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 شكر وتقدير

الحًذ لله انزي تتى بُعًتّ انصبلحبث، ٔبتٕفٍقّ تتحقق الأيٍُبث ٔانشغببث،ٔبفضهّ تتُضل الخيراث ٔانبركبث، َشكشِ 
ٔانصلاة ٔانسلاو عهى سٍذَب الذبدي انبشير محًذ  )نئٍ شكشتم لأصٌذَكى(،  حق شكشِ ٔانزي أَضل عهٍُب في كتببّ انكشٌى

 عهٍّ أفضم انصلاة ٔأتم انتسهٍى،  أشكشك سبً أٌ ٔفقتًُ ٔأعُتًُ عهى إتمبو ْزِ انذساست.

لأستبري انفبضم " انذكتٕس ششقً خهٍم"  الدششف عهى ْزِ الأطشٔحت  انتقذٌشٔ ببنشكشب لي  أٌ أتقذو  كًب ٌطٍ
ًّ ٔٔقتّ، ٔصبرِ ٔانزي قذو لي انكثير يٍ انتٕجٍٓبث إلى أٌ تم إخشاج ْزِ الأطشٔحت ٔانزي لم ٌبخم عهً بُصحّ ٔعه

 إلى انُٕس.

بنشكش نهسبدة أعضبء لجُت الدُبقشت عهى تكشيٓى ببلدٕافقت عهى يُبقشتً في ْزِ الأطشٔحت.بكًب ٌسشًَ أٌ أتقذي  

كًب أتقذو  بجضٌم انشكش  ٔانعشفبٌ نكم يٍ سبْى ٔسبعذ يٍ قشٌب أٔ بعٍذ عهى إنجبح ٔإتمبو ْزِ الأطشٔحت،ٔأخص 
عهى يسبعذتٓب الجهٍهت ٔانقًٍّت،ٔأشكشكى صيلائً  بٍ عهً فضٍهتببنشكش الأسبتزة المحكًين كم بإسمّ ٔلا أَسى الأستبرة 

نبٕاقً عهى كم يب قذيتًِٕ لي يٍ َصح ٔإسشبد ٔيعبسف.ٔأسبتزتً في كلا يٍ جبيعت بسكشة ،انٕادي، أو ا  

ٔفي الختبو أسأل الله انعهً انكبير،أٌ ٌكٌٕ عًهً ْزا خبنصب نٕجّٓ انكشٌى، ٔيسخشا نشفعت شأٌ بهذَب الحبٍبت الجضائش، 
 ٔأيتُب انعشبٍت ٔالإسلايٍت.        

انببحث        
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 الإُداء
 أُدي تمزة ُذٍ البحث :     

 ز إلى ُذٍ اللحظت..... رحمت الله ػلٍك أبً الغالي.ّالذي طالما ها كٌت أتمنى أى يحض ّالديإلى رّح 
إلى ًبغ الحٌاى ... أهً الغالٍت أداهِا الله أػْاها ّأػْاها،  ّالتً غذتًٌ بالؼطف ّغوزتًٌ بالحب   

 ّالحٌاى، ّػلوتًٌ كٍف أقزأ ّأّاصل حتى بلغتُ ها بلغت.
إلى سّجتً التً كاًت هثالا في الصبر ّالتحدي حفظِا الله لي، ّأدام ػلٍِا الصحت ّالؼافٍت،  ّإلى أبٌائً    

 الأػشاء )ًْر،محود أشزف، تسٌٍن، إلٌٍا(.
 إلى إخْتً ّأخْاتً  " جمٍلت، هصباح، البشير، ػبد الزساق، هزٌن، حسين ، ػوار".  

الأصدقاء ّخاصت أحبتً  الذٌي كاًْا لي ًؼِن المؼين ّالمزشد )طَ، ّإلى كافت أفزاد الؼائلت ّالأُل ّكل    
 ػبد الؼشٌش، ػلً، الٌاصز، هٌصْر، الأهين(.ّكل الذٌي ػزفتِن ٌّؼزفًًٌْ.

 إلى ّكل الغٍْرٌي ػلى ُذا الْطي ٌّسؼْى إلى تزقٍتَ ّجؼلَ قوزا ٌضًء في ربْع الؼالم.
 . ّإلىكلوٌساػدًافٍإنجاسُذاالبحث

 المكً   
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 مساهمة المناجمنت العمومي الحديث في ثحسين أداء الإدارة العمومية

 دراسة عينة من الإدارات العمومية لولاية الوادي

 الملخص : 

تهدف هره الدزاست إلى الخعسف على مدى مساهمت المناحمنذ العمومي الحدًث في جحسين أداء الإدازة 

العموميت،  وذلك باعخباز المناحمنذ العمومي الحدًث بأبعاده الأزبعت النظسة الإستراجيجيت، الخغيير في 

ة  العموميت كمخغير جابع بأبعاده أساليب الإدازة، الإدازة الدشازكيت، الحوكمت كمخغير مسخقل، وأداء الإداز 

الأزبعت: جسشيد اسخغلال الموازد وجحسين النخائج، جحسين حودة الخدماث العموميت، المسوهت الخنظيميت، 

السضا العام، وحعلذ سماث الوظيفت، العوامل الخنظيميت، الضوابط والقواهين، العوامل الخازحيت 

 ذج الفسض ي للدزاست وصياغت فسضياتها. . وفقا لرلك جم جصميم النمو مُعدّلت كمخغيراث

لبياهاث الاسخبيان الري  الكمي الخحليل على الاعخماد جملخحقيق هدف الدزاست واخخباز فسضياتها وهموذحها 

موظف على اخخلاف  033والبالغ عددهم  وشع على عينت من موظفي من الإدازاث العموميت بولاًت الوادي،

وباسخخدام الخحليل الإحصائي المخقدم اسخبيان صالح للخحليل،  073منها  دزحاتهم العلميت والمهنيت، حمع

أن المناحمنذ العمومي الحدًث  ،والنمرحت بالمعادلت البنائيت خلصذ الدزاست إلى حملت من النخائج أهمها

ٌعخبر من بين الخصائص التي حعكس قدزة الإدازاث والمؤسساث العموميت على جلبيت حاحاث وزغباث 

ساليب المناحمنذ ل  فعالتوكرلك وحود دوز إًجابي ومساهمت  ،ين والأفساد وأصحاب المصلحتالمواطن

عدّلتالمخغيراث لوادي من خلال في جحسين أداء الإدازة العموميت بولاًت ا العمومي الحدًث
ُ
 .الم

 المناحمنذ العمومي الحدًث، الأداء العمومي، جحسين الأداء، الإدازاث العموميت.  :الكلمات المفتاحية
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The contribution of New public management  to improving the performance of 

public administration 

A study of a sample of public administrations in the state of El-Oued 

 
Abstract 

This study aims to determine the extent to which new public management 

contributes to improving the performance of public administration by looking at 

new public management in four dimensions: strategic vision, change in 

management methods, participatory management, governance as an independent 

variable, and public administration performance as a dependent variable with 

four dimensions: rationalization of resource exploitation and improving results, 

improvement in performance, and improvement in performance, and making job 

attributes, organizational factors, controls and laws, external factors as 

contingent variables, As a result, the study's hypothesis model was created, and 

its hypotheses were developed. 

The quantitative analysis of questionnaire data, which was disseminated to a 

sample of 300 employees from public administrations in El Oued with various 

academic and professional degrees, was used to achieve the study's goal and 

evaluate its hypotheses and model. 270 of these surveys were suitable for 

analysis. Using advanced statistical analysis and structural equation modeling, 

the study concluded that new public management is one of the characteristics 

that reflect public administrations' ability to meet the needs and desires of 

citizens, individuals, and stakeholders, as well as the presence of a positive role 

and effective contribution to new public management methods in improving the 

performance of public administrations in El Oued state through Modified 

variation. 

Keywords: New Public Management, public performance, performance 

improvement, public administrations. 
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La contribution de  moderne Management publique  à l'amélioration de la 

performance de l'administration publique 

Une étude d'un échantillon d'administrations publiques dans l'Etat d'El-Oued 

 

Résumé :  

Cette étude vise à déterminer dans quelle mesure la nouvelle gestion publique 

contribue à améliorer la performance de l'administration publique en abordant la 

nouvelle gestion publique selon quatre dimensions : vision stratégique, changement 

des modes de gestion, gestion participative, gouvernance comme variable 

indépendante et administration publique. la performance en tant que variable 

dépendante à quatre dimensions : rationalisation de l'exploitation des ressources et 

amélioration des résultats, amélioration des performances et amélioration des 

performances, et faire des attributs du travail, des facteurs organisationnels, des 

contrôles et des lois, des facteurs externes en tant que variables contingentes. En 

conséquence, l'étude modèle d'hypothèse a été créé et ses hypothèses ont été 

développées. 

L'analyse quantitative des données du questionnaire, qui a été diffusée à un 

échantillon de 300 employés des administrations publiques d'El Oued avec divers 

diplômes universitaires et professionnels, a été utilisée pour atteindre l'objectif de 

l'étude et évaluer ses hypothèses et son modèle. 270 de ces enquêtes se prêtaient à 

l'analyse. À l'aide d'une analyse statistique avancée et d'une modélisation par 

équation structurelle, l'étude a conclu que la nouvelle gestion publique est l'une des 

caractéristiques qui reflètent la capacité des administrations publiques à répondre 

aux besoins et aux désirs des citoyens, des individus et des parties prenantes, ainsi 

que la présence d'un rôle positif et contribution effective aux nouveaux modes de 

gestion publique dans l'amélioration de la performance des administrations 

publiques de l'Etat d'El Oued à travers la variation modifiées. 

Mots clés :Nouveau management public, performance publique, amélioration de la 

performance, administrations publiques. 
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 قائمة المختصرات

 الدلالة باللغة العربية الدلالة باللغة الأجنبية المختصرات

IFC International  Finance 

Corporation 

 مؤسست التمويل الدوليت

OCED Organization for Economic 

Cooperation and 

Development 

منظمت التعاون الاقتصادي 

 والتنميت

SPSS Statistical  Package for Social 

Sciences 

 

بزهامج التحليل الإحصائي للعلوم 

 الاجتماعيت 

Amos Analysis of Moment  

Structures  

 جحليل النمذجت الهيكليت

PSD Programmes sectoriels  non 

centralizes 

 بزامج قطاعاث غير ممزكزة

NPM New Public Management المناجمنت العمومي الحديث 

PS21 Public services 21  الخدمت العامت للقزن الحادي

 والعشزين

NDS-2 the 2nd National 

Development Strategy 

إستراجيجيت التنميت الوطنيت 

 الثاهيت

PSC Public  service  commission لجنت الخدمت العامت 

BCPI Bureau of corrupt practices 

investigation 

مكتب التحقيقاث في ممارساث 

 الفساد

RMSEA Root Mean Square Error of 

Approximation 

 مؤشز   رامس ي
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CFI Comparative Fit Index  معامل المطابقت المقارن 

VIF Variance Inflation Factor معامل جضخم التباين 

DF Degrees of  freedom درجت الحزيت 
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 ثقدًم إشكالية الدراسة: .1

الري خدر في مىظماث كواع الأعماٌ هدُجت اهتهاحها الإمازطاث االإىاحمىذ الحدًث وان  بن الخوىز 

خافصًا للإدازة العمىمُت لاهتهاج الىهج  هفظه، لأحل جدلُم الجىدة في ؤداء الخدمت العمىمُت مً حهت، وجدلُم  

ىعت مً الؤؿلاخاث السكا العام لأصحاب االإـلحت مً حهت ؤخسي، ولخدلُم هره الأهداف وحب اللُام بمجم

ت مً خلاٌ  التي جمع الؤدازاث العمىمُت، والتي  حعلها حظعى حاهدة بلى جدلُم ؤفلل االإمازطاث الؤدازٍ

الؤؿلاخاث التي مظذ الىظام هيل خاؿت مع بداًت الألفُت الشالشت، خُث حعخبر هره الؤؿلاخاث هي المحسن 

الؤدازاث العمىمُت في  الري تهافخذالعمىمي الحدًث بُنها االإىاحمىذ  السثِس ي لخلدًم وجدظحن ؤدائها، ومً

م الىمى لخوبُله بغُت جدظحن ؤدائها وخدماتها االإلدمت.  البلدان االإخلدمت والظاثسة في هسٍ

مُ مً الحدًث العمىمي االإىاحمىذ ٌعخبر والري ًخعلم بشلار مداوز  ،الؤدازي  بالظلىن االإخعللت االإفاه

ت، عـسهت  خلاٌ مً ؤطاطُت: جدظحن الخدمت العمىمُت، جدظحن الأداء العمىمي، بؿلاح بدازة االإىازد البؼسٍ

 والابخعاد، االإىاهىحن بحن االإظاواة وجدلُم الؤدازة العمىمُت، والاطخجابت لخولعاث الأهساف ؤصحاب االإـلحت،

ت، وعً تة البحروكساهُاللُاد على  بالإدازة ملسة جيىن  لا الأخُان ؤغلب في والتي الظُاطاث بعم مسهصٍ

د الدولت واهل جُشلل وإهما فدظب، العمىمُت  في جُـسف ؤن ػإنها مً والتي العمىمُت الىفلاث مً باالإصٍ

ت  االإمازطاث ؤفلل بخوبُم هراٍخم و ، ؤفلل  مجالاث  والري العمىمُت، الؤدازة بلاهىن  الالتزام معالؤدازٍ

 .الحدًث العمىمي للمىاحمىذ الحدًشت باالإفاهُم ًخإزس ؤو ازسًُ  ؤن ًمىً

اث االإىاحمىذ العمىمي الحدًث وألُت وملازبت حدًدة لخىمُت  مً هرا االإىولم بسشث ممازطاث وهظسٍ

اث في  ت والللاء على االإمازطاث البحروكساهُت، واالإظاعدة في جسحمت هره االإمازطاث والىظسٍ الجزعت الؤدازٍ

ءاث والتي مً ػإنها حعل هره االإىظماث العمىمُت على ؤزق الىاكع،وهرا ما ٌظخىحب اجخاذ الخدابحر والؤحسا

 االإىظماث كادزة على الخإكلم مع مخخلف الظسوف وجدلُم الخدظحن االإولىب.

خلاٌ ما طبم ًمىً اللىٌ ؤن بػيالُت الدزاطت جبدث في جدظحن ؤداء الؤدازة العمىمُت مً خلاٌ  مً 

ر االإظخلل وؤداء الؤدازة  ، خُث ًمشل هرا الأخحر االإخغحالحدًث يمالعمى  االإىاحمىذ ممازطاث ودوز  مظاهمت

 العمىمُت  االإخغحر الخابع لُخم جددًد الظااٌ السثِس ي والأطئلت الفسعُت هما ًإحي.



ـــــقدمة  مـــــــــ

 

 

 

 
3 
 

 والأسئلة الفرعية الرئيس يالسؤال  .1.1

 وفلا الإىاكؼت بػيالُت الدزاطت ؤعلاه هما ًإحي:  السثِس يًمىً ؿُاغت الظااٌ 

 الوادي؟ بولاًة العمومية الإدارة أداء ثحسين في الحدًث العمومي المىاحمىت مساهمة مدى ما

 :الخالُت الفسعُت الأطئلت ؿُاغت ًمىً االإىكىع في ؤهثر الخعمم الؤػيالُت،وبغسق هره على للإحابت

 ما علاكت ؤطالُب االإىاحمىذ العمىمي الحدًث باالإخغحراث االسؤال الفرعي الأول: -
ُ
التي جمحز هبُعت  لتد  عالإ

 الؤدازة العمىمُت بىلاًت الىادي؟

 اما مدي مظاهمت االإخغحراث   السؤال الفرعي الثاوي: -
ُ
في جدظحن ؤداء الؤدازة العمىمُت بىلاًت الىادي  لتد  عالإ

 ؟

هل جىحد علاكت جإزحر بًجابُت بحن ؤطالُب االإىاحمىذ العمىمي الحدًث وجدظحن  السؤال الفرعي الثالث: -

 ؤداء الؤدازة العمىمُت بىلاًت الىادي؟

 اما ؤهمُت االإخغحراث   السؤال الفرعي الرابع: -
ُ
في جفظحر مدي مظاهمت ؤطالُب االإىاحمىذ العمىمي  لتد  عالإ

 الحدًث في جدظحن ؤداء الؤدازة العمىمُت بىلاًت الىادي؟

 بىاءا على الأطئلت الظابلت  ًمىً  جـىز فسكُاث الدزاطت السثِظُت والفسعُت الخاؿت بيل طااٌ هما ًلي:

 لفرعية ة والفرضيات االرئيسي. الفرضية 2.1

مً ؤحل جبظُى جىاوٌ بػيالُت الدزاطت ًخم وكع  الفسكُاث الخالُت التي حعخبر هخفظحر ؤولي لأطئلت 

 الدزاطت، وجخمشل في ما ًلي:

ة:  في ثحسين أداء الإدارة  باشر ومي الحدًث بشكل مٌساهم المىاحمىت العمالفرضية الجوهرٍ

 العمومية بولاًة الوادي.

 احمىذ العمىمي الحدًث واالإخغحراث جىحد علاكت جإزحر بًجابُت بحن االإىا الفرعية الأولى:الفرضية  -
ُ
 لتد  عالإ

 .التي جمحز هبُعت الؤدازة العمىمُت بىلاًت الىادي
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 احظاهم االإخغحراث  الفرضية الفرعية الثاهية: -
ُ
بؼيل مباػس وإًجابي في جدظحن ؤداء الؤدازة  لتد  عالإ

 .العمىمُت بىلاًت الىادي

جىحد علاكت جإزحر بًجابُت بحن ؤطالُب االإىاحمىذ العمىمي الحدًث وجدظحن رضية الفرعية الثالثة: الف -

 .ؤداء الؤدازة العمىمُت بىلاًت الىادي

حظاهم ؤطالُب االإىاحمىذ العمىمي الحدًث في جدظحن ؤداء الؤدازة الفرضية الفرعية الرابعة:  -

 االعمىمُت بىلاًت الىادي مً خلاٌ االإخغحراث 
ُ
 .لتد  عالإ

 أهمية الدراسة وأهدافها .3.1

والفسعُت جخضح لىا ؤهمُت مً اخخباز الفسكُاث الظابلت وللإحابت على الأطئلت السثِظُت  اهولاكا

جخضح ؤهمُت الدزاطت مً خلاٌ كُمتها العلمُت والعملُت ومدي بطهامها في بزساء خُث الدزاطت وؤهدافها،

ت واالإُداهُت وذلً هما ًلي:    االإعسفت الىظسٍ

ة: - ٌؼيل مىكىع االإىاحمىذ العمىمي الحدًث وؤداء الؤدازة العمىمُت ؤخد المحاوز  الأهمية الىظرٍ

ت االإخعللت بخدظحن وحىدة الأداء العمىمي، والتي جمشل بخدي الؤػيالُاث  السثِظُت كمً الأدبُاث الىظسٍ

ا هبحرًا مً اهخمام الباخشحن والمخخالتي الحدًشت في مجاٌ الؤدازة و 
ً
ـحن، وحعخبر ؤًلا بكافت هالذ كظو

ً مً خلاٌ العلاكت االإباػسة بُنهما. ت للمخغحرً  لدعم االإفاهُم الىظسٍ

 الأهمية الميداهية: -

وخـىؿا  ىمُتمالع بدىاولها الإىكىع خظاض داخل االإاطظاث االإُداهُتجىدظب الدزاطت ؤهمُتها 

حدًث وذلً في ظل حغُحر كىاهحن الؤدازاث العمىمُت بىلاًت الىادي ؤلا وهى جوبُم االإىاحمىذ العمىمي ال

الىلاًت والبلدًت والبدث عً عـسهت الؤدازة العمىمُت وجدظحن الخدماث االإلدمت وجدظحن الأداء العمىمي 

 الري جدوز خىله بػيالُت الدزاطت.

 في الىلان الخالُت: فخخمشل  لأهداف الدراسةوؤما باليظبت 

 الحدًث وجدظحن الأداء الؤدازة العمىمُت.معسفت العلاكت االإىحىدة بحن االإىاحمىذ العمىمي  -

مداولت معسفت دوز ومظاهمت  خـاثف االإىاحمىذ العمىمي الحدًث، في  زفع مظخىي الأداء العمىمي  -

 في االإاطظاث العمىمُت.
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البدث عً طبل الاطخفادة مً ججازب الدوٌ االإخلدمت في اعخماد ؤطالُب االإىاحمىذ العمىمي في  -

 الجصاثس.

 الاكت االإىحىدة بحن االإىاحمىذ العمىمي الحدًث ومخخلف االإخغحراث الخعسف على الع -
ُ
)طماث  لتد  عالإ

ظهم هره  لعىامل الخازحُت(،ا الخىظُمُت،العىامل  ،لىابى واللىاهحنال الىظُفت،
ُ
وهل بالإميان ؤن ح

 الأخحرة في جدظحن ؤداء الؤدازة العمىمُت.

مي الحدًث على جدظحن ؤداء الؤدازة الخعسف على الخإزحر الؤًجابي الإمازطاث االإىاحمىذ العمى  -

 العمىمُت. 

وؤخحرا  الخعسف على علاكت ممازطاث االإىاحمىذ العمىمي الحدًث في جدظحن الؤدازة العمىمُت مً  -

 اخلاٌ مخخلف االإخغحراث 
ُ
 االإعخمدة. لتد  عالإ

 مبررات اختيار  موضوع الدراسة:  .4.1

ججىبا للعىاكب التي حعىد  ،ظحن بدازجهفعالُت اللواع العمىمي وجدو الحاحت االإاطت بلى زفع هفاءة  -

 دازة.بالظلب على ؤداء الؤ 

وفلا الإلازبت  ؤدائهاازجبان مىكىع البدث بدلل الؤدازة العمىمُت وجدظحن حىدة خدمتها وجدظحن  -

وهرلً مظاهمخه في جوبُم مبادت كواع الأعماٌ على االإاطظاث الحدًث االإىاحمىذ العمىمي 

 .العمىمُت

الخعسف على مبادثه وخـاثـه على اعخباز ما  الحدًث مً خلاٌ  ذبمجاٌ االإىاحمىاهخمام الباخث  -

 جدظحن الخدمت العمىمُت والؤؿلاح الؤدازي.  خاؿت في مجاٌخلله في الدوٌ االإخلدمت

 العمىمي في عُىت مبادت االإىاحمىذ العمىمي الحدًث في جدظحن الأداء ادًهمداولت ببساش الدوز الري ج -

 مىمُت  بىلاًت الىادي.   مً الؤدازاث الع

جخلمً االإعالجت االإىهجُت للدزاطت عسكا لأهم العىاؿس والخوىاث االإىهجُت المعالجة المىهجية للدراسة:  .2

واالإىهج االإظخخدم بالإكافت لعسق  االإعسوفت في  ؤغلب الدزاطاث وخاؿت ما حعلم بالجاهب الابظخمىلىجي

ت واالإىكىعُت.  االإلازبت المخخازة التي جىافم الدزاطت، بكافت بلى خدود الدزاطت االإياهُت الصمىُت والبؼسٍ
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 للدراسة الابستمولوجي .  التموقع 1.2 

(،التي جيخمي دزاطدىا Philosophyُت ) الابظخمىلىحبن ؤوٌ ش يء ًخىحب علُىا اللُام هى جددًد الفلظفت 

ت  بليها، خُث جسجبى فلظفت البدث بخوىٍس االإعازف الحالُت وبىاء معازف حدًدة. وكد ٌؼمل ذلً جوىٍس هظسٍ

 (01،ؾ 8102.) طعادي،ؤو ملازبت حدًدة هما ٌؼمل الؤحابت على بػيالُت معُىت في حاهب معحن مً االإعازف

خُث ًمىً لأي باخث ؤن ًبجي بدشه  بن ؤغلب دزاطاث  العلىم الاحخماعُت جدىاوٌ الجاهب الابظخمىلىجي،

( والتي ًلخض ي العمل بمىحبها Positivismالفلظفت الىكعُت ) عدة؛ اهولاكا مً فلظفاث ببظخمىلىحُت 

حاث ذلً البدث العلمي في على االإخغحراث ؤو الحلاثم االإلاخظت واالإيىهت للظاهسة االإدزوطت، بدُث جخمشل مخس 

اث علمُت، ؤما  هخاثج كابلت للخعمُم على باقي الظىاهس االإمازلت للظاهسة االإدزوطت. وكد جخوىز لخـبذ هظسٍ

( والتي جلىم على Realism) الفلظفت الشاهُت التي ًمىً ؤن ًخخازها الباخث لبىاء بدشه هي الفلظفت الىاكعُت

معلىماث ومعازف هى الىاكع، وجخخلف هره الفلظفت عً طابلتها في فىسة مفادها ؤن ما جخللاه خىاطىا مً 

وىن الباخث ٌظخعمل االإلاخظت في بدشه للإهلاع  على واكع الظاهسة االإدزوطت وميىهاتها دون اللُام بخجازب ؤو 

ت ) ( Interpretivismعملُاث الخإزحر عليها، وؤما الىىع الشالث الري ٌعخمد علُه الباخث هي الفلظفت الخفظحرً

والتي حؼحر بلى كسوزة فهم الاخخلافاث في طلىهُاث البؼس وبالخالي اخخلاف جإزحرها في الظاهسة االإدزوطت، فعلى 

عىع الفلظفخحن الظابلخحن اللخحن جسهصان على الظاهسة وميىهاتها، فةن هره الفلظفت جسهص على "االإازس 

 بحن االإصجالظاهسة االإدزوطت،وؤخحرا بةميان الباخث  فيالاحخماعي" ممشلا في الؤوظان والخىىع الظلىوي الري ًازس 

( التي Pragmatismفي بدشه عىدما ٌعخمد على الفلظفت البراغماجُت )  الؤبظخمىلىحُت الفلظفاث مخخلف

جفترق ؤن المحدد السثِس ي للإبظخمىلىحُا والاهوىلىحُا هى حظائلاث الدزاطت، فوبُعت الدظائلاث التي جىكع 

العلمي هي التي جددد ؤي فلظفت ببظخمىلىحُت طِخم الاعخماد عليها للإحابت على جلً في بداًت البدث 

الدظائلاث. هما ؤن جىىع ؤطئلت الدزاطت للإخاهت بالظاهسة االإدزوطت بخاهت حُدة مً ػإهه ؤن ًظهس الحاحت 

لظاهسة بلى جبجي عدة فلظفاث ببظخمىلىحُت حظاعد في الحـىٌ على  هخاثج ومعازف ؤهثر ػمىلُت عً ا

 (Mkansi & Acheampong. (2012). p.137) االإدزوطت.
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هىعا مً الاطخيبان بدُث لا  ( Hypothetic –deductive approach )حعد ملازبت الاطخيبان الافتراض ي

اث والفسكُاث التي طِبدؤ منها هما هى الحاٌ في االإلازبت  ًسهص البدث العلمي وفلها على مـادز الىظسٍ

سها  .(Hodges,et al,2020,p39) الاطخيباهُت، بل ًسهص فلى على الأفياز التي طدخم دزاطتها لاخخبازها وجبرً

اث ؤو الاحخماعُت ؤهثر،ؤًً لا وجىاطب هره االإلازبت العلىم  ًيىن الباخث مجبرا على الاهولاق مً هظسٍ

فسكُاث معممت ومشبخت مظبلا هما في االإلازبت الاطخيباهُت، فُىفُه ؤن ًددد بػيالُت  دزاطخه االإظخىخاة مً 

زم ًلع فسكُاث جخف الظاهسة التي طُدزطها ؤو العلاكت بحن مخغحراث  الؤهاز الىظسي لخلً الدزاطت 

والخسوج بيخاثج جخعلم بةػيالُخه، وٍخم  لدزاطت، لُعمل فُما بعد على اخخباز جلً الفسكُاث في ؤزق الىاكعا

العلمي وفم هره االإلازبت في الخوىاث مخعددة جبدؤ باالإلاخظت وحمع االإعلىماث الأولُت خىٌ الظاهسة  البدث

اث ؤو خلاثم معم ت خاؿت بالظاهسة االإدزوطت موجيخهي بالىؿىٌ بلى هخاثج وجسحمتها وفلا لىظسٍ

(U.Sekaran,2003,p29 ) 

ت  Saunders et alوَؼحر   ت صحت هظسٍ بلى ؤن الاطخيبان الافتراض ي ٌظخعمل ؤًلا في اخخباز مدي اطخمسازٍ

معُىت، وذلً بخوبُلها في  عُىت ؤو خالت مً الحالاث واخخبازها بغسق جإهُدها ؤو هفيها ؤو حعدًلها مً خلاٌ 

 (.Hodges,et al,2020,p42) ًدة بليهابكافت معازف حد

ظىف ًخم الاعخماد على ف وبعد عسق الفلظفاث الابظخمىلىحُت التي حعخمد عليها دزاطاث العلىم الاحخماعُت،

اجه  الىمىذج الاطترػادي الىكعي الإعسفت مدي ازجبان العلاكت بحن االإىاحمىذ العمىمي الحدًث بيل هظسٍ

ي العمىمي، خُث ًخم الاطدىاد بلى فسكُاث جفترق وحىد دوز الإبادت ومبادثه وبحن جدظحن الأداء الؤداز 

  تـُخـان الري ًىحه لعُىت الاطخبُبـُاغت ؤطئلت  عمىميي الحدًث في جدظحن الأداء الاالإىاحمىذ العمىم

ؤخد ؤهىاع العُىاث الاخخمالُت( والتي جمشل المجخمع االإدزوض )عُىت مً الؤدازاث العمىمُت لىلاًت الىادي( )

وَظخخدم لرلً مجمىعت مً الاخخبازاث مً ؤحل معسفت ؤطباب جدظحن ؤداء هره الؤدازاث، وجإهُد ؤو هفي 

 .ثاالإىاحمىذ العمىمي الحدًالدوز الؤًجابي ؤو الظلبي الإبادت 

 



ـــــقدمة  مـــــــــ

 

 

 

 
8 
 

 بعاد الاستدلال المختلفة ) الاستكشاف أو الاختبار(. أ2.2

( بالدزحت الأولى بخددًد "ماذا ًددر" في   Exploratory studiesتهخم الدزاطاث الاطخىؼافُت ) 

الظاهسة االإدزوطت، وذلً بغسق الحـىٌ على هظسة مخعملت خىلها وفهم ماهُتها ولىً بمىظىزاث حدًدة 

فُمىىىا  طخىؼافيدة خىٌ الظاهسة االإدزوطت، ؤي عىدما وعخمد على االإىهج الا للحـىٌ على ؤفياز ؤو هخاثج حدً

(، وٍيىن ذلً بظبب خلفُاث 01ؾ، 8102 طعادي،) الحـىٌ على معلىماث حدًدة مً الظاهسة االإدزوطت. 

ت حدًدة بحن مفاهُم  والىماذج الساثدة في جدظحن  NPMذاجُت للباخث عً االإىكىع ؤي بًجاد ازجباهاث هظسٍ

فهى مجمىعت العملُاث التي بىاطوتها ٌظخوُع الباخث ملازهت  Testالأداء الؤدازي العمىمي،ؤما اخخباز

ت لخفظحر ظاهسة  مىكىع هظسي ؤو منهجي معحن مع الىاكع، بهدف جلُُم مـداكُت فسكُت  ؤو همىذج ؤو هظسٍ

 معُىت. 

 على االإىوم الاطخلساجي "الري ًىولم عىد الاعخماد على مفهىمي الاطخىؼاف و 
ً
الاخخباز معًا، فةهىا وعخمد ؤولا

مً حمع الأدلت ؤو الؼىاهد خىٌ عدة ؤفساد مً مجمىعت ما، زم هخىؿل مً خلاٌ هره الأدلت ؤو االإؼاهداث 

(، ووعخمد همسخلت 070ؾ، 8111)الحازسي،  كاهىن عام لجمُع ؤفساد المجمىعت"بلى اطخيخاج كاعدة عامت ؤو 

لت  زاهُت على الاخخباز  والري ًلىم على االإىوم الاطخيباهي "وفُه ًيبغي بمعان الىظس في مدخىي االإلدماث وهسٍ

مىً الخدلم مً صحت الاطخدلاٌ وؿدق الىدُجت" ًُ م ما ٌعسف  ،ؿُاغتها وجسجُبها ختى  وٍمىً ؤن ًخم عً هسٍ

ت ذاث كبىٌ عام ومداولت وكع فسكُاث جخف االإىكىع  بالإحساء الافتراض ي مً خلاٌ الاهخلاٌ مً هظسٍ

 .(070ؾ ،8111 الحازسي،) حر اخخبازها ) الىفي ؤو الؤزباث(االإدزوض لُخم في الأخ

(، يالاطخيباه –الأخف ) الؤحساء الافتراض ي وبىاءً على الىمىذج المخخاز الري ًخفم مع دزاطدىا هى الاخخباز وب

االإوبلت في الدوٌ االإخلدمت ودوزها في جدظحن ؤداء  NPMخُث ًخم الاهولاق مً الفسكُاث االإخعللت بمبادت 

ت وملابلتها مع الىاكع االإعبر عىه بأزاء العُىت االإدزوطت، لُخم اخخبازها واخخباز  الؤدازاث العمىمُت الجصاثسٍ

 ي الفـل الأخحر.همىذج الدزاطت ف
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 المقاربة المختارة ) كمية أو كيفية(  .2.8

لً الأفياز في ًخم بحساء معظم الدزاطاث في العلىم الاحخماعُت على ؤطاض ؤفياز معُىت زم بًجاد هسق لفهم ج 

لت الطُاق اللُام برلً لت الىمُت والوسٍ ، وان ومع ذلً ىُفُت، ٌظخخدم علماء الاحخماع مىاهج حظمى الوسٍ

ؼخم مىه  هلاغ هىٍل الأمد في العلىم الاحخماعُت خىٌ االإىكف الفلظفي الأوظبهىان 
ُ
الري ًجب ؤن ح

بخداها فىسة "الىكعُت". ًىظس الىكعُىن بلى العالم الاحخماعي على ؤهه ش يء خازجي وَعخلدون ؤن  ،الأطالُب

االإىكىعي بالوسق  خـاثـه ًجب ؤن جلاض مً خلاٌ ؤطالُب مىكىعُت ولِع ذاجُت. عادة ما ًسجبى البدث

 ,Loftus, S., & Smith, M. 2008الىمُت على السغم مً ؤن الخلظُم لِع واضحًا، هىان افتراكان للىكعُت )

p 208) . فترق ؤًلًا ؤن االإعسفت لا  خازجي. بعد ذلً ،الري وعِؽ فُه هى ش يء الأوٌ هى ؤن الىاكع الافتراق ًُ

 جيىن ذاث ؤهمُت بلا بذا واهذ حظدىد بلى ملاخظاث هرا الىاكع الخازجي. 

 البدث نفة ،الخدلُل عً جخخلف البُاهاث حمع عملُت ؤن ؛هي الىمُت للخلىُاث االإهمت الظماث بخديهما ؤن  

 ٍمىً، و واالإىزىكُت والخعمُم االإىكىعُت للمان ومـممًا عددًا الغالب في ًيىن  الىمي الىهج ٌعخمد الري

 و  الىىع ؤو الىم خُث مً طىاء االإلاخظاث ؤو االإلابلاث مشل الخلىُاث بعم جفظحر
ً
ظخخدم ما عادة

ُ
 جلىُاث ح

 . همُت بوسق  الغالب في اليؼان عُىاث وؤخر الىفظُت الاخخبازاث مشل

فو  ،اليلماث مً مخخلفت ؤػياٌ مً جخيىن  بُاهاث ىُفُتال الدزاطاث حؼمل  الأطالُب( Van Maanen) َعس 

ت الخلىُاث مً مجمىعت" ؤنها على ىُفُتال  مع والخىافممبدؤ معحن   حؼفحر وفً وؿف بلى حظعى التي الخفظحرً

 ؤكل فهي." الاحخماعي العالم في هبُعي بؼيل بأخس ؤو بؼيل جددر التي الظىاهس بعم جىساز ولِع ،اهعىم

 
ً
 للظُاق وزساءً  عملًا ؤهثر جيىن  الىاججت البُاهاث فةن لرا االإظخجُبحن، مع هبحرجحن مسوهتو  علاكت ولديها جىظُما

 هظس ووحهاث زئي ظهىز في  هبحرة بمياهُتهىان  ؤن ؤًلًا ٌعجي وهرا(.  Sprenger, J. 2011,p 501) العام

 .Loftus, S., & Smith, M )االإخعملت واالإلاخظاث لملابلاثل ىُفُتال للوسق  الأطاطُت الخلىُاث حؼمل حدًدة

2008, p 210) . 

على الخدلُل الظابم والري ًىضح الفسق بحن االإلازبخحن الىمُت والىُفُت والخداخل بُنهما، جيىن في  وبىاء

 ، وهرا للأطباب الخالُت:االإعخمدة هي االإلازبت الىمُت اللاثمت على الؤخـاء دزاطدىا االإلازبت
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ت  - مخخلفت فُما ًخعلم بمفهىم االإىاحمىذ العمىمي الحدًث اطخخدام ملازباث مفاهمُت وهظسٍ

ً مً جدلُل الىخاثج مً شواًا عدة.
 
مى ًُ  وجدظحن ؤداء الؤدازة العمىمُت، خُث 

اطخخدام ؤدواث مخخلفت لجمع البُاهاث؛ مً خلاٌ واكع الؤدازاث  العمىمُت لىلاًت الىادي وجدظحن  -

ث ومساعاة الؼسون االإظبلت لخوبُم هره ؤدائها عىد جبجي مبادت االإىاحمىذ العمىمي الحدً

االإبادت،وليي جدلم الخدظحن االإىخظس على غساز الدوٌ االإخلدمت، والتي خللذ نهلت وكفصة هىعُت في 

عه على عُىت مً الؤدازاث العمىمُت لىلاًت  ا العامت، هرلً الاطخبُان الري جم جىشَ مجاٌ بؿلاح بدازته

ًالىادي، والري 
 
مى ٌ على بُاهاث مخخلفت همُت وهُفُت والاعخماد على جلىُاث الباخث مً الحـى  ًُ

 مخخلفت لخدلُلها.

 الأطالُب على الاعخماد خلاٌ مًوهرا  عليها، االإخدـل البُاهاث علاج خمً الىمي الخدلُل بىاطوت -

ت واالإفاهُم باالإبادت زبوها  ًمىً علاحه، االإساد العىـس وعلى الؤخـاثُت  ًخىكعه بما االإخعددة الىظسٍ

ٌ  الباخث  .الخازجي الىاكع خى

 -وبالخالي فاالإىهج البدثي للدزاطت ًىولم مً الىمىذج الاطترػادي الىكعي بلى الاخخباز )الؤحساء الافتراض ي

الاطخيباهي( وؿىلا بلى االإلازبت الىمُت التي جم جىكُدها آهفًا. ؤما باليظبت للمعاًىت والأدواث االإظخخدمت 

 في العىـس اللادم.  في حمع البُاهاث فظىف هىضحها

ت والعلمُت والآحي:حدود الدراسة:  .2.8  جم جوبُم البدث كمً الحدود الصمىُت واالإياهُت والبؼسٍ

 جم جوبُم البدث في عُىت مً الؤدازاث العمىمُت لىلاًت الىادي. الحدود المكاهية: -

 .8188، 8180، 8181جم جوبُم الدزاطت على مداز زلار طىىاث  الحدود الزمىية : -

ة: - الؤدازاث العمىمُت لىلاًت الىادي، وعددهم  البدث على عُىت مً مظاولي جم جوبُم الحدود البشرٍ

 . ( بهاز211)

عُىت  ؤداء جدظحن في الحدًث العمىمي االإىاحمىذ مظاهمت مدي عً جم بدثالحدود الموضوعية:    -

ت، ومً خلالها ، التي  حعخبر حصء مً االإىظىمت الىادي بىلاًت العمىمُتاث الؤداز مً  ت الجصاثسٍ الؤدازٍ

 ًمىً حعمُم مخخلف الىخاثج االإخىؿل بليها.
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 هيكل الدراسة وخطتها البحثية: .3

بلى همىذج الدزاطت االإعخمد وهُيل  جخلمً خوت الدزاطت وخوتها البدشُت؛ مىهج وخوىاث الدزاطت،بالإكافت

 الدزاطت، لُخم في الأخحر جىكُذ ؿعىباث الدزاطت  وذلً هما ًلي:  

 طاز البدث وفم الخوىاث الآجُت:  خطوات الدراسة: .1.3

 وَؼمل الخوىاث الخالُت:الإطار الىظري:  1.1.3

 دزاطت الأدبُاث والدزاطاث و البدىر الظابلت االإخعللت بمخغحراث البدث. -

ت، لخددًد مفهىم االإىاحمىذ العمىمي الحدًث وعملُاث  وهرلً الخعسف بلى عملُت  - بحساء دزاطت هظسٍ

 جدظحن ؤداء الؤدازة  العمىمُت وؤبعادها وماػساتها.

ت االإفظسة للدوز الري ًلعبه االإىاحمىذ العمىمي الحدًث في جدظحن الأداء  - جددًد الىماذج الىظسٍ

دخري به في الؤدازة العمىمي الؤدازي والخعسق للخجاز  ًُ  
ً
ب العاالإُت الساثدة والتي ًمىً ؤن جيىن مشالا

ت.    العمىمُت الجصاثسٍ

 وَؼمل:الإطار الميداوي   2.1.3

 بعداد اطخبُان للخعسف على دوز ومظاهمت االإىاحمىذ العمىمي الحدًث في جدظحن ؤداء الؤدازة العمىمُت  في

 : عُىت مً الؤدازاث العمىمُت لىلاًت الىادي، وذلً مً خلاٌ

ت االإخعللت بمىكىع البدث -  جدلُل الأدبُاث الىظسٍ

 الخدلم مً ؿدق الأداة بعسكها على المحىمحن، ومً زم الخدلم مً زباتها. -

 جوبُم ؤداة البدث. -

 جدلُل البُاهاث ومعالجتها باطخخدام الأطالُب الؤخـاثُت االإىاطبت.  -

 الىخاثج وجفظحرها.عسق  -

 جلدًم االإلترخاث في كىء ما جدٌ علُه هخاثج البدث. -

بعد الاهلاع على الدزاطاث الخاؿت باالإىاحمىذ العمىمي الحدًث وؤداء الؤدازة  :هموذج الدراسة 2.3

 العمىمُت جم  بعداد همىذج الدزاطت والخالي: 
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 المصدر: إعداد الباحث

المتغير المستقل: 

 المناجمنث العمومي الحديث

 الاستراتيجيح )انمستقثهيح(اننظرج  -

انتغيير في أسهىب الإدارج  -

)الأسانية انحذيثح في الادارج، 

أسانية الادارج انخاصح تقطاع 

 الأعمال(

الادارج انتشاركيح )انتسيير  -

نتشاركي، انتسيير انلامركسي، ا

اركح في اتخار انقرار(شانم  

انحىكمح )انعذانح وانمساواج،  -

 انشفافيح، انمساءنح وانمحاسثح( 

أداء المتغير التابع: 

 المؤسسات العمومية

ترشيذ استغلال انمىارد  -

 وتحسين اننتائج 

تحسين جىدج انخذماخ  -

 انعمىميح

انمرونح انتنظيميح )انرقمنح  -

 وانحكىمح الانكترونيح(

انرضا انعاو )رضا الأطراف  -

 انمصهحح( أصحاب

 : لةعد  الم  المتغيرات 

سماخ انىظيفح )طثيعح انقطاع، نىعيح انمهاو، نطاق انمهاو....( -  

انعىامم انتنظيميح )انمعتقذاخ انفرديح وانسياسيح نهقادج وانمذراء، انثقافح، انهيكم... ( -  

ين انىزارج انىصيح...(انضىاتظ وانقىانين )قىانين انمانيح، قىانين انىظيف انعمىمي، قىان -  

انعىامم انخارجيح )مشاركح انمىاطنين، انضغظ انمهني نهجمعياخ واننقاتاخ...( -  

 

 

 البيانات الوصفية العامة

انجنس، انعمر، انمؤهم انعمهي، 

 انتصنيف انىظيفي، انخثرج
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 هيكل الدراسة: 3.3

 ٌ  به، االإسجبوت واالإخغحراث ووؼإجه الحدًث العمىمي االإىاحمىذ مفهىم جددًد الدزاطت هره في الباخث ًداو

 بدازتها ؤداء على الحدًث العمىمي االإىاحمىذ جوبُم في الساثدة العاالإُت الخجازب بلى الىظس بلى بالإكافت

واهُا مشل العمىمُت،  في حؼابه وحىد بدىم به بُدخري همشاٌ حعخبر والتي  ،سكو بلى بالإكافت وطىغافىزة  بسٍ

 الؤدازي  الأداء جدظحن هُفُت وجىكُذ جدلُل وهرلً االإىظماث، بهره المحُوت والظسوف االإخغحراث مً العدًد

 الدولت حهىد على والترهحز الحدًث، العمىمي االإىاحمىذ بمبادت الأداء هرا جإزس ومدي العمىمُت، للماطظاث

ت، العمىمُت الؤدازة ؤداء جدظحن في  ؤي الظابم والؼيل طبم ما خلاٌ ومً. 8101 طىت بعد خاؿت الجصاثسٍ

ٌ  ؤزبعت بلى الدزاطت كظمذ فلد الدزاطت همىذج ٌ  عالجذ خُث والخاجمت، االإلدمت بلى بالإكافت فـى  الفـى

 :ًإحي هما وذلً االإُداوي، بالجاهب فُخعلم السابع الفـل للدزاطت،ؤما الىظسي  الجاهب الأولى الشلازت

ٌ  جـمُم ًخم خلاله مً والري للدزاطت العام للدزاطت العام االإنهجي الجاهب عً المقدمة حعبر -  الفـى

 الدزاطت للدزاطت،وهُيلت االإىهجُت االإعالجت الؤػيالُت، جلدًم االإلدمت الخاجمت،وجخلمً هخاثج وختى الأخسي 

 .الدزاطت ؿعىباث البدشُت،وؤخحرا وخوتها

 الدزاطاث وجدلُل عسق في واالإخمشل للدزاطت والفىسي  االإنهجي الؤهاز لخىكُذ الأول  الفصل خـف -

 لدزاطاث البِبلىمُتري  الخدلُل ؤطاطُت؛ عىاؿس زلازت الفـل هرا وجلمً الظابلت االإعسفُت والجهىد

 العمىمي االإىاحمىذ في االإظخلبلُت والخىحهاث البدشُت الفجىاث وعسق الحدًث العمىمي االإىاحمىذ

 البدشُت الفجىاث وعسق العمىمُت الؤدازة ؤداء لدزاطاث البِبلىمُتري  الخدلُل بلى بالإكافت الحدًث،

 وجىكُذ االإسحعُت الظابلت الدزاطاث وجدلُل عسق العمىمُت،وهرلً الؤدازة ؤداء في االإظخلبلُت والخىحهاث

 .معها ملازهت الدزاطت طخلُفه ما

ت للمعالجت الثاوي الفصل خـف -  خُث الحدًث، العمىمي االإىاحمىذ ؤو االإظخلل للمخغحر الىظسٍ

ٌ  زثِظُت، عىاؿس زلازت ػمل خُت الأؿى خي الخوىز  وجلمً الحدًث العمىمي للمىاحمىذ الخازٍ  له الخازٍ

اث بلى بالإكافت الظهىز  وؤطباب  وجلمً الحدًث العمىمي االإىاحمىذ هبُعت ػمل هما به، االإخعللت الىظسٍ

 االإظبلت والؼسون مبادثه، بلى الخعسق في  الباخشحن بطهاماث ومخخلف به، الخاؿت والخـاثف االإفاهُم
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 والعىاؿس اللُم ؤهم جىكُذ ًخم اًً الحدًث العمىمي االإىاحمىذ جوبُم الفـل هرا ػمل هما لىجاخه،

 .الحدًث العمىمي االإىاحمىذ للممازطاث الظلُم للخوبُم اللاشمت

ت للمعالجت  الثالث الفصل وخـف -  خلاٌ مً العمىمُت الؤدازة ؤداء جوىز  ؤو الخابع للمخغحر الىظسٍ

 الخعسق جم خُث ؤطاطُت؛ عىاؿس زلازت الفـل هرا وجلمً الحدًث، العمىمي االإىاحمىذ ممازطاث جوبُم

 الأداء، جدظحن ومداخل الأداء مفهىم على والترهحز العمىمُت الؤدازة ؤداء لخدظحن  االإفاهُمُت الأهس م بلى

 في عليها الاعخماد جم التي الأبعاد مخخلف ػمل والري العمىمُت الؤدازة ؤداء كُاض ؤبعاد جىكُذ بلى بالإكافت

ت الخفظحراث بلى الخعسق جم هما ؤعلاه، االإىضح الفسض ي الىمىذج خلاٌ مً الخابع االإخغحر مفهىم جفظحر  الىظسٍ

ت الىماذج جىكُذ خلاٌ؛ مً العمىمُت الؤدازة ؤداء جدظحن في الحدًث العمىمي االإىاحمىذ لدوز   الىظسٍ

 دوز  جلُُم في الساثدة والخجازب العمىمُت، الؤدازة ؤداء جدظحن في الحدًث العمىمي االإىاحمىذ لدوز  االإفظسة

 في الحدًث العمىمُت االإىاحمىذ دوز  العمىمُت،وجفظحر الؤدازة ؤداء جدظحن في الحدًث العمىمي االإىاحمىذ

 . الظابلت الدزاطاث خلاٌ مً العمىمُت الؤدازة ؤداء جدظحن

ا مظبم ول جىكُذ ؤحل ومً - ًُ  االإىاحمىذ لدوز  االإُداوي بالإهاز واالإىطىم الأخير الفصل حاء مُداه

: ؤًلًا زثِظُت عىاؿس زلازت جلمً والري الىادي، بىلاًت العمىمُت الؤدازاث ؤداء جدظحن في الحدًث العمىمي

 
ً
 ا االإخغحراث الخابع، االإخغحر االإظخلل، االإخغحر) الدزاطت الإخغحراث الاطخبُان هخاثج وجدلُل عسق ؤولا

ُ
( لتد  عالإ

  وؤخحرًا الدزاطت، هخاثج وزباث ؿدق زم ،SPSS مخسحاث على بالاعخماد الىؿفي الؤخـاء هسق  باطخخدام

 مخسحاث) الاطخدلالي الؤخـاء هسق  ماللدزاطت،باطخخد الفسض ي والىمىذج الفسكُاث اخخباز

SPSS)الخىهُدي العاملي الخدلُل بلى ،بالإكافت (مخسحاث Amos )الظابلت الدزاطاث هخاثج مع ذلً وملازهت .

 .الدزاطت هخاثج بُاهاث لخدلُل االإظخخدمت

 الدزاطت هخاثج للباخث جظهس السابع، الفـل ختى االإلدمت مً البدث مساخل في بلُه الخىؿل جم ما خلاٌ ومً

 .الخاثمة في  بدزاحها جم والتي وآفاكها الدزاطت اكتراخاث وجوبُلاتها،

 ٍحنىاحه بعم الـعىباث على االإظخى ًالباخث ًجعل ول هره االإساخل الخعسق بلى ؤن فُه ػً لا  مماو 

 والتي هىضحها في ما ًإحي: الىظسي واالإُداوي
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 صعوبات الدراسة :  4.3

العمىمُت  الؤدازاثؿعىبت السبى الىظسي بحن مخغحراث الدزاطت )االإىاحمىذ العمىمي الحدًث، ؤداء  -

 اواالإخغحراث 
ُ
 .(، خاؿت في ظل كلت الدزاطاث التي جسبى بُنهالتد  عالإ

ؿعىبت بحساء الدزاطت االإُداهُت خاؿت في ظل الخىلل مً بدازة عمىمُت لأخسي ما شاد مً ؿعىبت  -

ع الاطخبُان وحمعه.  جىشَ

-  
ً
في جسحمتها وجىكُذ معاالإها، بدىم العدًد مً االإساحع باللغت الأحىبُت والتي اطخغسكذ وكخًا هىٍلا

 .ؤزس فترة بهجاش البدث ما وهرا

 
 



 السابقة المعرفية والجهود الدراسات  وتحليل عرضالفصل الأول:    

 تمهيد     

 . الحديث  العمومي المناجمنت لدراسات  البيبلوميتري  لتحليلا .1

 . التحليل البيبلوميتري لدراسات أداء الإدارة العمومية   .2

مع    المرجعية  السابقة  الدراسات  وتحليل  عرض  .3 مقارنة  الدراسة  وأهمية 

 الدراسات السابقة 

 الأول   خلاصة الفصل     
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 تمهيد:

التطرق  الإدارة  ل  قبل  أداء  وتحسين  الحديث  العمومي  )المناجمنت  الدراسة  لمتغيرات  النظري  لإطار 

سوف    ،) السابقة  العمومية  البحثية  والأعمال  المعرفية  الجهود  وتحليل  عرض  التحليل  نتناول  خلال  من 

)للبيانات    البيبلومتري  سكوبيس  بيانات  برنامجي  (Scopusقاعدة   Knowledgeو  VOSviewer)  باستخدام 

Matrix Plus الدراسات السابقة.   ( حيث يقوم باستخدام الطرق  الإحصائية والأساليب الرياضية في تحليل 

   وقد
 
الحديث،  ق العمومي  المناجمنت  لدراسات  البيبلومتري  التحليل  وهي؛  مباحث  ثلاثة  إلى  الفصل  هذا  سم 

الفجوات البحثية والتوجهات المستقبلية  والتحليل البيبلومتري لدراسات أداء الإدارة العمومية،مع التركيز على 

وأخيرا عرض وتحليل الدراسات    (،العمومي الحديث وتحسين أداء الإدارة العمومية )المناجمنت  لكلا المتغيرين

 السابقة المرجعية. 
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 لدراسات المناجمنت العمومي الحديث    التحليل البيبلوميتري  .1.1

ا هذا  نتائج    لجزءفي  وتحليل  عرض  ثم  البيبلومتري  التحليل  بيانات  عرض  إلى  التطرق  يتم  سوف 

و  البيبلومتري  و التحليل  البحثية  الفجوات  استنتاج  المستقبلية  أخيرا  العمومي  لالتوجهات  لمناجمنت 

 (. NPMالحديث)

 لدراسات المناجمنت العمومي الحديث  ري عرض بيانات التحليل البيبلومت .1.1.1

متغير   عن  البحث  الحديث  تم  العمومي   new AND public AND managementالمناجمنت 

عنوانها   في  تتضمن  التي  والمنشورات  سكوبيس    New Public Managementللدراسات  بيانات  قاعدة  في 

(Scopus) 1/ 1ما يوضحه الشكل رقم  وهذا، 2021إلى غاية  1947دراسة من 1087حيث تم الحصول على . 

 توزيع بيانات التحليل الببليومتري  لمتغير "المناجمنت العمومي الحديث"  :(01/1)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Knowledge Matrix Plusو Excelي المصدر: مخرجات برنامج
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                 Expon. (         

السنوات 1947 1960 1968 1974 1975 1976 1980 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998

المنشورات 1 1 5 1 1 1 1 3 1 1 1 2 1 2 4 1 7 3 10 15 16 15 31

اكمي التر 1 2 7 8 9 10 11 14 15 16 17 19 20 22 26 27 34 37 47 62 78 93 124

السنوات 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

المنشورات 18 22 46 28 28 29 53 39 33 41 45 44 48 47 58 41 51 50 66 52 50 42 32

اكمي التر 142 164 210 238 266 295 348 387 420 461 506 550 598 645 703 744 795 845 911 963 1013 1055 1087
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بين عدد   منذ ظهوره، سنة    منشورات المناجمنت العمومي الحديثالشكل أعلاه هو عبارة عن منحنى ي 

 إلى غاية الآن،وبالإمكان تقسيمه إلى ثلاث فترات وهي:  1947

ما يلاحظ  أن هناك تذبذبا في عدد المنشورات حيث تتراوح من    1990إلى غاية  1947من سنةالفترة الأولى:    -

سنة   باستثناء  أربع،  إلى  واحد  خم1968منشور  عددها  كان  حداثة  فقد  إلى  راجع  وهذا  منشورات،  س 

قدوم   عند  المتحدة  المملكة  في  للمناجمنت  المبادئ  بعض  وتبنّي  العالم.  في  الإدارية  الأدبيات  في  المصطلح 

دة الحكم في  .  1979الرابع من شهر ماي  رئيس الوزراء "مارغريت تاتشر" إلى  س 

الثانية: - كان هناك  زيادة واضحة في عدد المنشورات للمناجمنت العمومي     2000  -  1991من سنة  الفترة 

إلى   الارتفاع حتى وصل  في  بدأ  كل    22الحديث، حيث  تبنّي  المنشورات سببه  في  الصعود  هذا  إن  منشورا؛ 

الاقتصادي   التعاون  منظمة  أعضاء  خاصة  الدول  معظم  في  الحديث  العمومي  المناجمنت  مبادئ 

 (،وبعض الدول النامية. OCEDة)والتنمي

، 2017منشورا سنة    66يلاحظ تزايد في عدد المنشورات يصل إلى      2021  -  2001: من سنةالفترة الثالثة -

المنشورات، عدد  في  تذبذب  من وجود  الرغم  إلى   على  راجع  في    وهذا  المبادئ خاصة  بتلك  الاهتمام   زيادة 

أوروبا الغربية، بالإضافة إلى فرض تبني مبادئ المناجمنت    الدول السائرة في طريق النمو مثل تركيا ودول 

وصندوق   الدولي  البنك  مثل  الكبرى  العالمية  المنظمات  طرف  من  النامية  الدول  على  الحديث   العمومي 

 النقد الدولي.

يوضح المنحنى المتقطع توقع زيادة في عدد منشورات المناجمنت العمومي الحديث في السنوات المقبلة؛  

ي المناجمنت  حيث  والذي يدل على الاهتمام بموضوع  تزايد مستمر،  في  للنشر  التراكمي  العدد  أن  الشكل  بين 

ي لعدد المنشورات  في مجال المناجمنت العمومي الحديث يعطي إمكانية   العمومي الحديث.كما أن التزايد  الأس ّ

لسنة   المنشورات  بإجمالي  الدا  2021التنبؤ  تقدير  كمن خلال  الأسّية  )لة   الشكل  يبينه  بلغ    (،1/ 01ما  حيث 

لسنة   الثاني  السداس ي  منتصف  حتى  للمنشورات  التراكمي  أن    1087:  2021العدد  على  يدل  مما  منشورا، 

 المجال مازال مفتوحا ويتيح فرصا عديدة للباحثين لكي يقدموا أكثر  في هذا المجال. 
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 دراسات المناجمنت العمومي الحديثلل عرض وتحليل نتائج التحليل البيبلومتري .2.1.1

المس   سنتطرق  النتائج  ومناقشة  وتحليل  إلى عرض  المطلب  هذا  الببليومترية  تخلصة في  الدراسة    ، من 

انتشار  الأكثر  المصطلحات  تحليل  يتم  إنتاج ا،حيث  الأكثر  ناوالمنشورات  الأكثر  والمؤلفين  واستشهادا،  ،  شرا 

 . والدول، والمؤسسات الأكثر استشهاداوالتعاون المشترك للمؤلفين  

 لدراسات المناجمنت العمومي الحديث  الكلمات المفتاحية . نتائج1.2.1.1

الخاصة بالمناجمنت    Scopusيوضح الجدول الموالي الكلمات المفتاحية المكررة بكثرة في دراسات قاعدة  

 . العمومي الحديث

 في المناجمنت العمومي الحديث تردد )تكرار( الكلمات المفتاحية :(01/1)الجدول 

 التردد الكلمات المفتاحية
Total 

linkstrength 
 التردد الكلمات المفتاحية

Total 

linkstrength 

NewPublicManagement 258 707 DecisionMaking 11 84 

Public Sector 83 472 E-Government 11 30 

Public Administration 78 389 Germany 11 55 

Human 69 621 Health Care 11 45 

Article 58 540 National Health Service 11 110 

Management 43 224 New Public Management (Npm) 11 28 

Humans 42 444 Organization 11 87 

GovernanceApproach 29 192 Water Management 11 76 

Public Health 28 216 Africa 10 58 

Governance 27 132 Denmark 10 41 

Accountability 26 92 Environmental Management 10 45 

United Kingdom 26 223 Health Policy 10 90 

Organization And Management 25 278 Health Services 10 59 

Public Service 25 138 Information Management 10 24 

Europe 24 185 Institutional Framework 10 77 

New Zealand 24 109 Performance Management 10 27 

Eurasia 22 168 Policy 10 98 

Public Management 22 60 Policy Making 10 79 

Economics 21 149 Priority Journal 10 86 

Management Practice 21 124 Privatization 10 43 

Public Health Service 21 202 Public Sector Organizations 10 16 

Public Sector Reform 20 88 Qualitative Research 10 95 

Government 19 153 Research 10 41 
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Npm 19 62 Sweden 10 59 

United States 19 128 TheoreticalStudy 10 50 

Australia 17 98 England 9 64 

Bureaucracy 17 89 Health Care Planning 9 83 

Health Care Policy 17 216 Innovation 9 30 

Higher Education 17 48 Modernization 9 53 

Public Policy 17 106 Norway 9 59 

Administrative Reform 16 100 Politics 9 79 

Leadership 16 75 Public Value 9 20 

Local Government 16 96 Public-Private Partnership 9 70 

Public Health Administration 16 138 Review 9 83 

Education 15 113 Risk Management 9 48 

Female 15 196 Developing Countries 8 39 

France 15 98 Developing World 8 42 

Male 15 196 Health Care Delivery 8 84 

Adult 14 165 Health Care Quality 8 91 

Efficiency 14 71 Hospital Management 8 54 

Neoliberalism 14 42 Human Experiment 8 92 

Reform Process 14 95 Institutional Theory 8 31 

Canada 13 79 Interview 8 84 

Democracy 12 80 Policy Implementation 8 26 

Health Care Reform 12 153 Project Management 8 30 

Italy 12 62 Social Policy 8 44 

Performance 12 47 State Medicine 8 104 

Western Europe 12 106 Autonomy 7 36 

Comparative Study 11 95 China 7 27 

Decentralization 11 97 Civil Service 7 25 

 VOSviewerالمصدر: مخرجات برنامج 

برنامج    إلى  البيانات  إدخال  وبعد  أعلاه  الجدول  خلال  وجد  VOSviewerمن  والتي   100،  مصطلح  

( مصطلح  ظهر  وقد  مرات،  عدة  ترددا  New Public Managementتكررت  المصلحات  أكثر  يمثل  والذي   ،)

ب   تعالج  258وتكرار  التي  الدراسات  كل  في  موجود  مصطلح  أنه  اعتبار  الحديث    على  العمومي  المناجمنت 

)  ئومباد مثل  العمومية  الإدارة  إصلاحات   تمس  التي  للمصطلحات  بالنسبة  الحال  كذلك  (   Public Sectorه، 

مع ملاحظة أن هناك  ،  على التواليتكرارا    78و    83( الإدارة العامة ب  Public Administrationالقطاع العام و)

تشابه في  المصطلحات، وقد تم استبعاد المصطلحات التي تكون  موجودة بشكل تلقائي في معظم الملخصات  
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(،   أسماء الدول والقارات مثل  Interview)(،Review(،)Research(،)Qualitative Research(،)Articleمثل )

(China(،)Italy(،)United Kingdom(،)Germany(  ،)Sweden(،)Africa  المصطلحات وغيرها،كذلك   )

 (. Male(،)Adult(،)Femaleالخاصة بالأعمار مثل )

العمومي   المناجمنت  في  الدراسات قد ركزت على جوانب محددة  أغلب  الجدول أعلاه نجد  من خلال 

( مثل  العامة  الإدارة  إصلاحات  في  المتمثلة  كلا  Public Sector(،)Managementالحديث،منها  (،ويتساوى 

(  Public Managementتكرار،وأمامصطلح)25(بPublic Serviceو) (Organization And Managementمن)

تكرار.  20(ب  Bureaucracyتكرار،و مصطلح )   20(Public Sector Reformمرة، وتكرر مصطلح )  22فقد تكرر  

 Publicتكرار،)  28(ب  Public Healthت التالية ) بالإضافة إلى الجانب الصحي من خلال التركيز على المصطلحا

Health Service21( ب  (،تكرارHealth Care Policy  ب)17  (،تكرارPublic Health Administration  ب )16  

بHealth Care Reformتكرار،)  )12  (: من  ب  Health Care(،)National Health Serviceتكرار،وكلا   )11  

(: من  كلا  (،و Health Care Planningتكرارات،و)  10( ب  Health Policy(،)Health Servicesتكرار،وتساوى 

(: لكل من  كان  )Health Care Delivery(،)Health Care Quality(،)Hospital Managementأخيرا   ،)State 

Medicine)8   نلا ما سبق  فقط. من خلال  كبيرا من طرف    أنحظ  تكرارات  اهتماما  لقي   قد  الصحي  القطاع 

ا  العمومي  مؤلفي  القطاع الصحي يستجيب لمساهمات المناجمنت  الحديث على اعتبار أن  العمومي  لمناجمنت 

هو،التربية   الحديث  العمومي  المناجمنت  مؤلفي  من  كبير  اهتمام  وجد  الذي  الثالث  الجانب  وأما  الحديث. 

 . تكرارا 15( ب Educationوالتعليم حيث من خلال الجدول نجد التكرارات التالية؛)

ل بالنسبة  المفتاحية    تحليل شبكة  وأما  أسفلهفإن    (،المصطلحات)الكلمات  الكلمات    يوضح مختلف  الشكل 

العمومي  المفت المناجمنت  لمنشورات  وهذاالحديثاحية  المرجعيين   ،  الباحثين  مؤلفات  في  عرضها  تم  كما 

 لدراسات المناجمنت العمومي الحديث.
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 في المناجمنت العمومي الحديثشبكة الكلمات المفتاحية )المصطلحات( :(01/2)الشكل 
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رأسها   وعلى  الحديث،  العممي  المناجمنت  في  للبحث  فرعية  مجالات  عدة  هناك  أن  اعلاه  الشكل  يظهر 

  القطاع   إصلاحات   ،(public sector) العام  القطاع   ،(new public management)الحديث  العمومي   المناجمنت 

  ،الرضا (developing countries)النامية  الدول   ،( Performance) الأداء  ،(public sectorreform)العام

  إدارة   ،(new public governance)الجديدة  العمومية  ،الحوكمة(job satisfaction)الوظيفي

والتي تظهر في شكل عناقيد، كما يلاحظ (.  public value)العامة  ،القيمة (performance management) الأداء

أن المسافة البحثية الأكثر اهتمامًا من قبل الباحثين في موضوع المناجمنت العمومي الحديث هي : المناجمنت  

العمومي الحديث ما يرتبط به من مصطلحات مثل )الأداء، الإدارة العامة، القيمة العامة...الخ(، تليها مساحة   

الصحةالقطا قطاع  خاصة  وبصفة  الحكومي  و   ع  الرعاية  الصحية، من خلال  السياسة  الصحية،  الخدمات 

يعكس ما  وهذا  والبيروقراطية،  العامة  الحوكمة  مساحة  المرت  تليها  الممارسات  في  للبحث  التوجه  بطة  أهمية 

و  الحديث  العمومي    هذه ل   أن  نستنتج   المنشورات  في  وجودا  الأكثر  المصطلحات  خلال  منبالتالي   بالمناجمنت 

 

 الشبكة 
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  ة الحكومي  داراتالإ   في  خاصة  الحديث،  العمومي  المناجمنت  ومبادئ   أبعاد  توضيح   في  كبيرة  أهمية  المصطلحات

 . المبادئ  هذه لتفعيل الحاجة أمس في هو يتوال

 لدراسات المناجمنت العمومي الحديث ل الباحثين المرجعيين. نتائج 2.2.1.1

الشكل   التحليل  يوضح  من  انطلاقا  الحديث،  العمومي  المناجمنت  في  المرجعيين  الباحثين  شبكة  الموالي 

 البيبلومتري. 

 في المناجمنت العمومي الحديث المرجعيين  شبكة الباحثين :(01/3)الشكل 
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ارتباط  (  3/ 01)يوضح الشكل   الاستشهاد؛ حيث تم تمثيل الاستشهاد المباشر  شبكة المؤلفين حسب 

تكر  والتي  الأقل،للمؤلفين  على  مرتين  كان    رت  الأولى  المجموعة  أما  المؤلفين؛  من  مجموعات  ثلاث  هناك  أن 

وهي مجموعة التي تظهر باللون الأحمر، وبالرجوع إلى    Bezes. P  –  Demaziere. D  –  Benamouzig. Dرأسها:  

هؤلاء المؤلفين قد اشتركوا في نشر منشوراتهم التي تتمحور حول العوائق التي تجدها  قاعدة البيانات نجد أن  

 مؤسسات القطاع الحكومي  في حالة تطبيق مبادئ  المناجمنت العمومي الحديث.
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وتظهر باللون الأزرق، وبعد ألقاء نظرة على   Noumand .R- Deouet .J. Lوأما المجموعة الثانية التي على رأسها  

مواضيع منشوراتهم نجد أنهم يشتركون في الإهتمام بموضوع  المناجمنت العمومي الحديث  والذي حسب رأيهم  

رأسها   وعلى  ثالثة  ومجموعة  الحكومي.  القطاع  مؤسسات  جميع  على  ملحة   أضحى ضرورة   –Verger. Aقد 

Curran.M  هم علاقة مع بعضهم البعض حول موضوع إصلاحات المناجمنت العمومي  وهي باللون الأخضر ، ل

 الحديث.

من خلال ملاحظة الشكل يمكن أن نجد قوة ارتباط تجمع كل المؤلفين والأكثر وضوحا في المجموعات ترتبط ب  

(Noumand .R)الباحثين هؤلاء  لدى  أن  إلى  راجع  وهذا  لميدا  ،  النشر  مجال  في  بينهم  كبير  تعاوني  ن  عنصر 

 المناجمنت العمومي الحديث.

 يبين الشكل الموالي مختلف الباحثين الذين لديهم عدة منشورات في المناجمنت العمومي الحديث . 

 في المناجمنت العمومي الحديث  الباحثين الأكثر نشرا:(01/4)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Knowledge Matrix Plus برنامج مخرجات : المصدر
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  إلى   يستند  الترتيب  كان  الحديث،فقد  العمومي   المناجمنت  لمؤلفات  نشرا   الأكثر  الباحثين(  4/ 01)  الشكل   يوضح

 مراتب،   أربعة  إلى  مقسمة  مؤلفا  عشرة  تسعة  ترتيب  تم  فقد(  04)  الشكل  خلال  من   المنشورات،  عدد  إجمالي

  من  Christensen.T  للمؤلف  كانت   الأولى  المرتبة   المرتبة؛  نفس  لديهم  المنشورات   عدد   نفس   لديهم   فالذين

  الثانية   المرتبة  في  كانالذي  نشرا،و   الأكثر  يعتبر  والذي   منشورات   تسعة  منشوراته  وعدد  بالنرويج  أوسلو  جامعة

 ,Schwarzو. Schmincke, Wو.  Bär, A.H  و  Barry, J)  وهم  الباحثين  من  عدد  معه  كانو   ،الاستشهاد  حيث  من

W)الثانية  المرتبة   وفي  ،المنشورات  نشر   في  Lægreid, P  ,.سبعة   منشوراته  وعدد  بالنرويج   بيرغن  جامعة  من  

  بستة   المتحدة  العربية  الإمارات  الشارقة  الأمريكية  الجامعة  من  Simonet, D  كان  الثالثة  المرتبة  وفي  منشورات،

  خمسة)  المنشورات  عدد  نفس   لديهم  كان.(  Schimank, U،و   Hood.C)    المؤلفين  الرابعة  المرتبة   وفي  منشورات، 

 .بينهم للتعاون  نتاج  وهي (منشورات 

( يوضح الباحثين الذين لديهم أكثر استشهادا لمؤلفاتهم في المناجمنت العمومي الحديث، والذين  5/ 01الشكل )

 كان لهم الفضل توضيح معالم المناجمنت العمومي الحديث.

 الحديث  العمومي المناجمنت في استشهادا الأكثر الباحثين (: 01/5الشكل )
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في المناجمنت  استشهاد  3055،هو لديه Hood.Cأن  كان؛ ا الباحثين الأكثر استشهاد  نجد أن  أعلاهمن الشكل  

من الأوائل الذين أسهموا في توضيح المعالم الكبرى لمبادئ المناجمنت العمومي    على إعتباره  العمومي الحديث  

استشهادا    593ب  Lægreid, Pاستشهادا، و  603بChristensen.Tاستشهادا، و  685الحديث،ويله كل من ب

ب  Schimank, Uو من    322.   كلا  ويتساوى  و   189ب    Broadbent.Jو  Laughin.Rاستشهادا    J.Rاستشهادا 

   استشهادا.  169ب  Chandler.Jستشهادا، وا 176ب

 لدراسات المناجمنت العمومي الحديث  المؤسسات البحثية. نتائج 3.2.1.1

 الشكل الموالي يوضح شبكة المؤسسات البحثية والسبّاقة في مؤلفات المناجمنت العمومي الحديث.

 العمومي الحديثفي المناجمنت لمؤسسات البحثيةشبكة ا :(01/6شكل)ال
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العمومي    ( الذي يظهر شبكة المؤسسات البحثية التي تعنى بأبحاث المناجنت6/ 01من خلال الشكل )

الدراسات   عدد  زيادة  الفضل  لها  كان  التي  و  مؤسسات  ستة  إلى  المؤسسات  هذه  نقسم  أن  يمكن  الحديث، 

وأبحاث المناجمنت العمومي الحديث،حيث يوجد تعاون كبير بين الجامعات التالية:  جامعة بيكوني بإيطاليا  

Bocconi University.Italy   الأم   وجامعة المتحدة  بالولايات   Universityof Georgia. Unitedريكية  جورجيا 

State    كرديف ما  Cardiff University وجامعة  وهذا  بالنرويج،  وأوسلو  بيرغين  وجامعتي    ، المتحدة  بالمملكة 

استشهاد    1111توضحه عدد الاقتباسات في المعاهد والمؤسسات البحثية حيث كان لقسم العلوم السياسية  

 ( أسفله.8/ 1و )(7/ 1) ينالشكل كما يوضحهبالمملكة المتحدة، 
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 في المناجمنت العمومي الحديثواستشهادا الأكثر نشرا  المؤسسات البحثية:(01/7)الشكل 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 الحديث  العمومي المناجمنت في   استشهادا  الأكثر   البحثية  المؤسسات (:01/8) الشكل
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لقد شاركت مؤسسات البحث في تأليف ونشر منشورات المناجمنت العمومي الحديث محل الدراسة  

109  ( الشكل  لنا  يوضح  حيث  مختلفة،  بحث  واستشهادا06مؤسسة  بحثا  مؤسسة  عشر  خمسة  أكثر  في    ( 

 .مجال المناجمنت العمومي الحديث

  بقيمة   أي   الاستشهاد  عدد   في  الأولىالمرتبة    السياسية  العلومفمن حيث عدد الاستشهاد احتل قسم   

أما  استشهاد،  987  ب   المتحدة  بالمملكة   cardiff university   كرديف  وجامعة   الأعمال   مدرسة  وتليها  ،(1111)

 ب   (  Departement of public administration)  إفريقيا  بجنوب  العامة  الإدارة  قسمل  كانت  الثالثة  المرتبة

  437  ب   الرابعة   المرتبة (  Business school)   المتحدة  بالمملكة  الأعمال   مدرسة   واحتلت   استشهاد،  656

كانت  في،  استشهاد   استشهادا،   423  كانت  حيث(university of oslo)  أوسلو  جامعةل  الخامسة  المرتبة  حين 

 .استشهاد  263 ب( School of management) الإدارة  درسةلم  كانت  السادسة والمرتبة

العمومي الحديث  لمؤسسات البحث فكانت     أما من حيث عدد منشورات   العلوم  قسمل المناجمنت 

  الإدارة   قسممن أصل عدد منشورات المناجمنت العمومي الحديث، وحل    %22نسبة    حيث كان لها    السياسية

  عدد   حيث   من  ا ثاني(  109/ 14% )13ب(  Departement of public administration)   إفريقيا  بجنوب   العامة

أي  ،%  12نسبة    ب   المتحدة  بالمملكة  cardiff university   كرديف   وجامعة    الأعمال  مدرسة  وتليها،  المنشورات

 ( في المرتبة الرابعة،   109/ 9% أي )10ب  (School of management) ،في حين كانت مدرسة الإدارة  (  109/ 13)

  109/ 8% أي )8( فكانت في المرتبة الخامسة بنسبة    School of public policyوأما مدرسة العلوم السياسية)

  ،)( الاقتصاد  كلية  من  لكلا  كانت  السادسة  المرتبة    الاعمال   مدرسةو  ( departement of economicsوفي 

 School of)  الإدارة  مدرسة  كانتو ،المنشورات  عدد  حيث  من%  7  بنسبة(  Business school)  المتحدة  بالمملكة

management) الاجتماعية العلوم  وكلية   ،Departement of sociology) ا علم    خيرة الأ   المرتبة  ااحتلت  فقد( 

 .  (109/ 7% )6 بنسبة

سبق، ما  خلال  انه  من  البحث    نلاحظ  مؤسسات  لكل  بالنسبة  والاستشهاد  النشر  في  تعاون  يوجد 

السالفة الذكر،والتي تعتبر أهم  المؤسسات  البحثية التي  لابد من الرجوع  إلى تقاريرها وإلى دراساتها  من أجل  

 الاستفادة منها في مجال المناجمنت العمومي الحديث.
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 المناجمنت العمومي الحديثلدراسات  . نتائج الدول 4.2.1.1

أسفله   الجدول  واستشهاد دولة  15يوضح  نشرا  العمومي    ا الأكثر  المناجمنت  موضوع  حول 

المنشورات ب عدد  في  الأولى  المرتبة  المتحدة  المملكة  احتلت  بنسبة    214الحديث،حيث  وكذلك    %30منشور 

الاستشهاد عدد  في  الثانية  11992ب   الأولى  المرتبة  في  وجاءت  الاستشهاد    استشهاد  وعدد  المنشورات  عدد  في 

رتبة الثالثة  في الم  هولنداو  استشهاد، وحلت السويد  4097%( منشور و19)  136الولايات المتحدة الأمريكية ب

وأما في عدد المنشورات  استشهاد،  1112المرتبة الخامسة ب  واستراليا في  استشهاد،  1201، و  1390ب  والرابعة

الثالثة ب المرتبة  في  السادسة ب    78فحلت  المرتبة  في  ألمانيا  كانت  المرتبة    1034منشور.في حين  وفي  استشهاد 

 والجدول التالي يوضح ذلك :  ،امنشور  48بعة في عدد المنشورات ب الرا

 قائمة الدول الأكثر نشرا واستشهادا في المناجمنت العمومي الحديث :(01/2)الجدول 

 رتبة الاستشهاد  الاستشهاداتعدد  رتبة النشر  عدد المنشورات الدولة 

 1 11992 1 214 بريطانيا 

 2 4097 2 136 الولايات المتحدة الأمريكية

 5 1112 3 78 استراليا

 6 1034 4 48 ألمانيا 

 12 446 5 45 نيوزيلندا 

 13 345 6 42 فرنسا 

 8 716 7 42 كندا 

 3 1390 8 38 السويد

 7 974 9 38 النرويج

 9 699 10 34 إيطاليا 

 4 1201 _ _ هولندا 

 10 613 _ _ الدنمارك 

 11 466 _ _ اسبانيا 

 14 88 _ _ الصين 

 VOSviewerالمصدر: مخرجات برنامج 
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المناجمنت   مجال  في  الكثيرة  المنشورات  عدد  من  الرغم  على  أن   نلاحظ  أعلاه  الجدول  معطيات  خلال  من 

إلا أن عدد الاستشهادات كانت كبيرا مقارنة مع عدد المنشورات،    امنشورً   714العمومي الحديث والتي فاقت  

كما أن عدد الاستشهادات لا يرتبط بعدد المنشورات فحسب بل أن هناك عوامل أخرى على غرار  هولندا و  

الدنمارك، إسبانيا، الصين، البرازيل، وعلى الرغم من انعدام منشورات المناجمنت العمومي الحديث  فيها إن 

العمومي  عدد   المناجمنت  ممارسات  تطبيق  على  يدل  فإنه  ش يء  إن دل على  جدا، وهذا  كبير  فيها  الاستشهاد 

 الحديث في إداراتهم.  

