمي فيك عمى العمكـ أداء متكسط كبنسبة  الأداءدكف المتكسط، أما 
كىي نسبة متقاربة نسبيا  ؛%51.47كبنسبة  ،العاـ لبمدية الخركب يتميز بككنو دكف المتكسط الأداءبأف 

خصكصا  ؛مع بمدية قسنطينة، كىذا ما يدؿ عمى عدـ تحقيؽ المستكيات المطمكبة مف ىتيف البمديتيف
 .كالمكانة التي تمعبيا كلا ىتيف البمديتيف، الأىمية البالغة  إلى بالنظر 

 بمدية زيغود يوسؼ -4

  :الييمكف تمثيؿ أبعاد أداء بمدية زيغكد يكسؼ عبر الشكؿ المك 
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 مف إعداد الباحث

كتعتبر  ،%56.4فمؤشر أداء ىذا الجانب قدر ب  ،تتمتع ىذه البمدية بأداء كظيفي دكف المتكسط
ىذه النسبة الأضعؼ مقارنة ببقية الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة، كىذا ما يظير ضركرة إعادة النظر 

كبقية مككنات الجماعات المحمية الأخرل لكلاية  /في طرؽ تسيير كتحفيز مكظفي بمدية زيغكد يكسؼ
المالي  الأداءف ؛%50كتقؿ عف نسبة  ،فيي منخفضة أيضا ةقسنطينة، أما فيما يخص بقية الجكانب الثلاث

 الأداءالضعيؼ، أما  الأداء  إلى قرب كالأ ،كىك أداء دكف المتكسط ؛%42.92ىك أقميـ، كبنسبة 
العاـ ليذه البمدية  الأداءيمكف الحكـ عمى  ،ك%47.6% ك49.4تي فقد بمغا نسب ،التنظيمي كالخارجي

مستكل المحمي العمى  الأداء%، كىي مف بيف أضعؼ معدلات 47.58كبنسبة  ،بأنو أداء دكف المتكسط
 .القسنطيني

  بمدية بني حميداف -5

 الأداءلا أف إ%، 47.55 الأداءنسبة ىذا  حيث تبمغ ؛المالي دكف المتكسط الأداءعمى الرغـ مف 
 21حد كبير، كيكضح الشكؿ رقـ   إلى كىي نسبة مقبكلة  ،%54.46العاـ لبمدية بني حميداف بمغ نسبة 

 .الأبعاد  الأربع ليذه البمدية
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 بلدية  ي ود يو   
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 مف إعداد الباحث

التنظيمي كعمى الرغـ مف  الأداءيتبيف مف ىذا الشكؿ أف بقية الأبعاد الأخرل معتدلة عمكما، ف
 الأداءلا أنو قريب جدا مف المستكيات المتكسطة، أما إ ،%49.9دكف المتكسط  داءالأككنو ضمف مجاؿ 

النسبة   إلى كذلؾ بالنظر  ؛الكظيفي أداء عالي الأداء%، كيعتبر 54.2الخارجي فيك متكسط كبنسبة 
 ،كىي مف بيف أحسف النسب المسجمة في ىذا الجانب ،%66.2المرتفعة المقدرة في ىذه الدراسة ب 

 .مقارنة ببقية بمديات قسنطينة

 بمدية أولاد رحموف -6

حيث بمغ  ،العاـ لبمدية زيغكد يكسؼ الأداءالعاـ لبمدية أكلاد رحمكف، مف  الأداءتتقارب نسبة 
مستكل المحقؽ في بمدية زيغكد الأم نفس  ،كىي تؤشر عمى أداء دكف المتكسط ،%47.62معدؿ أدائيا 

 .الأداءح الشكؿ المكالي ىذا %، حيث يكضّ 0.04مقدر ب كال ؛كبفارؽ طفيؼ بينيما ،يكسؼ
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 مف إعداد الباحث

 ،الأداءالأربع بمغت مستكل دكف المتكسط مف  الأداءكيلاحظ مف ىذا الشكؿ أف كؿ مستكيات 
% فيما 46.2% ك48.7%، ك51.82الكظيفي  الأداء%، فبمغت نسبة 52حيث أنيا كميا أقؿ مف نسبة 

كتدؿ عمى أداء مالي  ،منخفضة جدا تونسبفالمالي  الأداءالخارجي، أما  الأداءالتنظيمي ك  الأداءيخص 
%، كالناتج أساسا عف ضعؼ معتبر في المداخيؿ 43.81المالي الضعيؼ  الأداءقريب مف  ،دكف متكسط

  .كبالأخص مداخيؿ أملاؾ ىذه البمدية ؛المحمية الذاتية

  بمدية ابف زياد -7

المتكسط، حيث  الأداءمجاؿ   إلى كلكنو أقرب  ،العاـ ليذه البمدية دكف المتكسط الأداءيعتبر 
 الأداءيكضح تكزيع ىذا  23%، كالشكؿ رقـ 52فيي اذا قريبة مف  ؛%51.73العاـ  الأداءقدرت نسبة 

 .عمى الأبعاد الأربعة المشكمة للأداء
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 مف إعداد الباحث

حيث  ،ىك ضعؼ أدائيا المالي كالخارجي ؛البمدية كيلاحظ مف ىذا الشكؿ أف ما يعاب عمى ىذه
العاـ ليذه  الأداءكىي الأبعاد  التي أثرت بشكؿ سمبي عمى ، % 42.6% ك42.85بمغت نسبتييما 

مقارنة بباقي البمديات،  "%70.2" الكظيفي فيك أداء عالي كىك مف بيف النسب المرتفعة الأداءالبمدية، أما 
كىك  ؛%51.3التنظيمي فبمغت نسبة  الأداءه البمدية، أما ذشركط العمؿ المكفرة في ى  إلى كذلؾ بالنظر 

 .المتكسط الأداءأداء قريب جدا مف 

  بمدية عيف عبيد -8

حيث أف أضعؼ مستكل سجؿ  ،حد كبير  إلى ه البمدية غير متكازنة ذلي الأداءف مستكيات إ
كىك ما يدؿ عمى أداء ضعيؼ جدا، كىك الأضعؼ  ،%37.57كذلؾ بنسبة  ؛المالي الأداءعمى مستكل 

كالناتجة عف  ؛نخفاض كتراجع المكارد الجبائيةاكذلؾ ناتج أساسا عف  ،مف بيف بقية البمديات الأخرل
 .كيكضح الشكؿ المكالي أبعاد أداء ىذه البمدية ،الأزمة الصحية التي تمر بيا البلاد
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 مف إعداد الباحث