والشكل الموالي يوضح شبكة الدول المرجعية  التي كان لها الفضل في زيادة عدد منشورات المناجمنت العمومي  

 الحديث، والاهتمام بممارساته. 

 كة الدول المرجعيةشب :(01/9)الشكل 
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الخطوط تمثل العلاقة بينها ومدى تعاونها،  لدول، حيث أن الدوائر هي الدول و شبكة ا  07يبين الشكل  

وتمثيل   تحديد  تم  الألوان   تشابك  خلال  حسب    دولة  20ومن  مجموعات  إلى  الشبكة  هذه  تقسيم  ويمكن 
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المتحدة المملكة  تتزعمها  البنفسجي  باللون  الأولى  وايرلندا،    الألوان،فالمجموعة  تايلاندا  حولها  تجمع  ويلاحظ 

واليونان   الجنوبية  وكوريا  الأمريكية  المتحدة  الولايات  من  كلا  حولها  وتجمع  الأزرق  باللون  الثانية  والمجموعة 

المكسيك   مثل  أخرى  دول  مع  ترابط  في  اوال  ونيوزيلندا وهي  الأصفر،  باللون  هي  باللون  تي  الرابعة  لمجموعة 

نسا وألمانيا وبولندا(  التي تجمع حولها أستراليا وإسبانيا وبلجيكا وإيطاليا  ويلاحظ أيضا أن الدول ) فر الوردي و 

تجمع التعاو   تشكل  للمجموعتينضعيف  بالنسبة  الحال  كذلك  باللونين؛    ن  تظهران  اللتين 

إفريقيا، قوة    الأحمر)هولندا،جنوب  الدوائر  بين  المسافة  تبين  (،حيث  واليابان  )السويد  والبرتقالي   ) النمسا 

الارتباط بين الدول، وبالرجوع إلى الشكل يلاحظ تقارب المسافة بين كل الدول  السالفة الذكر بالإضافة  إلى  

خلال هذه التجمعات     سمك الرابط بين أغلب الدول، وهذا راجع إلى قوة  الارتباط والتعاون بينهم، وبالتالي من

ظهر مدى التعاون  بين هذه الدول في مجال المناجمنت    هذاو والتشابك بالنسبة للمجموعات الأربعة الأولى،   ي 

 العمومي الحديث.

 (NPMالفجوات البحثية والتوجهات المستقبلية في المناجمنت العمومي الحديث ) عرض   .3.1.1

لها الباحثون  في  ساهمت  الدراسة البيبلومترية في توضيح وإظهار الفجوات البحثية  التي لم يتطرق 

 مجال المناجمنت العمومي الحديث والتي سوف يتم توضيحها  أسفله،  

 ناجمنت العمومي الحديث الفجوات البحثية في الم  .1.3.1.1

من خلال   التحليل البيبلومتري  للدراسات السابقة المرجعية تبين أن هناك عدة ثغرات  وفجوات بحثية    

 لم يتم التعرض لها،كما تم  إغفال بعض العناصر التي يمكن أن أوضحها في النقاط الآتية:

المناجمنت   -1 نظريات  من  وحيدة  نظرية  على  العام"  التركيز  الاختيار  "نظرية  وهي  الحديث   العمومي 

 وإهمال  باقي النظريات. 

في   -2 التغيرات  الحكومية، والتركيز كذلك على  المنظمات  الإدارية المحددة داخل  الابتكارات  إلى  التعرض 

دور الحكومة  من ناحية نظرية فقط، في حين  إنه يجب التركيز على  كل التغيرات  سابقة  الذكر من  

التي من خلالها تظهر  نتائج هذه  ناحية   الكمية  التجريبية  في الأساليب  تطبيقية؛ أي أن هناك نقصا 

 المؤسسات العمومية.التغيرات  داخل 

الحديث    -3 العمومي  التسيير  في  الإصلاح  عناصر  من  العديد  بين  خلط  هناك  الدراسات   بعض  في 

 والتقليدي. 
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المناجمنت   -4 مبادئ  إضفاء  محاولات  رأي  إن  حسب   الجمهور  مصالح  مع  تتعارض  الحديث  العمومي 

 بعض الدراسات . 

أغلب الدراسات السابقة ترى أن مبادئ المناجمنت العمومي الحديث، لكي تحقق نتائج جيدة وفعّالة   -5

التساؤل عن   أي  الأخيرة؛  لهذه  توضيح  الشروط، دون  توفر  مجموعة من  النامية لابد من  الدول  في 

ادئ المناجمنت العمومي الحديث  النجاح في  الدول النامية، في حين  قطعت  سبب عدم  تحقيق مب 

 الدول المتقدمة أشواطا كبيرة في ذلك.   

 التوجهات المستقبلية في المناجمنت العمومي الحديث  .2.3.1.1

التي يمكن أن   التوجهات المستقبلية  بين  في  نركز لعل من  العمومي  دراسة إسهامات المناجمنت    عليها 

إلى تحسين أداء الإدارة العمومية    الحديث هي التعمق  بالتحليل والقياس لكيفية إضفاء هذه المبادئ للوصول 

في الجزائر، من خلال اعتماد  الباحث على أبعاد لم تكن موجودة في كل الدراسات السابقة التي تمكنت من  

 الاطلاع عليها. 

 هذه الأبعاد تتمثل في ما يلي: 

لها :  الإستراتيجيةالنظرة    -1 يكون  أن  ينبغي  فإنه  لذا  تحقيقها؛  تريد  أهداف  مؤسسة  خطة    لكل 

، وتختلف هذه  تحقيق تلك الأهداف على المدَيين القصير والمتوسط  تعمل وفقها من أجل  مستقبلية

في تلك   الذي يجب توافره  الخطط حسب ما تملكه كل مؤسسة من إمكانات، لكن القاسم المشترك 

ح الرؤية المستقبلية لتطوير ممارسات المناجمنت الحديث؛ وذلك من خلال تحديد الخطط هو وضو 

التي تتميز بالوضوح والمرونة التي تمكنها من التكيف مع    الإستراتيجيةالأهداف بدقة، ورسم الخطط  

 المواقف والظروف المختلفة. 

بعنصرين   -2 الإدارة من خلال الاهتمام  في أسلوب  تبني   وتطبيقهماالتغيير  العمومية وهما؛  الإدارة  على 

الأساليب الحديثة في الإدارة من أجل تجاوز الفكر البيروقراطي في التسيير، وهذا يكون بتركيز معظم  

أكثر   العمومية  الخدمة  الإدارية، وجعل  الحكومية على الإصلاح الإداري، وتبسيط الإجراءات  البرامج 

أكثر مسؤ  بقطاع الأعمال  جاذبية، وجعل المسيرين  الخاصة   الإدارة  تبني أساليب  إلى  بالإضافة  ولية، 

على  بالتركيز  العموميين،وهذا  المسيرين  لدى  السائدة  التقليدية  الإدارية  الثقافة  تغيير  أجل   من 
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مقاربات  قطاع الأعمال، على غرار مقاربة الجودة ، ابتداء من تحسين طرق استقبال المواطن إلى غاية  

 ت التي يطلبها وبالنوعية التي تليق به. تقديم الخدما

اتخاذ   -3 في  التشاركي،المشاركة  التسيير   ( من  كل  على  الاعتماد  خلال  من  تتم  حيث  التشاركية  الإدارة 

بمبدأ   الأخذ  على ضرورة  تؤكد  الحديثة  المنظمات  في  الإدارة  إن  (؛حيث  اللامركزي  والتسيير  القرار، 

رة المشاركين فيها كلما أمكن ذلك، وتبني  لامركزية القرار، كأن المشاركة في اتخاذ القرارات وتوسيع دائ 

تلقى مبادرات واجتهادات الموظفين الشخصية  تشجيعا ودعما من طرف القيادة العليا، بالإضافة إلى   

 تدعيم سياسة المشاركة الفاعلة بين الموظفين. 

، والالتزام بالمساءلة  افية كافيتينتبني مرتكزات الحوكمة؛ من خلال التعامل مع الموظفين بعدالة وشف   -4

 والمحاسبة عند وجود أي قصور في مختلف العمليات الإدارية.

 التحليل البيبلوميتري لدراسات أداء الإدارة العمومية .2.1

نتائج   وتحليل  عرض  ثم  البيبلوميتري  التحليل  بيانات  عرض  إلى  التطرق  يتم  سوف  المبحث  هذا  في 

 التوجهات المستقبلية في أداء الإدارة العمومية. ا استنتاج الفجوات البحثية و أخير التحليل البيبلوميتري و 

 لدراسات أداء الإدارة العمومية عرض بيانات التحليل البيبلوميتري . 1.2.1

العمومية   الإدارة  أداء  متغير  عن  البحث  و تم  عنوانها  للدراسات  في  تتضمن  التي  المنشورات 

(Performance AND of AND public AND administration(و،)public performance (و،)performance 

of public sector)    (في قاعدة بيانات سكوبيسScopus )من البيانات وذلك بتاريخ  269حيث تم الحصول على

تخص الأداء العمومي،    132تخص كلا من  الأداء و الإدارة  العامة،    106، حيث كانت ماقيمته    2021/ 08/ 08

 :  وهذا حسب ما يوضحه الشكل أسفله ،تخص أداء القطاع العام 31و
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 توزيع بيانات التحليل الببليومتري  لمتغير "أداء الادارة العمومية"  :(01/10)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Knowledge Matrix Plusو Excelلمصدر: مخرجات برنامج ا

 

 

 Knowledge Matrix Plusو  Excel برنامجي مخرجات : المصدر

يبين عدد منشورات أداء الإدارة العمومية، منذ ظهوره في سنة    أعلاه  الشكليوضح   إلى   1940منحنى 

 غاية الآن، وبالإمكان تقسيمه إلى ثلاث فترات وهي: 

ما يلاحظ  أن هناك تذبذب في عدد المنشورات حيث تتراوح    2000إلى غاية    1940من سنةالفترة الأولى:    -

في  وهذا راجع إلى حداثة المصطلح    1999مناشير،وصل إلى أربعة مناشير في سنة    من  منشور واحد إلى ثلاثة

العالم في  العالم، وكذلك الاعتماد على مبدأ    ،الأدبيات الإدارية  في مختلف دول  البيروقراطية  واستفحال 

 ارات الإدارية عند معظم الدول. مركزية القر 

الثانية: - سنة    2001سنة    من  الفترة  هناك  2010إلى  طفيفة  كان  الإدارة    زيادة  أداء  منشورات  عدد  في 

إلى   وصل  حتى  الارتفاع  في  بدأ  حيث  التحسين    10العمومية،  ثقافة  انتشار  سببها  الزيادة  وهذه  مناشير، 
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المنشورات 3 6 5 8 8 5 11 5 10 12 11 17 18 15 13 19 17 13 28 15

اكمي التر 33 39 44 52 60 65 76 81 91 103 114 131 149 164 177 196 213 226 254 269



. الإطار المنهجي والفكري للدراسة 1الفصل   

 

 
36 

 

ض الظواهر السلوكية والإدارية التي قد تصيب المنظمات  بع الإداري بسبب ما خلفته البيروقراطية وظهور 

 وتؤثر في مدى كفاءتها، ومن هذه الظواهر مخالفة القوانين والفساد الإداري....

،  2020منشورا في سنة    28  ت  ليصل إلىيلاحظ تزايد في عدد المنشورا  2021-2011من سنة  الفترة الثالثة: -

رات وهذه الزيادة راجعة إلى الاهتمام  بالإصلاح الإداري وتبني على الرغم من وجود تذبذب في عدد المنشو 

 مبادئ قطاع الأعمال  في التسيير مثل المسؤولية الإدارية، ولامركزية القرارات الإدارية.

يوضح المنحنى المتقطع توقع زيادة في عدد منشورات أداء الإدارة العمومية في السنوات المقبلة،  حيث يبين  

والذي يوضح  مدى الاهتمام بموضوع أداء الإدارة العمومية    ،د التراكمي للنشر في تزايد مستمرالشكل أن العد

 ومساهماتها. 

المنشورات  لعدد  ي  الأس ّ التزايد  أن  بإجمالي    كما  التنبؤ  إمكانية  يعطي  العمومية  الإدارة  أداء  مجال  في 

الأسّية  2021لسنة    المنشورات  الدالة  تقدير  خلال  الشكل)  من  يبينه  التراكمي  10/ 1كما  العدد  بلغ  (،حيث 

منشورا مما يدل على أن المجال مزال    269ما قيمته    : 2021للمنشورات حتى منتصف السداس ي الثاني لسنة  

 مفتوحا ويتيح فرص عديدة للباحثين لكي يقدموا أكثر  في هذا المجال.

   :ء الإدارة العموميةلدراسات أدا عرض وتحليل نتائج التحليل الببلومتري .2.2.1

اللازمة،لابد البيانات  جمع  من  الانتهاء  البيانات  بعد  هذه  معالجة  المطلب   ،من  هذا  في  يتم  وسوف 

م   البيبلومتري  التحليل  استخدام المستخلصة  العمومية،للنتائج  الإدارة  أداء  دراسات  خلال   ن    عرض  من 

  نشرا   الأكثر  والمؤلفين  إنتاجا،  الأكثر  انتشارا،والمنشورات  الأكثر  المصطلحاتمختلف    ،ومناقشة  وتحليل

 . استشهادا الأكثر والمؤسسات  والدول، للمؤلفين المشترك والتعاون   واستشهادا،

 : لدراسات أداء الإدارة العمومية تردد الكلمات المفتاحية .1.2.2.1

المفتاحية، الكلمات  شبكة  تحليل  العنصر  هذا   تحت  المفتاحية،وكثافة   يندرج  تكرار   الكلمات  وتحليل 

 الكلمات المفتاحية. 

  من خلال تحليل المصطلحات المستخدمة بموضوع أداء الإدارة العمومية نجد عدة مصطلحات لها علاقة 

حيث أن حجم الدوائر يمثل عدد  الاقتباسات وأما المسافة بين هذه الدوائر تشير إلى    الإداري العمومي    بالأداء
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ا بين  اللون  العلاقة  نفس  لها  التي  المجموعة  أن  إلى مجموعات، حيث  الشبكة  هذه  تقسيم  ويمكن  لمنشورات 

 تكون لها مواضيع مماثلة. 

 في أداء الادارة العمومية  شبكة الكلمات المفتاحية )المصطلحات(:(01/11)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 VOSviewerالمصدر: مخرجات برنامج 

هنا أن  الشكل  خلال  من  بأك  نلاحظ  اهتمت  مجموعات  كانت؛ عدة  حيث  العمومية  الإدارة    داء 

وقياسه ومن هذه المصطلحات   الأداء الإداري  تركز موضوع  باللون الأحمر  الشبكة  في أسفل  الأولى  المجموعة 

العامة   ) Performance(،الأداء)Public Administration)نجد:الإدارة  الأداء  إدارة   ،)Performance 

Management ( الأداء  قياس   ،)Performance Measurement  فتضم البنفسجي  باللون  المجموعة  (.وأما 

بينها؛التعليم)  من  المصطلحات  من  المدمج(،Educationمجموعة  ،التعليم (blended learning) التعليم 

  ر ضمت مجموعةالأخض(، أما بالمجموعة الثالثة والتي هي باللون  teacging(،التدريس )e-learningالالكتروني)

الأداء)المصطلحات  من   )Performance Assessmentتقييم  العام  (،الحكومة  Public Performance(،الأداء 

( العامة) Local Government المحلية  الأمريكية(،public service(،الخدمات  المتحدة   united)الولايات 

states  الشبكة يمين  على  الرابعة  المجموعة  وأما  المصطلحاتباللون  (  ضمت  فقد  :  الأصفر 
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)Victoria،فكتوريا) (reportingتقرير) )quality(،جودة  أن  .(questionnaire(،استبيان  الشبكة  في  وما نلاحظه 

متماثلة،وتخص   ومنشورات  مواضيع  تعالج  ألوانها،والتي  اختلاف  المصطلحات على  بين مختلف  هناك علاقة 

وقياس   وإصلاحاتها  العمومية  هذه    أدائها.الإدارة  تكرار  درجة  الموالي  الجدول  يوضح  أكثر  ولتفصيل 

 المصطلحات.  

 العمومية  الإدارةفي أداء  تردد )تكرار( الكلمات المفتاحية :(01/3)الجدول 

Keyword Occurrences 
Total Link 

Strength 
Keyword Occurrences 

Total Link 

Strength 

Public Administration 48 180 Hospital 3 45 

Performance 32 93 India 3 12 

Performance Management 19 49 Information Use 3 35 

Human 18 215 Italy 3 11 

Public Sector 18 78 Major ClinicalStudy 3 51 

Article 16 207 Mortality 3 51 

Humans 15 205 Organizational Learning 3 10 

Accountability 12 23 Organizational Performance 3 11 

Adult 12 179 Patient Satisfaction 3 27 

Female 12 179 Performance Indicators 3 18 

Male 12 179 Project Management 3 13 

Performance Measurement 12 19 Public Health 3 29 

Performance Assessment 10 51 Public Sector Banks 3 13 

Public Performance 9 18 Public Service 3 11 

Aged 7 111 Quality Control 3 35 

DecisionMaking 7 95 QualityIndicators, Health Care 3 60 

Efficiency 7 34 Quality Of Health Care 3 59 

Middle Aged 7 117 Risk Assessment 3 43 

Public Management 7 32 Surveys 3 17 

United States 7 49 Appraisal 2 8 

Benchmarking 6 74 Asia 2 12 

Health Care Quality 6 94 Australia 2 23 

Management 6 39 BalancedScorecard 2 15 

New Public Management 6 31 Blended Learning 2 17 

Public Sector Organizations 6 13 Cancer 2 29 

Local Government 5 8 CardiacSurgicalProcedures 2 25 

Productivity 5 22 Case Study 2 4 

ControlledStudy 4 58 Civil Servants 2 10 

Economics 4 30 Clinical Article 2 23 
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Education 4 24 Cognition 2 15 

Effectiveness 4 20 Comparative Study 2 6 

Eurasia 4 26 Consumer 2 29 

Financial Performance 4 12 Consumer Participation 2 25 

Government 4 25 ControlledClinical Trial 2 26 

Interview 4 52 CoronaryArtery Bypass Graft 2 37 

Performance Appraisal 4 17 CostBenefitAnalysis 2 17 

Performance Evaluation 4 17 Cost-BenefitAnalysis 2 8 

Performance Measures 4 8 Costs 2 17 

Priority Journal 4 39 Cross-Sectional Study 2 26 

Public Performance Reporting 4 78 CzechRepublic 2 18 

Adolescent 3 37 Data Set 2 5 

Anxiety 3 30 Decision-Making 2 11 

Budget Control 3 31 Design 2 4 

Citizen Participation 3 6 Design Science Methodology 2 4 

Data EnvelopmentAnalysis 3 7 E-Learning 2 17 

E-Government 3 29 EconomicGrowth 2 11 

Economy 3 17 Elective Surgery 2 29 

Effectiveness And Efficiencies 3 19 Emotion 2 12 

Europe 3 22 Employer 2 17 

Health Care Cost 3 46 Finance 2 15 

 VOSviewerمخرجات برنامج  المصدر:

برنامج    إلى  البيانات  إدخال  وبعد  أعلاه  الجدول  وجد    VOSviewerمن خلال  التي و مصطلح     100، 

(، والذي يمثل أكثر المصلحات ترددا وتكرار ب  Public Administrationظهر مصطلح)تكررت عدة مرات، وقد  

بالنسبة    تكرارا48 الحال   الأداء الإداري، كذلك  تعالج  التي  الدراسات  في كل  أنه مصطلح موجود  اعتبار  على 

مثل،) العمومية  الإدارة  إصلاحات   تمس  التي  ب  Performanceللمصطلحات   Performanceتكرارا،)  32( 

Management  و)  19(ب فيالمصطلحات    18(ب  Public Sectorتكرارا،  تشابه  هناك  أن  ملاحظة  مع  تكرارا، 

تكرارات على   10و  12( ب  Performance Measurement(،)Performance Assessmentالخاصة بالأداء مثل )

التي  (Health Care Quality(،)Quality Of Health Careالتوالي،ووجود مرادفات لبعض  المصطلحات مثل ) 

التوالي  3و  6تكررت   على  معظم    ،مرات  في  تلقائي  بشكل  موجودة  تكون   التي  المصطلحات  استبعاد  تم  وقد 

-Interview(،Case Study(،)Clinical Article(،)Comparative Study(،)Cross)،  (Article )الملخصات مثل ،

Sectional Study(،)Design Science Methodology(،)Major ClinicalStudy(،)Controlled Study ،)
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(  : مثل  والقارات  الدول  الخاصة  United States(،)India(،)Australia(،)Asiaوأسماء  المصطلحات  وكذلك   ،)

 Male)،)( Adult)(، Female .)بالأعمار مثل 

جوانب   على  ركزت  قد  الدراسات  أغلب  نجد  أعلاه  الجدول  خلال  الإدارة من  أداء  في  محددة 

 ( أيضا  نجد  العامة  الإدارة  إصلاحات  في  المتمثلة  أعلاه  المذكورة  التكرارات  إلى   Publicالعمومية،فبالإضافة 

Management(،)Public Performance)    تكررت والذي  Public Sector Organizations،و)مرات  9والتي   )

 مرات. 6تكرر 

الصحي  الجانب  إلى  ) بالإضافة  التالية  المصطلحات  على  التركيز  خلال   Health Careمن 

Quality(،)Quality Of Health Care(،)Health Care Cost(،)Hospital(،)Public Health،) (Quality 

Indicators, Health Care(،)Cardiac Surgical Procedures،) (Anxiety،Mortality )   هذه فمن خلال 

ا من طرف مؤلفي الإدارة العمومية، وبالتالي فهو  ا واضحً المصطلحات نلاحظ أن القطاع الصحي قد لقي اهتمامً 

 يستجيب لمساهمات الأداء الإداري العمومي. 

التربية والتعليم، حيث    اهتمام كبير من مؤلفي الإدارة العمومية هوب    ض يحَ وأما الجانب الآخر الذي   . 

الجد خلال  التالية:من  التكرارات  نجد  بEducation)    ول  المصطلحات    4(  هذه  تكرارات،وأما 

(Organizational Learning(،)E-Learning(،)Blended Learning فقد تكررت،)مرات فقط.   3 

 أداء الإدارة العمومية   نتائج الباحثين المرجعيين في.2.2.2.1

نشرا   الأكثر  والباحثين  الباحثين،  شبكة  وهي:  رئيسية  جوانب  ثلاث  الباحثين  تحليل    . ااستشهادو يشمل 

 .  الباحثين المرجعيين في أداء الإدارة العمومية حيث يوضح الشكل الموالي شبكة 
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 المرجعيين في أداء الإدارة العمومية    شبكة الباحثين  :(01/12)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 VOSviewerالمصدر: مخرجات برنامج 

 Tavaresنلاحظ وجود  مجموعتين من المؤلفين؛ المجموعة الأولى على رأسها )  أعلاه    من خلال الشكل

Treintaa.F)   ؛أسماؤهم  الأتية  الباحثينمل  وتش (Almeida Prado Cestari.J.M)،(M.VanAken.E)                      

(،AssumpacaoSilva.R  أن نجد  البيانات  قاعدة  إلى  وبالرجوع  الأخضر،  باللون  تظهر  التي  المجموعة  (،وهي 

الإدارة العمومية وتحسين أداء    هؤلاء المؤلفين تم التعاون بينهم في نشر منشوراتهم التي تتمحور حول مواضيع

الثانيأما  العمومي، ر   ة المجموعة  على  الأحمر  باللون  تظهر  )أالتي    وتشمل   (Pinheiro De Lima.Eسها 

لقاء نظرة  إ  (،وبعدVanAkan.E(،)Cestari.J M.A.P(،)Gouv Costa.S.E(،)Treinta.F.T(،)Moura.L.F)الباحثين

العمومية الإدارة  بأداء  الاهتمام  في  يتشاركون  أنهم  نجد  منشوراتهم  مواضيع  على  على  التركيز  و  مجالات  ، 

 مختلفة مثل الرعاية الصحية والتعليم. 

يمكن ملاحظة أن هناك قوة ارتباط تجمع المؤلفَين  الأكثر بروزا في المجموعة  التي تظهر باللون الأحمر  

( وأغلب الباحثين مرتبطين به وذلك من خلال  الرابط الموجود بينهم، M.VanAken.Eوالتي سبق ذكرهم مع )
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بالإضافة إلى مواضيع نشرهم التي تتمحور حول إصلاحات الإدارة  ء الإدارات العمومية،  والمتمثل في تحسين أدا 

 هم. أفكار بالرغم  من اختلاف جنسياتهم و  العمومية، وهذا ما يدل على وجود تعاون بين المؤلفين

 في أداء الإدارة العمومية    الباحثين الأكثر نشرا  :(01/13)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                             

 KnowledgeMatrix Plus  برنامج مخرجات : المصدر                                              

أن هناك عشرة مؤلفين هم الأكثر    ،المؤلفين الأكثر نشراشكل  ما يلاحظ في  ومن خلال الشكل أعلاه نلاحظ أن  

نشرا في موضوع أداء الإدارة العمومية من خلال ترتيبهم على عدد المنشورات لكل مؤلف فنجد أن  الباحثين 

(Yeh.B.T(،)Prang.K.H  المؤلفين أما  العمومية  الإدارة  أداء  تخص  منشورات  خمسة  ألفوا  قد   ،)

(Dunt.D(،)Kelaher.M  قد ألفوا ثلاثة منشورات،)فقط، وأما عدد المؤلفين الذين ألفوا ثلاثة منشورات فهم    :

(Vigoda.E(،)Larkin.J.E(،)James.O(،)Pines.H.A(،)Bismar.K.M(،)Schober.A). 

  هم تم توضيحمجال الإدارة العمومية فقد    أكثر عدد من الاستشهادات فيين لديهم  ذوأما بالنسبة للمؤلفين ال

 : ( أسفله14/ 1ي الشكل )ف
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 في أداء الإدارة العمومية    الباحثين الأكثر استشهادا :(01/14)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 KnowledgeMatrix Plusالمصدر: مخرجات برنامج 

الم   في شكل  أن معظم  نجد  استشهاد  الأكثر  ثلاثة منشوراتالمؤلفين  لديهم   الذي  نؤلفين  فسهم  ،هم 

استشهاد؛ أكثر  يملكون  نجد  الذين  ) حيث  هوVigoda.Eالمؤلف  استشهاد    (  الأكثر    استشهاد  140ب  المؤلف 

  وهو المرتبة الثالثة   استشهاد  26(ب  Larkin.J.Eالمؤلف  )استشهاد، و   65(ب  James.Oويأتي في المرتبة الثانية )

فقط منشورات  ثلاثة  لهم   أن  الرغم  )،  على  المؤلف  الرابعة  24ب  (Prang.K.Hويأتي  المرتبة  في  ،  استشهاد 

)ويش  من  كلا  و)Dunt.Dترك   )Kelaher.M  ب الخامسة  المرتبة  في  و استشهاد  23(   ،(   Lee.M  )19للمؤلف 

) استشهاد،و  )  Halachmi.A  )17المؤلف  من  وكلا  و)Canaway.Rاستشهاد،   )Sabanovic.H  )14    ،استشهاد

 . ء الإدارة العموميةوبالتالي فهؤلاء المؤلفين يمكن الرجوع إلى دراساتهم من أجل الاستفادة منها في مجال أدا

 أداء الإدارة العمومية  المؤسسات البحثية المرجعية فينتائج  .3.2.2.1

بتحليل كلا من شبكة المؤسسات البحثية، بالإضافة إلى المؤسسات الأكثر نشرا واستشهاد من خلال    سنقوم

المرجعية، والتي كانت رائدة  ، وسوف نركز فقط على المؤسسات البحثية  (Scopus)  سكوبيس  قاعدة البيانات 

 في نشر واستشهاد منشورات أداء الإدارة العمومية. 
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 المرجعية في أداء الإدارة العمومية شبكة المؤسسات البحثية:(01/15)الشكل 

 

 

مختلفة،   بحث  مؤسسة  عشرة  ثلاثة  الدراسة   محل  العمومية  الإدارة  أداء  منشورات  تأليف  في  شاركت 

  )( الشكل  . من خلال  المنشورات  استشهاد  أساس   على  المؤسساتمرتبة  هذه  أن  الشكل  لنا  يوضح  حيث 

ن أن  العمومية،ويمكن  الإدارة  أداء  بدراسات  تعنى  التي  البحثية  المؤسسات  يظهر شبكة  هذه  الذي  قسم 

الإدارة   أداء  وأبحاث  الدراسات  عدد  زيادة  الفضل  لها  كان  الذي  مؤسسات  ستة  إلى  المؤسسات 

( التالية:   والمعاهد  الجامعات   بين  كبير  تعاون  يوجد   department of informaticsالعمومية،حيث 

ins(،)industrial and systems enginee(،)science and information manage(،)department of 

industrial engin(،)department of industrial and s(،)department of mechanical engin). 

 

 VOSviewerالمصدر: مخرجات برنامج 

البحثية في مجال أداء الإدارة العمومية، نجد أن هناك  تعاون    بالمؤسسات  من خلال الشبكة الخاصة 

موضحة   مؤسسات  ستة  و بين  الشكل  )في  في   departement of informatics.ins(،)science andالمتمثلة 

information manage(،)department of mechanical engin(،)industrial and system engin ،) 

(department of industrial engin(،)department of industrial and s  كان المؤسسات  وهذه  أكثر  من  (. 

العمومية. الإدارة  أداء  مجال  في  المنشورات  وزيادة  إثراء  الفضل  لها  التي  الموالي  ويوضح  المؤسسات  الشكل 

 المؤسسات البحثية الأكثر نشرًا واستشهادًا والتي سبق وأن ذكرناها.
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 المؤسسات البحثية الأكثر نشرا واستشهادا  :(01/16)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 استشهادا   الأكثر  البحثية المؤسسات(:  01/17) كلالش

 

 

 

 

 

 

 

 

 KnowledgeMatrix Plusالمصدر: مخرجات برنامج 

لقد شاركت مؤسسات البحث في تأليف ونشر منشورات أداء الإدارة العمومية محل الدراسة، حيث بلغ عدد  

( أكثر عشر مؤسسات  بحثا واستشهادا  06مؤسسة بحث مختلفة،ويوضح لنا الشكل )  37المؤسسات المشاركة
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المنشورات عدد  أساس  على  مرتبة  العمومية  الإدارة  أداء  مجال  كانت  في  المنشورات  عدد  حيث  فمن   ،

(Department of Psychology  )(  37/ 6% )16  ب   النفس  علم  قسم  الأمريكية  المتحدة  بالولايات  تامبل  جامعة

  عدد   حيث   من ( 37/ 5% )14  ب   بأستراليا    ملبورن   جامعة  الصحية   السياسة  مركز   وتليها   المنشورات،  عدد  من

منالمنشورات ويتساوى كلا  و بالسويد  لينيوس  بجامعة  الانتروبولوجيا  قسم  ،    وجامعة، فيرغاتا  تور    لجامعة، 

 ا.  منه  لكل المنشورات ددع حيث  من  ،(37/ 3)  أي % 8 نسبة مله ، حيث كانروتجرز 

عدد   زيادة  في  الفضل  لها  كان  الذكر  السالفة  المؤسسات  أغلب  أن  فنجد  الاستشهاد  عدد  حيث  من  أما 

الاستشهاد لمنشورات أداء الإدارة العمومية؛ حيث كان قسم العلوم السياسيةبجامعة حيفا في المرتبة الإولى ل  

و  186   علم   قسم  الأمريكية  تحدةالم   بالولايات  تامبل  جامعة(  Department of Psychology)استشهادا، 

المرتبة    النفس، ويليه قسم  (126)  بقيمة  الثانية في    29  قيمته  ما  بالصين  بيجين  جامعة   الاتصال   دراسات   ، 

  في   استشهادا،  22  فكان لها    بالسويد  لينيوس  بجامعة  الانتروبولوجيا  قسم  أمافي المرتبة الثالثة،  و   استشهادا

  له   فكان   هولندا،  بروتيردام،  العالمية   الصحة   جامعة   أما .استشهادا  20(  روما)     فيرغاتا  تور    لجامعة  كان  حين

 . فقط استشهاد  14ب  بإيطاليا  بيزا بجامعة  الاقتصاد للكية استشهاد،وكان 19

  لكل بالنسبة والاستشهاد  النشر  في تعاونا  هناك أن  نقول  أن يمكن  المنشورات لعدد السابقة النسب خلال  ومن

  في   مرجعية  بحثية   مؤسسات  باعتبارها   منشوراتها،  من  الاستفادة  ويمكن  ذكرناها،  التي  البحثية  المؤسسات

 . العمومية الإدارة  أداء مجال

 أداء الإدارة العمومية  الدول المرجعية فينتائج  .4.2.2.1

نشرا واستشهادا لمؤلفات أداء الإدارة   لخمس عشرة الأولى والأكثرالجدول أسفله يوضح معظم الدول ا

  العمومية، و المرتبة حسب عدد الاستشهاد التي تم الاعتماد عليها في مختلف مؤلفات أداء الإدارة العمومية.
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 أداء الإدارة العمومية في  قائمة الدول الأكثر نشرا واستشهادا   :(01/4)الجدول 

 الاستشهادعدد  عدد المنشورات  الدول  الرتبة

 1135 19 الولايات المتحدة  1

 273 8 هولندا 2

 160 9 كندا  3

 153 15 المملكة المتحدة  4

 138 14 إيطاليا  5

 67 8 ألمانيا 6

 44 - بلجيكا  7

 43 11 الصين  8

 36 - ماليزيا 9

 35 - رومانيا 10

 34 7 استراليا 11

 28 - البرازيل  12

 27 - جمهورية التشيك 13

 10 9 الهند 14

 6 - النمسا 15

 VOSviewerالمصدر: مخرجات برنامج 

الاستشهادات  عدد  خلال  من  بما    يلاحظ  استشهادا  الأكثر  الدول  ذاتها  هي  نشرا  الأكثر  الدول  أن 

المتحدة ب   الولايات  استشهادا على    160و  273استشهادا،تليها هولندا وكندا ب    1135نشرت،حيث تتصدر 

 استشهادا،. 138التوالي،ثم إيطاليا ب 

( أسفله  المرجعية    (،18/ 1الشكل  الدول  معظم    قاعدة  دراسات  في  العمومية  الإدارة  مجال  فييوضح 

Scopus أداء الإدارة العمومية. ب  الخاصة 

 شبكة الدول المرجعية   :(01/18)الشكل 

 

 

 

 

 VOSviewerالمصدر: مخرجات برنامج 
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تم تحديد ستة دول   الدول  تعاون  الدوائر علاقة    حيث   مرجعية فقط،من خلال شبكة  يمثل حجم 

، ويمثل سمك الروابط قوة التعاون، فيمكننا أن نميز بين المجموعات الأساسية  مع باقي الدول التعاون الكلية  

يلاحظ  ،  الموضحة الشكل  إلى  الولا   وجودبالرجوع  حول  وتجمع  الأحمرترابط  باللون  المتحدة  طرف  ،  يات  من 

ألوان المجموعات  ين المملكة المتحدة و هولندا، وهالصين وكوريا الجنوبية وفنلندا، وترابط ب ذا على اختلاف 

ظهر المسافة بين الدوائر قوة الارتباط بين هذه الدول، ومن خلال الشكل يلاحظ تقارب  و 
 
الدول الستة. كما ت

تقار  وكذلك  الجنوبية،  وكوريا  والصين  المتحدة  الولايات  من   كل  بين  المتالمسافة  المملكة  بين  المسافة  حدة  ب 

 قوة الارتباط والتعاون فيما بينها.   إلىمك الروابط بينها وهذا راجع هولندا،  وكذا س  و 

 الفجوات البحثية والتوجهات المستقبلية في أداء الإدارة العمومية .3.2.1

فقد وجدنا  ،لا يخلو بحث فمن خلال فحص معظم الدراسات السابقة المرجعية سواء الأجنبية منها أو العربية

عدة ثغرات منهجية وبحثية، على اعتبار أن أغلب الباحثين قد عالجوا متغير أداء الإدارة العمومية من زوايا  

إلى نحاول الوقوف على بعض  سوف، وبالتالي ف هاأهملو عناصر مهمة أخرى قد  عدة ولكن هناك   ها بالتعرض 

 .  أداء الإدارة العموميةأهم الفجوات البحثية وكذا التوجهات المستقبلية في 

 أداء الإدارة العموميةدراسات الفجوات البحثية في  .1.3.2.1 

من خلال التحليل الببليومتري للدراسات السابقة ظهرت بعض الفجوات البحثية  وكذا عدم التركيز على  

 مهمة والمتمثلة في ما يلي:  نراها بعض  النقاط  التي 

 الموجودة بين خطط الأداء وتقارير الأداء  وأثرهما على أداء الإدارة العمومية. عدم توضيح  العلاقة  -

-  ( الأداء  على  القائمة  للموازنة  تجعل  PBBبالنسبة  التي  التجريبية  الأدلة  على  التركيز  يتم  لم   ،)

 الإصلاحات المستوحاة من القطاع الخاص فعّالة في القطاع العمومي.

داء التنظيمي، ومن هذه  التي توضح العلاقة بين أنظمة الأداء و الأ تم إغفال بعض العناصر والعوامل   -

 ذكر)التخطيط الاستراتيجي، قياس أداء الإدارة العمومية، صنع القرار(. نالعوامل 

 في أداء الإدارة العمومية التوجهات المستقبلية.2.3.2.1

في باقي فصول الأطروحة،من    نوضحها أما بالنسبة للتوجهات المستقبلية في أداء الإدارة العمومية فسوف  

 خلال الجانب النظري منها، وهذه التوجهات تتمثل في النقاط الآتية: 
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 توضيح المعالم والمبادئ  الأساسية للأداء، وكل المصطلحات والكلمات المفتاحية المرتبطة به.  -

 بيان أثر  كل من  خطط وتقارير الأداء على أداء الإدارة العمومية وكذا العلاقة الموجودة بينهما.  -

ا - مبادئ  مع   تناغم  في  تكون  حتى  العمومية  الإدارة  في  توفرها  الواجب  الشروط  لمناجمنت  توضيح 

 العمومي الحديث.

شأنها   - من  والتي  التنظيمي،  والأداء  الأداء  أنظمة  بين  العلاقة  على   تؤثر  التي  العوامل   على   التركيز 

 توضيح  عناصر أخرى متعلقة بالمتغير التابع مثل ) التخطيط الاستراتيجي، المرونة التنظيمية(. 

بعاد التي اعتمدها الباحث عند التعرض إلى  إن الدراسات السابقة المرجعية لم تعتمد على نفس الأ  -

رغبات   لتلبية  أدائها  بقياس   تهتم  أن  يجب  العمومية  الإدارات  إن   العمومية،حيث  الإدارة  أداء 

)العملاء وخاصة  المصلحة،  أفضل   أصحاب  تحقيق  إلى  يسعى  العامل  أن  اعتبار  والعمال(على 

تجاه جود بالرضا  يشعرون  العملاء  أن  في حين  ما  الخدمات،  كل  يقدم  أن  الخدمات. شريطة  تلك  ة 

اعتماد   يتم  النتائج( وعندما  الموارد، تحسين  )ترشيد استغلال  الثنائية الأساسية  اعتمادا على  سبق 

أجل  من  الإلكترونية،هذا  والحكومة  الرقمنة  من  كلا  على  التركيز  علينا  يحتم  فسوف  الأخيرة  هذه 

ب ولِم لا؟ تحقيق ما يسمى  تنافسية  ) صفر عطب، صفر ورق، صفر  تحقيق ميزة  الخمسة  الأصفار 

تكلفة،صفر خطأ، صفر تأجيل(وبالتالي تحقيق التحسين المنشود من جراء تطبيق مبادئ المناجمنت  

 العمومي الحديث.

الاقتصادي،على   - الطابع  ذات  العمومية  المؤسسات   في  تطبق  التي  الأساليب  بعض  تبني  يمكننا 

اري موضوع الدراسة وذلك لسببين هما :  النجاح الذي حققته  المؤسسات العمومية ذات الطابع الإد

المناجمنت   الطابع الاقتصادي بعض مبادئ  المؤسسات محليا ووطنيا، تطبيق  مؤسسات ذات  هذه 

والإشراف،   الرقابة  في  وحصره  المؤسسات  هذه  في  الدولة   دور  تقليص  بينها)  من  الحديث  العمومي 

 عض هذه المؤسسات(.  بالإضافة إلى التسيير اللامركزي لب

 : هادراسة مقارنة معوأهمية ال الدراسات السابقة المرجعية عرض وتحليل. 3.1

  الدراسات   من  هائل  عدد  إحصاء  من  تمكنا  فقد  المرجعية  السابقة  للدراسات  البيبلومتري   التحليل  حسب    

الباحثين، في حين أن الدراسات العربية رأينا أنها  الأجنبية والتي تختلف حسب آراء المؤلفين و  سواء    رجعية؛الم

 دراسات مرجعية ولها أثر في توضيح كلا من  ممارسات المناجمنت العمومي الحديث وأداء الإدارة العمومية 
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 :عرض تحليل الدراسات السابقة المرجعية  الأجنبية. 1.3.1

1.1.2.1 (Eran Vigoda , Marcel Dekker,2003,245- 251) New Public Management   

في    قدمت  الدراسة   Encyclopedia of Public ،)العامة  والسياسة   العامة  الإدارة   موسوعة هذه 

Administration and Public Policy  وفي كلية العلوم السياسية بجامعة حيفا، بفلسطين، خلال سنة،)

الأدبيات الأولية للمناجمنت العمومي الحديث، من  ، وتتمثل إشكالية هذه الدراسة في التعرف على  2003

إلى أغلب المفاهيم النظرية والجوانب التي   خلال الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، وقد تم التعرض 

الأداء   تحسين  أجل  من  الحديث  العمومي  المناجمنت  ومتطلبات  العمومي،  الإداري  والأداء  بالإدارة  تعنى 

العمومي، وتعت لها عدد كبير جدا من  الإداري  كان  التي  المرجعية  الدراسات  أهم  بين  الدراسة من  بر هذه 

  24استشهادا إلى غاية تاريخ كتابة هذه الأسطر )  7841الاستشهاد لمعظم الدراسات الحديثة، حيث بلغت  

 (.  2021ديسمبر

1.2.2.2 ( Lina  Marcinkevičiūtė ,2007,pp.69-80.) ،Performance 

Improvement of Public Administration Institutions: The Case of 

Lithuanian District Municipalities` Administrations. 

 .تحسين أداء مؤسسات الإدارة العامة: حالة إدارات بلديات بعض المقاطعات الليتوانية

، الذي نشر بكلية الزراعة،  91،العدد 2007هذه الورقة قدمت في مجلة السياسة العامة والإدارة ،

، تتمثل إشكالية  هذه الورقة في  كيفية تحليل أداء  2007جامعة ليتوانيا، ونشرت في شهر فيفري  

المؤسسات العامة، ودراسة عينة من إدارات بلديات بعض المقاطعات الليتوانية، واعتمد الباحث على  

واقتراح    ن الأداء  في المؤسسات الحكومية، حسيالمنهج التحليلي حيث تم  التعرف على مراحل واتجاهات ت 

  على مستوى الحكومة الذاتية(،وقد هيكل نموذج تحسين الأداء لمؤسسات الإدارة العامة الليتوانية )  

: خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج منها   

وتوضيح   العامة،  الإدارة  تحسين  تعترض   التي  المشاكل  تحديد   يجب  النظرية  أولا  الافتراضات 

التحليل   أساس  وعلى  المعاصرة.ثانيا  التنمية  تحقيق  وبالتالي  العامة   الإدارة  لتطوير هدف  والعملية 

النظري المكتمل، ثبت أن إصلاحات الإدارة العامة التي تم تنفيذها، يمكن توزيعها على ثلاثة اتجاهات  
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للحكم   الداخلي  بالتحديث  الأول  الاتجاه  يتعلق  النتائج،  ارئيسية.  على  السيطرة  ويشمل  لمحلي 

الاستراتيجي والتخطيط  الموظفين،  احترافية  من  وتحسين  الاتجاه  هذا  المعلومات.  وتكنولوجيا   ،

فيتعلق   الثاني  الاتجاه  أما  العامة.  الإدارة  في مؤسسات  الأداء  كفاءة  تحسين  نحو  الإصلاحات موجه 

والتوجيه للاستهلاك، والمنافسة في تقديم    بالتوجه نحو السوق ويتضمن عوامل مثل ضمان الجودة، 

أما الاتجاه   العامة.  في معهد الإدارة  الابتكارات  بتنفيذ  الخدمات، ويعنى هذا الاتجاه من الإصلاحات 

الثالث للإصلاحات فيتعلق بإضفاء الطابع الديمقراطي على الحكم المحلي ويشمل مشاركة المواطنين  

ص عمليات  في  المدنية  الخدمة  نحو  وموظفي  موجه  وهو   . الإلكترونية  الحكومة  وتطوير  القرار،  نع 

الديمقراطية والقيم  التقاليد  تم .تطوير  العامة    وقد  الإدارة  مؤسسات  أداء  تحسين  نموذج  ضع  و 

ومراحل  لخطوات  المنطقي  الترتيب  مراحل  مراعاة   مع  الذاتي(  الحكم  مستوى  )على    الليتوانية 

تسمح والتطبيقي(،حيث  )النظري  بتحديد    التحسين  والتجريبية  النظرية  التحقيقات  مختلف 

الموجودة   المشاكل  لحل  طرق  واقتراح  الدراسة  محل  البلديات  في  الإدارات  لأداء  الرئيسية  المجالات  

 فيها. 

1.1.2.3 (Tom Christensen • Per Lægreid,2011,pp 407-423) Complexity and 

Hybrid Public Administration -Theoretical and Empirical Challenges. 

، وتتمثل إشكالية هذه  2011أكتوبر    07(، وهذا بتاريخ  Springerlink.comنشرت هذه الورقة في موقع) 

لإصلاح   والمختلطة  الهجينة  الإدارة  نحو  المتزايدة  والاتجاهات  الرئيسية  الآليات  فهم  كيفية  في  الورقة 

تفسير   خلال  من  الوصفي،  التحليلي  المنهج  على  الباحثان  واعتمد  النرويجي،  العام  القطاع  إدارات 

ب التوازن  تحقيق  وسيلة  محاولات  الباحثان  يراها  والتي  بعده،  وما  الحديث  العمومي  المناجمنت  ين 

النرويج، وبالتالي فإن   في   العام  كمل الإصلاحات  لتحقيق إصلاح شامل في الإدارة 
 
ت الإصلاحات الجديدة 

هذه   فنتيجة  معًا،  وتتطوران  والجديدة  القديمة  المؤسسات  وتتعايش  استبدالها،  من   
ً
بدلا القديمة 

هي زيادة التعقيد والتهجين في تنظيم القطاع العام ولكن أيضًا زيادة عمليات التحسين الإداري،  العملية  

ت وقد  الوقت،  بمرور  التغيير  إلى  يميل  المختلفة  المبادئ  بين  والتوازن  المفاضلة  إلى  لأن  الباحثان  وصل 

نظر إلى أي تحول في التوازن بين الاستقلالية واأن    ه يجبأن  ، نتيجة مفادها  للطبيعة المتعددة  و لرقابة  ي 

العام    لوظائف  القطاع  وترسيخ  منظمات  زيادة  إلى  و تؤدي  الحديث،    مبادئ قيم  العمومي  المناجمنت 
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تحقيق  بين    وبالتالي  و التنافس  المؤسسية،  وأهداف   التكيّف يجب  كما  المصالح  مبادئ  المناجمنت    مع 

وجعلها   الحديث  بالعمومي  سياق  في  جزئيًا  متضاربة  ثقافية  من  قيم   
ً
بدلا متغير،  وهيكلي  وثقافي  يئي 

العلاج،   إلى  يحتاج  الذي  المرض  من  نوع  أنها  على  الهجينة  الأشكال  إلى  نعتبره  بل  النظر  أن    ةمَ سِ يجب 

 منهجية قد يكون لها مزايا المرونة. 

1.2.2.4(ABDELFATAH   IBRAHIM, 2012.pp.1-6.). Is New Public 

Management irrelevant to Developing Countries?. 

الورقة نشرت في مجلة العلاقات الدولية   ه غير ذات صلة بالدول النامية؟ هذ  هل الإدارة العامة الجديدة 

جامعة برمنجهام،المملكة المتحدة،تتمثل إشكالية هذا المقال  والتابعة ل  ، 2011لكترونية،عدد ديسمبر الإ

إلى العناصر الأساسية   التعرض  الدول النامية،وقد تم  العمومي الحديث في  في إمكانية تطبيق التسيير 

وقدم   النامية  الدول  على  تطبيقه  وكيفية  الحديث،  العمومي  للمناجمنت  لتطبيق  اللازمة  والشروط 

العمومي  الباحث مقارنة بين دولت كافية لنجاح التسيير  ي بنجلاديش وسنغافورة وهل أن هذه الشروط 

 الحديث في البلدان النامية،وفي الأخير خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج منها: 

الحديث العمومي  التسيير  مناسبًا    يعد  ليس  ولكنه  التقليدي،  الإدارة  لنموذج   
ً

فعالا  
ً
بديلا عام  بشكل 

دان العالم. وبما أن التسيير العمومي الحديث تم تطويرها في الأصل لمساعدة بلدان  بالضرورة لجميع بل

الحديث   العمومي  التسيير  أن  اعتبار  يمكن  فلا  الاقتصادي،  الميدان  في  والتنمية  التعاون  منظمة 

العمومي   التسيير  نجاح  على  جيدًا   
ً
مثالا سنغافورة  تعتبر  النامية.ثانيا  البلدان  في  النجاح  سيحقق 

لحديث في الدول النامية. وفي  نفس الوقت، تعتبر بنغلاديش حالة واضحة من حالات الفشل الناتجة  ا

البلدان   تحتاجها  التي  سبقة 
 
الم الشروط  بعض  هناك  أن   حيث  الحديث،  العمومي  التسيير  تنفيذ  عن 

وأ وفعالة.  جيدة  نتائج  على  الحصول  أجل  من  الحديث  العمومي  التسيير  تطبيق  قبل  من  النامية  خيرا 

المنفصلة،وليس   التقنيات  من  عدد  أنه  على  الحديث  العمومي  التسيير  نموذج  إلى  النظر  الضروري 

وظروفها   احتياجاتها  تناسب  التي  التقنيات  اعتماد  على  النامية  البلدان  مساعدة  لأجل  كحزمة،وهذا 

 المحلية. 
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1.2.2.5 :( Ani Matei  ،Răzvan Băieşiu,2013 pp.684-687.). Good 

Administration and Performance of Local Public Administration. 

الإدارة الجيدة والأداء الجيد للإدارة العامة المحلية،ورقة بحثية  قدمت في الملتقى الدولي الثاني للأعمال  

والإدارة   الWCBEM 2013  -والاقتصاد  إشكالية هذه  تتمثل   ،) الملتقى  انعقاد  تاريخ  يوجد  في  ،)لا  ورقة 

وقد   برومانيا  براشوف  لبلدية  المحلية  العامة  للإدارة  بالنسبة  ين 
َ
الجيّد والأداء  الإدارة  من  كلا  توضيح 

اعتمد الباحثان على المنهج الوصفي والتحليلي، حيث تهدف هذه الورقة إلى تحليل الجوانب الثلاثة التي  

وق (، حيث استخدم تجربة البلدان الأوروبية  تخص  الإدارة الجيدة والمتمثلة في) المفهوم، المبادئ،والحق 

وقدما نتائج دراسة تم تطويرها في مدينة براشوف حول الطريقة التي ينظر    -السويد وبريطانيا ورومانيا -

المناسبة لمجتمعهم  الإدارة  إلى  المدينة  مفادها؛ وجود    .بها مواطنو  نتيجة  إلى  الدراسة  وقد خلصت هذه 

العلا في  الوظيفي  الخلل  هي  بعض  الإدارة  تكون  أن  المحلية،ويجب  العامة  والإدارة  المواطنين  بين  قة 

بادرة في إقامة علاقة مبنية على الثقة مع المواطنين. 
 
 الم

1.1.2.6 (Antoni Verger and Marta Curran,2014,pp253-271) NEW PUBLIC 

MANAGEMENT AS A GLOBAL EDUCATION POLICY: ITS ADOPTION 

AND RE-CONTEXTUALIZATION IN A SOUTHERN EUROPEAN 

SETTING 

( بجامعة  الاجتماع  علم  كلية  في  الورقة  هذه  بإسبانيا،  Universitat Autònoma de Barcelon قدمت   ،)

ناجمنت العمومي الحديث في الم، وتمثل إشكالية هذه الورقة في كيفية تبني     2014ماي    14ونشرت بتاريخ  

مبادئه،   من  والاستفادة  التعليم  مبادئهصياغ  وإعادة  عالمية،  تعليم  كسياسة  وجعلهمجال    دول   في  ة 

، وقد اعتمد الباحثان على المنهج الوصفي،من خلال التعرض إلى مختلف مبادئه في  مدينة  أوروبا  جنوب

بإ التحليلي  المنهج  على  الباحث  اعتمد  كما  المصلحة  برشلونة،  أصحاب  مع  مقابلة  عشر  ثلاثة  جراء 

  مديري  وبعض    اسيين ، ونقابات المعلمين ،مسؤولي وزارة التربية والتعليم ، ورجال الأعمال السيالرئيسيين ) 

ا الموا(،    لمدارساكبر  ومجموعات  الصحفية  والبيانات  السياسات  لموجزات  الوثائق  تحليل  د  وكذلك 

ناجمنت العمومي  الم  بتوضيح ممارسات ة  تمت هيكلة دراسة الحالة الخاص، و القانونية الإعلامية والوثائق  

العمليات  بإتباع    إقليم كتالونيافي    الحديث تتبع  التي تم الحصول عليها من  ،  طريقة  في تنظيم المعلومات 
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الناتج عن ذلك  خلال الملاحظة التجريبية ، ومكنتنا من ربط الأحداث الرئيسية في عملية السياسة بالتأثير  

 ، ولقد توصل الباحثان إلى مجموعة من النتائج منها: على نظام التعليم

الا  • التنفيذ  افإن  والمثير لإصلاحات  الحديثنتقائي  العمومي  ك  لمناجمنت  في  نشهدها  يزيد  التي  تالونيا 

هات دول  الفجوة بين التطلعات التنظيمية والواقع العملي، وهي ميزة لا تزال سائدة في معظم سيناريو 

 جنوب أوروبا. 

استقلالية   • أن  هو  كتالونيا  في  الحديث  العمومي  المناجمنت  إصلاحات  وراء  السائد  المنطقي  الأساس 

المدرسة لا يمكن أن تتحقق إلا من جهود إدارة مدرسة قوية ومهنية، ويجب أن يكون للمدرسة قائد  

مع رؤية واضحة وإستشرافية  قوي ولديه سلطة وصلاحيات كافية تجعله يمارس عمله بكل أريحية،  

 للإدارة الوصية. 

الإيجابي   • الدور  تحقيق  دون  تحول  والتي   التعليم،  نظام  تحديث  أمام  الرئيسية  العوائق  بين   من 

نجد؛ الحديث  العمومي  المناجمنت  المدارس    لممارسات  نظام  في  سادت  التي  التنظيمية  الثقافة 

الماض ي،الن القرن  من  الثمانينيات  منذ  في  الإسبانية  السائد  والهرمي  البيروقراطي  ظام 

 بأشكال أكثر تراتبية للإدارة. 
ً
 إسبانيا،والتي  يجب استبدالها تدريجيا

1.2.2. 7 (CHRISTOPHER HOOD and RUTH DIXON ,2015, pp. 

265–267.)  What We Have to Show for 30 Years of New Public 

Management: Higher Costs, More Complaints. 

زيد من الشكاوى،   مالعامة الجديدة: تكاليف أعلى،  عامًا من الإدارة    30ما يجب أن نظهره خلال  

مجلة في  نشرت  المجلد مقالة  والمؤسسات،  والإدارة  للسياسة  الدولية  المجلة  ،  2 8الحوكمة: 

يوليو3العدد  المتحدة،  المملكة  أكسفورد،  لجامعة  تحديد    2015  ،التابعة  الورقة  هذه  تحاول 

العالم: وإ شعار  صياغة  تكاليف  ( Bentham) عادة  القصوى،  الكفاءة   " في  والمتمثل   ،
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أقل"والذي كان سائدا منذ ما يقرب قرنين من الزمن، كما تظهر إصلاحات المناجمنت العمومي  

ف و المزيد من  الحديث لثلاثة عقود ماضية، والذي حسب نظر الباحثان أدى إلى ارتفاع التكالي

بعناية في مثل هذه الأدلة المتوفرة على    هذه الورقةفإن    ؛في ظل هذه الخلفيةالشكاوى،   تبحث 

ووقوع    30مدار   المتحدة  المملكة  في  والمحلية  المركزية  الحكومة  تشغيل  تكاليف  حول  عامًا 

والمحاكم  المظالم  أمناء  عبر  العامة  الإدارة  واتساق  عدالة  تواجه  التي  هذا  التحديات  يبدو   .

أكثر   ناجمنت العمومي الحديث،أنه يقدم دعمًا أكبر لآراء المتشككين في الم ، التحليل للوهلة الأولى 

الم لمناصري  يقدمه  الحديث، مما  العمومي  ارتفاع   ناجمنت  إلى  أدى    الشكاوى حول سوء    والذي 

ئية بشكل ملحوظ،  في التسعينيات، في حين ارتفعت التحديات القضا   المسؤولين  الإدارة إلى    عمل

للممارسات المناجمنت    للرد عليها بشأن مسألة الاتساق والإنصاف  محاولاتمما يشير إلى وجود  

العمومي الحديث. وقد خلصت الدراسة في الأخير إلى نتيجة مفادها؛ تحتاج المملكة المتحدة إلى  

المناجمن ممارسات  من  الاستفادة  أجل  من  الحالة  دراسات  على  العمل  من  العمومي،  مزيد  ت 

 وبالتالي تقليل التكاليف، وتقديم أفضل الخدمات التي تحقق الرضا العام لكافة المتعاملين. 

1.2.2.8 ( Johabed G. Olvera and Claudia N. Avellaneda,2017,pp.1-

26.).Performance Management in Public Administration. 

العامة،   في الإدارة  للسياسة . 2017إدارة الأداء  في موسوعة أبحاث أكسفورد  ، الخاص  هذا المقال نشر 

النشر   موضوعب تاريخ  والبيروقراطية  والإدارة  الورقة  2017أفريل    12  السياسة  هذه  إشكالية  ،تتمحور 

التسيير   عناصر  من  عنصر  عنصره  باعتباره  الحكومية،  الإدارات  في  وتحسينه   الأداء  إدارة  كيفية 

اعتم حيث   ، الحديث  إدارة  العمومي  أنظمة  على  ركزا  والتحليلي،وقد  الوصفي  المنهج  على  الباحثان  د 

الأداء في المنظمات العامة، وكيفية قياس مؤشراتها،وتوضيح كل مكونات هذه الأنظمة من أجل الوصول  

إلى قرارات إستراتيجية تهدف إلى تحسين أداء هذه المنظمات،وقد خلصت الدراسة إلى نتيجة مفادها أن  

دور  غرار    تقييم  على  والمكونات،  العناصر  من   العديد  إلى  يحتاج  العامة.  الإدارة  في  الأداء  إدارة  أنظمة 

البيانات وتحليلها )قياس الأداء(،واستخدام البيانات لصنع القرار )إدارة   التخطيط الاستراتيجي ،جمع 

وب أبعاد،  عدة  عبر  تقييمه  يمكن  والذي  الحكومي  الأداء  تحسين   بين  الأداء(،وبالتالي  فالعلاقة  التالي 

 أنظمة إدارة الأداء، والأداء التنظيمي متوقفة على عوامل أخرى. 
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1.1.2.9 (Khic-Houy Prang, Rachel Canaway, Marie Bismark, David 

Dunt & Margaret Kelaher,2018,pp,293-323. (  The use of public 

performance reporting by general practitioners: a study of perceptions 

and referral behaviours  

الورقة  هذه  مجلة    نشرت  المجلد  BMC Family Practiceفي  المقالة:  19،  رقم   ،29  

تحسين  في كيفية    تتمثل إشكالية هذه الورقةو ،  من نفس السنة فيفري    12وهذا بتاريخ    ، ( 2018) 

و  الخدمة  في  جودة  الصحية  الخدمات  لمتلقي  الرضا  وتحقيق  المستشفيات  في  الصحية  الرعاية 

تقارير    ماستخدا أستراليا، ولقد اعتمد الباحثون على المنهج الوصفي وتحليل المحتوى من خلال  

العام   دليل    (PPR)الأداء  بإجراء  للصحة وهذا  العامين  الممارسين  بيانات المستشفى من قبل  من 

( طبيبا عامَا، الذين تم تجنيدهم عبر شبكة البحوث القائمة على ممارسة  40مقابلة مع أربعين ) 

وتحليلها   المقابلات  تسجيل  وبعد  بأستراليا،  فكتوريا  مقاطعة  في  في  الأولية  الصحية  الرعاية 

 باحثون إلى مجموعة من النتائج أبرزها:  موضوعيا، توصل ال

غالبية الممارسين العامين للصحة لم تستخدم تقارير الأداء العام عند إحالة المرض ى إلى   •

غير   معلومات  مصادر  على  معظمهم  اعتمد  ذلك  من  بدلا  مثل  المستشفيات،  رسمية 

 . لخاصة بالمرض ى بهم أو ا  سواء الخاصةالتجارب السابقة 

ي جعلت الممارسين العامين من ممارسة تقارير الأداء العام هي؛ عدم  معظم الحواجز الت  •

وجود مصداقية للبيانات، محدودية الخيارات للمستشفيات العامة في المناطق الإقليمية  

 و الريفية، كما لا توجد تقارير إلزامية للأداء العام في المستشفيات الخاصة. 

م  • تقارير ومؤشرات الأداء العام مزيدا  ن التطوير قبل أن يدركها الأطباء على أنها  تتطلب 

 صالحة وذات مصداقية وفائدة.    

1.1.2.10 (Carolina Santos, Vitor Santos, António Tavares, João Varajão,2020, p 

p37- 48), Project Management in Public Health: A Systematic Literature 

Review on Success Criteria and Factors. 

https://bmcprimcare.biomedcentral.com/articles/10.1186/s12875-018-0719-4#auth-Khic_Houy-Prang
https://bmcprimcare.biomedcentral.com/articles/10.1186/s12875-018-0719-4#auth-Rachel-Canaway
https://bmcprimcare.biomedcentral.com/articles/10.1186/s12875-018-0719-4#auth-Marie-Bismark
https://bmcprimcare.biomedcentral.com/articles/10.1186/s12875-018-0719-4#auth-David-Dunt
https://bmcprimcare.biomedcentral.com/articles/10.1186/s12875-018-0719-4#auth-David-Dunt
https://bmcprimcare.biomedcentral.com/articles/10.1186/s12875-018-0719-4#auth-Margaret-Kelaher
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بالبرتغال،بتاريخ   العامة  الصحة  مجلة  في  الدراسة  هذه  هذه  2020جوان    30نشرت  إشكالية  ،وتتمثل 

البرتغال،  في  العامة  الصحة  مجال  في  الحديث  العمومي  المناجمنت  مبادئ  تطبيق  كيفية   في  الدراسة 

خلا من  المحتوى،  تحليل  أسلوب  الباحثان  انتهج  وقد  به،  حتذى  ي  نموذجا  إلى  وجعلها  التعرض    إدارة ل 

و العامة   الصحة  في  المشاريع  تطبيق    نجاح  وعوامل  معايير  حول   السابقة  للأدبيات  منهجية  مراجعة، 

ممارسات المناجمنت العمومي الحديث في مجال الصحة العمومية على اعتبارها الجانب الذي يمس جميع  

 ر منها:ولقد توصل الباحثون إلى مجموعة من النتائج نذك  .أفراد  المجتمع

لا   • فإنه  العامة،  النجاح  تحديد عوامل  في  الماضية  الثلاثين عام  في  بذلت  التي  الجهود  من  الرغم  على 

 توجد مؤلفات كافية تربط هذه العوامل بالنجاح الذي تحققه المشروعات بالشكل الفعّال. 

يتم تطبيقها على  والتي قد ،المناجمنت العمومي الحديث منظور  من   النجاح من  الدراسات  هذه   تقترب   •

 و بالإمكان تعميمها على كل أنحاء الدولة.  أرض الواقع،

  أنواع   ويحقق كذلك   المصلحة،  صحابيحقق تطبيق مبادئ المناجمنت العمومي الحديث رضا عام لأ •

 .العامة الصحة بيئات من  متنوعة  مجموعة  وفي ،المشاريع من  ميزةتم

الإجراءاتت • الحديث  ضمن  العمومي  المناجمنت  ممارسات  في  المشروع  المتبعة  الصحيةنجاح  بالتالي  و   ،ات 

إدارة    ساعدي في  والمنظمات  المشاريع  المشروع،  حسينوتمديري  من  و   أداء  يكون  وتبرير ال قد  اقتراح  سهل 

 .في هياكل وعمليات إدارة الشركات والأفراد في مؤسسات الرعاية الصحيةكبيرة ستثمارات ا

1.1.2.11 (Ewa Stroińska,2020,pp,01-28. (  New Public Management 

as a Tool for Changes in Public Administration 

العامة   الإدارة  في  للتغييرات  كأداة  الجديدة  العامة  الورقة  قد    ،  الإدارة  هذه  نشر  ديسمبر    04بتاريخ  تم 

مجلة  2020 في   ،  Journal of Intercultural Management  رقم المجلد  لكلية  04،العدد 12،  ،التابعة 

تتمثل إشكالية هذه الورقة في كيفية مساهمة  و ،  الإدارة، في جامعة جان كوتشانوفسكي، كيلس ي، بولندا 

في   تغيرات جذرية  الجديدة من أجل إحداث  العامة  الورقة هو    الإدارةالإدارة  العامة، والغرض من هذه 

التي  وصف نموذج   للتحديات  العامة على الاستجابة  والذي يساعد المؤسسات  العامة الجديدة،  الإدارة 

والخارجيون على حد سواء، وتقدم هذه  الورقة أطروحة مفادها؛    يطرحها أصحاب المصلحة الداخليون  
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تراتيجيات  أن التغييرات في الإدارة العامة تتطلب تحويل نظام إدارة يتميز بريادة الأعمال، واستخدام اس 

إجراءات فعالة  لتنفيذ  الريادة    مختلفة موجهة للأعمال  تطبيق    فيتحقق  إلى  إضافة  العامة،  المؤسسات 

ممارسات المؤسسات الخاصة في مختلف المؤسسات العامة مثل )مكافحة البيروقراطية، تحسين جودة  

... العامة  النفقات  من  وتقليل  المتاحة،  الموارد  ترشيد  العمومية  الباحثة  بالتالي  و   (، الخدمة  نظر  حسب 

 . في بولندا  العامة  ات أداة للتغيرات في الإدار   (NPM) يمكن أن تعتبر الإدارة العامة الجديدة 

1.1.2.12.  (Fernanda T. Treinta,  Louisi F. Moura,  José M. Almeida Prado Cestari,  

Edson Pinheiro de Lima,  Fernando Deschamps,  Sergio Eduardo Gouvea da Costa,  

Eileen M. Van Aken,  Juliano Munik  and  Luciana R. Leite, 2020,p p.134- 158 ) 

Design and Implementation Factors for Performance Measurement in Non-

profit Organizations: A Literature Review 

 Pontificia  والنظم،  الصناعية   الهندسة ة الصناعية و النظم بجامعةالهندسقدمت هذه الورقة في كلية  

Universidade Catolica do Parana  ،  بتاريخ  البرازيل  ،  كوريتيبا هذه  2020أوت    07،  إشكالية  ،وتتمثل 

في    على الالورقة    المنظمات   فيو  ،(NPOs)   الربحية  غير   المنظمات   في(  PMS)  الأداء  قياس   أنظمة  تعرف 

تم  .  الربحية خلال    المنهجاستخدام  حيث  من  القياس   الأدبيات  مراجعةالتحليلي  بأنظمة    الخاصة 

و والشبكات  الببليومترية  بالتحليلات  دعومةوالم   بهذا   تتعلق  مقالة   240  من  مكونة   مجموعة  فحص  تم، 

و البحثي  المجال   مما   ،المتبادلة  وعلاقاتها  البحثي  المجال  هذا  في  انتشارًا   الأكثر  الموضوعات  تحديد   تم، 

  نحو  توجه  لديها  الربحية  غير  المنظمات، وحسب الباحثين فإن  الحالية  للجهود  العريضة  الخطوط  يعرض

  التنظيمية   الكفاءة  الاعتبار  بعين  يأخذون   ولا  ،التي تقدمها للدولة أو الأفراد  الاجتماعية   ةوالقيم   الرسالة

  توليفًا   لدراسة توضح  ا   هذاوبالتالي فإن  .  للمنظمة  الاجتماعي  بالتأثير   أيضًا   يهتمون   بل  ،   فحسب  والجدوى 

 
ً
 وقد خلصت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج  نذكر منها:  .الربحية غير المنظمات في PMs  لـ شاملا

الربحية، • غير  للمنظمات  الرئيسية  المتطلبات  تحديد    عوامل   لتنظيم  عمل  إطار   اقتراحو   يجب 

 . المنظماتهذه    في الأداء  إدارة أنظمة وتنفيذ تصميم

  معر،التطو   من  الأولى  مراحله  في  الربحية  غير  المنظمات  في  الأداء  قياس  في  بحث والتحقيقال  يزال  لا •

همية  خاصة  فا م  نماذجو   أطر  إنشاء  وبالتالي يجب  ،المجال  هذا  تطوير  لمواصلة   الفرص  من  العديد

 .  الأداء لقياس العام المجال من  نماذجهذه ال تكييف عمليةتكون و  ،به
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الدراسة    مثلت •   في   PMS  لنظام  الرئيسية  البحثية  الموضوعات  ينظم  الذي   الفوقي  الإطارهذه 

  أنظمة   وتنفيذ  تصميم  في  تؤثر   التي  العوامل  دمجي    الذي  الإطار كذلك  و   ،الربحية  غير  المنظمات 

PMS للربح الهادفة غير المنظمات في . 

 :الدراسات السابقة المرجعية  العربيةعرض تحليل . 2.3.1

من الضروري الرجوع للدراسات العربية حتى ولم تظهر في التحليل الببليومتري، وهذه الدراسات هي دراسات  

 في صياغة نموذج  النهائي للدراسة، وهذه الدراسات تتمثل في ما يلي:  مرجعية لأننا قد اعتمدنا عليها

  كفاءة   تنافسية  وتعزيز    لتدعيم  كآلية  الجديد  العمومي   التسيير   -(    2012   عاشور   طارق )    دراسة .   1.1.2.1

 العلوم   قسم  ،  2011/    01  العدد  الجزائرية   المؤسسات  أداء   مجلة  في  منشورة   مقالة  –  الحكومية  المنظمات

  التسيير   أهمية   مدى   حول    الدراسة  هذه  إشكالية  تمحورت .  سعيدة  بجامعة   الدولية  والعلاقات  السياسية

   هذه   الحكومية،ولدراسة   المنظمات  وفعالية    كفاءة  ويعزز    يدعم    أن  شأنه  من  والذي   الجديد  العمومي

  التسيير   لظهور    الأولى   الأدبيات  استعراض   خلال  من  وهذا     التحليلي   الأسلوب   الباحث  أتبع  الإشكالية

  مبادئ    تطبيق   كيفية  ووضح   العالمي   السياق  ضمن  وتطبيقاته   عناصره  جل   وتقديم  الجديد  العمومي

   بالإضافة .    المبادئ   هذه   وتطوير  ممارسة    في   الاختلافات   مراعاة  مع  الدول   مختلف  في  الجديد  العمومي  التسيير

  في  لنظرا  إعادة   يجب  التي  و   النامية  الدول   على  الجديد  العمومي  التسيير  ممارسات  و  مبادئ    تأثير   توضيح   إلى

   خلصت   وقد.     فيها  والإدارية   والثقافية   الاجتماعية   البيئية  لاختلاف   وهذا  تنفيذها  قبل   الممارسات  هذه

   خصوصية  الاعتبار   بعين  الأخذ  تم   إذا   العامة   المنظمات   وفعالية    كفاءة    من  الرفع   يمكن   أنه   إلى   الدراسة

   يمكن  والذي  الجديد  العمومي  بالتسيير   الخاصة    التسييرية   الممارسات  أفضل  تطبيق    وبالتالي  دولة،  كل

 دور   تقليص  على  يعمل  الجديد   العمومي  التسيير   أن   إلى  الباحث  توصل  كما.     الدول   كل  على  تعميمه

  . الخاص القطاع على الاعتماد خلال من  الخدمات تقديم في العامة البيروقراطية

قياس وإدارة الأداء في القطاع الحكومي  في المملكة    (،  2012.  دراسة )مشبب بن عايض القحطاني،  2.1.2.1

السعودية،   فيالعربية  في دول مجلس    مداخلة مقدمة  الإدارية  العامة والتنمية  الإدارة  لمعاهد  الثاني  المؤتمر 

أيام   العربية المنعقد  الرياض، المملكة    2012  ديسمبر  12إلى    10التعاون لدول الخليج  بمعهد الإدارة، جامعة 

العربية السعودية، وتتمثل إشكالية الدراسة في التعرف على واقع قياس وإدارة الأداء في القطاع الحكومي في  
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المملكة العربية السعودية،ولمعالجة هذه الإشكالية  اعتمد الباحث على  منهج البحث المكتبي لدراسة الأدبيات  

الم  بهدف السابقة  الوصفي،  المسحي  المنهج  الورقة  اتبعت  كما  الحكومي،  الأداء  قياس  مجال  في  تخصصة 

باستخدام   وتعبئته  استبيان  تصميم  خلال  من  الحكومية،وذلك  الأجهزة  في  الأداء  قياس  واقع  على  الوقوف 

الإجابة عن    جهاز حكوميا، وقد تصميم الاستبيان، بحيث تكون   29أسلوب  المقابلات المقننة،والذي وزع على  

( في حالة تحقق الإجابة    1ويأخذ  المتغير القيمة ) (  Dummy variableفقراتها باستخدام المتغيرات الصورية )   

( في حالة عدم التحقق، ليخلص في الأخير إلى جملة من النتائج  0عن الفقرة لدى الجهاز الحكومي  و القيمة )  

 نلخصها في النقاط التالية :  

قياس الأداء في القطاع الحكومي على بيانات واضحة ودقيقة وتحدد المصادر  داخل    يجب  أن يعتمد   •

 الجهاز الحكومي. 

 عدم الفصل بين عملتي القياس و الإدارة  في أجهزة القطاع الحكومي. •

من الضروري  الاهتمام بالتقارير السنوية  سواء الداخلية  أو الخارجية، لأنها تخلق الدافعية  العالية   •

 ق نظام القياس لدى مختلف  الأجهزة الحكومية، كما تحدد وتبين جوانب التحسين لديها. لتطبي

  ورقة    الجديد  العمومي  التسيير   مقومات  أحد  الراشد  الحكم   -(  2013  ليلى  عيس ى  بن)  دراسة.    3.1.2.1

.    بسكرة  بجامعة   2013ديسمبر  –  عشر   الرابع   العدد  في   إدارية  و  اقتصادية   أبحاث  مجلة  في  قدمت   بحثية

  وهذا   الجديد  العمومي  التسيير  تفعيل  في  الراشد  الحكم  مساهمة  كيفية  حول   الدراسة  هذه  إشكالية  تمحورت

  العمومي   التسيير  و  الراشد  الحكم)     للمصطلحين  الظهور   أسباب  و  المفاهيم،  و  المبادئ   على  التعرف   خلال  من

  التسيير   لتطبيق  العامة  الأرضية  هيأ   الذي   هو  الراشد  الحكم  أن  إلى   الأخير  في  الدراسة   لتخلص  ،(  الجديد

 .الأخير هذا  نماذج  اختلاف من  الرغم على الجديد العمومي

ائرية  العمومية  الوظيفة   آفاق(:2015سلوى،  تيشات)دراسة.  4.1.2.1   المناجمنت   تطبيق  ظل  في  الجز

  المتحدة   والولايات  فرنسا،  نيوزلندا،)  الأجنبية  التجارب  بعض  إلى  بالنظر   الجديد  العمومي

 التسيير،   وعلوم  والتجارية  الاقتصادية  العلوم  كلية  التسيير،  علوم  في  علوم  دكتوراه  أطروحة،(الأمريكية

  تحقيق  في  الحديث  العمومي  المناجمنت  مساهمة   مدى   حول   الدراسة  هذه  إشكالية   تمحورت:  بومرداس  جامعة

  والولايات  فرنسا،  نيوزلندا،  غرار   على  الأسلوب  هذا   انتهجت   التي  الدول   في  العمومية  للوظيفة  الناجع   الأداء
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  في   جاء  ما  بتحليل  وذلك  الموجبي،  المنهج  على  الباحثة  اعتمدت  الإشكالية  هذه  ولدراسة   الأمريكية،  المتحدة

  الاستفادة   سبل  في  للبحث  الجزائر   حالة   على   إسقاطها   ومحاولة   الدول   هذه  تجارب   حول   والتقارير  الدراسات 

  عصرنة  إلى  يؤدي   سوف  العمومية  الوظيفة  في  الأسلوب  هذا  تطبيق  أن  إلى  الأخير  في  الدراسة  لتخلص  منها،

   في    غائبا    كان   طالما   الذي    العمومية    البشرية    للموارد   الإستراتيجي   التسيير  على   يعتمد  لأنه   العمومية  الإدارة

 .والقوانين اللوائح لتنفيذ آلات مجرد العموميين الموظفين من جعلت التي البيروقراطية الإدارة   ظل

نظرية الإدارة العامة الحديثة ودورها في معالجة إشكالية إدماج    -(    2016.   دراسة  )شريفة رفاع   5.1.2.1  

  ، العمومية  الخدمة  في  الأداء  العدد  مفهوم  الباحث،  مجلة  في  نشر  ت06المقال  ورقلة،   جامعة  محورت  ، 

الجديدة،لقد  العامة  الإدارة  نظرية  وفق  الخدمات  إدارة  في  الحاصل  التغيير  توضيح  حول  الدراسة  إشكالية 

العامة    الخدمات  إدارة  يمس  الذي  التغيير   مجالات  من،  كلا  توضيح  في  الوصفي  المنهج  الباحثة  استخدمت 

ا الخدمات  اعتبار مستهلكي  الحديثة،من خلال   العامة  للإدارة  معهم  وفقا  التعامل  يتم  واعيين  زبائن  لعامة  

في تسيير   المستخدمة  التقليدية    إلى الأساليب   الموجهة  الانتقادات  أهم  تجارية، وتوضيح  وفق مفاهيم وقيم 

الخدمات العامة، والتي انجر عنها العديد من المشاكل والتي من أهمها،  تدخل الجهاز السياس ي  في التسيير مع  

ياس وتقييم أداء هذه الخدمات بشكل موضوعي،لتخلص الدراسة في الأخير إلى جملة من  عدم وجود معايير  ق

 النتائج منها:   

إدارة الخدمات العامة  التقليدية واقعة بين عدة متناقضات؛ الدفاع  عن أسس النظرية  الاقتصادية   •

الأداء   ناحية  من  ملزمة  مهنية  تخصصية  منظمات  بإنشاء  توص ي  والتي  السلطات  الاجتماعية،  أمام 

ذلك   تحقيق  على  القدرة  عدم  آخر  جانب  ومن  الاجتماعية،  الأهداف  تحقيق  ووجوب  العمومية، 

 لوجود الأزمات المالية العمومية. 

إن  إدارة الخدمات العامة الحديثة  تتطلب تغيير على مستوى مؤسساتي، الأمر الذي يتطلب تجنيد   •

 ومثابرة  من طرف جميع الشرائح. 

 بإمكان جلب الأنظمة المعلوماتية والرقابية من القطاع الخاص وجعلها ملائمة للقطاع العام.  •

  القطاع   مؤسسات  حكامة  لتحسين   كآلية  الجديد  العمومي  التسيير  -(   2018  بلية  لحبيب)    دراسة.    6.1.2.1

  بالاقتصاد   للنهوض  كآلية  العام  للقطاع  التنموي   الدور   تفعيل"  حول   الدولي  الملتقى  في   مقدمة  مداخلة   –  العام
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  جامعة   التسيير   وعلوم  التجارية  والعلوم  الاقتصادية   العلوم  كلية  طرف   من  ،والمنظم"  المحروقات  قطاع  خارج

  تحسين  في  الحديث  العمومي  التسيير  مبادئ   مساهمة  كيفية   حول   المداخلة  هذه  إشكالية  وتمحورت  ،2  البليدة

 من  الوصفي،  المنهج  على  الباحث  اعتمد  فقد  الإشكالية  هذه  دراسة  يتم  ولكي  العام،  القطاع  مؤسسات  حكامة

  مبادئه   توضيح  إلى  بالإضافة  ظهوره،  وأسباب  الحديث  العمومي  للتسيير  المتنوعة  المفاهيم  إلى  التعرض  خلال

  مختلف  في  الجديد  العمومي  التسيير   مع   تشترك  الأخيرة  هذه  فإن    الباحث  رأي  حسب  والتي  بالحكامة  وعلاقته

  الأخير  في  العالي،ليوضح  التعليم  في  الحديث  العمومي  التسيير   و   الحكامة  مبادئ  إلى  التعرض   تم   كما  مبادئه،

  إدارة   أنظمة  دون   الحكامة  تحسين  يمكن   لا  أنه   بالحكامة،وكيفية  الحديث  العمومي  التسيير  تربط  التي  العلاقة

 . وفعالية كفاءة ذات  وتسيير

السيد حجير،  7.1.2.1 مقاييس  (،  2019.   دراسة )حسن  على  الجديدة   العامة  الإدارة  بنموذج  العمل  اثر 

حالة، دراسة  الحكومي،  المجلد  الأداء  الثاني،  المحاسبية،العدد  للبحوث  الإسكندرية  مجلة  في  نشرت  مقالة 

الإ 2019الثالث، مايو   التجارة، جامعة  كلية  المحاسبة،  التي تصدر عن قسم  تتمثل إشكالية هذا  ،سكندرية، 

هذه   الجديدة،ولتحليل  العامة   الإدارة  بيئة  ظل  في  الحكومي  للأداء  المالية  المقاييس  تقييم صلاحية  المقالفي 

الجديدة،  العامة  الإدارة  بيئة  إلى  التعرض  خلال  التحليلي،من  المنهج  الباحث  استخدم  فقد  الإشكالية  

استقصاء   قائمتين  تصميم  إلى   والأخرى  بالإضافة  الحكومية،  المؤسسة  في  النظام  لمشغلي  موجهة  إحداهما، 

موجهة للمواطنين باعتبارهم  أصحاب المصلحة من أداء المؤسسة الحكومية محل الدراسة،حيث قام الباحث   

( إدارات فرعية مختلفة، ومن أجل    4(  قائمة موزعة على )    30بتوزيع  قوائم الاستقصاء على عينة مكونة من )  

يل  هذه البيانات  اعتمد الباحث على منهج الإحصاء الوصفي ) مقاييس النزعة المركزية  ومقاييس التشتت  تحل

 ( وقد خلص في الأخير إلى جملة من النتائج منها :

الناتجة من تقييم   • القيمة  التركيز على   أيضا  التركيز على الجوانب المالية للأداء الحكومي، كما تم  تم 

 الأداء.هذا 

 عدم الاهتمام  بجودة المعلومات  التي ينتجها النظام  في المؤسسة الحكومية.   •

في المؤسسة محل الدراسة  ضعيفة ولا تحقق تلاؤما  مع   • القيمة  من تكنولوجيا المعلومات  المطبقة 

 البيئة التكنولوجية الجديدة. 
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 :أهمية الدراسة مقارنة مع الدراسات السابقة .3.1.1

كل   لها  تتعرض  لم  والتي  الموقفية  المتغيرات  على  الاعتماد  السابقة  الدراسات  عن  دراستنا  يميز  ما  وأهم  

المناجمنت   بين  الوطيدة  العلاقة  توضيح  في  أثر  من  لها  لما  عليها،  اطلعت  التي  المرجعية  السابقة  الدراسات 

 ذكر: نية، ومن هذه المتغيرات الموقفية ين أداء الإدارة العمومالعمومي الحديث وتحس 

التي يمارسها    - المهام  التركيز على طبيعة القطاع، ونوعية ونطاق  سمات الوظيفة العمومية من خلال 

 الموظفون في تلك الإدارات. 

ت - التي  التنظيمية  العوامل  إلى  حيثبالإضافة  العمومية،  الإدارات  بها  على    تميز  فيها  التركيز  تم 

ا تلك  في  السائدة  والقيم  والسياسية  الفردية  بعض  المعتقدات  أن  حيث  والمديرين،  للقادة  لإدارات 

العاملين  يدركون  أن أفضل الوسائل للارتقاء الوظيفي هو محاكاة القادة، كما أن هذه الممارسات  هي  

وبالتالي   الثقافة  هذه  من  يزيد  المواقف   من  للعديد  والتعرض  للإدارات  التنظيمية  الثقافة  من  جزء 

على العمال  بين  التعاون  من  مساحة  أن    خلق  وكما  للمؤسسة،  والعمودي  الأفقي  المستويين 

تأثيرا التنظيمي  للهيكل  فإن  العمومية  الإدارات  أداء  على  تأثيرا  السائدة  والثقافة  أكبر،   للمعتقدات 

والاتصال   السلطة  خطوط  والوظائف،وتحديد  المهام  تحديد  يمكن  خلالها  من  التي  الأداة  باعتباره 

المر  أن  اعتبار  على  المنظمة.  الباحث  داخل  رأى  والتي  التنظيمي،  للهيكل  أبعاد  من  بعد  أهم  كزية 

 بتعويضها باللامركزية. 

مومي،  الضوابط والقوانين، لكل إدارة قوانين تضبط أداءها مثل )قوانين المالية، قوانين الوظيف الع -

الوصية(،وس الوزارة  دراستنقوانين  خلال  من  جهة  نا  ركز  من  وتطبيقه  القانون  بين  التكامل  على 

 مساهمة المناجمنت العمومي الحديث من جهة أخرى،بما يضمن المرونة المسؤولة.  و 

العوامل الخارجية: لما تحتله من أهمية في تفسير العلاقة بين المناجمنت العمومي الحديث وتحسين    -

 أداء الإدارة العمومية،ومنها )مشاركة المواطنين، الضغط المهني للجمعيات والنقابات(. 

 م عرضه من إشكاليات  للدراسات السابقة تبين أن : من خلال ما ت

الذي  - الوصفي   للمنهج  اختيارها  في  السابقة  الدراسات  من  العديد  مع  الحالية  الدراسة  تتفق 

يجب الاعتماد عليه عند التعرض لأبعاد المتغيرين المناجمنت العمومي الحديث،وتحسين  الأداء  

الجزء   إلى  بالنسبة  العمومي. هذا  الميداني من  الإداري  الجزء  إلى  بالنسبة  الحال  النظري، كذلك 
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أو   السابقة  للدراسات  بالنسبة  سواءً  الإحصائية  الأساليب  على  الاعتماد  خلال  من  الدراسة 

أو   السابقة  بالدراسات  الخاصة  المتغيرات  أبعاد  وإسقاط  تفسير  تم  الحالية.حيث  للدراسة 

المق  دليل  و  الاستبيان  خلال  من  الحالية  تم  الدراسة  عليهما  الاعتماد  خلال  من  ابلة،والذي 

تحليل   البحث،ثم  أدوات  بتطبيق  إدارة،وذلك  بكل  الخاصة  النتائج  مخرجات  على  الوقوف 

 البيانات ومعالجتها بالأساليب الإحصائية السابقة وأخيرًا عرض النتائج وتفسيرها.

ستخدام مقاربة واحدة   تحليل الدور أو العلاقة بالدراسات السابقة قد اعتمدت على  أن أغلب ا  -

وهي إما استعمال المقاربة الكيفية من خلال تحليل بيانات دليل المقابلة، أو المقاربة الكمية من  

لدور   التحليل  يكون  سوف  دراستنا  أن  حين  في  الاستبيان،  لبيانات  الإحصائي  التحليل   خلال  

بواس العمومية،  الإدارة  أداء  تحسين  في  الحديث  العمومي  أي  المناجمنت  الهجينة  المقاربة  طة 

باستخدام التحليلين،)التحليل الكيفي لبيانات دليل المقابلة، والتحليل الكمي لبيانات الاستبيان  

باستخدام طرق التحليل الإحصائي البسيطة والمتقدمة، بالإضافة إلى التحليل العاملي التوكيدي  

 ونمذجة المعادلة البنائية( 

تعا - السابقة  الدراسات  أغلب  الإدارية  إن   بالإصلاحات  الحديث  العمومي  المناجمنت  علاقة  لج 

بصفة سطحية   وعدم الاعتماد على نظريات المناجمنت العمومي الحديث والاقتصار على نظرية  

بالمناجمنت   الخاصة  النظريات  كل  على  تركز  الحالية سوف  دراستنا  وأما  فقط،  العام  الاختيار 

النظريات الحديثة التي خاض فيها الباحثون والمختصون  العمومي الحديث، بالإضافة إلى توضيح  

 بالتوضيح والتحليل وخصصنا لها مبحثا خاصّا بها.

تبين الدراسات السابقة التي وردت في الدراسة أن هناك تعارض بين مبادئ المناجمنت العمومي   -

ا المعلومات  بجودة  الاهتمام  إلى عدم  والعاملين،بالإضافة  الجمهور  ينتجها  الحديث ومصالح  لتي 

النظام في المؤسسات الحكومية،بسبب عدم تفعيل  تلك المبادئ بالشكل المناسب، أما في دراستنا  

نمذجتها  خلال  من  نظريا   المبادئ   تلك  تفعيل  كيفية   والتفسير  بالتحليل  نوضح  فسوف 

ماليزي المتحدة،  المملكة  غرار  على  العالم  في  الرائدة   العالمية  التجارب  في  ،  التطبيقية  تركيا  ا، 

 كندا،وجنوب إفريقيا. 
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خلال   - من  عالمية  حتمية  أضحى  الحديث،  العمومي  المناجمنت  أن  السابقة  الدراسات  تبين  كما 

حقق   والتنمية،والذي  الاقتصادي  التعاون  منظمة  بلدان  طرف  من  النامية  الدول  على  فرضه 

نامية، وفي دراستنا الحالية  نتائج مبهرة للدول المتقدمة، في حين إنه لم يحقق النجاح في الدول ال

العمومي   المناجمنت  من  تجعل  التي  ومقترحات  بدائل  الضعف،وتقديم  مواطن  نوضح  سوف 

بعض  توفر  مع  التابع،  المتغير  أبعاد  يحقق   ومنهج  وسيلة  هو  ما  بقدر  حتمية  ليس  الحديث 

 الشروط التي سوف نسردها في المبحث الخاص بها. 

السابقة - الدراسات  أغلب  إن  مبادئ    وأخيرا  لتطبيق  المناسبة  الأرضية  تهيئة  عدم  أن  توضح 

المستفيد الوحيد  و  ة البيروقراطية، ويصبح المسؤول هالمناجمنت العمومي الحديث يؤدي إلى زياد

والرقابية   المعلوماتية  الأنظمة  كيفية جلب  نبين  الحالية سوف  دراستنا  في  أما  المبادئ،  هذه  من 

ملائمة للقطاع العام،إضافة إلى كيفية الفصل بين عمليتي القياس من القطاع الخاص وجعلها  

 والإدارة في أجهزة القطاع الحكومي.
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 خلاصة الفصل الأول 

عبر الببلومتري   ي  الإنتاج    التحليل  بدراسة  تهتم  التي  العلمية  لخطوات  تلك  عن  السابقة  للدراسات 

العام،الفكري   أو  مختلف    الخاص  وتطبيق  نوعيًا،  أو  كميًا  دراسته  خلال  من  معين  موضوع  بتناول  وذلك 

والإحصائية،   الرياضية  دراسة،المناهج  بكل  الخاصة  المرجعية  الدراسات  معرفة  لغرض  تم  وهذا  ما  وهذا 

  في هذا الفصل من بتحليل متغيرات الدراسة )المناجمنت العمومي الحديث، أداء الإدارة العمومية(  التعرض له

التطرق  فيه عرض  من خلال  تم  في فصل  المفهوم  إلى    لهذا  التوصل  تم  والنظرية  الفكرية  التوجهات  مختلف 

 الجوانب التالية:  

الحديثإنّ   - العمومي  المناجمنت  بالفترات:  مراحل ظهور  الأول   تتعلق  ،الفترة 1990-1947)الفترة 

وأما مراحل طهور أداء الإدارة العمومية تتمثل  (،2022-2001الفترة الثالثة  ،2000-1991الثانية

  -2011، الفترة الثالثة  2010  -2001، الفترة الثانية  2000-1940في الفترات التالية ) الفترة الأولى  

 .   لهما بلومتري مراحل أساسية يلتحليل البحسب ا انتعتبر (، واللتان 2021

خلال   - من  المرجعية،  السابقة  الدراسات  لمعرفة  هامًا  عنصرًا  الببيلومترية  الدراسة   تحليل تعتبر 

  واستشهادا،   نشرا  الأكثر  المؤلفينكذلك  و   إنتاجا،  الأكثر  والمنشورات  انتشارا،  الأكثر   المصطلحات

لعنصري    استشهادا  الأكثر  المؤسساتمختلف  و   والدول،  للمؤلفين  المشترك  التعاون كذا  و 

 المناجمنت العمومي الحديث وأداء الإدارة العمومية. 

خلال   - المن  سكوبيسالتحليل  قاعدة  لبيانات    برنامجي   باستخدامو ،(Scopus)ببيلومتري 

(VOSviewerوKnowledgeMatrix Plus  )،   الرياضية   والأساليب  الإحصائية    الطرق   باستخدام و  

تم عرض وتحليل الجهود المعرفية والأعمال البحثية السابقة  ، فقد  السابقة  الدراسات  تحليل  في

 والخاصة بدراسات المناجمنت العمومي الحديث و أداء الإدارة العمومية  

العمومي    التعرف - )المناجمنت  المتغيرين  لكلا  المستقبلية  والتوجهات  البحثية  الفجوات  على 

وتحسين المرجعية  الحديث  السابقة  الدراسات  وتحليل  عرض  وأخيرا   ،) العمومية  الإدارة   أداء 

وذج  ماعتمدنا على دراسات عربية مرجعية في صياغة نالأجنبية والعربية، وتجدر الإشارة إلى أننا  

 . في التحليل الببليومتري  إليها على الرغم من عدم ظهورهامن الضروري الرجوع و  ،الدراسة
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 تمهيد:

الفضل    التوالي   على   1991و 1990  في  الصادرتان و   ،Hood   هود   وكريستوفر   Aucoin  كوينو لأ   كان لأول مقالتين  

  على أنه تعبير مختصر   أكد الباحثان  اجمنت العمومي الحديث، حيثفي إثارة الجدل حول البدايات الأولى للمن

وأنماط لأساليب  متميّزة  موضوعات  إلى  للإشارة  والمختصين  العلماء  والتي   يستخدمه  العامة،  الخدمة  إدارة 

 (. Boubnad, M. A,et al,2021,p.722) طفت على السطح خلال العقدين الماضيين

مختلف   على  فرض  ما  هام  الإداراتوهذا  عنصر  اعتبارها  على  العمومي،    العمومية  القطاع  مؤسسات  من 

التي يمكن أن تساعد  البحث عن الأساليب هذه الأخيرة على تقديم أفضل الخدمات وبجودة عالية،    الإدارية 

الوصول   أجل  المدني،  من  المجتمع  المواطنين،جمعيات  المتعاملين،  ذلك:  في  بما  المصلحة  أصحاب  لرضا 

 لف الهيئات الحكومية والأطراف الأخرى. النقابات، مخت

التي من شأنها أن تحقق ما سبق نجد ممارسات المناجمنت العمومي الحديث، والذي يعتبر  بين أساليب    من 

لقيت   التي  المواضيع  بين  والباحثين  اهتمامامن  تاب 
ُ
الك طرف  والذي   من  والتطبيقي،  النظري  المستويين  على 

صص    انجرّ 
ُ
ولذلك خ مؤلفيه،  وتوجهات  اختلاف مشارب  في ظل  وتعددها  به  المرتبطة  المفاهيم   عنه تشعب 

وتوضيح المعالم الخاصة بالمناجمنت العمومي الحديث، من خلال التطرق للنقاط  هذا الفصل  لترسيخ الفهم  

 التالية: 

نشأته  له،من    بالبدايات الأولى  يُعنىهذا المبحث    :الحديث  العمومي   للمناجمنت  التاريخية  الأصول  -

الآن الموجود  النهائي  إلى شكله  الوصول  غاية  ظهوره،إلى  أسباب  إلى  إضافة  التي ،  المعتمدة  والنظريات 

 مارسات المناجمنت العمومي الحديث.متعتمد على توجهات الفكرية لل

توضيح  :الحديث  العمومي  المناجمنت   طبيعة - تم  المبحث  التي  مفهومه    في هذا  والمبادئ  وخصائصه 

 ممارسات المناجمنت العمومي الحديث. لنجاح المسبقة الشروط أهمعرض ، بالإضافة إلى يرتكز عليها

المبحث  :   الحديث  العمومي  المناجمنت  تطبيق - هذا  مختلففي  توضيح  والعناصر    يتم  المراحل 

لم  هاتطبيق  الواجب السليم  التطبيق  أجل  المناجمنت  من  إلىمارسات  بالإضافة  الحديث،   العمومي 

هذه مختلف   عليها  تقوم  التي  تواجه    الافتراضات  التي  الصعوبات  أهم  إلى  بالإضافة  الممارسات، 

حُولُ دون   لتيالمنظمات العمومية وا
َ
 تطبيق هذه الممارسات.  ت
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 الأصول التاريخية للمناجمنت العمومي الحديث  .1.2

   من الأشواط   عديدالإن المتتبع لمراحل المناجمنت العمومي الحديث يلاحظ أن هناك  
ُ
أجل     طعت من ق

لابد من عرض المراحل التاريخية التي سبقت هذا الشكل،  ائي الموجود حاليا، وبالتالي فالوصول إلى شكله النه

في ه نعالج   المبحث معظم  وسوف  كان سببا    المراحلهذه  ذا  التي  التعرف على  نشأتهفي  المهمة  إلى  بالإضافة   ،

 ه. مختلف نظريات أسباب ظهوره، ومن ثم  عرض

 التطور التاريخي للمناجمنت العمومي الحديث  .1.1.2

سبق  أزمات  لقد  عدة  الحديث  العمومي  المناجمنت  على    الممارسات   واستفحال  ظهور  البيروقراطية 

مختلف الأصعدة  في الإدارة العمومية، وبالتالي فقد أصبح من الضروري  البحث عن  بيئة تتلاقى فيها جميع  

في ، والقرن الماض ي  سبعينيات  أوائلفي    تكان  ههور ظل  البدايات الأولىف  مة،القضايا السياسية والاقتصادية المه

الوظيفي "لرائد    الدور   هذه الأخيرةحيث لعبت  ،  المملكة المتحدة تحت قيادة رئيسة الوزراء "مارغريت تاتشر"

السيا الوزراء  س ي"الأعمال  لرئيس  الرسمي  و والدور  في سياسة  ،  تغييرات  بعدة  قامت  في   العمومية  الإدارةكما 

كثيرة  المالية    مجالات  والإدارة  الإنفاق  وتخطيط  العمل  وعلاقات  المدنية  والخدمة  التنظيمية  الأساليب  مثل 

 المشتريات.  في التقييمو والتدقيق،  

خليفة  و  المحافظين،   العمومية  الإدارةسياسة  " ميجور جون  "  تاتشرأبقى  حكومة  أعمال  جدول  على 

برامج مبادرة ميثاق المواطنين، والتنافس    هذا الأخير  كما أطلق السابقة،  مما أدى إلى تنفيذ مبادرة الخطوات  

الجودة والميزانية  ،على  الموارد  الخاص  ،ومحاسبة  التمويل  كما  ومبادرة  أواخر ،  في  مصطلح  صياغة  تمت 

جديد )أو متجدد( على أهمية الإدارة و"هندسة الإنتاج" في تقديم الخدمات    إلى تركيز  الذي يشيرالثمانينيات  

 خلال هذا الإطار الزمني،(Hood, 1991, p. 07)   العامة، والتي غالبًا ما ترتبط بمذاهب العقلانية الاقتصادية

ا  العمومية  الإدارةأصبحت  
ً
نشط  

ً
طبقت    مجالا كما  الإداري  الإصلاح  سياسة  البلدانلصنع  من  العديد  ، في 

(  OECDسيما في نيوزيلندا وأستراليا والسويد. في الوقت نفسه أنشأت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية )لا 

ة  يعادة لمجالات السياس  لمناجمنت العموميا  يمنح الوضع  وهذا    (،PUMAلجنة الإدارة العامة والأمانة العامة )

 تقليدي رُ الأكث
ً
 .ة
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ف  ولاياتال  في  أما نحو  المتحدة،  التوجه  العموميكان  المناجمنت  أداء  بداية  تحسين  التسعينيات،    في 

المحيث   العموميكانت  الرئيس    ناجمنت  أعمال  جدول  في  رئيسيًا  تضمنت  والتي    ،"كلينتون بيل  "عنصرًا 

المبكرة   السياسية  الوطنيةالإجراءات  الشراكة  إطلاق  كلينتون  عل  ،لإدارة  الحكومي  والتوقيع  الأداء  قانون  ى 

المؤ أما  ،  والنتائج القليل من  هناك  المحاليا  أن قضايا  على  العمومي شرات  تختفي   ناجمنت  ن جداول  م  بدأت 

بالمناجمنت  أظهرت دراسة حديثة أن مديري البلديات في إيطاليا على دراية  ، حيث  أعمال السياسة الحكومية

نحو  و العمومي   الآن  توجيهها  حديثيتم  عمومي  التي   وبالتالي  مناجمنت  للنتائج  وفقًا   تقييمهم 

 (Marozzi et al, .2016.p 1099).ينتجونها

الحديثعبر مصطلح  يُ  العمومي  العشرين  (NPM)  المناجمنت  السياسة على مدى  قرارات  الماضية  ، عن  عامًا 

شكل على  الظهور  في  بدأ  المتحدة    كبير  تحول   حيث  المملكة  من   كلا  في  الدولة"  "قطاع  وإدارة  حوكمة  في 

وأستراليا،با  الاسكندينافية  ونيوزيلندا  الدول  إلى  و لإضافة  الشمالية  المثال  على،فاللاتينيةوأمريكا  تم ،سبيل 

مبادئ   بموجب  إقليمية  ابتكار  وكالة  الحديثن المإنشاء  العمومي  عم  اجمنت  الابتكارلدعم  التفسير  ف  ،لية 

كافية  وإن كانت غير    ،لإصلاح الإدارة العمومية  كانت استجابة  خيرةهو أن هذه الأ     قرب لتبني هذه القراراتالأ

لقد  و   ،ولها في إطار عملية صنع السياساتقد تمت صياغة هذه المشكلات وحلف،شاكل السياسة م  لحل كافة

الكل الاقتصاد  أداء  لتحسين  الانتخابية  بالالتزامات  كبير  بشكل  الأعمال  واحتواء  تأثرت عملية وضع جدول  ي 

 عن التصور المتزايد للبيروقر النمو في القطاع العام
ً
 & .Morisson, A)اطيات العامة على أنها غير فعالة، فضلا

Doussineau .M, 2019, p.108). 

 أسباب ظهور المناجمنت العمومي الحديث .2.1.2

حول    في العديد من البلدان  التقليدي   العمومي  المناجمنتمبادئ  ساهمت    القرن الماض ي  ستينيات  نهاية  حتى

وقد لوحظت الحاجة إلى    ،إدارة جديد قائم على توجه السوق   دعوات لإدخال نظام   ساعد على وجود و   ،العالم

  المناجمنت التي أظهرت أن  و   في منتصف السبعينات  مثل هذا النظام الإداري في المزيد من الانتقادات الشديدة

استبداله وبالتاليا  مناسبً عد  يلم    التقليدي   العمومي ا ينبغي  الانتقادات  بين  ومن  التقليدية  .  للنماذج  لموجهة 

 والتي كان لها الفضل في ظهور المبادئ الأولى للمناجمنت العمومي الحديث، نذكر ما يلي:    مناجمنت العموميلل

 . إلى الإفراط في استهلاك المواردتداخل عمل الحكومة على نطاق واسع مما أدى  -

 . الحكومة في العديد من الأنشطة مشاركة  -
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   .بيروقراطية واسعة الانتشار ومعدلات تضخم عالية -

 . السياسة والإدارة وجود فصل بين عدم -

 تقديم أفضل الخدمات.  الذي من شأنه  غياب اتخاذ القرار العقلاني -

 وتجاهل رضا المواطنين. -

النموذج انتقاد  تم  الكفاءة    كما  بعدم  يتسم  المرونةلكونه  وعدم  المساءلة  ساعدت  حيث    ،والفساد  وانعدام 

في الظهور السريع لنموذج جديد، وهو  أيضا   القاسية    ، (NPM)الحديث  العمومي  المناجمنتهذه الانتقادات 

اعتمدته المنظمات الاقتصادية الدولية مثل البنك الدولي وصندوق النقد الدولي ومنظمة التعاون    بعد ذلكو 

وض تم  ذلك،  على  علاوة  النامية.  البلدان  في  وطبقته  والتنمية  تلك    هتطبيقع  الاقتصادي  قبل  من  كشرط 

 (.  Sarker, Abu Elias, 2006, p.124)  المنظمات للحصول على المساعدة المالية

البلد الذي تطور فيه  العمومي الحديث   وتعتبر المملكة المتحدة  في    NPM  المناجمنت  وأصبحت نقطة انطلاق 

تطوير في  الكبيرة  مساهمتها  بسبب  وهذا  العالم  أنحاء  في    جميع  الإداري  الإصلاح  مناهج  وتحقيق  ممارساته 

ا من مبادئه
ً
البلدانو ،  المملكة انطلاق في العديد من  العمومي الحديث بسرعة  تبني المناجمنت  في    سيما، لا تم 

وأستراليا بسبب  أمر  الشمالية  الميدان    قياميكا  في  التعاون والتنمية  الدولية وبلدان منظمة  المالية  المؤسسات 

 .(McLaughlin et al.,2002)شجيع إصلاحات المناجمنت العمومي الحديث في البلدان النامية الاقتصادي،بت

 نظريات المناجمنت العمومي الحديث .3.1.2

يلاحظ   التي تمس الإدارة العموميةددة للمناجمنت العمومي الحديث و لعل المتأمل في مختلف النظريات المتع

هذه  اختلا  تناول  في  كبيرا   وتوجهاالنظريات،فا  مشارب  واختلاف  تعدد  إلى  راجع  هذه  وهذا  أصحاب  ت 

الباحث ركز  ولقد  هما:على    النظريات،  فكريين  إلى    توجهين  الخاص  القطاع  من  المناجمنت  ممارسات  نقل 

 لهما بالتفصيل:  وفيما يلي توضيح ،موميةالع الإدارة في المناجمنت  ممارسات تطوير القطاع العام،بالإضافة إلى

 نقل ممارسات المناجمنت  من القطاع الخاص إلى العام .1.3.1.2

تحقق   العلكي  ا  موميةالإدارة  ممارسات    لمستمر سعيها  خلال  من  للجمهور  والاستجابة  الكفاءة  لتحقيق 

بالسوق  شبيهة  )  ،  تنافسية  الحكومة  Osborne and Gaeblerدعا  عن  بعيدًا  ثقافي  تحول  إلى  راطية  البيروق ( 

يعتمد المناجمنت العمومي الحديث إلى حد  حيث  ،العملاء  رضا  قادرة على المنافسة وعلى  نحو حكومة ريادية،
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ذلك  كبير على افتراض أن مؤسسات القطاع العام بحاجة إلى التعلم من القطاع الخاص والشركات الخاصة.  

أكثر كفاءة    موميةقد تصبح الإدارة الع  ع الخاصيعتبر أكثر كفاءة، ومن خلال تقليد القطاأن القطاع الخاص  

لا يُنظر إلى الفرق بين المجال الخاص والعام على  عندما    يعتبر هذا ممكنًاو   ،في تخصيص الموارد واستخدامها

   .في وجه الإصلاح أنه عقبة

السوق   أن  والإدارة، حيث  السوق  الحديث هما  العمومي  للمناجمنت  الرئيسيان  المفهومين  المنافسة  إن  يعني 

الربح إلى  السريع  الطريق  أنه  على  إليه  الخاصةو   ،وينظر  الشركات  المنافسة  عن   تجبر  المستمر  البحث  على 

القطاع    في حين أن  فستتولى شركات أخرى المسؤولية ولن تبقى على قيد الحياةوإلا  منتجات وخدمات أفضل  

عمومي الحديث، فإن مؤسسات القطاع العام هي  ووفقًا لمبادئ المناجمنت ال  ،غير معرض للمنافسة  موميالع

المستمرة للتحسينات  مماثل  دافع  لديها  ليس  وبالتالي  احتكاري  وضع  تنافس ي   ،في  ضغط  وجود  لعدم  ونظرًا 

العامة سيكون دون   في الإدارة  التكلفة وتحسين الإنتاجية، فإن تخصيص الموارد  الفعالية من حيث  لتحقيق 

الوضع، يقترح المناجمنت العمومي الحديث عددًا من الطرق لجعل مؤسسات    المستوى الأمثل، ولتصحيح هذا

كما تشير إدارة المفاهيم الرئيسية الأخرى إلى نشاط منفصل ومتميز يجمع  ،  افسيةالقطاع العام لتكون أكثر تن 

 
ُ
   .(Pollitt, C ,1998,p.54)طط والأفراد والتكنولوجيا لتحقيق النتائج المرجوةبين الخ

في   نجاحًا  تحقق  أن  يمكن  والتي  الخاص  القطاع  مؤسسات  تطبقها  التي  الممارسات  هذه  أهم  بين  ومن 

 المؤسسات العمومية نذكر ما يلي:  

الجودة   ➢ مبدأ  على  القائمة  الحديثة  التطبيقات  البشرية وهي جملة  الموارد  الحديثة لإدارة  الممارسات 

التالية الأبعاد  تؤطرها  الاخ  والتي  التدريب،  )الاتصالات،  الوظائف،  والترقية،تصميم  والتعيين  تيار 

 تقييم الأداء، العوائد والحوافز، الصحة والسلامة(. 

جودة حياة العمل وهي مقدار الأريحية التي تمنحها المؤسسات على عمالها والتي تؤطرها مجموعة من   ➢

العمل،أسلو  جماعات  الأجور،  الوظيفة،  خصائص  العمل،  ظروف  في؛  تتمثل  الإشراف، الأبعاد  ب 

 (. 137،ص 2018المشاركة في اتخاذ القرارات )ليسيس وخطاش،

إدراج وظيفة مراقبة التسيير ضمن الهيكل الوظيفي من أجل تحقيق جملة من المنافع؛ تبدأ بعملية   ➢

متابعة مستوى    ةرسم الخطة الإستراتيجية، تحديد الأهداف والتعرف على الإمكانيات اللازمة ومن ثم 
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،ص 2019العونية،   الإنجاز واستخراج الانحرافات وإتباع الإجراءات والتدابير التصحيحية)بن زكور 

190.) 

 العمل  طرق  يضع  أن  عمومي  مسؤول  وكل  وحدة  كل  على  المستحسن  من  ال،فعّ   عمومي   مناجمنت  أجل  منو 

و إليها الاتجاه  العمومية  السلطات   ترغب  التي  التوجهات  نفس  في  يتجه  أن  لأجل  التساؤل   محل   مقاربات   هي، 

 : أهمها من  العمومية المنظمات  في  تتطور  عمل وطرق  جديدة

اقبة  المالي  المناجمنت  •  العمومية،  السلطات  قبل  من  المحددة  التوازنات   إطار   في:  التسيير  ومر

 ما  وهو  العمومية  الأموال  وتسيير  الإدارة  وتمهين  تقوية:  في  العموميين  المديرين  رسالةفإن تتمثل  

 .التحليلية والمحاسبة  القيادة لوحات المالية، جعةاالمر  مثل والأدوات  الطرق  تطوير يتطلب

 هو  والكفاءات  العمالة  تحريك  العمومي،  للمناجمنت  مهم  محور   يعتبر:  البشرية  الموارد  تسيير  •

 التدريب،  مخطط:  منها  وطرق   أدوات  عدة   توجدو العمومي،  المناجمنت  لنجاح  أساس ي  شرط

 .والمهارات  الوظائف مناجمنت الاجتماعية، التقارير التشاركي، المناجمنت

اقبة •   من  بداية  الإصلاحات، قلب  في  خدماتها  ومستحقي   الإدارة  بين  العلاقة  تعتبر:  والجودة  المر

  وأكثر   جديدة  ومنتجات خدمات  تقديم  ويفترض  ،الإدارية  والتسهيلات  الاستقبال  سياسات

 .المواطنين احتياجات لتطور  استجابة

 في  العمومية  للقرارات  الحقيقية  الآثار  بتقدير   يسمح  العمومية  الأفعال  كفاءة  تحليل:  التقييم •

  متقدم   لمناجمنت  ملحة   ضرورة  للأداء   مؤشرات   وضع  يعتبر  حيث  والأهداف،  المقاصد نظر

 العمومية للسياسات يستجيب

  مبدأ عملهم  فرق  في يعززوا أن العموميين المديرين على يجب: الاستراتيجي  والمشروع التخطيط •

  استراتيجيات وتصميم  الأهداف تحديد كيفية  معرفة  هؤلاء من  يتطلب ما  وهو بالمشاريع، العمل

)سارة موساوي،  العمومية السياسة قبل من  المستهدفة الرهانات مع   يتلاءم عمل ومخطط

 . (29 -28، ص ص 2018

سبقومن   ما  ال  فإنه  خلال  العمومي  يعتبر  المناجمنت  فقطبديلا  حديث  الخاص    ليس  للنموذج  أو  للنموذج 

و العام بعد  ةمتطور   مقاربة  هوإنما  ،  يكتمل  لم  مختلط/هجين  هو منه  هدف وال  ،لنموذج  أفضل    ا  تقديم 
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و  العمومية  و الخدمات  ولرقيتهاتتحسينها  بالإمكان ،  الم  يس  تعقد  درجة  بالخاص،   يمو مالع  ناجمنتمقارنة 

 العمومي مختلف وأكثر صعوبة من المناجمنت الخاص، فحتى لو كان يستعين بأدوات هذا الأخير،  فالمناجمنت

ن
ّ
 أ
ّ
 .يتطلب توافقها مع أسسه ومبادئه المناجمنت العمومي إلا

 .تطوير ممارسات المناجمنت في الإدارة العامة: 2.3.1.2

مجال    تواجه في  المتسارعة  التغيرات  أهمها  ومن  والظروف  التحديات  من  مجموعة  العام  القطاع  مؤسسات 

التغيير الأساس ي في الإدارة يتمثل في الحاجة  ختلف متعاملي الإدارة العمومية، حيث أن  الإداري وتحقيق رضا م 

القائم عل الكلاسيكي  النهج  الحفاظ على  الحديث مع  العصر    ، ى إجراءات موحدة وثابتةإلى مواجهة تحديات 

 والعمل   والتطور   البقاء  على  القدرة"  في   التفكير  إلى  الحاجة  عن  ناشئًا  تحديًا  العمومية  المؤسسات  تواجه  كما

"  والخارجية  الداخلية  الأعمال  ببيئة  التنبؤ  على  القدرة  عدم  أي   المعمم،  اليقين  عدم  ظروف  في  بفعالية

(Dunleavy,et al.2006,p.471)  الضروري كان من    من   العمومية  داراتلإ ا  في  الممارسات  هذه  تطوير،وبالتالي 

  العملي   والمجال  الإداري   الفكر  مست  التي  والتطورات  للتغيرات  ومواكبة  الإدارية   بالإصلاحات  الاهتمام  خلال

  السابق،  في  عليه  كانت   عما  وتتميز   تتغير   جعلتها   لمناجمنتل  وخصائص  سمات   أحدثتوالتي    الأعمال،  لإدارة

 في ما يأتي :  الخصائص تلك أهم إبراز ويمكن

إذ أصبحت الإدارة العصرية أكثر مرونة من حيث التصرف والاستجابة للتغيرات المحيطة   المرونة: - ➢

  بالمنظمة سواء كانت علمية فكرية أو عملية بيئية، فمن ناحية التغيرات العلمية نجد أن الإدارة اليوم

ل وغيرها،  أكثر سرعة من حيث التغير والتأثر بما يولده الفكر الإداري من أفكار ونماذج وأساليب عم

تلك التغيرات التي تحدث في لفقد أصبحت ذات قدرة اكبر على الاستجابة  عمليةأما من الناحية ال

 بيئة المنظمة وإحداث التغيرات والتحسينات المناسبة والضرورية.

حيث أصبحت المعارف والمعلومات تمثل الركيزة الأساسية   الاعتماد على المعلومات والمعارف:زيادة  - ➢

فنجاعة ومدى صلاحية الموقف والعمل الإداري تتوقف على حجم ونوعية المعلومات   ، للعمل الإداري 

 والمعارف المتوفرة لحظة الحاجة إليها.

على المورد البشري   اهتمامه داري ينصب ويركز أصبح العمل الإ  زيادة دور وأهمية المورد البشري: - ➢

باعتباره مورد هام للمنظمة، فالمورد البشري يعتبر وسيلة لانجاز العمل الإداري وكما يعتبر الركيزة  

الأساسية لتأثير العمل الإداري، كما تغيرت النظرة إلى المورد البشري نحو اعتباره مورد أساس ي 

 د والتطوير. واستراتيجي للمنظمة قادر التجدي
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زاد التوجه الاستراتيجي للعمل الإداري في العصر الحالي من خلال الاهتمام   التوجه الاستراتيجي:- ➢

أكثر بموقع المنظمة بين عناصر بيئتها ومصيرها ونموها وبقائها وغيرها من الأمور الإستراتيجية التي  

 أصبحت تمحل اهتمام من طرف الإداريين.

أصبحت الإدارة الحالية تعتمد على التسيير الجماعي وتكاثف   ) روح الفريق(:الاعتماد على المشاركة - ➢

القرارات وجميع الأمور   واتخاذالجود من خلال إشراك العمال في عملية التخطيط والتغيير 

الإستراتيجية الأخرى، كما أن التحول المعاصر في الفكر الإداري مبني على أن نجاح الإدارة يتم من  

 في تنسيق وتوحيد الجهود.خلال النجاح 

نظرا لزيادة الثقة بين الفرد والإدارة وتغير نظرة الإدارة نحو موردها   الاعتماد على الرقابة الذاتية: - ➢

البشري، تلك النظرة المبنية على القدرة والكفاءة والانتماء، الأمر الذي أدى إلى زيادة حماس الأفراد  

لإضافة إلى العمل الجماعي والمشاركة الأمر الذي قلل من  ودافعيتهم نحو تحسين وتطوير الأداء، با

أهمية الرقابة الإدارية وتراجعها وزيادة دور الرقابة الذاتية النابعة من قيم الفرد ومدى إحساسه  

 . (2019 )قلش عبد الله، بالانتماء وارتباط المصالح الشخصية مع المصالح العامة 

 الحديث  العمومي لمناجمنت طبيعة ا.2.2

المبحث  في  التعرض  إلى    تم  ل  السابق  التاريخية   الحديث، حيثالمنظهور  المراحل  العمومي  بعدة    اجمنت  مر 

أيضا متعددة من حيث توجهات   وبالتالي  فإن طبيعته هي  النهائي الموجود حاليا،  مراحل مهمة سبقت شكله 

ب التعرض  تم  وقد  عليها،  يرتكز  التي  والمبادئ  وخصائصه  مفهومه  خلال  من  هذا  الباحثين  في  مفصل   شكل 

هذه  إلى  الباحثي  المبحث  اختلاف  جليا  يظهر  وهنا  والمبادئ،  العنصرين  الخصائص  هذين  تناول  حيث  من  ن 

 بشكل خاص. 

ث إلى  المبحث  هذا  تقسيم  تم  رئيسيةوقد  مطالب  حيث     لاث  من  الحديث  العمومي  المناجمنت  طبيعة  توضح 

ومختلف آراء ومساهمات الباحثين المرجعيين له،وكذلك التعرض إلى  الذي يبين مفهمومه  المدخل التعريفي له  

 .  لتي يعتمد عليهاالمبادئ ا توضيح وأخيراخصائصه، 

 الحديث   العمومي  للمناجمنت مدخل تعريفي. 1.2.2

الحديث.  1.1.2.2 العمومي  المناجمنت  والباحثين لمصطل:    مفهوم   العلماء  من  الكثير  المناجمنت  تعرض  ح 

ولكن الحديث  منها    العمومي  الجديدة،وكل  العامة  الإدارة  الحديث،  العمومي  التسيير  منها  متعددة،  بألفاظ 
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سْهَميعبر عن نفس المعنى
َ
في تحديد مفهومه ومحتوياته كلٌ حسب  ما يراه، ابتداء من نهاية سبعينات    وا، وقد أ

 د مفهومه ومكوناته. القرن الماض ي إلى غاية يومنا هذا، والجدول التالي يوضح آراء مختلف الباحثين  في تحدي

 ؤلفين للمناجمنت العمومي الحديث تعريف الباحثين والم  (: 1/ 02رقم ) جدول ال

و    Osborne et  غابيلر  أوزبورن 

Gaebler 

وآخري Borins 1994     بورينس         Farlie   et alنفارلي 

1996 

Pollit بوليت        

1993,1994   

Hood 1991  هود 

Dunleavy دونليفي      

تعزيز الحكومة:  مركزية  اكبر   لا 

والاعتماد على   للمرونة 

 للتنظيم  المستويات الأقل

الذاتي لاسيما ، و تعزيز الحكم 

 للوكالات   الرقابة المركزية من

فك     التنظيمي:   الترابطاللامركزية 

 الشركات،  لحوكمة جديدة  أشكال  

 للإدارة  نمط محلي  إلى الانتقال

في   الإدارية  السلطة  لامركزية 

 العامة  الخدمات

العملي  على  التدريب 

 التسيير المحترف

التوجيه لا   تحفيز الحكومة على

 التنفيذ

 

الإستراتيجية    بين الفصل   

يحيط  ما  وكل  العامة    الأساسية 

 الكبرى  التنفيذيةبالجوانب 

وحدة  البيروقراطية   فكيك 

 مستقلة  وكالات إلى التقليدية

الوحدات  تجزئة  من  التحول 

 إلى نماذج شبه تعاقدية 

القطاع داخل    العام:   المنافسة 

بين فيما  يكون  أو   قد  الجمهور 

 الخدماتموفري  بين العديد من

 

هذا المنافسة  الموقف    قبل 

للأنشطة   المنفتح   بالنسبة 

القيام به حتى في  يجب  العامة  

 القطاع الخاص  مواجهة

و   آليات تطوير  وضع 

لتوزيع القطاع    الموارد  السوق  في 

 العام

السوق  آليات   إدخال 

السوق    لتشجيع   وشبه 

 المنافسة

المنافسة   زيادة  إلى  التحول 

المختلط،    العلاقات والتموين 

 العام القطاع  في التعاقدية

على  و  الممولين   وظيفة  انفتاح 

 المنافسة

أساس   التسيير والتحفيز على 

 المهمة لا القواعد 

بين  التعاون   حلق 

 والخاص  القطاعين العام

   العام   التمويل   بين  الفصل 

 واستقلالية موفر الخدمة

بين  الواضح   الفصل 

 وظيفة المشتري والموفر 

على   القطاعالتأكيد   نمط 

 الإدارية  الممارسات الخاص في 

 خدمة العملاء 

 

الجودة   عالية  خدمات  توفير 

العملاء    للمواطنين، خدمة 

 والمستخدمين 

مقدم   استجابة  على  التأكيد 

أكثر   اهتمام  للعملاء،  الخدمة 

 بجودة الخدمة 

النوعية   على  التأكيد 

 والاستجابة للعملاء 

رقابة  على  التركيز   زيادة 

 المخرجات 

التمويل  الحكومة:  نتائج  توجيه 

لا   على المخرجات     أساس 

 .المدخلات

 

المنظمات ت   قييم/قياس 

على  هتومكافأ  والأفراد  م 

 مجتمعة   أهداف الأداء 

شفافية  أكثر  أساليب    استخدام 

 لمراجعة الأداء 

 

  أهداف الأداء توضع من طرف 

 المسيرين/المدرين 

 

ومقاييس   صريحة،  معايير 

 للأداء 

 

  
ً
بدلا الكسب  الحكومة:  مقاولة 

 الإنفاق  من

 

البشرية   الموارد  توفير 

التي يحتاجها    والتكنولوجية 

أهداف المسيرون     لتحقيق 

 الأداء 

بالقيمة   أكثر    valueالاهتمام  

 .مقابل المال ومكاسب الكفاءة 

من  . ميزانيات ثابتة وفصلية المزيد  على  التأكيد 

في  ش والتق  طالانضبا ف 

إعادة استخدام   الموارد، 

لتكون   صياغة   الميزانيات 

 حيث المحاسبة  من شفافة

التغيير   للحكومة:  موجه  السوق 

 من خلال الاستفادة من السوق 

  تغيير علاقات العمل  العمالة )التقليص( من التخفيض  

للحكومة:   الاستباقيالعمل  

 الوقاية خير من العلاج

   تحرير سوق العمل  

 (.115،ص  2011المصدر:)عاشور،
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 الحديث  بالإضافة إلى ما سبق فقد وضعت الهيئات والمؤسسات الدولية مفاهيم متعددة للمناجمنت العمومي

هو"    والتنمية  الاقتصادي   التعاون   منظمةفحسب   الحديث  العمومي  المناجمنت   للإدارة  جديد  نموذجفإن 

 :يدعوا هذا النموذج إلى"، حيث مركزية أقل عام قطاع في الأداء نحو موجهة ثقافة تعزيز إلى يهدف العامة

 . الفعالية والفاعلية وجودة الخدمةتركيز الاهتمام على النتائج من منظور  ➢

التسيير المباشر للمرفق العمومي ووضع أنظمة تسيير  ➢ في تحديد بدائل   منح المسيرين نوع من الحرية 

 . المعتمدةتحسين مردودية السياسات تسمح ب

 زيادة الاهتمام بكفاءة الخدمات المقدمة من طرف المنظمات العمومية من خلال وضع أهداف خاصة  ➢

 . بالإنتاجية وتبني مفهوم المنافسة

من  ➢ وتمكينها  أجهزتها،  بمختلف  الدولة  تطور  لتوجيه  المركزية  للحكومة  الإستراتيجية  القدرة   تعزيز 

ت وبأقل  وسريعة  منهجية  بصورة  للتغيرات  الاستجابة  المستوياكلفة  مختلف  على  تحدث  قد            ت" التي 

 .(130، ص  2017،سلوى  ) تيشات

تقدم  وبالتالي   ما  يمثلمن خلال  الحديث  العمومي  المناجمنت  تسيري   فإن  على    أسلوب  من  يعتمد  مجموعة 

  ،)المستقبلية(  الإستراتيجيةنظرة  ا؛ تبني  أهمه على مجموعة من العناصر    من خلال التركيزالممارسات الإدارية  

الخاصة بقطاع    الإدارة أساليب  و   ،الإدارةالأساليب الحديثة في  المطبق والاعتماد على  التغيير في أسلوب الإدارة  

اركة في اتخاذ القرار،  شوالم   اللامركزي بالاعتماد على التسيير    التشاركية  الإدارةالأعمال،وكذلك تفعيل مبادئ  

من اجل تقديم خدمات ذات  كل ذلك  ،  محاسبةشفافية و تبني مبادئ حوكمة الشركات من عدالة و إضافة إلى  

الخط الفاصل    أفراد أو مؤسسات، وبالتالي تلاش يكانوا  جودة عالية، وتحقيق رضا عام لكافة المتعاملين سواء  

    رسات التسييرية من طرف القطاع العمومي.، وتقديم أفضل الممابين القطاعين العام والخاص

 الخصائص العامة للمناجمنت العمومي الحديث. 2.1.2.2

الباحثون  للمصطلح    خاض  مفهومه  خلال  من  الحديث  العمومي  المناجمنت  خصائص  عن  البحث  في 

الأوائل ركزوا على ثلاث  نجد أن الباحثين  ناجمنت العمومي الحديث، حيث تم التعرض لها من عدة زاويا، فالم

 المؤلفين   خصائص وهي )تغيير في آلية  الحكومة،التغيير في أسلوب الإدارة، تقليص دور الدولة(، في حين نجد

 
ُ
 وفيما يلي توضيح لكل ما سبق.  حدثين يلخصون خصائصه في عدة نقاط وهذا حسب ما يرى كل واحد منهم،الم
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والحديثة من  الإدارتين التقليدية  الاختلافات الأساسية بين  قبل التعرض لهذه الخصائص وجب توضيح  لكن  و 

 خلال عدة عناصر والموضحة في الجدول أسفله. 

 والمناجمنت العمومي الحديث  التقليدية  الإدارة البيروقراطيةالجوهرية بين  اتالاختلاف(:02/3رقم )الجدول 

 العمومي الحديثالمناجمنت  الإدارة البيروقراطية التقليدية العناصر

 تحقيق النتائج وإرضاء الزبون  احترام القوانين والإجراءات الأهداف

 اللامركزية)تفويض الصلاحيات،هيكلة الشبكات( مركزية )هيكل هرمي، تسلسل وظيفي( التنظيم

 واضح غير مميز المسؤوليات المشتركة للمسؤولين

 الاستقلالية التقسيم والتخصص تأدية المهام

 التعاقد المسابقات التوظيف

 حسب الجدارة، المسؤولية والأداء التقدم حسب الأقدمية، المحاباة الترقية 

 مؤشرات الفعالية مؤشرات المتابعة المراقبة

 التركيز على الأهداف والنتائج التركيز على الوسائل نموذج الميزانية

المقدمةةةةةة علةةةةةى أسةةةةةاس موحةةةةةد التةةةةةي الخدمةةةةةة  النمظمة الحكومية

 تعمل كوحدة إجمالية واحد

 تفكيك البنى التحتية إلى وحدات شبه مستقلة.

الرقابةةةةةةةةةةةةة مةةةةةةةةةةةةةن خةةةةةةةةةةةةلال التسلسةةةةةةةةةةةةةل الهرمةةةةةةةةةةةةةي  ات الحكوميةمرقابة المنظ

للإشةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةراف دون انقطةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاع والضةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةوابط 

 والموازنات 

ممارسات الإدارة المهنية الاحترافية مع بيان واضح 

 ء.للأهداف وقياس الأدا

 استخدام أساليب إدارة القطاع الخاص استخدام أساليب إدارة القطاع العام الممارسة الإدارية

 تحقيق الأكثر مع استخدام الأقل الإجراءات القانونية والاستحقاقات باط في استخدام المواردض الان

 ،ص ( 2018)وحش ي،  المصدر: 

فقدإجمالوبصفة   رئيسية    ية  مجالات  خمسة  تحديد  لللتم  الأساسية  العناصر  وتحليل  مناجمنت  تنظيم 

 على النحو التالي:العمومي الحديث 
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 . الإستراتيجيةبيئة الأعمال والأهداف  -1

 الهياكل والعمليات التنظيمية. -2

 نظم إدارة وقياس الأداء.  -3

 .الإدارة والمديرون -4

 .(Li, Chung, 2020, p.398)ثقافة الموظفين والشركات -5

منهم  إن المرجعيين  وخاصة  الحديث  العمومي  المناجمنت  مجال  في  الباحثين  بعض    أغلب  على   الإطلاع  وبعد 

وخاصة المرجعية،      مؤلفاتهم  السابقة  الدراسات  في  وهي:  الموجودة  له  مهمة  خصائص  ثلاث  على  ركزوا  قد 

 دولة. التغيير في آلية الحكومة،  التغيير في أسلوب الإدارة،تقليص دور ال

 :الحكومة  آلية في  تغيير ال .1

  إعادة  ذلك  ويضمن  للحكومة،  الهيكلي  البناء في  جذري   تغيير  على  أساسا  حديثال  العمومي  ناجمنت الم  يقوم 

  السلطة   في  اللامركزية  على  التأكيد  إلى  بالإضافة  الخدمات،  لتقديم وحدات  وإنشاء  والإدارة  للأقسام  الهيكلة

  السياسة   بين  ما  الفصل  هو  والأهم   الدنيا،  الإدارية  للمستويات  الصلاحيات   إعطاء خلال   من  والمسؤولية 

 الجودة،  وتحسين  التنظيمية،  الثقافة  في  تغيير  إلى  الجديد  العمومي  التسيير  ينادى   وكذلك.  الخدمات وتقديم

  بالكفاءة  يتسم بأسلوب الموارد واستخدام السوق،  آليات نحو  والاتجاه  الإدارية،  والمشاركة للزبائن  والاستجابة 

 (.71،ص 2016جوّال،  والفعالية )

   ،البرامج التنمويةإن التغيير في آلية الحكومة ينبغي أن لا يتحرك منفصلا عن السياسات و 
ّ

 فلن يكون له  وإلا

توجه ظل إ   أي  في  الاقتصادي  ستراتيجي  الإصلاح  ولدور    برامج  السوق  لآليات  وتنشيطا  تفعيلا  تتضمن  التي 

دورًا هامًا في دعم التحوّل في السياسات الاقتصادية وفي    وحينها يؤدي إصلاح الجهاز الحكومي،القطاع الخاص

 (.84، ص 2021،  نعوم بن)تعزيز قدرة هذا الجهاز

 : الإدارة أسلوب  في  التغيير  .2

 يشمل التغيير في أساليب الإدارة مجموعة من العناصر تتمثل في ما يأتي:   
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نموذج التميّز، إعادة   استخدامتبني القطاع العمومي لممارسات  القطاع الخاص والتي تتضمن  ➢

 العملاء،نقود، قياس الأداء والحوافز،خدمة الهندسة، إدارة الجودة الشاملة، القيمة مقابل ال

 لعمالة. الربحية، تقليل ا

 .والفاعلية  الكفاءة على التركيز ➢

 . المخرجات قياس باتجاه والأنظمة  الإجراءات المدخلات في التحكم من  الانتقال ➢

  لتقديم  المنافسة  أسلوب   وأتباع   العمومية  للخدمات   التعاقد  أسلوب  الخاصة،  الملكية   تفضيل ➢

 . الخدمات

 (.85،ص 2021،بن نعوم ) الدنيا الإدارية للمستويات  والسلطات الصلاحيات  تفويض  ➢

 :الدولة دور  تقليص .3

  الخاص   القطاع  مع  والشراكة  الخوصصة  تدعيم  على  النموذج  هذا  قيام  خلال  من  تقليص دور الدولة    يظهر 

  ومن   الوصية،  الجهات  وبين  بينها  التعاقدية  الأشكال  إلى  باللجوء   الإدارية  المصالح  استقلالية  مستوى   ورفع

  مراقبة   نظام  واعتماد  الميزانية  تسيير  بكيفيات  أكثر  الاهتمام   موميةالع  بالمنظمات  فترضيُ   المالي  الجانب

 .(10،ص 2018بلية،  )التسيير

التي من شأنها التخفيف من الأعباء    كيز على مجموعة من المتطلباتالتر هذا التقليص غايته يجب  ولكي يؤدي  

 العمومية أو صرفها في مجالات أفضل، وهذه المتطلبات تتمثل في: 

 بعض الموارد والمهام الموكلة للإدارات العمومية.  تخصيص نحو الاتجاه  ▪

 .العامة الموازنة تخفيض ▪

 . تجاري  بأسلوب الخدماتوتقديم  تشغيل  ▪

 (. 71، ص 2016جوّال،)  الاقتصادية القطاعات على الحكومية القيود تخفيف  ▪

العمومي    مختلف   يوضح  ( 4/ 02)  رقموالجدول   المناجمنت  وخصائص  عناصر  فئات  في  الباحثين  مساهمات 

 الحديث كما يلي:  
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وخصائصها   الحديث العمومي  المناجمنت  عناصر   فئات(: 02/4) رقم الجدول   

 الأمثلة الأهداف والخصائص  الفئة   الرقم

الهيكلة  إعادة  1

 التنظيمية 

 الحد من التسلسل الهرمي   - تفويض المسؤولية  

 الأدوار السياسية والإدارية  -

 مديري المدن   -

 هيكل السندات المالية  -

 اتفاقيات الأداء   - الكفاءة. –التوجه نحو الإنتاج ريادة الأعمال  أدوات التسيير  2

المرتبط    -المنتجات    - الأجر 

 بالأداء

 حسابات التكلفة   - السندات المالية   –أقرب إلى القطاع الخاص  إصلاحات الميزانية  3

 بيانات الربح والخسارة -

مجالس الحوار   إشراك المواطنين  والمسؤولين  ومختلف المتعاملين  المشاركة  4

 الديمقراطية الالكترونية 

 اتفاقيات مستوى الخدمة  كسب الأهلية  أو الشرعية في الخدمة  التوجه نحو العميل  5

 الحكومة الالكترونية  التوزيع أو التسليم  إدارة الجودة  6

والشراكة   الحد من القطاع العمومي  اقتصاد السوق   7 الخارجي  التعاقد 

 مع القطاع الخاص  

راكات العامة  - مكاسب الكفاءة  من خلال المنافسة الخوصصة  8
َ
 الش

راكات الخاصة  -
َ
 الش

 (  29 ،ص2018 وحش ي،:  ) :  المصدر 

 الحديث العمومي  المناجمنت مبادئ .2.2.2

من الصعوبة بمكان إيجاد أو تقديم نموذج جاهز من أجل تطبيق المناجمنت العمومي الحديث على مختلف   

  تناول الباحثون مبادئنشود الذي تسعى هذه الأخيرة إليه، وبالتالي فقد  الإدارات العمومية وتحقيق التغيير الم

 .ذلك فيما يلي حيوضويمكن  ت  عدة ،جوانب  المناجمنت العمومي الحديث من 

( على اعتبارهما من المؤلفين  P.  Christensen, T., & Lægreid,مساهمة كل من الباحثين )بين  الجدول أسفله يُ 

الحديث،   العمومي  المناجمنت  منشورات  في  عليها  ويوضح  المرجعيين  يعتمد  التي  والمبادئ  الأدوات  مختلف 

 المناجمنت العمومي الحديث.
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 يبن أدوات ومبادئ المناجمنت العمومي الحديث ( 02/5جدول رقم )ال

 مبادئ المناجمنت العمومي الحديث أدوات المناجمنت العمومي الحديث

ي  الأداء الت يحدد مؤشرات لتفاوض على عقد الخاص بالخدمات الذيا

محدد زمني  إطار  في  تحقيقها  بينيجب  )البرلمان   ،  السياسية  السلطات 

 .الإدارية الخدمات والحكومة( ورؤساء 

السلطة   ، والتي تأتي في إطار  الإستراتيجيةفصل القرارات 

مسؤولية   ، من الإدارة التنفيذية ، والتي ىي منالسياسية

 .الإدارة

 واسع  هامش  لديهم  الذين  العامين  للمديرين  العامة  الميزانيات  تخصيص 

 . بهم الخاصة الأداء معايير لتحقيق المناورة  من

 الأنشطة الإدارية وفقا للمنتجات المقرر تسليمها  هتوجي 

تخصيص    ،   إتباعهابدلا من القواعد الإجرائية الواجب ) 

 (. الموارد ، على وجو الخصوص

 .مرونة أكثر تنظيمية ياكلهو  تنفيذية وكالات إنشاء -

  إلغاء لوائح معينة من الخدمة العامة عن طريق إدخال -

 . الجدارةة المبادرات الفردية وأجر 

 .قليل التسلسل الهرميت  -

 .تقليل من أثر البيروقراطيات -

 .لامركزية بعض المهام الإدارية -

 .التفويض إلى أدنى مستوى  -

 (.التنافس على توريد بعض الخدمات )الصفقات العامة -

 . إلغاء القيود على الاحتكارات العامة -

 بحرية. يختار المستخدمون مورديهم -

  نوعية في إنتاج السلع والخدماتإنشاء آليات السوق 

 . العام ءتمان ذات الا 

 

  حساب ومقارنة التكاليف من خلال محاسبة التكاليف -

 . سب مجموعة المنتجات الإداريةح

 (.مقارنة بين مقدمي مختلف الخدمات )قياس الأداء -

 .خلق الشفافية على جودة وتكاليف الخدمات الإدارية

 . بكفاءةاستخدام الموارد العامة  -

 (.دارة موجهة نحو الجودة )أو اعتماد العملياتإ -

 .مواثيق الخدمة العامة -

 . استبيان رضا العملاء -

أو   الخدمات الإدارية نحو احتياجات المستخدمين هوجي ت 

يجب   العملاء( بإشراكهم في تعريف وتقييم الخدمات التي 

 تقديمها. 

 (Christensen, & Lægreid, 2016.p 77): المصدر 

أسفله   الجدول  حين  )في  المؤلفين  (،6/ 02رقم  باقي  يراها  كما  الحديث  العمومي  المناجمنت  مبادئ  يوضح 

 . الاستشهادوالذين لديهم عدد كبير من  المرجعين في مؤلفات المناجمنت العمومي الحديث
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 مي الحديثفي توضيح مبادئ المناجمنت العمو   مساهمات المؤلفين (:  02/6رقم ) جدول ال

     ,S , Hays              هايز وكيرني  C . Hood   هود

R, kearney 

 D.Osborne  جيلبيرت    بورنأوس
and  T.Geabler 

 الفعالة للرقابة الإدارية المهارات على التأكيد -

 . المنظمات على والطوعية والموضوعية

 خلال من الأداء قياس ومعايير معايير تحديد-

 . النجاح  ومؤشرات أهداف تحديد

 المخرجات ضوابط استخدام على التأكيد-

 
ً
 .المدخلات ضوابط استخدام من بدلا

 في اللامركزية و الوحدات فصل نحو التوجه-

 .العام القطاع

 العام القطاع  في أكبر منافسة نحو التحرك-

 . المعايير وتحسين  التكاليف انخفاض إلى تؤدي

 .الخاص القطاع إدارة أساليب على التركيز-

 والكفاءة والفاعلية الكفاءة على التأكيد-

 الموارد لاستخدام الاقتصادية

(Hood,1991,p.07 ) 

 .تقليل حجم ونطاق الحكومة -

 .استخدام بروتوكولات الأعمال في الحكومة -

جعل اتخاذ القرار أقرب إلى متلقي  -

 )اللامركزية(. الخدمة

إعادة هيكلة الحكومة للتأكيد على النتائج   -

 من العمليات
ً
 .بدلا

والخدمات    -  السلع  تخصيص  توجيه 

 )الخوصصة(.  الحكومية لشركات خارجية

(Vigoda,Eran, 2003,p.815 ) 

لى  إضفاء    - التنافسية   العام    مبادئ  القطاع 

 )التجديد، تأهيل الخدمة،رضا الزبائن(.

بحيث   - للمرتفق،  الإدارة  نظرة  تغيير  ضرورة 

ا  
ً
خلاف وهذا   ،

ً
أولا الزبون  بفكرة  شبيهة  تكون 

 لعملية التسيير البيروقراطي. 

 تدعيم رقابة التسيير.  -

 تقييم كفاءة الهيئات والتركيز على النتائج.  -

استعداد  أن   - للحكومات  مسبقة تكون  ات 

المشاكل قبل لمواجهة  وللصعوبات   وحلولها 

 حلولها.

الحكومية   - الهيئات  تسعى  أن  يجب 

أرباحها  تعظيم  إلى  فعّالة  وبصورة  والعمومية 

الاكتفاء    من  بدلا  جديدة  موارد  عن  والبحث 

 بعملية تسيير إنفاق الموارد. 

التسيير    - في  المشاركة  مبدأ  على  الاعتماد 

 المركزية. والتخلي عن 

بدل   - السوق  مكانيزمات  على  الاعتماد 

البيروقراطي. ، 2017عفاف،  ي )وحش التسيير 

 ( 26ص 

     من إعداد الباحث بالاعتماد على مجموعة من المراجع المصدر: 

 إن العمومي، القطاع في  والفاعلة  القائمة الأطراف على ينبغيف الباحثوحسب وجهة نظر  مما سبق  انطلاقا

  من مجموعة تبني ،وتحسينه   الأداء تحقيق أساسها جديدة صبغة وإعطائها منظماتها  من  التغيير أرادت

في كل المنظمات   نهامن الاستغناء ع والتي لا مناص  ،ناجمنت العمومي الحديثبالم  الخاصة والالتزامات   المبادئ 

 .  خاصة في المنظمات العمومية والمتمثلة في ما يأتي:     و 
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من خلال تبني نظرة مستقبلية    المفاجئة  والظروف  الديناميكية   البيئية  المتغيرات  مع  المستمر  لتكيفا ➢

  الطابع   نحو   والتوجه  ،الذات  على  المنغلق  البيروقراطي  الطابع  عن الابتعاد    إلى  بالإضافة وإستراتيجية،  

 .الجمهور  على المنفتح

 التركيز على الأساليب الحديثة للإدارة والمطبقة في منظمات قطاع الأعمال من خلال:   ➢

  على  قائمة  بشرية  موارد  إدارة  نحو   التوجه  باعتماد   وهذا   البشرية  الموارد   كفاءات   على  التركيز •

 خلق   أجل  من  استقرار،  وأقل  مرونة  أكثر  بالمنظمة  المةوظف  عةةةةلاقة  تصبح  أين  الكفاءات،  أساس

 .الخ...المستمر التعلم الابتكار، الإبداع،: مثل العمومية  المنظمات ثقافة في جديدة أبعاد

  لتحديد الحرية من أكبر  مساحة المسؤولين وإعطاء  بالمسؤولية، العموميين الموظفين سيستح -1

 . المناسبة القرارات واتخاذ  المسطرة الأهداف وتحقيق

 أن أجل من  الضرورية الخطوات واتخاذ السوق، قوى  على العمومي القطاع اعةةةةتماد ضةةرورة -2

 .والخاصة  العمومية المشاريع لنمو مناسبة  بيئة خلق وكذا قويا،   منافسا منظماته تكون 

  موارد  بإيجاد  مطالبة   العمومية  المنظمات  أصبحت   الحديث  العمومي  المناجمنت  نظرة  وفق -3

  بعدة   ذلك  تحقيق   وتستطيع   سنويا،   لها   الدولة   ترصده  بما   تكتفي  لا ن  وأ  ذاتية،  إضافية  مالية 

 نحو   والةتةوجه  الأعةمةال  قةطةاع  عةلى  الاعةتةمةاد  زيادة  ونشاطها،  المنظمة  حسب  تختلف  آليات

  مقابل الأعمال  قطاع تفوق  حالة  في كعلاج الخدمات،  لتقديم  الخارج من  والمقاولة  الخوصصة

 .زبون ال /   المستخدم مقاربة لبلوغ وهذا العمومي، القطاع عجز

  تحقيق  أجل  من  الإلكترونية  الحكومة  واعتماد  والاتصال،  المةةةةةةةعلومات  تةةةةةةةكنولوجيا  اسةةةتخدام -4

  اتخاذ  في  السرعة  تحقق  آليات  استحداث  حتمية  إلى  بالإضافة  المصلحة،  ذات  الأطراف  رضا

  وإزالة   معها  والمتعاملين  المرتفقين  ملفات  معالجة  في  والاستعجال  جهة   من  الفعل  ورد   القرارات 

  الله،  بوطويل،عبد)أخرى   جهة  من  ذلك   دون   تحول   التي  والحواجز  العراقيل  مختلف

 (.176-175ص ،ص2017

 دارة التشاركية من خلال التركيز  على عدة عناصر من بينها: رة تبني واعتماد الإ و ضر  ➢

  من   مجموعة  تحويل  خلال  من  التنظيم،  مجال  في  الفعلية  والاستقلالية  اللامركزية  نحو  التوجه -

  التنبؤ   منظور   من  الإدارة   على  التركيز  إلى  بالإضافة  المحلية،  الإدارات  إلى  المركزية  الإدارة  صلاحيات

 .  حدوثها بعد المشاكل معالجة منظور  من  الإدارة من بدلا تفاديها، ومحاولة  بالمشاكل
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الموظفين وأصحاب المصلحة    من طرف  المؤسسة   تهم   التي  القرارات  اتخاذ   عملية  في  شاركة الم ضرورة   -

المدنيمن   المجتمع  جمعيات  مواطنين،النقابات،  مالية     وهذا  ....،متعاملين،  رقابة  تحقيق  أجل  من 

القوانين السارية  دارات العمومية،  وهذا  امة، وكذلك مراقبة وتقييم أداء الإ ع في حدود ما تسمح به 

 . فعول الم

 .اعتماد التسيير التشاركي  من خلال الاهتمام بالمجالس الموجودة في مختلف الإدارات العمومية -

  ومن   بالنتائج،  الاهتمام  إلى  بالإجراءات  الاهتمام  من  الانتقال   خلال  من  العامة  المشاركة  عةةلةى  التةركيةةز -

 . الأعمال وقطاع العمومي قطاع بين الشراكة على والتأكيد.  المشتركة القرارات إلى الأحادية القرارات

  دارة الإ   أجل تسيير  من  والمسائلة،  الشفافية،،  الإفصاح   المشاركة،:  في  المتمثلة  الحوكمة  مبادئ   اعتماد  ➢

آثار  ،هاأهداف  قيحقوت   صحيح   شكلب  ةالعمومي من  لها  الداخلية    على    لما  أداء    البيئة  وتحسين 

و  التي  مؤسساتها،  الخارجية  البيئة  الحديثةعلى  والمستجدات  المتطلبات  مع  التكيف  عليها  ، تفرض 

 ء. وتغيير ثقافة المواطن والموظفين على حد سوا

  لأدوات   ميكانيكي  تحويل  أو   نقل  عملية   فقط   ليس  الحديث   العمومي  ناجمنتالم   فإن  سبق  ما   خلال  من "

  المشاهدة  أو  بالرقابة  عنىيُ   أولى  بدرجة  كنهولالعام،  القطاع  إلى  الخاص  القطاع  في  المستخدمة   الإدارة  وأساليب

  أن   كما  تحفيزهم،  ومحاولة  مشاركتهم  متغيرات   لتحديد  العموميين  الموظفين  وتصرفات  لسلوكيات  الصارمة

  بتطبيقها   قامت   الخاصة  المؤسسات   أن  ذلك   بالحديثة  ليست   الحديث  العمومي  ناجمنت الم  وأدوات   مبادئ

 .(25، ص2017)وحش ي عفاف،  "العمومية بالمؤسسات ومهم جوهري  تغيير تشكل لكنها مسبقا

 الشروط المسبقة لنجاح نموذج المناجمنت العمومي الحديث . 3.2.2

يجب منح المديرين المباشرين حرية التصرف في   ه ( أن  وآخرين  Cheng ,  Nazmulيرى بعض الباحثين على غرار )

العبء على الحكومة والإدارة المركزية، وتبقى فقط    تشغيل برامجهم والتحكم في مؤسساتهم من أجل تخفيف

لها مهمة المراقبة المستمرة على هذه الإدارات من أجل نجاح نموذج المناجمنت العمومي الحديث، ولكن حسب  

الباحثي هؤلاء  نظر  بعضوجهة  توفر  من  لابد     ن 
ُ
الم نهج  الشروط  تطبيق  لنجاح    العمومي   المناجمنتسبقة 

الأسواق، حيث    أن يكون هناك مستوى معقول من التنمية الاقتصادية والخبرة في عمليات   حيث لابد  الحديث

  العوامل هي أساسًا موجهة نحو السوق. ومع ذلك، هناك مجموعة من    الحديث  العمومي  المناجمنتأن مبادئ  

 :  ، ومن بين هذه العوامل نذكر ما يليالمطلوبة قبل تفعيل الأسواق
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ق  وجود • القانون نظام  لتوفير سيادة  متطور  أن    ضائي  بدونه  تكون   الأسواق   حيث  فعالة  على  ف،  غير 

دارة النزاعات  ام القضائي السليم تقديم ضمانات لإ يمكن للنظ  يل المثال لضمان الامتثال للعقودسب

 .من أجل العمل بكل موضوعية واستقلالية

اتكون  أن    • الإدارية  العملالعمليات  الإداري، من خلال  النظام  في  يمكن من    لأساسية مرتبة  كأساس 

 كل المتعاملين مع هذه الإدارات. من أجل تحقيق رغبات   خلاله تنفيذ نظام موجه نحو السوق 

من خلال الضوابط والقوانين    ،في مخرجات الإدارة العمومية  ال وموجه نحو التحكموجود نظام فعّ   •

أنهم   اعتبار  على  خاصة،  المسؤولين  لمختلف  لزمة 
ُ
المركزية)الم للإدارة  العاكسة   ,Chengالمرآة 

Y.2019,p.209.) 