%، أما 54.7التنظيمي قدر ب  الأداءحيث أف  ،لمتبقية للأداء متقاربةكيتبيف ىنا أف المستكيات ا
كذلؾ لعدـ مكافقة الخدمات المقدمة مف قبؿ ىذه البمدية لمتطمبات  ،الخارجي فيك دكف المتكسط الأداء

حد كبير، حيث أثرت ىذه النسبة   إلى % كىي نسبة مقبكلة 60.8الكظيفي  الأداءسكانيا، كبمغت نسبة 
كالمعبرة عف أداء متكسط  ؛%50.26ه البمدية كالذم قدر ب ذالعاـ لي الأداءبعاد الأخرل عمى كبقية الأ
 .عمكما

  بمدية ديدوش مراد -9

 ،عرفت ىذه البمدية أعمى مستكل أداء مقارنة ببقية مككنات الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة
 :كالمبينة في الشكؿ المكالي
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 مف إعداد الباحث

ارتفاع ىذه  في الأبرز السببأيف كاف  ،%56.60العاـ ليذه البمدية قدر ب  الأداءحيث أف 
فاقت نسبتو كؿ فركع كمختمؼ مستكيات  ذمكال ،النسبة مقارنة بالبقية، المستكل العالي للأداء الكظيفي

كىي تعبر عف كجية نظر  ؛%76 الأداءالجماعات المحمية لكلاية قسنطينة، حيث بمغت نسبة ىذا 
 الأداءكرضاىـ النسبي عف الإدارة التي ينشطكف فييا، كذلؾ عمى عكس  ،في بمدية ديدكش مرادمكظ

كىي نسبة ضعيفة تعبر عف مستكل أداء غير  ،%46.12المالي المنخفض كالذم قدرت نسبتو ب 
 تكالتي سجم ،كالجكانب التنظيمية أيضا ،كخاصة الجكانب الكظيفية ،الجكانب الأخرل إلىبالنظر  ؛مقبكؿ

 ،دكف المتكسط الأداءالخارجي فيك الآخر يقع ضمف  الأداء%، أما 54.7مستكل مقبكؿ كذلؾ بنسبة 
الخارجي حتى  الأداءك  ،المالي الأداءه البمدية رفع مستكل ذكليذا يجب عمى مسؤكلي ى ،%48كبنسبة 

ت المسجمة في ىذه مستكيات أداء أحسف مف المستكيا  إلىتتكامؿ مع بقية الجكانب، كترفع بيذه البمدية 
 .الدراسة

 بمدية حامة بوزياف -10

كىك مستكل متدني  ؛%42.4سجؿ أدنى مستكل أداء خارجي بيذه البمدية، حيث أف نسبتو بمغت 
مستكل   إلى بالإضافة  ،العاـ ليذه البمدية الأداءأثر سمبا عمى  الذمك  ،جدا مقارنة ببقية البمديات الأخرل
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 تبمغك  ،مقارنة بالبقية ،الأداءكىك مف بيف أسكء مستكيات  ؛%39.95بمغ نسبة أداء مالي متدني لمغاية، 
 :% كالمكضح في الشكؿ المكالي50.07 في ىذه البمدية العاـ الأداءنسبة 

 

 مف إعداد الباحث

لا أف أغمبيا قريب جدا مف ىذه إ ،%52لـ تبمغ نسبة  الأداءكعمى الرغـ مف ككف بقية مستكيات 
ككمييما يعبراف عف  ،%51.6التنظيمي فنسبتو مقدرة ب  الأداءالنسبة المؤشرة عمى أداء متكسط، أما 

ه ذعمى مستكل أداء محقؽ في ىأكىك  ،%57.2الكظيفي كالبالغ  الأداءأداء دكف المتكسط، عمى عكس 
 .البمدية

  بمدية ابف باديس -11

 :ه البمدية عبر الشكؿ المكاليذيمكف تمثيؿ أداء ى
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 مف إعداد الباحث

 الأداءقريبة جدا مف نسبة  ؛ه البمديةذحيث يبيف ىذا الشكؿ أف الأبعاد المشكمة للأداء في ى
 ،عمى غرار العديد مف البمديات ؛المالي، كالذم عرؼ أداء دكف المتكسط الأداءباستثناء  ،%52المتكسط 

 اعتبارعمى  ؛لا أنيا منطقيةإ ،كىي نسبة عمى الرغـ مف ضعفيا ،%42.19 الأداءحيث بمغت نسبة ىذا 
المسجؿ  الأداءالتنظيمي فمستكل  الأداءك  ،الخارجي الأداءضعؼ المداخيؿ المحمية في ىذه البمدية، أما 

المتكسط لتبمغ  الأداءالكظيفي فقد تخطى نسبة  الأداءأما  ،%51.7% ك50.4ليذيف البعديف بمغ نسبة 
 .%55.6و نسبت

 بمدية عيف سمارة -12

العاـ ليذه البمدية ىك  الأداءأف  إلىيتميز مستكل أداء ىذه البمدية بتكسطو كتكازنو، كذلؾ بالنظر 
كبقية البمديات  ؛المالي الأداءباستثناء  ،%54أف أغمب الجكانب تخطت نسبة  اعتبارعمى  ؛أداء متكسط

% أم أداء دكف المتكسط، كالشكؿ 43.8بمغت نسبتو  ،كالإدارات المحمية المتأثرة بالأزمة الصحية ككركنا 
 .المكالي يبيف ىذا الاختلاؼ
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 مف إعداد الباحث

التنظيمي سجؿ أعمى  الأداءفيذا الشكؿ يؤكد أف بقية الجكانب الأخرل للأداء متقاربة نسبيا، ف
التنظيمي لمجماعات المحمية لكلاية قسنطينة، كالذم كاف لو  الأداءي الأعمى فيما يخص كى ،%59نسبة 

 الأداءكىي نسبة مقبكلة عمكما، أما  ،%53.87العاـ ليذه البمدية كالمقدر ب  الأداءأثر معتبر في 
مكانة ىذه   إلى فيك الآخر يعد الأعمى مقارنة ببقية البمديات الأخرل، كىذا ما يشير  "54.8%"الخارجي
 .سكاف ىذه البمدية  إلى كالدكر الذم تمعبو في تأدية الخدمات العمكمية  ،البمدية

  بمدية مسعود بوجريو -13

 الأداءكخصكصا  ؛الأداءفاف ىذه البمدية سجمت أدنى مستكيات  ،عمى عكس بمدية عيف سمارة
ذا مقارنة ببقية مككنات إقميـ الإدارة %، كى45.3التنظيمي البالغ  الأداء% ك 41.58كالبالغ نسبتو  ،المالي