العمومي يستوعب  بعض المصطلحات   • الحديث يجعل الموظف  العمومي  المناجمنت  تبني مبادئ  إن  

التنظيمية  الإدارية   ، والثقافة  ، والإستراتيجية  الرئيسية  النتائج  ، ومجالات  الأداء  الجديدة مؤشرات 

) ليس من السهل  تطبيق    ،ولكن في كثير من الحالات لا يرتفع الفهم فوق هذا المستوى   -وما إلى ذلك  

 . ) ما استوعبه الموظف على أرض الواقع

القطاع   • بإدارة  عصفت  التي  الموجة  السياسيهالعام،  إن  بعض   صالح  في  كبار  يي  أو  والحكومات  ن 

العمومي   المناجمنت  مبادئ  تطبيق  تم  إذا  وهذا  المسؤولون المديرين،  هؤلاء  يراه  كما  من    ،الحديث 

 .ن لهاو ل استفحال  البيروقراطية والمؤدخلا

ال • العمومي  المناجمنت  مبادئ  تطبيق  من  الأساس ي  صلاحيات    حديث،هوالهدف    الحكومةتقليص 

معرفة   على  بها،والاعتماد  القيام  للحكومة  الأفضل   من  التي  ومبادئ    كماالأشياء  أفكار  تبني  أن 

جل الوصول إلى مصاف  أى أرضية خصبة وقدر من الوعي  من  المناجمنت العمومي الحديث يحتاج إل

 (.Kalimullah, N. A.et al,2012, p.17) الدول المتقدمة

  المناجمنت   لبرامج   الناجح  التنفيذ   على  الدولة  قدرة  هوو   آخر  سبقمُ   شرط   توفر  من  لابد  سبق  ما  إلى  بالإضافة

ا   الدولة  قدرة  تعنيو الحديث،  العمومي
ً
  بشكل   إصلاحي  إجراء   أي   اتخاذ  على   قادرة   هذه الأخيرة   فيه   تكون   شرط

 أن:حيث  وسياسية  وإدارية  وتقنية  مؤسسية بعوامل تتميز  القدرة هذه  فإن وبالتالي. حاسم
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  وتنفيذ   وتشريع  الحكومات،  سلطة  دعم  على  البلدان  هذه  بقدرة  المؤسسية  القدرة  تتميز •

 .القوانين  بهذه يتعلق ما في العموميين الموظفين ومساءلة القوانين،

  أشخاص   يديرها  التي  الرئيسية  القرار  صنع  هيئات  تكون   عندما  التقنية  القدرة   تتضح •

 .المنتجة غير  الزبائنية المجموعات ضغوط  عن معزولة  مؤهلون 

  لمطالب  والاستجابة   النزاع،  في  التوسط  على  الدولة  قدرة  إلى  السياسية  القدرة  تشير •

  على   الفعالة  السياسية  للمشاركة  الفرص  وتوفير  المصالح،  بتمثيل  والسماح  المواطنين،

  الأساسية  الشرعية  وتعزيز   السياس ي  الاستقرار   تعزيز   على  يعمل  أنه   كما  ،المستويات  مختلف

 .للدولة

 وتقديم   الأساسية   الإدارية  بالوظائف  القيام  على  الدولة  بقدرة  الإدارية  القدرة  تتميز •

 .الأساسية  البشرية الخدمات

 يتم  ،حيثالحديث  العمومي  المناجمنت  إصلاح  بحزمة  يتعلق  ما  في  خاص  بشكل  الأهمية  بالغ  أمر  وهذا

  كة، االخصخصة،والشر   مثل    الحديث  العمومي  المناجمنت  تدخلات  لبعض  كذريعة  الإداري   العجز   استخدام

  السلع   توفير  مثل  الوظائف  من  الأدنى  الحد  أداء  في  الالفعّ   الدولة  دور   غياب  ظل  في    لكن، و الخارجي  والتعاقد

  قادرة   غيرتكون    الدولة  فإن  والقضاء،  والنظام،  والقانون   الاقتصادية،  التحتية  والبنية  العامة،  والخدمات

 (.Wallis and Dollery,2001,P.255)  والتعاقد  كةاالخصخصة،والشر  برامج تنفيذ على

   بذلك،  القيام      تستطيع  لا  النامية  البلدان  من  العديد  فإن  المتطلبات،  هذه  بمعظم  المتقدم  العالم  يفي   وحيث

   عددًا  فإن  ذلك   ومع 
ً
الوفاء   سنغافورة   مثل   النامية   البلدان  من  قليلا   وقد   ، المتطلبات  بهذه   ببعض  استطاعت 

،) كما سوف نتعرض له في الفصل الثالث من  NPMنموذج   من  ختارةالم  عناصرهذه ال  تنفيذ  في  نسبيًا  تنجح

الحديث العمومي  المناجمنت  في  الرائدة  التجارب  إبراز  حالة سنغافورة خلال  في    الآخر  البعض  فشل  بينما(،؛ 

 . ختيارهااتنفيذ هذه العناصر التي تم  

   تطبيق المناجمنت العمومي الحديث . 3.2

تسعى مختلف الدول خاصة النامية منها إلى تطبيق ممارسات المناجمنت العمومي الحديث لغرض إصلاح  

،ذلك  لمشاكل والعراقيلولكن بعضها يصطدم بجملة من ا  الإداري، ها إداراتها العمومية وتحسين مخرجات عمل
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من التحديات   العديدواجه تأن تطبيقه على أرض الواقع ليس بالأمر السهل، على اعتبار أن هذه الدول 

توضيح التطبيق  جاء هذا المبحث ل و لأدائها العمومي،   تحقيق التحسين المنشودو  تلك الممارسات لغرض نجاح 

   حيث المناجمنت العمومي الحديث تالصحيح للممارسا 
ُ
أساسية؛ أما الجزء الأول يتم  ثلاث أجزاء إلى سم ق

، وفي  التي يقوم عليها الافتراضاتتوضيح العناصر المهمة لتطبيقه، في حين تم في الجزء الثاني التعرض إلى فيه 

التي تواجه المؤسسات العمومية والتي تحول دون التطبيق السليم  الصعوبات  م فيه الإشارة إلىالجزء الثالث ت

اجمنت العمومي الحديث.للممارسات المن  

 تطبيق ممارسات المناجمنت العمومي الحديث:  الواجب توفرها عندالعناصر المهمة  .1.3.2

الالت  قبل   المناجمنت  تطبيق  كيفية  إلى  العموميةطرق  المؤسسات  في  الحديث  بعمومي  توضيح  وجب  عض  ، 

 همة عند تطبيق المناجمنت العمومي الحديث من بينها:  الم  العناصر 

  المصلحة العامة   تحقيق  يهدف بشكل أساس ي إلى   التقليدي   مناجمنت العمومي لل  الواسع    فهوم المن  أ •

يختلف عن القطاع الخاص من خلال التسلسل الهرمي الصارم والهيكل المركزي  و   لمختلف المتعاملين،

 والإجراءات الشكلية.الذي تهيمن عليه القواعد 

الميح  • في فهم  التغيير  العموميدث  المرونة والتوظيف    ناجمنت  اتجاه  الهرمي والبيروقراطي  لفي  لهيكل 

 ، مع الحفاظ على الغرض من المصلحة العامة.على القواعد والشكلية ةالقائم ةوالمركزي

ا • منظمات  تسيير  تبعا لأسلوب  والحكومية  العمومية  الهيئات  تسيير  باعتبار  صعوبة  الخاص  لقطاع 

المالية  فلا يقومان على نفس الأهداف،    أنهما إلى تحقيق الأرباح  الخاص فهو يهدف  بالنسبة للقطاع 

بالنسبة    أساسيةبصفة   أما  الأرباح،  على  القائمة  المالية  الصفقات  مصدره  التمويل  أن  حيث 

المناجمنت   يعطي  كما  الخدمة،  متلقي  على  والرسوم  الضرائب  هو  التمويل  فمصدر  للحكومات 

خدمات   تقديم  وهو  العمومي  القطاع  هيئات  أو  للحكومات  جديد  منهجا   الحديث  ذات   العمومي 

 (. Larbi, G,A, 1999,p.19جودة بنفس التكاليف )
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            الافتراضات التي تقوم عليها ممارسات المناجمنت العمومي الحديث: . 2.3.2

العمومية تسعى جاهدة إلى تطبيق ممارسات المناجمنت العمومي الحديث على أرض    على اعتبار أن الإدارات

  تحقيق الهدف الأسمى وهو الرضا لأصحاب المصلحة من مواطنين، متعاملين، متلقي الخدمة،جل  لأ الواقع،  

 والمتمثلة في يأتي:  التي يقوم عليها   الافتراضاتوجب توضيح مختلف 

 .أصحاب المصلحة من العلاقات بين المسؤول و كسلسلة   موميةالنظر إلى المنظمات الع ▪

بين ▪ المقدمة  العامة  الخدمات  مجال  في  مسابقة  العامة  إطلاق  والمنظمات    الوكالات  والشركات 

 . الاجتماعية

 الأعمال والسوق.  وريادة  والكتابية بثقافة الإدارةاستبدال الثقافة الإدارية والتنظيمية الهرمية  ▪

 ، ثم على موميةيجب أن تركز الإدارة الع  ▪
ً
 . العمليات والأنشطة على نتائج البحث أولا

  مومية الع  دارةلعمل من خلال خدمات التعاقد لإتاحة تحسين نتائج الإ جل اإدخال آلية المنافسة، لأ   ▪

 . بشكل صحيح

العامة من قبل الإ  ▪ يعت  ،والخاصة  موميةالع  داراتينبغي تقديم الخدمات  الاختيار  مد هذا  وينبغي أن 

 . على الكفاءة والفعالية

الإ  ▪ على  تتك  موميةالع  داراتيجب  أن  ويجب  المقدمة  الخدمات  لتحسين جودة  جاهدة  تسعى  يف  أن 

 .باستمرار مع احتياجات العميل

الإ  ▪ اهتم  موميةالع  دارةيجب على  تولي  لكيفية استخدام مواردهاأن  التركيز بشكل اما خاصا  ، وينبغي 

 تكلفة الخدمات المقدمة أو تحسين الجودة بنفس التكاليف. خاص على خفض 

 الاهتمام بأصحاب المصلحة. مومية الع دارةيجب على الإ  اعند اختيار أهدافه  ▪

 .الأعمال وريادة بالمرونة. الابتكار وحل المشكلات   موميةالع دارة يجب أن تتسم الثقافة التنظيمية للإ  ▪

 تنفيذ أدوات الإدارة الحديثة. ةموميالع داراتتتطلب الإدارة الفعالة للإ  ▪

 . (.hood ,2005.p423) ركزت الرقابة على التعرف على فعالية وكفاءة الوظائف ت ▪

   ناجمنت العمومي الحديثالمممارسات  إلى أن    وتجدر الإشارة
َ
مفهوم الاختيار العام  ستخدم على نطاق واسع  ت

ا للخدمات التي تقدمها  الفرد مسته  الذي يعتبر
ً
من المفترض أن يتم تعزيز كل من اختيار  ف  موميةالع  اتالإدار لك
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الإدارة   وكفاءة  الخدمات، حيث  المستهلك  مختلف  الإداريفي  الهيئات  أن  يتعين على  التنظيمية  الوحدات  أو  ة 

 للفرد لشراء سلعها وخدماتها. مثل المنظمات الموجودة في السوق تمامًا  خدماتها تقدم

البحث   الباحث  على  وجب  سبق  ما  خلال  والعَ عن  ومن  تحُ الصعوبات  التي  هذه  قبات  أداء  تحسين  دون  ول 

 
ُ
ت أن  بالإمكان  والتي  االمؤسسات  تذليل حقق  المؤسسات،عند  المنشود لأداء هذه  التحسين  تحقيق  في  نسيابية 

   هذه المشاكل والصعوبات  وتتمثل في ما يأتي:

ا.  3.3.2 تواجه  التي  المناجمنت  الصعوبات  للممارسات  السليم  التطبيق  أجل  من  العمومية  لمنظمات 

 العمومي الحديث 

  الأمن:  العام،مثل  الصالح  صورة  في  القانون   يلزمها   محددة  خارجية   لأهداف  العمومية  المنظمات  تبني -

  الفندقة   إستراتجية  ينتهج  أن  عمومي  لمستشفى  مثلا  يمكن  لا  حيث  الخ،...والصحة  والتعليم،  الوطني،

 .الخاصة المستشفيات تنتهجها كما

  المضافة   القيمة  الاعتبار   بعين  تأخذ  لا  العمومية  المنظمات  أن  حيث  المال،  رأس  مردودية  غياب   -

  ذات   العمومية  المنظمات  معظم  نجد  لذلك  المنجزة،  المشاريع  لتحليل  كمعيار   المستثمر  للرأسمال

  يحدد   ولا  للدولة  العامة  الميزانية  طريق  عن  مول يُ   مستشفى  بناء  مشروع  انجاز:  مثلا  سالبة،  أرصدة

  في   تها  بمثيلا  مقارنة  كلفة  أكثر   مية العمو   فالخدمات  وعليه  السوق،  سعر  أساس  على  تكلفته  سعر

  أنه   أساس  على  مباشرة  تكلفة  فيها  يدفع  المواطن  أن  على  نؤكد  أن  يجب  وهنا  الخاص،  القطاع

 . مساهما باعتباره  مباشرة غير  وتكلفة مستفيد،

  مثل  على ضفييُ   الذي   الأمر  العمومية،  المنظمات  تنظم  التي  واللوائح   القوانين  بفعل  المنافسة  انعدام -

  معطيات   مع   التأقلم  على  قادرة  غير   يجعلها  ما  وهو   الاحتكاري،  الطابع  الأنشطة  من   النوع  هذا

 السلبي  البيروقراطي  التسيير   استفحال   في  الظاهرة   هذه  ساهمت  كذلك  البيئة،  ومستجدات

 مُ نها  كو   من  انطلاقا  وذلك   العمومية،  للمنظمات
ً
 على  مجبرة  غير  إذن   فهي  الخدمات،  لبعض  حتكرة

  المواطن   على  يجب  بل  والإقناع،  والتشاور   الحوار  على  المرتكز  العام  التسويق  سياسات  استخدام

  من   الاستنفاع  من   منع يُ   أو  تستخدمها،  التي  والشبكات  لغتها   لفهم  الجهود  وبذل   إليها،  الذهاب  أحيانا

  صفة   العمومية   المنظمات   أخذت   الشكل   ذاوبه،بديلة  بطرق تها  تلبي  إمكانية  مع   الخدمات،  تلك
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  المستفيد  إلى  فيها  ينظر   التي  الخاصة  المنظمات  بعكس  والبيروقراطية،نسانية  الإ  وعدم  الديكتاتورية

 . ورضاه  وده كسب  على والسعي الحرص دوما  يجب لكامَ   باعتباره

  النفايات،  بتسيير  البلدية  تقوم:  فمثلا  العمومية،  المنظمات  إلى  الموكلة  المهام  تجانس  وعدم  تعقد -

 . الخ...والتعليم البيئة، وحماية الخضراء، والمساحات المنشآت وبناء  العمومي، والأمن

  يخضعها   الذي  الأمر  القانون،  لدولة   حتمية  كنتيجة   الدولة  لسيادة  التام  العمومية   المنظمات  خضوع -

  كورقة   العمومية  المنظمات   تستغل  ما  كثيرا  الانتخابية   المناسبات  في  فمثلا   السياسية،  للقرارات 

 (.59 -58ص ص  ،2016جوال،) ضافةمُ   انتخابية قيمة لتحقيق

وبالنظر إلى ما تقدم فإن تطبيق ممارسات المناجمنت العمومي في الإدارات العمومية يجب أن يُنظر إليه على  

وسيلة لتقدم وتحسين نتائج هذه الأخيرة، وليس حتمية فرضتها التطورات الحديثة للإدارة، ومن خلال ما سبق  

ت وأهمها هو  العناصر  من  يحتاج مجموعة  الممارسات  تطبيق هذه  في فإن  والموظفين  المسؤولين  غيير ذهنيات 

 المؤسسات العمومية وتهيئة الأرضية  
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 :  الثانيخلاصة الفصل 

النُظم الحديثة في التسيير والإدارة التي تسعى كل الدول تعتبر ممارسات المناجمنت العمومي الحديث من بين  

ليُ   اإلى تطبيقه الأصول وضح  على أرض الواقع من أجل الوصول إلى تحسين أدائها الإداري، وجاء هذا الفصل 

 إلى ما يلي: هذا الفصل  تم التطرق في المفاهيمية لهذه الممارسات وقد 

من سبعينات القرن الماض ي إلى غاية الوصول إلى    ابتداءالأولى للمناجمنت العمومي الحديث    ياتاالبد -

 . شكله النهائي والذي أصبح ضرورة مُلحة من أجل  الرُقي بمخرجات الإدارة العمومية

وأدواته  - مبادئه  إلى  ط  التعرض  من  مفهومه  توضيح  بعد  الباحثين  وخصائصه  أغلب  المرجعيين رف 

في ذلك إلى مختلف الشروط المسبقوعرض مساهماتهم  الواجب توفرها  ، إضافة  ة لنجاحه والتي من 

خاصة في الدول التي تعاني من بقايا البيروقراطية وإفرازاتها، حيث أن ممارسات المناجمنت العمومي  

حظه في الدول  ضرورة ملحة أكثر من أي وقت،خاصة مع التطور الذي نلبعض  الالحديث والتي يراها  

 ن أثر هذه الممارسات يكون على المديين المتوسط والطويل الأجل.  المتقدمة، فإ

بالمورد البشري والمتمثل  الاهتمام  على أصحاب القرار    على أرض الواقع وجب وواضح  ولكي يكون هذا الأثر جلي  

العمال والموظفين الممارسات    تطبيق   من خلال  ،في  التي    كذلكعبر مراحل و مختلف هذه  معرفة الافتراضات 

   هذه الممارسات. السليم لتطبيق التذليل الصعوبات التي تعترض  عليها، بالإضافة إلىم قو ت
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 تمهيد:  

الأداء   أن  إلى  الإدارة  مجال  في  الباحثين  أغلب   يشير 
 
أصبح شرط العمومية  المؤسسات  جوهري  داخل  للبقاء  ا  ا 

ز أساسا على تكوين ودعم القدرة التنافسية  
ّ
ا، على اعتباره يستهدف ويرك ا اختياري  والاستمرارية، ولم يعد أمر 

رة،  من هذا المنطلق    للمؤسسة، ويحدد مدى الاقتراب أو الابتعاد عن تحقيق الأهداف وتنفيذ الخطط
ّ
المسط

والتحليلالباحث  تعرض   بالشرح  العمومي    ،له  الأداء  التركيز عليه وعلى مداخل تحسينه، وخاصة  من خلال 

 صر التالية: والذي ينصب عليه معظم عناصر هذا الجزء، وبالتالي قسم هذا الفصل  للعنا

العمومي   .1 والأداء  للأداء   النظرية  المفاهيم  توضيح  تم  وفيه  العمومية:  الإدارة  لأداء  نظري  مدخل 

 وتحسينه، 

 في نموذج الدراسة.  توضيح الأبعاد الأربعة المعتمدة : حيث تمالعمومية الإدارة أداء قياسأبعاد  .2

نتعرض  العمومية الإدارة اءأد تحسين في الحديث العمومي المناجمنت لدور  النظري  التفسير .3 : حيث 

تقييم ذلك   في  الرائدة  التجارب  إلى  بالإضافة  الدور،  لذلك  المفسرة  النظرية  النماذج  إلى مختلف  فيه 

ا تفسير الدور من خلال الدراسات ا  .لسابقةالدور، وأخير 
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 مدخل نظري لأداء الإدارة العمومية  .1.3

في مجال الإدارة، وذلك لأهميتهيعتبر الأداء من المفاهيم    العناية والبحث  نالت قسطا كبيرا من    البالغة  التي 

وتنوعها،   عليه  تؤثر  التي  والعناصر  العوامل  لتشعب  بالإضافة   والمؤسسة،  للفرد  هذا  بالنسبة  يعطي  حيث 

وزيادة   مكانتها  للمؤسسة  كبيرة    هاتنافسيتالأخير  عوائد  من  يحققه  ما  خلال  من  المؤسسات  للمؤسسة  بين 

لدى  الرضا  داخليا وخارجيا، بالإضافة إلى ما تقدمه هذه المؤسسات الرائدة من خدمات  من شأنها  أن تحقق  

 إلا بتحقيق أقص ى درجات الأداء. يأتي زبائنها وهذا كله لا 

 والأداء العمومي ومكوناته مفهوم الأداء   1.1.3

قياسه   واختلاف مؤشرات  تعدد  بسبب  الباحثين   طرف  كبير من  اهتمام  لقيت  التي  منالعناصر  الأداء  يعتبر 

القرارات   الكثير من  تبنى عليه  تبعا لاختلاف طبيعة عمل المنظمات وأهدافها،على اعتباره المؤشر الذي  وهذا 

 الهامة في المؤسسة.     

 : مفهوم الأداء1.1.3.1

 والتي إعطاء، تعني  والتي(  Performar)    كلمة عنها عبرت التي اللاتنية اللغة إلى أداء كلمة تعود:     لغة الأداء

 الباحثين بعض عنه يعبر ي ذال الحالي معناها أعطتها والتي(    Performance)  لفظة الانجليزية اللغة اشتقت

 (240ص  ،2011)بن تقات، والإنتاجية الفاعلية  يويعن ،ما مسؤولية ذو مركز  أداء :بقولهم

 مفهوم الأداء اصطلاحا فيمكن توضيحه فيما يلي:   اوأم 

" درجة تحقيق  وإتمام  المهام المكونة لوظيفة الفرد، وهو يعكس الكيفية  التي تحقق أو يشبع     :يشير الأداء  إلى

على    Miller et Bromilyوعرفه كلا من  ،(201، ص  2001بها الفرد متطلباته الوظيفة " )راوية محمد حسن،  

فعالية، وبصورة  تجعلها  قادرة  " انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة للموارد المالية  واستغلالها بكفاءة و   :نهأ

(  " أهدافها  تحقيق  حسين،  على  فلاح  الحسين،  يكون ،  (231، ص  2000عداي  أن   قدرة بأنه الأداء ويمكن 

 Baird, K)   لمستخدميها ومناسبة أهدافها  مع  اغمةن مت مخرجات  وإنتاج  بكفاءة مواردها  استخدام على المنظمة

et al, 2011,p.793 ) 

مفهوما شموليا وهاما بالنسبة لجميع منشآت الأعمال بشكل عام  ويكاد يكون الظاهرة الشمولية  يعد الأداء  

وحقو  فروع   الإدارية،لجميع  و  المحاسبية  المعرفة  كثرة    ل  من  الرغم  و وعلى  تناولت  البحوث  التي  الدراسات 
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ال يزال  للأداء، فلا  مفهوم محدد  إجماع حول  إلى  التوصل  يتم  لم  أنه  إلا  بمناقشة  الأداء،  باحثون منشغلون 

ويعتقد البعض أن    ، الأداء كمصطلح فني وبمناقشة المستويات التي يحلل عندها والقواعد الأساسية لقيامه

التي والمقاييس  المعايير  اختلاف  من  ينبع  الأداء  مفهوم  حول  والتي   الخلاف  وقياسه  الأداء  دراسة  في  تعتمد 

الباحثون  في دراستهم  أن هذا الاخ  ملاحظةمع    ،يستخدمها  الباحثين  لتنوع أهداف واتجاهات  إنما يعود  تلاف 

 (.50، ص 2000)الزبيدي،

في  الطريقة  تفاعل عنصرين رئيسيين هما؛  الأداء هو  بأن   الباحث  يرى  السابقة  التعاريف  وعموما من خلال 

والتي الاستخدام  ذلك  من  المحققة  بالكفاءة،والنتائج  عنها  والمعبر  الموارد  استعمال  الفعالية،   كيفية  تعني 

طط لفعله وبين ما 
ُ
ويمكن أن نعبر عنه أيضا عندما يرتبط بالقدرة على تحقيق الأهداف، بأنه المقارنة بين ما خ

 .
 
 تم القيام به فعلا

وبما أننا نتكلم عن أداء الإدارة العمومية فيجب أن نوضح الأداء  :  ومكوناته الأداء العمومي  مفهوم   2.1.1.3 

 يلي:العمومي  في ما 

إذا  ، فوعلى نطاق أوسع مع خلق القيمة  ، مع تحقيق الأهداف أو النتائج المتوقعة  يتوافق  الأداء العمومي  إن  

تحسين  ب  موميالقطاع الع  فهي ترتبط فيالأعمال مرتبطا بشكل عام بزيادة الأرباح،    قطاعكان خلق القيمة في  

 . (Galdemar, Gilles, & Simon, 2012, p. 9) لخدمات المقدمة للمواطنينا

 : التالي الشكل مكونات خلال ،من( la gestion Intégrée par résultat) فيكتابه  Mazouz عرفه  وقد

 مكونات الأداء  : (03/1) رقم الشكل

 

   

 

 

 

 ( Mazouz et Leclerc ,2008,p 198: ) المصدر

 الإدارة )الخدمة، الموارد، العمليات( 

 استراتيجي  التوجيه : خيار
المنفعة: البرامج، المشاريع ،  

 الخدمات  

 البرامج، المشاريع والخدمات 

 البرامج، المشاريع والخدمات 
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التي حصرها المؤلف في ثلاث عناصر مهمة؛ المنفعة والتي تحتوي  حيث يتضمن الشكل السابق مكونات الأداء  

للمؤسسات   يكون على البرامج والمشاريع والخدمات، بالإضافة إلى التوجيه والتي يعتبر خيار استراتيجي عندما 

،  العمومية )الخدمة على العناصر الثلاثة   الإدارةالعمومية آفاق مستقبلية لتحسين أدائها، وهذا باعتماد  

 الروتينية بأقل التكاليف(.  العملياتالقيام بالموارد، ترشيد استخدام 

أداء جميع المنظمات التي تدير    أوداء العمل العام،  بأنه أ  هد الأداء العمومي بجامعة كامبريدج؛مع  وقد عرفه

العامة فالخدمات  قوانين،  تحكمها  لا  ذات مصلحة جماعية  إلى خدمات  المجتمع  احتاج  ش يء    إذا  السوقفلا 

"فعالة"يعف كونها  من  الخدمات  قدرة،  ي هذه  منالم  فالأداءهو  تلبية مجموعة  على  العمومية  عايير  المؤسسات 

 & ,.BABENETTE, Aالخ )  ، الفعالية، الجودة، الإنتاجية، مراقبة التكاليف، الكفاءة ...الخدمة: الشرعية،  هي

SARAOUI,2022,p. 335) . 

يمكن    إجرائي  لمتطلبات  كتعريف  العمومية  المؤسسات  استجابة  هو  العمومي  الأداء  أن  القول 

المواطنين والمستفيدين من خلال خلق القيمة، تحسين النتائج وتحسين جودة الخدمات العمومية بالاستغلال  

 .  كبيرتين الأمثل للموارد المتاحة بكفاءة وفعالية 

 . مفهوم تحسين الأداء 2.1.3

بين   التي تعاني منها مختلف المنظمات الحكومية هو تحديد مفهوم وعناصر تحسين الأداء، لعل من  المشاكل 

الأجهزة   أداء  عن  وحقيقية  موضوعية  مؤشرات  وإيجاد  به،  المرتبطة  والأنشطة  عناصره  ضبط  خلال  من 

في   وكذلك  الإداري،  التطوير  بجهود  المتعلقة  الحكومية  القرارات  دعم  في  يساهم  بما  برامج  الحكومية  بناء 

تدريبية من شأنها أن ترفع إنتاجية الموظف الحكومي، وعلى اعتبار أنه يحقق الرضا العام لجميع المتعاملين، 

بالأداء   يربطه  من  ومنهم  الإداري،  الإصلاح  عميلة  من  جزءا  يراه  فمنهم  ومشاربهم؛  توجهاتهم  حسب  وهذا 

 الوظيفي، وهذا ما سوف نتعرض له في يلي: 

الأول  ، والتي يمكن قياسها من خلال استكمال  :التعريف  " تحسين الأداء: قدرة المعلومات على كشف الأداء 

 (.51، 2002)المغربي ، " الأنشطة وتحقيق التقدم وتجميع الموارد 

الثاني الأداء  التعريف  تحسين  اللازمة    يعتبر:   والوسائل  الأهداف  من  كلا  تعكس  التي  الأنشطة  أهم  من 

 في ومناسب جديد نمط باعتماد  وذلك آخر وضع إلى  وضع من الانتقال أي  التغيير إلى يعتمدلتحقيقها.  
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  في   ايجابية  تغيرات  بإحداث  التنظيمي  التطوير  على  عتمادلا وا   والسلوك، والتكنولوجيا والتنظيم الأهداف

  إلى   والوصول   عالية،  بكفاءة  والخدمات   المنتجات   وتقديم  المشكلات   حل  على  قدرة  أكثر   يجعلها   بما  المنظمة

 (.346، 2015)محمد قدري حسن،  والضعف  القوة جوانب على بالتعرف الأداء تحسين

الثالث: ق  التعريف  هو  الأداء  الأداءتحسين  اكتشاف  على  المعلومات  خلال  درة  من  قياسها  يمكن  والتي   ،

 (.  52،ص 2002استكمال الأنشطة وإحراز التقدم وتجميع الموارد )المغربي ، 

الر  مستمرة    ابع: التعريف  جهود  خلال  من  للمنظمة  الكلية  المخرجات  على  تركز  إدارية  عملية  عن  عبارة 

للضبط والتحسين بدلا من البحث عن الأخطاء أثناء العمل، وذلك لتقليل الفجوة بين ما يجب أن يكو ن وبين 

اء الحالي والنتائج  الأدما هو عليه نحن الآن، وهي العمليات المستمرة والمنهجية المنتظمة لتضييق الفجوة بين  

 (.59،ص 2009يها)عبد الوهاب محمد جبين،المرغوب ف

  "  : الخامس  التكامل  التعريف  العمليات، وتحقيق  وانتاج  لتحسين المخرجات  المتاحة  الموارد  استخدام جميع 

توازن  أداء أي مؤسسة  المثلى"، ويتطلب تحسين  بالطريقة  المال  التي توظف رأس   بينالتكنولوجيا الصحيحة، 

أن  يؤكد  العناصر  هذه  توازن  لأن  والتكلفة،  والتكنولوجيا،  والإنتاجية،  الجودة،  التالية:  الأربعة   العناصر 

 (. 125،ص 2016)نهى عطايا، صحاب المصلحة في المؤسسة توقعات وحاجات أ 

  التي من خلالها العناصر مختلف   تشملومن خلال مما سبق يرى الباحث أن تحسين الأداء هي عملية معقدة و 

قيمتها وزيادة  القرارات  جودة  تحسين  أص  ،يتم  حاجات  تلبية  أجل  من  التنظيمي  التطوير  اب  حوتحقيق 

المؤسسة في  وتقديم    ،المصلحة  اليومية،  المعاملات  في  والدقة  الإنجاز  سرعة  زيادة  في  تتمثل  العناصر  وهذه 

ا  للخدمات   في    ورغباتهم    لاحتياجاتهمعملاء وفق  ، وترشيد استغلال الموارد المتاحة  القرار  لدعم عملية اتخاذ 

 المؤسسة.

 تتمثل في النقاط التالية: للأداء العمومي خصائص متعددة   العمومي:  الأداء  . خصائص 3.1.3

 المحافظة على ثبات العمل واستمراره من خلال الخبرات التراكمية والتجارب السابقة التي تثري المؤسسة،  -1

 
ُ
 رّ و وت

ُ
 .المؤسسة بغياب أو تغيير القياداتهذه الخبرات من جيل إلى جيل بحيث لا تتأثر  ث

 اتخاذ القرار من قبل المختصين والخبراء لإدارة المؤسسة، ويضمن الاعتماد على جماعية الأداء والمشاركة في -2

 .د رئيس المؤسسة بالإدارة والقرارالعمل المؤسس ي عدم تفر 
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 المحافظة على الاستقرار الإداري والمالي للمؤسسة، وذلك من خلال إتباع السياسات والنظم والقوانين  -3

 .المعتمدة

 د في المؤسسة نحو تطوير المؤسسة في إطار واضح من الواجبات استثمار جهود كافة العاملين الأفرا -4

 . ومشاركة جماعية في تحقيق الأهدافوالمسؤوليات، 

 . ة على مستوى الخدمات التي تقدمهاساليب والنظريات الإدارية التي تحقق تفوقا للمؤسس الأ  اختيار أفضل -5

 باستمرار واستقطاب أفضل الكفاءات من خلال سياسة التركيز على العنصر البشري وتنميته وتأهيله  -6

 .طورة تعتمدها المؤسسة في التوظيفمت

محافظة  باعتبارها مؤسسة للجميع تتطلب العمل الدؤوبللا، تماء العاملين للمؤسسة وأنظمتهتعزيز ولاء ان -7

 . عليها والعمل لأجل تقدمها

جانب   ر فيه بصمات صاحبه واضحة، فضعفه فيبصفة الأفراد، ذلك أن العمل الفردي تظه تسامعدم الا-8

المستوى نفسه من   من الجوانب أو غلوه في أخر، أو إهماله في ثالث لابد أن ينعكس على العمل، لكن لا يقبل

 (.14،ص2018)غضبان، القصور في العمل الجماعي الذي يسعى للتقويم المستمر للأداء

 أبعاد قياس أداء الإدارة العمومية   .2.3

مؤسساتها   وتطوير  الدول  نهضة  في  المعتمدة  المرتكزات  أهم   من  العمومية  الإدارة  أداء   قياس  عملية  إن 

المتجددة   التطلعات  ومواكبة  لتطوير  الإستراتيجية  الخطط  وضع  في  نتائجها  على  ويستند  الحكومية، 

الإدارة أداء  قياس  أهمية  في عملية     والمستمرة،وتكمن  الأجهزة  به هذه  تقوم  الذي  الدور  أهمية  العمومية من 

الاقتصادية و الاجتماعية و السياسية وبالتالي ففعالية هذه الأجهزة وكفاءتها    التنمية بأبعادها المختلفة سواء

 معي. في تأدية خدماتها يعني أنها تؤدي دورها في النمو والتطور الاقتصادي والاجتماعي والاستقرار المجت

في إيجاد مؤشرات موضوعية وحقيقة عن أداء الأجهزة   أداء الإدارة العمومية  كما تكمن أهمية دراسة قياس 

ن من اتخاذ  
ّ
الإجراءات  الحكومية بما يسهم في دعم القرارات  الحكومية المتعلقة بجهود التطوير الإداري ويُمك

والتصحيحية و  ويُ الوقائية  المناسبة،  أوقاتها  في  إنتاجية  التحفيزية  ترفع من  تدريبية  برامج  بناء  في  سهم كذلك 

رفع كفاءتها،  الحكومية وسبل  المؤسسات  أداء  انخفاض  أسباب  في معرفة  أيضا  الحكومي، ويساعد  الموظف 

كما يعتبر أداة فعالة في تحديد مؤشرات أداء واضحة ومحددة لمساعدة الأجهزة الحكومية في تطوير مستوى  
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يات اللازمة لزيادة كفاءة أداء الإدارات التنفيذية وفعاليتها في تقديم الخدمات بما  خدماتها،واستخلاص التوص

الم الاحتياجات  وتلبية  القصور،  أوجه  تطلعاتهم،وتفادي  ويلبي  المستفيدين  المجتمع.  يحقق رضا  تجددة لأفراد 

 ( 78، ص 2012،القحطاني)

بعد  التعمق والإطلاع  في العديد من الدراسات والأدبيات السابقة وخاصة في  منشورات أداء الإدارة العمومية  

وإصلاحها، وجدنا العديد من الأبعاد  التي تم الاعتماد عليها والتي تناولت أبعاد أداء الإدارة العمومية، ونحن  

حدا كبير  في تحديد وقياس كل أبعاد أداء الإدارة العمومية،    بدورنا ركزنا على أربعة أبعاد والتي نراها مهمة على 

تحقيق   واستمراروبالتالي  وت  نجاح  والأحداثالمنظمات  الطارئة  والتغيرات  للأزمات  وغير    صديها  المفاجئة 

المتوقعة، وهذه الأبعاد موضحة في  النموذج السابق للدراسة المذكور آنفا، والذي يخص المتغير التابع الخاص  

ترشيد استغلال الموارد وتحسين  لدراسة  والمتمثل في أداء الإدارة العمومية و يشمل الأبعاد الأربعة التالية؛  با

الرقمنة والحكومة   التنظيمية وقد تم معالجتها من خلال  النتائج، تحسين جودة الخدمات العمومية، المرونة 

 في ما يلي شرح لكل هذه الأبعاد. الالكترونية،والرضا العام أي رضا الأطراف أصحاب المصلحة. و

 ترشيد استغلال الموارد وتحسين النتائج 1.2.3

الموار   في  ندرة  العالم من   أغلب دول  وأنواعها سواءتعاني  أشكالها  بمختلف  المادية والبشرية والمالية،   د  منها؛ 

بجانبيها الرئيسيين )نفقات  وعلى اعتبار أن المؤسسات العمومية تستهلك مبالغ كبيرة من النفقات العمومية   

كان من الضروري الاستغلال    ،يم أفضل  لمخرجات المرفق العموميالتسيير ونفقات التجهيز(،  ومن أجل تقد

استخدام الإنسان للموارد الموجودة في الطبيعة وفق حاجاته دون    يقصد باستغلال الموارد:و   ،الأمثل للموارد

للأجيال عليها  والحفاظ  فيها  الدين  إحداث ضرر  ولقد حث  لترشيد  استغلال والاستهلاك    القادمة،  الإسلامي 

،
 
تعبّديا  

 
في الإسلام عملا يُعدّ هذا الأخير  المختلفة، حيث   بالوسطية    الموارد  المسلم  يمتازُ استهلاك  ما   فغالبا 

والثبّ  بُخل،  والاعتدال  أو  تقتيرٍ  دون  النسبي،  ل ات  ّ للس  الأفضل  الاستغلال  مفهوم  يُحقّق  والموارد  فهو  ع 

 على  حسن استغلال الموارد  
ُ
والخدمات ضمن أسس وسطية، وتوجد الكثير من النّصوص الشرعية التي تحث

 : تعالى  لقوله  والإفراط،  التّبذير  عن  وتنهاه  ونفقاته،  استهلاكه  في  بالاعتدال  سلمَ 
ُ
الم لزم 

ُ
وت عليها،  والحفاظ 

( 
َ
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 (..67، آية: سورة الفرقانمْ يَق
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الهدف  الأساس ي من ترشيد استغلال هذه الموارد، والذي يجب  على الإدارات   إلى كل ما سبق فإن  بالإضافة 

الالتزام     وتحسينها وهذا من خلال؛  أفضل النتائج الإدارية  العمومية أن تسعى جاهدة  إلى تحقيقه هو تقديم

 بقوانين وتعليمات الوزارة الوصية، وتنمية الحس الوطني المثالي بالامتثال بأخلاقيات المهنة.  

 تحسين جودة الخدمات العمومية: 2.2.3

الواسع   المفهوم  فإن  معنى،وبالتالي  من  أكثر  يحتمل  تجعله  التي  بالمرونة  العمومية  الخدمة  مصطلح  يتسم 

لغالبية   توفيرها  يجب  والتي  رفاهيته،  وتأمين  الإنسان  لحفظ  الضرورية  "الحاجات  هو:  العمومية  للخدمة 

لكل  الأساس ي  المحرك  هي  المجتمع  من  الغالبية  مصلحة  تكون  أن  على  توفيرها،  منهج  في  والالتزام  المواطنين 

وقاس  للمواطنين.)رحاوي،  المعيشة  مستوى  رفع  الخدماتبهدف  شؤون  في  أما 110،ص  2017مي،سياسة   ،)

المفهوم الضيق لها هو: "الرابطة التي تجمع بين الإدارة العامة الحكومية والمواطنين على مستوى تلبية الرغبات  

 (. 414، ص2013و إشباع الحاجات المختلفة للأفراد من طرف الجهات الإدارية والمنظمات العامة.)بوضياف، 

العميل  كما   رغبات  تحقيق  أنها  على  طريق  تعرف  عن  الخدمة  جودة  مستوى  على  يحكم  الخدمة  متلقي  أن 

توفيق ماض ي، الخدمة.) محمد  تلك  مع  توقع  ما حصل عليه مع  إلى    من أجل  (، و 17،  2005مقارنة  الوصول 

مراعاة   العمومية  الإدارة  من  تستوجب  المجتمع،  في  المواطنين  لجمهور  المقدمة  العمومية  الخدمة  في  الجودة 

 (189،ص2006تية:)بوحوش،الجوانب المهمة الآ

الاهتمام بتوقعات قطاعات جماهير المواطنين في المجتمع نحو الخدمة العمومية، والعمل على تقديم  .1

 .الخدمة التي تقابل على الأقل هذه التوقعات

في   .2 التغير  ورصد  جودة  مستوى  لقياس  العمومية  الخدمة  على  المستمرة  والدراسات  البحوث  إجراء 

 .المواطنينتوقعات 

التطوير والابتكار في الخدمة الرئيسية، وإضافة وتحسين الخدمات الإضافية المدعمة لتحقيق التميز   .3

 .الأداء في

بل  .4 والمهنيةفقط،  القانونية  المعايير  على  تقتصر  لا  للجودة  وعملية  موضوعية  معايير  وتطبيق  بناء 

 .ن الخدمةوتأخذ في الاعتبار المعيار المقبول من جانب المستفيدين م

إيجاد ثقافة تنظيمية في المنظمات العمومية موجهة بالجودة ونشر الوعي بين جميع العاملين بمفهوم  .5

 الجودة في الخدمة. وأهمية 
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التدريب   .6 خلال  من  للمواطنين،  الخدمة  وتقديم  إنتاج  عن  المسؤولين  العاملين  إرضاء  على  الحرص 

 .المادية والتحفيز، ونظم الإشراف والترقيات، وظروف العمل

ولوائح   .7 إجراءات  في  والتعقيدات  التنظيمية،  المعوقات  على  للتغلب  التنظيمي  والتطوير  التغيير 

 الخدمة، والعلاقات التنظيمية المتشابكة بين الوحدات المشتركة في أداء الخدمة.

عمليات   .8 في  المستخدمة  الأخرى  المادية  والتسهيلات  والمعدات  الأجهزة  وتطوير  وتقديم  تحديد  إنتاج 

 .الخدمةالعمومية، والحرص على استخدام التكنولوجيا المتطورة

منظمات   .9 مستوى  على  وكذلك  لها،  التابعة  والأجهزة  الوزارات  مستوى  على  المعلومات  نظم  توفير 

الخدمةالعمومية من خلال الاستخدام الموسع لتكنولوجيا المعلومات لتحقيق السرعة والدقة في أداء  

 .الخدمة

تمام بتطبيق مفاهيم العناية بمستقبل الخدمة وتوفير الاهتمام الشخص ي لكل فرد أثناء عمليات  الاه .10

 الخدمة. تقديم

  ترشيد الإنفاق على عمليات إنتاج وتقديم الخدمات العمومية من خلال التغلب على العوامل المسببة  .11

 .والسرقات   لإهدار المال مثل الإهمال والاختلاسات

على   .12 الرقابة  الرشوة  إحكام  يتصدره  والذي  الخدمة  منظمات  في  المتفش ي  والانحراف  الفساد 

 .والواسطة والمحسوبية 

 المرونة التنظيمية. 3.2.3

والحكومة    الرقمنة  هما  رئيسيين  بمصطلحين  وثيقا  ارتباطا   يرتبط  التنظيمية   المرونة  عن  الحديث  إن 

التن المرونة  أن  إلى  الباحثين  أغلب  يشير  فكما  للمتغيرات   الالكترونية،  المؤسسة  استجابة  درجة  هي  ظيمية 

التي تحدث خلال المؤسسة،    المستمرة  بها  تقوم  التي  العمليات  فإنهوبالت مختلف  بناء  يُ "    الي  أنها  للمرونة  نظر 

التوجه قدرة  ولها  الأبعاد،  مغايرة   متعدد  بأهداف  الجديد  بالتحول  السريع  والانخراط  البيئي  التغيير  نحو 

إن أهمية  (،444ص  ،2022،براقو " )بوشعالة،المستحدثة وتوفيرها  لى المتطلباتالسيطرة ع لسابقتها، لفرض

العمومية لأعمالها،   المنظمات  أداء  كيفية   تفسير  في  رئيسا  اعتبارها عاملا  تبدأ من خلال   التنظيمية  المرونة 

لمنظمة  واستراتيجياتها وقراراتها، فبالتالي أحد فهي الش يء الأكثر أهمية في حياة الإدارات لتأثيرها في فاعلية  ا

السمات المميزة لمنظمات الأعمال المعاصرة، ويتجلى هذا من الدراسات النظرية والتطبيقية في توضيح المفاهيم  

( يعرفها  حيث   مع    ،(Lim et al, 2012, p369المتنوعة؛  للتغير  الاستجابة  على  القدرة  هي  التنظيمية  المرونة 
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الأساس  و  نظيمية هي القدرة على التكييف ( أن المرونة التDunfor et al, 2013, p91الظروف البيئية، كما يرى ) 

( أنها القدرة الرئيسية التي تمكن من مواجهة  Madhani, 2013, p46المنطقي للتغيير التنظيمي، في حين أشار )

البيئية لأنها تجال للتغييرتغيرات  أكثر استجابة  )   ،عل المنظمة  فإن المرونة  (  Shalender, 2015, p266وحسب 

قدرة المنظمة  على التكييف  مع المتطلبات البيئية المحيطة، فهي ذات قدرة وتأثير على تطوير     التنظيمية هي

 قدرات الإدارة واستيعاب المتغيرات الطارئة. 

تم   ما  خلال   على  ومن  المنظمة  قدرة  أنها  على  التنظيمية؛  المرونة  تعريف  يمكن  بأنه  الباحث  يرى  عرضه، 

بالشك عمليات  من  المنظمة  به  تقوم  ما  كل  وتوجيه  والمتغيرات،  الحالات  كل  مع  من   التعامل  يمكنها  الذي  ل 

مواردها  وا  تكييف  التغيرات  لمواجهة  وذلك  وأهدافها،  المؤسسة  لتطلعات  للاستجابة  غير  المتاحة  لتقلبات 

 المتوقعة والمفاجئة التي تواجهها والعودة إلى المسار الصحيح لها. 

تناولت   التي  الدراسات  معظم  أن  الباحث  وجد  السابقة،  والأدبيات  الدراسات  من  العديد  على  الاطلاع  وبعد 

في يتبنى  سوف  الباحث  أن  إلا  معينة،  أبعاد  على  دراستها  في  ركزت  قد  التنظيمية  المرونة  فقط  موضوع  ها 

العمومية، وهو ما يحقق   الإدارات  أداء  في تحسين  كبيرين   تأثير ودور  لهما  أن  يرى  عنصرين هامين،  والذي  

واستمر  والأحداث نجاح  الطارئة  والتغيرات  للأزمات  وتصديها  المنظمات  هذه  المتوقعة،   وغير  المفاجئة  ار 

 :والمتمثلة فيما يلي

حيث يرى أغلب  الباحثين  أن هذا المصطلح  كان له الفضل في تذليل الصعوبات التي كانت     الرقمنة: .1

تواجه الإدارات العمومية قبل تبنيها بشكل رسمي، والتي أثبتت نجاحها في التسيير الإداري، فكثيرا ما  

الباحثين   الرقمنة الإدارية  والإدارة الالكترونية  حيث  يوضح معظم  بين  الربط  إلى نفس المعنى   يتم 

والتي   المعلومات،  لعصرنه  إدارية  إستراتيجية   " بأنها  الالكترونية،  والإدارة  الإدارية  الرقمنة  من  لكل 

المعلومات   لمصادر  أمثل  استغلال  مع  والمؤسسات  للمواطنين  أفضل  خدمات  تحقيق  على   تعمل 

المتاح والمعنوية  والبشرية  المادية  الموارد  توظيف  خلال  من  من  المتاحة،  حديث،  الكتروني  إطار  في  ة 

 بن خيرة)  لب المستهدفة وبالجودة المطلوبة"اجل استغلال أمثل للوقت والمال والجهد، وتحقيقا للمطا

 .(71 ص. 2019وأخريين، يمينة

الإدارة الالكترونية أنها " عملية تحويل كافة الأعمال والخدمات الإدارية التقليدية إلى    ويمكن تعريف 

و  متناهية أعمال  ودقة  بسرعة  تنفذ  إلكترونية  أن    خدمات  نقول  هنا  ومن  الورق  استخدام  وبدون 

الالكترونية  فيManagement Paperless الإدارة  الحديثة  الالكترونية  الوسائل  "استغلال  في    تتمثل 
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تقديم الخدمات الإدارية من أجل تسهيل المعاملات الإدارية  وتوفير الوقت و الجهد، كما يعرف بعض  

أساسا   وتعتمد  السلطة  أداء وكفاءة  لرفع  ووسيلة،  بلا ورق   إدارة  أنها  الإلكترونية  الإدارة  المختصين 

 (.  62،ص2017على الوسائل التكنولوجية.")عبد السلام،

العناصر تتع:  الالكترونيةالحكومة   .2 من  الالكترونية  الحكومة  التي بر  الدول  أغلب  عليها  تعتمد  التي 

للمنظمات،   الروتينية  الإدارية  للعمليات  الانسيابية  الحركة  خلال  من  المناجمنت،  ممارسات  تبنت 

خلال   من  والمواطنين  المؤسسات  من  العلاقات  وتحويل  تغيير  عملية  "بأنها  الهوش   عرفها  ولقد 

يوفر  تك للمعلومات مما  الوصول  للمواطنين وتمكينهم من  تقديم الأفضل  بهدف  المعلومات،  نولوجيا 

الفساد  وتحجيم  الشفافية  ،  مزيدا من  ")الهوش  النفقات  العائد وتخفيض   كما(.  2006،27وتعظيم 

عام   الدولي  البنك  المؤسسات    2005قدم  استخدام  عملية  بأنها  هو   : الالكترونية  للحكومة  مفهوما 

لتكنولوجياالمعلومات ) مثل شبكات الانترنت وشبكة المعلومات العريضة وغيرها (، والتي لديها القدرة 

من الشفافية وإدارة   ا  على تغيير وتحويلالعلاقات مع المواطنين  بالوصول للمعلومات، مما يوفر مزيد  

 
 
 (. 19، ص 2009زكي. إيمان للمؤسسات )  أكثر كفاءة

المعلومات   تكنولوجيا  استخدامات  إلى  المتحدة  الأمم  نظر  وجهه  من  الالكترونية  الحكومة  وتشير 

والاتصالات ، مثل:  شبكات ربط الاتصالات الخارجية، مواقع الانترنت، ونظم الحاسب الآلي بواسطة  

الحكوم الجهات  الجهات  بين  الأساسية  العلاقة  على  يؤثر  الالكترونية  الحكومة  تبني  فان  ثم  ومن  ية، 

 (.443،ص 2013الحكومية من جانب، والمواطنين وأعمالهم من جانب أخر.)مريم خالص حسين، 

العام:.  4.2.3 من     الرضا  عدد  مع  تعاملها   خلال  المصلحة،فالمؤسسات  أصحاب  الأطراف  رضا  به  ويقصد 

ت حيث  الأطراف  المباشرة،  غير  أو  المباشرة   أكانت  سواء  العلاقات   من  مجموعة  أي  كوَن  أداء  فاعلية  تظهر 

المصالح،  بأصحاب   
 
اصطلاحا عنهـا  يعبـر  والذي  مختلفة،  أطراف   مع  التعامل  على  قدرتها  مؤسسة من خلال 

تعبر  والتي   تكوينها،  إلى  أنواعها  بمختلف  المؤسسات  تسعى  التي  العلاقة  ويتأثر    فمن خلال  يؤثر  من  كل  عن 

نجاح   أن  المنظمات  هذه  مسؤولو  أدرك  أن  بعد  أهميته  نال  المصطلح  هذا  أن  ذكره  بجدر  ما  أن  إلا  بأدائهـا، 

الموردين،  المحلي،  المجتمع  )العاملين،  أخرى؛   فئات  على  وإنما  فحسب،  زبائنها  رضا  على  يعتمد  لا  منظمـاتهم 

(، وتجدر الإشارة إلى أن معهد  ات المالية، البيئة الطبيعية ونحوهاالملاك، الحكومة والسلطة المحلية،المؤسس

للمعهد سنة   البحثية  المذكرة  المصلحة، فحسب  إحياء مصطلح أصحاب  أخذ على عاتقه  للبحث   ستانفورد 

( هم: " تلك الجماعات التي من دون دعمها تتوقف المنظمة عن  Stakeholdersم فإن أصحاب المصلحة )1963
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وشهاب، ود")الجالوج ص  2012بوري  العمومية  (239،  المؤسسات  في  المصلحة  لأصحاب  أن  ملاحظة  مع   ،

 في النقاط التالية:  ل تتمثأهمية بالغة  

إن أصحاب المصالح من موظفين ومجتمع تخدمه منظمة الأعمال، يُعتبرون موارد حيوية لهـا، حيث   ➢

التي   والكفاءات  والخبرات  المهارات  هذه  خلق  أن  أن  كما  لها،  التنظيمية  درات 
َ
ق
ُ
الم تؤلف  يمتلكونها 

 يُمكن أن ينـافس المـوارد الماليـة والبشرية،  ولعل من  
 
 مهما

 
علاقات مميزة لأصحاب المصالح يعد موردا

التعاون   تنش ئ  يأتي بسبب كونها  المعاصرة،  المنظمـات  فـي  تلـك الأهمية  بُروز مثل  إن  بالذكر،  الجدير 

المخ في وتتقاسم  الناشئة  السريعة  للتغيرات  المرنة  والاستجابة  الإبداع  تعزيز  في  تصب  التي  اطرة، 

 عن أن تلك المنظمات صارت مُسطحة وتتصف بانتشار عملية  
 
الاقتصاد العالمي الجديد، هذا فضلا

المعلومـات   مجرى  سارع 
َ
ت وكذلك  والجماعات،  الأفراد  من  كبير  عـدد  علـى  وتوزيعها  القرارات  اتخاذ 

 عنـد صناعتها.وت
 
 نوعهـا خـصوصا

سمعتها   ➢ أن  أدركت  الأعمال  فمنظمات  التنافسية،  الميزة  خلق  في  المصالح  أصحاب  علاقات  تساهم 

يعد  وهذا  بجوارها،  والمقيمين  المجهزين،  الزبائن،  الموظفين،  مع  معقولة  علاقات  تطوير  على  تعتمد 

الجوه فالعلاقات  الإبداع،  لتحقيق  الأهمية  غاية  في  ا  من  أمر  وتعزز  الجيـدة،  السمعة  هي مصدر  رية 

 تطوير 
 
 مـن المنافع، وخصوصا

 
 غفيـرا

 
قيمة العلامة التجارية للمنظمة، ومن كليهما بالطبع قد يولـد كمـا

 الأسواق الحالية، وإيجاد أسواق جديدة وفرص مربحة لها. 

واعتبار  ➢ رؤيتهـا  ممكن  المصالح  أصحاب  مع  الأعمال  منظمات  علاقات  نوعية  المؤشرات  إن  كأحـد  هـا 

في  الفشل  أن  له  يُؤسف  وممـا  لأهـدافها.  والمعرفية  والبشرية  المالية  مواردها  بلوغ  على  قدرتها  لقياس 

المصالح،   أصحاب  من  كبير  لقسم  مالية  مخاطرة  يَخلق  قد  الايجابية  العلاقات  هذه  مثل  تشكيل 

 حملة الأسهم وأصحاب الشركات الخاصة. )العنزي،
 
 .(8،ص 2007وخصوصا

 التفسير النظري لدور المناجمنت العمومي الحديث في تحسين أداء الإدارة العمومية. 3.3

م  تحسين أداء مختلف الإدارات العمومية فقد تالحديث في   من أجل توضيح  وتفسير دور المناجمنت العمومي

إلى ثلاث عناصر،   الجزء  المفسرة  تقسيم هذا  النظرية  النماذج  يمثل  الأول  العنصر  أن  الدور  حيث  وتم  لهذا 

 توضيح سهمو فياوالذين   ومؤلفين، باحثين عدة من معتمدة رسوماتتوضيحه من خلال مجموعة من أشكال 

وأما  مستها التي والإصلاحات العمومية الإدارة على وكذلك الحديث، العمومي المناجمنت ممارسات وتفسير  ،

 أداء تحسين في الحديث العمومي المناجمنت دور  تقييمالعنصر الثاني فهو يمثل النماذج العالمية الرائدة  في  
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المتحدة  العمومية  الإدارة والمملكة  وسنغافورة  قطر  دولة  على  التركيز  تم  يشمل    وقد  الثالث  العنصر  وأما   ،

ف  الدور  تفسير الحديث  العمومي  المناجمنت  يلعبه  وهذا  الذي  العمومية  الإدارة  أداء  تحسين   خلال مني 

 . السابقة الدراسات 

 النماذج النظرية المفسرة لدور المناجمنت العمومي الحديث في تحسين أداء الإدارة العمومية  . 1.3.3

يعد تبني ممارسات  المناجمنت العمومي الحديث من طرف المنظمات والمؤسسات المالية والدولية، على غرار  

منها    مناص  لا  ضرورة  والتنمية،  الاقتصادي  التعاون  منظمة  وبلدان  الدولي  النقد  وصندوق  العالمي  البنك 

لإصلاح الإدارة العمومية ودحض بقايا البيروقراطية، وللوصول إلى التحسين اللازم والمطلوب،  وبالتالي تقديم 

أن شأنها  من  والتي  العمومية،  الخدمات  تس   أفضل  التي  الرضا  المتحقق  أغلب  إلى ؤسعى  العمومية  سات 

التي توضح دور المناجمنت العمومي الحديث  على المؤلفين الخوض في النظريات تحقيقه، وهذا ما فرض  وحتّم 

 ح مختلف هذه النظريات  يوضتين أداء الإدارات العمومية. ولفي تحس 
ّ
على مجموعة من الخدمات    الباحث  زرك

 التي تقدمها  الأجهزة الحكومية.

للدور   المفسرة  النظريات  هذه  توضيح  خلال  من  الش يء  بعض  مختصرا  يكون  أن  العنصر  هذا  في  ارتأينا 

وأشكال   رسومات  على  بالاعتماد  العمومية،  الإدارة  أداء  تحسين  في  الحديث  العمومي  للمناجمنت  الأساس ي 

ومؤلفين، كان لهم الفضل في توضيح  وتفسير ممارسات  ومبادئ المناجمنت العمومي  معتمدة من عدة باحثين  

التي مستها، الحديث،  وكذلك  على الإدارة العمومية   بين    والإصلاحات  الوطيدة  والموجودة  حيث أن العلاقة 

الباحثين  –  المتغيرين أغلب  العمومية     -حسب  الإدارات  إصلاحات  من خلال  تكاملية،  علاقة  التي مست  هي 

 معظم دول العالم  المتقدم. 

ا من ممارسات  داء التنظيمي للمنظمات العمومية انط تؤثر على الأ العناصر التي  يوضح ول الشكل الأ 
 
 لاق

التنظيمي للمؤسسات القطاع  الحديث  العمومي  المناجمنت في الأداء  ، من خلال المتغيرين المستقل  والمتمثل  

 ، والمتغير التابع والذي يشمل عدة عناصر والموضحة في الشكل أسفله.  (NPMالعام  من خلال ممارسات ) 
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 المتغيرات التابعة  
 المتغير المستقل  

 الاهتمام بالزبون 

 الديمقراطية والمشاركة 

 اللامركزية

 

التنظيمي للمنظمات العمومية   الأداء 

من خلال ممارسات المناجمنت  

 العمومي الحديث 

 أنماط المناجمنت العمومي 

 العمومية  للمنظمات التنظيمي الأداء عناصر(:  03/2) رقم الشكل

 ( Asif, Rehman et al,2015,p 23): المصدر

 : تتمثل في كما هي مبينة في الشكل أعلاه  وهذه العناصر 

 :  المناجمنت العمومي -1

العمومي ن ناجمالميُعرف   أنهعل  ت  المتكاملةتنفيذ  ى  العمليات  من  سلسلة  خلال  من  العامة   السياسة 

العامة   السياسة، والمصلحة  الدولة، وإدارة  أهداف  أو  العامة  السياسة  أهداف  بتحديد  تبدأ  والتي  والمترابطة 

العمومي   ويتكون   التشريعوالإطار  والهياكل    المناجمنت  مجموعالأجهزة  إلى  ويشير  شكلي  الأول  مفهومين،  من 

في   مستويالقائمة  مختلف  عبر  التنفيذية  السلطة  إلى  إطار  ويشير  مادي  محلية(،والثاني  أو  )مركزية  كل  اتها 

تقو  التي  بهاالأنشطة  الأجه  م  بهد هذه  العام زة  المصلحة  تحقيق  المواطنينف  لمتطلبات  والاستجابة  )تيشات  ة 

 .(13،ص2014سلوى،

 : تفعيل مرتكزات الإدارة التشاركية -2

ب منها  تعلق  ما  القرارات من خلال  وخاصة  نهج لامركزية  يخص  تطبيق  ما  كل  في  والمديرين  الموظفين  مشاركة 

تساعدهم في    أن    الإستراتيجية التي من شأنها القرارات رات الروتينية اليومية، وإنما في  ليس فقط في القراالمنظمة

الخدمات أفضل  الإدارية  تقديم  الوظيفة   توزيع   " بأنه  المصطلح  توضيح هذا  تم  المركزية  ، وقد  الحكومة  بين 

، (25،ص.1985خالد الزغبي،  وهيئات منتخبة أو محلية تباشر اختصاصها تحت إشراف الحكومة ورقابتها" )

أيّ  وبالتالي   دون  العمال،  جميع  بين  العدل  بإقامة  الالتزام  ضرورة  بالمشاركة  الإدارة  بمبدأ  العمل  يستوجب 

التي من   المشاكل  في بعض  الدخول  لتفادي  المسؤولين تمييز  ينبغي على  إذ  المؤسسة،  باستقرار  شأنها الإخلال 
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الكلمة لكل طرف مشارك بصفة مباشرة أوغي  في إعطاء    ر التأكيد على ضرورة الأخذ بمبدأ الإنصاف والنزاهة 

بالمؤسسة المتعلقة  أوالقرارت  النشاطات  في  أو    ،مباشرة  منصبه  كان  مهما  منها  يتجزأ  لا  جزءا  اعتباره  على 

ها، وبذلك تكون مشاركة العامل فعليةوجادة، وليست مجرد مشاركة شكلية أو حضوريةخالية من  مكانته في

 (.251،ص 2021قيبات مفيدة)خلفوني،عأو تأي مداخلات 

 تفعيل كلا من الديمقراطية والمشاركة:  -3

الباحث ركز  ما سبق  إلى  الديمقراطية    انإضافة  التعلى عنصر  للبيروقراطية  هام  كبديل  تعتبر  كانت  والتي  ي  

المشاركة   ذلك يجب التركيز كذلك على   أجل إضفاء وتفعيل منو سائدة في معظم الأعمال في الإدارة التقليدية، 

 لكل عناصر المجتمع المدني على اعتباره: 

  بحيـاتهم  المتعلقة  الانشغالات  نفس  يتقاسمون   المواطنين  من  كبيرة   شرائح  لتمثيل  الأنسب  الإطار ➢

 المحلـي   الشأن  بتسيير  المتعلقة  القرارات  صياغة  في  المشاركة  خلاله  من  ويستطيعون ،اليوميـة

 . وتنفيـذها

  شـفافية  لضمان  والرقابة   بالنقد   الرسمية   الجهات   على  الضغط  ممارسة   المدني  المجتمع   يستطيع  ➢

  فاحصة   عين  من  لابد" : "    توكفيل   الكسيس"    يقول   ،  المحلي  المستوى   على  العمومي  للشـأن   تسـييرها

  الدائمة  المدنية   الجمعيات   من   متعددة  مجموعة  سوى   ليست  الفاحصة  العين  هذه  ومستقلة،

  في   غاياتها  وتحقيق  الديمقراطية  لدعم  اللازمة  الضـرورة  وهـي  الـذاتي،  التنظيم  على  والقائمة  اليقظة

 ".  مراقبتها أو  الدولة  مؤسسات في المجتمع من  الأكبر النسبة إشراك

  اليومية   المشاكل  وحل  للحوار  املائم    ا إطار    المحلية  للسلطات  يتيح  المدني  المجتمع  دور   تفعيل  إن ➢

 . المواطنين وبين  بينها الثقة دعم في يساهم بشـكل للمواطن

  وتبـادل   الطاقـات   تجميـع   إلى   يؤدي   الجمعيات  خلال  من   العام  الشأن   تدبير  في  المواطنين   مشاركة   إن ➢

  التنظيمـات  هذه  تتكفل  مطالب  في  وتضمينها  بانشغالاتهم،   للتكفل  المناسبة  الآليات  إلى  للوصول   الآراء

  المخططات   هذه  يجعل  مما  التنموية،  ومخططاتها  مشاريعها  في  دهايلتجس   الرسمية،  للجهـات  بتبليغهـا

 (.245،ص 2017)الأمين سويقات،بقبولهم وتحظى  ورغباتهم  المـواطنين لمقترحـات ا انعكاس  
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 الاهتمام بالزبون:  -4

الاعتبار مختلف شرائح   بعين  الأخذ  الخدمات من خلال  أفضل  لتقديم  العمومية  المؤسسات  تسعى مختلف 

العموميةالمجتمع،   الخدمة  متلقي  أو  بالزبون  الاهتمام  أجل  من  ذلك  حيث  وكل  العديد،  في   يتفق  الباحثين 

الزبون    إعطاء    فهو تعريف واضح  لرضا 
ُ
ت الناتجين عن مقارنة  "عبارة عن مشاعر  السعادة والسرور  عبر عن 

يعجز الأداء    عندما    وخيبة أمل  استياء اتهم عنها، والزبون يكون في حالة  عالزبائن بين الخدمات المقدمة وتوق

ويكون في حالة    ،بون يشعر بالرضاءالتطابق بين الأداء والتوقعات فإن الز عن تخطي التوقعات، أما في حالة  

درك من طرف  رضا عالٍ عندما يتجاوز الأداء التوقعات، كمايعرف أيضا على انه: " انطباع إيجابي أو سلبي مُ 

(،وعموما  584،ص.  2020)أوبختي، عيس ي، داء الفعلي للخدمة مع توقعاتهم"  مقارنة الأ   الزبون الذي ينتج عنه

ا لاخت الرضا نسبي نظر  الخدمةيكون هذا  متلقي  إلىالعموميةلاف توجهات وذهنيات مختلف  ما    بالإضافة  كل 

من خلال    ،والقدرة على الوصول إلى تحقيق هذه الكفاءة  قدمي الخدمةلمكفاءة    وجود  فإنه من الضروري سبق  

 والمتعاملين الخارجيين من جهة أخرى.  واطنينوبين الم  ،الاتصال بين الأفراد العاملين من جهة

ل  تلك المظاهر والمؤشرات والتي ك   حققت  معرفة الكيفيات التي من خلالها لابد من  وبالإضافة إلى كل ما سبق  

وبداية تغيير أسلوب التسيير    ،عموميالالاقتصادية ذات الطابع  منظمات الأعمال والمؤسسات    هي مطبقة في

تحقي أجل  من  الحديث  العمومي  المناجمنت  أسلوب  مع  والتأقلم  والخدماتالتقليدي  المنتجات  جودة  ،  ق 

 .اليومية في مختلف المؤسسات العموميةين الأداء من خلال الأعمال تحس للوصول إلى 

 الإدارة بالنتائج والشكل التالي يوضح ذلك. يمكن أن نوضح مكونات الأداء من خلال مقاربة  الشكل الثاني

 من خلال الإدارة بالنتائج في المؤسسات العمومية الأداء  عناصر :  (03/3)رقم الشكل 

 

 

 

 

 

 ( Mazouz et Leclerc ,2008,p 142) المصدر: 

 توجيه الخدمات المواطنين

تعظيم الاستفادة  

 من الموارد والوسائل
لحسابات  بلاغ لالإ 

 والمساءلة

الإدارة  

 بالنتائج 
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مميزاتيوض  أعلاهالشكل   الع  ح  الإدارة  بالنتائج وعناصر  الإدارة  مقاربة  خلال  إدخال   موميةمن    وكيفية 

المناجمنت العمومي    المعتمدة على مبادئ أن المؤسسات العمومية    حيث  ،االتحسينات والإصلاحات التي مسته

شرائح المجتمع والتفوق على المؤسسات القطاع  لمختلفخدمات  ال ز في تقديم  بإمكانها الوصول إلى التميّ  الحديث

المتاحة    ،الخاص والوسائل  الموارد  من  الاستفادة  القطاع    من خلال  ومؤسسات  منظمات  مع  بالتعاون  وهذا 

حزمة  الخا تقدم  أن   العمومية  للمؤسسات  يمكن  وبالتالي  الإبداعية،   الخدمات  يخص  ما  في  خاصة  ص، 

في   التقليدي، وإحداث تغيرات هيكلية  الهرمي  النظام  خدمات مبتكرة ورائدة، وهذا يكون بعدم الاعتماد على 

ك بإقامة علاقات وطرق  النظام المعمول به، ووجود أرضية خصبة ومناسبة لتطبيق كل المبادئ السابقة، وكذل

د كذلك على  بالاعتما   ة وهذا  هزة والمنظمات الحكوميأداء الأج  ل، إضافة إلى التحسين المستمر فيجديدة للتموي

 . تلقي الخدمات العمومية المختلفةالذي يحقق رضا ممبادئ الأداء العالي 

الثالث الشكل):  الشكل  على    (،4/ 3يمثل  ينبغي  الذي  بالنتائج  المتكاملة  للإدارة  معزوز  نموذج  مكونات 

لا  التي  والخارجية  الداخلية  التنظيمية  العوامل  مختلف  متضمن  اعتباره  على  تطبيقه  العمومية  المؤسسات 

 لمؤسسات الاستغناء عنها.ا لهذه يمكن

 ناحية  الإدارة،  ناحية)    وهي  نواحي  أربعة  خلال  من  يتم  الإدارة  وتحسين  إصلاح  فإن   سفلهأ  الشكل  وحسب

  المؤسسة   تمنح  النتائج  فئات  مجموعات  أن  حين  في  ،(التوجيه  ناحية  الخدمات،  ناحية  العام،  التحسين

   :التالي النحو على هي القدرات وهذه مترابطة  تنظيمية قدرات أربع  العمومية
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 نموذج معزوز للإدارة المتكاملة بالنتائج :(03/4)رقم الشكل 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( Mazouz et Leclerc ,2008,p 167: ) المصدر

 النتائج 

 التكيّف عامل
 :التكييف 

  الإستراتيجيات،
 الهياكل، 

  ،القيادة،فةاالثق 
 والمشاريع  العمليات

العامل الإداري:  
،  مدير ومسؤول

عرض  
الموارد،الواجهة،  
 السياسة الإدارية   

 عامل التنظيميال
معرفة المنظمة: المهنة،  

الرؤية،النتائج المستهدفة، 
 مستوى الموارد والأداء 

 

 عامل التقييم:  
 التقييم:  

 تحقيق النتائج المتوقعة 
 إطار الإدارة آثار التغيير 

 
 

الفرص  القدرة على فهم نقاط القوة والضعف / 
 والتهديدات 

القدرة  
على 
 التداول

القدرة على  
 التسليم 

من ناحية  

 التوجيه 

 

ناحية  من 

 الخدمات 

 

من ناحية  

 الإدارة  

من ناحية  

التحسين 

 العام

 

 القدرة على التعلم:
 الإنجازات والتحسينات
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 ي: التال  النحو على هي القدرات هذهفإن     سب الشكل أعلاه حو 

 : الفهم  على القدرة. 1

  والموظفين   المديرين  أن  لفهم  وظيفة  ذاتها  حد  في  وهي  المنظمة،  بواقع  المعرفة  درجة  خلال  من  تقييمها  يتم

  أهداف،و   نتائج   رؤية،  مهمة،)  تنظيمية   متغيرات   بخمسة  هتمون ي  المنظمة  في  الآخرين   المصلحة  وأصحاب 

  حيث   من   للقياس   قابلة   نتائج  إلى  التنظيمي  الواقع  ترجمت  أن   يجب  عرفة،وهذه الم(السابق   الأداء  ،ةمتاح موارد

   ملاءمتها   تبرر  إستراتيجية  رؤية  اعتمادك   المنظمة  مستقبل  على  تنطوي   التي  القرارات  حيث  ومن،  الأداء

 . الملموسة النتائجو  بالأهداف 

 : التسليم  على القدرة. 2

تانال  والمكاسب  الإدارة  بجهود  المتعلقة  النتائج  خلال  من  تقييمه  يتم 
ّ
  الواجهة   مستوى   على  امتحقيقه   تم  ل

  والإدارة   المنتخبين  المسؤولين  مع  المنظمة  في  التنفيذيين  للمديرين   التفاوضية  القدرة)مثل :  الإدارية  -السياسية

 العجز،  وتقليل  العمليات،  واقتصاد   للأنظمة،  الشبكي  التنظيم)مثل:  للموارد  الأمثل  والاستغلال   ،(المركزية

رةالم   البيانات   قواعد  وتنفيذ  المؤهلين،  بالموظفين  والاحتفاظ
ّ
ا   ،(المعدات  وتكييف   ،سط   تطوير  وأخير 

 (. المواطنون  عنها عبر التي والاحتياجات للتوقعات مناسبة  استجابة)العرض

 : التكيف  على القدرة. 3

  الهيكلة،   وإعادة  الاستراتيجي،  التنفيذ  حيث  من   عليها  الحصول   تم  التي  النتائج  خلال  من  تقييمه  يتم 

  مع   ،الرئيسية  الثقافية  والتحولات  القيادة  وتجديد  المشروع،  تنفيذو   وتصميم  التشغيلية،  العمليات  ومراجعات

  على   تها قدر   (، بالإضافة إلى مواردها  ومستوى   ،أدائها،نتائجها،  أهدافها،  رؤيتها،مهمتهاكلا من )   الاعتبار   في  الأخذ

 .الاختفاء أو  ،خارجية بمصادر بالاستعانة أو التطور 

 : التعلم  على القدرة. 4

  وكذلك   عليها،  الحصول   تم  التي  النتائج  استخدام   يجب،  للمنظمة  الفرعي   التقييم  نظام   خلال   من  تقييمه   يتم 

  والتوجه   المقدمة،  الخدمات  وجودة  للعمليات،  اليومية  الإدارة  حيث  من  المستهدفة،  النتائج  عن  الانحرافات

   الاستراتيجي،
 
 ,Bachir Mazouz et al)   يوالتنظيم  الفردي  التعلم  من   كل  لتحقيق   الشامل،  التحسين   وأخيرا

2006, p.166 .) 
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الرابع: العملاء  الشكل  أو  المجتمع  جانب  من  المنظمة  بها  تقوم  التي  الالتزامات  مختلف   الشكل  هذا  يمثل 

من خلال مختلف الأعمال اليومية التي وكذلك توضيح مفهوم الخدمات والنتائج التي من المتوقع الوصول إليها  

 تقوم  بها.

 العمومية مكونات الغرض من المنظمة في الإدارة ( 5/ 03رقم) الشكل

 

 ( Mazouz et Leclerc ,2008,p 263: ) المصدر

  والتي من الضروري الالتزام بها،المنظمة     ا المكونات الأربعة للغرض التي وجدت من أجله  يوضح الشكل أعلاه  

 :  يأتي والمتمثلة في ما

المنظمة تجاه المجتمع والتي من بينها تقديم  المعلومات التي يحتاجها المواطنون، بالإضافة إلى   التزامات -

 في كل الجوانب المهنية.  ة  عند الحاجة، وكذلك الدعم الفني تقديم المشور 

 المتبادلة بينهما. وتوقعاتهم وآمالهم من خلال المصلحة  الاهتمام بالعملاء  -

وحديثة   - مبتكرة  برامج  على  بالاعتماد  الخدمات  أفضل  تقديم  يجب  العملاء  توقعات  تتحقق  ولكي 

 اليومية التي تقوم بها المؤسسات العمومية. الأنشطةومراعاة التجديد في 

يجب   - المتوقعة  النتائج  تتحقق  ولكي   كر   الذ  السالفة  بالعناصر  القيام  إلى  الأ بالإضافة    نماط مراعاة 

 الثلاثة التالية: 

 نمط الاقتصاد : العمل يكون بتكاليف منخفضة. ➢

 نمط فعالية نتائج  المنظمة: من خلال إرضاء نسب إضافية من المواطنين.  ➢

المنظمة  التزامات 
 تجاه المجتمع  

 

 

تقرير العملاء 
 وتوقعاتهم 

معلومات    تقديم  
المشورة الخبرة 
 الاستشارية دعم فني   

. 

 داخلية    الخدمات  خارجية 
 مفهوم الخدمات  

 النتائج 
المتوقع  النتائج 

 تحقيقها 
 نمط الكفاءة     

 التنبؤ  فرق  النتائج 

 نمط الاقتصاد     نمط الفعالية    

أنشطة       أنشطة  

  البرامج البرامج     

القدرات    التيارات القدرة      

 ةالمهارات 

 التيارات  

 خارجيين  داخليين 

 العملاء

 المهنة/ المنظمة : مجالات التداخل 
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 نمط كفاءة نتائج المنظمة: من خلال تجنب التأخير، الأخطاء، السهو والنسيان.  ➢

من خلالهاتحقق الإدارة العمومية التحسين في العناصر الهامة التي تالي يوضح الشكل الالشكل الخامس:

ا على الإدارة بالأهداف،   أدائها اعتماد 

 نموذجالمناجمنتالعموميالحديثوفقالمقاربةالإدارةبالأهداف :(03/6رقم ) الشكل

 

 ( Youssef, E. R.,et al ,2022, p 1037: )المصدر

فاءة  مضطرّة لإتباع هذه العناصر من أجل تحقيق الك إن الإدارة العمومية ف  من خلال الشكل أعلاه و 

 يلي:  والفاعلية في خدماتها  والمتمثلة فيما

ا عن   ➢ تحقيق رضا الزبائن  والاهتمام بهم، وذلك باستخدام أساليب ومناهج علمية مدروسة بعيد 

 .بية الفورية، الدقة في التعامل،إبداء المودة...(العشوائية والتفضيل بينهم؛ على غرار)التل

تحقيق  رضا الزبون من جهة، وتطبيق  توضيح المسؤولية الملقاة على عاتق الموظفين والعاملين في  ➢

 قوانين الوزارة الوصية من جهة أخرى.

نموذج 
المناجنت 
العمومي 
الحديث

تحقيق 
الأهداف 
وإرضاء 

العميل مسؤولية
واضحة

منظمة 
لامركزية

السياسة 
المالية 

موجهة نحو 
الأهداف

الرقابة 
الإدارية 
من خلال 
مؤشرات 

الأداء

التسيير 
الذاتي 
لإدارة 
الأداء
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منها   ➢ ق 
ّ
تعل ما  خاصة  القرار،  لامركزية  مبدأ  تطبيق  العمومية  الإدارات  تستدعي  على  التي  بالقرارات 

 دارات.صالح في مختلف هذه الإ مشاركة وإبداء الرأي فيها من طرف المديرين  ومسؤولي الم

تهتم    ➢ أن  الحديث  العمومي  المناجمنت  أرادت تطبيق ممارسات  إذا  العمومية  الإدارات  أيضا على  لابد 

 صر وهي: العنا "على مجموعة من  بإدارة أداء هذه المنظمات  من خلال التركيز

 .نحرافات بين المعايير والإنجازاتتخفيض الا  •

 . ت المؤسسة على المسار المحدد لهاتثبي •

 . رسم مسارات مستقبلية في شكل خطط وفق واقع المؤسسة ومحيطها •

التسييري   • أو  التنفيذي  النظام  عن  إما  الناجمة  الانحرافات  هذه  عن  المسؤوليات  تحديد 

 .للمؤسسة

 .توفير وسائل للقياس في شكل مؤشرات الأداء لاتخاذ قرارات واقعية •

وللإشــارة، فـإن المؤسسـة تحتـاج إلى إعـداد نظـام لتقيـيم أدائهـا حـتى تكشـف عـن نقـاط القـوة 

 (.21،ص 2006يحياوي، ) ها"ة التقـدم أو التـأخر فيف قيـاس حالـبهد نقـاط الضـعفو 

المالية   ➢ بالسياسة  من أجل تفعيل مبادئ وممارسات المناجمنت العمومي الحديث، لابد من الاهتمام 

رة لهذه السياسة، على اعتباره الشريان الذي  
ّ
لمختلف الإدارات العمومية وتحقيق  كل الأهداف المسط

 تطيع هذه الإدارات تفعيل  تلك مبادئ على أرض الواقع. من خلاله  تس

تفعيلها وخاصة من   ➢ العمومية  الإدارات  التي يجب على  المرتكزات   أهم  بين  الإدارية من  الرقابة  تعتبر 

 : وذلك وتقويمه خلال مؤشرات الأداء

 مقارنة النتائج المحصلة بتلك التي تم الاتفاق عليها في برامج العمل."  •

 استخدام المعايير المحددة في قياس درجة فعالية هذه النتائج.  •

 تحديد الأخطاء  أو الفروق إن وجدت. •

 بحث وتحليل الأسباب التي أدت إلى هذه الأخطاء. •

 وضع العلاج المناسب لهذه الأخطاء،وبحث طرق تحاشيها في الخطة القادمة.  •

وأدواته وسرعته    هبالنسبة للعمل وطرق  الفنية  زاويتين:دراسة نواحي التطوير المحتملة، وذلك من   •

الذين  وهي مجموعة من المهارات أو المعلومات التي قد يكون المدير أو الأفراد    والإنسانية  ودورته،
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إليها،   حاجة  في  معه  اكتس يعملون  والمعلوماتوطرق  المهارات  هذه  الوهاب،)اب  ص    2009عبد 

101). 

عمومي  لالأداء حيث يجب على المؤسسات التي تتبنى ممارسات ومبادئ المناجمنتاالتسيير الذاتي لإدارة   ➢

تسيّر   أن  ا  الحديث  ذاتي  ا  تسيير  عن   الأداء  عبارة  هو    أجل   من  متكاملة  إستراتيجية  مقاربة"    والذي 

فرق   الأفراد  أداء   تحسين  طريق   عن  ، مؤسسةلل  مستمر  نجاح   على   الحصول     " قدراتهم  وتطوير   وال 

(Michael Armstrong, 2006,p.142)  تحقيق مجموعة من الأهداف من بينها )زيادة    من أجل، وهذا

العاملين كفاءة  زيادة  المنظمة،  الأداءوالتزامهم  أداء  ثقافة  تطوير  وهذا،  المبادئ  ب...(،  على  الاعتماد 

 التالية:  

 يتم العمل كعملية تطويرية تشاركية.  •

 . لتسيير أداء مرؤوسيهم، فهو يشكل عملية طبيعية للإدارةيتعلق بما يمارسه الرؤساء  •

 . حول ما يتطلب عمله  لتحسين  الأداء  وتطوير المهارات خلق فهم مشترك •

 . يترجم أهداف المؤسسة إلى أهداف فردية •

 . التعاون بدلا من الإجباريعتمد على الإجماع و  •

 . الحوارة، و عكسيالاتفاق، التغذية اليرتكز حول  •

 . الأداء مقابل الأهداف المتفق عليها ييميركز على تق •

 . القيم الرئيسية للمؤسسة يدعم الذي  يهتم أيضا بتقييم السلوك •

 . صريح لتسهيل الاتصال المزدوجأسلوب إدارة مفتوح، و يتطلب  •

 . ليس على المكافأةالتطوير و يرتكز على  •

 .ملموس للمؤسسةالتي بإمكانها تحقيق تحسن  على الأشياء المهمة في العمل، و  يركز •

الذاتي • التسيير  للموظفين  تشجيع  الذاتي  والتطوير   ,Michael Armstrong,2006)للأداء 

p.358). 

 التجارب الرائدة في تقييم دور المناجمنت العمومي الحديث في تحسين أداء الإدارة العمومية . 2.3.3

التي طبقت  م الدول  في مختلف  التعمق  المناجمنت  عند  الحديث مارسات  تحسين   والتي،العمومي  في  نجحت 

إداراتها  خلالها،  أداء  الدول    من  هذه  أن  الباحث  الأرضية  وجد  هيأت  لذلك،قد  بينهااللازمة  )قطر،    ؛ من 

 المملكة المتحدة(. سنغافورة و 
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 تجربة قطر في الإصلاح الإداري وتبني مبادئ المناجمنت العمومي الحديث. 1.2.3.3

عائدات   ظهور  عام  أتاح  في  الوفيرة  "  1949البترول  دور  ثاني  آل  قاسم  بن  لعبد الله  قطر   دولة  في  الأب  في   "

ا النفطية    ،لقطري المجتمع  الامتيازات  "منح  الرسمية  المؤسسات  غياب  دخل  لوفي  ا  شخصي  وتلقى  نفسه، 

بات المحتملة من  النفط، وقرر بنفسه توزيع الثروة ،لإضفاء الشرعية على تفوقه السياس ي وتعزيزه ومنع الانقلا 

القبائل   زعماء  على  ا  وأيض  ثاني  آل  أعضاء  جميع  على  النقدية  المساعدات  بتوزيع  قام  عائلته،  أفراد  قبل 

إلى بداية عملية تطوير إدارة مركزية    1971الآخرين، كما أدى استقلال قطر عن كونها محمية بريطانية في عام  

ب  وهذا  قبله،  الس من  على  الشيوخ  سيطرة  من  مبدأ  الرغم  ثاني  آل  عائلة  انتهجت   فقد  قطر،   دولة  في  لطة 

الإداري،وإستراتيجي للإصلاح  محلية  واحد  فادهام ة   &Rathmell)الجميع"  يناسب   "مقاس 

Schulze,2000,p.56) . 