كالبالغ أدنى نسبة  ،العاـ الأداءحيث أف ىذيف البعديف كاف ليما أثر بالغ عمى  ،المحمية لكلاية قسنطينة
 29 % كىك ما يكضحو الشكؿ رقـ46.02 ب ىك الآخر، حيث قدرت ىذه النسبة
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 مف إعداد الباحث

معبرة عف مستكل أداء دكف المتكسط، كالجانب  ،%43.46الخارجي فبنسبة ضعيفة  الأداءأما 
الآخر مف بيف أضعؼ النسب  كىك ،%53.6الكظيفي  الأداءىك  ؛%52الكحيد الذم تعدل نسبة 

 .المسجمة في الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة

  أداء الجماعات المحمية لولاية قسنطينة -14

الجماعات المحمية انطلاقا مف جمع متكسط حيث تـ حساب نسبة كؿ بعد مف أبعاد أداء ىذه 
مع أداء نفس البعد لإدارة الكلاية مقسما عمى اثناف كفقا لممعادلة  ،أداء البعد المعني لمختمؼ البمديات

 :التالية

 2التنظيمي لمبمديات( /  الأداءالتنظيمي لمكلاية + متكسط  الأداءالتنظيمي= ) الأداء

 2الكظيفي لمبمديات( /  الأداءي لمكلاية + متكسط الكظيف الأداءالكظيفي = ) الأداء

 2الخارجي لمبمديات( /  الأداءالخارجي لمكلاية + متكسط  الأداءالخارجي = ) الأداء

 2المالي لمبمديات( / الأداءالمالي لمكلاية + متكسط  الأداءالمالي = ) الأداء
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العاـ ليذه الإدارة العمكمية المحمية فيك متكسط ىذه الأبعاد الأربعة، كالمقدر في ىذه  الأداءأما 
تحسيف أداء الأبعاد  المشكمة لو كالمكضحة   إلى كىك أداء دكف المتكسط، يحتاج  ؛%50.49الدراسة ب 

 30 في الشكؿ رقـ

 

 مف إعداد الباحث

الخارجي  الأداءكالذم يميو  /%43.52كذلؾ بنسبة  ؛المالي العاـ ىك الأضعؼ الأداءحيث أف 
البحث عف أسباب العجز في تحقيؽ المستكيات المرغكبة   يتطمباف%، كىما الجانبيف المذيف 48بنسبة 

يجاد الكيفيات الكفيمة بتجاكز الصعكبات كالعراقيؿ  الأداءخصكصا الجكانب المالية، أما  ؛كالمقبكلة، كا 
ا بمغت عمى التكالي مأف نسبتيي اعتبارعمى  ؛فالمستكيات المحققة مقبكلة نسبيا /الكظيفي الأداءالتنظيمي ك 
 .الكظيفي الأداء% فيما يخص 57.8التنظيمي، ك الأداء% فيما يتعمؽ ب52.65

لمككنات الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة تراكحت ما  الأداءف مستكيات إكحسب ىذه الدراسة، ف
حيث سجمت ىذه النسبة  ،المالي الأداءكل أداء مسجؿ عمى مستكل كأدنى مست ؛%37.57بيف نسبة 

أيف سجمت بمدية ديدكش مراد  ؛الكظيفي الأداءفتعمؽ ب الأداءببمدية عيف عبيد، أما أعمى مستكل مف 
ف الإدارة المحمية التي تتميز بأحسف أداء إالعاـ ف الأداء%، أما فيما يخص 76النسبة الأعمى البالغة 

أما أدنى مستكل  ،%56.60العاـ ليذه البمدية  الأداءحيث بمغت نسبة  ؛بمدية ديدكش مرادتمثمت في 
 % .46.02فكاف عمى مستكل بمدية مسعكد بكجريك، كبمستكل أداء عاـ مقدر ب  ؛أداء
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 خلاصة الفصؿ 

، المتكازف عمى الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة الأداءتـ في ىذا الفصؿ محاكلة تطبيؽ بطاقة  
؛ كمف خلاؿ ذلؾ، تـ الأداءمف أجؿ قياس أدائيا العاـ، كذلؾ عبر قياس الأبعاد الأربعة، المشكمة ليذا 

إسقاط الجكانب النظرية المتعمقة بيذه الدراسة عمى ىذه الإدارات العمكمية، كذلؾ عف طريؽ تحميؿ 
صائص ك مقكمات المؤشرات المعركضة في الفصؿ النظرم، كتكييفيا ك تعديميا لكي تتماشى مع خ

 مجتمع الدراسة.

سكاء  عمى العديد مف الأدكات المنيجية ك العممية؛بالاعتماد كتـ تطبيؽ ىذه المقاربة المختارة،  
، أك المقابمة، أك دراسة مختمؼ الكثائؽ ك البيانات المتعمقة بالجماعات المحمية  الاستبياف تعمؽ الأمر ب

نما تعدت محؿ الدراسة، كلـ تقتصر ىذه الأخيرة عم  إلى ى أراء كمعطيات المتغيرات الداخمية ليا، كا 
دراسة الأطراؼ التي تمسيا مباشرة الخدمات ك الأنشطة التي تقكـ بيا ىذه الإدارات العمكمية، عبر 

 مختمؼ أرجاء إقميـ ىذه الكلاية.

كيات عدـ كصكؿ مختمؼ إدارات ك فركع الإدارة المحمية، لممست إلى حيث تكصمت ىذه الدراسة  
مف قبؿ  الأداءالمرغكب فييا؛ ك خصكصا في ما يتعمؽ بالجكانب المالية، التي تشيد عادة ضعفا في 

مختمؼ الإدارات العمكمية عمكما، كالجماعات الإقميمية خصكصا، ك التي زادت مف حدتيا الظركؼ 
 إلى ليا بالكصكؿ  المالية الحالية، ك التي أثرت عمى المستكل العاـ ليذه الإدارات، ك التي لـ تسمح

 مستكيات مقبكلة نسبيا.
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 الخاتمة 

الإدارة العمكمية الرئيسية المككنة لأم دكلة، فيي أساس تقديـ الخدمات  ؛تعد الجماعة الإقميمية     
كأحد أشكاؿ التعبير عف اللامركزية في اتخاد القرارات، كالجزائر كبقية  ،المستكل المحمي ىالعمكمية عم
تمثميا  كؿ كلاية ،العديد مف الكلايات لىإتعتمد عمى مثؿ ىذا المنيج، بحيث تـ تقسيـ الجزائر  ؛دكؿ العالـ

تقع تحت كصاية  ،جماعة إقميمية 58؛ 2021جماعة إقميمية، كقد بمغ عددىا حسب آخر تقسيـ في سنة 
 .كزارة الداخمية كالجماعات المحمية

 ،داراتيا المحمية، تمعب دكرا ىاما في تمبية حاجاتإكلاية قسنطينة ممثمة بمختمؼ  فّ إكمف ىنا ف
محاكلة القائميف عمييا تحقيؽ التنمية  إلى، بالإضافة كرغبات سكاف كمكاطني قسنطينة ت،كمتطمبا
خصكصا  ؛عبر مختمؼ المصالح كاليياكؿ المشكمة ليا، عمى الرغـ مف الصعكبات التي تشيدىا ،المحمية

أيف تكجب عمى  ،الأزمة الصحية المتعمقة بفيركس ككركنا ؛الضائقة المالية، كالتي زادت في تعقيدىا
 .إيجاد أحسف الطرؽ مف أجؿ ذلؾ ،كصلاحياتو ،دخموكؿ حسب مجاؿ ت ،المسؤكليف

كتحقيؽ التكازف ما بيف رغبات  ،الأمثؿ لممكارد المتاحة الاستغلاؿليذا يجب الحرص عمى 
كحاجات مختمؼ أفراد كسكاف ىذه الكلاية، كذلؾ انطلاقا مف ضركرة معرفة المستكيات المحققة مف 

ة، كذلؾ ما يظير ضركرة معرفة مستكل أداء ىذه الإدارات الأنشطة التي تقكـ بيا ىذه الإدارات العمكمي
أف  اعتباركذلؾ عمى ؛ كالتي تتعدد كتتفرع ،الأداءمف خلاؿ انتياج مقاربات تسمح بقياس ىذا ؛ العمكمية 

أغمبيا طبؽ عمى مستكل الشركات كالمؤسسات الخاصة، ثـ تـ تعديمو كتكييفو مع خصائص الإدارات 
 .العمكمية محؿ القياس

تسيير كتقنية عصرية، كمما سيؿ الكمتبعة لأساليب  ،ككمما كانت الإدارة العمكمية متناسقة فيما بينيا   
 ،كأنظمة المعمكمات الآلية ،كخصكصا استخداـ الكسائؿ التكنكلكجية الحديثة ؛الأداءذلؾ مف عممية قياس 

 الاستعانةضركرة  إلىافة كالتي تساعد بشكؿ غير متناىي في سيكلة الحصكؿ عمى المعمكمات، بالإض
كذلؾ مف  ؛مف أداء مياميـ عمى أكمؿ كجو ،بالآليات كالطرؽ التي تمكف القائميف عمى عممية القياس

كمراقبة  ،كالمحاسبة التحميمية مثلا ،خلاؿ انتياج كاستخداـ الأدكات المستكحاة مف القطاع الخاص
 .داءالأكالإدارة عمى أساس  ،كحتى الإدارة بالنتائج ،التسيير
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عمى ؛ فينبغي عمى مختمؼ المسؤكليف كالمسيريف عمى مستكل الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة
 ،العينة التي طبقت عمييا ىذه الدراسة، التغيير الجذرم للأساليب كالطرؽ المتبعة في التسيير اعتبارىا

أجؿ النيكض بيذه كذلؾ بالتنسيؽ مع مختمؼ السمطات كالييئات المركزية، كتشجيع المجيكدات مف 
  إلى بيف مختمؼ الأفراد كالمكظفيف فييا، أيف يمكنيـ الرجكع  الأداءالإدارات العمكمية الحيكية، كبعث ثقافة 

سكاء مف الجكانب النظرية أك  ؛كالاعتماد عمى الجكانب التي تتناسب مع حاجات التسيير ،ىذه الدراسة
  ، يمكف ذكر:الجزء النظرمالجكانب التطبيقية. كمف أىـ النتائج المتعمقة ب

كالأبعاد العاـ لأم منظمة عمى أداء مختمؼ مككناتيا، أك عمى أداء الجكانب  الأداءتعتمد دراسة  -
كبعد كظيفي  ،كبعد تنظيمي ،مالي بعد إلى  ،ىذه الدراسة ، فيليا، حيث تـ تقسيـ ىذه الأبعاد المشكمة

كذلؾ عمى أساس الطريقة كالكسيمة المستخدمة لقياس  ،الأداءحتى يتـ الحكـ عمى ىذا  ؛كبعد خارجي
دراسة  ،عمى مف يقكـ بيذه العممية يفرضلدراسة الفعمية كالتحميؿ الدقيؽ لأداء المنظمات، ، كما أف االأداء

كذلؾ لارتباط  ،أك الخارجية ،سكاء مف الجكانب الداخمية ؛كتحميؿ مختمؼ الجكانب المحيطة بيذه المنظمة
 إلى كالحكـ عمى مخرجات عممية القياس دكف النظر  ؛عمكما بيذه الجكانب الأداءكتحميؿ  ،كقياس ،تقييـ
كخصكصا فيما  ؛قرارات لا تخدـ أىداؼ كاستراتيجيات ىذه المنظمات صدكر إلى قد يؤدم  ،الجكانب ىذه

 كىذا مايثبت صحة الفرضية الأكلى. يتعمؽ بأداء المكارد البشرية

مر بالمؤشرات سكاء تعمؽ الأ ؛بشكؿ كبير عمى المؤشرات المختارة لمقياس الأداءتعتمد عممية قياس  -
فحسف اختيار المؤشرات  ،الأداءالرئيسية للأداء أك غيرىا، كفؽ ما يتناسب مع الحاجات المستدعية لقياس 

ما يؤكد صحة  ككى ،كمف نجاعة المعمكمات المتحصؿ عمييا ،كيزيد مف أىمية ،يسيؿ ىذه العممية
 .الثالثةفرضية ال

كالإدارات العمكمية الجزائرية خصكصا، يفرض عمى  ،تعدد كظائؼ كمياـ الإدارات العمكمية عمكما -
؛ أك الإدارة بالنتائج ،الأداء، كيعد نمكذج إدارة تسييرىاالقائميف عمييا إيجاد الطرؽ كالأساليب المناسبة ل

جاحات باىرة عمى مستكل العديد مف دكؿ ، حيث لاقت نتندرج ضمف التسيير العمكمي الجديد كالتي
 ، كيتـ بذلؾ نفي صحة الفرضية الثانية.  أحد النماذج التي يمكف استخداميا لذلؾ العالـ،
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، الجزائرية فيما يتعمؽ بقياس أداء الإدارات العمكمية ؛المتكازف بقابمية كتكافؽ كبير الأداءتتميز مقاربة  -
جراء التعديلات اللازمة كالكفيمة بإدراج إبعد  ،المشكمة لأداء ىذه الإداراتلماميا بالجكانب الرئيسية لإكذلؾ 

، أيف تـ محاكلة تطبيؽ ىذه المقاربة عمى مستكل المتغيرات الخاصة بيذه الإدارات في ىذه المقاربة
 .الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة، ما ينفي صحة الفرضية الرابعة