وحسب وزارة التخطيط التنموي والإحصاء القطرية فإن الإصلاح الإداري  للإدارة العامة فيها قد مر بمجموعة  

تكون أرضية    لأن( والتي كان لها الفضل في  Qatar National Visionالسياسات وفقا لرؤية قطر الوطنية )من  

وتكون   المناجمنت العمومي الحديثلتطبيق مبادئ  مناسبة لتطبيق كل ما تراه مناسبا لجعل قطر وجهة وقبلة

 رائدة مقارنة  مع دول الخليج، وتتمثل هذه السياسات التنموية في ما يلي: 

 إضفاء الطابع المؤسس ي على تقديم الخدمة المدنية  -1

في  التحسين  من  مزيد  تحقيق  إلى  القطرية  الحكومة  العام سعت  القطاع  في  مميزة  خدمات  تقديم  أجل  ومن 

وسيع وتطوير مجمعات الخدمات لتقديم جميع الخدمات  العمليات المؤسسية وتقديم الخدمات من خلال ت

في  يتيح للجمهور الحصول على خدمات مميزة وفي الوقت المناسب  الواحدة)الانترنت(، مما  النافذة  من خلال 

مكان واحد من خلال موظفين مؤهلين وتقنيات متقدمة. بالإضافة إلى ذلك ، تم تطوير مراكز الخدمة الذاتية  

ة لتمكين المستخدمين من الوصول إلى الخدمات الحكومية بشكل مستقل على مدار الساعة ،  في الأماكن العام

للعمليات المؤسسية لتحقيق   بناء نظام متكامل  بالتركيز على  إلى مجمعات الخدمات. وهذا  دون حتى الذهاب 

  10دة على مدى  التميز في تقديم الخدمات ، من خلال تبسيط الإجراءات وإصدار الوثائق الضرورية مرة واح

الهوية مثلا، وكذلك تطوير وإضفاء الطابع المؤسس ي حول الخدمات الحكومية كأداة رئيسية   سنوات كوثائق 

لتقييم كفاءة وفعالية الخدمات الحكومية مع مراعاة كافة فئات المستفيدين  وهذا من أجل تحقيق جملة من  

 الأهداف نذكر منها:   
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م • والعملاء  المواطنين  باستخدام  تمكين جميع  الإنترنت  عبر  العامة  الخدمات  مختلف  إلى  الوصول  ن 

 .2020تعريف مستخدم واحد بحلول عام 

الحكومية   • الجهات  بين  والتنسيق  التعاون  لتسهيل  ومؤتمتة  منسقة  خدمات  تقديم  قنوات  توفير 

 . 2020بحلول عام 

 .2019لول عام  بناء نظام متكامل للعمليات المؤسسية لتحقيق التميز في تقديم الخدمات بح •

 تحسين كفاءة تقديم الخدمات في مناخ تنافس ي.  •

 .2019إضفاء الطابع المؤسس ي على عمليات قياس كفاءة الخدمات العامة بحلول عام  •

 تحسين العمليات المؤسسية التي تمكن الجهات الحكومية -2

ة لمشاريع التنمية والزيادة  يزيد التطور السريع من الضغط على هيئات الخدمة العامة بسبب المتطلبات المتزايد

مشاريع   من  العديد  تنفيذ  يتطلب   ، قطر  في  العامة.  الخدمة  من  المستفيدين  في  تم    NDS-1المطردة  التي 

، بالإضافة إلى الزيادات السكانية الكبيرة ،    FIFA 2022، والمشاريع الكبرى المتعلقة بلعبة    NDS-2تمديدها إلى  

العامة لتكون  توفير خدمات عامة فعالة ومتجاوبة. وهذا يولد حاجة متزايدة لتطوير وتنظيم وكالات الخدمة 

تقنيات   أحدث  إدخال  متسق من خلال  الخدمات وضمانأداء  على  المتزايدة  الطلبات  تلبية  على  وقادرة  فعالة 

تقديم الخدمات، وهذا بمشاركة القطاع الخاص في دعم التنمية وتقديم الخدمات، وكذلك الحاجة إلى جذب 

القطرية؛  الاست الحكومة  على  حتم  ذلك  تحقيق  ولأجل  جاذبة،  واستثمارية  تجارية  بيئة  وخلق  الأجنبي  ثمار 

في   الأمامية  التنظيمية  الوحدات  على  التركيز  وزيادة  الإدارية،   الوظائف  وتقليص  الحكومي  الإنفاق  ترشيد 

الرئيسية،   الخدمات  إلى  تقديم  ومؤ   إضافة  لهيئات  مركزية  بيانات  قاعدة  لزيادة  بناء  العام  القطاع  سسات 

 التنسيق والتعاون فيما بينها، وتعزيز مبادئ الرقابة والمسؤولية والمساءلة عن الأداء.

 الإدارة الفعالة للمشتريات الحكومية  -3

التنبيهات   استلام  والتي ستشمل  المختلفة،  وتفعيل خدماتها  الحكومية  المشتريات  بوابة  تطوير  من  الانتهاء  تم 

البريد الإلكتروني بشأن المناقصات الجديدة، وكذلك الحصول على وثائق المناقصة وتقديم العروض عبر  عبر  

الإنترنت.تم فيها أيضا  النظر في الخدمات التي ستضاف في ضوء قانون المشتريات الحكومية الجديد، وتطوير  

الهات تطبيقات  توفير  خلال  من  الحكومية  المشتريات  بوابة  استخدام  تحديث  آليات  تم  حيث  المحمول،  ف 

الوفاء   على  الشركات  قدرة  لضمان  الخدمات  ومقدمي  الموردين  من  كلا  ليشمل  المقاولين  أداء  تقييم  برنامج 
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المشاكل   على  للتغلب  الحكومية  الخدمات  لعقود  موحدة  نماذج  تطوير  تم  كما  بكفاءة.  التعاقدية  بالتزاماتها 

اعلية هذه العقود وتحقيق المزيد من المدخرات للدولة. كذلك تم  الناتجة عن العقود الحالية وضمان كفاءة وف

تقديم بطاقة الشراء الإلكتروني لتسهيل شراء متطلبات التشغيل اليومية في الجهات الحكومية، والتركيز على  

مالية سليمة تحافظ على   تنفيذ سياسات  التنفيذية، ومن أجل  المناقصات والمزايدات ولائحته  تنفيذ قانون 

 ستقرار والازدهار الاقتصاديين.الا 

فقد قامت بإصلاحات معمقة في المالية العامة تتضمن  برامج هيكلية فى جميع المستويات الحكومية، وشملت  

ا للظروف المتغيرة والدروس المستفادة ووتيرة   هذه البرامج  عمليات إصلاح الموازنة وبشكل تدريجي ودقيق وفق 

الا  وتم  وتنميتها،  القدرات  الحكومي  نتهاءبناء  المالي  التصنيف  نظام  تطويره خلال  من  تم  الذي   ،NDS-1  وتم  ،

(  TAS. وهو نظام الكتروني  يجعل نظام إدارة الضرائب )2017" في عام  Maliyahإطلاق النظام المالي الحكومي "

بم المفعول  إطلاقهساري      ،جرد 
 
 وأخيرا

َ
 و  أ

َ
إدارة    ت  ل لوظائف  أكبر  اهتمام  القطرية   العام  الحكومة  الدين 

تطوير أدوات إدارة السيولة المحلية، حيث يهدف    وبالتاليإستراتيجية متوسطة الأجل للدين العام،    تووضع

مصرف قطر المركزي إلى تحسين إطار إدارة السيولة من خلال عدة إجراءات من بينها؛  تحسين مراقبة وتقييم  

م السيولة  إدارة  تحسين  إلى   بالإضافة  المال،  رأس  في تدفق  التطورات  مراعاة  مع  التجارية  البنوك  قبل  ن 

أذون إصدار  جدول  عن  المبكر  الإعلان  الخزانة،وكذلك  إدارة  وتحسين  والعالمية  المحلية  المالية    ات الأسواق 

والسندات الانتقال  الخزانة  ولغرض  ا   أخير  الأسعار،  وتوقعات  التداول  على  إيجابي  تأثير  له  سيكون  والذي   ،

إدارة   إلى  الأمر  الكامل  السيولة،  كأداة لإدارة  الشراء  إعادة  معدل  استخدام  تم   ، السوق  من خلال  السيولة 

ا بين السياسة المالية والسياسة النقدية. كما أجرى مصرف قطر المركزي التعديلات   ا عالي  الذي يتطلب تنسيق 

ما يتعلق بتطوير سوق رأس  المناسبة على الإجراءات التشغيلية لسياساته النقدية لتسهيل إدارة السيولة . في

المال المحلي، ستواصل هيئة قطر للأسواق المالية تحسين كفاءة وجودة أداء شركات الخدمات المالية وتطوير  

التقنيات الحديثة،  المتزايد على  للمستثمرين من خلال الاعتماد  وتحسين الخدمات والمنتجات المالية المقدمة 

في دعم المال    وتقليل المخاطر مع الاستمرار  رأس  الدولية وتطوير  والمؤسسات  المنظمات  التعاون مع  مبادرات 

 البشري.
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أ الخاص.  القطاع  لمشاركة  بالنسبة  العام  ما  القطاعين  بين  الشراكة  لتنظيم  سياسات  إطار  إنشاء  فتم   ،

ت العامة  والخاص ، بما في ذلك الترتيبات المؤسسية اللازمة لتمكين القطاع الخاص من المشاركة في الاستثمارا

 ، مع مراعاة تنفيذ إطار الشراكة بين القطاعين العام والخاص، وبالتالي فلهذه السياسة هدفين رئيسيين هما:

استكمال تنفيذ مشاريع التنمية الكبرى في البنية التحتية والرعاية الصحية والتعليم وكذلك المشاريع   ➢

 .2021المتعلقة بالفيفا بحلول عام  

تمكين القطاع الخاص من المشاركة في مشاريع الاستثمار العام ضمن إطار متين يضمن تحقيق نتائج    ➢

 . 2020بحلول عام  المهاراتو   ةالمعرفنقل   التنمية للدولة ، بما في ذلك  

 الاستخدام الفعال لتكنولوجيا المعلومات في تقديم الخدمات العامة   -4

أ  ات في تقديم الخدمات العامة، بدوزيادة استخدام تكنولوجيا المعلوم  مع استمرار الأولوية المتمثلة في تحسين

عام   بحلول  قطر  في  بالكامل  رقمية  إلكترونية  حكومة  تنفيذ  على  من  2020التركيز  الثانية  المرحلة  وبدايات   ،

ب عام  المشروع  أوائل  في  كانت  لتلبية    تستمر وا،  2017الفعل  البيانات  مشاركة  منصة  لتطوير  عامين  لمدة 

مشاركة   وحوكمة  البيانات  لتعريف  الممارسات  لأفضل  عالمية  معايير  ووضع  ا،  تعقيد  الأكثر  الاحتياجات 

ا، كما تم الانتهاء من تطوير البنية التحتية    20حزم بيانات جديدة وربط    10البيانات، وإطلاق   ا مستفيد  كيان 

الحكومي  نهالتقنية  بحلول  الحكومية  الجهات  بجميع  وربطها  المشتركة  عام  ة  ذلك،2018اية  على  علاوة  تم ، 

الحكومي   الدفع الإلكتروني، وخطة تطوير الاتصال  بوابة  الثاني من  الخدمات المشتركة مثل الإصدار  تطوير 

الشبك جاهزية  ورفع   ، لة 
ّ
معط غير  مستدامة  خدمة  تقديم  لضمان  الحكومية،  والشبكة  ز 

ّ
الحكومية  المرك ة 

 : ماه   هدفينية. من أجل تحقيق لمواجهة التهديدات السيبران 

عام   ➢ بنهاية  متكاملة  إلكترونية  خدمات  وتنفيذ  الإلكترونية  البيانات  إدارة  لنظام  الكامل  التفعيل 

2020. 

برنامج   ➢ مظلة  تحت  وربطها  الحكومية  الجهات  جميع  قبل  من  مشتركة  حكومية  تحتية  بنية  اعتماد 

 . 2018لرقمية بحلول نهاية عام حكومة قطر ا

 التخطيط الاستراتيجي للوزارات والأجهزة الحكومية الذي يركز على النتائج والمخرجات  -5

إستراتيجية لتطوير  مناسبة  تشريعية  بيئة  التركيز على خلق  ،    كان  تقنين مكوناته  التخطيط من خلال  نظام 

وتنفيذ   واعتماد  تطوير  خطوات  يحدد  قانون  سن  الخصوص  وجه  وآليات    NDSوعلى  التشغيلية  والخطط 
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الناجح  التنفيذ  لضمان  المفتاح  هي  المتابعة  التنفيذ.  حواجز  وإزالة  المسار  تعديل  وكذلك  التقارير،  إعداد 

 NDS-1صب التركيز على تعزيز منهجية الرصد والمتابعة المنفذة خلال )لاستراتيجيات التنمية. وبالتالي ، سين

وعلى إنشاء نظام رصد متكامل لتحقيق الاستقرار في التقدم نحو تحقيق نتائج إنمائية رفيعة    2011- 2016)

في  التخطيط  عملية  لدعم  متكاملة  واستشارية  فنية  خدمات  إنشاء  سيتم   ، ذلك  إلى  بالإضافة  المستوى، 

الدعم  الأجهز  خدمات  لحزمة  وتقييمات  دراسات  يتطلب  وهذا   .
 
تدريجيا التخطيط  فجوات  وسد  الحكومية  ة 

 الفني الحالية ونطاقها وفعاليتها.وهذا لأجل تحقيق أهداف هي: 

لتمكين  ➢ والتخطيطي  الاستشاري  الفني  الدعم  خدمات  نظام  على  المؤسس ي  الطابع  وإضفاء  إنشاء 

اتيجية لتنفيذ استراتيجيات التنمية الوطنية بما يتماش ى مع  الجهات الحكومية من وضع خطط إستر 

 . 2020بحلول عام  2030رؤية قطر الوطنية 

ا إلى جنب الخطط التشغيلية   NDSسن تشريع يحدد خطوات تطوير   ➢ والموافقة عليها وتنفيذها ، جنب 

 .2018وآليات الإبلاغ ؛ تعديل المسار وإزالة حواجز التنفيذ بحلول نهاية عام  

التط ➢ استراتيجيات  تحقيق  ومتابعة  لرصد  نظام  عام  وير  نهاية  بحلول  التنفيذ  .  2019تنمية  يغطي 

ومتطلبات    2022-2018الفترة   المستقبل  مع  وتكييفها  المحددة  الأهداف  معظم  مراجعة  وستتم 

 التنمية.

 كفاءة الإدارة والأداء المتميز للموارد البشرية الحكومية  -6

تغطي   البشرية  الموارد  بيانات  قاعدة  أن  حقيقة  إلى  و    38بالنظر  حكومية  أصل    41504جهة    216000من 

البيانات   المرحلة  سيكون على استكمال تطوير قاعدة  في هذه  التركيز  ، فإن  هذه وتوسيعها  موظف حكومي( 

لقاعدة بيانات الباحثين عن  الموظفين الحكوميين، وكذلك على تطوير عملية وإدارة آلية  و لتشمل جميع الجهات

تم وضع إستراتيجية  ،كما  جة التكرار العمل لتحديد ومعالجة أي ثغرات في العرض والطلب على المهارات ومعال

تم  و لعام والخاص، ضمن هذا السياق ،وطنية شاملة للموارد البشرية لتغطية جميع العاملين في القطاعين ا

الكفاءات   لتوظيف  أخرى  إستراتيجية  ذلك،  صياغة  إلى  بالإضافة  بهم،  الخاصة  التوظيف  حواجز  ومعالجة 

والربط الماضية  السنوات  خلال  ملحوظ  تقدم  وتحقيق  الحكومي  التدريب  نظام  إنشاء  المسارين    وبعد  بين 

استكمال هذه العملية بصياغة إستراتيجية وطنية شاملة للتدريب والتأهيل تستند  التدريبي والوظيفي، سيتم 

الموض التقييم  تم  إلى  كما  الموظف وعمله،  بمهام  والمتعلق  للدولة  الفعلية  التدريبية  للاحتياجات  والعلمي  وعي 

رقم   المدنية  البشرية  الموارد  قانون  متطلبات  مع  البرنامج  على  2016لعام    15تكييف  بشكل خاص  بالتركيز   ،
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بالنظ  الحكومية،  والهيئات  الوزارات  في  البشرية  الموارد  إدارات  في  القدرات  لهذه  تنمية  الرئيس ي  الدور  إلى  ر 

الإدارات في اختيار وبناء قدرات الكادر الحكومي وتطوير أنظمة إدارة الأداء لتعزيز إبداعهم وإنتاجيتهم وهذا  

 كله من أجل تحقيق الأهداف التالية:  

أو  الفائض  سواء  المواهب وإدارة العمالة  تحديد ومعالجة الفجوات الحالية بين العرض والطلب على   ➢

 .2019العجز بحلول عام 

 .2019المواهب لبناء إدارة عامة حديثة بحلول عام  زيادة توظيف ➢

خطة   ➢ وتنفيذ  في    إستراتيجيةوضع  البشرية  القدرات  تطويرها  لضمان  الحكومية  البشرية  للموارد 

 .2019القطاع العام بنهاية عام 

التقييم  و مراجعة الارتباط بين التدريب والمسارات الوظيفية في ضوء نتائج برنامج التدريب الحكومي   ➢

 .2019بحلول عام  2016لعام   15وقانون الموارد البشرية المدنية رقم 

 إيرادات مستقرة للدولة -7

تدفقات   في  الاستقرار  تحقيق  خيارات  في  للنظر   
 
وتماسكا  

 
أكثر شمولا نهج  تطبيق  والنفقات  سيتم  الإيرادات 

لذلك ، سينصب    اقة العالمية على إيرادات الدولةوالحد من تأثير تقلبات سوق الط  ،2022-2018خلال الفترة  

الإدارة   كفاءة  ورفع  والضرائب(  )الرسوم  الحكومية  التحويلات  إيرادات  زيادة  على  المقبلة  الفترة  في  التركيز 

ا 
 
حديث المنشأ  الإلكتروني  الضرائب  إدارة  نظام  استخدام  تفعيل  معد و وقد  ،(TAS)الضريبية من خلال  ل  صل 

ا تطبيق ضريبة    ،2022حلول نهاية  ب   لبالكاميعمل    كون  يوس  2017٪ في عام  60تشغيله إلى   ومن المخطط أيض 

من  وتحصيلها  إدارتها  وسيتم  الخليجي،  التعاون  مجلس  دول  قبل  من  دراستها  تمت  أن  بعد  المضافة  القيمة 

خلال نظام إلكتروني متكامل، وهذا من شأنه أن يعزز الإيرادات الحكومية ويسهم في الاستقرار الاقتصادي،  

ر النفط  ذه المرحلة هي؛ تنويع الإيرادات غير النفطية، والتخفيف من تأثير تقلبات أسعاوبالتالي فإن أهداف ه

 .2018نهاية عام  فيعلى إيرادات الدولة 

 الاستخدام الأمثل للموارد المالية والنفقات العامة  -8

الم الست  السنوات  مدى  على  الميزانية  قضايا  معالجة  وبعد  للدولة  الإستراتيجية  الخطط  مع   
 
اضية،  تماشيا

، في خمس  2017سيكون التركيز في المرحلة القادمة على إدارة الميزانية وتنفيذها، والتي بدأت بالفعل في مارس  

رة  جهات: وزارة المالية ، وزارة الشؤون الإدارية والعمل والشؤون الاجتماعية ، وزارة المواصلات والاتصالات ، وزا
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ة المالية نظام الميزانية القطاعية، مع تخصيص ميزانية لكل قطاع، ستطبق وزار   ،العدل ، وزارة الأشغال العامة

على   والثقافة،  الرياضة  بقطاع  ا  )  اعتباربدء  العالم  كأس  ستستضيف  التركيز  FIFA 2022أنها  وسينصب   ،)

نشر   لمعيار  الخاص  للإصدار  ا  وفق  المالية  الإحصاءات  وتوفير  المالية  التقارير  تطوير  على  ا  البيانات  أيض 

(SDDS  ا على تنفيذ نظام لإدارة المشاريع (، وبالتنسيق مع وزارة التخطيط والتنمية الإدارية. وسيتم التركيز أيض 

ضريبي، وعموما فإن الهدف من  العامة ، وكذلك نظام إدارة الأداء لربطه بالأنظمة ذات الصلة، مثل النظام ال

ه وتنفيذذكل  لإعداد  نظام  وضع  هو؛  الإجراءات  عام    ه  بحلول  المالية  الموارد  وإدارة  الدولة  ميزانية  ومراقبة 

، وإنشاء نظام لتخفيض حصة النفقات الإدارية الجارية من إجمالي نفقات الوزارات والهيئات الحكومية  2020

 . 2018بحلول عام 

ية، والذي  ومن خلال ما تم عرضه من استراتيجيات نلاحظ أن قطر قد نجحت في تحسين أداء إداراتها العموم 

القطاعات   لكل  التحتية  والبنية  المنشئات  مختلف  في  الرياضية....(،  نلحظه  السياحية،  الإدارية،  )الصحية، 

ا النجاح الباهر في تقديم النسخة الاستثنائية   إضافة على الريادة في تقديم مختلف الخدمات اليومية، وأخير 

 ".  2022قطر  FIFAلكأس العالم "

 :الحديث العمومي المناجمنت   مبادئ تبني في سنغافورة  تجربة. 2.2.3.3

برامج   تبني  في  كبيرة  أشواطا  حققت  التي  الدول  من  سنغافورة  خمسينات    الإصلاح تعتبر  نهاية  منذ  الإداري  

مباشرة    الاستقلال  بعد   إحداهما  أساسيين؛  برنامجين  السنغافورية على  التجربة  الماض ي، حيث مرت  القرن 

عملية إصلاح إداري يهدف    1959، " حيث بدأت الحكومة في عام  1995في تم وضعه في عام  ، وآخر  1959سنة  

الفعالية   وتعزيز  العامة  البيروقراطية  الإجراءات  هيكل  ترشيد  التنمية  التنظيميةإلى  أهداف  تحقيق  بهدف   ،

الفترة من عام   العام  1959الوطنية، وقد شهدت  الستينات إعادة تنظيم للإدارة  ة السنغافورية،  حتى أواخر 

المجالس   تشكيل  تم  حيث  الاستعمارية،  الفترة  خلال  وضعها  تم  التي  الإدارية  الممارسات  من  والتخلص 

القانونية واستحداث مؤسسات وطنية جديدة ووضع قانون إداري يتماش ى مع التطلعات التنموية، بالإضافة  

مركز   إنشاء  الإلى  قدرات  بناء  على  العمل  بهدف  السياسات  العام)دراسة  القطاع  في  محمد  لعاملين  ابتسام 

 . (، دون سنة نشر298العامري،ص 
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ناجمنت العمومي  الم  لنموذج  الكاملة  الحزمة  تنفيذ  فيه  تم  النامي  العالم  في  مكان  يوجد  لا  أنه  الإشارة  وتجدر

  سنغافورة و   ،النامي  العالم  من   مختلفة  أجزاء  في  مختلفة  حكومات  بها  قامت  جزئية  جهود  كلها  هذه، و الحديث

 NPM   (Turner, M. 2002,p.1499 .) نموذج بنود  جميع قاطع بشكل تقبل لم التي الدول  إحدى  هي

   سكانها  عدد  يزيد  التي  المدينة  الدولة  سنغافورة،
 
  النمو   على  اسيكي  كل  مثال  هي  نسمة،  ملايين  أربعة  عن  قليلا

والذي  العدالة  مع  المستدام  الاقتصادي   The Westminster") وستمنستر"  نموذج  على  الحكم  نظام  يعتمد، 

system( )  برلمان منتخب يتكون من مجلس  .صاحب السيادة أو ممثلهم  -من: رئيس الدولة    هذا النظاميتألف

  . (حكومة يشكلها الحزب السياس ي أو الائتلاف الذي يحظى بدعم الأغلبية في مجلس النواب .واحد أو مجلسين

الذي   النظام   ب  سنغافورةجعلهو    على  للدولة  الأساسية  الأهداف  الفعال  والحكم  السياس ي  الاستقرارتتمتع 

  في  للدولة  المتفش ي  الدور   لسنغافورة  الأخرى   المميزة  السمات  ومن   ،والاجتماعية  السياسية   التعددية   حساب 

 (. Hughes, O. E. 2017, p.301)   والاجتماعية  الاقتصادية المجالات

 الرئيس ي الميل كان ، الماض ي في. الإداري  نظامها إصلاح إلى سنغافورة سعت ،  1965 عام  في استقلالها منذ

  للدولة  المهيمن الدور  على يؤكد الذي الدولة حول  المتمحور  النهج هو  الإصلاحات هذه  وراء  الكامن

  بمجرد، (Haque,1999, p.49)  الخاص القطاع أنشطة تقييد  دون  التنمية  تسريع في العامة والبيروقراطية

  المبادئ هذه  من  لهذه الإصلاحات الأساسية  المبادئ  إرساء على ركز السلطة، الجديد سنغافورة رئيس  تولي

  والمساءلة  للأداء واضح ونظام قوية، عامة إدارية  ونخبة والمكانة،  بالجدارة، يتميز عامة إدارة نظام تطور  نجد؛ 

 (.Quah, 2003,p.102) .المختلفة الفساد أشكال لمكافحة  فيه هوادة  لا والتزام  المالية،

ا العامة الإدارة  نظام في كبيرة تغييرات حدثت ، الثمانينيات أوائل منذو   على. السوق  نحو الموجهة  بالإدارة متأثر 

  الإدارة مبدأ أصبح ،(  والعشرين  الحادي  للقرن  العامة الخدمة ) PS21  مبادرة إطلاق  بعد الخصوص، وجه

  تتعامل التي الحكومية الإدارات من عدد.  العامة الخدمة في بسرعة رنانة كلمة" الخاص القطاع في المستخدم

 (Ibrahim,  1995,p.125 ). " بماكدونالدز شبيه خدمة نهج الآن لديها مباشرة  الجمهور  مع

  في يمارس مما الكثير يبدأأنه  :سنغافورة  في العامة الخدمة لشعبة الدائم الأمين ، جوان  سينغ ليم لاحظ

PS21 من  كبير بقدر  نشعر. الناجحة الخاص القطاع شركات من  والمكتسبة  المقروءة والدروس  الأفكار من  
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  في مقتبس)  للتفوق  ودوافعهم ، إنتاجيتهم ومعايير ، العملاء  نحو وتوجههم ، إدارتهم مناهج  - معهم التقارب 

Haque ، 1999 ، 48  ص .) 

  هناك   وكانت. 1989 عام في الحديث العمومي المناجمنت نموذج طول  على المنهجية الإصلاحات بدأت

  في" الميزانية  لتخصيص  التصويتية الكتلة" نظام تقديم تم العمومية، وقد والمؤسسات  الميزانية في إصلاحات

  من العاملة والقوى   الأموال وتحويل ميزانياتها  مخصصات بإدارة  للوزارات السماح تم خلاله ومن. 1989 عام

  سنغافورة لحكومة  الإدارية المحاسبة  نظام باسم يعرف للميزانية آخر إصلاح ذلك  تبعو  ،آخر إلى برنامج

(SIGMA .)تكلفة وتحليل تتبع للمديرين من خلالها   يمكنالمحاسبية   المالية لإدارةل معلومات   هذا الأخير وفر ي  

  نظام استكمال تمو ، (Cheung,2003,p.159) التكلفة فعالية وقياس ،أنشطتهم أو منتجاتهم  أو خدماتهم

  ، 1994 عام في تقديمها تم التي ،" النتائج  أجل من الموازنة" بمبادرة الجماعي  التصويت ميزانية  تخصيص

  من  بكل يتعلق فيما kومحددة  دقيقة أهداف تحديد التشريعية والمجالس الوزاراتمن  والمطلوب فيها 

ا الوزارات على ويتعين ،وأنشطتها  لبرامجها والمخرجات  التكاليف  الأداء مؤشرات  وضع أيض 

(Turner,2002,p.1501،) المراجع مكتب بها يقوم للوزارات صفرية مراجعات سنغافورة  حكومة أدخلت كما  

 ,Jones,2002)  المنتجة غير   أو الفعالة غير الأنشطة  لتحديد أخرى  قوية كأداة تعمل والتي ،للحسابات العام

p.84.) 

ا  الحكومة أنشأت ا عدد    بشكل الآن المبادرة وتغطي. 1997 و  1996 عامي في( AAs" )المستقلة الوكالات" من  كبير 

  بسلطة  الوكالات  هذه تتمتع ، الداخلي الأمن وإدارة الدفاع وزارة باستثناء بأكملها العامة الخدمة  بآخر أو

  الخدمات وتقديم ، الموارد  من  وغيرها المالية  الموارد وتخصيص ، برامجها أولويات تحديد في كبيرة تقديرية

(Cheung,2003,p.161 .) 

سنغافو  إصلاحات  احتضنت  القيودكما  وإلغاء  الشركات،  ا  أيض  الحكومة   رة  قامت  الاستثمارات،  وسحب 

شركة وهي   ، رئيسية  تشريعية  مجالس   Singapore Broadcasting و Singapore Telecom بتشكيل 

Corporation ،العامة تابعة لمجلس المرافق  ظة أن الحكومة تحتفظ بحصة  من المهم ملاح، و وخمس شركات 

الكيانات  ، مع احتفاظ استثمار حكومي أو شركة قابضة بملكيمسيطرة أو أغلبية من حقوق ملكية  ة كاملة 

حدي ذلكالمؤسسة  ومع  ا، 
 
الطرفية    ث الخدمات  بعض  نقل  تم  واسع،  نطاق  على  الشركات  إلى  التحول  وقبل 
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ا كشركات تابعة لتلك المجالس  ة إلى الشركات المرتبطة بالحكومةللمجالس التشريعي
 
، والتي تم إنشاؤها حديث

شأت منها
ُ
 .(Lim, et al, 2012,367) التي ن

كما تبنت  ،كما تم توسيع نظام الشراكة ليشمل خدمة الصحة العامة من خلال دمج المستشفيات الحكومية

من   مسيطرة  حصة  فيها  تمتلك  والتي  بالحكومة  المرتبطة  الشركات  بعض  من  الاستثمارات  سحب  الحكومة 

الإصلاحات الموجهة نحو المناجمنت العمومي الحديث في أنظمة إدارة   إن ، خلال ملكية كل أو غالبية رأس المال

تفويض وظائف الموظفين الرئيسية مثل التوظيف والترقية من قبل    تم  1995رية العامة، في عام  الموارد البش 

ا لإدارة شؤ  (PSC) لجنة الخدمة العامة ون  إلى الوزارات، واتخذت الحكومة خطوة مهمة نحو هيكل أكثر انفتاح 

الموظفين، وهي على استعداد لتوظيف موظفي القطاع الخاص طالما أنهم يتناسبون مع الخدمة، كما اتخذت  

العامة   الأعمال  مؤسسات  من  لكل  منتظم  أساس  على  الإدارية  الخدمات  نشر  بموجبها  يتم  مبادرة  الحكومة 

-pp 85ارية لبيئة الأعمال، )والخاصة لمدة سنتين إلى ثلاث سنوات. والسبب هو تعرض مسؤولي الخدمة الإد

86،2002،Jones)،  كما تتجسد المبادرة الموجهة نحوNPM  من خلال تأسيس التوجه نحو العملاء في القطاع

القواعد   بإزالة  الاهتمام  وتم  مهمة،  مبادرة  العامة  المكاتب  في  والمعالجة  العداد  خدمات  تطوير  ويعد  العام، 

والروتينية ووضع التقنيات التنظيمية والإدارية المناسبة، بما في ذلك فريق تحسين والإجراءات غير الضرورية  

، والتي تم استعارتها من  ، ومركز جودة الخدمة وخطط اقتراح الموظفين ووحدة تحسين الخدمة(WITS) العمل

 (. Turner,2002,P 1503)   القطاع الخاص من أجل تحسين الجودة  والإنتاجية وتحسين الخدمة العامة

عامة و  خدمة  مبادرة  في  أعلاه  الموصوفة  الإصلاح  برامج  من  العديد  دمج  عرف    تم 
ُ
ت ا  تنسيق  أكثر 

الخدمة العامة للقرن الحادي والعشرين( ، والتي تهدف إلى "رعاية موقف من التميز في الخدمة في PS21)باسم

(" والنوعية  للجودة  عالية  بمعايير  الجمهور  احتياجات  ا Quah,2003,p.177تلبية  وعموم     PS21 تشتمل  (، 

 :أربعة عناصر أساسية  على  الآن والتي تطبق إلى غاية 

 .رفاهيةالموظفين ➢

 .المستمر والتعلم  المؤسسة خلال من التميز ➢

 . التنظيمية المراجعة ➢

 . العمومية الخدمة جودة ➢
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( مكتب التحقيقات في ممارسات الفساد والذي يعتبر الوكالة  CPIBإضافة إلى ما سبق وضعت فقد تم تفعيل )

الحكومة   أسستها  والتي  سنغافورة  في  الفساد  من  والوقاية  التحقيق  عن  والمسؤولة  المستقلة  الوحيدة 

، وبالتالي فهو يسعى باستمرار إلى إبقاء سنغافورة خالية من الفساد وضمان  1952الاستعمارية البريطانية عام  

رمين إلى العدالة ، كما يعمل للمض ي قدما لمواجهة التحديات المعقدة حيث تندرج رؤيته في النقاط  تقديم المج

 التالية :  

 مكافحة الفساد من خلال العمل السريع والواثق والحازم والعادل. .1

 هو وكالة رائدة لمكافحة الفساد تدعّم النزاهة والحكم الرشيد من أجل تحقيقدولة خالية من الفساد.  .2

 (Yu, T. F. ,1997,p.55). والعمل الجماعي والتفاني بالواجبزاهة  الن .3

 : ذات شقين إستراتيجيةلقد عالجت الحكومة السنغافورية الفساد من خلال اعتماد 

غير   • الكسب  لمكافحة  القائمة  التشريعات  تعزيز  خلال  من  الفساد  فرص  من  الحد  الأول:  الشق 

 المشروع, 

ب وظروف العمل في الخدمة التعسف الرسمي من خلال  تحسين الروات الشق الثاني: تقليص حوافز   •

 (. Lim,2012,p.371المدنية)

 
ُ
عتبر مثالا يُحتذى به من أجل الرقي بالإدارة العمومية، وبالإضافة إلى ذلك  وبالتالي فإن التجربة السنغافورية ت

عبر   كان  الحديث،  العمومي  المناجمنت  مبادئ  تطبيق  أن  نلاحظ  أجل  فإننا  من  سنوات  مدى  وعلى  مراحل 

 .ت خاصة الإدارية منهافي مختلف المجالا  هيلما تم الوصول إ تحقيق

 تجربة المملكة المتحدة في تبني ممارسات المناجمنت العمومي الحديث وإصلاح الأداء العمومي .  3.2.3.3

العمومي   المناجمنت  ممارسات  وتبني  العمومي  الإصلاح  برامج  تتبع  وجد  عند  المتحدة  للمملكة  الحديث 

الباحث أنها   خضعت لتغييرات جذرية في مجال تحديث سلطة الدولة، والتي تعتبر منذ فترة الخمسينات  

 دولة محافظة في مجال إصلاح الإدارة العمومية، ويمكن تقسيم فترة التغيير الجذري هذه إلى ثلاث مراحل:

 (.M. Thatcher 1979-1990 ،Dj. Major 1990-1997إصلاحات المحافظين الجدد ) -

 (.T. Blair 1997-2007  ،J. Brown 2007-2010إصلاحات العمل ) -

 (. D.Cameron  ،2010 - 2016الموجة الثانية من إصلاحات المحافظين الجدد ) -
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تاتشر) مارغريت  فترة حكم  انتخاب  M. Thatcherخلال  في  نجحت  التي  تاريخ    1979(،  في  للوزراء  كرئيسة 

الإداري، المم الجانب  في  المجالات وخاصة  كل  في  تغيرات جذرية  بأحداث  بدأت  نجاحها  المتحدة، وفور  لكة 

مع   تنافست  والتي  الثمانينيات،  أوائل  في  العامة  الإدارة  نظام  في  السوق  اقتصاد  مبادئ  إدخال  تم  حيث 

روقراطي مع تطوير الميول  حوكمة القطاع الخاص، وتم إعطاء الأولوية في المقام الأول لتقليص الجهاز البي

( نفسه  الوقت  في  الاجتماعية  التنمية  في  التحكم  على  والقدرة  للبيروقراطية   , Stoker Gالريادية 

2006,p.49 .) 

ثقافة   برزت  حيث  الأخرى،  للدول  نموذج  بمثابة  الحكومة  تحديث  في  المتحدة  المملكة  تجربة  كانت  وقد 

الهيئات الإدارية إلى الواجهة في مجال التنظيم والإصلاح الإداري،  المجتمع المدني وتمثيل المصالح المحلية في  

وقد ظهر نموذجان: "الشراكة" و"الوكالة"، حيث يمنح نموذج الشراكة الحكومات المحلية استقلالية أكبر  

 أنهم اكتسبوا مكانة  
ّ
في تحديد وتنفيذ سياساتها الخاصة، فعلى الرغم من أنهم تحت السيطرة البرلمانية إلا

فقد "الوكالة"  نموذج  في  أما  الأخرى،  المركزية  الهيئات  مع  المحلية    "متساوية"  الحكومات  تمكين  تم 

وأصبح نقل سلطات الحكومة المركزية إلى  رة من تنفيذ السياسات الوطنية،حصلت على استقلالية كبيالتي

الأ  أحد  السلطة(  )تفويض  الأدنى  السياس يالمستويات  النظام  في  الرئيسية    بريطاني ال  حداث 

(Ferlie,Fitzgerald,2005,p.362.) 

تاتشر) مارغريت  الوزراء  لرئيسة  كان  فقد  الوراء،  إلى  قليلا  في M. Thatcherوبالرجوع  الكبير  النصيب   )

عام   في  ا  جلي  ذلك  وظهر  المركزية  البيروقراطية  لإدارة  التقليدية  الأساليب  تطوير  1987تلاش ي  تم  حيث   ،

إصلاح جديد   )  -برنامج   " التالية  إدارة  Next Steps "الخطوات  تقرير  من  مأخوذ  الإصلاح  هذا  فعنوان   ،)

 الكفاءة بوزارة المالية  والذي يخص تحسين الحوكمة، ويشمل العناصر التالية:  

 غالبية موظفي الخدمة المدنية يهتمون بالخدمات العامة.  •

و  • المعرفة  لديهم  المستوى  رفيعي  الحكوميين  المسؤولين  الحكم غالبية  لممارسة  اللازمة  المهارات 

 السياس ي على مستوى الدولة، ولديهم خبرة فعّالة في تقديم الخدمات الإدارية للسكان.

صعوبة تطبيق الحوكمة الفعّالة بشكل عام بسبب ضخامة حجم الخدمات العامة التي تختلف في  •

 تكوينها.

 ديم خدمات محددة للسكان. إنشاء هيئات تنفيذية خاصة مستقلة عن الإدارة المركزية لتق •
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 الفصل بين السلطات السياسية للمستشارين الوزاريين وواجبات المسؤولين. •

 الحصول على الحرية الإدارية والمالية للمديرين للقيام بعملهم على نحوٍ فعّال.  •

الوكالات   شبكة  وتوسعت  البلاد،  في  واسع  نطاق  على  منتشرة  التالية"  "الخطوات  إصلاحات  أصبحت 

إلى  التنف عددها  وصل  المختلفة:  )   400يذية  الوكالات  هذه  في  يعملون  شخص   ,Valizhonovnaألف 

2021,p.05 .) 

( أصبح استقلالية الحكومة المحلية أكثر محدودية، وزادت مساءلتها  Dj. Majorوخلال حكم جون ميجور ) 

س زيادة  جانب  إلى  الشراكة،  نموذج  الوكالة  نموذج  وتولى  المركزية  الحكومة  المركزية،  أمام  الحكومة  يطرة 

وبذلك فإن نتائج الإصلاحات في هذا المجال في المملكة المتحدة مع تلك الموجودة في الدول الأوروبية ،توضح  

ا من جرّاء هذه المساءلات.ومن بين الإصلاحات التي قامت بها حكومة   ا نسبي  إلى أن نظامها الإداري كان مركزي 

 "ميجور" ما يلي: 

المي  -1 المدنيبرنامج  عام  ثاق  في  الحكومة  تبنته  الذي  الوكالات    1991:  بين  العلاقة  في  جذري  تغيير  إلى   ،

بين   الحكم  كفاءة  تحسين  هو  السياسية  الإصلاحات  هذه  من  الرئيس ي  الهدف  كان  والسكان.  الحكومية 

المباد كانت  للسكان،  الأخرى  الاجتماعية  والخدمات  المجتمعية  الخدمات  توفير  خلال  من  ئ  السكان 

 الرئيسية للميثاق هي:

الخدمات    ➢ مستخدمو  يتوقعها  التي  ونشرها  ومراقبتها  وواضح  واضح  بشكل  خدمة  معايير  وضع 

 العامة. 

 الكشف العلني عن المؤشرات العملية التي تم الحصول عليها بالمقارنة مع المعايير. ➢

بمع  :الشفافية ➢ الجمهور  تزويد  خلال  بسرعة  من  ودقيقة  كاملة  نفسه    ،وسهولةلومات  الوقت  في 

ورؤساء هذه الخدمات في متناول    ل الخدمات المجتمعية والاجتماعية وأسعارهايجب أن يكون عم

 الجميع.

وبالتالي  الاستشارة ➢ الاجتماعية،  الخدمات  مستهلكي  لاحتياجات  منتظمة  بدراسة  بالقيام  وذلك   :

 إجراء إضافات على المعايير السابقة. يجب أن يُؤخذ رأي السكان حول الخدمة في الاعتبار عند 

ا مع السكان  :الأدب ➢ يجب تقديم الخدمات بنفس الطريقة وعلى قدم  ،حيث  شرط أن تكون مهذب 

يجب  ، كما  الخدمات بطريقة تناسب المستهلك  المساواة لجميع الأشخاص المؤهلين ؛ يجب تقديم
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 أن يرتدي الموظفون المدنيون شارات تحمل أسمائهم على صدورهم.

الخدمة:الشكاوى  ➢ في  والإبلاغ عن    ؛ يجبفي حالة حدوث سوء سلوك  للمستهلك،  الاعتذارالفوري 

 والعثور بسرعة على وسائل فعّالة لتصحيح أوجه القصور.  الحادث

في إيجاد طرق   : من خلالالإنتاجية ➢ تأكيد الاختلافات  ،و فعالة وغير مكلفة لخدمة السكان  الرغبة 

 (. Morris, J., Farrel, C., 2007,p.1577يير والتحقق الصادق منها)بين الخدمات التي تقدمها المعا

 نظام الخوصصة:  -2

تنافسية بعض الإدارا البداية الأمر طبقت نظام الخوصصة  لزيادة  تمت خصخصة    1992ت، وفي عام في 

شركات   وبيعت  الطاقة  وزارة  لغيت 
ُ
أ حيث  الأفراد،  إلى  عنها  التنازل  وتم  الدولة  المؤممة  ممتلكات  الطاقة 

 للأفراد، ومع كل هذه الإصلاحات لم تحقق النتائج المرجوة  والمتوقعة للمستهلكين من الخدمات العامة. 

بالإضافة إلى ذلك حدّت الحكومة البريطانية بشكل كبير من الحكم الذاتي للأقاليم المحلية في وقت تعمل  

ومة، ومن خلال هذه المبادئ كان من الضروري زيادة  فيه الدول الأوروبية الأخرى على تعميق لامركزية الحك

 (. Thomas, R., Davies, A., 2005,p.694الكفاءة والأهمية الاجتماعية للنظام الإداري بشكل كبير)

( بلير  توني  ماي  T. Blairبوصول  شهر  في  في  1997(  الإصلاحات  بدأت  المحلي،  الحكم  نظام  كفاءة  زادت   ،

والقضائية التشريعية  والخاص    الهياكل  جيل،  إلى  جيل  من  النقل  مبدأ  بإلغاء  البرلمان  للحكومة،وإصلاح 

بالعضوية في مجلس اللوردات، وتم فصل السلطة القضائية عن السلطتين التشريعية والتنفيذية والذي  

ن من كفاءة وتحسين الإدارات المحلية في بريطانيا، والذي تميز بالخصائص التالية: 
ّ
 مك

قدرة   ➢ تتشكيل  على  المحلية  الإداريةالسلطات  الوظائف  من  العديد  على  نسيق  القدرة  وكذلك   ،

 اختيار إستراتيجية لرفاهية وتنمية المناطق المحلية. 

على   ➢ المحلية  الإقليمية  الهياكل  مصالح  تمثل  التي  الوحيدة  الهيئة  المحلي  الحكم  هيئات  أصبحت 

 المستوى الوطني.

امة للدولة على أساس مؤشرات معينة وطرحت مناقصات لنقله إلى ثم قيّمت الحكومة قطاع الخدمات الع 

رت السلطات المركزية والمحلية لتنفيذ مختلف الخدمات من مثل هذه الم
ّ
ناقصات  القطاع الخاص، وقد وف

المكاتب مباني  وتحسين  الأمن،  مثل  الخدمات،  من  عدد  من  التجارية،  والقرى  المدن  شوارع  وتنظيف   ،

 (.Dent,2005,p.632) القمامة
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شركات   إنشاء  وتم  الإدارات،  معظم  هيكل  في  الحكومية  الهيئات  أنشطة  في  تغييرات  حدثت  لذلك  نتيجة 

تم   ذلك  إلى  بالإضافة  الإدارات،  مع  تعاقدي  أساس  على  العمل  بدأت  والتي  مباشر  بشكل  السكان  تخدم 

م والقسائم،  التحويلات  باستخدام  الدولة  مؤسسات  نظام  في  السوق  علاقات  إدراج إدخال  خلال  ن 

القسيمة في نظام التعليم، فقد حُرمت إدارات التعليم المحلية من الحق في تحديد المدرسة التي يذهب إليها  

الطفل، فبهذه الطريقة  يمكن للأطفال وأولياء أمورهم أن يقرروا بأنفسهم الجامعة أو المدرسة التي ينفقون  

الم الخدمة  لموظفي  يمكن  وبالتالي  قسائمهم،  بشكل  فيها  الموارد  وتخصيص  الدولة  ميزانية  استخدام  دنية 

أدى   وقد  الكفاءة"،  "اختبار  برنامج  تطوير  تم  العامةالبريطانية  الإدارة  كفاءة  تحسين  أجل  ومن  مستقل، 

هذا البرنامج إلى تحول جذري في تنفيذ عمليات تدقيق تكلفة الإدارات، حيث سعى إلى تحقيق عدة أهداف  

الا  القضاء على   ( تكاليفها، ووضع  منها:  الإدارية، خفض  الخدمات  كفاءة  زيادة  الإدارات،  في عمل  زدواجية 

ا للتحسين وتوصيات للتغيير، على   توصيات لإصلاح الخدمة المدنية(، كما شمل تقرير التدقيق العام فرص 

حقق أيضا  الاجتماعية  المزايا  ومن  الأنشطة،  من  واسعة  لمجموعة  المدنية  الخدمة  موظفي  مسح  ت  غرار 

 ,Leichtمليار جنيه إسترليني ) 2يقظة أمنية للمعلومات، وقد درّت إيرادات كبيرة في ميزانية الدولة تصل إلى  

K.T.,et .al, 2009,p.592 .) 

إدخال نظام معلومات الإدارة الوزارية  مناجمنت العمومي في المملكة هو  حات الهامة الأخرى للومن الإصلا "  

(MINIS)  العديد من المشكلات الإدارية وهي: ماذا حدث؟، من يهدف هذا  ، حيث التعرف على  إلى  البرنامج 

المسؤول عنه؟، ما هي الأهداف؟ ، هل تم الإشراف على هذا العمل؟ ....الخ، ويسعى هذا النظام إلى إحداث  

المدير عل يحددها  التي  للمهمة  الرئيس ي هو معرفة تفصيلية  المركزية هدفه  الحكومة  في  أي  تغيير جذري  ى 

ومسؤوليته   عمله،  نتائج  وتوقع  تقييم  وكيفية  وزارة  كل  في  جديدة  أنظمة  تشكيل  خلال  من  مستوى 

لأداء   اللازم  والتدريب  اللازمة  والنصائح  المعلومات  تلقى  للموارد،وهل  الفعال  الاستخدام  عن  الشخصية 

بفعالية؟ كذلك    مهامه  العشرينوتم  القرن  نهاية  نموذج  في  المح  تشكيل  البريطانيةلللحكومة  وتم  ،ية 

 ( بأنها:  M. Laughlin) يصفها عالم السياسة ةتجسيده في أشكال جديد

مسؤ 1 هي  الوظائف  تعددية  الخدمات(  من  واسعة  مجموعة  عن  العامة  ولية  للرفاهية  مهم  أمر  وهو   ،

 .للدولة

حل المشكلات  لإنشاء مجموعة واسعة من قدرات الفريق ل  ،( الجمع بين العديد من المشاركين في الإدارة2
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 تجربة مؤسسات الإدارة الفردية التي تعمل على أساس  شبكة اتصال واسعة.  ، وهيبشكل فعال

ونقل المسؤولية عن    ،ومن خلال ما سبق فالهدف الرئيس ي للبرنامج هو تحقيق اللامركزية في الإدارة العامة

المديرون   يتلقى  حيث  خاصة  مراكز  وإنشاء  لها،  التابعة  الهيئات  إلى  الميزانية  لأموال  الصحيح  الاستخدام 

 (.Valizhonovna, 2021,p.11تقارير عن نفقات الميزانية نتيجة لأنشطة هذه المراكز )

م يقدم هذا الأخير شيئا للمملكة مما  (، خلال توليه السلطة لJ. Brownفي عهد رئيس الوزراء جوردن براون )

في سنة   استقالته  تقديم  إلى  بقي    2010اضطر  والذي  للمملكة،  رسمي  دستور  لاعتماد  اقتراحه  باستثناء 

جديدة   سلطة  إنشاء  من  تمكن  لكنه  تفعيلها،  يتم  ولم  فكرة  القومي  -مجرد  الأمن  هذه    -مجلس  وتهدف 

 البلاد في حالة الأزمات . الهيئة الحكومية إلى حل المشاكل الأمنية في 

، بدأت موجة جديدة  2010(، الذي وصل إلى السلطة في عام  D.Cameronخلال عهدة "ديفيد كاميرون" )

  ، الفترة  هذه  الحكومية. خلال  الهيئات  تحديث  ،  حيث  من  الضرائب  وزادت   ، الإنفاق  الحكومة  خفضت 

إصلاح الصونفذت  والرعاية  الاجتماعية  الرعاية  في  رئيسية  الشرطةات  وخدمة  العام  في ،وحيةوالتعليم 

الرفاهية،وبالتالي فقد ركزت الإصلاحات    جوهرها بناء لدولة  أنها إعادة  إلى هذه الإصلاحات على  يُنظر  كان 

على توزيع الثروة المادية على أساس مبادئ العدالة الاجتماعية ، وتسوية المستوى المعيش ي لمختلف الفئات 

 (. Kirkpatrick, I et al ,2018, P.43الاجتماعية)

المملكة المتتالية على  الحكومات  مختلف  غاية    1979المتحدة، من    ومن خلال عرض  نجاح    إنف  2016إلى 

، وتوسيع خدمات  بقة بإصلاح خدمة التدقيق بالكاملالإدارة العمومية يرجع على الابتكارات السا اتإصلاح

خلال اعتماد النشر المنتظم لأنشطة التدقيق ونتائجها.  التفتيش والمراجعة وغيرها من خدمات الرقابة من  

(، T. Blair(( وحكومة العمل)M. Thatcher   ،Dj. Majorبشكل عام خاصة في حكومتي  المحافظين الجدد)

 . (Kalimullah,2012,p.17) والذي أدى إلى تغيير صورة نظام الحكومة البريطانية بشكل كبير

تي تطورت في القرن العشرين بتنفيذ جوهر تحديث سلطة الدولة لمختلف ال  المملكة المتحدةي قامت  بالتال

الإصلاحات الإدارية الحديثة، والتي ظهرت نتائجها الآن إلى مستوى يمكن أن يكون بمثابة نموذج لأي بلد في  

الإداري   ،العالم أدائها  وتحسين  الاقتصادية  إمكاناتها  زيادة  في  ا  أيض  هذا  المت  ،ويتجلى  في شقه  علق   خاصة 

 بتحقيق الرضا العام لكافة متلقي الخدمة العمومية.
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تفسير دور المناجمنت العمومية الحديث في تحسين أداء الإدارة العمومية من خلال الدراسات   .3.3.3

 :  بقة السا

السابقة    الدراسات  خلال  و من  الأجنبية  أو  منها  العربية  سواء  آنفا  المرجعية  عرضها  تم  الباحث  التي  وجد 

اختلاف في محتواها، لأجل تفسير دور المناجمنت العمومي الحديث في تحسين أداء الإدارة العمومية، ابتداء  

 على النتائج المتوقعة، فهل تم إثبات  وجود علاقة إيجابية بين متغيرات الدراسة أم  
 
بمنهجية الدراسة ووصولا

 كان العكس؟   

دور الدراسات السابقة الأجنبية لدور المناجمنت العمومي الحديث في تحسين أداء الإدارة    تحليل.1.3.3.3

 العمومية: 

النظرية    الباحثان  حاول :  Eran Vigoda ,Marcel Dekker  دراسة .1 المفاهيم  أغلب  إلى  التعرض 

العمومي،  الإداري  والأداء  بالإدارة  تعنى  التي  إلى    والجوانب  العمومي  بالإضافة  المناجمنت  متطلبات 

العمومي، الإداري  الأداء  تحسين  أجل  من  للمفاهيم    الحديث  النظري  التحليل  خلال  فمن  وبالتالي 

لى وجود علاقة قوية بين عناصر المناجمنت العمومي  والأدبيات في هذا المجال، فقد توصل الباحثان إ

 كالمتغير المستقل  ومحددات تحسين الأداء العمومي كمتغير تابع.  

الباحث ا ح:   ABDELFATAH  IBRAHIMدراسة   .2 المناجمنت  ول  الحديث  جعل     العمومي 
 
بديلا

 لنموذج الإدارة التقليدي،  
 

، وحيث  بنغلاديش سنغافورة و حيث قارن في تطبيقه على دولتي  فعالا

مناسبة حيث حقق النجاح في الأولى والفشل  بالضرورة    تليس  توصّلإلى نتيجة مفادها أن مبادئه

النامية من أجل الدول  في  الشروط  وبالتالي لابد من توفر بعض  الثانية،    نتائج  على  الحصول   في 

لى أنه عدد  ومي الحديث عالعم  ناجمنتالضروري النظر إلى نموذج المومنه فمن  ،  وفعالة  جيدة 

المنفصلة التقنيات  مس  من  لأجل  كحزمة،وهذا  التقنيات    البلدانهذه  اعدة  وليس  اعتماد  على 

، وهذا يمكننا من وجود علاقة إيجابية بين تبني مبادئ  ناسب احتياجاتها وظروفها المحلية التي ت

 ة.المناجمنت العمومي الحديث وخطوات تطبيقه عبر مراحل في الدول النامي 

الم:  Antoni Verger and Marta Curranدراسة   .3 الباحثان ربط مبادئ    العمومي  ناجمنت حاول 

مبادئه،    الحديث من  الاستفادة  خلال  من  والتعليم  التربية  أنشطة    تعليم   كسياسة  وجعلهبفعالية 

الكيفية  عالمية، المقاربة  ثلاثة    بإتباع  المصلحة  بإجراء  أصحاب  مع  مقابلة  )عشر  سؤولي  مالرئيسيين 

وكذلك تحليل الوثائق لموجزات  (،  لمدارساكبر ا  مديري  وبعض  ،  وزارة التربية والتعليم،نقابات المعلمين
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القانونية والوثائق  الإعلامية  المواد  ومجموعات  الصحفية  والبيانات  للالسياسات    ملاحظة،بالإضافة 

 التجريبية
ُ
خل فقد  الممار ،  أن  إلى  الأخير  في  الباحثان   )ص  التعليم  لجودة  العكسية  محدودية  سة 

والصلاحيات، العملي،  السلطة  والواقع  التنظيميةالآفاق  مبادئ  الثقافة  تبني  على  سلبا  تؤثر  والتي   )

المناجمنت العمومي الحديث، فمن الضروري تبني بُعد التغيير في أسلوب الإدارة من خلال التخلي على  

بالإ  السائد،  والبيروقراطي  الهرمي  من خلالالنظام  الإستراتيجية  النظرة  تبني  إلى    رؤية اعتماد    ضافة 

الانتقائي  الوصية  للإدارة  وإستشرافية   واضحة التنفيذ  ا  وأخير    العمومي   المناجمنت  لإصلاحات، 

   استبدالها  يجب  والتي  العملي  والواقع  التنظيمية  التطلعات  بين  الفجوة  يزيدالذي    الحديث
 
  تدريجيا

التزام    للإدارة   تراتبية  أكثر  بأشكال  يجب   وبالتالي  التشاركية،  الإدارة  بُعد  على  الاعتماد  خلال  من 

 بالأبعاد التي اعتمدتها في نموذج الدراسة.  

في محاولة للربط بين مبادئ المناجمنت العمومي الحديث   :    . Carolina Santos et alدراسة   .4

)متغي الصحية  المؤسسات  أداء  وتحسين  مستقل(  وزملاؤها )متغير  الباحثة  تابع(،استطاعت    ر 

لممارسات    المحتوى،  تحليل   أسلوب   وباستخدام  إيجابي  تأثير  وجود  إلى    العمومي  المناجمنتالتوصل 

المصلحة    الحديث أصحاب  رضا  على  والتركيز  جهة،  من  والحوكمة  التشاركية  الإدارة  وخصوصا 

جهة    الصحية  الرعاية  مؤسسات  أداء  وتحسين  إدارة  في  والمنظمات  المشاريع  مديري ومساعدة   من 

 أخرى. 

تغيرات جذرية  المناجمنت العمومي الحديث وال  الربط بين  حاولت الباحثة :     Ewa Stroińskaدراسة    .5

يحدثها   الع  ،العامة  الإدارة في  التي  المؤسسات  يساعد  للت  مومية والذي  الاستجابة  التي على  حديات 

المصلحة أصحاب  خلال،  يطرحها  المؤسسات   من  ممارسات  المؤسسات    تطبيق  مختلف  في  الخاصة 

العمومي    مومية،الع المناجمنت  لممارسات  إيجابي  وتأثير  قوية  علاقة  وجود  إلى  التوصل  تم  وبالتالي 

ا التغيير في أسلوب الإدارة   (، على أداء الإدارة العمومية  مثل )مكافحة البيروقراطيةالحديث وخصوص 

ا) العموميةوخصوص  العامة  ،تحسين جودة الخدمة  النفقات  ...(،   ترشيد الموارد المتاحة، وتقليل من 

 مومية. الع ات أداة للتغيرات في الإدار ك (NPM)  الحديث العمومي المناجمنتاعتبار يمكن  بالتاليو 

تطبيق مبادئ     بين  للربط   في محاولتهما :  CHRISTOPHER HOOD and RUTH DIXONدراسة   .6

  الباحثان البحث والاقتصاد في التكاليف في المجال القضائي، حاول    المناجمنت العمومي الحديث

في   مدار    مختلفبعناية  على  المتوفرة  المركزية    30الأدلة  الحكومة  تشغيل  تكاليف  حول  ا  عام 

عامة عبر أمناء المظالم  التحديات التي تواجه عدالة واتساق الإدارة الالمحلية في المملكة المتحدة و و 
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لتلك  والمحاكم  المثلى  الممارسات  أن  إلى  الباحثان  توصل  فقد  على  ،  إيجابي  تأثير  لديها  المبادئ، 

استغلالها  وحسن  النفقات  لكافة  ترشيد  العام  الرضا  تحقق  التي  الخدمات  أفضل  وتقديم   ،

 المتعاملين. 

 : Johabed G. Olvera and Claudia N. Avellanedaدراسة  .7

ه عنصر  في الإدارات الحكومية، باعتبار   ورقة كيفية إدارة الأداء وتحسينهتتمحور إشكالية هذه ال

، حيث اعتمد الباحثان على المنهج الوصفي والتحليلي،وقد  من عناصر التسيير العمومي الحديث

مكونات   كل  العامة، وكيفية قياس مؤشراتها،وتوضيح  المنظمات  في  الأداء  إدارة  أنظمة  ركزا على 

ت،وقد  هذه الأنظمة من أجل الوصول إلى قرارات إستراتيجية تهدف إلى تحسين أداء هذه المنظما 

إلى    إدارة الأداء في الإدارة العامة  خلصت الدراسة إلى نتيجة مفادها أن تقييم دور أنظمة يحتاج 

العديد من  العناصر والمكونات، على غرار التخطيط الاستراتيجي ،جمع البيانات وتحليلها )قياس  

الأ  تحسين   الأداء(،وبالتالي  )إدارة  القرار  لصنع  البيانات  والذي  الأداء(،واستخدام  الحكومي  داء 

يمكن تقييمه عبر عدة أبعاد، وبالتالي فالعلاقة بين أنظمة إدارة الأداء، والأداء التنظيمي متوقفة  

 على عوامل أخرى. 

بين:   Khic-Houy Prang et al. دراسة  .8 العلاقة  تحقيق  الباحثون  الخدمة   حاول  جودة  تحسين 

وتحقيق  المستشفيات  في  الصحية  أستراليا،    والرعاية  في  الصحية  الخدمات  لمتلقي  وهذا  الرضا 

من بيانات المستشفى من قبل الممارسين العامين للصحة وهذا   (PPR)تقارير الأداء العام    مباستخدا

( طبيبا عامَا، الذين تم تجنيدهم عبر شبكة البحوث القائمة على 40بإجراء دليل مقابلة مع أربعين )

وتحليلها   المقابلات  تسجيل  وبعد  بأستراليا،  فكتوريا  مقاطعة  في  في  الأولية  الصحية  الرعاية  ممارسة 

ال توصل  النتائج موضوعيا،  إلى مجموعة من  أن  باحثون  لم أهمها  للصحة  العامين  الممارسين  غالبية 

تستخدم تقارير الأداء العام عند إحالة المرض ى إلى المستشفيات، بدلا من ذلك اعتمد معظمهم على  

، كما أن  بهم أو الخاصة بالمرض ى  سواء الخاصةمصادر معلومات غير رسمية مثل التجارب السابقة  

الحوا ت معظم  ممارسة  من  العامين  الممارسين  جعلت  التي  عدم  جز  هي؛  العام  الأداء  قارير 

الريفية،  وجود و  الإقليمية  المناطق  في  العامة  للمستشفيات  الخيارات  للبيانات، محدودية  مصداقية 

الخاصة المستشفيات  في  العام  للأداء  إلزامية  تقارير  توجد  لا  هذهال كما  أن  كما  و ،    ؤشرات المتقارير 

 زيدا من التطوير قبل أن يدركها الأطباء على أنها صالحة وذات مصداقية وفائدة.    م  تتطلب

https://bmcprimcare.biomedcentral.com/articles/10.1186/s12875-018-0719-4#auth-Khic_Houy-Prang
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الباحثان:  Ani Matei  ،RăzvanBăieşiuدراسة    .9 في توضيح    حول  الورقة  إشكالية هذه  تتمثل 

وقد   برومانيا  براشوف  لبلدية  المحلية  العامة  للإدارة  بالنسبة  ين 
َ
الجيّد والأداء  الإدارة  من  كلا 

الجوانب   تحليل  إلى  الورقة  هذه  تهدف  حيث  والتحليلي،  الوصفي  المنهج  على  الباحثان  اعتمد 

الم  في)  والمتمثلة  الجيدة  الإدارة  تخص   التي  استخدم  الثلاثة  حيث   ،) المبادئ،والحقوق  فهوم، 

الأوروبية   البلدان  ورومانيا -تجربة  وبريطانيا  مدينة    -السويد  في  تطويرها  تم  دراسة  نتائج  وقدما 

وقد خلصت    .براشوف حول الطريقة التي ينظر بها مواطنو المدينة إلى الإدارة المناسبة لمجتمعهم 

ال مفادها؛ وجود بعض  نتيجة  إلى  الدراسة  المواطنين والإدارة  هذه  بين  العلاقة  في  الوظيفي  خلل 

بادرة في إقامة علاقة مبنية على الثقة مع المواطنين. 
ُ
 العامة المحلية،ويجب أن تكون الإدارة هي الم

 :  Tom Christensen • Per Lægreidدراسة    .10

المتزايدة نحو الإدارة الهجينة والمختلطة  إشكالية هذه الورقة في كيفية فهم الآليات الرئيسية والاتجاهات  

ال  إدارات  النرويجي، لإصلاح  العام  المناجمنت    قطاع  بين  التوازن  تحقيق  محاولات  تفسير  خلال  من 

في   العام  الإدارة  في  شامل  إصلاح  لتحقيق  وسيلة  الباحثان  يراها  والتي  بعده،  وما  الحديث  العمومي 

فإن   وبالتالي  الجديد النرويج،  وتتعايش  الإصلاحات  استبدالها،  من   
 
بدلا القديمة  الإصلاحات  كمل 

ُ
ت ة 

ا، فنتيجة هذه العملية هي زيادة التعقيد والتهجين في تنظيم   المؤسسات القديمة والجديدة وتتطوران مع 

المختلفة   المبادئ  بين  والتوازن  المفاضلة  لأن  الإداري،  التحسين  عمليات  زيادة  ا  أيض  ولكن  العام  القطاع 

يُنظر إلى أي تحول في  ه يجبأن  أن   ، وصل الباحثان إلى نتيجة مفادها لتغيير بمرور الوقت، وقد تيميل إلى ا

والرقابة   الاستقلالية  بين  الوظائف و التوازن  المتعددة  العام  لللطبيعة  القطاع  زيادة  منظمات  إلى  تؤدي 

كما  لح المؤسسية، و المصا المناجمنت العمومي الحديث، وبالتالي تحقيقالتنافس بين    مبادئقيم و وترسيخ  

وأهداف  التكيّف يجب   مبادئ  وجعلها    مع  الحديث  العمومي  في  المناجمنت  ا  جزئي  متضاربة  ثقافية  قيم 

 من النظر إلى الأشكال الهجينة على أنها نوع من المرض الذي يحتاج  
 
سياق بيئي وثقافي وهيكلي متغير، بدلا

 لها مزايا المرونة. منهجية قد يكون   ةمَ س  يجب أن نعتبره بل إلى العلاج،  

إليه   توصلت  ما  عرض  على  أغلب  وبناء  أن  القول  يمكن  الأجنبية،  والمرجعية  السابقة  البحثية  الأعمال 

دت على الدور الإيجابي والمعنوي لمبادئ المناجمنت العمومي الحديث في تح
ّ
سين بعض مؤشرات  الدراسات أك

العمومي سو  النظري الأداء  للتحليل  بالنسبة  أم  اء  العربية  الدراسات  في  النتائج  تمتد هذه  ،أو الإحصائي،فهل 

 العكس؟ 
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تحليل دور الدراسات السابقة العربية لدور المناجمنت العمومي الحديث في تحسين أداء الإدارة  .  .2.3.3.3

 العمومية:  

هذا التحليل أو التقدير لأثر ودور أبعاد المناجمنت العمومي الحديث في تحسين أداء الإدارة العمومية فقد  في  

 توصلت معظم الدراسات السابقة العربية المرجعية إلى وجود أثر إيجابي  بين هذين المتغيرين، وذلك كما يلي:  

عاشور:   .11 طارق  الباحثدراسة  قام  الذي  النظري  التحليل  خلال     الأولى   الأدبيات  ستعراضبا من 

  كيفية   وضحتو   العالمي  السياق  ضمن   وتطبيقاته  عناصره  جل  وتقديم  الجديد  العمومي  التسيير   لظهور 

وكذلك        ،المبادئ   هذه  وتطوير  ممارسة  في  الاختلافات  مراعاة  مع  الدول   مختلف  في  همبادئ  تطبيق

  قبل   الممارسات  هذه  في  النظر  إعادة  يجب  والتي  النامية  الدول   على  هممارسات  و  همبادئ    تأثير  توضيح

هذه  إلى أن    الدراسة    خلصت   وقد   ،فيها  والإدارية  والثقافية   الاجتماعية   البيئية  لاختلاف  وهذا  تنفيذها 

  والاعتماد على التسيير اللامركزي   العامة  البيروقراطية   دور   تقليص  في  المبادئ والممارسات لها أثر كبير

 .الخاص القطاع على الاعتماد خلال من الخدماتأفضل  تقديم في

  بإجراء وإدارة الأداء في القطاع الحكومي،  حاول الباحث قياس:  مشبب بن عايض القحطانيدراسة   .12

المكتبي لدراسة الأدبيات السابقة المتخصصة في مجال قياس الأداء الحكومي، وذلك من خلال  مسح  

جهاز حكوميا، وقد    29باستخدام أسلوب  المقابلات المقننة،والذي وزع على  تصميم استبيان وتعبئته  

الإجابةتصم تكون  بحيث  الاستبيان،  فقر  يم  الصور عن  المتغيرات  باستخدام   Dummyي) اتها 

variable)  ،( القيمة  المتغير  الحكومي  1ويأخذ   الجهاز  لدى  الفقرة  عن  الإجابة  تحقق  حالة  في   )

نتيجة تبين وجود أثر كبير بين جزء من بُعد  ( في حالة عدم التحقق، ليخلص في الأخير إلى  0والقيمة )  

والإفصاح بالشفافية  والمتعلق  الحكومي  الحوكمة  الأداء  وإدارة  قياس  عملتي  وبين  يعتمد   ،  أن  يجب  

  ع الحكومي على بيانات واضحة ودقيقة وتحدد المصادر  داخل الجهاز الحكومي قياس الأداء في القطا

 . فيه التحسين جوانب وتبين تحددلكي 

  تحقيق  في الحديث العمومي المناجمنت  إثبات أهمية ممارسات  حاولت الباحثة:  سلوى   تيشاتدراسة   .13

  فرنسا،   نيوزلندا،  غرار   على  الأسلوب  هذا  انتهجت  التي  الدول   في  العمومية  للوظيفة  الناجع  الأداء

  الدول   هذه  تجارب   حول   والتقارير   الدراسات   في  جاء  ما   بتحليل  وذلك   الأمريكية،  المتحدة  والولايات 

  تطبيق   أن  إلى  الأخير  في  الدراسة   لتخلص   منها،  الاستفادة   سبلو   الجزائر  حالة   على  إسقاطها  ومحاولة 

  على   يعتمد  لأنه  ،العمومية  الإدارة  عصرنة  إلى  يؤدي   سوف  العمومية  الوظيفة  في  الأسلوب  هذا
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  ، البيروقراطية  الإدارة   ظل   في   غائبا   كان   طالما   الذي   العمومية  البشرية  للموارد   الإستراتيجي   التسيير

تحسين  وبين  الحديث  العمومي  المناجمنت  ممارسات  بين  كبير  وأثر  وطيدة  علاقة  وجود  وبالتالي 

 ية. وعصرنة الوظيفة العموم

14.  
 
رف شريفة  هنا   :  اعدراسة  الباحثة  نظرية    تحاول  وفق  الخدمات  إدارة  في  الحاصل  التغيير  توضيح 

الحديث العمومي  توضيح   ،المناجمنت  العامة     من خلال  الخدمات  إدارة  يمس  الذي  التغيير  مجالات 

وفق  (NPM) وفقا   معهم  التعامل  يتم  واعيين  زبائن  العامة   الخدمات  مستهلكي  اعتبار  خلال  ،من 

توضيح أهم الانتقادات الموجهة إلى الأساليب التقليدية المستخدمة  إضافة إلى  مفاهيم وقيم تجارية،  

تسيير العامة،   في  إلى    الخدمات  الأخير  في  أن  لتخلص  مفادها  الحديثة  نتيجة  العامة  الخدمات  إدارة 

تتطلب تغيير على مستوى مؤسساتي، بإمكان جلب الأنظمة المعلوماتية والرقابية من القطاع الخاص  

العام للقطاع  ملائمة  أسلوب  وجعلها  في  )التغيير  المستقل  المتغير  أبعاد  بين  كبير  أثر  وجود  وبالتالي   ،

 ية، والمرونة التنظيمية(. الإدارة، والحوكمة(، وبين أبعاد المتغير التابع )تحسين نتائج الإدارة العموم

إشكاليته    :بلية  لحبيب  دراسة .15 خلال  من  الباحث    العمومي  التسيير  مبادئ  مساهمة  كيفيةحاول 

والمفاهيم    إلى  التعرض  خلال  من  العام،  القطاع  مؤسسات  حكامة   تحسين  في  الحديث الأدبيات 

توضيح   تم  حيث   في  يخلصالعالي،ل  التعليم  في  الحديث  العمومي  والتسيير  الحكامة  مبادئ النظرية 

  وتسيير   إدارة  أنظمة  دون   الحكامة  تحسين  يمكن  لا  أنهبينهما و   تربط  التي  الوطيدة  العلاقةإلى    الأخير

 . وفعالية  كفاءة ذات

تقييم صلاحية المقاييس المالية للأداء  حاول الباحث من خلال إشكاليته    :دراسة حسن السيد حجير .16

التعرض إلى بيئة الإدارة العامة الجديدة، بالإضافة إلى   ب  الإدارة العامة الجديدة،الحكومي في ظل بيئة  

تصميم قائمتين استقصاء إحداهما، موجهة لمشغلي النظام في المؤسسة الحكومية، والأخرى موجهة  

للمواطنين باعتبارهم أصحاب المصلحة من أداء المؤسسة الحكومية محل الدراسة،حيث قام الباحث   

( إدارات فرعية مختلفة،    4قائمة موزعة على )  (    30تقصاء على عينة مكونة من )  يع  قوائم الاسبتوز 

  ، حيث (ومقاييس التشتت ة المركزية مقاييس النزع)  للبياناتالوصفي  وباستخدام التحليل الإحصائي  

منها النتائج  من  جملة  إلى  الأخير  في  يجب  خلص  المالية  ؛  الجوانب  على  الحكوميالتركيز  على   و   للأداء 

تقييم  من  الناتجة  ينتجه   ه،القيمة  التي  المعلومات  بجودة  الاهتمام  المؤسسة   فيالنظام   اعدم 
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تحقق  ،  الحكومية ولا  الدراسة ضعيفة  المؤسسة محل  في  المطبقة  المعلومات  تكنولوجيا  من  القيمة  

 تلاؤما  مع البيئة التكنولوجية الجديدة. 

تؤكوعليه   العربية  أجل    دفالدراسات  من  الحديث  العمومي  المناجمنت  ممارسات  اعتماد  أهمية  على 

ولكن تقدير هذه الأهمية في تحقيق التحسين    المعتمدة،  بعادتحسين أداء الإدارة العمومية، من خلال الأ

 المنشود يبقى منقوصا خاصة من ناحية تركيز التحليل النظري لأجل إثبات هذا الدور.

المناجمنت  من   ومساهمة  لدور  ككل  المرجعية  السابقة  الدراسات  تقدير  عن  تكلمتُ  إذا  لآخر،  جانب 

الدراسة،   نموذج  في  اعتمدتها  التي  الأبعاد  في  العمومية وخاصة  الإدارة  أداء  في تحسين  الحديث  العمومي 

الم للمتغير  ومهم  ايجابي  ودور  أثر  وجود  دت 
ّ
وأك بتت 

ّ
أث قد  جميعها  بأن  القول  المتغير  فيمكن  على  ستقل 

من   مختلفة  بقطاعات  خاصة  الدراسات  هذه  أن  ناحية  من  منقوصا  يبقى  دوره  أن  ملاحظة  مع  التابع، 

في حين أن دراستنا    ،داءلأ ا   أبعاد  من  واحد  بعد  علىو   القيم،   بعض  على  تركيزها   وكذلكالإدارات العمومية،  

البيئة   اختلاف  العمومية مع  الإدارة  بكل قطاعات  مع  تهتم  دراسة مقارنة  كل  وأبعاد  قيم  فيها  عَالج 
ُ
ت التي 

موقفية،   أخرى  متغيرات  وجود  وكذلك  والتابع،  المستقل  للمتغيرين  بالنسبة  عدة   أبعاد  وعلى  دراستنا، 

 والتي لديها تأثير مباشر على المتغيرين وهذا ما يزيد من أهمية دراستنا مقارنة مع الدراسات السابقة. 
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 : الثالث الفصلخلاصة 

من خلال تعدد أبعاد وقيم المناجمنت العمومي الحديث باعتباره متغير مستقل، وكذلك تعدد أبعاد أداء  

الإدارة العمومية كمتغير تابع، إضافة إلى الدور الهام الذي تلعبه أبعاد المتغيرات الموقفية في توضيح العلاقة  

المستقل في تحسين المتغير التابع،فقد أثبتت مختلف التوجهات النظرية  المباشرة والتأثير الإيجابي للمتغير 

والفكرية التي عرضت في هذا الفصل بأن تحسين أداء الإدارة العمومية مرتبط بعدة أبعاد على مختلف  

 المتغيرات، وهذا ما توضحه النتائج التالية: 

حسين أداء الإدارة العمومية، بينت  النماذج المفسرة لعلاقة المناجمنت العمومي الحديث في ت -

وجود دور مهم لأبعاد المناجمنت العمومي الحديث المعتمدة في المساهمة تحسين الأداء، إلا أن  

ا على اعتبار أن الالتزام   تحقيق كل ما سبق على أرض الواقع يتطلب مدة زمنية طويلة نسبي 

التالي وجب تطبيقه بواسطة  بالأبعاد السابقة يتطلب تغيير الذهنيات والثقافة السائدة، وب

مراحل، وبصفة انتقائية لتلك النماذج كونها غير شاملة لكل الأبعاد والقيم الخاصة بالأداء  

 والمناجمنت العمومي الحديث.

دت مختلف الدراسات السابقة المرجعية  الأجنبية أو العربية والتي اعتمدت على التحليل  -
ّ
أك

لقيم وممارسات المناجمنت العمومي الحديث في تحسين الإحصائي والكمي، على الدور المعنوي 

أداء الإدارة العمومية، وعلى وجود علاقات ارتباط قوية بين المتغيرين السابقين والتي تثبتها 

النتائج التي تم التوصل إليها في هذه الدراسات، مع ملاحظة أن كل ما سبق يبقى منقوصا  على  

زت على ج
ّ
وانب معينة وأهملت جوانب أخرى حيث قامت بالتفصيل  اعتبار أن هذه الدراسات رك

في قيم وممارسات الممارسات المناجمنت العمومي الحديث دون التفصيل في أبعاد أداء الإدارة  

 العمومية أو العكس.  