كبدراسة نتائج نمكذج الدراسة، يمكف عرض أىـ النتائج المتكصؿ  ،أما فيما يخص الجانب التطبيقي   
  :إلييا

 الأداءالكظيفي لمجماعات المحمية لكلاية قسنطينة لمستكل متكسط، قريب جدا مف  الأداءبمكغ مستكل   -
 الخامسة.ما يؤكد صحة الفرضية حد كبير،  إلى العالي، كىك مستكل مقبكؿ 

يمكف لمكظفي الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة، التحكـ في تسيير ىذه الإدارات العمكمية؛ خصكصا  -
 السادسة.صحة الفرضية  عدـ كىذا ما يؤكدمف كجية نظر ىؤلاء الأفراد، 

لييا في ىذه الدراسة، تأثير الأزمة الصحية المتعمقة بفيركس ككركنا عمى إمف أىـ النتائج المتكصؿ  -
دارة مختمؼ البمديات، كذلؾ عمى مستكل مختمؼ  ،الأنشطة كالخدمات التي تقكـ بيا إدارة الكلاية مختمؼ كا 

سياسة التقشؼ  إلىكذلؾ بالنظر  ،المالي الأداءكخصكصا  ؛ه الإدارات العمكميةذعاد المشكمة لأداء ىالأب
خفاض أسعار البتركؿ، كعدـ كعف ان ،كالناتجة عف محدكدية المصادر التمكيمية ،زمةالمتبعة قبؿ ىذه الأ

كميزانيات الجماعات المحمية خصكصا، حيث أف ىذه  ،كجكد تنكع في مصادر دخؿ ميزانية الدكلة عمكما
الأخيرة تعتمد بشكؿ كبير عمى الضرائب كالرسكـ المقتطعة عمى المستكل المحمي، كالتي تأثرت بشكؿ 

كتكقؼ العديد مف المؤسسات كالشركات،  ،الجبائيةنتيجة تكقؼ العديد مف الأنشطة المنتجة لممكارد  ؛كبير
كتجميد العديد مف المشاريع، كعدـ إمكانية  قؼكتك  ،ملاؾ الكلائية كالبمديةالأانخفاض مكارد  إلى بالإضافة 

عبر مختمؼ البمديات  ،المالي الأداءالمستكيات المتدنية مف  إلى ما أدل  ،تسجيؿ كعرض مشاريع جديدة
 السابعة.صحة الفرضية ما يثبت  ،لإدارات العمكمية الأخرلكمختمؼ ا ،كالكلاية

عدـ رضاىـ عف المستكيات المقدمة مف  ،المكاطنيف مختمؼ إلى المكجو  الاستبياف يتبيف مف خلاؿ  -
كخصكصا عند  ؛سكاء إدارة الكلاية أك إدارة البمديات محؿ سكناىـ ؛قبؿ الإدارات العمكمية المحمية

الخارجي مستكل  الأداءبمغ ، حيث المكزع كرقيا الاستبياف ملاحظة الطريقة التي تمت الإجابة بيا عمى 
تكفيؽ ىذه الإدارات  عدـ دكف المتكسط، كىك يدؿ عمى ضعؼ نسبي في ىذا الجانب، كما يدؿ إذا عمى
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يؤكد صحة  ما يتطمبكنو، ممايطمبكنو، ك  تمبية حاجات ك رغبات سكاف قسنطينة كفؽ ما فيالعمكمية 
 الثامنة.الفرضية 

عمى النتائج المتحصؿ عمييا مف المقاربة المتبعة في ىذه الدراسة، تـ الحصكؿ عمى نسبة بالاعتماد  -
، كىي تعبر عف أداء دكف %51.38العاـ لمجماعات المحمية لكلاية قسنطينة، كالتي بمغت  الأداء

 التاسعة.صحة الفرضية ىذه الإدارات العمكمية، كالذم ينفي المتكسط، كىك مستكل لا يرقى بمكانة 

كمف خلاؿ النتائج المتكصؿ الييا مف خلاؿ الدراسة النظرية كالدراسة التطبيقية المتعمقة بقياس أداء      
  :يمكف تقديـ الاقتراحات المكالية ،الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة كنمكذج لقياس أداء الإدارات العمكمية

قامة قاعدة معمكماتية  ؛ضركرة استخداـ التكنكلكجيات الحديثة - سكاء فيما يتعمؽ بضركرة تكحيد كا 
استخداـ  ضركرة إلى عمى مستكل مختمؼ أركاف الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة، بالإضافة  ،لكتركنيةإ

كخصكصا مكاقع فايسبكؾ كتكيتر كميتا كانستغراـ، كذلؾ مف أجؿ فتح  ؛الاجتماعيمكاقع التكاصؿ 
 .كبيف مختمؼ مكاطني كلاية قسنطينة ،كتحسيف مجاؿ التكاصؿ بيف الإدارة العمكمية المحمية

 ،شراؾ المكاطنيف كتشجيعيـ عمى المشاركة في الأنشطة التي تقكـ بيا مختمؼ الجماعات المحميةإ -
 إلى بالإضافة  ،كؿ في مجاؿ سكناه ؛ت المجمس الشعبي البمدم كالكلائيكذلؾ مف خلاؿ حضكر ندكا

كاستخداـ مختمؼ كسائؿ التعبير  ،مستكل البمدم كالكلائيالمتابعة عمؿ المنتخبيف المحميف، عمى  ضركرة
 .خصكصا عف طريؽ كسائؿ التكاصؿ الاجتماعي ؛عف إرادة مكاطني كسكاف كلاية قسنطينة

كذلؾ بطريقة آلية  ،رؽ تسمح بمراقبة كمتابعة أداء ىذه الإدارات العمكميةدماج آليات كطا  كضع ك  -
كاستخداـ الأساليب  ،التي تعاني منيا ىذه الإدارات فكر حدكثيا الاختلالاتتسمح بمعالجة  ،كديناميكية

زمات قبؿ حدكثيا، كذلؾ بالتنسيؽ مع مختمؼ المصالح لتقدير الألمتنبؤ ك  ،كالاقتصاديةالإحصائية 
  إلى ، بالإضافة ك المركزم كمختمؼ الإدارات كالمديريات الناشطة عمى المستكل المحمي ،ركزيةالم

 .التنسيؽ مع مختمؼ الأطراؼ الفاعمة في ىذه الإدارات العمكمية

 الأداءحيث تشكؿ مقاربة  ،ناسب مع الظركؼ الراىنةتتعديؿ كتكييؼ مؤشرات كأدكات القياس بما ي -
المشكمة للأداء  ةيمكف استخدامو، كذلؾ بتعديؿ كتكييؼ المؤشرات المتعمقة بالأبعاد الأربع االمتكازف نمكذج