من خلال هذه النتائج يمكن أن نستنتج أن هذه النماذج والتجارب وكذلك الدراسات أكدت وجود علاقة  

ين المتغيرين المستقل والتابع، ولكن هل بالإمكان تأكيد ذلك في الإدارات العمومية لولاية  ارتباط وطيدة ب

الوادي أم العكس؟ وهذا ما سوف نتعرف عليه في الفصل الأخير الذي يتعلق بالدراسة الميدانية  لنموذج  

 الدراسة.  
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 جمهيد:

لتي  بػد  الخػسق بلى مفاهُم  وممازطاث االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث  في الؤدازة الػمىمُت والؤؿلاخاث ا

الػمىمي مظذ هره الأزيرة، وهرلً بلى مسخلف الخجازب الػاالإُت  والػسبُت الساثدة في مجاٌ جوبُم االإىاحمىذ 

الخدًث في جدظين ؤداء الؤدازاث الػمىمُت، ومً ؤحل مػسفت ؤبػاد ومخولباث  جوبُم االإىاحمىذ الػمىمي 

الخدًث في جدظين الأداء الؤدازي الػمىمي في الؤدازاث الػمىمُت لىلاًت الىادي، لابد مً البدث في مػسفت 

الػلاكت بين هلا هبُػت هُد ؤو هفي  ، وهرا مً ؤحل جإاالإُداويوجوبُم الجاهب الىظسي للدزاطت غلى الجاهب 

ً االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث    والأداء الػمىمي واالإخغيراثمً االإخغيرً
ُ
الفـل  هرا وطِخم جلظُم هرا.ػدّلتاالإ

والخػسق ؤدواث الدزاطت، ازخباز  الدزاطت مدل الػمىمُت الؤدازاث بلى زلازت مباخث وجخمثل في: ؤولا حشخُف 

مػامل ، مػامل الاحظاق الدازلي، Alpha de Cronbachلاٌ الازخبازاث الؤخـاثُت )ؿدق وزباث الدزاطت مً ز

 الاحخماغُت للػلىم الؤخـاثُت الخصم بسهامجالدزاطت باطخسدام  ( ،زاهُا غسق وجدلُل هخاثجلخجصثت الىـفُتا

(SPSS) رًا الازخلاف مػاملاثو  االإػُازي  الاهدساف الخظابي، االإخىطى مً زلاٌ خظاب  فسكُاث ازخباز، وؤزي

ٌ  مً مجمىغت في غسكهاو  ،(AMOS) البىاثُت الىمرحت  بسهامج اطخسدام زلاٌ مً الدزاطتهمىذج    الجداو

االإسحػُت طىاء  الظابلت الدزاطاث هخاثج كىء في الدزاطت فسكُاث ازخباززم  ،غليها والخػلُم والأػياٌ

 .الػسبُت ؤو الأحىبُت

 

 

 

 

 

 

 

 



. الإطار الميداني لدور المناجمنت العمومي الحديث في تحسين أداء الإدارات العمومية بولاية الوادي4الفصل   

 

 
143 

 

 محل الدزاست حشخيص الإدازاث العمىميت 1.4

ف بمسخلف الؤدازاث الػمىمُت مً زلاٌ الخدماث التي جلدمها غلى مظخىي مدلي ًخلمً هرا ال جصء الخػسٍ

وغلى غدد  ؤي الخػسف غلى مجخمؼ وغُىت الدزاطت، والتي مً ػإنها ؤن جدلم السكا ليافت ؤفساد المجخمؼ،

االإىظفين فيها وزـاثـه، وهرلً غلى ؤداة الدزاطت واالإخمثلت في الاطخبُان ومسخلف المخاوز الري ٌؼمله، 

بالإكافت بلى الخػسف غلى جىاشن الاطخبُان مً زلاٌ مػامل الثباث، الاحظاق الدازلي والخجصثت الىـفُت، 

جمػت بىا
ُ
 طوت الاطخبُان. وبالخالي فهرا الجصء ًخم فُه جدلُل البُاهاث الم

 الخعسيف بالإدازاث محل الدزاست. 1.1.4

ًلم مجمؼ الدزاطت حمُؼ الؤهازاث االإىظفىن بيل الؤدازاث الػمىمُت بىلاًت الىادي، خُث جلم هره 

 ،وهرا كبل الخلظُم الؤدازي الجدًدبلدًت( 30داثسة،  12الؤدازاث: الجماغاث المخلُت لىلاًت الىادي )الىلاًت، 

ت الخجازة، مدًسٍت ، 57بلى ولاًت االإغير زكم  داثسجين بلدًاث و 8خُث جم كم  اث الخىفُرًت )مدًسٍ االإدًسٍ

ت التربُت ... الخ(. ت الصخت والظيان، مدًسٍ ت الىلل، مدًسٍ  الظىً والخجهيزاث الػمساهُت، مدًسٍ

ت  الؤدازاث مدل الدزاطت دملجُ   مثل الخدماث الخػلُمُت والصخُت وهي وؤفسادهللمجخمؼ زدماث كسوزٍ

ً باالإاء، الىهسباء، الغاش :مثل، لدمها وجىفسها الدولت مهما ازجفػذ جيلفتهازدماث جُ   .بلخ...والىلل، الخمىٍ

ت اللساثب،  6لإحساء الدزاطت االإُداهُت جم ازخُاز  اث جىفُرًت وهي: مدًسٍ ت مدًسٍ ت الخجازة، مدًسٍ مدًسٍ

ت الظىً والخجهيزاث الػمساهُت،  ت الىلل،مدًسٍ ت الصخت،  مدًسٍ . وهرا بالإكافت بلى الىلاًت ،التربُتمدًسٍ

 للأطباب الخالُت: 

اتها  الؤدازاث المخخازة حػخبر - مً بين اللواغاث التي ٌػىٌ غليها لخدلُم الخىمُت بيل مجالاتها ومظخىٍ

االإالُت همى الىاجج المخلي الؤحمالي بالىظس بلى الػىاثد زاؿت المخلُت منها، وهرا مً زلاٌ االإظاهمت في 

 ث.التي جىفسها هره اللواغا

اث التي تهخم بممازطاث االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث وجدلُم  - اث المخخازة مً بين  االإدًسٍ حػخبر االإدًسٍ

 دازاث.لػمىمُت التي جلدمها هره الؤ حىدة الخدمت ا
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ت  ،في خُاة المجخمؼ وحظُير ػاوهه ثهره الؤدازاالدوز الىبير الري جلػبه  - والؤمياهُاث االإادًت والبؼسٍ

ت لللُام برلً ولها تهدف بلى مداولت  جدلُم السكا الػام والري حظعى حمُؼ الؤدازاث  ،اللسوزٍ

 .الػمىمُت لخدلُله

الدزاطت اطخدالت حغوُت حمُؼ الؤدازاث الػمىمُت بىلاًت الىادي بالدزاطت لىثرتها، وهرا وإخد خدود  -

 االإُداهُت.

 وخصائصها مجخمع وعيىت الدزاست. 2.1.4

بىاء غلى ما جلدم ووفلا الإا جم بحسائه في الدزاطت االإُداهُت ًمىً اللىٌ ؤن غُىت ومجخمؼ الدزاطت  

 جخـف بالخـاثف الخالُت: 

  مجخمع الدزاست: 1.2.1.4    

ً االإىظفين بهره  جمكد و  الؤدازاث الظخت بالإكافت للىلاًت، جلمً مجخمؼ الدزاطت حمُؼ الؤهازاث واالإظيرً

 غُىت في الخدىم وزاهيها الاطخبُان، غلى للإحابت االإولىب ومظخىاهم دزاًتهم ؤولهما: لظببين الؤهازاث ازخُاز

، (Quota sample) الخــُت الػُىت غلى الاغخماد جم االإدزوض المجخمؼ مً الدزاطت غُىت لسخب، الدزاطت

م غً الدزاطت مجخمؼ مً الباخث ًلخىيهاالتي "  هيو   فئاث خظب ،مخميزة مجمىغاث بلى المجخمؼ جلظُم هسٍ

ا ًسخاز ؤن باطخواغخه ًيىن  ولا البدث مدل االإخغير ًُ  ما ؤو مخِظس هى ما ًسخاز بل فئت، ول مً غؼىاث

 وٍـخم ؤكــل وبخىـالُف ؤهبــس بظـسغت جـخم لأنهــا الػـام الــسؤي اطـخولاع فــي مهمـت وهـي غىاؿس، ؤو ؤفساد مً ًـادفه

 ملـــصم والباخـث للجماغـاث، الػددي الدجم خظب االإػُىت الخـاثف ذاث الفئاث مً الػُىاث ازخُــاز

 مـً االإولىبـت الخــت غلـى ًدــل هـي الخـــُت الػُىـت في للباخـث الازخُـاز خـسنٍُ و  مظـــبلا، مػوـــاة بخػلُمـــاث

 غلى كادزالباخث ف الدزاطت، مجخمؼ ؤفساد  بحمالي مً ججاوظًا ؤهثر هبلت ول لأن هظسًاو  ،فئـت ؤو هبلـت هـل

 ٌ للػُىت  االإيىهت الأحصاء مً حصء ليل دكت ؤهثر جلدًس زلاٌ ومً هبلت ليل دكت ؤهثر جلدًساث غلى الخـى

 (.315، ؾ 2016محمد دز،)

لم وهرا بمسخلف دزحاث الظُ  ا،مىظفً  16869 بلغ الػدد الؤحمالي الإىظفي للإدازاث مدل الدزاطت؛وكد   

ت لهره   ،فما فىق  10الـىف  الىظُفي ابخداء مً وهرا خظب االإػوُاث االإظخمدة مً مـلخت االإىازد البؼسٍ

  في الجدوٌ االإىالي: ( الخـت خظب الؤهازاث غدد)مؼ غُىت الدزاطت  مىضختالتي هي و  ،الؤدازاث



. الإطار الميداني لدور المناجمنت العمومي الحديث في تحسين أداء الإدارات العمومية بولاية الوادي4الفصل   

 

 
145 

 

 االإػىُت الؤدازاث في وغُىت الدزاطت للإهازاث الؤحمالي الػدد(: 04/1) زكم الجدول 

غُىت الدزاطت )غدد الؤهازاث خظب  حجم العيىت الكلي  الإدازاث

 الخـت (

 17= 300(×971/16869) 971 الىلاًت

 04= 300(×225/16869) 225 مدًسيت الظسائب

 02= 300(×124/16869) 124 مدًسيت الخجازة

 02= 300(×126/16869) 126 مدًسيت السكً والخجهيزاث العمساهيت

 02= 300(×87/16869) 87 مدًسيت الىلل

 61= 300(×3413/16869) 3413 مدًسيت الصحت

 212= 300(×11923/16869) 11923 مدًسيت التربيت

 300 16869 المجمىع

 الباخث بغداد: االإـدز

ؼ الاطخبُان غلى  ًدا بُد وذلً للخإهد مً الؤحابت االإىكىغُت والدكُلت لأطئلت  غليهمبهازا، وشع  300جم جىشَ

وهي وظبت  %90بيظبت اطخجابت ملدزة بـ: ؤي اطخبُان ملبىٌ وحاهص للخدلُل،  270الاطخبُان، خُث جم حمؼ 

ت طُيازان،  خظب ما ؤهدجه ؤوما طُيازان. )ؤوما ،ملبىلت ومػخمدة في الدزاطاث الػلمُت في الػلىم الؤدازٍ

2006 .) 

  . خصائص العيىت:2.2.1.4

االإظخىي الخػلُمي، الخبرة (  البُاهاث الىؿفُت )الجيع، الػمس،ؤما غً زـاثف الػُىت واالإخمثلت في مسخلف 

ا فُمىً جىكُدها وهرلً الخىسازاث واليظب االإئىٍت
ً
في ، (SPSS) مً مسسحاث الخصمت الؤخـاثُت اهولاك

 الجدوٌ ؤطفله:
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 زـاثف غُىت الدزاطت.(:04/2) زكمالجدول 

 اليسب المئىيت الخكسازاث البياهاث الىصفيت العامت

 6448 175 ذهس الجيس

 3542 95 ؤهثى

 549 16 30ؤكل مً  العمس

 5340 143 40بلى ؤكل مً  -30مً طىت

 3141 64 طىت 50-40مً 

 1040 27 طىت  50ؤهبر مً 

 343 9 اكل مً زاهىي   المسخىي 

 1849 51 زاهىي 

 6946 188 حامعي

 748 21 ػهاداث ؤزسي 

 1448 40 طىىاث 5ؤكل مً  الخبرة

 2841 76 طىىاث 10- 5مً 

 5542 149 طىىاث 10ؤهثر مً 

 100,0 270  المجمىع             

 SPSSاغخمادا غلى مسسحاث  الباخثبغداد  :المصدز 

، في الفئت % 64.8بيظبت  ذوىزا ؤن ؤغلب االإظخجىبين في غُىت الدزاطت واهىا ؤغلاهًلاخظ مً الجدوٌ 

ت مً  ، وهرا %55.2، لديهم زبرة ؤهثر مً طىىاث بيظبت %69.6، حامػُين بيظبت % 53بيظبت  40-30الػمسٍ

وحىد  بهما ٌػصي لظببين ؤطاطُين، ؤولهما هبُػت الػمل في الؤدازاث الػمىمُت لىلاًت الىادي والتي حظخدعي

لدظُير ول االإلفاث التي  ،هفاءاث مً الؼباب الجامعي التي جخىفس لديهم الخبرة والدزاًت الىاطػت باللاهىن 

حظاغد هره الؤدازاث غلى ؤداء مهامها بىفاءة وفػالُت، ؤما الظبب الثاوي فهى ًخػلم بخػاون هره الفئاث مؼ 

 طت والؤدلاء بأزائهم بيل مىكىغُت. الباخثين الجامػُين واطخجابتهم في حػبئت اطخبُان الدزا
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 أداة الدزاست. 3.1.4

بػد الخوسق لأدبُاث الدزاطت وجىكُذ مسخلف الػىاؿس بالؼسح والخدلُل، ومسخلف الدزاطاث الظابلت 

االإسحػُت والخجازب التي لها غلاكت مباػسة ؤو غير مباػسة مؼ مخغيراث االإىكىع، كمىا بخـمُم اطخبُان مىحهت 

الؤدازاث الػمىمُت لىلاًت الىادي للخػسف غلى ؤزائهم خىٌ االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث وجوبُم  لإهازاث

جم حمؼ االإػلىماث الأولُت لػُىت مً  ممازطاجه في جدظين ؤداء الؤدازة الػمىمُت. مً زلاٌ هرا الاطخبُان 

 خُث جلم المخاوز الخالُت:بهازاث الؤدازاث الػمىمُت لىلاًت الىادي، 

الجيع، الػمس،االإاهل الػلمي، الخبرة االإهىُت،الخـيُف الىظُفي،  :ث الىصفيت العامتالبياها -

 .اللواع، الؤدازة

ؤزبػت ؤبػاد ؤطاطُت التي مً زلالها ًخم  وَؼمل :المحىز الأول: المىاحمىذ العمىمي الحدًث -

طتراجُجُت، اطخولاع مىظفي بدازاث اللواع الػمىمي لىلاًت الىادي، وهره الأبػاد هي؛  الىظسة الؤ 

ػد ٌؼمل زمع غبازاث ؤي بمجمىع الخغُير في ؤطلىب الؤدازة، الؤدازة الدؼازهُت، الخىهمت، وول بُ 

 ( غبازة.20)

ؤزبػت ؤبػاد وهي؛ جسػُد اطخغلاٌ  هى ؤًلًاوالري بدوزه ٌؼمل  المحىز الثاوي: أداء الإدازة العمىميت -

ػد مُت، االإسوهت الخىظُمُت، السكا الػام. وول بُ االإىازد وجدظين الىخاثج، جدظين حىدة الخدماث الػمى 

 ( غبازة.20ًلم زمع غبازاث  ؤي بمجمىع )

-  
م
ً العدّلتالمحىز الثالث: المخغيراث الم ظابلين، وهي ، والتي لها ؤزس غير مباػس غلى ول مً المخىزٍ

 واللىاهين،  اللىابى الخىظُمُت،  الػىامل الىظُفت، وهي؛ طماث غلى ؤزبػت ؤبػاد حؼمل بدوزها

 ( غبازة. 16ػد ؤزبؼ غبازاث ؤي ما مجمىغه طذ غؼسة )وٍلم ول بُ  ،الػىامل الخازحُت

الخماس ي )غالي حدا، غالي، ( LIKERT)في المخاوز الثلازت الأزيرة ملُاض لُىسث  الباخث واطخسدم

 وللد كمذ بدظاب االإخىطى الخظابي للأوشان هما ًلي: مخىطى، مىسفم، مىسفم حدا(.

 4= 1 -5خظاب االإدي : جم  -

وهلىم بةكافت اللُمت  048=  5/4خظاب هىٌ الفئت : مً زلاٌ جلظُم االإدي غلى غدة فئاث :  -

جمثل الؤحابت  148بلى  1( فخيىن الفئت الأولى للُم االإخىطى الخظابي: مً 1االإخدـل غليها بلى الػدد )

 (LIKERT)مت غلى ملُاض  لُىسث والجدوٌ الخالي ًىضح  دوز هره اللُ مىسفم حدا وهىرا دوالًُ..

 الخماس ي. 
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 االإخىطى الخظابي للأوشان والاججاه االإىافم لها (:04/3) زكمالجدول 

االإخىطى الخظابي  الدزحت 

 للأوشان

 الخفظير)الاججاه ( 

 مىسفم حدا 1480بلى  1مً  1

 مىسفم 2460بلى  1481مً  2

 مخىطى 3440بلى  2461مً  3

 غالي 4420بلى  3441مً  4

 غالي حدا 5بلى  4421مً  5

 الباخث بغداد :المصدز

 اخخباز صدق وزباث الدزاست:   4.1.4

ٌػخبر ؿدق وزباث الدزاطت ذو ؤهمُت هبيرة غلى اغخباز جإزيره البالغ غلى هخاثج الدزاطت واللدزة غلى 

بع االإىحىد
ُ
وبالخالي  بُنهما، حػمُمها، خُث وحب جىكُذ الفسق بين ول مً الـدق والثباث وهصع الل

غُد جوبُله مسة ؤزسي غلى هفع الػُىت وفي هفع الظسوف فةهه 
ُ
فةن زباث  الاطخبُان هى ؤهه في ما بذا ؤ

ٌػوي هفع الىخاثج، في خين ؤن ؿدق الاطخبُان هى ؤن جلِع ؤطئلت الاطخبُان ما وكػذ للُاطه، 

ا وظخػمل مػامل ؤلفا فبالإكافت بلى الػىاؿس الىاحب اطخػمالها في هلا مً الـدق والثباث فةهى

فهىان الػدًد  ؿدكه ػسفتلخظاب زباث الاطخبُان، وؤما في خالت م (Cronbach's Alpha) هسوهبار

 (.Split-Half Coefficientالػىاؿس، وطىف وػخمد في دزاطدىا هره غلى مػامل الخجصثت الىـفُت )

ان بين االإخغيراث هل بةميان وحىد ازجب هما طىف وظخسدم مػامل الاحظاق الدازلي الإػسفت

الثلازت)االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث، وؤداء الؤدازة الػمىمُت، واالإخغيراث االإىكفُت( مً حهت،  وبين ول 

 ؤطفله.في الجداوٌ  مخغير مً االإخغيراث الظابلت  وؤبػاده مً حهت ؤزسي، وطىف  هىضح ول ذلً

 الحدًث العمىمي المىاحمىذ وأبعاد لمحاوز  وزباث الداخلي الاحساق معاملاث  1.4.1.4

الجدوٌ الخالي ًىضح ومػاملاث الثباث ؤلفا هسوهبار ومػامل الاحظاق الدازلي، ومػسفت الازجبان  

 في الخغُير ،الاطتراجُجُت الىظسةوالػلاكت  االإىحىدة بين االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث وؤبػاده )



. الإطار الميداني لدور المناجمنت العمومي الحديث في تحسين أداء الإدارات العمومية بولاية الوادي4الفصل   

 

 
149 

 

الخجصثت الىـفُت لخلً (، بالإكافت بلى مػامل الخىهمت، الدؼازهُت الؤدازة، الؤدازة ؤطلىب

 الأبػاد.

 مػاملاث  الاحظاق الدازلي وزباث لمخاوز وؤبػاد االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث(: 04/4) زكم الجدول 

ؤبػاد االإخغير 

 االإظخلل

مػامل الثباث ؤلفا 

 هسوهبار

مػامل الاحظاق 

 الدازلي
Sig  مػامل الخجصثت

 الىـفُت

ٌ  000. **782. 08880 الىظسة الؤطتراجُجُت  الجصء الأو

 أسلىب في الخغيير

 الإدازة
08806 

.794** .000 

 الجصء الثاوي 000. **804. 08828 الدشازكيت الإدازة

 000. **802. 08856 الحىكمت 

المىاحمىذ العمىمي 

 الحدًث
08858 

///  829،0 

 SPSS مسسحاث غلى اغخمادا الباخث بغداد :المصدز

مً زلاٌ الجدوٌ ؤغلاه هلاخظ ؤن وظب ؤبػاد االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث واهذ ؤغلى مً اليظب االإػخمدة 

يُر في ؤطلىب 04880)الاطتراجُجُت%  وكد بلغذ باليظبت  لبػد الىظسة 60بخـاثُا والتي جبلغ  (، بػد الخغ

هذ ؤبػاد االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث (، وا04856) (، الخىهمت04828(، بػد الؤدازة الدؼازهُت )04806الؤدازة )

(، وهره الىخاثج جدٌ غلى زباث الدزاطت وكدزتها غلى كُاض ؤبػاد االإىاحمىذ 04858في مجملها جلدز بيظبت)

 الػمىمي الخدًث وفي حمُؼ مسخلفت.

ومً زلاٌ جدلُل الاحظاق الدازلي ًوهس وحىد احظاق وغلاكت مػىىٍت وهسدًت كىٍت حدا،  وهي  واضخت مً  

لذ االإخغير االإظخلل 
ّ
زلاٌ وحىد هجمخين بػد ول مػامل، وبالخالي فةن ؤبػاد االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث مَث

 ؤخظً جمثُل وهرا مً زلاٌ كدزتها غلى كُاطه.

( ؤي ملبىٌ حدا، بمػجى ؤن الـدق البىاجي  ,8290وؤما فُما ًسف مػامل الخجصثت الىـفُت  فهى ًلدز ب )

 ًث كد جدلم، وهى ما ٌػىع  جىاشن الاطخبُان.للمىاحمىذ الػمىمي الخد
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 :العمىميت الإدازة أداء وأبعاد لمحاوز  وزباث الداخلي الاحساق  معاملاث    2.4.1.4

ومػامل الاحظاق الدازلي، ومػسفت الازجبان والػلاكت   الجدوٌ الخالي ًىضح ومػاملاث الثباث ؤلفا هسوبار 

 حىدة جدظين، الىخاثج وجدظين االإىازد اطخغلاٌ جسػُداالإىحىدة بين  ؤداء الؤدازة الػمىمُت  وؤبػادها )

ً الأبػاد.الػام السكا،الخىظُمُت االإسوهت، الػمىمُت الخدماث  (، بالإكافت بلى مػامل الخجصثت الىـفُت لخل

 ؤداء الؤدازة الػمىمُت وؤبػاد لمخاوز  وزباث الدازلي الاحظاق  مػاملاث(: 04/5) زكم الجدول 

مػامل الثباث  ؤبػاد االإخغير الخابؼ

 ؤلفا هسوهبار

مػامل الاحظاق 

 الدازلي
Sig  مػامل الخجصثت

 الىـفُت

 وجحسين المىازد اسخغلال جسشيد

 الىخائج
08851 

.804** .000  ٌ  الجصء الأو

 الخدماث حىدة جحسين

 العمىميت
08871 

.846** .000 

 الجصء الثاوي 000. **860. 08894 الخىظيميت المسوهت

 000. **774. 08853 العام السطا

 820،0 //// /// 08880 العمىميت الإدازة أداء

 SPSS مسسحاث غلى اغخمادا الباخث بغداد: المصدز

لأبػاد ؤداء الؤدازة الػمىمُت واهذ غلى الىدى الخالي؛   هلاخظ مً زلاٌ هخاثج الجدوٌ ؤن مػامل ؤلفا هسوهبار

 الػمىمُت الخدماث حىدة جدظين (، ؤما بُػد04851) الىخاثج وجدظين االإىازد اطخغلاٌ جسػُدباليظبت لبُػد 

ظاوي ) الخىظُمُت االإسوهت(،   وبُػد 04871فلدز ب) (،  04853ما كُمخه ) الػام لسكا(، في خين وان ل04894وانٌ 

  واالإـداكُت الثابذ الاطخلساز غلى جدٌ حُدةو  زباث وظب وهي (،04880) الػمىمُت الؤدازة ؤداءووان للمخغير 

ؼ الاطخبُان غلى هفع 70 جبلغ والتي بخـاثُا االإػخمدة اليظب مً ؤغلى وهي  الىخاثج في % ، فةذا جم بغادة جىشَ

بًا.  الأفساد  وفي ظسوف مسخلفت فةهىا هدـل غلى هفع الىخاثج جلسٍ

ومً زلاٌ جدلُل الاحظاق الدازلي ًظهس وحىد ازجبان وغلاكت هسدًت كىٍت حدا،  وهي  واضخت مً زلاٌ 

لذ االإخغير الخابؼ  ؤخظً جمثُل وحىد هجمخين بػد ول مػامل، وبالخالي فةن ؤبػاد ؤداء الؤدازة ا
ّ
لػمىمُت  مَث

 وهرا مً زلاٌ كدزتها غلى كُاطه.
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( وهرا ملبىٌ حدا، وبالخالي فةن الـدق ,8200وؤما فُما ًسف مػامل الخجصثت الىـفُت  فهى ًلدز ب )

 البىاجي  لأداء الؤدازة الػمىمُت  كد جدلم، وهى ما ٌػىع  جىاشن الاطخبُان.

  المخغيراث لأبعاد وزباث الداخلي الاحساق  معاملاث 3.4.1.4
م
   عدّلتالم

مػاملاث الثباث ؤلفا هسوبار ومػامل الاحظاق الدازلي، ومػسفت الازجبان والػلاكت  جدوٌ الخالي ًىضح ال

 االإخغيراث  االإىحىدة بين 
ُ
 الػىامل، واللىاهين اللىابى، الخىظُمُت الػىامل، الىظُفت طماثوؤبػادها ) ػدّلتاالإ

ً الأبػاد.(، الخازحُت  بالإكافت بلى مػامل الخجصثت الىـفُت لخل

  االإخغيراث بػادلأ وزباث الدازلي الاحظاق  مػاملاث(: 04/6) زكم الجدول 
م
 عدّلتالم

 االإخغيراث 
ُ
مػامل الثباث ؤلفا  ػدّلتاالإ

 هسوهبار

مػامل الاحظاق 

 الدازلي
Sig  مػامل الخجصثت

 الىـفُت

ٌ  000. **722. 08800 الىظيفت سماث  الجصء الأو

 000. **761. 08812 الخىظيميت العىامل

ابؽ اهين الظى  الجصء الثاوي 000. **741. 08826 واللى

 000. **726. 08799 الخازحيت العىامل

  المخغيراث
ُ
 818،0 - /// 08749 ػدّلتاالإ

 SPSS مسسحاث غلى اغخمادا الباخث بغداد :المصدز

ٌ  مً ًلاخظ   اثمخغير لل باليظبت الاطخبُان لأطئلتؤلفا هسوهبار  الثباث مػامل ؤن الجدو
ُ
في  بلغ كد ػدّلتاالإ

 الخىظُمُت الػىامل(، ؤما لبُػد 04800) الىظُفت طماث، وكد بلغذ باليظبت لبُػد    04749مجملها ما كُمخه 

فةن الأبػاد الظالفت  ( ،وبالخالي 04799)  الخازحُت الػىامل(، و 04826) واللىاهين اللىابى(، وبُػد 04812)

 هخاثج جدلُم غلى هرلً وكدزتها كُاض، ؤخظً وكُاطها مخغيراث الدزاطت  غً الخػبير غلى كدزة لها الرهس 

 .بثلت جوبُلها وٍمىً الدزاطت لهره مىاطبت كُاض ؤداة لخيىن  ًاهلها مما مسخلفت، ظسوف في ممازلت

ومً زلاٌ جدلُل الاحظاق الدازلي ًظهس وحىد ازجبان وغلاكت هسدًت كىٍت حدا،  وهي  واضخت مً زلاٌ 

 وحىد هجمخين بػد ول مػامل، وبالخالي فةن ؤبػاد االإخغيراث 
م
لخه ؤخظً جمثُل وهرا مً زلاٌ كدزتها   عدّلتالم

ّ
مَث

 غلى كُاطه.
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( وهرا ملبىٌ حدا، وبالخالي فةن الـدق ,8180وؤما فُما ًسف مػامل الخجصثت الىـفُت  فهى ًلدز ب )

  البىاجي  للمخغيراث
م
 كد جدلم، وهى ما ٌػىع  جىاشن الاطخبُان. عدّلتالم

 .عسض وجحليل هخائج الدزاست2.4

هرا الجصء  بلى غسق هخاثج الاطخبُان  االإخدـل غلُه مً زلاٌ بسهامج الخصم  نهدف مً زلاٌ 

 الخظابي، االإخىطى) الىؿفُت الؤخـاثُت الأطالُب اطخسدام جم(،خُث SPSSالؤخـاثُت للػلىم الاحخماغُت )

 الػمىمي االإىاحمىذ مبادت جوبُم هدى االإظخجىبين اججاه الإػسفت( الازخلاف مػاملاث االإػُازي، الاهدساف

للدزاطت ، وهى ما ًمىىىا مً جدلُل  المخاوز الثلازت الىادي لىلاًت الػمىمُت الؤدازة ؤداء جدظين في الخدًث

 ، ؤداء الؤدازة الػمىمُت، واالإخغيراث الخدًث الػمىمي االإىاحمىذواالإخمثلت في )
م
(، بالإكافت بلى ازخباز عدّلتالم

، بػد غسكها في مجمىغت (AMOS)الىمرحت البىاثُت   همىذج وفسكُاث الدزاطت مً زلاٌ اطخسدام بسهامج

 مً الجداوٌ  والأػياٌ والخػلُم غليها.

 (المىاحمىذ العمىمي الحدًث) المحىز الأول . عسض وجحليل هخائج 1.2.4

ًث بإبػاده الأزبػت ًىضح الجدوٌ االإىالي ؤهم هخاثج الؤخـاء الىؿفي الإخغير االإىاحمىذ الػمىمي الخد

 الؤدازة ، الؤدازة ؤطلىب في الخغُير، الاطتراجُجُت الىظسةوالري ٌؼمل ؤزبػت ؤبػاد واالإخمثلت في ) وحمُؼ فلساجه

 (. الخىهمت، الدؼازهُت

عد الىظسة 1. 1.2.4    الاستراجيجيت. إحاباث أفساد الدزاست حىل بم

والري ٌؼمل   الاطتراجُجُتًمثل الجدوٌ الخالي بحاباث ؤفساد الػُىت خىٌ البُػد الأوٌ والخاؾ بالىظسة 

 لإدازاث مدل الدزاطت. الاطتراجُجُتزمظت ؤطئلت جخلمً مسخلف الآفاق 
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 الاطتراجُجُتالخدلُل الؤخـاجي لأطئلت لبُػد الىظسة (: 7/ 04الجدول زكم )

 :  الىظسةالبُػد الأوٌ

   الاطتراجُجُت

م 
سف

مى

دا
ح

 

م
سف

مى
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ح
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لمع
ف ا

سا
ح
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ف 
لا

خخ
الا

ل 
ام

مع
 

 الػدد الػدد الػدد الػدد الػدد

% % % % % 

تٍ  لدي بدازجىم زئ

مظخلبلُت واضخت 

 لخوىٍس كواع وؼاهها

18 41 127 27 57 270 2.7630 1.14527 41.46 

6.7 15.2 47 10 21.1 

تٍ  لدي بدازجىم زئ

مظخلبلُت واضخت 

لخوىٍس ممازطاث 

 االإىاحمىذ فيها

29 68 94 27 52 270 2.9815 1.24791 41.87 

10.7 25.2 34.8 10 19.3 

لدي بدازجىم زوت 

مدددة  اطتراجُجُت

للاطخجابت لخولػاث ول 

ً منها  االإظخفُدً

22 54 121 21 52 270 2.9000 1.17010 40.35 

8.1 20 44.8 7.8 19.3 

 زوت بدازجىم لدي

 جمىنها مسهت بطتراجُجُت

 االإىكف مً الخػامل مً

 الظسوف واهذ مهما

 ...مؼىلاث،)

24 49 103 21 73 270 2.7407 1.27872 46.67 

8.9 19.1 38.1 7.8 27 

 ؤهداف بدازجىم لدي

 الأداء جددد بدكت مدددة

 مظخلبلا منها االإولىب

20 54 110 27 59 270 2.8111 1.20001 42.69 

7.4 20 40.7 10 21.9 

ٌ  البُػد  الىظسة: الأو

   الاطتراجُجُت

/// /// /// /// /// 270 2.8707 .99609 34.71 

 SPSS مسسحاث غلى اغخمادا الباخث بغداد  :المصدز
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مً زلاٌ  مػلىماث الجدوٌ الظابم والري ًسف ؤطئلت البُػد الأوٌ واالإخػلم بالىظسة الؤطتراجُجُت  ًظهس  

حلُا مػظم االإظخجىبين اججهىا بلى زُاز مخىطى في ول ؤطئلت هرا البُػد،  خُث ؤن الظااٌ الأوٌ حاء 

في خُث هجد الظااٌ الثاوي وان لدًه ؤهبر  1.14527واهدساف مػُازي كدز ب  2.7630بمخىطى خظابي

%. وؤما 34.8وباججاه مخىطى بيظبت  1.24791وباهدساف مػُازي كُمخه  2.9815مخىطى خظابي  بلُمت 

، وؤما الظااٌ السابؼ وان  1.17010وباهدساف مػُازي كدزه   2.9000الظااٌ الثالث وان بمخىطى خظابي 

في خين وان الظااٌ الأزير في هرا البُػد  1.27872واهدسافه االإػُازي بلُمت  2.7407الخظابي بلُمت  مخىطوه

وبالخالي مً زلاٌ جدلُل هخاثج هرا البُػد  1.20001واهدساف مػُازي كُمخه  2.8111بمخىطى خظابي كدزه  

ة الؤطتراجُجُت لخبجي ؤفياز فةن ؤغلبُت االإظخجىبين  واهذ هدى اججاه مخىطى وهى ما ًدٌ  غلى ؤن الىظس 

االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث ماشالذ مجسد جىحه وٍجب الاهخمام به ؤهثر مً الىشازة الىؿُت، وؤما باليظبت 

 الإػاملاث الازخلاف ليل ؤطئلت هرا البُػد فلا جظهس حؼدخا وجباًىا واضح بين الؤحاباث. 

  خغيير في أسلىب الإدازة ال عدبم  حىل  الدزاست أفساد إحاباث. 2. 1.2.4

ٌ  ًمثل ٌ  الػُىت ؤفساد بحاباث الخالي الجدو   ٌؼمل والري خغُير في ؤطلىب الؤدازة بال والخاؾ الثاوي البُػد خى

التي مً ػإنها ؤن  -زاؿت ؤطلىب بدازاث كواع الأغماٌ  -الأطالُب واالإمازطاث  مسخلف جخلمً ؤطئلت زمظت

 .الدزاطت مدل دازاثحغيّر ؤطلىب الؤ 

 الخدلُل الؤخـاجي لأطئلت لبُػد الخغُير في ؤطلىب الؤدازة(: 8/ 04لجدول زكم )ا

 في الخغُير: الثاوي البػد

 الؤدازة ؤطلىب
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 الػدد الػدد الػدد الػدد الػدد

% % % % % 

تُ  ب ًخم جىظُم دوزاث جدزٍ

الإىظفي بدازجىم في 

االإىاحمىذ الػمىمي 

 الخدًث

70 57 77 25 41 270 3.3333 1.35789 40.72 

25.9 21.1 28.5 9.3 15.2 

 42.86 1.23301 2.8778 270 57 23 115 46 29 ؤطالُب بدازجىم حػخمد
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ت  لخلدًم خدًثت بدازٍ

 زدماتها

10.7 17.0 42.6 8.5 21.1 

 ؤطالُب  بدازجىم حػخمد

 االإوبلت الىاجخت الؤدازة

تُ اللواغاث في  الػمىم

 الأزسي 

28 41 124 23 54 270 2.8741 1.20056 41.76 

10.4 15.2 45.9 8.5 20 

 ؤطالُب بدازجىم حػخمد

 االإوبلت الىاجخت الؤدازة

 الخاؾ اللواع في

45 63 85 24 53 270 3.0852 1.33169 43.24 

16.7 23.3 31.5 8.9 19.6 

 بخغُير بدازجىم جلىم

 االإمازطاث ول وججدًد

 الؤدازي  الػمل حػُم التي

 فيها

29 48 100 28 65 270 2.8074 1.28182 45.66 

10.7 17.8 37.0 10.4 24.1 

 44.48 1.39946 3.1463 270 /// /// /// /// /// الخغُير في ؤطلىب الؤدازة

 SPSS مسسحاث غلى اغخمادا الباخث بغداد :المصدز

ٌ  مػلىماث  زلاٌ مً   ًظهس خغُير ؤطلىب الؤدازةبال واالإخػلم ثاوي ال البُػد ؤطئلت ًسف والري الظابم الجدو

ٌ  الظااٌ ؤن خُث  البُػد، هرا ؤطئلت ول في مخىطى زُاز بلى اججهىا االإظخجىبين مػظم حلُا  حاء الأو

 مخىطى لدًه وان الثاوي الظااٌ هجد خُث في 1.35789 ب كدز مػُازي  واهدساف 3.3333خظابي بمخىطى

 الظااٌ وؤما%. 34.8 بيظبت مخىطى وباججاه 1.23301 كُمخه مػُازي  وباهدساف 2.8778 بلُمت  خظابي

 مخىطوه وان السابؼ الظااٌ وؤما ، 1.20056 كدزه مػُازي  وباهدساف  2.8741 خظابي بمخىطى وان الثالث

 بمخىطى البُػد هرا في زيرالأ  الظااٌ وان خين في 1.33169 بلُمت االإػُازي  واهدسافه 3.0852 بلُمت الخظابي

 ؤغلبُت فةن البُػد هرا هخاثج جدلُل زلاٌ مً وبالخالي 1.28182 كُمخه مػُازي  واهدساف 2.8074  كدزه خظابي

ومػامل ازخلاف 1.39946واهدساف مػُازي كُمخه  3.1463 لديهم مخىطى خظابي كدزه وان  االإظخجىبين

ً بين الؤحاباث،  44.48بلُمت  ؤن  غلى  جدٌ الىخاثج  هرهبالخالي فو والري ًدٌ غلى غدم وحىد حؼدذ وجباً

الخغُير في ؤطلىب الؤدازة  ًدخاج الػدًد مً الخددًاث مً ؤحل حغُير  ؤن جسي  الىادي ولاًت بدازاث مػظم

 ة ماطظاث اللواع الخاؾ.وججدًد مػظم االإمازطاث الُىمُت ومداولت مداوا
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عد  حىل  الدزاست أفساد إحاباث. 3. 1.2.4   دازة الدشازكيتالإ  بم

ٌ  ًمثل ٌ  الػُىت ؤفساد بحاباث الخالي الجدو  جخلمً ؤطئلت زمظت  ٌؼمل والري  لإدازة الدؼازهُتبا  بُػد خى

 .الدزاطت مدل لإدازاثلالتي جدلم مؼازهت الأهساف ؤصخاب االإـلخت  واالإمازطاث طالُبالأ  مسخلف

 دازة الدؼازهُتالؤ  لبُػد لأطئلت الؤخـاجي الخدلُل(: 9/ 04) زكم الجدول 

 الؤدازة: الثالث البػد

 الدؼازهُت
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 الػدد الػدد الػدد الػدد الػدد

% % % % % 

 االإؼاول مىاكؼت جخم

 في اللسازاث واجساذ

 حماعي بؼيل بدازجىم

 االإىظفين وبمظاهمت

61 50 89 21 49 270 3.1963 1.36417 42.68 

22.6 18.5 33 7.8 18.1 

 في للػاملين ًخاح

ت بدازجىم  في الخسٍ

 الأطلىب جددًد

 ؤغمالهم لإهجاش االإىاطب

33 53 96 34 54 270 2.9148 1.26879 43.51 

12.2 19.6 35.6 12.6 20 

 بلى بدازجىم حػمد

 مً االإظخفُدًً مؼازهت

 اجساذ في زدماتها

 االإخػللت اللسازاث

 بإوؼوتها

39 59 109 24 39 270 3.1296 1.20480 38.48 

14.4 21.9 40.4 8.9 14.4 

 ؤهداف جددًد ًخم

 بمؼازهت بدازجىم

 ؤصخاب الأهساف

 .... االإـلخت

46 72 94 25 33 270 3.4704 1.20911 36.98 

17.0 26.7 34.8 9.3 12.2 

 في االإظاولىن  ٌػمد

 جفىٍم بلى بدازجىم

 ؿلاخُاتهم مً حصء

34 51 102 30 53 270 2.9370 1.26128 42.94 

12.6 18.9 37.8 11.1 19.6 
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 االإىظفين لخمىين

 الؤدازةالبػد الثالث: 

 الدؼازهُت

/// /// /// /// /// 270 3.2548 1.51049 46.41 

 SPSS مسسحاث غلى اغخمادا الباخث بغداد :المصدز

ٌ  مػلىماث  زلاٌ مً ؤن  ًظهس دازة الدؼازهُتبالإ  واالإخػلم  الثاوي البُػد ؤطئلت ًسف والري الظابم الجدو

ٌ  الظااٌ ؤن خُث  البُػد، هرا ؤطئلت ول في مخىطى زُاز بلى اججهىا االإظخجىبين مػظم  بمخىطى حاء الأو

  خظابي مخىطى لدًه وان الثاوي الظااٌ هجد خُث في 1.36417 ب كدز مػُازي  واهدساف3.1963خظابي

  3.1296 خظابي بمخىطى وان الثالث الظااٌ وؤما 1.26879 كُمخه مػُازي  وباهدساف 2.9148 بلُمت

 واهدسافه 3.4704 بلُمت الخظابي مخىطوه وان السابؼ الظااٌ وؤما ،1.20480 كدزه مػُازي  وباهدساف

 البُػد هرا في زيرالأ  الظااٌ وان خين في %.  40.4 بيظبت مخىطى باججاهوالري وان   1.20911 بلُمت االإػُازي 

 البُػد هرا هخاثج جدلُل زلاٌ مً وبالخالي 1.26128 كُمخه مػُازي  واهدساف 2.9370  كدزه خظابي بمخىطى

 واهذو  1.51049واهدساف مػُازي بلُمت  3.2548وان لديهم مخىطى خظابي كدزه   االإظخجىبين ؤغلبُت فةن

مؼازهت االإىظفين في اجساذ اللسازاث التي جسف مػظم  نفة وبالخالي ووظبت مخىطى اججاه هدىول بحاباتهم 

حػلم منها الؤدازاث لىلاًت الىادي هي مؼازهت كلُلت باطخثىاء بػم الؤدازاث غلى غساز مدًسة التربُت زاؿت ما 

بالمجاٌ  البُداغىجي وبـفت ؤدق الاحخماغاث الخاؿت بالخلامُر ؤو مسخلف المجالع زلاٌ بداًت ونهاًت الظىت 

 .الؤحاباث بين واضح وجباًىا حؼدخا جظهس فلا البُػد هرا ؤطئلت ليل زخلافالا  الإػاملاث باليظبت وؤما ،

 حىكمتال عدبم  حىل  الدزاست أفساد إحاباث. 4. 1.2.4

ٌ  ًمثل ٌ  الػُىت ؤفساد بحاباث الخالي الجدو ل البُػد خى  زمظت ٌؼمل والري بُػد الخىهمتب والخاؾ سابؼا

 الؼفافُت، االإظاءلت، الخاؿت بالخىهمت؛)الؤفـاح، واالإمازطاث طالُبالأ  مسخلف جخلمً ؤطئلت

 .الدزاطت مدل لإدازاثل المخاطبت...(، والتي مً ػإنها جُددر كفصة هىغُت
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 خىهمتال لبُػد لأطئلت الؤخـاجي الخدلُل(: 10/ 04) زكم الجدول 

 الخىهمت بُػد السابؼ:  ال
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 الػدد الػدد الػدد الػدد الػدد 

% % % % % 

مـادز االإػلىماث السكمُت 

)الالىتروهُت( الخدًثت التي 

ًىفسها االإىكؼ الالىترووي 

لإدازجىم وافُت ومددزت 

 باطخمساز

46 52 91 33 48 270 3.0556 1.30792 42.81 

17.0 19.3 33.7 12.2 17.8 

ت في  هىان طهىلت وخسٍ

الخـىٌ غلى االإػلىماث 

بةدازجىم  االإخػللت

وكواغىم غلى ؤطاض 

 مىخظم وفي الىكذ االإىاطب

33 54 93 29 61 270 2.8852 1.30119 45.47 

12.2 20 34.4 10.7 22.6 

س  ًخم الؤفـاح غً الخلازٍ

الخاؿت بيؼان بدازجىم 

 بيل ػفافُت

39 61 94 35 41 270 3.0815 1.24089 40.25 

14.4 22.6 34.8 13 15.2 

الأحهصة السكابُت ملتزمت 

ت  س ؤداء دوزٍ بخلدًم جلازٍ

الػلُا بيل وكىح للجهاث 

 و دكت

39 40 100 31 60 270 2.8778 1.31189 45.60 

14.4 14.8 37.0 11.5 22.2 

 في االإظاولين مظاءلت ًخم

 فى كـىز ول غً بدازجىم

 الأوؼوت ؤداء

38 45 108 33 46 270 2.9852 1.24049 41.54 

14.1 16.7 40.0 12.2 17.0 

 41.48 1.27344 3.0704 270 /// /// /// /// /// الخىهمت:   السابؼ البُػد

: االإىاحمىذ   المخىز الأوٌ

 الػمىمي الخدًث

//// //// //// //// //// 270 3.0856 1.00131 32.45 

 SPSS مسسحاث غلى اغخمادا الباخث بغداد :المصدز
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ٌ  مػلىماث  زلاٌ مً   الػمىمي الخدًثسابؼ لمخىز االإىاحمىذ ال البُػد ؤطئلت ًسف والري الظابم الجدو

 االإظخجىبين مػظمؤن  ًظهس بالالتزام بمبادت الخىهمت مً )ػفافُت وإفـاح ومظاءلت ومـداكُت...( واالإخػلم

ٌ  الظااٌ ؤن خُث البُػد، هرا ؤطئلت ول في مخىطى زُاز بلى اججهىا  3.0556خظابي بمخىطى حاء الأو

 2.8852 بلُمت  خظابي مخىطى لدًه وان الثاوي الظااٌ هجد خُث في 1.30792 ب كدز مػُازي  واهدساف

 خظابي بمخىطى وان الثالث الظااٌ وؤما%. 34.8 بيظبت مخىطى وباججاه 1.30119 كُمخه مػُازي  وباهدساف

 2.8778 بلُمت الخظابي مخىطوه وان السابؼ الظااٌ وؤما ،1.24089 كدزه مػُازي  وباهدساف 3.0815

 2.9852  كدزه خظابي بمخىطى البُػد هرا في زيرالأ  الظااٌ وان خين في 1.31189 بلُمت االإػُازي  واهدسافه

 واهذ  االإظخجىبين ؤغلبُت فةن البُػد هرا هخاثج جدلُل زلاٌ مً وبالخالي 1.24049 كُمخه مػُازي  واهدساف

الالتزام بمبادت  ؤن ًسون الىادي ىلاًتل غماٌ الؤدازاث الػمىمُت  مػظمؤن  غلى  جدٌ وهره مخىطى اججاه هدى

ا الخىهمت س التي حػد دوزٍ في مسخلف الؤدازاث  ًمىً جفػُله مً زلاٌ الؤفـاح والؼفافُت في ول الخلازٍ

وهرلً مظاءلت االإظاولين غً ول كـىز في  مسخلف الأوؼوت التي ًلىمىن بها، وبالخالي ًمىً للخىهمت ؤن 

 وؤما ،لػمىمُت لىلاًت الىاديجيىن غىـسًا هاما لخفػُل مبادت االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث في الؤدازاث ا

 .الؤحاباث بين واضح وجباًىا حؼدخا جظهس فلا البُػد هرا ؤطئلت ليل الازخلاف الإػاملاث باليظبت

مهمت لخفػُل مبادت االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث ومً زلاٌ جدلُل هخاثج الأبػاد الظالفت الرهس والتي هساها 

 1.00131واهدساف مػُازي كدزه  3.0856خُث ظهس مً زلالها ؤن المخىز الأوٌ لدًه مخىطى خظابي كُمخه 

، وبالخالي فةن الأبػاد الظابلت ًمىً لها ؤن جىضح هُفُت جوبُم 32.45وؤما مػامل الازخلاف له فيان ٌظاوي  

مي الخدًث غلى الؤدازاث الػمىمُت لىلاًت الىادي واغخبازها ؤمس كسوزي في الػمل مً مبادت االإىاحمىذ الػمى 

 ؤحل  مظاهمتها في جفػُل مبادثه غلى ؤزق الىاكؼ.

 (أداء الإدازة العمىميت) ثاويال المحىز  هخائج وجحليل عسض. 2.2.4

، والتي ًمىً مً زلالها جفظير الػمىمُت دازةالؤ  ؤداءٌؼمل هرا الجصء غسق  ؤبػاد االإخغير الخابؼ واالإخمثل في 

 جدظين، الىخاثج وجدظين االإىازد اطخغلاٌبحاباث الػُىت، خُث ًخلمً  هرا المخىز ؤزبػت ؤبػاد جخمثل في )

، السكا الػام(، بالإكافت بلى مػسفت هل بةميان هره الأبػاد الخىظُمُت االإسوهت، الػمىمُت الخدماث حىدة

 اء الؤدازة الػمىمُت. جفظير وجىكُذ ما ًخلمىه ؤد
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   جسشيد اسخغلال المىازد وجحسين الىخائج بعد حىل  الدزاست أفساد إحاباث. 1. 2.2.4

ٌ  ًمثل ٌ  الػُىت ؤفساد بحاباث الخالي الجدو ٌ  البُػد خى  وجدظين االإىازد اطخغلاٌ جسػُد ػدبُ ب والخاؾ الأو

جدلم كبى االإىازد وجسػُدها، وهُفُت الػىاؿس التي  مسخلف جخلمً ،ؤطئلت زمظت  ٌؼمل والري الىخاثج

 .الدزاطت مدل دازاثجدظين مسسحاث الؤدازة التي مً ػإنها ؤن حغيّر ؤطلىب الؤ 

 الىخاثج وجدظين االإىازد اطخغلاٌ جسػُد بُػد لأطئلت الؤخـاجي الخدلُل(: 11/ 04) زكم الجدول 

 اطخغلاٌ جسػُد الأوٌ  ػدبُ ال

   الىخاثج وجدظين االإىازد
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 الػدد الػدد الػدد الػدد الػدد

% % % % % 

حظخسدم بدازجىم ول مىازدها 

 لخلدًم زدماث مخميزة

22 38 100 35 75 270 

 

2.6185 

 

1.25207 

 

47.82 

 8.1 14.1 37 13 27.8 

ًخم الاطخفادة مً هفاءاث 

ت لإدازجىم  االإىازد البؼسٍ

 لخلدًم زدماث مخميزة

16 53 108 28 65 270 

 

2.7296 1.19675 43.85 

5.9 19.6 40 10.4 24.1 

جوبم بدازجىم مبدؤ جسػُد 

الىفلاث غىدما ًيىن بةميان 

االإظاوٌ الخدىم  في كُمت ول 

 ؿفلت

23 53 104 33 57 270 2.8222 1.21555 43.07 

8.5 19.6 38.5 12.2 21.1 

 هخاثج جدظين بدازجىم في ًخم

 الأزسي  بػد طىت الأداء

26 43 92 37 72 270 2.6815 

 

1.28562 

 

47.95 

 9.6 15.9 34.1 13.7 26.7 

ًخم في ماطظخىم الاطدىاد بلى 

مبدؤ الىفاءة والفػالُت في 

جدلُم الأهداف وجسػُد 

 اطخسدام االإىازد

33 42 101 44 50 270 2.8736 1.23642 43.03 

12.2 15.6 37.4 16.3 18.5 

 :  اطخغلاٌ جسػُدالبُػد الأوٌ

   الىخاثج وجدظين االإىازد

/// /// /// /// /// 270 2.8037 1.15284 41.12 

 

 SPSS مسسحاث غلى اغخمادا الباخث بغداد: المصدز
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ٌ  مػلىماث  زلاٌ مً  واالإخػلم ت،الػمىمُؤداء الؤدازة  لمخىز  الأوٌ  البُػد ؤطئلت ًسف والري الظابم الجدو

 ول في مخىطى زُاز بلى اججهىا االإظخجىبين مػظم ؤن ًظهس  الىخاثج وجدظين االإىازد اطخغلاٌ ترػُدب بالالتزام

ٌ  الظااٌ ؤن خُث البُػد، هرا ؤطئلت  1.25207 ب كدز مػُازي  واهدساف  2.6185 خظابي بمخىطى حاء الأو

 1.19675 كُمخه مػُازي  وباهدساف 2.729 بلُمت  خظابي مخىطى لدًه وان الثاوي الظااٌ هجد خُث في

 كدزه مػُازي  وباهدساف 2.8222 خظابي بمخىطى وان الثالث الظااٌ وؤما%. 34.8 بيظبت مخىطى وباججاه

 في 1.28562 بلُمت االإػُازي  واهدسافه 2.6815 بلُمت الخظابي مخىطوه وان السابؼ الظااٌ وؤما ،1.21555

 1.23642 كُمخه مػُازي  واهدساف 2.8736  كدزه خظابي بمخىطى البُػد هرا في الأزير الظااٌ وان خين

 الالتزام ؤن ًسون الىادي لىلاًت  الػمىمُت الؤدازاث غماٌ مػظم  فةن البُػد هرا هخاثج جدلُل زلاٌ مً وبالخالي

 هاما غىـسًا هيالتي جلىم الؤدازاث الػمىمُت مدل الدزاطت  الأوؼوت مسخلف  في االإىازد اطخغلاٌ بترػُد

بالإكافت بلى جدظين الىخاثج  الىادي، لىلاًت الػمىمُت الؤدازاث في الخدًث الػمىمي االإىاحمىذ مبادت لخفػُل

 هرا ؤطئلت ليل الازخلاف الإػاملاث باليظبت وؤماوالتي حػخبر همسسحاث لػملُت جسػُد اطخغلاٌ االإىازد االإخاخت،

 .الؤحاباث بين اواضخ وجباًىا حؼدخا جظهس فلا البُػد

  جحسين حىدة الخدماث العمىميت  بعد حىل  الدزاست أفساد إحاباث. 6. 1.2.4

ٌ  ًمثل ٌ  الػُىت ؤفساد بحاباث ( مسخلف04/13) زكم الجدو حىدة  جدظين ببُػد والخاؾ ثاويال البُػد خى

 جدظين الجىدة في جلدًم الخدماث بسامج مسخلف جخلمً ؤطئلت، زمظت ٌؼمل والري الخدماث الػمىمُت

 .الدزاطت مدلالػمىمُت  لإدازاثل
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 دظين حىدة الخدماث الػمىمُتج بُػد لأطئلت الؤخـاجي الخدلُل(: 12/ 04) زكم الجدول 

جدظين حىدة  الثاوي: ػدبُ ال

  الخدماث الػمىمُت 
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 الػدد الػدد الػدد الػدد الػدد

% % % % % 

حػخمد بدازجىم غلى بسامج 

مػُىت لخبظُى بحساءاث 

 جلدًم الخدماث

22 30 113 37 68 270 

 

2.6333 

 

1.20516 

 

45.77 

 8.1 11.1 41.9 13.7 25.2 

 في  االإظاولىن  ًدسؾ

 جدظين غلى بدازجىم

 بسامج وٍدغمىن  الخدماث

 الجىدة جدظين

26 46 91 51 56 270 

 

2.7593 1.23359 44.71 

:6 9 17 33.7 18.9 20.7 

هىان هظام لإدازة الجىدة 

م بدازجى    في ٌػخمد

 بخدظين حىدة الخدماث

28 38 98 42 64 270 2.7185 1.25933 46.33 

10.4 14.1 36.3 15.6 23.7 

ًخم في بدازجىم الاطدىاد بلى 

ػياوي االإظخفُدًً 

 الخدماث لخدظين حىدة

26 52 94 37 61 270 2.7963 

 

1.25813 

 

45.09 

 9.6 19.3 34.8 13.7 22.6 

ًخم في بدازجىم مساغاة 

مبدجي الظسغت واالإسوهت في 

 جلدًم الخدماث

26 52 97 41 54 270 2.8333 1.22778 43.34 

9.6 19.3 35.9 15.2 20.0 

جدظين حىدة  الثاوي: ػدبُ ال

  الخدماث الػمىمُت 

/// /// /// /// /// 270 2.7954 1.07651 33.52 

 SPSS مسسحاث غلى اغخمادا الباخث بغداد :المصدز

ٌ  مػلىماث  زلاٌ مً  واالإخػلم ت،الػمىمُؤداء الؤدازة  لمخىز  الثاوي البُػد ؤطئلت ًسف والري الظابم الجدو

 ول في مخىطى زُاز بلى اججهىا االإظخجىبين مػظم ؤن ًظهسبخدظين حىدة الخدماث الػمىمُت  بالالتزام

ٌ  الظااٌ حاء خُث البُػد، هرا ؤطئلت  في 1.20516 ب كدز مػُازي  واهدساف 2.6333 خظابي بمخىطى الأو

 1.23359 كُمخه مػُازي  وباهدساف 2.7593 بلُمت  خظابي مخىطى لدًه وان الثاوي الظااٌ هجد خُث
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 كدزه مػُازي  وباهدساف 2.7185 خظابي بمخىطى وان الثالث الظااٌ وؤما%. 34.8 بيظبت مخىطى وباججاه

 في 1.25813 بلُمت االإػُازي  واهدسافه 2.7963 بلُمت الخظابي مخىطوه وان السابؼ الظااٌ وؤما ،1.25933

 ،1.22778 كُمخه مػُازي  واهدساف 2.8333  كدزه خظابي بمخىطى البُػد هرا في الأزير الظااٌ وان خين

ؤن جدظين حىدة  ًسون الىادي لىلاًت  الػمىمُت الؤدازاث غماٌ مػظم فةن البُػد هرا هخاثج جدلُل زلاٌ مًف

ب البيروكساهي،
ّ
ظهىز جُازاث  الخدمت الػمىمُت  خلم ؿػب االإىاٌ هظسًا لػدة غىامل منها )جىامي ظاهسة الخـل

التي جلىم الؤدازاث الػمىمُت مدل الدزاطت، وبالخالي فةن بُػد جدظين  الأوؼوت ؤغلب   فيملاومت للخغير... (

 الؤدازاث في الخدًث الػمىمي االإىاحمىذ مبادت لخفػُل هاما غىـسًا جيىن  ؤن حىدة الخدمت الػمىمُت ًمىً

وت جىفس غىاؿس ؤزسي مهمت وؤهمها السغبت الظُاطُت الىادي لىلاًت الػمىمُت  لازجلاء الػمل الؤدازي،، ػسٍ

 .الؤحاباث بين اواضخ وجباًىا حؼدخا جظهس فلا البُػد هرا ؤطئلت ليل الازخلاف الإػاملاث باليظبت وؤما

 سوهت الخىظيميتالم بعد حىل  الدزاست أفساد إحاباث. 3. 2.2.4

ٌ  ًمثل ٌ  الػُىت ؤفساد بحاباث الخالي الجدو   ٌؼمل والريد االإسوهت الخىظُمُت ببُػ والخاؾ لثالثا البُػد خى

ت والسكمىت والؤدازة الؤلىتروهُت، ومدي اطخجابت  جخلمً ؤطئلت، زمظتؤًلًا  مسخلف االإمازطاث الؤدازٍ

 الؤدازاث مدل الدزاطت لهره االإمازطاث.

  االإسوهت الخىظُمُت بُػد لأطئلت الؤخـاجي الخدلُل(: 13/ 04) زكم الجدول 

 الخىظُمُت االإسوهت الثالث:  ػدبُ ال
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الػد الػدد

 د
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 د

الػد

 د

الػد

 د

% % % % % 

جدبجى ماطظخىم هظام السكمىت في 

ت المخخلفت  الػملُاث الؤدازٍ

18 47 92 53 60 270 2.6667 

 

1.19167 

 

44.7

0 

 

6.7 17.4 34.1 19.6 22.2 

طاهم هظام السكمىت في جبظُى بحساءاث 

 غملىم الؤدازي الُىمي

21 43 85 62 59 270 2.6481 1.20651 45.5

7 7.8 15.9 31.5 23 21.9 

43.3 1.26802 2.9259 270 56 30 91 64 29 الـلاخُاث جفىٍم بدازجىم في ًخم
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 3 20.7 11.1 33.7 23.7 10.7 البيروكساهُت غلى للللاء

ًخم في بدازجىم جفىٍم الـلاخُاث 

ت  للللاء غلى االإسهصٍ

33 56 103 32 46 270 2.9926 

 

1.22548 

 

40.9

5 

 

12.2 20.7 38.1 11.9 17.0 

الهُيل الخىظُمي )الخلظُم الؤدازي( في 

بدازجىم ٌظاغد غلى جدفم االإػلىماث 

 في الىكذ االإىاطب واجساذ اللسازث

30 42 100 41 57 270 2.8037 1.25042 44.6

0 11.1 15.6 37.0 15.2 21.1 

43.5 1.25255 2.8733 270 /// /// /// /// /// الخىظُمُت االإسوهت الثالث:  ػدبُ ال

9 

 SPSS مسسحاث غلى اغخمادا الباخث بغداد :المصدز

ٌ  مػلىماث  زلاٌ مً  واالإخػلم الػمىمُت، دازةالؤ  ؤداء لمخىز  لثالثا البُػد ؤطئلت ًسف والري الظابم الجدو

 حاء خُث البُػد، هرا ؤطئلت ول في مخىطى زُاز بلى اججهىا االإظخجىبين مػظم ؤن ًظهس باالإسوهت الخىظُمُت

ٌ  الظااٌ  وان الثاوي الظااٌ هجد خُث في 1.19167 ب كدز مػُازي  واهدساف 2.6667 خظابي بمخىطى الأو

 بمخىطى وان الثالث الظااٌ وؤما ،1.20651 كُمخه مػُازي  وباهدساف 2.6481 بلُمت  خظابي مخىطى لدًه

 2.9926 بلُمت الخظابي مخىطوه وان السابؼ الظااٌ وؤما ،1.26802 كدزه مػُازي  وباهدساف 2.9259 خظابي

 2.8037  كدزه خظابي بمخىطى البُػد هرا في الأزير الظااٌ وانو  ،1.22548 بلُمت االإػُازي  واهدسافه

جبين ؤهه وان بمخىطى خظابي  البُػد هرا هخاثج جدلُل زلاٌ مً وبالخالي ،1.25042 كُمخه مػُازي  واهدساف

 اججاه هدى واهذ  االإظخجىبين ؤغلبُت فةن ، وبالخالي1.25255 واهدساف مػُازي كدزه 2.8733كُمخه 

هلا مً السكمىت والهُيل  ؤن ًسون الىادي لىلاًت  الػمىمُت الؤدازاثوهرا ما ًبين ؤن بهازاث   مخىطى

ت ؤو الللاء غلى حصء  الخىظُمي كد طاهما في جبظُى بحساءاث الػمل الؤدازي وهرلً في جللُف االإهام االإسهصٍ

ت مً زلاٌ جفىٍم الـلاخُاث  جظهس فلا البُػد هرا ؤطئلت ليل الازخلاف الإػاملاث باليظبت وؤما ،مً االإسهصٍ

 .الؤحاباث بين واضح وجباًىا حؼدخا
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 سطا العامال بعد حىل  الدزاست أفساد إحاباث. 4. 2.2.4

ٌ  ًمثل ٌ  الػُىت ؤفساد بحاباث الخالي الجدو ل البُػد خى  زكا ؤهساف ؤصخاب االإـلخت ببُػد والخاؾ سابؼا

دلم زغباث االإىاهىين ومسخلف ج ؤن ػإنها مً التي الػىاؿس مسخلف جخلمً ؤطئلت، زمظت  ٌؼمل والري

 .الدزاطت مدل لإدازاثل االإخػاملين 

 السكا الػام بُػد لأطئلت الؤخـاجي الخدلُل(: 14/ 04) زكم الجدول 

 الػام السكا:  السابؼ ػدالبُ 
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 الػدد الػدد الػدد الػدد الػدد

 % % % % 

ًخػامل االإىظفىن في مسخلف 

مـالح بدازجىم بمهىُت واخترافُت 

دترمىن زغباث االإىاهىين  وٍ

19 37 94 48 72 270 2.5667 

 

1.21683 

 

47.41 

 7.0 13.7 34.8 17.8 26.7 

زكا الأهساف ؤصخاب االإـلخت 

اث االإظاولين  واالإىاهىين مً ؤولىٍ

 في بدازجىم

16 37 110 48 59 270 2.6407 1.14091 43.21 

5.9 13.7 40.7 17.8 21.9 

ًخم في بدازجىم جلُُم زكا 

الأهساف الأصخاب االإـلخت 

 ٌ بالخـىؾ االإىاهىين مً زلا

 الاطخلـاءاث

31 40 107 37 55 270 2.8333 1.23983 43.77 

11.5 14.8 39.6 13.7 20.4 

الاغخباز ول الؼياوي ًإزر بػين 

لخدلُم زكا الأهساف الأصخاب 

 االإـلخت

22 48 110 38 52 270 2.8284 

 

1.17097 

 

41.41 

 8.1 17.8 40.7 14.1 19.3 

الؤدازة الىؿُت زاكُت غلى ؤداء 

 بدازجىم

29 29 93 59 60 270 2.6593 1.23856 46.58 

10.7 10.7 34.4 21.9 22.2 

ابع:   32.32 87442. 2.7056 270 /// /// /// /// /// السطا العامالبعد الس

المحىز الثاوي: أداء الإدازة 

 العمىميت 

//// //// //// //// //// 270 2.7945 .86839 31.08 

 SPSS مسسحاث غلى اغخمادا الباخث بغداد :المصدز
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ٌ  مػلىماث  زلاٌ مً  الػمىمُت، دازةالؤ  ؤداء لمخىز  زيرالأ السابؼ و   البُػد ؤطئلت ًسف والري الظابم الجدو

 زُاز بلى اججهىا االإظخجىبين مػظم ؤن ًظهس سكا الػام لأصخاب االإـلخت واالإىاهىين خُثبال واالإخػلم

 هرا ؤطئلت ول في مؼ ملاخظت ؤن الاججاهين غالي وغالي حدا لهما وظب مخلازبت مؼ الاججاه الغالب  مخىطى

ٌ  الظااٌ حاء خُث البُػد، وباججاه غالي 1.21683 ب كدز مػُازي  واهدساف 2.5667 خظابي بمخىطى الأو

 لدًه وان الثاوي الظااٌ هجد خُث في %،34.8بيظبت%، وباججاه مخىطى 17.8%،  وغالي حدا بيظبت 26.7

%واججاه  40.7 بيظبت مخىطى وباججاه 1.14091 كُمخه مػُازي  وباهدساف 2.6407 بلُمت  خظابي مخىطى

 2.8333 خظابي بمخىطى وان الثالث الظااٌ وؤما%،  21.9%واججاه غالي حدا بيظبت 17.8غالي بيظبت 

 واهدسافه 2.8284 بلُمت الخظابي مخىطوه وان السابؼ الظااٌ وؤما ،1.23983 كدزه مػُازي  وباهدساف

 واهدساف 2.6593  كدزه خظابي بمخىطى البُػد هرا في الأزير الظااٌ وان خين في 1.17097 بلُمت االإػُازي 

بمخىطى  واهذ  االإظخجىبين ؤغلبُت فةن البُػد هرا هخاثج جدلُل زلاٌ مً وبالخالي  1.23856 كُمخه مػُازي 

  مخىطى اججاه هدىو  32.32وبمػامل ازخلاف ًلدز ب  874420.، واهدساف مػُازي ًلدز ب 2.7056 خظابي كدزه 

بُػد  ؤن ًسون الىادي لىلاًت  الػمىمُت الؤدازاث غماٌ ؤغلب نغالب ملازهت مؼ باقي الاججاهاث، وبالخالي فة

 السكا الػام كد جدلم بؼيل هبير ملازهت مؼ باقي ؤبػاد االإخغير مً زلاٌ الخػامل بمهىُت واخترافُت في مػالجت

ت.  زغباث االإىاهىين وؤصخاب االإـلخت غلى غساز الؼياوي ومسخلف الىزاثم واالإػلىماث الؤدازٍ

 الؤدازاث في الخدًث الػمىمي االإىاحمىذ مبادت لخفػُل هاما غىـسًا بُػد السكا الػام  يىن ً ؤن ومىه بمىً 

 واضح وجباًىا حؼدخا جظهس فلا البُػد هرا ؤطئلت ليل الازخلاف الإػاملاث باليظبت وؤما الىادي، لىلاًت الػمىمُت

 وهرلً الخاٌ باليظبت لباقي الأطئلت. .الؤحاباث بين

الأبػاد الظابلت والخاؿت بإداء الؤدازة الػمىمُت، فُمىً ؤن جيىن مفظسة  للأداء مً زلاٌ  جدلُل هخاثج 

 مخىطى لدًه مدىز ؤداء الؤدازة الػمىمُت  ؤن زلالها مً ظهس خُثوغىاؿسه  مبادت لخفػُل مهمتالػمىمي و 

 وبالخالي ،31.08  ٌظاوي  فيان له الازخلاف مػامل وؤما 868390. كدزه مػُازي  واهدساف 2.7945 كُمخه خظابي

ؤداء الؤدازة الػمىمُت والػمل غلى  جللُف دوز البيروكساهُت  هُفُت جىضح ؤن لها ًمىً الظابلت الأبػاد فةن

ت وجدظين الخدمت الػمىمُت وجسػُد اطخسدام االإىازد االإىحىدة، وبالخالي جدلُم  جُا غلى االإسهصٍ والللاء جدزٍ

ت حدا لخدظين خ غلى زكا غام لأصخاب االإـلخت واالإىاهىين  دٍ طىاء، واغخباز ول ؤبػاد هرا المخىز  كسوزٍ

 .يالىاد لىلاًت الػمىمُت الؤدازاثؤداء 
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  المخغيراث)المحىز الثالث عسض وجحليل هخائج  .3 .2.4
م
 (عدّلتالم

  غيراثؤهم هخاثج الؤخـاء الىؿفي للمخ االإىاليًظهس الجدوٌ 
ُ
 ) طماث الىظُفت، ولأبػاده الأزبػت ػدّلتاالإ

الػىامل الخىظُمُت ،اللىابى واللىاهين، الػىامل الخازحُت ( والتي لها ؤزس غبر مباػس غلى ول مً االإىاحمىذ 

 الػمىمي الخدًث وجدظين ؤداء الؤدازة الػمىمُت.

 سماث الىظيفت  بعد حىل  الدزاست أفساد إحاباث. 1. 3.2.4

ٌ  ًمثل ٌ  الػُىت ؤفساد بحاباث الخالي الجدو ٌ  البُػد خى  ؤزبػت ٌؼمل والري طماث الىظُفت ػدبُ ب والخاؾ الأو

الأطالُب واالإمازطاث الخاؿت باالإهام االإىولت الإىظفي الؤدازاث مدل الدزاطت، مً  مسخلف جخلمً ،ؤطئلت

 .زلاٌ الىكىح، الخجدًد، والخىىع

   طماث الىظُفت بُػد لأطئلت الؤخـاجي الخدلُل(: 15/ 04) زكم الجدول 

 الىظُفت طماث  بػدال
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 الػدد الػدد الػدد الػدد الػدد 

% % % % % 

كواع اليؼان الخاؾ 

بةدازجىم في حغُير وججدًد 

 مظخمس

15 60 90 36 69 270 2.7732 

 

1.0889 

 

39.27 

 5.6 22.2 33.3 13.3 25.6 

االإهام االإىولت لىم في بدازجىم 

 جدظم بالخىىع

8 36 115 47 64 270 2.5423 1.99990 78.66 

3.0 13.3 42.6 17.4 23.7 

االإهام االإىولت لىم في بدازجىم 

 جخغير باطخمساز

26 53 100 42 49 270 2.6667 

 

1.09862 

 

41.20 

 9.6 19.6 37.0 15.6 18.1 

االإهام االإىولت لىم في هواق 

 بدازجىم واضخت ومدددة

18 39 89 43 81 270 2.8709 1.21809 42.43 

6.7 14.4 33.0 15.9 30.0 

: طماث الىظُفت البػد  47.25 1.19230 2.5237 270 /// /// /// /// /// الأوٌ

 SPSS مسسحاث غلى اغخمادا الباخث بغداد :المصدز
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ٌ  مً ًلاخظ  ي جسف البُػد الأوٌ مً المخىز الثالث) االإخغيراث توال ؤغلاه الجدو
ُ
 طماث بُػد ( واالإخمثل فيػدّلتاالإ

ٌ  الظااٌ حاء خُث، 2.5237 ب ًلدز خظابي بمخىطى الىظُفت،  واهدساف 2.7732 خظابي بمخىطى الأو

 وباهدساف 2.5423 بلُمت خظابي مخىطى لدًه وان الثاوي الظااٌ هجد خُث في، 1.0889 ب كدز مػُازي 

 2.6667 خظابي بمخىطى وان الثالث الظااٌ وؤما%. 34.8 بيظبت مخىطى وباججاه 1.99990 كُمخه مػُازي 

 واهدسافه 2.8709 بلُمت الخظابي مخىطوه وان السابؼ الظااٌ وؤما ،1.09862 كدزه مػُازي  وباهدساف

لديهم مخىطى  االإظخجىبين ؤغلبُت فةن البُػد هرا هخاثج جدلُل زلاٌ مً وبالخالي 1.21809 بلُمت االإػُازي 

لهم  وان ، وهرلً 47.25ومػامل ازخلاف ًلدز ب 1.19230،واهدساف مػُازي بلُمت 2.5237خظابي كُمخه

ازخلاف وحؼدذ مخىطى في وحهاث هظس االإظخجىبين خىٌ  غلى  دٌرا ًوه  الإػظم بحاباتهم، مخىطى اججاه

ؼ االإـالح الأزسي، وهرلً جلازب وحهاث هظسهم وكىح االإهام االإىولت لهم في بدازتهم، وغدم  وحىد جدازل م

 .مهامها مسخلف وحػدد حؼػب بدىم الدزاطت، مدل الؤدازاث بمػظم الخاؿت االإهام فيخىٌ الخىىع  والخجدًد 

 عىامل الخىظيميتال بعد حىل  الدزاست أفساد إحاباث. 2. 3.2.4

ٌ  ًمثل ٌ  الػُىت ؤفساد بحاباث الخالي الجدو   ٌؼمل والري الػىامل الخىظُمُت ػدبُ ب والخاؾ الثاوي البُػد خى

اللُم الظاثدة في الؤدازاث مدل الدزاطت غلى غساز )الدغم، الخدفيز، الخلىق،  مسخلف جخلمً ،ؤطئلتؤزبػت 

 الىاحباث، الهُيل الخىظُمي...(.

ٌ  مً ظهس  ؤغلاه الجدو   االإخغيراث مً الثاوي البُػد ؤطئلت ًُ
ُ
 زُاز بلى اججهىا االإظخجىبين ؤغلب ؤن ػدّلتاالإ

 كُمخه مػُازي  وباهدساف 2.8787  ب ًلدز خظابي بمخىطى البُػد، هرا ؤطئلت ليل باليظبت  مخىطى

 :ًلي هما حاءث فلد البُػد بهرا الخاؿت الأطئلت وؤما ،44.59 ب فلدز الازخلاف مػامل وؤما ،1.28342

 

 

 

 

 

 الػىامل الخىظُمُت بُػد لأطئلت الؤخـاجي الخدلُل(: 16/ 04) زكم الجدول 
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ػىامل الالبُػد الثاوي: 
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 الػدد الػدد الػدد الػدد الػدد

% % % % % 

اللُم الظاثدة في  بدازجىم جىظس 

 كُمتبلى الأفساد همىزد هام له 

16 38 109 37 70 270 2.6037 

 

1.18321 

 

45.45 

 5.9 14.1 40.4 13.7 25.9 

ٌػخلد مظاولى بدازجىم ؤهىم 

دغمىهىم  الأطاض في هجاخهم وٍ

دفصوهىم  وٍ

32 50 109 32 47 270 2.9556 1.21555 41.13 

11.9 18.5 40.4 11.9 17.4 

اللُم الظاثدة في بدازجىم جىظم 

بين الؤدازة والػاملين الػلاكت 

طىاء غلى ؤطاض الخلىق ؤو 

 الىاحباث

15 57 105 36 57 270 2.7667 

 

1.16692 

 

42.18 

 5.6 21.1 38.9 13.3 21.1 

جخمخؼ بدازجىم بهُيل جىظُمي 

ملاثم لإهجاش مسخلف االإهام بيل 

 طهىلت

22 48 112 34 54 270 2.8148 1.18344 41.60 

8.1 17.8 41.5 12.6 20.0 

 44.59 1.28342 2.8787 270 /// /// /// /// /// الخىظُمُت الػىامل

 SPSS مسسحاث غلى اغخمادا الباخث بغداد :المصدز

ٌ  الظااٌ حاء خُث  الظااٌ هجد خُث في ،1.18321 ب كدز مػُازي  واهدساف 2.6037 خظابي بمخىطى الأو

 بيظبت مخىطى وباججاه 1.21555 كُمخه مػُازي  وباهدساف 2.9556 بلُمت خظابي مخىطى لدًه وان الثاوي

آزس  وؤما ،1.16692 كدزه مػُازي  وباهدساف 2.7667 خظابي بمخىطى وان الثالث الظااٌ وؤما%. 34.8

 .1.18344 بلُمت االإػُازي  واهدسافه 2.8148 بلُمت الخظابي مخىطوه وان طااٌ

ٌ  االإظخجىبين هظس وحهاث في لا ًظهس ازخلاف وحؼدذ هفةه البُػد هرا هخاثج جدلُل زلاٌ مً وبالخالي   خى

 الهُاول زلاٌ مً بزكاءه بلى حظعى هام همىزد الأفساد بلى جىظس االإػىُت الؤدازاثوؤن  ،غىاؿس هرا البُػد

ا مً الخسـف في  االإهام، جلً مسخلف لإهجاش واالإسخسة االإلاثمت  الخىظُمُت ًُ وبالخالي وحىد مظخىي مسجفؼ وظب

  الخىظُمي للإدازاث مدل الدزاطت.الهُيل 

 الظىابؽ واللىاهين عدبم  حىل  الدزاست أفساد إحاباث. 3. 3.2.4
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ٌ  ًمثل ٌ  الػُىت ؤفساد بحاباث الخالي الجدو   ٌؼمل والري اللىابى واللىاهين ػدبُ ب والخاؾ الثالث البُػد خى

الؤدازاث مدل الدزاطت غلى غساز الػىاؿس الخاؿت بالىظُفت الػمىمُت في  مسخلف جخلمً ،ؤطئلتؤزبػت 

 )ؤزلاكُاث الأغماٌ، كىاهين الىشازة الىؿُت، التركُاث...(.

  اللىابى واللىاهين بُػد لأطئلت الؤخـاجي الخدلُل(: 17/ 04) زكم الجدول 

البُػد الثالث: 

 واللىاهين  اللىابى
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 الػدد الػدد الػدد الػدد الػدد

% % % % % 

بإخيام   بدازجىم جلتزم 

اللاهىن وحػمل غلى 

ججظُد ؤزلاكُاث 

 الأغماٌ

17 29 92 53 79 270 2.4519 

 

1.19614 

 

48.78 

 6.3 10.7 34.1 19.6 29.3 

جلتزم بدازجىم باللىاهين 

ً كبل  المخددة م

 الىشازة الىؿُت

19 23 96 53 79 270 2.4444 1.19582 48.92 

7.0 8.5 35.6 19.9 29.3 

لدي بدازجىم غلم 

بمظخجداث كاهىن 

 االإالُت الخالي

21 29 84 56 80 270 2.4630 

 

1.23627 

 

50.20 

 7.8 10.7 31.1 20.7 29.6 

جلتزم بدازجىم بيل 

كىاهين الىظُف 

 .....الػمىمي 

18 30 97 60 65 270 2.5407 1.16493 45.86 

6.7 11.1 35.9 22.2 24.1 

البػد الثالث: 

 اللىابى واللىاهين

/// /// /// /// /// 270 2.5926 1.31829 50.85 

 SPSS مسسحاث غلى اغخمادا الباخث بغداد :المصدز

ٌ  مً ًلاخظ اللىابى  بُػد  ؤطئلت ليل باليظبت  مخىطى زُاز بلى اججهىا االإظخجىبين ؤغلب ؤن ؤغلاه الجدو

% مً االإظخجىبين اججهىا بلى زُازي غالي وغالي حدا غلى الخىالي،  30% و22واللىاهين،مؼ ملاخظت ؤن ما وظبخه 
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، وبمػامل  1.31829وباهدساف مػُازي ًلدز  ،2.5926 ب ًلدز خظابي بمخىطى وإحمالا فلد وان هرا البُػد 

 وواهذ ؤطئلت هرا البُػد  هما ًلي: 50.85ف كُمخه ازخلا 

ٌ  الظااٌ حاء   الثاوي الظااٌ هجد خُث في ،1.19614 ب كدز مػُازي  واهدساف 2.4519 خظابي بمخىطى الأو

 وان الثالث الظااٌ وؤما. 1.19582 كُمخه مػُازي  وباهدساف 2.4444 بلُمت خظابي مخىطى لدًه وان

 الخظابي مخىطوه وان السابؼ الظااٌ وؤما ،1.23627 كدزه مػُازي  وباهدساف 2.4630 خظابي بمخىطى

 ؤغلبُت  فةن البُػد هرا هخاثج جدلُل زلاٌ مً وبالخالي 1.16493 بلُمت االإػُازي  واهدسافه 2.5407 بلُمت

واهذ مخلازبت حدا ولا جُظهس حؼدخا وازخلافا في بُاهاث هرا البػد، غلى اغخباز ؤن ججظُد  االإظخجىبين جىحهاث 

 واللىابى الؤحساءاث جدميها ؤزلاكُاث الأغماٌ  في الخىظُف ومسخلف التركُاث وجوبُم اللاهىن هي غىاؿس 

لصمت اللاهىهُت
ُ
  مً هسف الىشازة الىؿُت.  االإ

 عىامل الخازحيتال بعد حىل  الدزاست أفساد إحاباث. 4. 3.2.4

ٌ  ًمثل ٌ  الػُىت ؤفساد بحاباث الخالي الجدو   ٌؼمل والري الػىامل الخازحُت ػدبُ ب والخاؾ السابؼ البُػد خى

الػىاؿس الخازحُت التي جازس بـفت غير مباػسة في الػمل الؤدازي مثل )المجخمؼ  مسخلف جخلمً ،ؤطئلتؤزبػت 

 الؤغلام ...( في الؤدازاث مدل الدزاطت. االإدوي، الىلاباث، االإىاهىين، وطاثل

 الػىامل الخازحُت بُػد لأطئلت الؤخـاجي الخدلُل(: 18/ 04) زكم الجدول 

 الخازحُت الػىامل السابؼ: ػدبُ ال
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 الػدد الػدد الػدد الػدد الػدد

% % % % % 

بدازجىم ملتزمت بإخلُت االإىاهىين 

وماطظاث المجخمؼ االإدوي 

 ووطاثل الؤغلام بمساكبت ؤدائها

15 35 114 40 66 270 2.6037 

 

1.15136 

 

44.23 

 5.6 13.0 42.2 14.8 24.4 

جإزر بدازجىم بػين الاغخباز 

الأطع الاحخماغُت والثلافُت 

للمجخمؼ المخلي غىد ؤداء 

16 23 101 57 73 270 2.4519 1.14858 46.85 

5.9 8.5 37.4 21.1 27.0 
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 ؤوؼوتها

حػالج بدازجىم اوؼغالاث 

مىظفيها بىاء غلى الاحخماغاث 

ت االإىظمت مؼ الىلاباث  الدوزٍ

20 29 93 66 62 270 2.5519 

 

1.17086 

 

45.89 

 7.4 10.7 34.4 24.4 23.0 

حػالج بدازجىم اوؼغالاث 

االإىاهىين بىاء غلى الاحخماغاث 

ت االإىظمت مؼ الجمػُاث  الدوزٍ

24 32 92 54 68 270 2.5926 1.23334 47.58 

8.9 11.9 34.1 20.0 25.2 

 51.54 1.36875 2.6556 270 /// /// /// /// /// البػد السابؼ: الػىامل الخازحُت

 االإخغيراث 
ُ
 30.78 832220. 2.7045 270 //// //// //// //// //// ػدّلتاالإ

 SPSS مسسحاث غلى اغخمادا الباخث بغداد :المصدز

ٌ  مً ًلاخظ ػىامل ال بُػد  ؤطئلت ليل باليظبت  مخىطى زُاز بلى اججهىا االإظخجىبين ؤغلب ؤن ؤغلاه الجدو

% مً بحاباث االإظخجىبين  مدـىزة بين الاججاه غالي وغالي  40ومؼ ملاخظت ؤن ما ًفىق  وظبت  ، الخازحُت

واهدساف مػُازي كُمخه ،2.6556 ب ًلدز خظابي بمخىطىحدا، وإحمالا فلد حاء هرا البػد 

دز ب 1.36875
ُ
 ، وؤما ؤطئلت وبُاهاث هرا البُػد فلد حاءث غلى الىدى الخالي:51.54ومػامل ازخلاف ك

ٌ  الظااٌ حاء خُث   الظااٌ هجد خُث في ،1.15136 ب كدز مػُازي  واهدساف 2.6037 خظابي بمخىطى الأو

 بيظبت مخىطى وباججاه1.14858 كُمخه مػُازي  وباهدساف 2.4519 بلُمت خظابي مخىطى لدًه وان الثاوي

 الظااٌ وؤما ،1.17086 كدزه مػُازي  وباهدساف 2.5519 خظابي بمخىطى وان الثالث الظااٌ وؤما%. 34.8

 هرا هخاثج جدلُل زلاٌ مًف ،1.23334 بلُمت االإػُازي  اهدسافهو  2.5926 بلُمت الخظابي مخىطوه وان السابؼ

ا وحؼدخًا في ول بُاهاث هرا  واهذ  االإظخجىبين مػظم جىحهاث فةن البُػد
ً
مخلازبت بلى خدٍ هبير، ولا جبين ازخلاف

البُػد غلى اغخباز ؤن هره الػىامل لها غلاكت مباػسة مؼ وافت ػساثذ المجخمؼ والىلاباث وحمػُاث المجخمؼ 

لف االإدوي ووطاثل الؤغلام، وغمىما بةميان هره الػىامل االإؼازهت في جفػُل وجدظين الأداء الػمىمي لمخخ

 بدازاث ولاًت الىادي.     

  مً زلاٌ   مً زلاٌ  جدلُل هخاثج الأبػاد الظابلت والخاؿت باالإخغيراث
ُ
، والتي هي مفظسة  للأداء  ػدّلتاالإ

 مدىز االإخغيراث  ؤن زلالها مً ظهس خُثوغىاؿسه  مبادت لخفػُل مهمتالػمىمي و 
ُ
 مخىطى لدًه  ػدّلتاالإ

فلا  ،30.78  ٌظاوي  فيان له الازخلاف مػامل وؤما، 832220. كدزه مػُازي  واهدساف، 2.7045كُمخه خظابي
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الػلاكت الىهُدة بين هره  جىضح ؤن لها ًمىً الظابلت الأبػاد فةن وبالخاليوحىد لدؼدذ بُاهاث هرا المخىز 

ً الظابلين )االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث، وؤداء الؤدازة الػمىمُت( وبالخالي فةن  االإخغيراث وبين المخىزٍ

 للمخغيراث 
ُ
الظابلت جإزير بلُغ غلى جفػُل مبادت االإىاحمىذ الػمىمي والتي مً ػإنها جدظين ؤداء  ػدّلتاالإ

 الؤدازة الػمىمُت لىلاًت الىادي. 

 باز فسطياث وهمىذج الدزاستاخخ .1.4

االإبدث كسوزي حدا في الدزاطت االإُداهُت غلى اغخباز ؤهه ًىضح الػلاكت االإباػسة بين االإخغيراث ٌػخبر هرا          

مً حهت، بكافت بلى ازخباز الىمىذج ومػسفت مدي جوابم الأبػاد مؼ االإخغيراث الخاؿت بها، وجوابم  مخغيراث 

 " خُث  الىاكػُت مً حهت ؤزسي،ؼ البُاهاث الىمىذج م
ُ
 James L. Arbuckleبل الدهخىز ىز هرا البرهامج مً كِ ه

ػه ػسهت  بىلاًت  مً كظم غلىم الىفع بجامػت جمبل ىُت، ًلىم بخىشَ فُلادًلفُا بالىلاًاث االإخددة الأمسٍ

Small Watters، التي جىشع بسهامجSPSS  ًٌػسف باليسخت الخىمُلُت لهرا الأزير. ٌظمذ بسهامج  لرلAmos 

بين مخغيراث الدزاطت ؤهثر دكت  ث الظبِبت االإباػسةالػلاكا ذدًس، جلُُم وجمثُل الىماذج لخىكُبخددًد، جل

الؤخـاء االإخػدد، وهى ٌظاغد غلى بىاء هماذج للمػادلاث البىاثُت، بذ ًلدم  ملازهت مؼ الخلىُاث االإػسوفت في

لت طهلت والتي جفظس الػلاكاث االإػلدة )الظاهس  فت مسخلفت مً البُاهاث جىلُ ة واللمىُت( في والىخاثج بوسٍ

ً مً هرا البرهامج لازخباز  دزاطدىاوفي  ،ي للدزاطتالىمىذج الافتراض  جم اطخسدام اليسخت الثاهُت والػؼسٍ

  وماػساث االإىاحمىذ الػمىمي الخدًثممازطاث  وحىد غلاكاث ازجبان بين همىذج الدزاطت الري ًفترق

الخدلُل الػاملي الخىهُدي لمخخلف هرلً  وطىف وػالج فُه  ،(195،ؾ 2016الؤدازة الػمىمُت)ػسقي،  ؤداء

مخغيراث  نوجدلُل االإظاز بي،(CB-SEM)ػسون اطخسدام الىمرحت  الخػسف غلى ؤن ًخم بػد وهرا  االإخغيراث،

 الدزاطت.

  (CB-SEMالىمرحت بالمعادلت البىائيت). شسوغ اسخخدام 1.3.4

كبل اطخسدام الىمرحت  باالإػادلت البىاثُت لابد مً مػسفت ػسون اطخسدامها، غلى اغخباز ؤنها مهمت حدا في 

 ازخباز همىذج الدزاطت في ػيلها اليامل، والجدوٌ الخالي ًىضح مسخلف هره الؼسون.

 (CB-SEMًىضح ػسون اطخسدام الىمرحت )(:  04/19حدول زكم )

 CB-SEM PLS-SEM GSCA & Other approach الملازبت



. الإطار الميداني لدور المناجمنت العمومي الحديث في تحسين أداء الإدارات العمومية بولاية الوادي4الفصل   

 

 
174 

 

ث
جابيا

الإً
 

حسخخدم بشكل واسع في  -

والبحىر  الدزاساث 

 الاحخماعيت

ػسيلت مفظلت في إزباث  -

وهفي الىظسياث مً خلال 

 الفسطياث المىطىعت

-  ً جدىاسب البحىر الاسخكشافيت أً

جخىفس معلىماث كليلت عً العلاكاث 

 بين المخغيراث

حعخبر بدًلا عً الؼسيلت الأولى في  -

 الحالاث الخاليت: 

  عدم جحلم شسوغ الخىشيع

 الؼبيعي مخعدد المخغيراث.

  حجم العيىت صغير )أكل

 (.100مً 

  الدكت الخيبؤيت أمس مهم

 حدًا.

  عدم الخأكد مً حعيين

 الىمىذج بدكت.

حسخخدم بدلا مً الؼسيلت الثاهيت في 

 حالت:

إذا كاهذ جخؼلب ملاًيس  -

 كليت لملائمت الىمىذج

ًجب أن ًدزج في الىمىذج  -

بعع المخغيراث الكامىت غير 

 الخؼيت

ث
سلبيا

ال
 

حسخخدم في حجم العيىت  -

الكبير ويجب جحلم 

شسوغ عدًدة خاصت ما 

حعلم بالخىشيع الؼبيعي 

 المخعدد المخغيراث.

ًجب أن ًكىن الىمىذج  -

محددًا بدكت بين 

 المخغيراث.

لا جىاسب البحىر  -

س  الاسخكشافيت أًً جخىف

معلىماث كليلت عً 

 العلاكاث.

 مً بين هلاغ طعف هره الؼسيلت:

  جخؼلب كيم عاليت لمخغيراث المسازاث

 حين ما ًكىن حجم العيىت صغيرًا.

  مشكل الخعدد الخؼي إذا لم ًخم

 معالجخه بشكل حيد.

  الكامل في هلص مخىكع للاحساق

الىخائج على المخغيراث الكامىت كد ًؤدي 

إلى جلدًس مخحيّز الخحميلاث ومعاملاث 

 المساز.

  زبما جيخج كيمت عاليت لمسبع مخىسؽ

 الخؼأ في جلدًس معاملاث المساز 

لا حسخخدم بشكل واسع وذلك مً 

الصعب الحكم على  جؼبيلاتها 

 وهخائجها.

 (111،ؾ 2016،)غِؼىغالمصدز: 

ٌ   بىاءًا  ووفلا لدزاطدىا هلاخظ ؤن:  غلى هرا الجدو

-  ٌ فلد فاكذ غُىت   واالإخمثل في حجم غُىت الدزاطت: مدلم باليظبت لػُىت الدزاطت الؼسن الأو

 بُان وبالخالي فالؼسن الأوٌ مدلم.اطخ 270وهي باللبى   200الدزاطت 

ؼ الوبُعي الؼسن الثاوي - سهص  :الخىشَ  2-غىدما جيىن مدـىزة بين ) لخفسهذاو   لخىاءالاغلى مػاملاث  ًُ

ؼ هبُعي ًمىً جدلُل ( ؤي2و + ا مً مسسحاث   هؤن الخىشَ
ً
 .SPSSاهولاك
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ًيىن مػلد  - اث و الؼسن الثالث: هى ؤن الىمىذج لً  غلى اغخباز ؤن الىمىذج بظُى ومبجي غلى هظسٍ

 بين االإخغيراث مبرزة وٍسبى بين مخغير مظخلل مً حهت وآزس جابؼ مً حهت ؤزسي و 
ُ
وبالخالي  ػدّلتاالإ

 فالؼسن الثالث مدلم.

،ًمىىىا ػسح  وجدلُل  همىذج الدزاطت بالأػياٌ والجداوٌ (CB-SEM)وبػد غسق  ػسون اطخسدام الىمرحت 

 وجىكُذ مسخلف غىاؿس الىمىذج كبل وبػد الخػدًل . 

 اللياسخحليل العاملي الخىكيدي لىمىذج .ال2.3.4

ازخباز فسكُاث الدزاطت، الإا لها مً دوز في الخػسف غلى  فيالبىاثُت ؤهم مسخلت  حػخبر غملُت الىمرحت

 غُىت الدزاطت.زاء آراث الدزاطت مؼ بحاباث و حىدة االإوابلت بين االإخغيراث اليلُت والجصثُت االإيىهت الإخغي

 المىاحمىذ العمىمي الحدًثالىمرحت البىائيت لمخغير . 1.2.3.4

ًخيىن مً ؤزبػت االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث مخغير  ؤنللد بِىا فُما طبم مً زلاٌ الىمىذج االإلترح 

، وطىف الخىهمت، الؤدازة الدؼازهُت، الخغُير في ؤطلىب الؤدازة،الاطتراجُجُتالىظسة ؤبػاد جخمثل في بػد 

والفلساث االإيىهت ليل بػد مً زلاٌ الىخاثج االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث مخغير لأبػاد  همىذج اللُاضوػسق 

 االإبِىت في الؼيل الخالي: 

 

 

 

 

 

 

 

 كبل الخػدًل االإىاحمىذ الػمىمي الخدًثخغير الإ اللُاضهمىذج (:  04/1زكم )شكل ال
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 AMOSمسسحاث بسهامج بغداد  الباخث اغخمادا غلى المصدز: 

االإىاحمىذ الػمىمي ًبين الؼيل ؤغلاه مسخلف الػلاكاث الازجباهُت ما بين ؤبػاد وفلساث مخغير 

في ول الػبازاث   0.99مً  كد خللذ كُم ؤكل enوظبت الخوإ في الؤحابت ، خُث ًبين الؼيل ؤن الخدًث

 باليظبت ليل الأبػاد ، هما هلاخظ ؤنها مخلازبت فُما بُنها دازل البػد الىاخد.

ت بين ول فلسة مً فلساث البػد والبػد الخاؾ بها هما هلاخظ مً الؼيل  ؤن الػلاكاث الازجباهُت االإػُازٍ

ت جساوخذ ما بين  ما ًبين  0.5، خُث ؤنها ولها ؤهبر مً 0.86- 0.54كد خللذ كُم  الإػاملاث الازجبان االإػُازٍ

 مثله ؤخظً جمثُل.وبرلً فهي ج بلُهغلاكت الازجبان بُنها وبين البػد الري جيخمي 

الخاؿت بماػساث  اللُاضمسخلف هخاثج الازخبازاث الؤخـاثُت لىمىذج ؤن هما ًىضح الؼيل ؤغلاه 

حػدًل الىمىذج ؤي االإسوز بمسخلت بغادة الخػُين  بلىاالإوابلت لم جدلم مظخىٍاث اللوؼ الخاؿت بها ما ًلىدها 

 ذلً جمىىا مً الخـىٌ غلى الىخاثج الخالُت:  مً زلاٌ الخػلُماث االإلترخت مً هسف الىظام، وبػد جوبُم

 بػد الخػدًل االإىاحمىذ الػمىمي الخدًثخغير الإ اللُاضهمىذج (: 04/2زكم )شكل ال
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 AMOSمسسحاث بسهامج بغداد  الباخث اغخمادا غلى المصدز: 

غدد مً  بجباعًبين الؼيل ؤغلاه بػد حػدًل الىمىذج ؤن ماػساث االإوابلت كد جدظيذ مً زلاٌ 

ؤكل مً  غً ول بػد enوظبت الخوإ في الؤحابت هما ًبين الؼيل ؤن  حػلُماث البرهامج االإسجبوت بالازجباهاث،

ومخلازبت فُما بُنها دازل الػامل الىاخد، بالإكافت بلى ذلً فةهىا هلاخظ بلاء مسخلف الػلاكاث  0.99

اث وباليظبت ليل الأبػاد، هرلً هلاخظ ؤن ماػساث في ول الػباز  0.5الازجباهُت بين الػبازاث والبػد ؤهبر مً 

وٍمىً بغادة غسكها مً زلاٌ الجدوٌ  همىذج اللُاضاالإوابلت الخاؿت بالىمىذج كد خللذ كُم حُدة في 

 الخالي:
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 االإىاحمىذ الػمىمي الخدًثالإخغير ىمىذج اللُاض هخاثج حىدة االإوابلت ل(:  04/20زكم ) جدول ال

RMSEA Tli cfi Cmin/df p df cmin  معاًير حىدة

 الىمىذج

مظخىي  - - 0.05< 3> 0.9< 0.9< 0.05>

 اللوؼ

 هخاثج الىمىذج 234.712 147 0.00 1.597 0.957 0.945 0.047

 الخلُُم - مدلم - مدلم مدلم مدلم محلم

 AMOSمسسحاث بسهامج بغداد  الباخث اغخمادا غلى المصدز: 

، ًمىً االإىاحمىذ الػمىمي الخدًثًمثل الجدوٌ ؤغلاه ماػساث حىدة االإوابلت الخاؿت باالإخغير 

 مً زلاٌ ما ًلي: جفظير ول ماػس غلى خدٍ 

، خُث هلاخظ ؤنها غير مدللت، 234.712( كدزث بCminن الجدوٌ ؤن كُمت واف جسبُؼ االإػُازي )ًبي -

ت الىبيرة، لرا طىػخمد ماػساث آزسي للخىم غلى هدُجت ليىن هرا االإاػس لا ًخدلم مؼ دزحاث الخسٍ

 حىدة الىمىذج.

ت البالغت  - ، وهره اللُمت جدٌ غلى ؤن 147هما هلاخظ مً زلاٌ الجدوٌ ؤغلاه ؤن كُمت دزحت الخسٍ

 الىمىذج لا ًىاحه مؼيلت غدم حػُين الىمىذج.

، مدللت غىد مظخىي اللوؼ 1.597( التي بلغذ Cmin/dfهما ًبين الجدوٌ ؤن كُمت واف جسبُؼ االإػُازي ) -

 ما ًاهد غلى جوابم همىذج االإلترح مؼ الىاكؼ خظب بحاباث غُىت الدزاطت. 

خُث هلاخظ ؤنها  0.957بلغذ  ( كدcfiهما هلاخظ مً زلاٌ الجدوٌ ؤن كُمت ماػس االإوابلت االإلازن) -

الىاكػُت وهى جوابم ممخاش لاكتراب مدللت الإظخىي اللوؼ، ما ًاهد غلى جوابم الىمىذج مؼ البُاهاث 

كُمخه مً الىاخد، وهرا ما ًجػلىا وظخيخج ؤهه جىحد ازجباهاث بين مخغيراث الىمىذج الافتراض ي للدزاطت 

الخوابم االإمخاش لىمىذج مؼ الؤحاباث  0.945البالغت  TLIمؼ البُاهاث الىاكػُت، هما جاهد كُمت ماػس 

 الخاؿت بالػُىت.

بت مً الـفس غلى الخوابم الخام بين البُاهاث  0.047( البالغت RMSEA) هما بِىت كُمت ماػس - واللسٍ

االإىاحمىذ واالإؼاهداث الىاكػُت والىمىذج الافتراض ي للدزاطت الخاؾ بػبازاث ول بػد مً ؤبػاد 
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االإىاحمىذ وغبازجه ومً زم هاهد غلى ؿدق ماػساث بىاء االإخغير، بذن ول بػد مً ؤبػاد  الػمىمي الخدًث

 االإلترح جمثله جمثُل حُد. مىمي الخدًثالػ

 العمىميت الإدازةأداء الىمرحت البىائيت لمخغير . 2.2.3.4

ًخيىن مً ؤزبػت ؤبػاد ؤداء الؤدازة الػمىمُت، للد بِىا فُما طبم مً زلاٌ الىمىذج االإلترح ؤن مخغير 

المسوهت  ،الخدماث العمىميتجحسين حىدة  جسشيد اسخغلال المىازد وجحسين الىخائج،)واالإخمثلت في؛ 

ؤداء الؤدازة الػمىمُت مخغير لأبػاد  همىذج اللُاض والؼيل الخالي ًىضح وَػسق.السطا العام(،الخىظيميت

 ج االإػخمد.ىمىذلساث االإيىهت ليل بػد خظب الوالف

 ؤداء الؤدازة الػمىمُت كبل الخػدًلخغير الإ اللُاضهمىذج (: 04/3زكم )شكل ال

 

 AMOSمسسحاث بسهامج بغداد  الباخث اغخمادا غلى المصدز: 

، خُث الػمىمُت الؤدازةؤداء ًبين الؼيل ؤغلاه مسخلف الػلاكاث الازجباهُت ما بين ؤبػاد وفلساث مخغير 

،  الأبػادفي ول الػبازاث باليظبت ليل   0.99مً  كد خللذ كُم ؤكل   enوظبت الخوإ في الؤحابتًبين الؼيل ؤن 

 هما هلاخظ ؤنها مخلازبت فُما بُنها دازل البػد الىاخد.
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ت بين ول فلسة مً فلساث البػد والبػد الخاؾ بها هما هلاخظ مً الؼيل  ؤن الػلاكاث الازجباهُت االإػُازٍ

ت جساوخذ ما بين  ما ًبين  0.5، خُث ؤنها ولها ؤهبر مً 0.81- 0.54كد خللذ كُم   الإػاملاث الازجبان االإػُازٍ

 وبرلً في جمثله ؤخظً جمثُل. بلُهكت الازجبان بُنها وبين البػد الري جيخمي غلا

الخاؿت بماػساث  اللُاضمسخلف هخاثج الازخبازاث الؤخـاثُت لىمىذج  ؤن  هما ًىضح الؼيل ؤغلاه

حػدًل الىمىذج ؤي االإسوز بمسخلت بغادة الخػُين  بلىاالإوابلت لم جدلم مظخىٍاث اللوؼ الخاؿت بها ما ًلىدها 

 مً زلاٌ الخػلُماث االإلترخت مً هسف الىظام، وبػد جوبُم ذلً جمىىا مً الخـىٌ غلى الىخاثج الخالُت:

 ؤداء الؤدازة الػمىمُت بػد الخػدًلخغير الإ اللُاضهمىذج (: 04/4زكم )شكل ال

 

 AMOSمسسحاث بسهامج بغداد  الباخث اغخمادا غلى المصدز: 

غدد مً  بجباعًبين الؼيل ؤغلاه بػد حػدًل الىمىذج ؤن ماػساث االإوابلت كد جدظيذ مً زلاٌ 

ؤكل مً  غً ول بػد enوظبت الخوإ في الؤحابتهما ًبين الؼيل ؤن حػلُماث البرهامج االإسجبوت بالازجباهاث، 

ؤهىا هلاخظ بلاء مسخلف الػلاكاث الازجباهُت بين  بلىومخلازبت فُما بُنها دازل الػامل الىاخد، بالإكافت  0.99
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في ول الػبازاث وباليظبت ليل الأبػاد، هرلً هلاخظ ؤن ماػساث االإوابلت  0.5الػبازاث والبػد ؤهبر مً 

 الخاؿت بالىمىذج كد خللذ كُم حُدة في الىمىذج البىاجي و ًمىً بغادة غسكها مً زلاٌ الجدوٌ الخالي:

 ؤداء الؤدازة الػمىمُتالإخغير ىمىذج اللُاض هخاثج حىدة االإوابلت ل(:  21/ 04زكم )جدول ال

RMSEA Tli cfi Cmin/df p Df cmin  معاًير حىدة

 الىمىذج

مظخىي  - - 0.05< 3> 0.9< 0.9< 0.05>

 اللوؼ

هخاثج  243.762 149 0.00 1.636 0.955 0.942 0.049

 الىمىذج

 الخلُُم - مدلم - مدلم مدلم مدلم محلم

 AMOSمسسحاث بسهامج بغداد  الباخث اغخمادا غلى المصدز: 

، ًمىً جفظير ول الػمىمُت الؤدازةأداء ًمثل الجدوٌ ؤغلاه ماػساث حىدة االإوابلت الخاؿت باالإخغير 

 ماػس غلى خدي مً زلاٌ ما ًلي: 

مدللت،  ، خُث هلاخظ ؤنها غير243.762( كدزث ب Cminن الجدوٌ ؤن كُمت واف جسبُؼ االإػُازي )ًبي -

ت الىبيرة، لرا طىػخمد ماػساث ؤزسي للخىم غلى  هدُجت ليىن هرا االإاػس لا ًخدلم مؼ دزحاث الخسٍ

 حىدة الىمىذج.

ت البالغت  - ، وهره اللُمت جدٌ غلى ؤن 149هما هلاخظ مً زلاٌ الجدوٌ ؤغلاه ؤن كُمت دزحت الخسٍ

 .ُتؤداء الؤدازة الػمىمالىمىذج لا ًىاحه مؼيلت غدم حػُين همىذج 

، مدللت غىد مظخىي 1.636( التي بلغذ Cmin/dfهما ًبين الجدوٌ ؤن كُمت واف جسبُؼ االإػُازي ) -

 اللوؼ ما ًاهد غلى جوابم همىذج االإلترح مؼ الىاكؼ خظب بحاباث غُىت الدزاطت. 

خُث هلاخظ ؤنها  0.955بلغذ  ( كدcfiهما هلاخظ مً زلاٌ الجدوٌ ؤن كُمت ماػس االإوابلت االإلازن) -

لت الإظخىي اللوؼ، ما ًاهد غلى جوابم الىمىذج مؼ البُاهاث الىاكػُت هى جوابم ممخاش لاكتراب مدل

كُمخه مً الىاخد، وهرا ما ًجػلىا وظخيخج ؤهه جىحد ازجباهاث بين مخغيراث الىمىذج الافتراض ي 



. الإطار الميداني لدور المناجمنت العمومي الحديث في تحسين أداء الإدارات العمومية بولاية الوادي4الفصل   

 

 
182 

 

لىمىذج ؤداء  الخوابم االإمخاش 0.942البالغت  TLIللدزاطت مؼ البُاهاث الىاكػُت، هما جاهد كُمت ماػس 

 مؼ الؤحاباث الخاؿت بالػُىت.الؤدازة الػمىمُت

بت مً الـفس غلى الخوابم الخام بين البُاهاث  0.049( البالغت RMSEAهما بِىت كُمت ماػس ) - واللسٍ

 الؤدازةواالإؼاهداث الىاكػُت والىمىذج الافتراض ي للدزاطت الخاؾ بػبازاث ول بػد مً ؤبػاد ؤداء 

 الؤدازة ومً زم هاهد غلى ؿدق ماػساث بىاء االإخغير، بذن ول بػد مً ؤبػاد ؤداءوغبازجه ، الػمىمُت

 االإلترح جمثله جمثُل حُد.، الػمىمُت

 المخغيراث  حىز البىائيت لمالىمرحت . 3.2.3.4
م
 عدّلتالم

 االإخغيراث  دىز مً زلاٌ الىمىذج االإلترح ؤن مللد بِىا فُما طبم 
ُ
هي: ًخيىن مً ؤزبػت ؤبػاد  ػدّلتاالإ

همىذج اللُاض طىػسق . الخازحُت الػىامل، اللىابى واللىاهين، تالػىامل الخىظُمُ، طماث الىظُفت

 االإخغيراث مخغير لأبػاد 
ُ
 والفلساث االإيىهت ليل بػد مً زلاٌ الىخاثج االإبِىت في الؼيل الخالي:  ػدّلتاالإ

 االإخغيراث  خىز لم اللُاضهمىذج (:  04/5زكم ) شكل ال
ُ
 كبل الخػدًل ػدّلتاالإ

 

 AMOSمسسحاث بسهامج بغداد  الباخث اغخمادا غلى المصدز: 
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  االإخغيراثما بين ؤبػاد وفلساث مخغير  ًبين الؼيل ؤغلاه مسخلف الػلاكاث الازجباهُت
ُ
، خُث ًبين  ػدّلتاالإ

، هما  الأبػادفي ول الػبازاث باليظبت ليل   0.99مً  كد خللذ كُم ؤكل   enوظبت الخوإ في الؤحابتالؼيل ؤن 

 ػد الىاخد.هلاخظ ؤنها مخلازبت فُما بُنها دازل البُ 

ت بين ول فلسة مً فلساث البػد والبػد الخاؾ بها ؤن الػلاكاث الؤ هما هلاخظ مً الؼيل  زجباهُت االإػُازٍ

ت جساوخذ ما بين  ًبين ما  0.5خُث ؤنها ولها ؤهبر مً  0.90- 0.50كد خللذ كُم   الإػاملاث الازجبان االإػُازٍ

 وبرلً في جمثله ؤخظً جمثُل. بلُهغلاكت الازجبان بُنها وبين البػد الري جيخمي 

الخاؿت بماػساث  اللُاضمسخلف هخاثج الازخبازاث الؤخـاثُت لىمىذج ؤن هما ًىضح الؼيل ؤغلاه 

االإوابلت، لم جدلم مظخىٍاث اللوؼ الخاؿت بها ما ًلىدها بلى حػدًل الىمىذج ؤي االإسوز بمسخلت بغادة الخػُين 

 مً زلاٌ الخػلُماث االإلترخت مً هسف الىظام، وبػد جوبُم ذلً جمىىا مً الخـىٌ غلى الىخاثج الخالُت:

  االإخغيراث خىز لم اللُاضهمىذج  (:04/6زكم )شكل ال
ُ
 بػد الخػدًل ػدّلتاالإ

 

 AMOSمسسحاث بسهامج بغداد الباخث اغخمادا غلى المصدز: 
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غدد مً  بجباعًبين الؼيل ؤغلاه بػد حػدًل الىمىذج ؤن ماػساث االإوابلت كد جدظيذ مً زلاٌ 

ؤكل مً  غً ول بػد enوظبت الخوإ في الؤحابتهما ًبين الؼيل ؤن حػلُماث البرهامج االإسجبوت بالازجباهاث، 

ومخلازبت فُما بُنها دازل الػامل الىاخد، بالإكافت الى ؤهىا هلاخظ بلاء مسخلف الػلاكاث الازجباهُت بين  0.99

في ول الػبازاث وباليظبت ليل الأبػاد، هرلً هلاخظ ؤن ماػساث االإوابلت  0.5الػبازاث والبػد ؤهبر مً 

 مىذج البىاجي و ًمىً بغادة غسكها مً زلاٌ الجدوٌ الخالي:الخاؿت بالىمىذج كد خللذ كُم حُدة في الى

  االإخغيراث خىز لمىمىذج اللُاض هخاثج حىدة االإوابلت ل(: 04/22زكم )جدول ال
ُ
 ػدّلتاالإ

RMSEA Tli Cfi Cmin/df p df cmin  معاًير حىدة

 الىمىذج

مظخىي  - - 0.05< 3> 0.9< 0.9< 0.05>

 اللوؼ

هخاثج  134.735 89 0.001 1.514 0.964 0.951 0.044

 الىمىذج

 الخلُُم - مدلم - مدلم مدلم مدلم محلم

 AMOSمسسحاث بسهامج بغداد  الباخث اغخمادا غلى المصدز: 

  االإخغيراث خىز اث حىدة االإوابلت الخاؿت بالمًمثل الجدوٌ ؤغلاه ماػس 
ُ
، ًمىً جفظير ول ماػس  ػدّلتاالإ

 غلى خدي مً زلاٌ ما ًلي: 

خُث هلاخظ ؤنها غير مدللت،  134.735( كدزث ب Cminالجدوٌ ؤن كُمت واف جسبُؼ االإػُازي ) بُبن -

ت الىبيرة، لرا طىػخمد ماػساث  للخىم غلى  ؤزسي هدُجت ليىن هرا االإاػس لا ًخدلم مؼ دزحاث الخسٍ

 حىدة الىمىذج.

ت البالغت  - لُمت جدٌ غلى ؤن ، وهره ال89هما هلاخظ مً زلاٌ الجدوٌ ؤغلاه ؤن كُمت دزحت الخسٍ

  االإخغيراث الىمىذج لا ًىاحه مؼيلت غدم حػُين همىذج
ُ
 .ػدّلتاالإ

، مدللت غىد مظخىي 1.514( التي بلغذ Cmin/dfهما ًبين الجدوٌ ؤن كُمت واف جسبُؼ االإػُازي ) -

 اللوؼ ما ًاهد غلى جوابم همىذج االإلترح مؼ الىاكؼ خظب بحاباث غُىت الدزاطت. 
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خُث هلاخظ ؤنها  0.964بلغذ  ( كدcfiالجدوٌ ؤن كُمت ماػس االإوابلت االإلازن)هما هلاخظ مً زلاٌ  -

مدللت الإظخىي اللوؼ، ما ًاهد غلى جوابم الىمىذج مؼ البُاهاث الىاكػُت هى جوابم ممخاش لاكتراب 

كُمخه مً الىاخد، وهرا ما ًجػلىا وظخيخج ؤهه جىحد ازجباهاث بين مخغيراث الىمىذج الافتراض ي 

الخوابم االإمخاش لىمىذج  0.951البالغت  TLIمؼ البُاهاث الىاكػُت، هما جاهد كُمت ماػس للدزاطت 

  االإخغيراث
ُ
 مؼ الؤحاباث الخاؿت بالػُىت. ػدّلتاالإ

بت مً الـفس غلى الخوابم الخام بين البُاهاث  0.044( البالغت RMSEAهما بِىت كُمت ماػس ) - واللسٍ

االإخغيراث واالإؼاهداث الىاكػُت والىمىذج الافتراض ي للدزاطت الخاؾ بػبازاث ول بػد مً ؤبػاد 

 
ُ
 االإخغيراث اٌوغبازجه ومً زم هاهد غلى ؿدق ماػساث بىاء االإخغير، بذن ول بػد مً ؤبػاد ، ػدّلتاالإ

 
ُ
 االإلترح جمثله جمثُل حُد.، ػدّلتاالإ

 للىمىذج الهيكلي للدزاستالىمرحت البىائيت .3.3.4

 ًلي : اث الدزاطت زلازت مخغيراث ؤطاطُت هماللد بِىا فُما طبم مً زلاٌ الىمىذج االإلترح ؤن مخغير 

 الأزبػت االإػخمدة. االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث بإبػاده المخغير المسخلل: -

  المخغيراث -
م
 طماث الىظُفت، الػىامل الخىظُمُت، اللىابى واللىاهين، الػىامل الخازحُت.: عدّلتالم

 الأزبػت االإػخمدة. ؤداء الؤدازة الػمىمُت بإبػادهالمخغير الخابع: -

للدزاطت والػلاكت  االإػخمدلىمىذج ا  هخاثج الىمىذج البىاجي الىلي مً زلاٌىضح ٌػسق الؼيل الخالي  وٍ

 . االإىحىدة بين مسخلف الأبػاد واالإخغيراث
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كبل الخػدًل لىمىذج الهُىلي للدزاطتا(:  04/7زكم ) شكل ال

 

 AMOSمسسحاث بسهامج بغداد الباخث اغخمادا غلى المصدز: 

للدزاطت، خُث مً  واالإخغيراث الأطاطُت ما بين ؤبػاد ًبين الؼيل ؤغلاه مسخلف الػلاكاث الازجباهُت

ت بين ول بين ول بػد واالإخغير كد خللذ كُم  الإػاملاث الازجبان الؼيل  ؤن الػلاكاث الازجباهُت االإػُازٍ

ت جساوخذ ما بين   ، ما ًبين غلاكت الازجبان بُنها وبين االإخغيراث التي جىدزج كمنها.0.95- 0.37االإػُازٍ

خـاثُت لىمىذج البىاجي الخاؿت بماػساث هما ًىضح الؼيل ؤغلاه مسخلف هخاثج الازخبازاث الؤ 

ًلىدها بلى حػدًل الىمىذج ؤي  ما  الخاؿت بها االإوابلت، خُث هلاخظ مً الؼيل ؤنها لم جدلم مظخىٍاث اللوؼ

االإسوز بمسخلت بغادة الخػُين مً زلاٌ الخػلُماث االإلترخت مً هسف الىظام، وبػد جوبُم ذلً جمىىا مً 

 ُت :الخـىٌ غلى الىخاثج الخال
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 بػد الخػدًللىمىذج الهُىلي للدزاطت ا(:04/8زكم )شكل ال

 

 AMOSمسسحاث بسهامج بغداد  الباخث اغخمادا غلى المصدز: 

غدد مً  بجباعًبين الؼيل ؤغلاه بػد حػدًل الىمىذج ؤن ماػساث االإوابلت كد جدظيذ مً زلاٌ 

زجباهُت بين الأبػاد واالإخغيراث خُث هلاخظ بلاء مسخلف الػلاكاث الؤ  حػلُماث البرهامج االإسجبوت بالازجباهاث،

في ول الػبازاث وباليظبت ليل الأبػاد، هرلً هلاخظ ؤن ماػساث االإوابلت الخاؿت بالىمىذج كد  0.5ؤهبر مً 

ً بغادة  غسكها مً زلاٌ الجدوٌ الخالي:  خللذ كُم حُدة في الىمىذج البىاجي وٍمى
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 الهُىلي للدزاطتاث الىمىذج الإخغير هخاثج حىدة االإوابلت للىمىذج البىاجي (:  04/23زكم)جدول ال

RMSEA Tli Cfi Cmin/df p Df Cmin  معاًير حىدة

 الىمىذج

مظخىي  - - 0.05< 3> 0.9< 0.9< 0.05>

 اللوؼ

هخاثج  68.931 47 0.02 1.467 0.984 0.977 0.042

 الىمىذج

 الخلُُم - مدلم - مدلم مدلم مدلم محلم

 AMOSمسسحاث بسهامج بغداد الباخث اغخمادا غلى : المصدز

 االإخغيراث ًمثل الجدوٌ ؤغلاه ماػساث حىدة االإوابلت الخاؿت باالإخغير 
ُ
، ًمىً جفظير ول ماػس  ػدّلتاالإ

 غلى خدي مً زلاٌ ما ًلي:

خُث هلاخظ ؤنها غير مدللت،  68.931( كدزث بCminًبين الجدوٌ ؤن كُمت واف جسبُؼ االإػُازي ) -

ت الىبيرة، لرا طىػخمد ماػساث آزسي  للخىم   هدُجت ليىن هرا االإاػس لا ًخدلم مؼ دزحاث الخسٍ

 غلى حىدة الىمىذج.

ت البالغت  - ، وهره اللُمت جدٌ غلى ؤن 47هما هلاخظ مً زلاٌ الجدوٌ ؤغلاه ؤن كُمت دزحت الخسٍ

 االإخغيراث الىمىذج لا ًىاحه مؼيلت غدم حػُين همىذج 
ُ
 ػدّلتاالإ

، مدللت غىد مظخىي 1.467( التي بلغذ Cmin/dfهما ًبين الجدوٌ ؤن كُمت واف جسبُؼ االإػُازي ) -

 مىذج االإلترح مؼ الىاكؼ خظب بحاباث غُىت الدزاطت.اللوؼ ما ًاهد غلى جوابم ه

خُث هلاخظ ؤنها  0.984بلغذ  ( كدcfiهما هلاخظ مً زلاٌ الجدوٌ ؤن كُمت ماػس االإوابلت االإلازن) -

 لاكترابمدللت الإظخىي اللوؼ، ما ًاهد غلى جوابم الىمىذج مؼ البُاهاث الىاكػُت هى جوابم ممخاش 

كُمخه مً الىاخد، وهرا ما ًجػلىا وظخيخج ؤهه جىحد ازجباهاث بين مخغيراث الىمىذج الافتراض ي 

الخوابم االإمخاش لىمىذج 0.977البالغت  TLIللدزاطت مؼ البُاهاث الىاكػُت، هما جاهد كُمت ماػس 

 مؼ الؤحاباث الخاؿت بالػُىت.الىلي 
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بت مً الـفس غلى الخوابم الخام بين البُاهاث والل 0.042( البالغت RMSEAهما بِىت كُمت ماػس ) - سٍ

وؤبػاده  واالإؼاهداث الىاكػُت والىمىذج الافتراض ي للدزاطت الخاؾ بيل مخغير مً مخغيراث الدزاطت،

 ومً زم هاهد غلى ؿدق ماػساث بىاء االإخغير بذن ول بػد ًمثل االإخغير الري ًيخمي بلُه جمثُلا حُدا.

ً لىا ؤنماهولاكا و   ما ًلي:  هلاخظ ما طبم ًمى

  هىان جإزير مػىىي مً مخغير االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث غلى االإخغيراث -
ُ
بمػامل اهدداز كدز  ػدّلتاالإ

خُث هلاخظ ؤهه ولما حغيرث مخغير االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث بىخدة واخدة ؤدي لخغير  0.506ب 

 اث االإخغير 
ُ
د غلاكت جإزير بًجابُت بين االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث ى وح وهرا ما ًفظس 0.506ب  ػدّلتاالإ

 واالإخغيراث 
ُ
 .التي جميز هبُػت الؤدازة الػمىمُت بىلاًت الىادي ػدّلتاالإ

 هىان جإزير مػىىي مً مخغير االإخغيراث  -
ُ
غلى ؤداء الؤدازة الػمىمُت بمػامل اهدداز كدز ب  ػدّلتاالإ

 خُث هلاخظ ؤهه ولما حغيرث مخغير االإخغيراث  0.447
ُ
بىخدة واخدة ؤدي لخغير مخغير ؤداء  ػدّلتاالإ

صخت  ما ًفظس ر االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث وهراوهرا بىحىد مخغي 0.447الؤدازة الػمىمُت ب 

 الفسكُت الثاهُت بإن االإخغيراث 
ُ
حظاهم بؼيل مباػس وإًجابي في جدظين ؤداء الؤدازة الػمىمُت  دّلتػاالإ

 .بىلاًت الىادي

هىان جإزير مػىىي مً مخغير االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث غلى ؤداء الؤدازة الػمىمُت بمػامل اهدداز  -

خُث هلاخظ ؤهه ولما حغيرث مخغير االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث وخدة واخدة ؤدي  0.499كدز ب 

 وهرا بىحىد مخغير االإخغيراث  0.447مخغير ؤداء الؤدازة الػمىمُت ب لخغير 
ُ
صخت وهرا ما ًفظس  ػدّلتاالإ

د غلاكت جإزير بًجابُت بين ؤطالُب االإىاحمىذ الػمىمي ى ىحبالفسكُت الثالثت والسابػت واالإخػللت 

االإىاحمىذ الػمىمي طالُب لأ  وبالخالي فةن  ي،الخدًث وجدظين ؤداء الؤدازة الػمىمُت بىلاًت الىاد

  في جدظين ؤداء الؤدازة الػمىمُت بىلاًت الىادي مً زلاٌ االإخغيراث مظاهمت هبيرة  الخدًث
ُ
 .ػدّلتاالإ

ا، بسـىؾ الفسكُاث الفسغُت لا طُما جلً   ًُ وغلى هرا الأطاض ًخم جإهُد ما جم الخىؿل بلُه هم

ا مً زلاٌ همرحت االإػادلت البىاثُت  االإىحهت لازخباز الدوز )الثاهُت، ًُ الثالثت والسابػت(، وجدلم هم

صخت الفسكُت السثِظُت والـدق الػاملي لىمىذج الدزاطت وهرا للىؿىٌ بلى هدُجت مفادها ؤن   : 

 زلاٌ مً الىادي بىلاًت الػمىمُت الؤدازة ؤداء جدظين في"الإمازطاث االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث دوز 

  االإخغيراث
ُ
 ."ػدّلت االإ
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 اخخباز فسطياث الدزاست في طىء هخائج الدزاساث السابلت.5.3.4

زـىؿا ما  مً هرا االإبدث هى جىكُذ ؤهمُت الىخاثج الىُفُت والىمُت التي جىؿلذ بليها الدزاطت، الهدف 

الدزاطاث حػلم منها بازخباز الفسكُاث بهدف ببساش مياهت هره الدزاطت وكُمتها ملابل ما جم جىكُده في 

 الظابلت، فما الري طىف ًخم جىكُده مً زلاٌ هره االإلازهت؟

 اخخباز الفسطيت الأولى ملازهت بالدزاساث السابلت 1.5.3.4

مً زلاٌ جدلُل الدزاطاث الظابلت باليظبت لصخت الفسكُت الأولى ؤو غدم صختها فلد جم الخىؿل في 

 احمىذ الػمىمي الخدًث واالإخغيراث دزاطدىا بلى ؤن هىان غلاكت جإزير بًجابُت بين االإى
ُ
،وهرا ما ًثبخه   ػدّلتاالإ

حػلم منها اغخماد غىاؿس الػىامل الخىظُمُت )(ABDELFATAH IBRAHIMدزاطت ) والتي حػبر ،زاؿت ما 

 جخػلم ما زاؿت(،Ani Matei Răzvan Băieşiu , هلُمت بكافُت في الدزاطت(في خين ًىػىع مؼ دزاطت )

  التي  الخازحُت بالػىامل منها
ُ
( Antoni Verger and Marta Curran، وهرلً دزاطت )دزاطدىا في غخمدثا

دزاطدىا في صخت الفسكُت الأولى زاؿت ما حػلم ببُػدي طماث الىظُفت  مؼ جخفم لمخُث ؤن هره الدزاطت  

 ي الخدًث.والػىامل الخىظُمُت، واللران لها ؤزس مباػس وإًجابي في جبجي ممازطاث االإىاحمىذ الػمىم

مً زلاٌ الىخاثج الظابلت جخإهد صخت الفسكُت الأولى واالإخمثلت في وحىد غلاكت جإزير بًجابُت بين االإىاحمىذ 

  الػمىمي الخدًث ومسخلف ؤبػاد االإخغيراث
ُ
   .ػدّلتاالإ
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 ملازهت بالدزاساث السابلت ثاهيتاخخباز الفسطيت ال 2.5.3.4

  الظابلت ومً زلاٌ جىكُذ الػلاكت بين  ؤبػاد االإخغيراثاغخمادا غلى جدلُل الدزاطاث 
ُ
وؤبػاد جدظين  ػدّلتاالإ

 ؤداء الؤدازة الػمىمُت فلد ؤظهسث الدزاطت وحىد دوز للمخغيراث 
ُ
الػىامل  )طماث الىظُفت، ػدّلتاالإ

ًخفم في جدظين ؤداء الؤدازة الػمىمُت، وهرا ما  اللىابى واللىاهين، والػىامل الخازحُت( الخىظُمُت،

(،خُث ؤن هره الدزاطت جىاكؽ Tom Christensen et Per Lægreidبالخدلُل مؼ ما جىؿلذ بلُه دزاطت )

 ؤحصاء مً  مخغيراث 
ُ
هدى الؤدازة الخىحه وجدظين ؤداء الؤدازة الػمىمُت، خُث ًسي الباخثان ؤن   ػدّلتاالإ

 مىمي، مً زلاٌ جبجي بػم االإخغيراث خخلوت لإؿلاح بدازاث اللواع الػالهجُىت والم
ُ
مثل )الهُيل  ػدّلتاالإ

الالتزام باللىاهين...( والتي جادي بلى جدظين وإؿلاح بدازاث اللواع الػمىمي، ومً  الخىظُمي، اللُم الثلافُت،

مل اللدًمت
ّ
 هره الأبػاد هجد االإسوهت الخىظُمُت والخىهمت، فدظب زؤي الباخثان فةن الؤؿلاخاث الجدًدة جى

مىهجُت لها  طِمَتوؤن الؼيل الهجين في الؤدازة هى  وؤن االإفاكلت بين االإبادت ًمُل بلى الخغُير بمسوز الىكذ،

 مصاًا االإسوهت، وبالخالي  فةن الدزاطت خللذ بلى كدز هبير صخت الفسكُت الثاهُت. 

مؼ صخت هره الفسكُت، خُث ؤن  (Johabed G. Olvera and Claudia N. Avellaneda )لم جخفم دزاطت 

الباخثان كد اغخمدا مػاًير وكُم ؤزسي لأحل جدظين الأداء الخيىمي واغخبازا هرا الأزير غىـس مً غىاؿس 

الخسوُى الاطتراجُجي  االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث، هما ؤن جدظين الأداء ًدخاج بلى غدة ميىهاث مثل )

 ...(.  طخسدام البُاهاث لـىؼ اللساز،حمؼ البُاهاث وجدلُلها )كُاض الأداء(،وا

لا جخفم مؼ صخت الفسكُت الثاهُت، لأن  مشبب بً عاًع اللحؼاوي بالإكافت بلى ما طبم  هجد ؤن دزاطت

دازل الجهاش  تغلى بُاهاث واضخت ودكُلٌػخمد كُاض الأداء في اللواع الخيىمي ًسي ؤن  جدظين و  الباخث

د مً الؼفافُت ليي جدلم الخدظين االإولىب.  ٍَ و  الخيىمي.  لصم هره البُاهاث مصٍ

ُت لخدظين ؤداء واالإخمثلت في وحىد غلاكت جإزير بًجاب الظابلت جخإهد صخت الفسكُت الثاهُتمً زلاٌ الىخاثج 

 مسخلف ؤبػاد االإخغيراث الؤدازة الػمىمُت مً زلاٌ 
ُ
 ػدّلتاالإ
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 ملازهت بالدزاساث السابلت ثالثتاخخباز الفسطيت ال 3.5.3.4

بن هره الفسكُت  هي بخدي الفسكُاث الفسغُت لازخباز جإزير ؤطالُب االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث بيل ؤبػاده  

ؤو حصء منها غلى جدظين ؤداء الؤدازة الػمىمُت، خُث ؤهه مً زلاٌ الدزاطاث الظابلت االإسحػُت وحىد اجفاق 

س لبُػدي الخغُير في ؤطلىب الؤدازة وهرلً بُػد الخىهمت(،في بسـىؾ وحىد از ػازق عاشىز مؼ دزاطت 

جدظين ؤداء الؤدازة الػمىمُت مً زلاٌ الأبػاد جدظين حىدة الخدماث الػمىمُت وبُػد السكا الػام، وخظب 

 جلدًم في الػامت البيروكساهُت دوز  جللُف غلى ٌػمل الجدًد الػمىمي الدظُير كىٌ هازق غاػىز فةن:

 .الخدماث

اعدزاطت  وٍخفم ؤًلا مؼ جىؿلذ بلُه 
ّ
بسـىؾ وحىد جإزير الإمازطاث االإىاحمىذ الػمىمي  شسيفت زف

زهصث الباخثت غلى بُػد الخغُير في ؤطلىب الؤدازة (، غلى جدظين ؤداء الؤدازة الػمىمُت مً  خُثالخدًث )

يان حلب الأهظمت االإػلىماجُت بةمالترهيز غلى بُػد االإسوهت الخىظُمُت والػبازة الخالُت جفظس ذلً؛) زلاٌ 

 (. والسكابُت مً اللواع الخاؾ وحػلها ملاثمت لللواع الػام

صث الباخثت في جإزير ممازطاث االإىاحمىذ الػمىمي ( Ewa  Stroińska)دزاطت  بلُه جىؿلذ مؼ ؤًلا وٍخفم
ّ
خُث زه

فلد زهصث غدة ؤبػاد منها )جسػُد  الخدًث غلى غدة غىاؿس، في خين غىد الخػسق بلى جدظين ؤداء الؤدازة الػمىمُت

اطخغلاٌ االإىازد، جدظين حىدة الخدماث الػمىمُت(، وهرا ما ًدلم الؤكافت في دزاطدىا مً زلاٌ الترهيز غلى هفع 

ؤن المجاٌ الري هىكؼذ فُه هره  مؼ ملاخظت( .Carolina Santos et alالأبػاد. هرلً الخاٌ باليظبت لدزاطت )

خُث جىؿل الباخث وشملائه بلى وبةميان جوبُلها وجدلُم ؤكص ى دزحاث السكا، االإمازطاث هي ؤزق زـبت 

اغخبازه الجاهب حظاهم في جدظين  ممازطاث الصخت الػمىمُت، ب ؤن ممازطاث االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث

 .الري ًمع حمُؼ ؤفساد  المجخمؼ

دىا غلى اغخباز ؤن هالاء الباخثين كد مؼ ما جىؿلذ بلُه دزاط (.Fernanda Treinta et al ولا جخفم دزاطت )

  بوؼاء زهصوا غلى كُم ؤزسي )الخإزير الاحخماعي للمىظمت،
ُ
 همُت زاؿت ...(.فام وهماذج هسؤ

واالإخمثلت في وحىد غلاكت جإزير بًجابُت بين االإىاحمىذ  الظابلت جخإهد صخت الفسكُت الثالثتمً زلاٌ الىخاثج 

   .وجدظين ؤداء الؤدازة الػمىمُت الػمىمي الخدًث
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 ملازهت بالدزاساث السابلت سابعتاخخباز الفسطيت ال 4.5.3.4

 جدظين في الخدًث الػمىمي االإىاحمىذ ؤطالُب مِفـلُت غلى اغخباز ؤنها جىضح مظاهمت هره الفسكُتبن 

  االإخغيراث زلاٌ مً الػمىمُت الؤدازة ؤداء
ُ
، ولازخباز هره الفسكُت فةن مػظم الدزاطاث الظابلت ػدّلتاالإ

الأحىبُت والػسبُت غلى خدٍ طىاء كد حػسكذ الإخغيراث هره الفسكُت ولىً  بـفت حصثُت ليل االإخغيراث، خُث 

ص غلى غىـس الؤفـاح  خظً الظُد حجيرهجد دزاطت 
ّ
جدلم غىاؿس الفسكُت مً زلاٌ ؤن الباخث كد زه

ت والري ًخػلم ببُػد الؤدازة الدؼازهُت باليظبت الإخغير االإىاحمىذ وهى ًخػلم  ببُػد الخىهم ت، واللامسهصٍ

وحىدة الخدمت، الاطخسدام مً زلاٌ كىاثم الاطخلـاء، زكا  الػمىمي الخدًث، وغلى)حىدة الىظام

دماث الثلازت )جدظين هخاثج الؤدازة الػمىمُت، جدظين حىدة الخ االإظخسدم وجلدًم الخدماث( وجخػلم بالأبػاد

 الخىالي، وهرا باليظبت الإخغير ؤداء الؤدازة الػمىمُت. الػمىمُت، السكا الػام(غلى

هس الظُاطت الػامت وغسق مُثاق االإىاهً، زلت االإىاهىين في الخيىمت 
ُ
وغلى)الىفاءة الخىظُمُت، وكؼ ؤ

  وجىظُم الػلاكت بين الؤدازة والػاملين ...( وهي ؤبػاد زاؿت باليظبت للمخغيراث
ُ
 .ػدّلتاالإ

 وبالخالي حػخبر هره الدزاطت هي الىخُدة مً بين الأبدار االإػخمدة التي جدلم الفسكُت السابػت.

واالإخمثلت في وحىد غلاكت جإزير بًجابُت بين االإىاحمىذ  الظابلت جخإهد صخت الفسكُت السابػت مً زلاٌ الىخاثج 

  مسخلف ؤبػاد االإخغيراثفي جدظين ؤداء الؤدازة الػمىمُت  مً زلاٌ الػمىمي الخدًث 
ُ
   .ػدّلتاالإ

 ملازهت بالدزاساث السابلت سئيستاخخباز الفسطيت ال 5.5.3.4

الػدًد مً الىخاثج التي جم بزباتها ، والتي ؤظهسث غلى الػمىم االإظاهمت  هىان  السثِظُت لفسكُتباليظبت ل

مً زلاٌ الترهيز غلى  ،الؤدازة الػمىمُتء في جدظين ؤدا ىمي الخدًث لمىاحمىذ الػماالإباػسة وغير االإباػسة ل

مسخلف الؤبػاد التي  اغخمدهاها في دزاطدىا، بلا ؤن الري ًبلى مسخلفًا مؼ الأبدار االإػخمدة هدزاطاث طابلت 

ً خـسه في الىلان الخالُت:  بسـىؾ هره الىخاثج ًمى

ليل ؤبػاد االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث ولأبػاد ؤداء - وهرا ما  الؤدازة  الػمىمُت، حػخبر الدزاطت مُجّمِلت 

ًسخلف جماما غً ما جم الخػسق له في الدزاطاث الظابلت االإػخمدة التي زهصث غلى كُاض الدوز ؤو 

االإظاهمت بين بػم اللُم وبػم ؤبػاد الأداء دون حمُػها، واغخماد حاهب واخد في االإظاهمت ؤو 

 (. ت ؤي )غلاكت مباػسةالػلاك
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ً مً زلاٌ: وجإزير مباػسىد غلاكت ؤزبدذ الدزاطت  وح -  بين مسخلف الأبػاد لىلا االإخغيرً

  وممازطاث االإىاحمىذ الػمىمي الخدًث؛ ؤما البُػد الأوٌ  االإخػلم بالىظسة  جبجي مبادت

فةن للإدازاث الػمىمُت زوى وؤهداف مدددة  مً ػإنها ؤن حظاهم في جدظين  الاطتراجُجُت

ؤما في ما ًسف بُػد الخغُير في ؤطلىب الؤدازة  حىدة الخدمت الػمىمُت وجدلُم السكا الػام،

فةن الؤدازاث الػمىمُت جوبم ؤطالُب الؤدازة الخدًثت مً ؤحل جسػُد اطخغلاٌ االإىازد 

وجدظين هخاثج الىشازة الىؿُت هىدُجت مظخلبلُت، وهرلً الخاٌ باليظبت لبُػد الؤدازة 

وؤما بُػد  خاب االإـلخت،الدؼازهُت وغملُت اجساذ اللسازاث جيىن بمؼازهت ؤهساف ؤص

الخىهمت )فدظعى مسخلف الؤدازاث بلى جفػُل غىاؿسها والإفـاح، الؼفافُتـ السكابت ، 

 الػدالت..(.

   ومً ؤحل جدظين ؤداء الؤدازة الػمىمُت مً زلاٌ؛ جسػُد اطخغلاٌ االإىازد وجدظين هخاثج

والخدىم في  ومسسحاث الؤدازة الػمىمُت وجلدًم زدماث مخميزة مً حهت، والترػُد 

اطخغلاٌ االإىازد مً حهت ؤزسي، وهرلً جدظين حىدة الخدمت الػمىمُت وجبظُى بحساءاث 

ت الُىمُت، مؼ مساغاة الظسغت واالإسوهت في ول هره الخدماث،  جلدًم الخدماث الؤدازٍ

بالإكافت بلى جدلُم بُػد االإسوهت الخىظُمُت مً زلاٌ جفػُل هظام السكمىت وجفىٍم 

مً ؤحل جدلُم السكاء الػام لأصخاب  د هُيل جىظُمي مىاطب،الـلاخُاث ووحى 

 االإـلخت.

 فةن دزاطدىا جخميز غً باقي الدزاطاث بىحىد مسخلف الرهس الظالفت الأبػاد بلى بالإكافت ،

 ؤبػاد االإخغيراث 
ُ
الػىامل   اللىابى واللىاهين، الػىامل الخىظُمُت، )طماث الىظُفت، ػدّلتاالإ

ً االإىاحمىذ الػمىمي الخازحُت(والخإزير  االإباػس وغير االإباػس لهره الأزيرة غلى ؤبػاد االإخغيرً

الخدًث وؤداء الؤدازة الػمىمُت، وهرا ًسخلف جمامًا مؼ ؤغلب الدزاطاث االإػخمدة والتي 

.ً  جىؿلذ بلى هخاثج حصثُت ؤي بخدلُم بػم الأبػاد باليظبت لىلا االإخغيرً

ت الفسكُت السثِظُت بان ممازطاث االإىاحمىذ الػمىمي جم بزباث صخواغخمادا غلى ما طبم فلد 

 في السفؼ مً جدظين ؤداء الؤدازة الػمىمُت لىلاًت الىادي. بؼيل مباػسحظاهم  الخدًث
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  :السابع الفصل خلاصت

الؤخـاجي الىؿفي لىخاثج  مً زلاٌ الخدلُلجوسق هرا الفـل بلى الػلاكت الخوبُلُت بين مخغيراث الدزاطت 

، وجم الخىؿل Amosو  SPSSالاطخبُان، وهرلً الاغخماد غلى الخدلُل الترهُبي  للدزاطت باطخسدام  بسهامجي 

 بلى حملت مً الىخاثج جخمثل في:

جبين مً زلاٌ دزاطت اججاهاث غُىت الدزاطت هدى الأبػاد المخخلفت الإخغيراث الىمىذج ؤن هىان  -

ظم فلساث الاطخبُان والري اوػىع غلى ماػساث دزحت الثباث والـدق مً مىافلت حُدة غلى مػ

ت،  )الخىسازاث، اليظب، االإخىطواث الخظابُت، زلاٌ الخدلُل الؤخـاجي الىؿفي الاهدسافاث االإػُازٍ

 ومػاملاث الازخلاف(.

 طاغد الخدلُل الػاملي الاطخىؼافي في مػسفت بػم مىاكؼ الخلل وجم جصخُدها بالاغخماد غلى -

يذ ماػساث الخوابم  ُّ الخدلُل الػاملي الخىهُدي، وهرا دزاطت بػم االإاػساث االإخػللت به، بذ ب

جدلُل  ملاءمت ملبىلت لىمىذج الدزاطت، بالإكافت  بلى الىمىذج الهُىلي والري طهّل للاهخلاٌ لىمىذج

ػاد االإىاحمىذ ؤن هىان غلاكت جإزير مػىىٍت بين ؤب االإظاز ودزاطت الفسكُاث، خُث ؤظهسث الىخاثج

 الػمىمي الخدًث وؤداء الؤدازة الػمىمُت مً زلاٌ االإخغيراث 
ُ
باػس االإخإزير ال، هما جم بظهاز ػدّلتاالإ

وؤًلا وافلذ جىحهاث هره الدزاطت هخاثج الدزاطاث الظابلت  االإباػس  لمخخلف ؤبػاد ول مخغير،وغير 

 في هرا المجاٌ.

هدافها مً زلاٌ جىؿل الدزاطت بلى مجمىغت مً الىخاثج  في زخام هرا الفـل ًخإهد جدلُم الدزاطت لأ 

 مظاهمت مدي ماواالإخمثل في"  جمىً الباخث مً الؤحابت غلى  الؤػيالُت االإوسوخت والظااٌ السثِس ي

"، وجىكُذ الػلاكت الىهُدة الىادي؟ بىلاًت الػمىمُت الؤدازة ؤداء جدظين في الخدًث الػمىمي االإىاحمىذ

 الػمىمي الخدًث وجدظين ؤداء الؤدازة الػمىمُت.بين االإىاحمىذ 

 

 

 



 ثمة الخا
ــــة .1 ــ ـ ــ ــ ــ ــ ــ  ثلخيص الدراســ

ــــة .2 ــ ـ ــ ــ ـ ــ ــ ــ ــ ــ ــ  نتائج الدراســ

 ثطبيقات نتائج الدراسة .3

ــــــة .4 ــ ــ ــ ــ  اقتراحات الدراسـ

ــة .5 ـــ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ــ ــ ــ ــ  آفاق الدراســ

 

 

 

 

 

 

 

 



ـــة  الخــــــــــاتــم

 

 

 
198 

 

 ثلخيص الدراسة .1

عمىمي الحدًث وعىاصسه المفاهُم المخعللت بالمىاحمىذ المً زلاٌ الخدلُل الىغسي والمُداوي لمعغم 

ت   مىً اعخبازهًمىً  الإشازة ئلى أن المىاحمىذ العمىمي الحدًث لا ً لمخعللت بأداء الإدازة العمىمُت،واالجىهسٍ

ا ٌشمل مجمىعت مً المبادب  ًُ بيل طهىلت وَظس، ث العمىمُت وبالإميان جطبُله على المإطظامفهىمًا ئحساة

المىعفين وإهما هى مفهىم زلافي ًجب أن ًخأصل في التزام ول الأفساد)اهطلاكا مً المدًس ووصىلا ئلى مسخلف 

اث الجهىٍت والمحلُت، ومسخلفوالعماٌ و  اث الخىغُمُت ) الىشازة الىصُت، المدًسٍ  المهىُين(، وعلى ول المظخىٍ

ت للمىاحمىذ ، مً زلاٌ جبني الفسوع والأكظام( بالخدظين المظخمس  في أدائها مىغىمت مً اللُم الجىهسٍ

 جمثل مصدز ٌظترشد به الأفساد والمخمثلت في :  العمىمي الحدًث

  باليظبت للبعد الأوٌ والمخمثل في الىغسة الإطتراجُجُت خُث أن المإطظاث العمىمُت لىلاًت الىادي

 ئلى جبني زؤٍت مظخلبلُت واضحت مً أحل جطىٍس ممازطاث المىاحمىذ فيها.حظعى حاهدة 

  باليظبت للبعد الثاوي والري ًسص الخغُير في أطلىب الإدازة، مً زلاٌ مداولت الاعخماد على الأطالُب

 الحدًثت والىاجحت المطبلت في اللطاع الخاص أو التي أزبدذ هجاخها في اللطاعاث العمىمُت الأزسي.

 ت والدظُير الدشازوي أما ب اليظبت للبعد الثالث والمخعلم بالإدازة الدشازهُت، وهرا بدبني مبدأ اللامسهصٍ

 .على هرا الأزيرخُث وحد الباخث أن معغم الإدازاث مدل الدزاطت حعخمد 

  ًوباليظبت للبعد الأزير والمخمثل في جبني مبادب الحىهمت،مً الظسوزي الترهيز على مجمىعت م

 ها  الإفصاح، الشفافُت، والعدالت والمحاطبت والمظاءلت... المبادب من

باعخبازها اللىاة السةِظُت التي مً  العمىمُت للإدازة الحالي الىطع مساعاة المفُد الظبب،مً ولهرا

ع في وأهمُتها زطالتها زفع على كادزة لخيىن  ،زلالها ًمىً جفعُل جلً الممازطاث  حدًدة اطتراجُجُاث جىسَ

 للإدازة حدًدًا أطلىبًا الأزير هرا ًخطلب م والسكمىت،الخلد عصس في زاصت تُممى الع الخدمت لخددًث

 مىمُتالع الإدازة مىعفي حمُع جأهُل زلاٌ مً المبادزة زوح وجأطِع الىدُجت، هدى مىحهت بدىهمت مدعىمًا

 .ما ًلخظُه هرا الأطلىب بدىم

ت الخىحهاث أزبختهاجخمثل  أهمُت الالتزام بمسخلف اللُم الظالفت الرهس هما  المىضحت في الفصل  الىغسٍ

جسشُد اطخغلاٌ المىازد الثالث في جدظين أداء الإدازة العمىمُت مً زلاٌ وحىد أزبعت أبعاد أطاطُت وهي: 
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السطا العام؛ فباليظبت للبعد الأوٌ وجدظين الىخاةج، جدظين حىدة الخدماث العمىمُت، المسوهت الخىغُمُت، 

( فهى ًمثل السهيزة الأطاطُت مً أحل الحفاظ على المىازد مً حهت الىخاةج وجدظين المىازد اطخغلاٌ جسشُد)

وجدظين مسسحاث الإدازة العمىمُت مً حهت أزسي، أما باليظبت للبعد الثاوي )جدظين حىدة الخدماث 

هره الإدازاث بخلدًم أفظل الخدماث بأكل جيلفت ممىىت وفي وكذ العمىمُت(فهى ٌعىع مدي التزام مىعفي 

فهى ًمثل جفعُل هلا مً السكمىت والحيىمت الالىتروهُت في مسخلف  (الخىغُمُت المسوهتوحيز، أما البعد الثالث)

الاهخمام بالصبىن (، فهى ًسهص على  العام السطاأما باليظبت للبعد السابع)ُاث التي جلىم بها هره الإدازاث، العمل

ومخللي الخدمت العمىمُت أي زطا أصحاب المصلحت، فيل ما طبم ًمىً جطبُله بيل طهىلت وَظس عىد جبني 

الاعخماد على المبادب المىضحت في همىذج ومً أحل جبني هرا الأزير ًجب  مبادب المىاحمىذ العمىمي الحدًث.

ير في أطلىب الإدازة، الإدازة الدشازهُت، الحىهمت(،ولغسض الدزاطت الملترح وهي : )الىغسة الإطتراجُجُت، الخغُ

ً المظخلل والخابع جم الاعخماد على المخغيراث   جىطُذ العلاكت بين المخغيرً
م
والتي جخظمً أزبعت أبعاد  لتعد  الم

عد  زةِظُت وهي : طماث الىعُفت،العىامل الخىغُمُت، الظىابط واللىاهين، العىامل الخازحُت؛ فاليظبت للبم

وٌ طماث الىعُفت فهى ًمثل يبُعت المهام المىولت المىعفين وطمااها مً زلاٌ الخىىع، الخجدًد، الىطىح الأ 

عد الثاوي والمخمثل في العىامل الخىغُمُت فهى ٌعىع اللُم الظاةدة  وعلاكتها بمسسحاث العمل الإدازي، أما البم

الخىغُمي،الحلىق والىاحباث،الخدفيز والدعم، في والتي جىغم العلاكت بين الإدازة والعاملين،مً زلاٌ الهُيل 

عد الثالث مخعلم بالظىابط واللىاهين الخاصت بالإدازة العمىمُت والتي جىغم العلاكت بين الىشازة  خين وان البم

والعاملين مً زلاٌ الخىعُف والتركُاث وأزلاكُاث الأعماٌ، بالإطافت للالتزام باللىاهين المحددة مً كبل 

عد السابع والمخظمً مسخلف العىامل الخازحُت والتي جإزس بصفت غير مباشسة على الىشازة ال ىصُت، وأما البم

العمل الإدازي،والتي جىضح العلاكت بين مسخلف الإدازاث مً المجخمع المدوي،وطاةل الإعلام،الجمعُاث 

ت بُنهم وب  ين المىغمت. الىلاباث واهخمامهم  باوشغالاث المىايىين مً زلاٌ الاحخماعاث الدوزٍ

ً جلىدها ئلى الدظاؤٌ عً مظاهمت  مً زلاٌ ما طبم فان العلاكت بين الأبعاد المخخلفت لهرًً المخغيرً

المىاحمىذ العمىمي الحدًث في جدظين أداء الإدازة العمىمُت، والري ًمثل حىهس ئشيالُت الدزاطت، فعلى 

سسحاث العمل الإدازي وجدظين أداء الإدازة العمىمُت ئلا أن  السغم مً الجهىد التي جبرلها الدولت لخدظين مم

هرا الخدظين بلي مخىاطعًا ملازهت بما هى مىحىد في مىغماث كطاع الأعماٌ مً جىغُم وحىدة هبيرجين في 

مًصحح على عدة  ت ًجب أن  سسحااها بصفت عامت،وبالخالي فالخدظين في أداء الإدازاث العمىمُت الجصاةسٍ مم
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عالج مً أوحه كىاعد مخِىت أو كُم زلا مَ ز وأطاض للخدظين المخىاصل للأداء، و فُت جأزر مً الجىدة والخمي 

يُر الرهىُاث وبتهُئت المىار والأزطُت اللاشمت لخطبُله،وأزيرًا ًجب  مخعددة، هما ًدخاج ئلى حغير هبير ًبدأ بخغ

ىغس ئلى الخغُير على أهه وطُلت للخطىز والحدازت، ولِع مجسد خخمُت فسطتها ا مً لخغيراث الخىىىلىحُت أن 

ا؛) ًُ ا ومُداه  المىاحمىذ وممازطاث لمبادب ومعىىي  ئًجابي دوز  هىانالعالمُت الساهىت،وهرا ما جم ئزباجه هغسًٍ

(، بالإطافت ئلى مجمىعت مً الىخاةج حعىع خلُلت ذلً العمىمُت الإدازة أداء جدظين في الحدًث العمىمي

ا مً أحل جدلُم الإبداع وا ًُ ا ومُداه  لخميز عىد جطبُم ول هره الممازطاث.هغسًٍ

 نتائج الدراسة .2

الىغسي والفىسي للمىاحمىذ العمىمي الحدًث وجدظين أداء الإدازة العمىمُت،ومً  الخدلُل مً زلاٌ

فلد للعلاكت بُنهما لازخباز الفسطُاث ومً زم الىمىذج الافتراض ي للدزاطت،  والمُداويزلاٌ الخدلُل الىغسي 

 مً الىخاةج هىحصها في ما ًأحي:جمىعت جم الخىصل لم

أعهسث هره الدزاطت أن على المىغماث والمإطظاث العمىمُت التي حظعى جدلُم  :ةالنظري. النتائج 1.2

ت و  في جلدًم الخدمت،أن حعخمد على مجمىعت مً ممازطاث المىاحمىذ العمىمي الحدًث  الخميزالاطخمسازٍ

 جلدًم الىخاةج الخالُت:ووفلا للخدلُل الىغسي ًمىً لخدظين أدائها، 

المىاحمىذ العمىمي الحدًث مً بين الخصاةص التي حعىع كدزة الإدازاث والمإطظاث العمىمُت  عخبرٌ -

 ؛ في شله الخاص بالىغسة الإطتراجُجُت على جلبُت خاحُاث وزغباث المىايىين والأفساد وأصحاب المصلحت

وطُلت و عىصس هام في جدلُم السطا العام لأصحاب المصلحت عمىمًا،  المىاحمىذ العمىمي الحدًث  مثلً -

ت في مصاف الإدازاث الساةدة  .في العالم ئذا جبيخه حُدة لجعل الإدازة الجصاةسٍ

عد الخغُير في أطلىب الإدازة مً زلاٌ مداواة الىجاخاث   - ًسجىص مفهىم المىاحمىذ العمىمي الحدًث على بم

م عًوذلً  الباهسة التي خللها اللطاع الخاص، والتي ًمىً جطبُلها في الإدازاث العمىمُت  مداولت يسٍ

 في مسخلف الإدازاث العمىمُت.  وجىُُفها فهمها

ت في جددًد الأطلىب المىاطب ًجب على  الىشازة الىصُت - ت، عىدما  جسن الحسٍ لإهجاش أغلب الأعماٌ الإدازٍ

ًخعلم الأمس باهجاش العمل الإدازي بغع الىغس عً الأطلىب المعخمد، بالإطافت ئلى جفعُل مبدأ المشازهت 

ت في اجساذ اللسازاث المخعللت بمسخلف الأوشطت.  واللامسهصٍ



ـــة  الخــــــــــاتــم

 

 

 
201 

 

الإدازي والتي هي حصء مً الأبعاد المعخمدة في المىاحمىذ العمىمي  عىد جفعُل وجبني الحىهمت في العمل -

ت في الحصىٌ على مسخلف المعلىماث المخعللت بالإدازة واللطاع على  الحدًث، جيىن هىان طهىلت وخسٍ

أطاض مىخغم وفي الىكذ المىاطب، بالإطافت ئلى مظاءلت المظإولين في الإدازاث العمىمُت عً ول كصىز 

 وشطت وبيل شفافُت. في أداء الأ

على السغم مً اهخمام الدوٌ  المسحعُت في جدظين أداء الإدازة العمىمُت بعىصس الأداء العمىمي، ئلا أهه  -

مً بعع الجىاهب  غساز الىفاءة، معالجت زطا الصبىن ًبلى مىلىصا مً معالجت العدًد مً الجىاهب على 

 فلط.

جدظين أداء الإدازة العمىمُت ًجب الخدزج في جطبُلها على ليي جدلم جلً المبادب والممازطاث فعالُتها في  -

س الىغام  البيروكسايي الهسمي الظاةد في هره المإطظاث  وحصءا مً الخغُير الثلافي. ىظ   اعخباز أنها جم

الت لممازطاث المىاحمىذ  أزبدذ الخجازب الساةدة  والدزاطاث المسحعُت وحىد دوز مسهصي ومظاهمت - فع 

 في جدظين أداء الإدازة العمىمُت.العمىمي الحدًث 

بالفصل السابع والري ًسص ئطتراجُجُت جدظين أداء الإدازة العمىمُت  توالمخعلل: ةالميداني. النتائج 2.2

ومً زلالهما زلصذ الدزاطت ئلى مجمىعت  وهرلً بازخباز الفسطُاث لازبت المىاحمىذ العمىمي الحدًث،بم

 مً الىخاةج وهي:

المبرولت لإصلاح الإدازة وميافدت الفظاد الإدازي والمالي في الجصاةس على غساز: مجلع  جخمثل المجهىداث -

(، الدًىان المسهصي لميافدت 0222فبراًس 02المحاطبت، الهُئت الىيىُت للىكاًت مً الفظاد وميافدخه)

ذ بالممخلياث... بالإطافت0222دٌظمبر  20الفظاد ) الترطاهت  ئلى (،التزام المىعفين والمىخسبين بالخصسٍ

لت، وهرلً غُاب الظمير المهني، ولا جمع الهاةلت مً المساطُم و  فع  اللىاهين، ولها غير وافُت ليىنها غير مم

ت.   حىهس الىغام الظاةد أو الثلافت الظاةدة في الإدازة الجصاةسٍ

ت عمىما، وبصفت أز - ص لىلاًت هىان وعي وإدزان مً كِبل مىعفي وإيازاث الإدازاث العمىمُت الجصاةسٍ

الىادي لأهمُت جطبُم ممازطاث المىاحمىذ العمىمي الحدًث مً زلاٌ الأبعاد المعخمدة، وطسوزة الالتزام 

  ُ  مها ومبادئها.بل
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ت العمىمُت الإدازاث وإيازاث هىان وعي وإدزان مً كِبل مىعفي -  لىلاًت أزص وبصفت عمىما، الجصاةسٍ

تللإ  العمىمي بدخمُت وطسوزة جدظين الأداء الىادي وعلى ول  المعخمدة، الأبعاد زلاٌ مً دازة الجصاةسٍ

 .مبادئهاب الالتزام وطسوزة المظخىٍاث

-   ُ م وممازطاث الأبعاد المعخمدة )الحىهمت، السكمىت، المشازهت...(، وهرلً ماشاٌ التزام الإدازاث العمىمُت بل

مً أحل جلدًم أفظل بمإشساث جدظين الأداء مىسفظًا، بالسغم ما جخدمل بلادها مً أمىاٌ ضخمت 

 .الخدماث للمىايىين

ومعىىي لمبادب وممازطاث المىاحمىذ العمىمي الحدًث في جدظين أداء الإدازة هىان دوز ئًجابي  -

 العمىمُت.

 وجأزير ئًجابي بين المىاحمىذ العمىمي الحدًث ولأبعاد المخغيراث  هىان دوز  -
م
التي جميز يبُعت الإدازة  لتعد  الم

 العمىمُت. 

 وجأزير ئًجابي للمخغيراث هىان دوز  -
م
واللىاهين،  الظىابط العىامل الخىغُمُت، )طماث الىعُفت، لتعد  الم

 والعىامل الخازحُت(في جدظين أداء الإدازة العمىمُت.