  .العاـ ليا
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، 2022كالذم سينطمؽ ابتداء مف جانفي  ،دراسة كتحميؿ الآثار التي ستترتب عف المشركع التجريبي -
بما في  /ؼ الإدارات المحميةكدراسة تكافقو مع خصائص مختم /كالمتعمؽ بالقانكف العضكم لقكانيف المالية

سس كالأساليب ذلؾ الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة، حيث يمتمؾ ىذا البرنامج مف المقكمات كالأ
 .الأداءتسيؿ مف عممية قياس  قد كالتي ،المساعدة

بالتنسيؽ مع  ،يجب عمى مسيرم كمسؤكلي الجماعات المحمية تعديؿ كتغيير القكانيف المسيرة ليا -
السمطات المركزية، كذلؾ باقتراح الأطر القانكنية كالتنظيمية التي تتماشى مع خصائص كمتغيرات مختمؼ 

 .المصالح التي يسيركنيا

فعمى الجماعات المحمية البحث عف مصادر  ؛كمكارد الأملاؾ المحمية ،الجبائية المكارد إلى بالإضافة  -
ت العمكمية، أيف يمكف عرض خدمات غير كتغيير بعض طرؽ أداء الخدما ،تمكيمية جديدة باستمرار

مع تنظيـ كافة المجالات المتعمقة بيذا  ،كتقديـ خدمات استشارية متعمقة مثلا بالمجالات العمرانية ؛مجانية
 .حتى لا يتـ استغلاؿ ىذا النكع مف الخدمات بطرؽ سمبية ،النكع مف الخدمات

ؼ مككنات الجماعات المحمية لكلاية يمكف استغلاؿ نمكذج الدراسة كتطبيقو عمى مستكل مختم -
كخصكصا الإدارات العمكمية غير  ؛كمحاكلة تطبيقو عمى مستكل الإدارات العمكمية الأخرل ،قسنطينة
 .الممركزة

حيث يمكف استخداـ أحد  ،التقميؿ مف بعض الأنشطة التي تقكـ بيا الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة -
مع  ،الامتيازأك  ،سكاء عف طريؽ التفكيض ؛كقانكف البمدية ،الكلاية أساليب التسيير المكضحة في قانكف

 .التي يجب عمى الأطراؼ المعنية اتباعيا ،ضركرة التكضيح الدقيؽ لمختمؼ القكانيف كالأنظمة

كالإدارات العمكمية  ،كنماذج تمكف ىذه الجماعات المحمية خصكصا ،كطرؽ ،كضع كتصميـ آليات -
زمات التي تمس الجكانب كخصكصا الأ ؛زماتمف التقدير كالتنبؤ بمختمؼ الأ ،عمى اختلافيا عمكما

كاستخداـ النماذج الإحصائية  ،المالية ليذه الإدارات العمكمية، كذلؾ باستقطاب الكفاءات المناسبة
 .كالاقتصادية كالتحميؿ المستمر لمختمؼ الجكانب المحيطة بنشاط مختمؼ الإدارات العمكمية

عداد ميكانزمات كفيمة بمكاجية التحديات التي قد تنجـ عف أزمات شبيية إمك مف خلاؿ التعمـ كالن -
 .بالأزمة التي تمر بيا مختمؼ الإدارات العمكمية الجزائرية
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كعرضيا باستمرار عمى مختمؼ مكظفي الجماعات المحمية لكلاية  ،زيادة كتفعيؿ البرامج التككينية -
 ،كالاتصاؿكخصكصا فيما يتعمؽ بميارات التكاصؿ  ؛مكمية الجزائريةقسنطينة، كعمى مختمؼ الإدارات الع

 .كالتي قد تسمح بتجاكز الفكاصؿ كالحكاجز بيف الإدارة العمكمية كالمكاطف

أك التي تفصؿ بينيا كبيف الإدارة المركزية  ،ىتماـ أكثر بالبمديات التي تقع في مكاقع غير استراتيجيةالإ -
كالمكارد البشرية ما  ،خصكصا تمؾ التي لا تمتمؾ مف المكارد المالية ؛بعيدةمستكل المحمي مسافة العمى 

أك بقية الجماعات الإقميمية  ،سكاء فيما يتعمؽ بكلاية قسنطينة ؛الخاصة بيا الاحتياجاتيكفييا لمكاجية 
 .الأخرل
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 تعيين أعضاء الحكومة.
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 الإستبياف الخاص بالأداء الداخمي 01الممحؽ رقـ 

 بطم الله الزحمان الزحيم 

 وسارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة ام البواقي

ة و علوم التطيير                                                                        كلية العلوم الاقتصادًة  والعلوم التجارٍ

بعىوان " قياص أداء الإدارات العمومية ًقوم الباحث بتحضير  أطزوحة دكتوراه بجامعة أم البواقي 

ة دراضة حالة الجماعات المحلية لولاًة قطىطيىة  الإضتباهة،  أضئلة عن الإجابة حضزثكم من ًزجى ". لذا    الجشائزٍ

 .العلمي البحث لأغزاض إلا ٌطتخدم ولن وثقدًز احترام موضع ضيكون  إجاباثكم في ضيرد ما كل بأن علمًا

 (  على خيارك Xضع علامة ) 

 

 الشخصية المعلومات :المحور الأول 

  أنثى  ذكر الجنس
وأقل من  18من  العمر

 سنة30
 45وأقل من  30من  

 سنة
  سنة فما فوق 45 

  أخرى  إطار مسؤول  عون تنفيذي الرتبة
  البلدية

 9 الأداء التىظيميالمحور الثاوي 

موافق 

 بشدة

غير  حيادي موافق

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

 الأسئلة

 

 1 بسنح لك الإجراءات والقوانين الدطبقة الحرية في التسيير          

 2 تتماشى القوانين والإجراءات الدطبقة مع وظائفكم          

عدم فهم النصوص القانونية والإجراءات يؤدى لحدوث           
 الأخطاء

2 

بتكار وبرسين تسمح لكم الإجراءات والقوانين بالإبداع والا     
 الخدمات الدقدمة

3 

 4 يتم تغير الإجراءات والقوانين دوريا     

التعديلات على الإجراءات والقوانين تصاحبها تغيرات      
 إيجابية

5 

 6 توظيف العاملين وفقا للحاجةيتم      

عند حصول عطل في جهاز أو مورد معين يتم استبدالو           
 سريعا

7 

 8 الدواد الدقتناة والدستلزمات تتناسب مع حاجاتكم          



 

385 
 

 01 لضرافاتبتقليص التجاوزات والاالداخلي يقوم نظام الرقابة           

توجو العديد من الإنذارات الى بلدية/الولاية من قبل           
 السلطة الدركزية

00 

 01 يتم برصيل الدوارد الدالية للبلدية/الولاية في الآجال     

 02 الخاصة بكورونا صارمةالدطبقة  الإجراءات      

تم  التأقلم السريع و التطبيق الفعلي للإجراءات الخاصة      
 بفيروس كورونا

03 

الخاصة بكورونا على قيامكم الدطبقة  الإجراءات لم تؤثر      
 بدهامكم

04 

 

 9 الأداء الوظيفيالمحور الثالث

موافق 

 بشدة

 غير  حيادي موافق

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

 الأسئلة

 

 1 الأنشطة التي أقوم بها تأخذ وقتا كبيرا          

عقد العمل الخاص بي متضمن جميع جوانب الوظيفة التي           
 أشغلها

2 

 2 تتناسب الوظيفة التي أشغلها مع مؤىلاتي ومع مهاراتي          

الطريقة التي أؤدي بها الدواطنون والدستخدمون راضون عن      
 عملي

3 

 4 البرامج التكوينية الدقدمة متميزة     

 5 إعداد الدورات التكوينية يكون بانتظام          

 6 يتم احترام مواقيت العمل الدصرح بها     

 7 أسباب صحيةلا يوجد العديد من الغيابات نتيجة           

 8 الدوظفين بدون عذرلا يتغيب الكثير من           

 01 من والأمان داخل مقر عمللأيتوفر ا     

ىناك كفاية من عدد عمال لدمارسة الدهام على الشكل           
 الواجب

00 

 01 لا يقع تداخل في الأدوار والصلاحيات بينكم وبين زملائكم     

 02 لا أعاني من ضغوطات كبيرة في العمل     

 03 الإضافية التي أقوم بهايتم مكافئة المجهودات      

 04 نظام الأجر والدكافئات يحفزانني على برسين عملي باستمرار     

 05 الزملاء والدسؤولين يسهلون لي القيام بعملي       

 17 أشعر بالفخر  بكوني أحد موظفي الجماعات المحلية     
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 الخارجي الإستبيف الخاص بالأداء 02 رقـ الممحؽ

 بطم الله الزحمان الزحيم 

 العلمي والبحث العالي التعليم وسارة

 جامعة ام البواقي

ة و علوم التطيير                                                                        كلية العلوم الاقتصادًة  والعلوم التجارٍ

 

 

بعىوان " قياص أداء الإدارات العمومية ًقوم الباحث بتحضير  أطزوحة دكتوراه بجامعة أم البواقي 

ة دراضة حالة الجماعات المحلية لولاًة قطىطيىة  الإضتباهة،  أضئلة عن الإجابة حضزثكم من ًزجى ". لذا    الجشائزٍ

 .العلمي البحث لأغزاض إلا ٌطتخدم ولن وثقدًز احترام موضع ضيكون  إجاباثكم في ضيرد ما كل بأن علمًا

 

 (  على خيارك Xضع علامة ) 

 

 الشخصية المعلومات :المحور الاول 

     ىأنث  ذكر الجنس
 وأقل 18من  العمر

 سنة30من 
وأقل  30من  

 سنة 45 من
فما سنة  45 

 فوق
   

صاحب   موظف  لا يعمل المهنة
 مشروع

  أخرى 

  البلدية
 الأداء التىظيميالثاوي9 المحور  

 موافق

 بشدة

غير  حيادي موافق

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

 الأسئلة

 
 1 الوقت الدستغرق في إعداد الوثائق  مناسب          

الأعوان الإداريون البلدية/الولاية في اخطاء عند تقديم لا يقع      
 الخدمات

2 

 2 البلدية/الولايةلا توجد أخطاء في الإجراءات التي تقوم بها      

 3 يتم إيجاد الحلول عند القيام بشكوى          

عبر بوابة البلدية/الولاية يمكن الحصول على خدمات           
 إلكترونية

4 

وضع لستلف يتم عبر الدوقع الإلكتروني لــ البلدية/الولاية      
الوثائق و الإجراءات الدطلوبة من أجل التسهيل على الدواطن 

5 
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 عند حضوره شخصيا
 6 لدهامهاالبلدية/الولاية توجد شفافية كبيرة عند لشارسة      

 7 الإجراءات الخاصة بفيروس كورونا معلومة وواضحة          

 8 الإجراءات الخاصة بفيروس كورونا مطبقة في البلدية/الولاية     

على سهولة  ثر الأزمة الصحية الدتعلقة بفيروس كوروناؤ لم ت          
 الحصول على الخدمات التي تقوم بها البلدية/الولاية

01 

 

 9 الأداء الخارجيالثالثالمحور 

 موافق

 بشدة

غير  حيادي موافق

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

 الأسئلة

 
 1 من البلدية/الولاية  راضون عن الخدمات الدقدمة          

 2 البلدية/الولاية بالجودةتتميز الخدمات الدقدمة من قبل           

مع البلدية/الولاية تتناسب الخدمات الدقدمة من قبل           
 حاجاتكم ورغباتكم

2 

 3 عرفة آرائكم حولذا وحول خدماتهاالبلدية/الولاية مبراول      

تأخذ البلدية/الولاية آرائكم بعين الإعتبار عند تصحيح      
 مسار تقديم الخدمات العمومية

4 

لا يستغرق حصولكم على خدمات البلدية/الولاية وقتا           
 طويلا

5 

 6 ما بين الخدمات الدطلوبة والدمنوحة ىناك تطابق     

 7 البلدية/الولاية يوجد برسين مستمر للخدمات التي تقدمها           

دمات التي على الخ الحصول تسهلالعديد من الإجراءات           
 البلدية/الولاية تقدمها 

8 

طراف خارجية للحصول على خدمات ألى إيتم اللجوء لا           
 البلدية/الولاية مقدمة من قبل 

01 

لتواصل ايتم استخدام مواقع التواصل الاجتماعي في الاعلام و           
 البلدية/الولاية مع مصالح 

00 

 01 ـــ البلدية/الولاية يمكن الدخول بسهولة للموقع الرسمي ل     

 02 الدتعلقة بفيروس كورونا الدوظفين بالإجراءات الصحيةيلتزم      

 03 بالإجراءات الصحية الدتعلقة بفيروس كورونا يلتزم الدواطنون     

ثر الأزمة الصحية الدتعلقة بفيروس كورونا على جودة ؤ لم ت     
 الخدمات التي تقوم بها البلدية/الولاية 