الت طالُب المىاحمىذ العمىمي الحدًثلأ  - في جدظين أداء الإدازة العمىمُت بىلاًت الىادي مً  مظاهمت فع 

  زلاٌ المخغيراث
م
 .لتعد  الم

 يقات نتائج الدراسةثطب .3

ًمىً لهره الىخاةج التي جدللذ على المظخىٍين الىغسي والمُداوي أن حظخفُد منها الإدازاث العمىمُت 

وجطبُلها على أزض الىاكع في حىاهب عدة وحعلها همىذحُت بامخُاش.ًمىً جطبُم هخاةج الدزاطت في 

 ، والمخمثلت في ما ًأحي: االإدازة العمىمُت مً أحل جدظين أدائه مجمىعت مً الجىاهب التي حظخفُد منها

ت الاطخفادة مً زبرة  وججسبت مىعفيها لاطخغلالهم في وشس زلافت  - ًمىً للمإطظاث العمىمُت الجصاةسٍ

وممازطت الخغُير الهادب لممازطاث الإدازة الخللُدًت الهسمُت، واطدبدالها بممازطاث المىاحمىذ 

في مسخلف هره ، مً أحل طمان جدظين الأداء ةوالترهيز على الأبعاد المعخمد ًثالعمىمي الحد

 المإطظاث.
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ًمىً للمإطظاث العمىمُت الاطخفادة مً الجهىد المبرولت على مدي عدة طىىاث  مً يسف الىشازة  -

وجفعُل ول ممازطاث المىاحمىذ العمىمي الحدًث على أزض الىاكع،  ، وذلً بالاهخلاٌ العمليالىصُت

ت فلط.و   لا جبلى مجسد مإلفاث وأبدار هغسٍ

يس ًمىً للمإط -
م
المخخلفت الخاصت بمسخلف الهُئاث الأحىبُت ظاث العمىمُت الاطخفادة مً الأ

ت، وج زصىصُت الإدازة مع  طىٍس مإشساث الأداء ليي جدىاطبوالىيىُت لظمان حىدة الخدماث الإدازٍ

ت، وبالخالي جدظين الأداء العمىمي، وجدلُ  م الخميز في ول المظخىٍاث المهىُت.الجصاةسٍ

ض ي، باميان المإطظاث العمىمُت جطبُم ممازطاث المىاحمىذ العمىمي الحدًث خظب الىمىذج الفس  -

بخدظِع مىعفي وإيازاث مإطظاث اللطاع العمىمي بأهمُت هره  والري زبدذ هجاعخه وفعالُخه،

لً، طىاء أواهذ عىاةد مالُت أو جىغُمُت الممازطاث والعىاةد الهاةلت التي ججىيها هره المإطظاث مً ذ

 أو مهىُت.

 اقتراحات الدراسة .4

 بىاء على الىخاةج المخىصل ئليها ًمىً جلدًم الاكتراخاث الخالُت: 

واضح  مً كبل  طسوزة جبني ممازطاث المىاحمىذ العمىمي الحدًث والاهخمام بمإشساث الأداء على هدى   -

،زم مً كبل  
ً
 .الإدازاث العمىمُتالىشازة الىصُت أولا

والمظخفُدًً مً الخدمت العمىمُت أزىاء جلدًم مسخلف هره الخدماث ادة عملُت الخفاعل بين المىعفين شٍ -

 .لهم، وإخظاض المىعفين لأهمُت الدوز الري ًلىمىن به في ذلً

ىغمت لأعماٌ الإدازة العمىمُت، ومىذ  الىصىصو  طسوزة ئعادة الىغس في الأخيام -
م
د مً اللاهىهُت الم المصٍ

 .المىدشسة عبر زبىع الىيً العمىمُتالصلاخُاث للمىخسبين المحلُين ومظإولي الإدازاث 

ت،المالُت، الخىغُمُت(، لخطبُم مسخلف الممازطاث لأحل جىمُت  - اهُئت المىار الملاةم بأبعاده المخخلفت )البشسٍ

 وجطىٍسها. العمىمُتالإدازة 

جصاٌ  - ت حعمل ولا  ت؛ خُث أن الظُاطت الجصاةسٍ عدم الخلط بين المحدداث الظُاطُت والمخطلباث الإدازٍ

على فسض جىحهااها على الإدازة العمىمُت، وهى ما ًجعلها مىحهت لخدمت الأغساض الظُاطُت،في خين أن 

 هدفها الأطاس ي هى زدمت الصالح  العام. 
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مت حشجُع المىعفين على الخلدم للإدازة  -  ُ بملترخاث لخطىٍس بسامج العمل الإدازي، ويسح حىاةص ويىُت ك

ز. عمىمُتلأفظل الملترخاث   والمخسحاث ، وهرلً لأفظل ئدازة   مً أحل حشجُع الابخياز والخمي 

الابخعاد عً الظُاطت التركُعُت والحلىٌ الغسفُت والمإكخت لمشىلاث داةمت، وطسوزة الابخعاد عً حلب  -

 زلم ي ذلً، على اعخباز أهه ما ًصلح لحل مشيلت في دولت أحىبُت كد ًيىن طببًا فيملازباث أحىبُت ف

 مشاول في بلادها.

 آفاق الدراسة: .5

المىاحمىذ العمىمي الحدًث وعلاكخه بأداء الإدازة العمىمُت وهُفُت جدظين أن مىطىع  ئلىفي الخخام وشير 

معالجت ئشيالُت البدث زلاٌ  مً،فومدشابىتمخىىعت معلدة  أبعادمدشعب ًدمل  هرا الأداء هى مىطىع

ً للمهخمين الخعسض لها  ها:بُن مًو  صادف الباخث العدًد مً العىاصس التي ًمى

 لمىاحمىذ العمىمي الحدًث.الإدازة بالىخاةج همدزل ل -

 الأداء العمىمي.المظاءلت همدزل لخدظين  -

 للأداء.الحىهمت في الإدازة العمىمُت وعلاكتها بالالتزام العالي  -

 الحيىمت الالىتروهُت هخىحه لعصسهت الإدازة العمىمُت. -

 الدًملسايُت الدشازهُت همدزل لخدظين الأداء العمىمي. -

 

 والحمد لله رب العالمين



 

 كائمة االإراحع

 

 كائمة االإراحع باللغة العربية  .1

 كائمة االإراحع باللغة الأحىبية .2
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 كائمة االإراحع باللغة العربية  .1

اكعىالآفاق(،2006)أبوبكرمدمودالهوظ، .1  ،الطبعتالأولى،الحكىمةالالكتروهيةالى

 .اللاهرة، لليغر، العربُت الىُل مجموعت

 الغرق   بدوث مجلت ،صىغافىرة في الحىمىية الحجربة(،2018) العامري، محمد ابتضام .2

 (.314 -269 ، ) ،06 ،المجلذ45 العذدجامعت بغذاد،  الأوصط،

 الخشاركية، الدًملراظية ثكريط في االإدوي المجحمع دور (،2017) صوٍلاث، الأمين .3

 وركلت  جامعت والاكتؾاد، الضُاصت دفاجر مجلت ،واالإغرب الجسائر حالتي دراصة

 (.257 -243) ، 17العذد

 الإدًر االإضحلبلية والحىحهات العلمية الأصىل   :الؤدارة(، 2006)الحمُذ، عبذ االإغربي .4

ت االإكتبت ،1ط ،والعشريً لحادي ا اللرن  ع، لليغر االإؾرٍ  .مؾر، االإىؾورة والتوزَ

 للرصائل البحثية الاثجاهات(، 2018)" الذًً كمال أمُمت الغافعي، بابكر إصلام .5

ة دراصة – البحثية الأولىيات وفم الجامعية يْنِ، الآداب كلُت مجلت " بببلىمترً
َ
 الىُّل

 – 147 ) ،03 ،العذد03 مجلذالضودان،  فُؾل، بً  الرخمان  عبذ  الؤمام   جامعت

175.) 

 محكامل، بداري  مدخل الالكتروهية الحكىمة(،2009) زكي، لمحضً ا عبذ إًمان .6

 . مؾر ودراصاث، بدوث ،الؤدارية للحىمية العربية االإىظمة ميشىرات

 رضا ثحليم في الصحية الخدمات حىدة ؤثر(، 2020)هبوٍت، عِس ي هؾيرة، أوبختي .7

 العضت، باب -EPSP، الجىارية للصحة العمىمية االإاصضات حالة دراصة السبىن،

-579 ، ) 02 العذد ،06 المجلذ الجسائر مغىُت، الجامعي االإركس االإعرفت، مجامُع مجلت

594 .) 

 االإىظىر  بلى الحلليدي االإىظىر  مً الأداء شاكي ماشرات(،2011) الحم، عبذ جلاث بً .8

 للمىظماث االإتميز الأداء خول  الثاوي الذولي االإلتلى مذاخلاث مجمع ،الحدًث

 الأداء وجدذًاث االإالي الأداء جدلُم بين والاكتؾادًاث االإؤصضاث همو والحكوماث،

 .وركلت ،جامعت2ط البُئي،
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 في الؤلكتروهية والؤدارة الركمىة دور (،2019) زادي، أخمذ داوود، هاعذ خيرة، ًمُىت بً .9

 الجامعاث اجداد االإفتوح، والتعلُم بعذ عً التعلُم مجلت ،البشرية االإىارد بدارة ثثمين

 (.100 -67 )،  ،12 ،العذد 7 صوٍف،مجلذ بني جامعت مع بالتعاون  العربُت

اكبة الخضيير في االإاصضة الاكحصادًة (،أ2019)بً زكور العوهُت، .11 بين  –همية مر

دراصة حالة الجسائرية للمياه وحدة  -الحإصيل الىظري واالإمارصات الحعبيلية

 25، 2، العذد4عت الوادي، المجلذ ،جاممجلت اكتؾاد االإال والأعمال، Adeمعضكر

(،185- 202.) 

 المحلية، الحىمية ثركية في لحدًثا العمىمي الخضيير دور  للطُف، ا عبذ وعوم بً .11

 الاكتؾادًت العلوم كلُت دكتوراه، أطروخت ،بالجسائر العام اللعاع حالة دراصة

ت  .2021/ 2020بلعباش،الجسائر، صُذي جامعت التضُير، وعلوم والتجارٍ

 ثحليم في الحىظيمية االإروهة همىذج ؤثر(،2022) عِس ى، براق جمال، ركُم بوععالت .12

 الضاًح محمد الؤصخشفائية العمىمية االإاصضة حالة دراصة للماصضات، العالي الأداء

 01 العذد الذفلى، عين  ملُاهت، جامعت خمِط  الجذًذ، الاكتؾاد مجلت ،بالشلف

 (.460 -441،) 13 ،المجلذ

دارة االإىارد البشرية في ظل ثحدًات كعاع إ (،2017)ركُت، علي عبذ الله، بوطوٍل .13

) ،7، المجلذ7، العذد 2 جامعتالبلُذةمجلت الؤبذاع،، الىظيفة العمىمية الجسائرية

260- 276.) 

آفاق الىظيفة العمىمية الجسائرية في ظل ثعبيم االإىاحمىد (،2015)جِغاث صلوى، .14

هيىزلىدا، فروضا، والىلاًات )بالىظر بلى بعض الحجارب الأحىبية الجدًد العمىمي

تو  الاكتؾادًت العلوم كلُت دكتوراه، ،أطروخت (،االإححدة الأمريكية  وعلوم التجارٍ

  ،الجسائر،1ت بومرداشجامع التضُير،

 1ط ،بالفشل والحيبا الأداء ثلييم االإالي الححليل(،2000) السبُذي، مدمود خمسة .15

 .عمان، الوراق، مؤصضت
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 دار الهاشمية، الأردهية االإملكة في وثعبيلاثه الؤداري  اللاهىن (،1998)السغبي، خالذ .16

ع،  لليغر الثلافت  .انعمّ  والتوزَ

 الجامعُت، الذار ،مضحلبلية رئية البشرية، االإىارد بدارة(، 2001)خضً، محمد راوٍت .17

ت  .الؤصكىذرٍ

 ثحضين في الالكتروهية الؤدارة دور (،2017) خذًجت، كاصمي الرخُم، عبذ رخاوي  .18

 المجلذ بغار،  جامعت الاكتؾادًت،  للمؤعراث االإؤجمر مجلت ،العمىمية الخدمة حىدة

 .(118 -106)،03 ،العذد01

 بدارة كرارات في االإصالح ؤصحاب هظرية لحإظير محاولة،(2007)صعذالعنزي، .19

ت، الاكتؾادًت العلوم مجلت ،الأعمال جامعت  والاكتؾاد،  الؤدارة  كلُت  والؤدارٍ

 .(15 -1، )48 ،العذد13 المجلذبغذاد،

، "ظرق البحث في الادارة "مدخل لبىاء االإهارات البحثية(،2006)صُكران أوما،  .21

خ جرجمت إصماعُل علي بضُووي، درا  ا االإرٍ  .ـلليغر، الرٍ

ملاربة الخضيير العمىمي الجدًد كألية لحدعيم وجعسيس  (،2011طارق عاعور،) .21

ت،وكفاءة االإىظمات الحكىميةثىافضية  جامعت ، مجلت أداء االإؤصضاث الجسائرٍ

 .126 -109، / 01العذدصعُذة،

 الخدمة وثفعيل عصرهة في الؤدارية الركمىة ؤهمية(، 2017) اللاوي، عبذ الضلام عبذ .22

ذفلى العذد عين ال ، جامعت خمِط ملُاهت،اللاهون  ؽوث مجلت  .بالجسائر العمىمية

 (.74 -61 )، ، الجسء الأول 7

 الشاون بمدًرية الصحية االإاصضات في الأداء ثلييم(، 2009)جبين، محمد الوهاب عبذ .23

 صاهت جامعت الصحُت، الؤدارة في دكتوراه أطروخت ،العائف بمحافظة الصحية

 .العاالإُتST CELEMENTSكلُمىتط،

 وائل دار الأولى، الطبعت الؤصتراثيجية الؤدارة(، 2000)خضين، فلاح الحضين، عذاي .24

 . لليغر،عمان



 المراجـــع

 

209 
 

الؤبضحمىلىجي للدراصات في علىم   كيفية ثحدًد الحمىكع(، 2018)عماد صعادي،  .25

 (.26 -13، )01، العذد 18، المجلذ مجلت العلوم الؤوضاهُتالخضيير، 

 دار، "والعشريً الىاحد اللرن  في الحدًثة الؤدارة هظريات"(، 2006) بوخوظ، عمار .26

 .  بيروث الؤصلامي، الغرب

ع، لليغر ،جضور  3ط، "الؤداري  اللاهىن  في الىحيز"(،2013) بوفُاف، عمار .27  والتوزَ

 .  الجسائر،

 بعض رضا كياش ،(2012)  أخمذ، عهاب صالم علي الجبوري، خضً أخمذ علاء .28

 ،هيىىي  في الأدوية لصىاعة العامة الشركة في ميداهية دراصة االإصالح، ؤصحاب

 ،مجلذ109 العذد،االإوؽل جامعت -والاكتؾاد الؤدارة كلُت، الرافذًً جىمُت مجلت

34،،(233- 256.) 

اكع(،2018)ربُعت، خطاظ لِضِط، عماد .29  االإىارد لإدارة الحدًثة االإمارصات ثعبيم و

 ميداهية دراصة  – الجسائرية باالإاصضات العمل حياة بجىدة وعلاكحه البشرية

 العلوم في الباخث مجلت الجسائر،-ثلرت - االإحجددة والعاكات الكهرباء بشركة

 .(152 -135 )، 34 العذد وركلت، جامعت والاجتماعُت، الؤوضاهُت

دور بدارة االإعرفة في ثحضين ؤداء االإىارد البشرية باالإاصضة (،2019)غقبان لُلى،  .31

ت الاكتؾادًت العلوم كلُت دكتوراه، أطروخت،الاكحصادًة  التضُير، وعلوم والتجارٍ

 .الجسائر ،1باجىت جامعت

في همىذج  كراءة ،الىظيفي الاهضباط الؤدارة باالإشاركة ومبدؤ (،2221) ،خلفووي فاًسة .31

،مجلذ 16عُذة، العذد ،مجلت البدوث اللاهوهُت والضُاصُت،جامعت صالؤدارة الياباهية

03 (،245- 271) 

خ  .،الؤداري  الفكر في حدًثة اثجاهات الله، عبذ كلػ .32 ، 26/08/2019مضترجع بتارٍ

 جم الاطلاع على االإوكع ، http://thabethejazi.com/article-29أهظر الرابط: 

خ  .12/11/2022بتارٍ

http://thabethejazi.com/article-29
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 ،"الجدًد العمىمي الخضيير ملىمات ؤحد الراشد الحكم" (،2013) عِس ى، بً لُلى .33

ت، اكتؾادًت أبداث  (.209 -189 )، 14 العذد بضكرة،  جامعت وإدارٍ

 الخضيير ملاربة ظل في العمىمية االإىظمات ؤداء ثركية(، 2016) جوال، الضعُذ محمد .34

لُا، عمال اكتؾادًاث مجلت ،ثحليلية هظرية دراصة(: NPM) الجدًد العمىمي  إفرٍ

 (.84 -53 )،الأول  الضذاس ي عغر، الرابع العذد ،الغلف  جامعت

 في الخدمية االإىظمات في الشاملة الجىدة بدارة ثعبيلات(، 2005)ماض ي، جوفُم محمد .35

ت، للتىمُت العربُت االإىظمت ميغوراث ،والحعليم الصحة مجالي  .رمؾ الؤدارٍ

كمت مجلت الحؤهم مىاهج وعيىات وؤدوات البحث العلمي ،(،2016) محمد در، .36

ع الجسائر للذراصاث التربوٍت والىفضُت ، 04،العذد مؤصضت كىوزالحكمت لليغر والتوزَ

( ،309- 325) 

ب دار ،والحعبيم الىظرية بالأهداف الؤدارة الوهاب، عبذ علي محمد .37  للطباعت، غرٍ

 .وغر صىت ،بذون  مؾر اللاهرة،

ت الجذًذة الجامعت ،دار1ط ،االإحميز الأداء بدارة(،2015) خضً، كذري  محمد .38  . الؤصكىذرٍ

م .39  الدائــرة - االإاليــــة وزارة الالكتروهية الحكومت(،2013) خضين، خالؿ مرٍ

 الاكتؾادًت للعلوم بغذاد كلُت مجلت-الضريبيــة الضياصـة كضم– الاكحصادًـــة

 .(460 -439، )4، العذد2013 المجلذالكلُت، بمؤجمر الخاؼ العذد ،الجامعت

كياش وإدارة الأداء في اللعاع الحكىمي  في االإملكة العربية مغبب اللدطاوي،  .41

ت في دول مجلط التعاون  ملتلى دولي، الضعىدًة الإعاهذ الؤدارة العامت والتىمُت الؤدارٍ

اـ،  (2012دٌضمبر  12إلى  10 ،)لذول الخلُج العربُت بمعهذ الؤدارة، جامعت الرٍ

 (.15 -1، )االإملكت العربُت الضعودًت

افم، صارة موصاوي  .41  اللعاع بماصضات واصتراثيجياتها االإاصضة ثلافة بين الحى

ت الاكتؾادًت العلوم ،كلُت دكتوراه أطروخت ،العمىمي الصحي  وعلوم والتجارٍ

 .2019/ 2018 ،الجسائر،3 الجسائر جامعت التضُير،
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افسعطاًا، ههى .42  لدي ميداهية دراصة ) االإهني والأداء الحىظيمي بالىلاء وعلاكتها الحى

 دكتوراه أطروخت، (دمشم مدًىة في الخلىية الاثصالات شركتي في العاملين مً عيىة

ا، دمغم، الىفط،جامعت علم كضم التربُت، علوم ،كلُت  .2016/ 2015 صورٍ

 جِب جرجمت(  1ط)،مىظفيك ؤداء ثليم كيف  -الىجاح هحى(، 2001)بوب، هافارد، .43

ب لخذماث جوب ع لليغر الفاروق دار والترجمت،اللاهرة، التعرٍ  .والتوزَ

دلية،دراصة الع، ؤثر الخضيير العمىمي الحدًث على كفاءة الؤدارة وخش ي عفاف .44

 الاكتؾادًت العلوم كلُت دكتوراه، أطروخت ،الجسائريةميداهية بىزارة العدل 

تو   .2018/ 2017 ،الجسائر،1باجىت  جامعت التضُير، وعلوم التجارٍ

 دكتوراه، أطروخت ،الصىاعية االإاصضات ؤداء ثحضين في الجىدة دور  إلهام، ًدُاوي  .45

تو  الاكتؾادًت العلوم كلُت -صطُف - عباش فرخاث جامعت التضُير، وعلوم التجارٍ

 .2006/ 2005 ،الجسائر،

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المراجـــع

 

212 
 

 كائمة االإراحع باللغة الأحىبية .2

46. Asif, R., & Dawood, M. (2017). Does new public management practices 

lead to effective public welfare responses in Pakistan.‏ ,Online at 

https://mpra.ub.uni-muenchen.de/83307/ 
47. Armstrong, M. (2006). A handbook of human resource management 

practice. Kogan Page Publishers.‏ 
48. Babajani, J. (2010). Challenges of public sector financial 

reporting.Hesabras, 48, 96-97.‏ 
49. BABENETTE, A., &SARAOUI,(2022) A. Nouvelle gestion budgétaire 

axée sur les résultats et performance; perception de la LOLF par les 

hauts cadres en Algérie, Volume 09 Numéro 01 ,331- 346. 
50. Baird, K., Jia Hu, K. and Reeve, R. (2011), "The relationships between 

organizational culture, total quality management practices and 

operational performance", International Journal of Operations & 

Production Management, Vol. 31 No. 7, pp. 789-814 

51. Boubnad, M. A., El Hila, R., Hajbi, R., &Saadi, M. (2021). Le New Public 

Management: Emergence et portée.International Journal of Accounting, 

Finance, Auditing, Management and Economics, 2(5), 720-735.‏ 
52. Cheng, Y. (2019). Exploring the role of nonprofits in public service 

provision: Moving from coproduction to cogovernance . Public 

Administration Review, 79(2), 203-214.‏ 
53. Cheung, A. B. (2005). The politics of new public management: Some 

experience from reforms in East Asia. In New Public Management (pp. 

255-285). Routledge.‏ 
54. Cheung, B. L. A. (2003). Public service reform in Singapore: Reinventing 

government in a global age. In Governance and public sector reform in 

Asia: Paradigm shifts or business as usual? (pp. 138-162). 

RoutledgeCurzon.‏ 
55. Christensen, T., &Lægreid, P. (2016). The Ashgate research companion to 

new public management. Routledge.‏ 
56. Dent, M. (2005). Post-new public management in public sector hospitals? 

The UK, Germany and Italy. Policy & Politics, 33(4), 623-636.‏ 
57. Dickinson, H. (2016). From new public management to new public 

governance: The implications for a ‘new public service’. The Three 

Sector Solution: Delivering public policy in collaboration with not-for-

profits and business, 41.‏ 
58. Dunford, R., Cuganesan, S., Grant, D., Palmer, I., Beaumont, R., & Steele, C. 

(2013). “Flexibility” as the rationale for organizational change: A 

discourse perspective. Journal of Organizational Change Management, Vol. 

26 No. 1, pp. 83-97 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Kevin%20Baird
https://www.emerald.com/insight/search?q=Kristal%20Jia%20Hu
https://www.emerald.com/insight/search?q=Robert%20Reeve
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0144-3577
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0144-3577


 المراجـــع

 

213 
 

59. Dunleavy, P. (1994). The globalization of public services production: can 

government be'best in world'?. Public policy and administration, 9(2), 36-

 ‏.64
60. Dunleavy, P., Margetts, H., Bastow, S., &Tinkler, J. (2006). New public 

management is dead—long live digital-era governance. Journal of public 

administration research and theory, 16(3), 467-494.‏ 
61. Ferlie, E., & Fitzgerald, L. (2005). The sustainability of the New Public 

Management in the UK. In New Public Management (pp. 353-365). 
Routledge.‏ 

62. Haque, M. S. (1999). The changing nature of administrative reform: 

cases in Malaysia and Singapore.Public administration andPublicpolicy, 

 ‏.47-68 ,73
63. Hood, C. (1991). A public management for all seasons?. Public 

administration, 69(1), 3-19.‏ 
64. Hughes, O. E. (2017). Public management and administration. 

Bloomsbury Publishing.‏ 
65. Hodges, C. B., Lindsey, H. M., Johnson, P., & Stone, B. M. (2020). 

Researcher degrees of freedom and a lack of transparency contribute to 

unreliable results of nonparametric statistical analyses across SPSS, 

SAS, Stata, and R.(55 -1)‏. 
66. Ibrahim, Z. (1995). Public service embarks on mission of excellence . The 

Straits Times, 6, 1.‏ 
67. Jones, D. S. (2002). Recent reforms in Singapore's administrative elite: 

Responding to the challenges of a rapidly changing economy and society. 

Asian Journal of Political Science, 10(2), 70-93.‏ 
68. Kaboolian, L. (1998). The new public management: Challenging the 

boundaries of the management vs. administration debate . Public 

Administration Review, 58(3), 189-193.‏ 
69. Kalimullah, N. A., Alam, K. M. A., & Nour, M. A. (2012). New public 

management: Emergence and principles . Bup Journal, 1(1), 1-22.‏ 
70. Kirkpatrick, I., Ackroyd, S., & Walker, R. (2005). The new managerialism 

and public service professions. Hampshire: Palgrave Macmillan, 43-44.‏ 
71. Kristiansen, M. B., Dahler-Larsen, P., &Ghin, E. M. (2019). On the 

dynamic nature of performance management regimes. Administration & 

Society, 51(6), 991-1013.‏ 
72. Larbi, G. A. The new public management approach and crisis 

states.‏UNRISD Discussion Paper No. 112, September 1999 
73. Leicht, K. T., Walter, T., Sainsaulieu, I., & Davies, S. (2009). New public 

management and new professionalism across nations and contexts. 

Current Sociology, 57(4), 581-605.‏ 



 المراجـــع

 

214 
 

74. Li, J., & Chung, K. (2020). Decomposing isomorphism: What drives 

similarity in the adoption of New Public Management?. Administration & 

Society, 52(3), 375-404. 
 .Lim, B. T., Ling, F. Y., Ibbs, C. W., Raphael, B., & Ofori, G. (2012)‏ .75

Mathematical models for predicting organizational flexibility of 

construction firms in Singapore . Journal of Construction Engineering and 

Management, 138(3), 361-375.‏ 
76. Loftus, S., & Smith, M. (2008). A history of clinical reasoning research. 

Clinical reasoning in the health professions, 205-212. 
77. Madhani, P. M. (2013). Organizational flexibility: real option approach. 

SCMS Journal of Indian Management, 10(3), 43-54.‏ 
78. McLaughlin, K., Osborne, S. P., Ferlie, E., & Osborne, S. (Eds.). (2002). 

New public management: Current trends and future prospects. Psychology 
Press.‏ 

79. Marozzi, M., &Bolzan, M. (2016). Skills and training requirements of 

municipal directors: A statistical assessment. Quality & Quantity, 50(3), 

 ‏.1093-1115
80. Matei, A., & Enescu, E. B. (2013). Good local public administration and 

performance. An empirical study. Procedia-Social and Behavioral 

Sciences, 81, 449-453.‏ 
81. Mazouz, B., & Leclerc, J. (2008). Gestion intégrée par résultats: concevoir 

et gérer autrement la performance dans l’Administration publique.PUQ.‏ 
82. Mkansi, M., & Acheampong, E. A. (2012). Research philosophy debates 

and classifications: students’ dilemma. Electronic journal of business 

research methods, 10(2), pp132-140.‏ 
83. Mohamed, B. H., Disli, M., Al-Sada, M. B. S., &Koç, M. (2022). 

Investigation on Human Development Needs, Challenges, and Drivers 

for Transition to Sustainable Development: The Case of 

Qatar.Sustainability, 14(6), 3705.‏ 

84. Mongkol, K. (2011). The critical review of new public management 

model and its criticisms. Research Journal of Business Management, 5(1), 

 ‏.35-43
85. Mönks, J. G. (1998). La nouvelle gestion publique: boîte à outils ou 

changement paradigmatique?.‏ 
86. Morales, J., Gendron, Y., & Guénin-Paracini, H. (2014). State privatization 

and the unrelenting expansion of neoliberalism: The case of the Greek 

financial crisis. Critical Perspectives on Accounting, 25(6), 423-445.‏ 
87. Morisson, A., &Doussineau, M. (2019). Regional innovation governance 

and place-based policies: design, implementation and implications. 

Regional Studies, Regional Science, 6(1), 101-116.‏ 



 المراجـــع

 

215 
 

88. Morris, J., & Farrell, C. (2007). The ‘post-bureaucratic’public sector 

organization. New organizational forms and HRM in ten UK public 

sector organizations. The international journal of human resource 

management, 18(9), 1575-1588.‏ 
89. Osborne, D., &Gaebler, T. (1993). Reinventing Government: How the 

Entrepreneurial Spirit is Transforming the Public Sector (New York, 

PLUME, Penguin Books USA Inc.).‏ 
90. Okitasari, M., &Katramiz, T. (2022). The national development plans after 

the SDGs: Steering implications of the global goals towards national 

development planning. Earth System Governance, 12, 100136.‏ 

91. Osborne, S. P. (2010). Introduction The (New) Public Governance: a 

suitable case for treatment?. In The new public governance? (pp. 17-32). 

Routledge.‏ 
92. Peters, B. G., & Savoie, D. J. (Eds.). (1998). Taking stock: Assessing public 

sector reforms (Vol. 2). McGill-Queen's Press-MQUP.‏ 
93. Pollitt, C. (1998). Managerialism revisited. Taking stock: Assessing 

public sector reforms, 45-77. 
94. Quah, J. (2003). Public administration in Singapore: the role of the public 

bureaucracy in a one-party dominant system. Comparative bureaucratic 

systems. Lexington MA: Lexington Books, 165-83.‏ 
95. Quah, J. S. (1999). Corruption in Asian countries: Can it be minimized?. 

Public Administration Review, 483-494.‏ 

96. Qatar Second NationalDevelopment Strategy2018~2022 ,Printed: Gulf 

Publishing and Printing Company, Doha.Ministry of Development planning and 

statistics,  
97. Rathmell, A., & Schulze, K. (2000). Political reform in the Gulf: The case 

of Qatar. Middle Eastern Studies, 36(4), 47-62.‏ 
98. Robinson, M. (2015). From old public administration to the new public 

service: Implications for public sector reform in developing countries . 

UNDP Global Centre for Public Service Excellence.‏ 
99. Sarker, A. E. (2006). New public management in developing countries: 

An analysis of success and failure with particular reference to Singapore 

and Bangladesh. International Journal of Public Sector Management.‏ 
100. Sehested, K. (2002). How new public management reforms challenge 

the roles of professionals. International Journal of Public Administration, 

 ‏.1513-1537 ,(12)25
101. Shalender, K. (2015). Organizational Flexibility for Superior Value 

Proposition: Implications for Service Industry. Int J Econ Manag Sci, 

 ‏.2 ,(256)4



 المراجـــع

 

216 
 

102. Sprenger, J. (2011). Hypothetico‐deductive confirmation. Philosophy 

Compass, 6(7), 497-508.‏ 
103. Sun, R., & Van Ryzin, G. G. (2014). Are performance management 

practices associated with better outcomes? Empirical evidence from New 

York public schools. The American Review of Public Administration, 44(3), 

 ‏.324-338
104. Stoker, G. (2006). Public value management: A new narrative for 

networked governance?.The American review of public administration, 

 ‏.41-57 ,(1)36
105. Thomas, R., & Davies, A. (2005). Theorizing the micro-politics of 

resistance: New public management and managerial identities in the UK 

public services. Organization studies, 26(5), 683-706.‏ 
106. Turner, M. (2002). Choosing items from the menu: New public 

management in Southeast Asia. International Journal of Public 

Administration, 25(12), 1493-1512.‏ 
107. Vigoda, E. (2003). New public management. Encyclopedia of public 

administration and public policy, 2, 812-816.‏ 
108. Valizhonovna, R. G. (2021). Experience in modernization of Great 

Britain Government. Middle European Scientific Bulletin, 10.‏ 
109. Wallis, J., &Dollery, B. (2001). Government failure, social capital and 

the appropriateness of the New Zealand model for public sector reform 

in developing countries. World development, 29(2), 245-263.‏ 

110. Yamamoto, H. (2003). New Public Management-Japan’s Practice. 

İnstitute for international policy studies, 3.‏ 
111. Youssef, E. R., LEMQEDDEM, H. A., & EZZAHIRI, M. (2022). Le New 

Management Public l’ère de Covid 19 et ses variantes: quelle 

performance au Maroc?.Revue Internationale des Sciences de Gestion, 

 ‏.(1)5
112. Yu, T. F. (1997). Entrepreneurial state: The role of government in the 

economic development of the Asian newly industrialising economies . 

Development Policy Review, 15(1), 47-64.‏ 

 

 

 



 الفهازض

 فهسض المحخىياث .1

 كائمت الجداول  .2

 كائمت الأشكال .3

 الملاخم .4

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفهارس

 

 

 
218 

 

 فهسض المحخىياث:

 الصفدت المحخىياث 

 III شكس وجلدًس

 IV الإهداء

 V الملخصاث

 IX كائمت المخخصساث

 XII   خطت الدزاطت

  الملدمت 

 2 جلدًم الإشكاليت  .1

 5 المعالجت المىهجيت للدزاطت .2

 11 هيكل الدزاطت وخطتها البدثيت .3

 تالظابل المعسفيت والجهىد الدزاطاث وجدليل عسض: 1الفصل 

 17 جمهيد

 18 الخدليل البيبلىميتري لدزاطاث المىاحمىذ العمىمي الحدًث   1.1

لدزاطاث المىاحمىذ العمىمي  عسض بياهاث الخدليل البيبلىمتري  1.1.1

 الحدًث

18 

عسض وجدليل هخائج بياهاث  الخدليل البيبلىمتري لدزاطاث   2.1.1

 المىاحمىذ العمىمي الحدًث

20 

عسض الفجىاث البدثيت والخىحهاث المظخلبليت في المىاحمىذ   3.1.1

 العمىمي الحدًث

32 

 34 الخدليل البيبلىميتري لدزاطاث أداء الإدازة العمىميت  . 2.1

عسض بياهاث الخدليل البيبلىمتري لدزاطاث أداء الإدازة       1.2.1

 العمىميت

34 



 الفهارس

 

 

 
219 

 

عسض وجدليل هخائج  بياهاث الخدليل البيبلىمتري لدزاطاث أداء   2.2.1

 الإدازة العمىميت

36 

الفجىاث البدثيت والخىحهاث المظخلبليت في أداء الإدازة  عسض  3.2.1

 العمىميت

48 

دزاطت .   عسض وجدليل الدزاطاث الظابلت المسحعيت وأهميت ال3.1

 هاملازهت مع

49 

 50 عسض وجدليل الدزاطاث الظابلت المسحعيت الأحىبيت 1.3.1

 59 عسض وجدليل الدزاطاث الظابلت المسحعيت العسبيت  2.3.1

 63 أهميت الدزاطت ملازهت مع الدزاطاث الظابلت  3.3.1

 66 الأول  خلاصت الفصل

 : الملازباث الىظسيت والفكسيت للمىاحمىذ العمىمي الحدًث2الفصل 

 68 جمهيد

 69 .  الأصىل الخازيخيت للمىاحمىذ العمىمي الحدًث1.2

 69 الخطىز الخازيخي للمىاحمىذ العمىمي الحدًث  1.1.2  

 70 أطباب ظهىز المىاحمىذ العمىمي الحدًث  2.1.2  

 71 هظسياث المىاحمىذ العمىمي الحدًث  3.1.2  

 75 .  طبيعت المىاحمىذ العمىمي الحدًث2.2

 57 مدخل حعسيفي للمىاحمىذ العمىمي الحدًث وخصائصه 1.2.2  

 76 . مفهىم  المىاحمىذ العمىمي الحدًث1.1.2.2

 77 العامت للمىاحمىذ العمىمي الحدًثالخصائص . 2.1.2.2

 82 مبادئ المىاحمىذ العمىمي الحدًث 2.2. 2  

 85 الشسوط المظبلت لىجاح همىذج المىاحمىذ العمىمي الحدًث   3.2.2  

 88 .  جطبيم المىاحمىذ العمىمي الحدًث 3.2

 88العىاصس المهمت الىاحب جىفسها عىد جطبيم ممازطاث المىاحمىذ   1.3.2  



 الفهارس

 

 

 
220 

 

 العمىمي الحدًث

 الافتراطاث التي ًلىم عليها المىاحمىذ العمىمي الحدًث 2.3.2  

 

89 

الصعىباث التي جىاحه الإدازاث العمىميت مً أحل الخطبيم   3.3.2  

 الظليم لممازطاث المىاحمىذ العمىمي الحدًث

90 

 92 خلاصت الفصل الثاوي

 خلال جطبيم ممازطاث المىاحمىذ العمىمي الحدًث: جطىز أداء الإدازة العمىميت مً 3الفصل 

 94  جمهيد

 95 .  مدخل هظسي لأداء الإدازة العمىميت 1.3

 95 والأداء العمىمي ومكىهاجهمفهىم الأداء    1.1.3  

 95 مفهىم الأداء 1.1.3.1 

 96 مفهىم  الأداء العمىمي ومكىهاجه  2.1.1.3

 97 مفهىم جدظين الأداء  2.1.3  

 98 خصائص الأداء العمىمي  3.1.3  

 99  .  أبعاد كياض أداء الإدازة العمىميت 2.3

 100 جسشيد اطخغلال المىازد وجدظين الىخائج  1.2.3  

 101 جدظين حىدة الخدماث العمىميت  2.2.3  



 الفهارس

 

 

 
221 

 

 102 المسوهت الخىظيميت  3.3.3  

 104 السطا العام.   4.2.3

المىاحمىذ العمىمي الحدًث في جدظين أداء الخفظير الىظسي لدوز .  3.3

 الإدازة العمىميت.

105 

الىماذج الىظسيت المفظسة لدوز المىاحمىذ العمىمي الحدًث في  1.3.3 

 جدظين أداء الإدازة العمىميت. 

106 

ائدة في جلييم دوز المىاحمىذ العمىمي الحدًث في   2.3.3 الخجازب الس

 جدظين أداء الإدازة العمىميت.

116 

. ججسبت كطس في الإصلاح الإدازي وجبني مبادئ المىاحمىذ العمىمي 1.2.3.3

 الحدًث

 

117 

 123 . ججسبت طىغافىزة  في جبني مبادئ المىاحمىذ العمىمي الحدًث2.2.3.3

. ججسبت المملكت المخددة في جبني ممازطاث المىاحمىذ العمىمي  3.2.3.3

 الحدًث وإصلاح الأداء العمىمي

 

127 

جفظير دوز المىاحمىذ العمىميت الحدًث في جدظين أداء الإدازة  3.3.3  

ً خلال الدزاطاث الظ  .ابلتالعمىميت م

133 



 الفهارس

 

 

 
222 

 

. جدليل دوز الدزاطاث الظابلت الأحىبيت لدوز المىاحمىذ 1.3.3.3

 العمىمي الحدًث في جدظين أداء الإدازة العمىميت:

 

133 

عسبيت لدوز المىاحمىذ العمىمي جدليل دوز الدزاطاث الظابلت ال.2.3.3.3

 الحدًث في جدظين أداء الإدازة العمىميت: 

 

137 

 140 خلاصت الفصل الثالث.

  : الدزاطت الميداهيت4الفصل 

 142 جمهيد

 143 .  حشخيص الإدازاث العمىميت مدل الدزاطت1.4

 143 الخعسيف بالإدازاث مدل الدزاطت 1.1.4 

 144 وخصائصها مجخمع وعيىت الدزاطت 2.1.4  

 144 مجخمع الدزاطت 1.2.1.4

 145 خصائص العيىت 2.2.1.4

 147 أداة الدزاطت 3.1.4  

 152 . عسض وجدليل هخائج الدزاطت2.4

 152 عسض وجدليل هخائج المحىز الأول المىاحمىذ العمىمي الحدًث 1.2.4  

اجيجيت1.1.2.4  152 . إحاباث أفساد الدزاطت خىل بُعد الىظسة الإطتر
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 154 خغيير في أطلىب الإدازة. إحاباث أفساد الدزاطت خىل بُعد ال2.1.2.4

 156 . إحاباث أفساد الدزاطت خىل بُعد الإدازة الدشازكيت3.1.2.4

 157 . إحاباث أفساد الدزاطت خىل بُعد الحىكمت4.1.2.4

 159 عسض وجدليل هخائج المحىز الثاوي أداء الإدازة العمىميت 2.2.4  

. إحاباث أفساد الدزاطت خىل بُعد جسشيد اطخغلال المىازد 1.2.2.4 

 وجدظين الىخائج

160 

. إحاباث أفساد الدزاطت خىل بُعد جدظين حىدة الخدماث 2.2.2.4

 العمىميت

161 

 163 . إحاباث أفساد الدزاطت خىل بُعد المسوهت الخىظيميت3.2.2.4

 165 السطا العام. إحاباث أفساد الدزاطت خىل بُعد 4.2.2.4

 عسض وجدل  3.2.4  
ُ
 167 لتعد  يل هخائج مدىز المخغيراث الم

 167 طماث الىظيفت. إحاباث أفساد الدزاطت خىل بُعد 1.3.2.4

 168 عىامل الخىظيميت. إحاباث أفساد الدزاطت خىل بُعد ال2.3.2.4

 169 ظىابط واللىاهين. إحاباث أفساد الدزاطت خىل بُعد ال3.3.2.4

 171 . إحاباث أفساد الدزاطت خىل بُعد العىامل الخازحيت4.3.2.4

 173 اخخباز فسطياث وهمىذج الدزاطت .3.4

 173 شسوط اطخخدام الىمرحت بالمعادلت البىائيت 1.3.4  
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 175 الخدليل العاملي الخىكيدي لىمىذج اللياض2.3.4  

 175 الحدًث. الىمرحت البىائيت لىمىذج المىاحمىذ العمىمي 1.2.3.4

 179 . الىمرحت البىائيت لىمىذج أداء الإدازة العمىميت2.2.3.4

  . الىمرحت البىائيت لىمىذج المخغيراث3.2.3.4
ُ
 182 لتعد  الم

 185 . الىمرحت البىائيت للىمىذج الهيكلي للدزاطت 3.3.4

 189 . همىذج جدليل المظاز بين مخغيراث الدازطت 4.3.4

 191 الدزاطت في طىء هخائج الدزاطاث الظابلت. اخخباز فسطياث 5.3.4

 191 . اخخباز الفسطيت الأولى في طىء هخائج الدزاطاث الظابلت1.5.3.4

 192 . اخخباز الفسطيت الثاهيت في طىء هخائج الدزاطاث الظابلت2.5.3.4

 192 . اخخباز الفسطيت الثالثت في طىء هخائج الدزاطاث الظابلت3.5.3.4

ابعت في طىء هخائج الدزاطاث الظابلت. 4.5.3.4  193 اخخباز الفسطيت الس

 194 . اخخباز الفسطيت السئيظيت في طىء هخائج الدزاطاث الظابلت5.5.3.4

ابع خلاصت الفصل  196 الس

 الخاجمت

 198 جلخيص الدزاطت -1

 200 هخائج الدزاطت -2
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 202 جطبيلاث هخائج الدزاطت -3

 203 اكتراخاث الدزاطت -4

 204 الدزاطت:آفاق  -5

 205 كائمت المساحع

 217 الفهازض

 229 الملاخم

 

 كائمت الجداول:

 الصفدت  عىىان الجدول  زكم الجدول 

 20 في المىاحمىذ العمىمي الحدًث جسدد )جكساز( الكلماث المفخاخيت (01/1)

 30 الدول الأكثر وشسا واطدشهادا في المىاحمىذ العمىمي الحدًث  (01/2)

 38 في أداء الإدازة العمىميت جسدد )جكساز( الكلماث المفخاخيت (01/3)

 47 الدول الأكثر وشسا واطدشهادا في أداء الإدازة العمىميت (01/4)

 76 حعسيف الباخثين والمؤلفين للمىاحمىذ العمىمي الحدًث (02/1)

 ىاحمىذالمالإدازجين  العمىميت الخلليدًت و الاخخلاف الجىهسيت بين  (02/1)

 العمىمي الحدًث

78 

 81 فئاث عىاصس المىاحمىذ العمىمي الحدًث وخصائصها  (02/3)

 82 أدواث ومبادئ المىاحمىذ العمىمي الحدًث  (02/4)

 83 مظاهماث المؤلفين في جىطيذ مبادئ المىاحمىذ العمىمي الحدًث (02/5)

 145 المعىيت الإدازاث في وعيىت الدزاطت للإطازاث الإحمالي العدد (04/1)

 146 خصائص عيىت الدزاطت (04/2)
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 148 المخىطط الحظابي للأوشان والاججاه المىافم لها (04/3)

ثباث لمحاوز وأبعاد المىاحمىذ العمىمي المعاملاث  الاحظاق الداخلي و  (04/4)

 الحدًث

149 

 150 العمىميتثباث لمحاوز وأبعاد أداء الإدازة المعاملاث  الاحظاق الداخلي و  (04/5)

 ثباث لأبعاد المخغيراث المعاملاث  الاحظاق الداخلي و  (04/6)
ُ
 151 لتعد  الم

 153 الخدليل الإخصائي لأطئلت لبُعد الىظسة الإطتراجيجيت (04/7)

 154 الخدليل الإخصائي لأطئلت لبُعد الخغيير في أطلىب الإدازة (04/8)

 156 الإدازة الدشازكيتالخدليل الإخصائي لأطئلت لبُعد  (04/9)

 158 الخدليل الإخصائي لأطئلت لبُعد الحىكمت (04/10)

 160 الخدليل الإخصائي لأطئلت بُعدجسشيد اطخغلال المىازد وجدظين الىخائج (04/11)

 162 الخدليل الإخصائي لأطئلت بُعدجدظين حىدة الخدماث العمىميت (04/12)

 163 بُعدالمسوهت الخىظيميتالخدليل الإخصائي لأطئلت  (04/13)

 165 الخدليل الإخصائي لأطئلت بُعدالسطا العام (04/14)

 167 الخدليل الإخصائي لأطئلت بُعدطماث الىظيفت   (04/15)

 169 الخدليل الإخصائي لأطئلت بُعدالعىامل الخىظيميت (04/16)

 170 الخدليل الإخصائي لأطئلت بُعدالظىابط واللىاهين (04/17)

 172 الخدليل الإخصائي لأطئلت بُعدالعىامل الخازحيت (04/18)

 174 (CB-SEMشسوط اطخخدام الىمرحت ) (4/19)

المىاحمىذ العمىمي لمخغير ئج حىدة المطابلت لىمىذج اللياطهخا (04/20)

 الحدًث

178 

 181 لمخغير أداء الإدازة العمىميتهخائج حىدة المطابلت لىمىذج اللياض  (04/21)

 لمحىز المخغيراث هخائج حىدة المطابلت لىمىذج اللياض  (04/22)
ُ
 184 لتعد  الم

لمخغيراث الىمىذج الهيكلي هخائج حىدة المطابلت للىمىذج البىائي  (04/23)

 للدزاطت

188 
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 كائمت الأشكال:

 الصفدت   عىىان الشكل زكم الشكل 

 18 بياهاث الخدليل الببليىمتري   "المىاحمىذ العمىمي الحدًث"جىشيع  (01/1)

شبكت الكلماث المفخاخيت )المصطلحاث(في المىاحمىذ العمىمي  (01/2)

 الحدًث

23 

 24 شبكت الباخثين المسحعيين في المىاحمىذ العمىمي الحدًث (01/3)

 25 في المىاحمىذ العمىمي الحدًثالباخثين الأكثر وشسا  (01/4)

 26 الباخثين الأكثر اطدشهادا في المىاحمىذ العمىمي الحدًث (01/5)

 27 في المىاحمىذ العمىمي الحدًثشبكت المؤطظاث البدثيت  (01/6)

 28 في المىاحمىذ العمىمي الحدًثالمؤطظاث البدثيت الأكثر وشسا (01/7)

 28 الحدًثالمؤطظاث البدثيت الأكثر اطدشهادا في المىاحمىذ العمىمي  (01/8)

 31 في المىاحمىذ العمىمي الحدًث شبكت الدول المسحعيت (01/9)

 35 العمىميت" الإدازةجىشيع بياهاث الخدليل الببليىمتري  لمخغير "أداء  (01/10)

 37 العمىميت الإدازةشبكت الكلماث المفخاخيت )المصطلحاث( في أداء  (01/11)

 41 شبكت الباخثين المسحعيين في أداء الإدازة العمىميت   (01/12)

 42 الباخثين الأكثر وشسا في أداء الإدازة العمىميت   (01/13)

 43 الباخثين الأكثر  اطدشهادا في أداء الإدازة العمىميت   (01/14)

 44 المسحعيت في أداء الإدازة العمىميتشبكت المؤطظاث البدثيت (01/15)

 45 في أداء الإدازة العمىميتالمؤطظاث البدثيت الأكثر وشسا  (01/16)

 45 في أداء الإدازة العمىميت المؤطظاث البدثيت الأكثر اطدشهادا (01/17)

 47 في أداء الإدازة العمىميت شبكت الدول المسحعيت (01/18)

 96 مكىهاث الأداء (03/1)

 107 العمىميتالعىاصس الأداء الخىظيمي للمىظماث  (03/2)

 109 عىاصس الأداء  مً خلال الإدازة بالىخائج في المؤطظاث العمىميت (03/3)

 111 همىذج معصوش للإدازة المخكاملت بالىخائج (03/4)

 113 مكىهاث الغسض مً المىظمت في الإدازة العمىميت (03/5)
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 114 بالأهدافهمىذج المىاحمىذ العمىمي الحدًث وفلا لملازبت الإدازة  (03/6)

 176 المىاحمىذ العمىمي الحدًث كبل الخعدًلخغير همىذج اللياض لم (04/1)

 177 المىاحمىذ العمىمي الحدًث بعد الخعدًلخغير همىذج اللياض لم (04/2)

 179 أداء الإدازة العمىميت كبل الخعدًلخغير همىذج اللياض لم  (04/3)

 180 الإدازة العمىميت بعد الخعدًلأداء خغير همىذج اللياض لم (04/4)

 همىذج اللياض لمحىز المخغيراث  (04/5)
ُ
 182 كبل الخعدًل لتعد  الم

  همىذج اللياض لمحىز المخغيراث (04/6)
ُ
 183 بعد الخعدًل لتعد  الم

 186 الىمىذج الهيكلي للدزاطت كبل الخعدًل (04/7)

 187 الىمىذج الهيكلي للدزاطت بعد الخعدًل (04/8)
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 الملاخم

 همىذج الدزاطت كبل الخدكيم: -1

ً ٌصعب علٌك تحدٌدها : تتمثل ملاحظات واستشارة الأستاذ بن عودة مصطفى فً تداخل كبٌر بٌن كثٌر   أٌضا هناكو كثرة أبعاد المتغٌرات والت

 وبالتالً فإن أبعاد كل المتغٌرات تصبح كما ٌلً:والتابعة.   الوسٌطٌةمن الأبعاد وخاصة بٌن الأبعاد  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ً : محمد الأستاذوتتمثل استشارة   السعٌد جوال ف

المناجمنث العمومي المتغير المستقل: 

 الحديث

 

 الإجراءاخ الإدارَح. -

ٍ نلإدارج انعًىيُح. - انهُكم انتنظًُ  

انتنظُى غُر انرسًٍ. -  

انتسُُر انلايركسٌ -  

انتكنىنىجُا وانرقًنح.   -  

انرقاتح  )انًساءنح وانًحاسثح(. -  

انًشاركح فٍ اتخار انقراراخ. -  

أداء المؤسسات المتغير التابع: 

 العمومية

 

 تحسُن جىدج انخذياخ انعًىيُح -

 .انعًىيٍ الاتفاق ترشُذ -

)رضا الأطراف أصحاب  انرضا انعاو -

 انًصهحح(.

 :لمعدلةالمتغيرات ا

 

أنثً(. –اننىع الاجتًاعٍ ) ركر   

 عًر انًىظف.

ٍ  -انخثرج انًهنُح  غُر يحذد انًذج( –طثُعح انعقذ ) يحذد انًذج  -طثُعح انىظُفح   –انًستىي انتعهًُ  

 

 تاتتاتاتاتاخ
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ً أو ضابط  من ً الحدٌث، وتحسٌن أداء الإدارة  عدم وجود متغٌر وسٌط خلال عنوان الأطروحة  أي هناك علاقة مباشرة بٌن المناجمنت العموم

ً تكون أبعاد المتغٌرٌن كما ٌلً:      العمومٌة،وبالتال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ً نجاة ، بلقرع فطٌمة (من جامعة  الجلفة.  هذه  استشارة الأستاذتٌن ) بن ٌح

 بعض الملاحظات:

  ولا وجود لمتغٌر وسٌط فالمتغٌر الوسٌط ٌجب أن ٌظهر ضمن الكلمات المفتاحٌة. ةبالنسبة للعنوان فصٌاغته سلٌمة مئة بالمائ 

 :لدٌك فً العنوان متغٌرٌن فقط وهما 

ً الحدٌث  المتغٌر المستقل:المناجمنت العموم

 المتغٌر التابع: أداء الإدارة العمومٌة        

ً كلمة واحدة()ملاحظ حافظ على تسمٌ  ات المتغٌرٌن بدون التعدٌل ف

 :علٌك أن تستعٌن بالمتغٌرات الشخصٌة والوظٌفٌة وأرجح لك المتغٌرات التالٌة 

ف مثلا: عون تنفٌذ، عون تحكم، إطار، إطار سامً (*    الجنس؛*   لتصنٌف الوظٌفً)على حسب المؤسسة تعطٌك التصنٌ

 والمستوى التعلٌمً الخبرة المهنٌة* 

المناجمنث العمومي المتغير المستقل: 

 الحديث

 .ز، الترقٌة....(الحاف) الفردٌة المعتقدات -

 .الإدارة أسلوب فً التغٌٌر -

 .التشاركً التسٌٌر -

 .اللامركزي التسٌٌر -

 .(...الثقافة،الهٌكل) التنظٌمٌة العوامل -

 .NPM ل المنظمة والقوانٌن الضوابط -

 .والمحاسبة المساءلة تفعٌل -

 

 

 اىتتنن

 

 أداء المؤسسات العموميةالمتغير التابع: 

 

 تحسٌن النتائج والاستغلال الأمثل للموارد. -

 انعًىيُحتحسُن جىدج انخذياخ  -

)انرقًنح وانحكىيح  انًرونح انتنظًُُح -

 الانكترونُح(

)رضا الأطراف أصحاب  انرضا انعاو -

 انًصهحح(
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  أنصحك تجمعهم تحت بعد الإدارة التشاركٌة، أٌضا بالنسبة للعدالة  3والبعد 2بالنسبة للمتغٌر المستقل فقط بالنسبة للأبعاد: البعد

 والمساواة والمساءلة تحت بعد الحوكمة

  لا تعٌقك فٌما بعد فً الدراسة ً  والتحلٌل.بالنسبة للمتغٌر التابع ٌا حبذا لو تم تحدٌد الأبعاد بدقة واختصارها ك

 :ًوٌصبح النموذج لدٌك كالآت 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المناجمنث العمومي المتغير المستقل: 

 الحديث

 

 اننظرج الاستراتُجُح  -

انتسُُر انتشاركٍ -  

انتسُُر انلايركسٌ -  

انحىكًح -  

أداء المؤسسات المتغير التابع: 

 العمومية

 

 

 تحسُن جىدج انخذياخ انعًىيُح -

انرقًنح وانحكىيح ) انًرونح انتنظًُُح -

 الانكترونُح(

)رضا الأطراف أصحاب  انرضا انعاو -

 انًصهحح(

 المتغيرات الوسيطية: 

 انجنس  -

 انتصنُف انىظُفٍ. -

 سنىاخ انخثرج  -

 انًؤهم انعهًٍ -
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 :التحكٌم بعد الدراسة نموذج -2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المتغير المستقل: 

 المناجمنث العمومي الحديث

ح(اننظرج  -  الاستراتُجُح )انًستقثهُ

ٍ أسهىب الإدارج  - انتغُُر ف

ٍ الادارج،  )الأسانُة انحذَثح ف

أسانُة الادارج انخاصح تقطاع 

 الأعًال(

الادارج انتشاركُح )انتسُُر  -

نتشاركٍ، انتسُُر انلايركسٌ، ا

ٍ اتخار انقرار(شانً اركح ف  

انحىكًح )انعذانح وانًساواج،  -

 انشفافُح، انًساءنح وانًحاسثح( 

أداء المتغير التابع: 

 المؤسسات العمومية

ترشُذ استغلال انًىارد  -

 وتحسُن اننتائج 

تحسُن جىدج انخذياخ  -

 انعًىيُح

انًرونح انتنظًُُح )انرقًنح  -

 وانحكىيح الانكترونُح(

انرضا انعاو )رضا الأطراف  -

 انًصهحح( أصحاب

 : المتغيرات المعدلة

سًاخ انىظُفح )طثُعح انقطاع، نىعُح انًهاو، نطاق انًهاو....( -  

انعىايم انتنظًُُح )انًعتقذاخ انفردَح وانسُاسُح نهقادج وانًذراء، انثقافح، انهُكم... ( -  

ُن انىزارج انىصُح...(انضىاتظ وانقىانُن )قىانُن انًانُح، قىانُن انىظُف انعًىيٍ، قىان -  

انعىايم انخارجُح )يشاركح انًىاطنُن، انضغظ انًهنٍ نهجًعُاخ واننقاتاخ...( -  

 

 

 البيانات الوصفية العامة

انجنس، انعًر، انًؤهم انعًهٍ، 

 انتصنُف انىظُفٍ، انخثرج
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 قبل التحكيم:نموذج الاستبيان المستخدم في الدراسة الميدانية  -3

ت الدًملساظُت الشعبُت ت الجصائسٍ  الجمهىزٍ

 وشازة الخعلُم العالي و البدث العلمي

 حامعت العسبي بً مهُدي أم البىاقي 

ت وعلىم الدظُير  ولُت العلىم الاكخصادًت والخجازٍ

 باطخىماٌ مخعلباث الحصىٌ على  شهادة الدهخىزاه في العلىم الاكخصادًت  خاص اطخبُان

 :بعىىان 

 الدازاث ئظازاث مً لعُىت دزاطت -العمىمُت دازاثال  أداء جدظين في الحدًث العمىمي المىاحمىذ مظاهمت

 -الىادي لىلاًت العمىمُت

 

 جدذ إشساف الأطخاذ :                                                مً إعداد الطالب :                                                 

 شسقي خلُل  أ .د                                   شبُدي ميي                                                                                            

 طيدي /طيدحي

في جدظين  دوز المىاحمىذ العمىمي الحدًثالمىطىمت بعىىان : ''  في ئظاز الخدضير لإهماٌ أظسوخت الدهخىزاه    

'' هسحىا مً طُادجىم المظاهمت في ئثساء دزاطت عيىت مً الإدازاث العمىميت لىلاًت الىادي. –أداء الإدازة العمىميت 

وافت عماٌ مىضىع بدثىا، مً خلاٌ الحابت على أطئلت الاطخبُان، خُث يهدف هرا الاطخبُان ئلى معسفت أزاء 

ادة جدظين أداء ئدازجىم، ومدي جأثيرها على أداء  المإطظت خىٌ أهمُت ودوز المىاحمىذ العمىمي الحدًث في شٍ

ئدازجىم، ولأهىم اهخم الرًً  حظخعُعىن ئععاءها صىزة صحُدت عما طبم فاهىا هلخمع مىىم الحابت على الأطئلت 

 الىازدة في هرا الاطخبُان بيل دكت وصساخت.
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 وشىس لىم خظً حعاوهىم معىا                                                                            

 :المظخجىب ً  بياهاث ع

 أهثى                                                         ذهس                                                  :   الجيع 

ً  :العمس  ً                             03اكل م ً                             طىت  03-03م ً                  طىت  03-03م  طىت03اهبر م

ً ثاهىي     ؤهل العلميالم  أخسي شهاداث                  حامعي                                             ثاهىي                          : اكل م

ً             :  خبرة المهىيتال ً                          طىىاث   0اكل م ً  أهثر                  طىىاث            33-0م  طىىاث  33م

 الخصييف الىظيفي:  

 هىعيت المهام: معلدة                               غير معلدة                                                             طبيعت اللطاع:   

 السكم

 البعد

 مىخفض حدا  مىخفض مخىطغ عالي حدا عالي العبازاث 

ظُمُت
العىامل الخى

 

      له كُمت.   هاماللُم الظائدة في  ئدازجىم جىظس ئلى الأفساد همىزد  1

 مميزأو بعمل كُامً خاٌ في مصلحخً زئِع كبل امً جلدًس ججد 2

 .ئضافي

     

اللُم الظائد في ئدازجىم جىظم العلاكت بين الدازة والعاملين طىاء على  3

 أطاض الحلىق أو الىاحباث.

     

 طهىلت.بيل م جخمخع ئدازجىم بهُيل جىظُمي ملائم لإهجاش مخخلف المها 4

 ٌظهل الهُيل ........................................

     

ن
ط واللىاهي

ظىاب
ال

 

جلتزم ئدازجىم بأخيام اللاهىن و حعمل على ججظُد أخلاكُاث  5

 الأعماٌ.

ٌ ًخضمً فىسجين مخخلفخين ئختر واخدة فلغ  الظإا

     

 ئدازجىم علم بمظخجداث كاهىن المالُت الحالي. عماٌلدي  6

 العاملين

     

 المهىُت.جعبم ئدازجىم المظاواة في التركُاث  7

 الىظُفُت

     

العىامل 

زحيت الخا
 

 عىد مصلحخً زئِع كبل مً الاعخباز بعين جإخر وأزائً أفيازن 8

 .لللسازاث اجخاذه

     

 المساكبت الخازحُت على أدائها مً كبل بأخلُت ملتزمت  ئدازجىم 9

 بمساكبت العلام ووطائل المدوي المجخمع ومإطظاث المىاظىين
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 .أدائها

ٌ  حظمذ ئدازجىم 10  ومإطظاث العلام ووطائل المىاظىين بدخى

 .أدائها المخابعت مىكعه المدوي المجخمع

ٌ غير واكعي ومىسز لظابله  9طإا

     

جيت
الإطتراجي

ظسة 
الى

 ٌشازن المىظفىن في صُاغت السؤٍت المظخلبلُت للإدازة . 11 

 لِظذ لدهُا هره الثلافت الاطخبُان  ميسجم مع جلافت العُىت

     

بمفاهُم وأطالُب المىاحمىذ العمىمي  حُدةلدًىم معسفت  12

 الحدًث.

     

 و المبدعت. 13
ُ
ت
َ
ك

ا
      ًخم حصجُع المىظفين على جىلُد الأفياز  الخَلا

ت. ئدازجىمجدسص  14       على دمج المعسفت في وافت الأوشعت الدازٍ

زة الإدا
ب 
طلى

الخغيير في أ
 

      علاكخً بالمظإوٌ علاكت زطمُت فلغ. 15

      العمل الري جمازطه غير زوجُجي. 16

      ًخم جلدًم الخدمت في ول الأوكاث المحددة لعمل مصالح ئدازجىم. 17

أغلب العملُاث التي جلىم بها ًمىً جفعُل العمل عً بعد في  18

 ئدازجىم، خاصت في هره الظسوف.

     

ًمىً ئشسان اللعاع الخاص في ئهخاج وجلدًم الخدماث  19

 العمىمُت.

 غير واضح

     

شازكيت
زة الد الإدا

 

      جدعم ئدازجىم طُاطت المشازهت الفاعلت بين المىظفين.   20

جخم مىاكشت المشاول واجخاذ اللسازاث في ئدازجىم بشيل حماعي  21

 وبمظاهمت المىظفين.

 عاملين

     

ت في جددًد الأطلىب المىاطب  22 ًخاح للعاملين في ئدازجىم الحسٍ

 لإهجاش أعمالهم.

     

ٌصجع العاملىن في ئدازجىم على الأخر بالمبادزاث خازج الخعلُماث  23

 السطمُت.

     

الحىكمت
 

ٌ على المعلىماث على أطاض مىخظم طهىلت هىان 24 في و وخسٍت في الحصى

 .الىكذ المىاطب

     

ً بعدالت وشفافُت وافُت. 25 خعامل مع  ًً  زئِع مصلحخ

ٌ ًخضمً فىسجين مخخلفخين ئختر واخدة فلغ  الظإا

     

ملتزمت بخلدًم جلازٍس أداء دوزٍت للجهاث العلُا بيل  السكابُت الأحهصة 26

 وضىح و دكت.

     

ىفسها المىكع  27 مصادز المعلىماث السكمُت)الالىتروهُت(الحدًثت التيً 

 . الالىترووي للمإطظت وافُت
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 .وشىسا والخلدًس الاخترام فائم مىا جلبلىا الأخير في

 

 

 

 

ظين 
طخغلال المىازد وجد

جسشيد ا

الىخائج
 

28 .
ً
      حظخخدم مإطظخىم مىازدها اطخخدامًا فعالا

د مً ععاء الفسد  29 م مً الصملاء ًصٍ العمل ضمً فسٍ

 وهفاءجه،وبالخالي جدلُم الىخائج المسحىة.

     

جعبم مإطظخىم مبدأ جسشُد الىفلاث عىدما ًيىن باميان  30

 المظإوٌ الخدىم  في كُمت ول صفلت.

     

      جدظى ئدازجىم بثلت المظخفُدًً مً خدماجىم. 31

جىدج 
ن 

سُ
ح

ت
خ 

خذيا
انعًىيُحان

 

لخبظُغ ئحساءاث جلدًم  معُىتحعخمد ئدازجىم على بسامج  32

 الخدماث. مظاعدة

     

لدي العاملين في ئدازجىم اللدزة على جلدًم خلىٌ حدًدة  33

 للمشىلاث التي جىاحههم في العمل.

     

      ًخم الخعامل والعىاًت بشيل شخص ي مع العمُل. 34

      ئجمام الخدمت.هىان طسعت في  35

ظًُُح
رونح انتن

انً
 

ت المخخلفت. 36       جدبجى مإطظخىم هظام السكمىت في العملُاث الدازٍ

 مدي مظاعدة هظام السكمىت في ميافدت البيروكساظُت في ئدازجىم. 37

 صُاغت البىد غير واضحت

     

      دزحت مظاهمت الدازة الالىتروهُت في أداء عملىم. 38

 طاهم هظام السكمىت في جبظُغ ئحساءاث عملً الدازي الُىمي. 39

 03مىسز 

     

طا العام
الس

 

 

ًخعامل المىظفىن في مخخلف مصالح ئدازجىم بمهىُت واخترافُت  40

 وٍدترمىن زغباث المىاظىين.

ٌ ًخضمً فىسجين مخخلفخين ئختر واخدة فلغ  الظإا

     

ً معاملت  مً  41       ظسف أعىان الخدمت للصبائً. خظ

      خىافص مخىىعت ومىاطبت. ًىحد في عملي  42

      حىدة الخدمت الملدمت. 43
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 نموذج الاستبيان المستخدم في الدراسة الميدانية قبل التحكيم: -4

ت الدًملساظُت ت الجصائسٍ  الشعبُت الجمهىزٍ

 وشازة الخعلُم العالي و البدث العلمي

 حامعت العسبي بً مهُدي أم البىاقي 

ت وعلىم الدظُير  ولُت العلىم الاكخصادًت والخجازٍ

 باطخىماٌ مخعلباث الحصىٌ على  شهادة الدهخىزاه في العلىم الاكخصادًت   خاص اطخبُان

 بعىىان :

                                                                                     -العمىمُت دازاثال  أداء جدظين في الحدًث العمىمي المىاحمىذ مظاهمت

 -الىادي لىلاًت العمىمُت الدازاث ئظازاث مً لعُىت دزاطت

 

 : الدكخىز  جدذ إشساف الأطخاذ :   مً إعداد الطالب

 يي                                                                *شسقي خلُل  الم*شبُدي 

 طيدي /طيدحي

في جدظين أداء الإدازة  دوز المىاحمىذ العمىمي الحدًثفي ئظاز الخدضير لإهماٌ أظسوخت الدهخىزاه  المىطىمت بعىىان : ''    

ٌ ت الىادي.دزاطت عيىت مً الإدازاث العمىميت لىلاً –العمىميت  '' هسحىا مً طُادجىم المظاهمت في ئثساء مىضىع بدثىا، مً خلا

الحابت على أطئلت الاطخبُان، خُث يهدف هرا الاطخبُان ئلى معسفت أزاء وافت عماٌ المإطظت خىٌ أهمُت ودوز المىاحمىذ العمىمي 

ادة جدظين أداء ئدازجىم، ومدي جأثيرها على أداء ئدازجىم، ولأ  عُىن ئععاءها صىزة صحُدت عما الحدًث في شٍ هىم اهخم الرًً  حظخع

 طبم فاهىا هلخمع مىىم الحابت على الأطئلت الىازدة في هرا الاطخبُان بيل دكت وصساخت.

ً حعاوهىم معىا                                                                              وشىس لىم خظ
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 : البياهاث الىصفيت العامت .1

 أهثى                                                                       :   ذهس                  الجيع 

ً العمس  ً                         03: اكل م ً  03م ً               طىت   03ئلى أكل م ً  03م  طىت فأهبر 03                      طىت   03ئلى أكل م

ً ثاهىي  ؤهل العلميالم  أخسي شهاداث            حامعي                           ثاهىي                                              : اكل م

ً خبرة المهىيتال ً                                            طىىاث 0:  اكل م ً  أهثر      طىىاث            33-0م  طىىاث  33م

 الخصييف الىظيفي:  .....................................

 اللطاع: ..............................................

 الادازة: ..................................................

 المحىز الأول: المىاحمىذ العمىمي الحدًث: .2

الىظسة المىاحمىذ العمىمي الحدًث فُما ًخعلم بـ خدد مدي التزام ئدازجىم بممازطاث

 .الحىهمت، الدازة الدشازهُت، الخغُير في أطلىب الدازة، الطتراجُجُت

 السكم

 البعد

عالي  عالي العبازاث 

 حدا

مىخفض  مىخفض مخىطغ

 حدا 

جيت
الإطتراجي

ظسة 
الى

 

ت مظخلبلُت واضحت لخعىٍس كعاع وشاظها 01       لدي ئدازجىم زؤٍ

ت مظخلبلُت واضحت  02 لخعىٍس ممازطاث لدي ئدازجىم زؤٍ

 المىاحمىذ فيها

     

لدي ئدازجىم خعت ئطتراجُجُت مدددة للاطخجابت لخعلعاث ول  03

ً منها )المخعاملين معها(  المظخفُدً

     

04  ً لدي ئدازجىم خعت ئطتراجُجُت مسهت جمىنها مً الخعامل م

المىكف مهما واهذ الظسوف )مشىلاث، أشماث، ضغغ بُئي... 

 الخ( 

     

لدي ئدازجىم أهداف مدددة بدكت جددد الأداء المعلىب منها  05

 مظخلبلا

     

بُت لمىظفي ئدازجىم في المىاحمىذ  06 ةز ادلإ ا بو لطأ يفز ًَغحلا      ًخم جىظُم دوزاث جدزٍ
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 المحىز الثاوي: أداء الإدازة العمىميت .3

ترشُد اطخغلاٌ المىازد وجدظين خدد مدي التزام ئدازجىم بمإشساث الأداء العمىمي فُما ًخعلم ب

 .العامالسضا ، المسوهت الخىظُمُت، جدظين حىدة الخدماث العمىمُت، الىخائج

 العمىمي الحدًث

ت خدًثت لخلدًم خدماتها 07       حعخمد ئدازجىم أطالُب ئدازٍ

حعخمد ئدازجىم  أطالُب الدازة الىاجحت المعبلت في اللعاعاث  08

 العمىمُت الأخسي 

     

المعبلت في اللعاع  حعخمد ئدازجىم أطالُب الدازة الىاجحت 09

 الخاص

     

جلىم ئدازجىم بخغُير وججدًد ول الممازطاث التي حعُم العمل  10

 الدازي فيها

     

شازكيت
زة الد الإدا

 

جخم مىاكشت المشاول واجخاذ اللسازاث في ئدازجىم بشيل حماعي  11

 وبمظاهمت المىظفين

     

الأطلىب المىاطب  ًخاح للعاملين في ئدازجىم الحستٍ في جددًد 12

 لإهجاش أعمالهم

     

حعمد ئدازجىم ئلى مشازهت المظخفُدًً مً خدماتها في اجخاذ  13

 اللسازاث المخعللت بأوشعتها 

     

ًخم جددًد أهداف ئدازجىم بمشازهت الأظساف أصحاب المصلحت  14

 )المخعاملين أفسادا أو مإطظاث، المىظفين، الىلاباث والجمعُاث

     

ٌعمد المظإولىن في ئدازجىم ئلى جفىٍض حصء مً صلاخُاتهم  15

 لخمىين المىظفين 

     

الحىكمت
 

ىفسها  16  ً تُ(الحدًثت التي مصادز المعلىماث السكمُت )الالىتروه

 المىكع الالىترووي لإدازجىم وافُت ومددثت باطخمساز
     

ت في الحصىٌ على المعلىماث هىان 17 المخعللت  طهىلت وخسٍ

 الىكذ المىاطبفي على أطاض مىخظمى بادازجىم وكعاعىم

     

س الخاصت بيشاط ئدازجىم بيل شفافُت  18 ً الخلازٍ       ًخم الفصاح ع

ت للجهاث العلُا  19 س أداء دوزٍ الأحهصة السكابُت ملتزمت بخلدًم جلازٍ

 بيل وضىح و دكت

     

ً ول كصىز فى أداء  20 ًخم مظاءلت المظإولين في ئدازجىم ع

 الأوشعت
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 السكم

 البعد

عالي  عالي العبازاث 

 حدا

مىخفض  مىخفض مخىطغ

 حدا 

ظين الىخائج
د
زد وج طخغلال المىا

جسشيد ا
      حظخخدم ئدازجىم ول مىازدها لخلدًم خدماث مخميزة 21 

مً  22 ت لإدازجىم لخلد ًخم الاطخفادة مً هفاءاث المىازد البشسٍ

 خدماث مخميزة

     

جعبم ئدازجىم مبدأ جسشُد الىفلاث عىدما ًيىن باميان  23

ٌ الخدىم  في كُمت ول صفلت  المظإو

     

      ًخم في ئدازجىم جدظين هخائج الأداء طىت بعد الأخسي  24

ًخم في مإطظخىم الاطدىاد ئلى مبدأ الىفاءة والفعالُت في  25

 جدلُم الأهداف وجسشُد اطخخدام المىازد

     

ظين 
د
ج

ث العمىميت
حىدة الخدما

 

مً  26 حعخمد ئدازجىم على بسامج معُىت لخبظُغ ئحساءاث جلد

 الخدماث

     

دعمىن  27 ًدسص المظإولىن في ئدازجىم على جدظين الخدماث وٍ

 بسامج جدظين الجىدة 

     

هىان هظام لإدازة الجىدة ٌعخمد في ئدازجىم بخدظين حىدة  28

 الخدماث 

     

ئدازجىم الاطدىاد ئلى شياوي المظخفُدًً لخدظين حىدة ًخم في  29

 الخدماث

     

مً  30 ًخم في ئدازجىم مساعاة مبدئي الظسعت والمسوهت في جلد

 الخدماث

     

ظيميت
المسوهت الخى

 

ت المخخلفت 31       جدبجى مإطظخىم هظام السكمىت في العملُاث الدازٍ

في جبظُغ ئحساءاث عملىم الدازي  طاهم هظام السكمىت 32

 الُىمي

     

      ًخم في ئدازجىم جفىٍض الصلاخُاث لللضاء على البيروكساظُت 33

ت 34       ًخم في ئدازجىم جفىٍض الصلاخُاث لللضاء على المسهصٍ

الهُيل الخىظُمي )الخلظُم الدازي( في ئدازجىم ٌظاعد على  35

 اللسازاث في الىكذ المىاطبجدفم المعلىماث واجخاذ 

     

امعالا طز ال
  

تُ  36      ًخعامل المىظفىن في مخخلف مصالح ئدازجىم بمهى
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 المحىز الثالث: المخغيراث  .4
ُ
  لتعد  الم

 خدد مدي التزام ئدازجىم بمإشساث المخغيراث 
ُ
التي جإثس على جبجي المىاحمىذ العمىمي الحدًث  لتعدا الم

العىامل  ،واللىاهين الضىابغ ،الخىظُمُت العىامل ،طماث الىظُفت ومنها: الدازة العمىمُت،أداء  وعلى

 . الخازحُت

دترمىن زغباث المىاظىين  واخترافُت وٍ

زضا الأظساف أصحاب المصلحت والمىاظىين مً أولىٍاث  37

 المظإولين في ئدازجىم 

     

ُُم زضا الأظساف  38 الأصحاب المصلحت ًخم في ئدازجىم جل

ٌ الاطخلصاءاث ً خلا  بالخصىص المىاظىين م

     

ًأخر بعين الاعخباز ول الشياوي لخدلُم زضا الأظساف  39

 الأصحاب المصلحت

     

      الدازة الىصُت زاضُت على أداء ئدازجىم 40

 السكم

 البعد

عالي  عالي العبازاث 

 حدا

مىخفض  مىخفض مخىطغ

 حدا 

ث الىظُفت
طما

 

      كعاع اليشاط الخاص بادازجىم في حغُير وججدًد مظخمس 41

      المهام المىولت لىم في ئدازجىم جدظم بالخىىع 42

      المهام المىولت لىم في ئدازجىم جخغير باطخمساز  43

      هعاق المهام المىولت لىم في ئدازجىم واضح ومددد  44

العىامل
 

ظُمُت
الخى

 

اللُم الظائدة في  ئدازجىم جىظس ئلى الأفساد همىزد هام له  45

 كُمت

     

ٌعخلد مظإولى ئدازجىم أهىم الأطاض في هجاخهم  46

دفصوهىم  دعمىهىم وٍ  وٍ

     

في ئدازجىم جىظم العلاكت بين الدازة والعاملين  ةاللُم الظائد 47

 طىاء على أطاض الحلىق أو الىاحباث

     

جخمخع ئدازجىم بهُيل جىظُمي ملائم لإهجاش مخخلف المهام بيل  48

 طهىلت
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 .وشىسا والخلدًس الاخترام فائم مىا جلبلىا الأخير في

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ط واللىاهين
ظىاب

ال
 

جلتزم ئدازجىم بأخيام اللاهىن وحعمل على ججظُد أخلاكُاث  49

 الأعماٌ

     

ً كبل الىشازة الىصُت 50       جلتزم ئدازجىم باللىاهين المحددة م

      كاهىن المالُت الحالي لدي ئدازجىم علم بمظخجداث 51

جلتزم ئدازجىم بيل كىاهين الىظُف العمىمي في الخىظُف  52

 والتركُاث .... وغيرها

     

زحيت ل الخا
العىام

 

ئدازجىم ملتزمت بأخلُت المىاظىين ومإطظاث المجخمع المدوي  53

 ووطائل العلام بمساكبت أدائها

     

تُ  54 جأخر ئدازجىم بعين الاعخباز الأطع الاحخماعُت والثلاف

 للمجخمع المحلي عىد أداء أوشعتها 

     

حعالج ئدازجىم اوشغالاث مىظفيها بىاء على الاحخماعاث  55

ت المىظمت مع الىلاباث  الدوزٍ

     

حعالج ئدازجىم اوشغالاث المىاظىين بىاء على الاحخماعاث  56

ت المىظمت مع الجمعُاث   الدوزٍ
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 كائمت الأطاجرة المحكمين:  -5

 مؤطظت الاهدظاب السجبت  والللب الاطم السكم

خعلُم الأطخاذ  هماٌ مىصىزي 33

 عاليال

 ظىسةبحامعت ولُت العلىم الاكخصادًت 

خعلُم الأطخاذ  مصعفى عىادي 32

 عاليال

 حامعت الىادي الاكخصادًت العلىم ولُت

بً عىدة  30

 مصعفى

 خعلُمال أطخاذ

 عاليال

 حامعت الجلفت الاكخصادًت العلىم ولُت

محمد الظعُد  30

 حىاٌ

خعلُم الأطخاذ  

 عاليال

 حامعت الجلفت الاكخصادًت العلىم ولُت

 حامعت الجلفت الاكخصادًت العلىم ولُت أطخاذ مداضس أ بللسع فعُمت  30

 حامعت الجلفت الاكخصادًت العلىم ولُت أطخاذ مداضس أ بً ًحي اةجه 36
 