04 
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 الممخص

يعتبر أداء الإدارات العمكمية الجزائرية مف بيف أىـ المفاىيـ التي يسعى صناع القرار إلى  
تحديدىا؛ كذلؾ عمى اعتبار أف الأداء ىك تعبير عف نتائج ممارسة الإدارة العمكمية لمختمؼ الأنشطة 

لحديثة المرتبطة بعصرنة المنكطة بيا، كمدل تحقيقيا لمختمؼ الأىداؼ المسطرة، كما أف الإصلاحات ا
كتحديث الإدارات العمكمية الجزائرية، كالمتمثمة أساسا في مشركع القانكف العضكم المتعمؽ بقكانيف المالية، 

 مزـ عممية القياس كالتحميؿ.تكضعت الأداء ضمف الأكلكيات التي تس

تقترح ىذه الدراسة  كمف ىنا تـ اقتراح العديد مف المقاربات لقياس أداء الإدارات العمكمية، حيث
 ما: داء ىذه الإدارات، كذلؾ في إطار إشكالية الدراسة المتمثمة فيبطاقة الأداء المتكازف كمنيج لقياس أ

 باستخداـ ( نمكذجا قسنطينة لكلاية المحمية الجماعات) الجزائرية العمكمية الإدارات أداء قياس إمكانية ىي
كذلؾ عمى اعتبار الأبعاد المتعددة لأداء الإدارات العمكمية؛ أيف تعتبر الجماعات  ؟ المتكازف الأداء بطاقة

المحمية لكلاية قسنطينة مف بيف الإدارات العمكمية الجزائرية التي تعبر عف أبعاد الأداء في مثؿ ىذه 
ي المنظمات؛ سكاء مف كجية نظر المكظفيف كالعامميف بيا، أك مف كجية نظر المكاطنيف كمستخدم

 خدمات ىذه الإدارات العمكمية.

ف مف خلاؿ تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف في قياس أداء الجماعات المحمية لكلاية قسنطينة، ييتب 
أف الأداء العاـ ليذه الإدارة العمكمية يحتاج إلى تحسيف؛ كخصكصا الأداء المالي، كالذم يعبر بشكؿ 

مختمؼ الإدارات  كالتي تنعكس بشكؿ مباشر عمى الجزائر كبير عف الضائقة المالية التي تعيشيا
العمكمية، كالتي زادت مف حدتيا الأزمة الصحية المتعمقة بفيركس ككركنا، كما أف الأداء الخارجي ليذه 

أما الأداء الكظيفي فيك الذم سجؿ الإدارة المحمية لـ يصؿ إلى المستكيات المطمكبة مف قبؿ المكاطنيف، 
ا لكحظ أيظا تبايف نسبي في مستكيات الأداء المسجمة عبر مختمؼ بمديات كلاية فيو أحسف المستكيات، كم

 قسنطينة.

: الأداء، قياس الأداء، بطاقة الأداء المتكازف، الإدارات العمكمية، الجماعات المحمية الكممات المفتاحية
 لكلاية قسنطينة

 



 

 
 

Résumé 

La performance des administrations publiques algériennes est considéré 

comme l’un des concepts les plus importants, que les responsables cherchent à 

définir, car la performance est l'expression des résultats de l'exercice de 

l'administration publique, et de ses différentes activités qui lui sont assignées, 

ainsi que d’analyser l’atteinte de ses objectifs. Pour cela les récentes réformes 

liées à la modernisation des administrations publiques algériennes, notamment le 

projet de La loi organique relative aux lois de finances, ont placé la mesure et 

l'analyse de  la performance comme l’un de ses priorités. 

Plusieurs approches ont donc été proposées pour mesurer la performance 

des administrations publiques, tableau de bord prospectif étant proposée  par 

cette étude comme méthode pour mesurer la performance de ces 

administrations, dans le cadre de la problématique suivante : Quelle est la 

possibilité de mesurer la performance des administrations publiques algériennes 

(collectivités locales de la wilaya de Constantine)  à l'aide tableau de bord 

prospectif? Car cette approche considère les multiples dimensions de la 

performance des administrations publiques; où les collectivités locales de la 

wilaya de Constantine sont considérées comme étant parmi les administrations 

publiques algériennes qui reflètent les dimensions de la performance dans ces 

organisations; du point de vue des employés, et du point de vue des citoyens et 

des usagers des services de ces administrations publiques. 

L’application du tableau de bord prospectif pour mesurer la performance 

des collectivités locales de la wilaya de Constantine montre que le la 

performance général de cette administration publique doit être amélioré; En 

particulier, la performance financières, qui reflètent les difficultés financières 

des différentes administrations publiques, exacerbées par la crise liée au virus 

Corona, la performance externe de cette administration locale n'a pas atteint les 

niveaux adéquat, par rapport aux exigences des citoyens. On note dans cette 

étude que la performance fonctionnelle a connu un niveau acceptable. On a pu 

constater dans les différentes municipalités de la wilaya de Constantine, que les 

performances sont relativement différentes et variés. 

Mots-clés: performance, mesure de la  performance, tableau de bord prospectif, 

administration publique, les  collectivités locales de la wilaya de Constantine. 

 



 

 
 

Abstract  

 The performance of the Algerian public administrations is considered as 

one of the most important concepts, which the persons in charge seek to define, 

because the performance is the expression of the results of public administration 

activities , as well as the  analyze of achieving of its objectives. For this, recent 

reforms related to the modernization of Algerian public administrations, in 

particular the draft organic law concernig the finance laws, have placed the 

measurement and analysis of performance as one of its cores. 

Several approaches have, therefore, been proposed to measure the 

performance of public administrations, a balanced scorecard being proposed by 

this study as a method for measuring the performance of these administrations, 

within the following framework: What is the possibility of measuring the 

performance of Algerian public administrations (local authorities of the wilaya 

of Constantine) Using the balanced scorecard? Because this approach considers 

the multiple dimensions of the performance of public administrations; where the 

local authorities of the wilaya of Constantine are considered to be among the 

Algerian public administrations that which reflects the dimensions of 

performance in these organizations; from the point of view of employees, as 

well as the point of view of its citizens and users of the services of these public 

administrations. 

The application of the balanced scorecard to measure the performance of 

local authorities in the wilaya of Constantine shows that the general 

performance of this public administration must be improved; In particular, the 

financial performance, which reflects the financial difficulties of the various 

public administrations, exacerbated by the crisis linked to the Corona virus, the 

external performance of this local administration has not reached the adequate 

levels, in relation to the requirements of the citizens. It is noted in this study that 

functional performance was at an acceptable level. We have seen in the different 

municipalities of the wilaya of Constantine, that the performances are relatively 

different and varied. 

Keywords: performance, performance measurement, balanced scorecard, public 

administration, local authorities of the wilaya of Constantine. 


